Sanna Juntunen

PEREHDYTTAMISESTA INNOVOINTIIN -
ULKOPUOLISUUDEN HYODYNTAMINEN
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN KEHITTAMISESSA
Pro gradu -tutkielma

Hallintotiede

Kevit 2014



Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Ty6n nimi: Perehdytyksestd innovointiin — Ulkopuolisuuden hyodyntdminen henkildstovoimava-
rojen kehittdmisessa.

Tekijd: Sanna Juntunen

Koulutusohjelma/oppiaine: Hallintotieteet / Hallintotiede

Tyo6n laji: Pro gradu —tyd X Sivulaudaturtyd  Lisensiaatintyd

Sivumaérd: 90 + 2 liitesivua

Vuosi: 2014

TIIVISTELMA

Innovatiivisuudesta puhutaan paljon, silld sen ndhddén usein johtavan organisaation menestyk-
seen. Uuden tyontekijan ulkopuolisuus on organisaatiolle mahdollisuus innovointiin. Ei kuiten-
kaan ole itsestddn selvad, ettd uusien tyontekijoiden innovaatiopotentiaali hydodynnetddn parhaal-
la mahdollisella tavalla. Tédssd tutkimuksessa selvitetddn, mitkd tekijdt estidvit perehdytysvai-
heessa uusien tyontekijoiden ideoiden ja ajatusten esiin saamisen ja niiden hyddyntdmisen henki-
l6stovoimavarojen kehittdmisessd. Tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu henkildstovoimava-
rojen kehittdmistd, perehdyttdmistd, ulkopuolisuutta ja innovaatioita késittelevédn kirjallisuuden
tarkastelusta. Tutkimus sisdltdd teemahaastattelututkimuksen, joka toteutettiin Ammattiopisto
Luovin Oulun, Limingan ja Muhoksen koulutuspaillikodille (n=7) kevéailld 2014. Tuloksia on
verrattu kirjallisuuteen sekd aiempiin innovaatioesteitd koskeviin tutkimuksiin. Aineistosta nousi
esiin seitsemin keskeistd estettd, jotka voivat estdd uusien tyontekijdiden innovaatiot perehdy-
tysvaiheen aikana. Ndma esteet ovat hierarkia, perinteet ja organisaatiokulttuuri, vuorovaikutus,
kiire, strategianviestintd, yksil6llisyys, sekd johtaminen. Havaitut esteet muodostavat rakenteelli-
sia esteitd uusien tyontekijoiden innovatiivisuudelle sekd heididn ulkopuolisuutensa hyodyntdmi-

selle.
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ABSTRACT

Innovativeness is discussed a lot, since it is often considered to lead to the success of an organi-
zation. The externality of new employee provides the organization with an opportunity to inno-
vate. However, it is not self-evident that the innovation potential of new employees is utilized in
the best possible way. This study aims at finding out the factors preventing the projection of ide-
as and thoughts of new employees during their introductory briefing and the further utilization of
them in the human resource development. In the theoretical part of this study literature concern-
ing human resource development, introductory briefing, externality, and innovations are re-
viewed. The study contains a theme interview carried out in Luovi Vocational College with
training managers (n=7) in Oulu, Liminka, and Muhos units during spring 2014. Results are
compared to literature and prior studies concerning innovation barriers. Seven essential barriers
able to prevent the innovations of new employees during the introductory briefing came up from
the material. These barriers are hierarchy, traditions and organizational culture, interaction,
haste, strategy communication, individuality, and leadership. The observed hindrances form

structural barriers preventing the utilization of innovativeness and externality of new employees.

Keywords: innovations, change, introductory briefing, externality, human resource development,

innovation barriers.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Tassd Pro gradu -tyosséd tarkastellaan uusien tyontekijoiden ulkopuolisuuden hyddyntdmisen
esteitd henkildstovoimavarojen kehittdmisesséd organisaatiotasolla. Oletuksena on, ettd uutena
tuleva tyontekija voi huomata joitain asioita, sekd hyvid ettd huonoja kidytintoja olemassa olevi-
en tietojen ja taitojensa pohjalta, joita talossa pidempddn ollut ei endd nde. Osalle tavoista on
jarkeva selitys, mutta jotain voisi tehdi toisinkin. Perehdyttimisvaiheen aikana syntyneet ajatuk-
set pitdisi kerdtd heti, silld organisaatiokulttuuriin sopeutuminen vie korkeintaan pari kuukautta
ja tdmin jélkeen ei endd voida puhua tyontekijan ulkopuolisuudesta. Esimerkiksi Viitalan (2004,
261) mukaan kaksi ensimmaista viikkoa ovat tulokkaan asenteiden kannalta hyvin keskeisid. Olen-
naista on, pidetddnko uutta tyontekijad myonteisend vai kielteisend hdiriond tydyhteisolle. Jos uusi
tyontekijd ndhdddn myonteisend hdiriond, yhteisd voi oppia paljon uutta. Téll6in voi syntyd uusia
ideoita toimia ja kehittdd organisaatiota ja henkildstovoimavaroja. Kielteisyys uutta tulijaa kohtaan
puolestaan voi vaikuttaa koko organisaatioon ja sen toimintaan heikentivisti. (Kupias ja Peltola,

2009, 68.)

Ty0 etenee siten, ettd johdannossa médritellddan tutkimustehtiva ja tavoitteet, sivutaan aiempaa tut-
kimusta ja méadritellddn keskeiset késitteet. Luvussa kaksi kdyddan ldpi henkilostovoimavarojen ke-
hittimistd ja perehdyttdmisti, sekd niiden vilinen teoreettinen viitekehys. Luvussa kolme tarkastel-
laan innovaatiokésitettd ja médritellddn se timén tutkimuksen kannalta tarkemmin. Samalla yhdiste-
tadn ulkopuolisuudesta kdyty teoreettinen keskustelu innovaatiokeskusteluun ja tarkastellaan aikai-
semmissa tutkimuksissa l0ydettyjé yleisid innovaatioesteitd. Luku neljd koskee tutkimuksen toteutus-
ta ja menetelmid. Luvussa neljd myds esitelldén empiirinen tutkimuskohde. Luvussa viisi esitelldén
keskeisimmat tutkimustulokset. Luku kuusi sisdltdd johtopaatokset sekd pohdintaa siitd, mihin asioi-

hin tulevaisuudessa voisi kiinnittdd huomiota.

1.2 Tutkimustehtiivin miirittely ja tavoitteet

Erilaisia malleja innovaatioiden mahdollistamiseen ja syntyyn on kehitelty useita. Toimintaymparis-
ton jatkuvasta muutoksesta johtuen se mika eilen oli jarkeva tapa toimia, ei vélttdimattad ole jéarke-
vai myo0s tulevaisuudessa (Rajaniemi 2010, alk.per. Normann 2002, 237). Siksi on mielekkdam-

pad tarkastella mitkad tekijdt estdvit innovaatioita (Rajaniemi 2010, 26). Tasséd tutkimuksessa tarkas-



telu on rajattu koskemaan sitd, mika estdd ulkopuolisten eli uusien tyontekijoiden tietojen ja taitojen
hyodyntdmisen perehdytysvaiheessa, eli miksi ei padstd perechdyttimisestd innovaatioihin. Tutki-
muskysymyksend on mitka tekijét estdvdt uusien tyontekijoiden olemassa olevien tietojen ja tai-
tojen hyddyntdmisen. Henkiloston kehittdmistéd tarkastellaan organisaation tasolla. Ydintavoite

on tehda tietoiseksi ulkopuolisuuden hyddyntdmisen esteet.

Tutkimuskohteena ovat organisaation lahiesimiehet. Tétd voi perustella silld, vastuu perehdytté-
misestd on aina esimiehelld, vaikka tehtdvid delegoitaisiin muillekin. Jo tyosuojelulainsdddan-
ndssd on useita tydnantajaa velvoittavia madridyksid perehdytyksen jirjestamiseksi (Tyoturvalli-
suuslaki 3§, 14§, 16§). Aineisto on kerédtty Ammattiopisto Luovin Oulun, Limingan ja Muhok-
sen koulutuspaéllikoiltd, joita tutkimuksen kohteena olevissa yksikoissd on yhteensd kahdeksan.
Oulu, Liminka ja Muhos valittiin tutkimuskohteiksi henkildstopadllikké Minna Tuomikosken
toiveesta (Sahkoposti 7.1.2014). Koulutuspiéllikot puolestaan valikoituivat haastateltaviksi, silla
heilld on kokemusta perehdyttdmisesti ja heidén alaisissaan on jonkin verran vaihtuvuutta, joka
tuo heille ndkemystéd uusien tyontekijoiden huomioinnista organisaation kehittdmisessa. (Tutki-

muspaillikké Lamsa, 2014.)

Tutkimuksesta saatuja tuloksia ei sellaisenaan pysty yleistdméén, silld jokainen organisaatio on
erilainen. Tulokset ovat kuitenkin sovellettavissa useisiin organisaatioihin. Tutkimuksen avulla
voi selvitd mikd estdd uusien tyontekijoiden innovaatiot ja miten uutena tulevien tietotaito saa-
daan kerittyd organisaation kayttoon. Tatd tietoa voivat hyodyntdd organisaation ja henkildston

kehittdmisen parissa tyOoskentelevit henkil6t.

1.3 Aiempi tutkimus

Innovaatioita ja niiden syntymisté on tutkittu paljon. Syyna tédhén voi olla se, ettd innovatiivisuus
ndhdéddn avaimena taloudelliseen kasvuun ja kansalliseen menestykseen (Vainio 2006). Innovaa-
tioita on tarkasteltu sosiaalisesta, taloudellisesta, strategisesta ja yhteiskunnallisesta nikokulmas-
ta. Yhteistd useimmille nikemyksille on ajatus siitd, ettd innovaatiokyvyn edellytyksiin pitdd
sijoittaa (esim. Laukkanen 2001). Innovaatiotutkimuksen valtavirta on kohdistunut péddasiassa
sissa pyritdédn tyypillisesti ymmartdméin, miten uudet asiat saavat alkunsa ja 16ytivat tiensd kiy-

tinnon sovellutuksiksi (Rajaniemi 2010, 18—19). Myos innovaatioesteitd on tutkittu (ks. P.R.



Lawrence 1969; Herbert A. Shephard 1967; Victor A. Thompson 1969; Andrew DuBrin 1974;
Teresa M. Amabile 2007; Clayton M. Christensen 1997), vaikkakin rakenteelliset tekijit, jotka
estivit luovia ja innovatiivisia prosesseja toteutumasta, ovat jadneet vihemmélle huomiolle (Ra-
janiemi 2010). My0s Pyysidinen (2012, 42-44) on sitd mieltd, ettd harvoin tarkastellaan mikéa

estdd innovaatioita 10ytymasta.

Perehdyttdminen on henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alue, jota myds on tutkittu melko
paljon. Esimerkiksi Syvéjarvi ja Vakkala (2009) ovat artikkelissaan kisitelleet henkiloston pe-
rehdyttdmisti ja psykologista johtamisorientaatiota kuntien muutostilanteissa. Aiheesta on kirjoi-
tettu useita artikkeleita ja tehty opinndytetditd organisaatioille, jotka haluavat kehittdd omaa pe-
rehdyttdmisprosessiaan. Yleensd perehdyttdmiseen liittyvissd tutkimuksissa on keskitytty siihen,
miten saada uuden tyontekijdn perehdyttiminen toimivammaksi ja tehokkaammaksi kokonai-
suudeksi sekd miten perehdyttimisessé voitaisiin parhaiten vilittda tietoa uusille tulijoille ja saa-
da heidét osaksi tyoyhteisod (esim. Harris ja Ogbonna 2006, 100-111). Perehdyttdmisesti ja hen-
kilostovoimavarojen johtamisesta on myo0s kirjoitettu kasikirjatyyppisid teoksia, jotka ohjaavat
toimimaan tietylld tavalla perehdytystilanteessa (ks. Hokkanen ym., 2008; Kjelin ja Kuusisto,
2003; Kupias ja Peltola, 2009; Lepistd, 2004; Valvisto, 2005; Osterberg, 2005). Vaikka péipaino
tutkimuksissa on tiedon vélittimisessad organisaatiolta yksilolle, uudet tyontekijit ja perehdytta-
minen mainitaan usein mahdollisuutena kehittdd uutta (mm. Syvijérvi ja Vakkala 2009). Néin
ollen nikokulma, jonka mukaan ulkopuolisuus, tdssd tapauksessa uusi tyontekijd, on voimavara,
el ole uusi. Sen sijaan tutkimusta, jossa tarkasteltaisiin erityisesti perehdytysprosessin innovaa-

tioesteitd, ei aiemmin ole ilmeisesti tehty.

1.4 Keskeisten kisitteiden méirittely

Tutkimuksen keskeisid késitteitd ovat henkilostovoimavarojen kehittiminen, perehdyttdminen,
innovointi ja ulkopuolisuus. Kaésitteistd muodostaa tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen ja
selkeyttdd millaisesta nikokulmasta sekd millaisella kielelld tdmén tutkimuksen keskeisid késit-

teitd on tarkasteltu.

Henkilostovoimavarojen kehittiminen (HRD):
Henkilostovoimavarojen kehittdminen tarkoittaa henkildston huomiointia siten, ettd organisaati-

on tavoitteet saavutetaan yksilolliset tilanteet ja tarpeet huomioiden sekd niité eri tavoin kehitta-



en. Henkilostovoimavarojen kehittdimisen tavoitteena on saada henkildston potentiaali vastaa-
maan kulloisenkin tilanteen vaatimuksia. (Syvédjarvi ja Vakkala 2009.) Tdssé tyossa tarkastellaan
henkildston kehittdmistd organisaatiotasolla. Olennaista on ymmértéé, ettd organisaatioita kehi-
tettdessd on samanaikaisesti otettava huomioon organisaation toimintaympdristd ja toiminnan
ohjausjdrjestelmit, organisaation rakennetekijit, teknologinen jirjestelmi, tyo- ja toimintapro-
sessit, organisaation sosiaalinen vuorovaikutus- tai kulttuurijdrjestelmi, sekd organisaatiossa
toimivien ihmisten yksilolliset ominaisuudet, tarpeet ja osaaminen. Kilpailukyky rakennetaan
ndiden elementtien onnistuneella yhteensovittamisella ja kunkin organisaation on 16ydettava oma
tapansa toimia. TAméa on usein tehtdvd nopeasti muuttuvassa ymparistossd, jossa on vililld vai-

kea ymmartdd ilmioité ja navigoida. (Honkanen 1999.)

Perehdyttiminen:

Perehdyttiminen on henkilostovoimavarojen kehittdmistd joka edustaa organisaation halua pa-
nostaa inhimilliseen padomaan (Syvijarvi ja Vakkala 2009). Stone (2002) méérittelee perechdyt-
tdmisen valittdmadsti tydosuhteen muodostumisen tai organisaation vaatiman uuden tilanteen al-
kuun sijoittuvaksi, médrdaikaiseksi kehittdmistoiminnaksi. Perehdyttdmisen tavoitteena on sel-
ventdd vaatimuksia ja odotuksia tyotehtédvistid, jotka ovat riippuvaisia kulloisestakin toiminnalli-
sesta tilanteesta (Stone 2002; Spector 2009). Perehdyttdminen on tyonantajan edustajan ja tyon-
tekijin valistd aktiivista toimintaa joka tapahtuu uuden tai muuttuneen tyotehtdvén ja -tilanteen
alkuvaiheessa. Ensimmaiset hetket ovat tirkeimpid tyontekijdn perehdyttdmisen kestdessd muu-
tamasta pdiviastd muutamaan kuukauteen (Stone 2002). Henkilostonhallinnassa on korostettu
tarvetta sekd lisdtd ihmisten tietoisuutta itsestddn, ettd toisaalta lisdtd toimijavuorovaikutusta
esimerkiksi riittdvén tiedon saamisen ja sosiaalisen toiminnan arvioinnin muodoissa (esim. Syvi-
jarvi ja Stenvall 2003; Krone ym. 2009). Keskeistd perehdyttimisessd ovat tulevaan varautumi-
nen ja organisaation tilanteen haltuun ottaminen. Uusilla tyontekijoilld on tarve tietdd mitd heiltd
odotetaan, millaisia heiddn tyotehtdvinsi ovat, sekd millaisia valintoja heidédn tulisi tulevaisuu-

den osalta tehda. (Syvédjarvi ja Vakkala 2009.)

Innovointi:

Rogersin (2003) méairitelmén mukaan innovaatio tarkoittaa uutta asiaa tai ideaa, joka on otettu
kiyttoon ja joka tuottaa lisdarvoa. Olennaista on erottaa se, ettei pelkkd idea ole vield innovaatio
(Leavy, 2005, 3) vaan muodostaakseen innovaation ideaa taytyy kehittdd eteenpéin ja tehda siitd
kaytantoon sopiva. Innovointi voi kohdistua niin uuteen tuotteeseen, palveluun, kuin toiminta-

prosessiinkin (Anttiroiko 2009). Kun tarkastellaan innovaatiotoimintaa organisaatiotasolla, edel-



lytetddn organisaation kykyd uudistua, ndhdd mahdollisuuksia, kdynnistdd prosesseja ja tehda
asioita toisin. Kyse on toimijoiden halusta ja kyvysta kehittdd uusia toimintatapoja. (Jalonen ym.
2011, 45.) Tassé tutkielmassa innovointiin otetaan yleiseen keskusteluun nédhden kédénteinen ote
ja tutkitaan sitd mitkd asiat estdvit uudenlaisia toimintatapoja. Onko esteend esimerkiksi vahva

organisaatio historia, huono johtaminen tai ihmisten haluttomuus uudistaa.

Ulkopuolisuus:

Organisaation ulkopuolisuutta on pidetty jo pitkddn organisaation kehittimisen mahdollisuutena
(mm. Granovetter 1973, 19). Tami ndkyy esimerkiksi ulkopuolisten konsulttien kdyttoni. Ulko-
puolisuus ja heikot suhteet ovat arvokkaita, silld hyodyllisin tieto ei useinkaan tule niiltd ihmisil-
td joiden kanssa on eniten tekemisissd (Levin ym. 2002). Tydskentelemélld aina samojen ihmis-
ten kanssa, toiminta voi ikdén kuin urautua. Uudet ihmiset, jotka toimivat eri tavoin ja joilla on
erilaista tietoa ja erilaisia ndkemyksié sen sijaan voivat tuoda organisaatioon ja toimintaan jotain
uutta. Muun muassa Porter (1991, 74-75) viittda, ettd yleensd organisaation ulkopuoliset henki-
16t havaitsevat uudet innovaatiot. Tassé ty0ssd ulkopuolisuus ndhdidin Granovetterid (1973) mu-
kaillen erdénlaisena siltana sosiaalisten verkkojen vilillé ja siten henkilostovoimavarojen kehit-
tdmisen ja innovaatiot mahdollistavana tekijand. Ulkopuolisuus ja heikot linkitykset organisaati-
oon auttavat huomaamaan epékohtia tai yhtildisyyksid aiempiin verkostoihin verrattuna ja siten
mahdollistavat niistd hydtymisen. Néiin toimimalla voidaan luoda uusia kdytint6jé, jotka sisdltévit
useiden verkostojen parhaimmat elementit. (Burt 2004, 355.) Ilman uudistumista ja kyseenalaista-
mista ajattelu voi kapeutua. Esimerkiksi syvd osaaminen tietylld alalla voi johtaa siihen, ettd asioita
pidetdin faktoina, joita ei voi murtaa. Talloin ihminen, jolla ei ole kyseisen alan erityisosaamista, voi
tehdd luovempia ratkaisuja. Ulkopuolinen voi myds yhdistdd ennakkoluulottomammin eri alojen
osaajia ja ndin muodostaa moniammatillisia verkostoja. Tdma on toivottavaa, silli monet radikaalit
innovaatiot ovat syntyneet eri alojen tietoja yhdistimalld. Rajapinnoilla syntyvien ideoiden mahdol-

listamiseksi tulisikin voittaa omat assosiaatioesteensa. (Johansson 2005, 64—69.)



2 PEREHDYTTAMINEN OSANA HENKILOSTOVOIMAVAROJEN KE-
HITTAMISTA

2.1 Henkilostovoimavarojen kehittiminen organisaatiotasolla

Jatkuva toimintaympiriston muutos pakottaa organisaatiotkin jatkuvaan muutokseen. Télloin
tarve panostaa henkildstoon voi korostua. (Syvdjéarvi ja Vakkala 2009.) Jotta organisaatiot pys-
tyisivdt varmistamaan menestyksensé tulevaisuudessa, niiden on pystyttdva ennustamaan ja tun-
nistamaan henkilostOvoimavaransa. Taytyy osata paéstii irti vanhoista tavoista, arvioida nykyti-
laa ja tarkastella mitd tarvitaan, jotta tulevista haasteista selvitddn. (Pynes 2004, 151.) Henkilds-
tovoimavarojen kehittdiminen (HRD) on avain strategiseen ja operationaaliseen oppimiseen ja
toimintaan niin yksilo-, tiimi-, ryhmé-, toiminto- kuin organisaatiotasollakin (Yorks 2005). HRD
on moniulotteinen ja haastava kokonaisuus. Kun organisaatiotasolla halutaan tukea kaytintoja
joiden avulla vahvistetaan kestdvaa taloutta ja yhteisollisyyttd, on henkildstévoimavarojen kehit-
tdminen keskeisessd asemassa. Henkilostdvoimavarojen kehittdmisessd on tirkedd korostaa or-
ganisaation kykya reagoida uusiin mahdollisuuksiin ja siihen tarvitaan yksiléiden mahdollisuutta
lisdtd toinen toistensa tietotaitoa (Cross ym. 2001). Tdm4 tarkoittaa, ettd HRD-toiminnassa tun-
nistetaan vuorovaikutussuhteiden tdarkeys HRD-kéytdnnoille, esimerkiksi eri rooleissa toimimi-
selle ja onnistuneelle muutosprosessille (Gubbins ja Garavan, 2005). Organisaatiotasolla organi-
saation vuorovaikutteisuus ja sosiaalinen verkosto voivat johtaa kohti oppimisen kulttuuria ja
auttaa tai estdd vastaamaan toimintaympdériston muutoksiin (Storberg-Walker ja Gubbins 2007,
303-304). Voidaan sanoa, ettd henkildstovoimavarojen kehittdmisen tulisi toimia strategisena

suunnan ndyttdjind ja neuvonantajana paatoksissi. (McCarthy ja Sheenan 2014.)

Henkilostovoimavarojen kehittdimiseen kannattaa panostaa, silli henkilostoon sitoutuvan péa-
oman jalostaminen liittyy organisaation kykyyn tehdd hyvid suorituksia myds tulevaisuudessa
(Lonngvist ym. 2005). Esimerkiksi tyontekijoiden kehittdmisideat ndhdéén innovaatioiden syn-
tymisen kannalta tirkeind (vrt. Harkema 2003; Argyris 1982). Henkildstovoimavarojen kehitti-
minen ei kuitenkaan ole ylhaéltd alaspdin tapahtuvaa toimintaa, silld ndkemys henkildstd kehit-
tdmistoimenpiteiden kohteena ei ole endd tdtd pdivaa. Nykyéddn jokaisen tyOntekijdn ajatellaan
olevan vastuussa omasta sekd yhteison osaamisen kehittymisestd. Kehittimisen prosesseja tue-
taan johtamisella, rakenteilla sekd toimintamalleilla. (Viitala 2009, 183.) Tami nidkemys perus-
tuu siihen, ettd ihmiset ndhdddn organisaation voimavarana, jotka suunnittelevat, toteuttavat ja

kehittdavit organisaatiota oppimisen keinoin (Kaplan ja Norton 2002, 235). Henkil6ston merkitys



on sitd suurempi, mitd tieto- ja osaamisintensiivisemmasté alasta on kysymys, sillé tieto ja osaa-
minen ovat organisaatioiden tirkeimpid kilpailuvaltteja nyky-yhteiskunnassa (Koivuniemi 2004,
54). Inhimillisen voimavaran uskotaan saavan aikaan merkittdvin osan organisaation menestyk-
sestd, jolloin taitavalla henkilostovoimavarojen johtamisella (HRM) tai johtamisella psykologi-
sena ihmistyond (alk. per. Perttula 2006) voidaan saavuttaa jotain ainutkertaista ja hyvéé ihmis-

ten organisaatiotoiminnassa (Syvijarvi ja Vakkala 2009).

Henkilostovoimavarojen kehittdmisen tavoitteena on saada henkil0ston potentiaali vastaamaan
eri tilanteiden asettamia vaatimuksia (Syvéjarvi ja Vakkala 2009). Kehittdmisen periaatteista ja
menetelmistd keskustellaan organisaation strategiatyossd. Organisaation tavoitellessa kasvua,
laajentumista ja innovaatiota, henkildstostrategiat tulee asettaa strategiatydskentelyn keskeisiksi
teemoiksi. Henkilostostrategian avulla rakennetaan tarvittavat organisaatiokyvykkyydet ja vie-
ddédn lapi muutoksessa vaadittavat kilpailuetua tuottavat mekanismit. (Sédevirta 2004, 142-143.)
Yrityksen menestyminen edellyttéé strategisten litkkeenjohdollisten toimenpiteiden liséksi koko-
naisvaltaista henkilostovoimavarojen johtamista, jotta menestymisen eri tekijét tukisivat toisiaan
(Senge 1995a, 298-299). Vaikka esimerkiksi palvelutieteissd korostetaan asiakastyytyvdisyyttd ja
palvelutuotannon avaamista asiakkaille, myos tyontekijéiden ndkokulma on keskeinen. Motivoi-
tunut tyontekija tuottaa laadukkaan palvelun. (Laitinen ym. 2013, 140-141.) Lahtokohtana on,
ettd henkilostovoimavarat ovat yrityksen keskeinen strategisen kilpailukyvyn perusta (Viitala
2007, 23). Kehittdmiselld pyritdénkin tai ainakin tulisi pyrkid kohti tdydellistd tilannetta. Henki-
16ston kehittdmisen tarkoituksena voi olla virheiden arvioiminen, muutoksen hallinta, osaamisen
sitominen organisaatioon ja sen kehittdminen niin, ettd se auttaa organisaation tavoitteiden saa-
vuttamisessa sekd motivoivan, tavoitteellisen, luottamuksellisen ja oppivan organisaatiokulttuu-
rin luomisessa. (Balakrishan 2007, 1-2.) Kehittdmisen voi ndhdd my0s prosessina, jossa asian-
tuntijuus vapautetaan osaksi henkildston kehittdmisti ja organisaation kehitystd tavoitteena suo-
riutumisen parantaminen. Kehittdmisen tavoitteisiin voidaan pyrkid useilla eri tavoilla ja titi

varten on luotu useita malleja. (Swanson ja Holton 2001.)
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HENKILOSTOVOIMAVARAT
v J N
Osaaminen ja henkiloston Henkilostomidari ja Tyoyhteison toimivuus
laadulliset ominaisuudet —rakenne
osaaminen ja oppiminen henkilostomaara tyoilmapiiri
kokemus tyosuhteen laatu tyOtyytyvéisyys
koulutus ikdrakenne johtaminen
uudistumis- ja tyokyky sukupuoli tyoolot
vaihtuvuus tydajan kayttd palkitseminen
tyOajan jakautuminen

Kuvio 1. Henkilostovoimavarat Koivuniemen (2004) mukaan

Henkildston ndkeminen organisaation tdrkeénd inhimillisend voimavarana auttaa selviytymiéin
tulevaisuuden haasteista, joissa tarvitaan jatkuvaa uudistumista ja kykyd kohdata muutoksia
(McCarthy ja Sheenan 2014, 9-10). Koska henkildstovoimavaroissa on kyse inhimillisestd voi-
mavarasta, ei sen kehittiminen ole suoraviivaista. Kehittimiskohteet ja toimenpiteet on aina ar-
vioitava tilannekohtaisesti, silld yksiselitteistd tapaa kehittdd henkilostovoimavaroja ei ole. My0s
kehittdmistoimenpiteiden selvittiminen on sidoksissa organisaatioon. (Kesti ym. 2009.) Joka
tapauksessa henkiloston kehittdminen tulee rakentaa tosiasioihin pohjautuvalle tiedolle ja toi-
minnalle (Hamlin 2007). Kdytantdjen tulee keskittyd enemmaén tulevaan kuin menneeseen. Voi-
daan sanoa, ettd lilan usein tarraudutaan siithen, miten ennen on tehty, eikd osata katsoa eteen-
péin. (McCarthy ja Sheenan 2014, 9-10.) Tastd voi paitelld, ettd myds innovaatioprosessissa
pitdd katsoa eteenpdin ja mahdollisuuksien luomisen liséksi poistaa esteitd uusien innovaatioiden
tieltd. Toteutuneiden innovaatioiden tarkastelu on siind mielessé turhaa, ettd jatkuva muutos pa-
kottaa kehittyméén ja muuttumaan. Entiset toimintatavat eivét siis valttdmattd ole endd ajankoh-

taisia (vrt. Rajaniemi 2010).

2.2 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkildstovoimavarojen johtaminen on murroksessa, silld alaisten vaatimukset esimiestyoté
kohtaan kasvavat jatkuvasti. Uusi sukupolvi ja uudet tyontekijdt vaativat erilaista johtajuutta
kuin vanhempi sukupolvi. Myds toimintaympériston muutos ja sen tuomat haasteet, lainsdddanto
ja organisaation johto tuovat paineita timén paivan johtajille. Perinteinen auktoriteettiin perustu-

vaa johtamistapa ei henkiloston johtamisessa useinkaan toimi, vaan johtajilta edellytetddn entista
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joustavampia johtamis- ja toimintamuotoja. On kuitenkin epéselvdd, millaiset johtamismallit
ovat toimivia tilanteissa, joissa eri intressit ristedvat ja limittyvit. (Haveri ym. toim. 2009, 101.)
Erilaiset haasteet ndkyvit organisaatioiden toiminnassa, kun toimintaa joudutaan sopeuttamaan
muun muassa leikkausten, muuttuvan sosiaalisen ympariston ja teknologian kehityksen mukaan.
Organisaatioissa on oltava valmis suunnitelma uusien tilanteiden varalle. Strateginen henkil6sto-
voimavarojen johtaminen perustuukin siithen uskomukseen, ettd pystydkseen toimimaan tehok-
kaasti ja reagoimaan nopeasti muutoksiin, organisaatioissa on oltava realistinen tieto kyvykkyyk-
sistd ja taidoista, joita henkilostolld on. Télld tarkoitetaan henkiloston voimavaroja. Toimiva stra-
teginen suunnitelma ohjaa organisaation ja sen resurssien toimintaa ja kayttod. (Pynes 2004, 22-
24.) Hyvé strategia osallistaa henkildston ja ottaa heiddt mukaan strategian kehittimiseen. Stra-
tegian suunnittelussa pitéisi kehittdd strategiaa, ratkaisuja erilaisiin ongelmiin, sekd vaihtoehtoja
erilaisille tilanteille. Strategiassa pitéisi esimerkiksi pohtia, ovatko suunnitellut muutokset tar-
peellisia, miten henkildston odotuksiin ja huoliin pystytddn vastaamaan, sekd mitd ongelmia
kohdataan kun henkilostod koskevaa strategiaa yritetddn viedd kiytdntoon. Strategiassa tulee

kisitelld sitdkin, miten strategiaa arvioidaan. (Pynes 2004, 32.)

Toimintaympdriston jatkuva muutos aiheuttaa sen, ettd henkildstévoimavarojen johtaminen
muistuttaa joissain médrin muutosjohtamista (Kesti ym. 2009, 46-48; Syvéjarvi ja Vakkala
2009). Tdma on haastava henkildstdvoimavarojen johtamisen alue, jossa usein myds epdonnistu-
taan (Stenvall ja Virtanen 2007; Kesti ym. 2009, 46-48). Yleensd muutoksilla ja uudelleen jérjes-
telyilld haetaan parempaa suorituskykyi. Vaarana voi olla, ettd henkilosto ei kykenekddn sopeu-
tumaan vaadittuun muutokseen ja seurauksena voi esiintyd muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa
ilmetessé tarvitaan tietoa uudistuksesta, toiminnan tavoitteiden kirkastamista ja henkiloston kes-
keisen yhteisollisyyden lisdédmistd. Esimerkiksi perehdyttiminen voi toimia kehittimistoiminta-
na, jolla voidaan vastata ndihin tarpeisiin. (Syvéjérvi ja Vakkala 2009.) Téll6in tieto inhimillises-
td padomasta, sen kyvykkyydestd ja toiminnan tilasta on merkityksellistd. Toimintatapojen muu-
toksissa on tirkedd panostaa henkiloston kyvykkyyksien kehittimiseen. (Kesti ym. 2009, 46-48.)
Johtamisen innovaatioteorioissa korostetaan, ettd yksiloitd motivoi halu oppia ja kehittyd, seka
se, ettd he saavat kdyttdd asiantuntemustaan ja osaamistaan (Seeck 2008). Ongelmana on, ettd
organisaatioissa ei aina osata hyodyntda riittdvasti organisaatiossa olevaa osaamista. Lisdksi on
voinut syntyd tunne siitd, ettd organisaation johto ei luota eikd arvosta organisaatiossa olevaa
osaamista. (Strandman 2009, 212-213.) Tamai voi ndkyd esimerkiksi siind, ettei uusien tyonteki-

joiden osaamista hyodynnetd niin hyvin kuin se olisi mahdollista. Thmisten osaamiseen tulisi
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luottaa ja sekd hyodyntdd ettd arvostaa sitd enemmin (Strandman 2009, 212-213; Juuti ym.
2004).

Yleisesti ottaen henkilostovoimavarojen johtaminen on haastavaa. TyoOntekijit ovat vaativampia
kuin ennen. Lisédksi henkil0ston lisddntyvd monimuotoisuus asettaa omat vaatimuksensa johta-
miselle. (Pynes 2004, 345.) Koulutetun ja oikeuksistaan perilld olevien tyontekijoiden johtami-
seen tdytyy panostaa, silld tietotyontekijat omistavat tuotantovilineensd ja voivat ladhtiessdén
viedd tietdmyksensd mukanaan. Téstd syystd johtamisessa pitdisi pohtia sitd, kuinka tietotyoldi-
silld olevaa tietoa voisi tehdd eksplisiittiseksi. (Drucker 1999, 34.) Tydvoimaan kuuluvia eri
ryhmid on johdettava eri tavoin ja myds samaa ryhméi on johdettava eri tavoin eri aikoina.
Tyontekijoitd pitdd johtaa yhd useammin tasavertaisina kumppaneina. Heiddt tulee houkutella
tyoskenteleméédn organisaation hyviksi. Niinpd ihmisten johtaminen ldhtee liikkeelle kysymyk-
sestd mitd toinen osapuoli haluaa, millaiset arvot ja tavoitteet silld on ja mitd se pitdéd tuloksina.
(Drucker 1999, 34.) Onnistuminen riippuu paljon tekijoisté, jotka eivit ole rationaalisen johtami-
sen ulottuvilla. Ténd pdivdnd organisaatioissa ei voida vélttyd tunteiden tiedostamiselta. (Hodg-
kinson ja Sparrow 2002, 239-240). Sensitiivistd henkilostovoimavarojen hallintaa on tunteiden
huomiointi organisaatioissa kehittdmalla ja ylldpitdmalla aitoja, empaattisia sekd ihmisten kunni-
oitusta herittdvid ldhestymistapoja (Doorewaard ja Benschop 2003). Psykologinen orientaatio
johtamiseen ldhtee perusajatuksesta, ettd johtajan tulee ymmirtda johdettaviaan subjekteina. Li-
sdksi johtaminen kiinnittyy ainutlaatuisiin organisatorisiin tilanteisiin ja kokemuksiin, jotka ra-
kentuvat sekd yksilon, ettd tydyhteison organisaatioeldmaén tilanteista. Lopulta johtajalla itselldin

tulee olla kyky analysoida omia kokemuksiaan ja itseddn toimijana. (Syvédjarvi ja Vakkala 2009.)

Oleellista henkildston, kuten muussakin, johtamisessa on johtajuuden suhde organisaation luon-
teenpiirteisiin. On tirkeéd, ettd henkildstovoimavarojen johtaja tietdd organisaation olemassaolon
tarkoituksen, jotta hin voi vélittda tata tietoa my0s henkildstdlle. Erityisesti uusi tyontekija tar-
vitsee tietoa siitd, mitkd ovat organisaation tavoitteet. My0s organisaation eri prosessien ymmar-
tdminen on tirkedd, jotta organisaation tehokkuutta ja vaikuttavuutta voidaan henkildstévoima-
varojen johtamisella kehittdd. (Pynes 2004, 45.) Johtajan tulee kyetd asettamaan tavoitteet suh-
teessa sisdisiin ja ulkoisiin vaateisiin sekd kyetd selvittdiméédn organisaation sitoumukset, organi-
saation tarkoituksen ilmentdminen, organisaation arvojen ja organisaation erityisyyden esiin
tuominen ja konfliktin ratkaiseminen. Organisaation jisenille on annettava mahdollisuus osallis-
tua ja vaikuttaa, joskin on pidettdvd huolta vallan tasapainosta ja koordinoinnista. Johtamisen

sosiaalista ulottuvuutta onkin syytd korostaa. Johtamisen ehtona on sosiaalisten tilanteiden tun-
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teminen, niitd koskevan tiedon ja ymmarryksen lisd&minen. (Salminen 2011.) On tarkedd huoleh-
tia my0s siité, ettd esimies on tehtdviensa tasalla. Esimerkiksi perehdytys on esimiehen vastuulla,
oli hinella sithen tarvittavaa osaamista tai ei. Jos esimiehen psykologinen ymmarrys, esimerkiksi
késitys thmisten johtamisesta ja ryhmén toiminnasta on puutteellinen, voi hén saada jo perehdy-
tysvaiheessa tyontekijin sekaantumaan ja siten aiheuttaa tuottavuuden laskua. Epdonnistunut
perehdyttdiminen voi tulla organisaatiolle kalliiksi. Siksi on tirkedd huolehtia, ettd esimiehelldkin

on mahdollisuus kouluttautua ja kehittya.

2.3 Perehdyttiminen

2.3.1 Perehdyttiminen henkilostovoimavarojen kehittimisen keinona

Perehdyttdminen kuuluu jokaisen tydsuhteen alkuun tai jos tydtehtdvdt organisaation sisdlld
muuttuvat. Pelkdstddn tyosuojelulainsddddnndssd on useita tyonantajaa velvoittavia méardyksia
tyohon perehdyttdmisen jarjestimiseksi (esim. Tyoturvallisuuslaki 3§, 14§, 16§). Usein pereh-
dyttdmisen tarkoituksena on nopeuttaa uuden tyontekijan sopeutumista organisaatioon, luoda
yhtendisyyttd ja yhteisollisyyttd (Kjelin ja Kuusisto, 2003, 201). Tdmén lisdksi yksi perehdytyk-
sen tehtdvistd on vahvistaa uuden tyontekijin ymmarrystd organisaation identiteetistd ja toimin-
tatavoista. Perehdyttdmélld varmistetaan, ettd uuden tyontekijin tydpanos vie organisaatiota koh-
ti tavoitteita ja arvojen mukaista visiota. (Valvisto, 2005, 47.) Perehdyttimalla ehkiistddn myos

tapaturmariskeji (Penttinen ja Mantyranta 2009, 2).

Tyontekijan ndkokulmasta uudet tyotehtdvit ja uusi tydympéristd ovat mahdollisuuksia. Uusiin
tehtdviin perehtyminen, tyoyhteisoltd saatava tuki ja toimiva, avoin ilmapiiri edistivit sitoutu-
mista ja lisddvét onnistumisen kokemuksia. (Syvéjarvi ja Vakkala 2009.) Hyvéksyva organisaa-
tiokulttuuri on yksi innovatiivisuuden mahdollistava tekijd. Siksi kannustavan, positiivisen ja
voimavarakeskeisen palautteen antaminen toinen toisille on tarkedd. Ympdriston tiytyy olla tur-
vallinen, jotta ajatuksia jaetaan. (Madjar 2005.) Onnistunut perehdyttdminen edellyttdd suunni-
telmallisuutta, jatkuvuutta ja huolellista valmistautumista. Perehdyttiminen olisi hyvé vaiheistaa,
jotta silld on selkedt tehtévit ja tavoitteet. Perehdytystd varten tulisi suunnitella ainakin perehdy-
tyksen aihe, sisdltd, tavoite, aikataulu, toteuttaja, paikka ja arviointi. (Syvéjdrvi ja Vakkala
2009.) Yleisesti tunnistettu perehdyttdmiskonsepti rakentuu perehdytyksen kdynnistdmiselld, jota

seuraavat esimerkiksi organisaatio-, yksikko- ja tyotehtdvitasoinen perehdytys. Perehdytys on
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madrdaikaista kehittimistoimintaa ja kun perehdyttdminen ndhddén osana henkilostovoimavaro-
jen kehittamisté, sen tuloksia tulee seurata ja arvioida. Siksi on perusteltua rakentaa kéytdnnot
perehdyttimisen arvioimiseksi ja kehittimiseksi. (Syvijirvi ja Vakkala 2009; Penttinen ja Mén-
tyranta 2009, 1.) Kannattaa esimerkiksi pohtia saavutettiinko tavoitteet, missd oli puutteita ja
mité tulisi jatkossa tehdé toisin. My®ds sitd kuka perehdyttdd tulisi miettid kun halutaan kiinnittaa
huomio innovaatioiden esiin saamiseen. Aina esimies ei ole paras henkild tdhin tehtdviin, silld
uusien ajatusten esittdminen voi olla helpompaa vertaiselleen. Perehdytettyjen mielipiteitd ja
kokemuksia kannattaa kuunnella ja ottaa ne huomioon suunnitelmaa kehitettdessi. Oleellista on
soveltaa eri lidhteistd saatavat menetelmit ja toimet omaan organisaatioon ja tilanteeseen sopivik-
si (Penttinen ja Méntyranta 2009, 1). Jokaisen organisaation on luotava oma tapansa. Toimiva

perehdyttdminen tukee organisaation perustehtdvad ja menestymistid markkinoilla.

Perehdyttimiseen kannattaa satsata, silld henkilostoméadrian kasvattaminen on investointi tulevai-
suuteen. Uudet tyontekijét aiheuttavat aluksi enemmén menoja kuin tuloja, mutta toimiva pereh-
dytys voi jopa lisdtd henkildstotuottavuutta. (Kesti ym. 2009, 59-60.) Tydpanoksen muuttaminen
tuottavaksi mahdollisimman nopeasti onkin usein organisaatioiden intressind perehdytyksen suh-
teen (Valvisto, 2005, 47). Kestin (ym. 2009, 59-60) mukaan vaikuttaa siltd, ettd tyoyhteisojen
hyvé esimiestoiminta ja yhteistyd mahdollistavat uusien tyontekijdoiden nopeamman perehtymi-
sen, jolloin henkildstdinvestoinnin takaisinmaksuaika on nopeampi. Esimerkiksi perehdytysvai-
heessa organisaation kéyttdytymistavoista ja yhdessé sovituista pelisddnnoisté, kuten tervehtimi-
sestd ja toisten huomioimisesta kannattaa kertoa. Ndma pienet konkreettiset toimenpiteet aikaan-
saavat suuren vipuvaikutuksen joka auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Suurenkin organisaation
kehittyminen muodostuu ndistd pienistd tyoyhteisdkohtaisista askeleista. (Kesti ym. 2009, 59-
60.)

Tarve lisdtd ithmisten tietoisuutta itsestddn sekd vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken tunniste-
taan melko yleisesti (Krone ym. 2009). Yksi keskeinen tapa hoitaa timén kaltaista henkiloston
kehittamistd joko erilaisissa tydsuhteisiin tai organisaatiotoimintaan liittyvisséd tilanteissa, on
perehdyttdminen (Syvidjarvi ja Vakkala 2009). Perehdyttdminen on tirked osa henkiloston kehit-
tdmistd, silld sen avulla lisdtddn henkiloston osaamista, parannetaan laatua, tuetaan tydssa jaksa-
mista ja vihennetddn tyGtapaturmia ja poissaoloja (Penttinen ja Méntynen 2009, 8). Kuten kehit-
tdmisessd yleensdkin, keskeistd perehdyttdmisesséd ovat erilaisiin tilanteisiin ja tulevaan varautu-
minen. Perehdyttdmiseen liittyy odotuksia positiivisista, strategisista vaikutuksista, joita organi-

saatiotasolla ovat muun muassa henkiloston vaihtuvuuden vdhentyminen, tuottavuuden kasvu,
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henkildston ja organisaation keskindinen sopivuus ja esimerkiksi tydtyytyvdisyyden parantumi-
nen (Syvijérvi ja Vakkala 2009; alk. per. Garavan 2007). Tdmin kaiken mahdollistamiseksi pe-
rehdyttdjélla taytyy olla rohkeutta rakentaa ja jakaa ihmisten vélisid kokemusmaailmoja ja ha-
vaintoja (Syvijarvi ja Vakkala 2009), silld hidn on se henkild, joka ensimméisend vaikuttaa sii-
hen, minkilaisen kuvan organisaatiosta uusi tyontekijd saa. Perehdytyksen aikana voidaan vai-
kuttaa tulijan tietoihin, asenteisiin, motivaatioon, sitoutumiseen, ja jopa rooliin (Kammeyer-
Mueller ja Wanberg 2003). Perehdyttimisen merkitys kasvaa yleensd toimijoiden, monimuotoi-
sen tydyhteison tai tyotehtdvien haasteellisuuden kasvun mydétd (Syvijarvi ja Vakkala 2009).
Penttinen ja Méntynen (2009, 8) toteavat, ettd kyseessd on jatkuva prosessi, jota kehitetddn hen-
kiloston ja tyopaikan tarpeiden mukaan. Organisaatiotasolla ndin onkin, mutta uuden tyontekijin
kohdalla perehdytyksestd ei voi puhua jatkuvana prosessina, silld perehdyttdminen loppuu kun
sille asetetut tavoitteet on saavutettu (Kjelin ja Kuusisto 2003, 205). Tamén jilkeen kehittimista
voidaan jatkaa suunnitelmallisena kokonaisuutena ja siihen voi yhdistdé esimerkiksi tyonohjauk-
sellisia henkildston kehittdmistoimenpiteitd. Perehdyttdmistd ja tydonohjausta ei tulisi sekoittaa,
silld tydnohjaus viittaa ensisijaisesti tyon kuluessa suoritettaviin, prosessimaisiin ja ohjaukselli-
siin tukitoimiin. Ne liittyvét kuitenkin l&heisesti yhteen ja perehdyttdmisen ja tyonohjauksen
linkki olisi hyvéa rakentaa henkiloston kehittimisesséd selkedksi, jotta ne muodostaisivat mielek-

kadn kehittdmiskokonaisuuden. (Syvéjéarvi ja Vakkala 2009)

Hyvin suunniteltu perehdyttdminen on tirkedd, silld perehdyttimisessd organisaatioeldmén en-
simmadiset hetket ovat tirkeimpid tyontekijdn perehdyttimisen kestdessd muutamasta paivésta
muutamaan kuukauteen (Stone 2002). Uudet tyontekijéit sulautuvat tydyhteis6on muutaman en-
simmaéisen kuukauden aikana. Tétd voidaan kutsua sosiaalistumiseksi, jossa uusi tyontekija mu-
kautuu organisaation normeihin. (Kammeyer-Mueller ja Wanberg 2003.) Vaikka yrityksen pe-
rehdyttamisen rakenteet olisivatkin tarkkaan mietittyjd ja kunnossa, onnistunut perehdyttdiminen
toteutuu aina lopulta yksittiisissd perehdyttimistilanteissa (Kupias ja Peltola, 2009, 68). Keskeisti
perehdyttdmisen prosessien ohella on, kuinka vahvasti ihmisldheiselld johtamisella kyetdédn luot-
saamaan uudistuvaa tyOoyhteisdd yhteisten kdytdantdjen omaksumiseen. Parhaimmillaan perehdyt-
tdminen antaa hyvid 1dhtokohtia ihmisldhtdisen johtamistyon toteuttamiselle, koska toimiva pe-
rehdyttdminen luo edellytyksid ithmisten vastavuoroisuudelle. (Syvijarvi ja Vakkala 2009.) Voi-
daan kuitenkin véittdd, ettd usein organisaatiot eivédt juuri tue tulijoiden erilaisuutta tai osaa hyo-
dyntéa sitd esimerkiksi innovaatioiden kehittelyssd. Sen sijaan ne pyrkivét sopeuttamaan tulijan
vallitseviin kdytidntoihin. (Kammeyer-Mueller ja Wanberg 2003.) Uusien tyontekijoiden inno-

vaatiopotentiaalin kannalta timé on mahdollisuuksien hukkaamista.



16

Perehdyttiminen on todella lyhyt aika ja organisaatioon sulautuminen tapahtuu nopeasti. Tiedon
ja opastuksen tarve ei kuitenkaan paity perehdytyksen paityttyd. Esimerkiksi mentorointiohjel-
mat organisaatioissa voivat olla toimiva tapa jakaa tietoa ja luoda vuorovaikutusta erilaisten ja
eri taustoista tulevien ihmisten vélilld. Téalloin mahdollistetaan molemmin puoleinen oppiminen
ja mahdollisuus yhdistelld uudenlaista osaamista. Jos virallista mentorointiohjelmaa ei organisaa-
tiossa ole, voi esimies omalla toiminnallaan pyrkid saattamaan yhteen ihmisid, jotka voisivat
hydtya toistensa osaamisesta. Uuden tyontekijan kannalta vuorovaikutus ja tyokavereiden tunte-
minen on tirkedd, silld tyokavereiden kanssa ystdvystyminen auttaa ihmisid tuntemaan itsensi
sosiaalisesti hyviksytyiksi ja jakamaan tietoja, jotka ovat innovaatioiden kannalta tirkeita.

(Kammeyer-Mueller ja Judge 2008.)

2.3.2 Hiljaisen tiedon siirtyminen perehdytysvaiheessa

Hiljaista tietoa kuvaa hyvin toteamus “tiedimme enemmén, kuin osaamme kertoa” (Polanyi
1966, 4). Hiljainen tieto on kokemusten ja perehtymisen kautta syntynyttd tiedostamatonta
osaamista ja taitoja, joita on vaikea pukea sanoiksi (Nonaka ja Takeuchi 1995). Téastd syysté sitd
on vaikea siirtdd tarkoituksellisesti toisille. Hiljainen tieto levidd péddasiassa vuorovaikutteisen
keskustelun, tarinoiden ja jaettujen kokemusten kautta. Se ndkyy toiminnassa, kiytdnndissd, ru-
tiineissa, sitoutumisessa, ithanteissa, arvoissa ja tunteissa. (Nonaka et al. 2000, 7; Zack 1999, 46.)
Hiljainen tieto on organisaatioille arvokasta ja voidaan jopa viittd4, ettd organisaation arvokkain
tietovaranto perustuu henkildston hiljaiseen tietoon (Stdhle ja Gronroos 1999, 91). Niin ollen
organisaation tdytyy pyrkid luomaan, tunnistamaan, sitomaan sekd jakamaan tietoa, osaamista ja
asiantuntemusta ongelmien ratkaisemiseksi ja mahdollisuuksien tunnistamiseksi (Zack 1999,

45).

Perehdytysvaiheessa hiljaista tietoa on yleensd tarkasteltu organisaatiossa olevan tiedon ndko-
kulmasta ja pohdittu, kuinka pidempédn tydskennelleet voisivat siirtdd kokemuksen mydtd syn-
tynyttd osaamistaan tulokkaille. Esimerkiksi Virtainlahti (2009, 185) toteaa, etté jos hiljaista tie-
toa ei saa riittdvasti siirrettyd perehdytysvaiheessa, menee seuraajalta pitké aika saavuttaa samat
tiedot ja taidot, jotka edeltdjd oli ehtinyt tyossddn kartuttaa. Uuden tyOntekijén kannalta pereh-
dyttdminen on térkedd, silld uusi tyontekijd omaksuu suurimman osan tiedoistaan aluksi pereh-

dyttimisen kautta. Vaihe vaikuttaa uuden tyOntekijdn sosiaalistumiseen uuteen tydyhteisoon.
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Sosiaalistumisen kautta opitaan kokemusperiistd tietoa ja se on tarked vaihe oppimisprosessissa.
(Virtainlahti 2009, 131-132.) Droegerin ja Hooblerin (2003, 51) mukaan organisaatiot hyotyvit
tiedosta, jota mentorit, tyonjohtajat, kollegat ja pitkdaikaiset tyontekijdt jakavat keskendan. Téata
edistdd organisaation tihed sosiaalinen verkosto (Droeger ja Hoobler 2003, 50—56). Pidempain
organisaatiossa tydskennelleet voivat auttaa tulokkaita ymmartdmaéin tapoja, tapahtumia, tekno-

logiaa ja litketoimintaprosessia, sek tunnistamaan yrityksen arvoja ja normeja.

Kaiken vanhan siirtdminen ei kuitenkaan ole tarpeellista. Hiljainen tieto voi olla myds haitallista
ja esimerkiksi ylldpitdd organisaation kehittymistd estidvid puolustusmekanismeja (Senge 1990)
tai vanhentuneita toimintamalleja (Haldin-Herrgard 2000, 362; Virtainlahti 2009, 89). "Néin
meilld on aina tehty" -ajattelu siirtyy nopeasti uusiin tulokkaisiin. Védrien ja ei-toivottujen vies-
tien siirtymisen estimiseksi on pohdittava, kuka sopii tulokkaan perehdyttdjiaksi. On tirkedd, ettd
kehittdminen toteutetaan ja kohdennetaan siten, ettd edistetdén organisaation toivottua positiivis-
ta kehitystd. (Kesti ym. 2009, 49-50.) Esimerkiksi mentorointi on tapa, jolla uusi tyontekijé voi-
daan ohjata vuorovaikutukseen sellaisen henkilon kanssa, jolta hinen toivotaan oppivan asioita
ja jolla ajatellaan olevan annettavaa uudelle tulijalle. On tutkittu, ettd ilman osoitettua mentoria
uusi tyontekijd kyselee enemmain muilta tyokavereilta apua, ja talléin my0s haitalliset asenteet ja
toimintatavat joiden ei toivoisi levidvin organisaatiossa, voivat helpommin saada valtaa. (Kam-

meyer-Mueller ja Judge 2008.)

Samalla tavoin kuin nykyédédn kannustetaan unohtamaan pelkéstdan ylhdélti alaspdin suuntautuva
viestintd ja panostamaan vuorovaikutukseen, hiljaisen tiedon hyddyntdmisen ei tarvitse olla vain
uusille tyontekijoille vilitettdvaa tietoa, vaan se voi olla molemminpuolinen mahdollisuus oppia.
Erilainen ndkdkulma onkin pohtia, kuinka tulokkailla oleva hiljainen tieto saataisiin organisaati-
on ja sielld jo tyoskentelevien kdyttoon. Ajatus siitd, ettd hiljaista tietoa olisi vain pidempédin
organisaatiossa tyoskennelleilld, johtuu todenndkdisesti siitd, ettd hiljaisen tiedon ndhddan synty-
vian kokemuksen kautta (Nonaka ym. 2000). Kuitenkin ihmisten vaihtaessa tyopaikkaa, heille on
kertynyt tietoja ja taitoja erilaisista asioista tai heilld voi koulutuksen myo6téd olla uusinta tutki-
mustietoa asioista. Heilld oleva hiljainen tieto voisi auttaa organisaatiota kehittymééan. Ulkopuo-
lisuus ja loyhédt sosiaaliset suhteet voivat mahdollistaa uusien innovaatioiden synnyn (Porter
1991, 74-75). Toisaalta organisaatioiden erot pitdéd tunnistaa ja huomioida, ettd tietoa on vaikea
siirtdd ja imitoida (Kogut ja Zander 1992, 387-389; Haldin-Herrgard 2000, 360). Hiljaisen tie-
don, tuli se sitten uusilta tai pidempéén tyoskennelleiltd henkildiltd, saaminen organisaation kayt-

toon on tarkedd, silld tiedon jakaminen tuo organisaatiolle toimintavarmuutta ja jatkuvuutta. Téas-
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sd tarvitaan osaamisen ja tietimyksen esille tuomista ja jakamista. (Virtainlahti 2009, 107—-111.)
Innovatiiviset ja tietdmystddn avoimesti jakavat tyontekijat ovat organisaatiolle voimavara. Omi-
en ideoiden esille tuominen mahdollistaa uusien ideoiden syntymisen. (Virtainlahti 2009, 88.)
Hiljaista tietoa on kuitenkin vaikea ylipdétdén tunnistaa, silld se on usein niin luonnollinen osa
kayttdytymistd ja ajattelutapaa, ettd siitd tulee itsestddn selvyys. Useimmille ihmisille on vaikeaa
kommunikoida tietoa, joka tuntuu itselle itsestddn selvéltid. (Haldin-Herrgard 2000, 361.) Tasta
syystd organisaatioon uutena tuleva henkild voi helpommin huomata kehittdimisen kohteita.

Olemassa olevat tavat ja toiminta eivit todennékoisesti ole hdnelle automaattista toimintaa.

Halu tiedon jakamiseen ei ole itsestddin selvdd. Ongelmana on luottamuspula, jolloin tietoa ei
haluta jakaa, koska pelédtddn vadrinkdytoksid. Tiedon sdilyttdminen itselld, sen sijaan ettd jakaisi
sitd my0s kollegoille, voi tyontekijan ndkokulmasta olla oman aseman varmistamista. (Virtain-
lahti 2009, 112—113.) Vuorovaikutteisuus on tdrkedd, kun puhutaan esimerkiksi oppimisesta ja
innovaatioista. Sitd voidaan pitdd jopa vélttimattomani. Sen vuoksi luottamuksen syntymiseen ja
sdilyttimiseen organisaatiossa kannattaa kiinnittd4d huomiota. Luottamus on ehtona sille, ettd ihmiset
jakavat tietoa toisille. Ongelmallista timé on tyOsuhteen alussa, silld luottamus syntyy useimmiten
ajan myo6td ihmisten vélill4, jolloin ihmisten vélinen suhde on vahvempi. (Cumberland ja Githens
2012, 52.) Téasté syystd voidaan sanoa, ettd vuorovaikutteisuuteen ja yhteisollisyyteen tiytyy panos-
taa jos oppimista ja innovointia organisaatiossa halutaan tukea. Luottamus ja vahvat suhteet ihmisten
vélilld tukevat hiljaisen tiedon jakamista (Snowden 2000), kun taas ulkopuolisuus ja heikot suhteet
voivat olla esteend hiljaisen tiedon jakamiselle. Uuden tyontekijdn asemaa tyOyhteisossd kannattaa
pyrkid tukemaan heti alussa, jotta kisitys yhteenkuuluvuudesta muodostuu. On helpompaa jakaa
tietoa saman sosiaalisen verkoston jdsenille, joiden kisitys toiminnan tavoitteista on yhteinen. (Uzzi
ja Lancaster 2003). Ongelmana on se, ettd tilloin ulkopuolisuus ja sen mukanaan tuomat mahdolli-
suudet havidvit. Mielenkiintoinen huomio on, ettd luottamus on vuorovaikutteisuuden kannalta tar-
kedd, mutta liiallinen luottamus voi tietyissi tilanteissa jopa estdd innovaatioita syntymésta (vrt. Rui-

byté 2014).

2.3.3 Tyosuhteen alussa syntyviit psykologiset sopimukset

Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten kirjoittamattomia

sopimuksia keskindisistd velvollisuuksista (Guest 2004). Psykologinen sopimus on esimerkiksi

tyontekijéiden ja johdon vilinen yhteisymmairrys tyOsuhdetta koskevista odotuksista. Tdmén ei
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kuitenkaan tarvitse olla tietoista vaan yhteisymmarrys voi muodostua ikédn kuin tiedostamatta,
ilman etti asiaa erikseen kisitellddan. Tyypillistd onkin, ettd psykologinen sopimus on jollain ta-
paa implisiittinen eiké sitd kirjata esimerkiksi tydsopimukseen tai tehdad niakyvéksi muilla tavoin.
(Conway ja Briner 2005, 21.) Psykologinen sopimus luo vaikeasti muutettavissa olevan mallin
tyosuhteesta, joka maédrittelee sitd, mitd yksilo odottaa tulevaisuudelta (Rousseau 2004, 121-
122). Yksilon odotukset, tavoitteet, kisitykset organisaatiokulttuurista ja olosuhteet vaikuttavat
sithen, minkalaisiksi psykologiset sopimukset muovautuvat (Turnley ja Feldman 1999, 897; Sho-
re ja Tetrick 1994, 96). Yksilolld on kidsitys omista, ihmisten vélisistd ja organisaation vilisistd
sopimuksista, jotka velvoittavat hiantd toimimaan ja tekemién toisia toimijoita koskevia valintoja
(Syvijarvi ja Vakkala 2009). Uudet tyontekijat muodostavat kisityksensé ja odotuksensa vuoro-

vaikutuksessa organisaation edustajien kanssa (Turnley ja Feldman 1999, 897).

Psykologiset sopimukset liittyvit olennaisesti perehdyttdmiseen, silld pohja psykologisen sopi-
muksen voimavarana olemiselle luodaan tyosuhteen alussa, kun selkedésti sovitaan tydtehtivista,
suoritusten laadusta ja muista olennaisista psykologiseen sopimukseen kuuluvista seikoista
(Keskinen 2005, 76-77). Psykologisen sopimuksen kehittymiseen vaikuttavat sekd sanalliset ettd
sanattomat viestit (Shore ja Tetrick 1994, 97). Tdma tekee haastavasta sanattomasta sopimukses-
ta entistd hankalammin hallittavan. Epdmuodollisten tai epdtarkkojen lupausten perusteella saate-
taan muodostaa odotuksia, joiden tdyttymaéttd jidminen rikkoo psykologisen sopimuksen. Kom-
munikaatio onkin tdrkedd heti tydsuhteen alussa. (Morrison ja Robinson 2000, 527.) Henkilsto-
voimavarojen johtamisen kidytdnnot ovat yksi tapa varmistaa riittdvd kommunikaatio psykologi-
sen sopimuksen teemoista. Kommunikaatiota voi toteuttaa monella tapaa ja jotkut tavat ovat te-
hokkaampia kuin toiset. Sopimusten ehdoista voi keskustella esimerkiksi perehdytyksen aikana,
jolloin selvitetddn tyontekijan odotuksia ja myds sitd mitd hineltd odotetaan. Perinteinen ja kriti-
soitu, niin sanottu ylhdilta alas -malli, jossa kommunikaatio on ldhinné johdolta tulevaa sanelua,

on myos tyypillinen tapa ohjata sopimusten muodostumista. (Conway ja Briner 2005, 165-166.)

Psykologiset sopimukset ovat merkityksellisid, silld tdnd pdivand uudet tyontekijdt ovat entisté
koulutetumpia ja he tuntevat oman arvonsa paremmin kuin ennen. Téstd ja tyotehtdvien moni-
mutkaistumisesta johtuen perehdyttdmisen tulee olla paljon muutakin kuin tyéhon opastamista.
(Kupias ja Peltonen 2009, 13—14.) Perehdyttdmisen aikana viélittyvét niin arvot kuin asenteetkin
(Kammeyer-Mueller ja Wanberg 2003), jotka antavat uudelle tyontekijélle kuvan siitd, mitd hé-
neltd odotetaan tulevaisuudessa. Kielteiset asenteet esimerkiksi uuden tydntekijan esittimid ide-

oita kohtaan voivat johtaa sithen, ettei hin myohemminkéén ole halukas ideoimaan uutta. My0s
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psykologisten sopimusten rikkoutuminen voi aiheuttaa sen, ettei tyontekija osallistu organisaati-
on kehittdmiseen ja innovointiin. Psykologisen sopimuksen rikkomisesta seuraa muun muassa
epdluottamusta ja kielteisid tyOasenteita, kuten heikentynyttd sitoutumista organisaatioon, tyo-
paikan vaihtoaikeita ja tyGtyytyméattomyyttd, mutta myos kielteisid koettuja terveysvaikutuksia
on raportoitu. (Kinnunen ym. (toim.) 2005, 188-190.) On selvi, ettd téllaiset vaikutukset néky-
vit siind, antaako tyontekijd osaamisensa tdysimddrdisend organisaation kdyttoon ja onko hdn

aktiivisesti innovoimassa ja rakentamassa organisaation tulevaisuutta.

Psykologisten sopimusten johtaminen ja hallinta on hankalaa (Conway ja Briner 2005, 157).
Jaettu ymmarrys niistd tekijoistd, jotka ovat sopimusten suhteen pddosassa, auttaa sopimusten
hahmottamisessa. Monet tutkijat olettavat, ettd lupausten tekeminen eksplisiittisiksi auttaa joh-
tamaan psykologisia sopimuksia. Heiddn mukaansa johtaminen on tilloin helpompaa ja tehok-
kaampaa, koska syntyy vihemmain vadrinymmaérryksid ja sitd myotd muutoksia ja rikkoontumi-
sia sopimuksissa. Tdmin oletuksen ongelmana on psykologisten sopimusten mééritelmai. Naky-
viksi tehtyjen lupausten johtaminen ei ole sellaista johtamista kuin psykologisen sopimuksen
méadritelmé antaa ymmartéa, eli sisdisten ja jaettujen ymmaérrysten johtamista. Jos vain implisiit-
tinen hyvéksytddn kuuluvaksi psykologisiin sopimuksiin, joudutaan miettimidén myds sitd, miten
jotain, joka on vain ithmisten sisdisid, jopa tiedostamattomia asioita, voidaan johtaa. (Conway ja

Briner 2005, 158-160.)

Esimiestaito ei ole ainut, jonka turvin selvitddn entistd vaativammista tehtévisté, vaan olennaista
on se, miten henkildstd kykenee ymmartdmaan muuttuvat toimenkuvat tai lisddntyvit tyopaineet.
Psykologinen tyontekijén ja tyOnantajan vélinen sopimus on erityisen merkityksellinen silloin,
kun tydeldmisséd tapahtuu monenlaisia muutoksia. (Keskinen 2005, 16.) Tdhan liittyy vahvasti
psykologinen sopimus tyontekijén ja tyonantajan valilld. Mikdli alaistaitojen monipuolinen kéyt-
té jad huomiotta, tyontekijd helposti turhautuu, vetdytyy vastuusta ja laskee vaatimustasoaan
tyokayttaytymisensd suhteen. Tdma voi tulla organisaatiolle kalliiksi ja siksi esimiehen olisi tir-
ked kyetd havaitsemaan, ottamaan esille ja palkitsemaan laadukkaasti alaistaitoja kayttdvét tyon-
tekijit. (Keskinen 2005, 24-25.) Psykologiset sopimukset ovat yleensd epitidydellisid. Kaikkia
tyosuhteen yksityiskohtia ei pysty selvittiméén vield perehdytysvaiheessa muuttuvien olosuhtei-
den vuoksi. Psykologisia sopimuksia tidytyy siis tdydentdd tyosuhteen aikana. Jos psykologisten
sopimusten olomassa oloa ei tiedosteta, sopimukset saattavat olosuhteiden muuttuessa muuttua

ristiriitaisiksi. (Rousseau 2004, 121.)
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3 ULKOPUOLISUUDEN HYODYNTAMINEN INNOVOINNISSA

3.1 Innovaatio kisitteeni

Sana innovaatio tulee latinan kielen sanasta innovare, tehdd uudeksi (Kauhanen et al. 2007, 7).
Sanaa kéytetddn useissa eri yhteyksissd, eikd aina mietitd tarkemmin, mitd silld oikeastaan tar-
koitetaan. Yleensd innovaatioista puhutaan tuotteiden ja palveluiden (Kauhanen ym. 2007, 109)
sekd teknologian yhteydessé (Jalonen ja Juntunen 2010). Innovaatioita voidaan jaotella sen mu-
kaan ovatko ne uusia yritykselle, toimialalle tai uusia maailmalle (Apilo ja Taskinen, 2006, 14).
Puhutaan my0s kestivéstd innovoinnista, jolloin tarkoitetaan radikaaleja muutoksia organisaati-
oiden toimintavoissa. Olennaista kestdvéssd innovoinnissa on uudistusten ihmiskeskeisyys. Tuot-
teita, palveluita ja prosesseja arvioidaan tilldin sen suhteen, mikd merkitys niilli on ihmisten
elamaélle. (Hautamdki ym. 2010.) Innovaatio voikin olla 1&hes mitd hyvénsd, kuten tuote, palvelu,
toimintatapa, johtaminen, markkinointi, litketoimintakonsepti, yritysstrategia tai yhteiskuntamal-
li (Antola ja Pohjola 2006, 20-21; Taatila ja Suomala 2008, 12). Innovaatiot voivat liittyd esi-
merkiksi rekrytointiin (Seeck 2008, 253). Talldin innovaatioilla vaikutetaan siihen, kuinka orga-

nisaation toimintaa muutetaan (Rajaniemi 2010).

Kun puhutaan innovaatioista, on tirkedd madritelld mitd silla tarkoitetaan. Usein ideoista ja in-
novaatioista puhutaan ikdin kuin synonyymeina. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd idea ei ole inno-
vaatio, vaan innovaatiot jalostuvat ideoista (Leavy, 2005, 3). Perusmééritelma innovaatiolle on,
ettd se tuottaa arvoa jollekin ihmisryhmdlle, yritykselle, organisaatioille tai yhteiskunnalle. Par-
haimmillaan innovaatio tuottaa arvoa monille eri tahoille yhtiaikaisesti (Ruckenstein ym. 2011,
14). Esimerkiksi kiinnostus tyontekijan uusista ideoista ja niiden mahdollinen hyddyntdminen
perehdytysvaiheessa voi antaa uudelle tyontekijdlld onnistumisen tunteita ja luoda mielekkyytté
tyon tekemiselle. Samalla organisaatio saa kdyttoonséd uutta tietoa ja voi sen valossa tarkastella
toimintaansa. Tdytyy huomata, ettd ideasta ei voi syntyd innovaatiota jos sitd ei tuoda julki ja
kehitetd eteenpdin. Néin ollen innovoinnin esteeksi voi nousta esimerkiksi vihittelevd suhtautu-
minen uusia ideoita kohtaan tai kyvyttomyys kannustaa ideoiden esittimiseen. Monet kehitta-
miskelpoiset ideat jddvit huomioimatta jolloin niistd ei edes voi syntyd innovaatioita (Antola ja
Pohjola 2006, 73). Innovaation méérittely toiminnalliseksi uudistukseksi, joka edellyttdd toisin
ndkemistd” ja “’toisin tekemistd” merkitsee vaistamaittd sitd, ettd innovaatiossa on aina kysymys

jonkinasteisesta muutoksesta (Jalonen ym. 2011, 48-49). Innovaatioihin voidaan pyrkii tavoit-
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teellisella ja organisoidulla tutkimus- ja kehittdmistoiminnalla. Joskus innovaatio voi olla taas
monipolvisen ja sattuman ohjaaman prosessin tulos (Vilikangas 2008, 97). Innovaatioita voi
syntyd sattumalta, mutta yleensd kyse ei ole tuurista vaan aktiivisessa ja tavoitteenomaisessa
toiminnasta. (Jalonen ym. 2011, 48-49.) Innovaatioita ei tavoitteesta huolimatta aina synny. Tés-
td syystd tavoitteenomainen toiminta pitdd sisdllddn myds innovaatioesteiden kartoittamisen ja

niiden poistamisen.

Innovaatioihin liittyy oletus siitd, ettd olemassa olevaan lisdtddn jotain tai jostakin nykyisestd
luovutaan, jotta asiat parantuisivat. Innovaatioiden syntyminen ja asioiden parantuminen ovat
kuitenkin aina epidvarmoja asioita. (Jalonen ym. 2011, 48.) Epdvarmuus johtuu esimerkiksi siiti,
ettd tulevaisuuden tapahtumat eivét noudata aikaisempien tapahtumien kulkua ja toisaalta siité,
ettd tietdminen ja erityisesti tulevaisuutta koskeva tietiminen itsessddn on aina epétiydellistd
(Jalonen ym. 2011, 48-49; alk.per. Venkula 2005, 14). Innovoinnin epavarmuus liittyy riskin ja
epaonnistumisen mahdollisuuksiin. Innovointiin siséltyy aina riski toimijan tahdon ja kontrollin
ulkopuolella olevien seikkojen vaikutuksesta mahdollisesti syntyvistd haitallisista seurauksista
tai saavuttamattomista tavoitteista. [lman riskid ei kuitenkaan saavuteta innovaatioita. Innovaa-
tiotutkimuksessa ollaan melko yksimielisid siitd, ettd innovatiivisilla toimijoilla tdytyy olla kyky
sietdd riskejd ja epdonnistumisia (esim. Potts 2009; Dodgson ym. 2005). Toisin sanoen innovoin-
tia tapahtuu todennikoisemmin olosuhteissa, joissa toimijat hyviksyvit epdvarmuuden, oppivat
eldmédin sen kanssa ja kenties jopa hyodyntdmain sitd (vrt. Sotarauta 1996, 115). Rankaisemisen
sijaan innovaatiomyonteisissd ympdristoissd kannustetaan riskinottamiseen ja epdonnistumisiin
suhtaudutaan oppimiskokemuksina. Positiivisista mahdollisuuksista huolimatta epdvarmuuteen

suhtaudutaan kaytdnndssd useimmiten joko selkedn kielteisesti tai vihintddnkin varauksellisesti.

(Jalonen ym. 2011, 48-49.)
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Kuvio 2. Organisaation innovaatioarkkitehtuuri Harisaloa (2008) mukaillen.

Innovaatioilla voidaan pyrkid monenlaisiin hydtyihin. Esimerkiksi niilld voidaan tavoitella ole-
massa olevien tehtidvien tehokkaampaa hoitamista, jolloin niiden hyoty nikyy organisaation tuot-
tavuuden parantumisena. Innovaatioilla voidaan myds pyrkid vastaamaan erilaisten palveluiden
kysynnédssd tapahtuviin muutoksiin, jolloin innovaatiot konkretisoituvat uusina tai laadullisesti
parempina palveluina asiakkaille. Yhd voimakkaammin perddnkuulutetaan kehitysté, jossa tuot-
teita, palveluja ja prosesseja kehitetddn yhteisty0ssd kansalaisten, julkishallinnon ja yritysten
kanssa. (Jalonen ym. 2011, 47.) Tuottavuuden ja innovaatioiden nikokulmia ei useinkaan ole
helppo sovittaa yhteen, mutta kdytdnndssd molemmat ndkdkulmat ovat tarpeen. Innovaatioita on
saatava aikaan, jotta toiminnassa saadaan aikaan isompia ja pienempid parannuksia. Néitd tulee
kuitenkin tarkastella tuottavuuden ndkokulmasta, silld aina ei ole itsestddn selvii, ettd kehittami-
nen johtaa tuottavuuden paranemiseen. Tdma johtuu siitd, ettd organisaatiot ovat erilaisten toimi-
joiden keskindisistd kytkoksistd koostuva kokonaisuus, joka tuottaa usein ennalta arvaamatonta
kayttdytymistd. (Jalonen ym. 2011, 14.) Organisaatioiden kompleksisuuden seké niiden toimin-
taympéristéjen epdvarmuuden lisdéntyessd on organisaatioiden muodostuttava yhd innovatiivi-
semmiksi (Rajaniemi 2010, 5). Samalla se, kuinka innovaatioesteet havaitaan ja kuinka ne onnis-

tutaan poistamaan, muodostuu tirkedksi kysymykseksi.

Jaottelu teknologisiin, organisatorisiin, prosessi ja sosiaalisiin innovaatioihin on késitteellistimi-
sen véline ja auttaa hahmottamaan innovaatioihin liittyvid monimutkaisia ja —muotoisia kaytin-

toja (Jalonen ja Juntunen 2010). Téssd tutkimuksessa mielenkiinto on kohdistunut ihmislahtoi-
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syyteen ja innovaatioiden syntyyn tai syntyméttd jddmiseen sosiaalisessa kontekstissa. Laajaa
yhteisymmarrysté siitd, miten ihmislédhtdisyys muuntuu taloudelliseksi lisdarvoksi, ei ole vield
syntynyt. Se kuitenkin mydnnetddn, ettd kyky ymmartdd ja tuottaa uudenlaista arvoa on nouse-
massa keskeiseksi kilpailutekijéksi yhd vaikeammin hahmotettavissa ja moniulotteisissa toimin-

taympéristoissd. (Ruckenstein ym. 2011, 11-12.)

3.2 Sosiaaliset innovaatiot

Sosiaalisten innovaatioiden saralla olisi runsaasti kehittdmisen varaa, mutta ne ovat jaineet va-
hemmalle huomiolle teknologisten innovaatioiden vérittdmissd keskustelussa (Vainio 2006).
Kuitenkin yhteiskunnan jatkuva muutos, jossa menestys riippuu uudistus- ja innovaatiokyvystd,
tekee sosiaalisten innovaatioiden tarkastelusta ajankohtaista (Hdmaéldinen ja Heiskala 2004, 9-
10). Organisaatioiden toimintaympéristot monimutkaistuvat jatkuvan muutoksen mydtd (Hagel
ja Brown, 2005). Arvellaan, ettd innovaatioiden syntymiseksi tarvitaan perustana olevaa innova-
titvista tieto prosessia (Harkema 2003) jonka tyontekijoiden aloitteet uuden kehittdmiseksi ovat
menestyksen avaintekijoitd (Argyris 1982). Jatkuvien muutospaineiden alla luovuutta ja innova-
tiivisuutta tarvitaan, jotta organisaatiolla olisi mahdollisuus toteuttaa muutoksensa tehokkaasti ja

inhimillisid voimavaroja loppuun polttamatta (Rajaniemi 2010, 14-16).

Sosiaalisen innovaation kisite on moniselitteinen ja -ulotteinen. Usein késitteen médrittely riip-
puu sen tarkasteluyhteydestd. Kapeasti ymmairrettynd sosiaalisilla innovaatioilla tarkoitetaan
uusia tapoja organisoida etenkin sosiaali-, terveys- ja opetustoimen alan toimintoja (Heiskala
2006, 202-206). Tassd tutkimuksessa kéytetddn laajempaa tulkintaa eiké sosiaalisia innovaatioita
sidota vain sosiaali-, terveys- ja opetustoimen alaan. Sen sijaan ne kytketdin kokonaisuuteen,
joka kattaa yhteiskunnan eri sektorit, niin yksityisen, julkisen, kuin kansalaissektorinkin. Sosiaa-
linen innovaatio voidaan méaéritelld kdytdnnoksi tai tavaksi, joka luo jotain uutta. Kyse voi olla
esimerkiksi uudesta ndkdkulmasta tai uudenlaisesta toimijoiden yhdistelmaistd, kuten verkostos-
ta. (Oksa ym. 2004, 202.) Téassd yhteydessé sosiaalisilla innovaatioilla tarkoitetaan uusia tapoja
organisoida toimintoja. Olennaista on, ettd innovaatio parantaa tilannetta aiempaan nihden, silld
kaikki uudelleen organisoinnin tavat eivit ole innovaatioita (Heiskala 2003, 15, 24-25). Liséksi
on olennaista, ettd muutos ei ole tapahtunut vahingossa vaan on ollut tavalla tai toisilla seurausta
suunnitelmallisesta toiminnasta. Kaikkia muuttuneita kidytint6jd ei voi nimittdd innovaatioiksi

(Heiskala 2006, 202-203). Sosiaalisilla innovaatioilla tarkoitetaan tissd tutkimuksessa myds on-
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gelmanratkaisuun suuntautuneita sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisten instituutioiden uudistuk-
sia, joiden tarkoituksena on ratkaista esimerkiksi teknologiaan, organisaatioiden toimivuuteen tai
sosiaaliseen toimintaan liittyvid ongelmia. Télloin sosiaalisia innovaatioita voivat olla uudenlai-
set ty0jaon tai yhteisollisyyden muodot, kommunikaation tai toiminnan koordinoinnin tavat tai
keinot edistdé sosiaalista oppimista. (Ruuskanen 2004, 37-38.) Nédin ymmadrrettynd uuden tyon-
tekijdn uudenlainen ja suunnitelmallinen mahdollisuus innovoida, voi itsessdén olla innovaatio.

Yksinkertaisesti sanottuna sosiaaliset innovaatiot ovat uudenlaisia tapoja tehdé asioita (Vainio

2006).

Innovaatioprosessia voidaan jopa pitdd aina luonteeltaan sosiaalisena, silld uusien ideoiden luo-
minen sekd niiden seurauksena syntyva tieto rajautuvat sosiaalisiin verkostoihin esimerkiksi alu-
eellisesti tai toimialoittain (Ruuskanen 2004, 33). Sosiaalisten innovaatioiden syntyminen on
riippuvainen etenkin yhteisollisistd oppimisprosesseista, joiden kautta rakenteelliset uudistukset
tulevat mahdollisiksi. Keskeistd on yhteison jdsenten yhteisiin kokemuksiin ja informaatioon
perustuva oppimisprosessi, joka johtaa yhteisten arvojen, normien ja viitekehysten uudistumi-
seen, ja tukee merkittdvien innovaatioiden syntymisti ja yhteiskunnan rakenteellisia muutoksia.
(Haméldinen ja Heiskala 2004, 11, 48, 68—69.) Organisaation sosiaalinen rakenne vaikuttaa in-
novaation levidmiseen useilla tavoilla. Sosiaalisen jarjestelmén rakenne voi helpottaa tai estdd
innovaatioiden levidmista jdrjestelméssd. Myds paikallisilla perinteilld, kulttuurisilla tekijoilla ja
normeilla on vaikutusta levidimisen prosessiin. Usein ajatellaan, ettd innovaatiot muovataan so-
pimaan organisaatioon, mutta tosiasiassa my0s organisaation rakennetta voidaan muuttaa sovel-
tumaan innovaatioon. Néin innovaatio voi vaikuttaa koko organisaation rakenteeseen. (Rogers
1995, 371-395.) Esimerkiksi organisaatioissa, joissa on paljon perinteitd, innovaatiotoiminnan
organisointi voi edellyttdd rakenteiden ja vakiintuneiden toimintamallien murtamista ja kokonaan
uusien rakenteiden luomista, jotta ne eivit estdisi innovaatioita syntymadstd. Tdlloin rakenteita
tulisi muokata siten, ettd nithin sisdltyy organisaation innovatiivisuutta edistdvid péallekkaisyyk-
sid, ristiriitaisia tavoitteita ja vaatimuksia sekd jopa vastakkaisten asioiden samanaikaista toteut-
tamista (Anttiroiko ja Kuoppala 2011; Harisalo 2008, 309.) Sosiaalisten innovaatioiden merkitys
muodostuu siitd, ettd ne hyviksytddn kidytdnnoiksi, jolloin on kyse olemassa olevien kdyténtdjen,

asenteiden ja tottumusten muuttamisesta (Husso 2004, 32, 35).

Henkildstovoimavarojen kehittdjit kohtaavat kasvavia paineita tuoda ja tuottaa oppimista organi-
saatioon. Perinteiset tavat tuottaa oppimista vaativat lisdkseen uudenlaisia tapoja (Jayanti 2012,

375). Sosiaaliset innovaatiot mahdollistavia avainprosesseja ovat tiedon ja osaamispddoman tuot-



26

taminen, tiedon ja osaamisen vilittdminen yksildiden ja organisaatioiden vililld sekd tiedon ja
osaamisen siirtdminen kdytdntoon (Husso 2004, 45). Innovaatioiden syntyminen ei keskity vain
menetelmddn tai prosessiin. Se on uteliaisuutta ja luovaa ongelmanratkaisua vaativa tyoskentely-
tapa. (Ruckenstein ym. 2011, 11-12.) Innovaatiot eivit synny madrdyksilld, vaan ne edellyttavét
luovuutta ja innostusta, jota on vaikea hallita perinteisen johtamisen keinoin (Anttiroiko ja
Kuoppala 2011, alk.per. Nonaka ym. 2000, 22) Sosiaalisia innovaatioita syntyy usein niilld alu-
eilla, joilla rikotaan perinteisid rajoja ja joissa erilaiset osaamiset kohtaavat (Hidméldinen, H.
2005, 199-200; Anttiroiko ja Kuoppala 2011, alk.per. Backlund ja Jyrdma ja Viisédnen 2010, 63).
Tama ndkemys korostaa verkostojen rajapinnoilla toimivien, esimerkiksi uusien tyontekijoiden,
mahdollisuutta innovoida. Tyontekijoille tulisi luoda organisatoriset edellytykset henkiseen kas-
vuun luovuuden, keksimisen, oppimisen ja kokeilun avulla. Vaatimus yksildiden henkisen kas-
vun mahdollistamisesta tarkoittaa, ettd yksiloitd ei pidd tarkastella instituutioiden nidkokulmasta,
vaan instituutioita on opittava analysoimaan yksiloiden ndkokulmasta. (Harisalo, teoksessa Lai-
tinen ym. 2013 ,48.) Téstd seuraa, ettd tyOntekijoille on tarjottava mahdollisuus yksildlliseen
kehitykseen. Yksiloiden on oivallettava, ettd he ovat vastuullisia valinnoistaan. (Harisalo, teok-

sessa Laitinen ym. 2013, 48.)

Vaikka innovaation 16ytdja on yleensd viime kddessa yksilo, on organisaatiokulttuuri silti ratkai-
sevassa asemassa. Se voi tukahduttaa ja johtaa védrille urille, mutta myos kannustaa. Organisaa-
tiot ja kulttuurit koostuvat yksildistd, joiden ajattelutaipumukset ohjaavat organisaatioiden muo-
dostumista. (Pyysidinen 2012, 42—44.) Esimerkiksi perehdytysprosessi voidaan uusia tyontekijoi-
td ohjata kohti innovatiivista tyootetta. Toisaalta jos huomiota ei kiinnitetd innovaatiotoiminnan
tukemiseen, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa yksilot eivét osallistu ideointiin. Siksi ihmismie-
len toiminnan lainalaisuuksien ymmaértaminen on vilttdimaton edellytys innovaatioystavéllisen
organisaation kehittdmisessd (Pyysidinen 2012, 42-44). Pelkéstddn innovatiivisten yksildiden
rekrytointi ei riitd, vaan innovatiivisuutta on osattava my0s johtaa (Bharadwaj ja Menon 2000).
Innovaatiojohtamisen tehtaviani on edistdd luovuutta ja antaa innovaatiotoiminnalle suunta (Ant-
tiroiko ja Kuoppala 2011). Innovaation perusluonteeseen kuuluu, ettei sitd voida madratd, tilata
tai ennustaa. Innovatiivisuutta voidaan silti tukea kehittimalld sopivia edellytyksid luovalle ajat-
telulle ja toiminnalle. Esimerkiksi byrokraattisuus ja tiukka kontrolli ehkdisevét innovaatioita
(Seeck 2008, 257). Liséksi jarjestelmén kompleksisuus voi johtaa siihen, ettd toiminta ei ole niin
tuottavaa kuin se voisi olla. Innovaatioita voi jaddad syntymaittd ilman nikyvii syytd (Jalonen ym.

2011, 56).
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Innovaatioiden syntymisesséd perehdytysprosessin yhteydessi tai sen myotd patee sama riski kuin
tutkimuksessa ja tuotekehittelyssd yleensédkin, suuri osa panostuksista ei koskaan johda mihin-
kddn. Osa kuitenkin voi johtaa, eikd titd menestyksekdstd osaa voi olla ilman vapaasti liikkuvia
ajatuksia ja niihin liittyvid riskejd. Innovaatioita ei voi tuottaa liukuhihnalta. Innovatiivisuus
edellyttdd uskaliasta rajojen ylittimasté ja riskinottoa. Innovaatio-odotukset ja kaiken mahdolli-
sen kontrolloiminen on mahdoton yhtéld. (Pyysidinen 2012, 42—44.) Ihmislahtoisyydelle on tun-
nusomaista, ettei se ole koskaan valmista. Se on jatkuvaa muutosta ja kehittymistd. Innovaatio-
toiminta vaatii sietiméén epdvarmuutta ja vélitiloja. Uudenlaista arvoa ei synny itsepintaisuudes-
ta ja kyvyttomyydesté tarkistaa olemassa olevia tapoja ja kdytidnt6ja. Sen sijaan tarvitaan kykya
oamksua tietoa, kuunnella ja asettua toisten ihmisten asemaan. (Ruckenstein ym. 2011, 11-12.)
Ulkopuolisuuden hyddyntdminen organisaation kehittdmistoiminnassa ja innovoinnissa on tiu-
kasti sidoksissa sithen, kuinka inhimillisid voimavaroja pystytdan l0ytdmédan, tunnistamaan ja
kuinka niitd késitellddn. Ruckensteinin (ym. 2011, 15) mukaan yhti oikeaa tapaa tunnistaa inhi-
millisid tarpeita ja tavoitteita ei ole. Jokaisen organisaation tiytyy itse 10ytidd tapa jolla tietoa
arvontuotantoa varten kerdtddn. Innovaatioiden syntyd ja levidmistd edistivien menetelmien
kaytto tulisi sovittaa kulloisiinkin tarpeisiin (Anttiroiko ja Kuoppala 2011). Niin ollen myds in-
novaatioesteet ovat organisaatiokohtaisia ja jokaisessa organisaatiossa on selvitettdva itse, mitkd
tekijdt ovat innovaatioiden esteend. Tietoa innovaatioesteistd voi kerdtd esimerkiksi haastattele-
malla tyontekijoitd, esimiehid, tai asiakkaita, toteuttamalla kyselyitd, havainnoimalla ja osallis-
tamalla ihmisid innovaatiotoimintaa. Kerdttyé tietoa tdytyy osata tulkita ja yhdistelld olemassa
olevaan tietoon, jotta siitd olisi hyotyéd kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. (Ruckenstein ym.

2011, 15.)

Organisaatioiden kehittymiseen ja innovointiin on olemassa monenlaisia ldhestymistapoja, mutta
erityisesti organisaation institutionaalisella avoimuudella arvellaan olevan suuri rooli innovaati-
oiden syntymisessd (Gassmann, Enkel, ja Chesbrough 2010). Avoimuus innovaatioiden suhteen
koskee kéytant6ja (Perkmann, Neely, ja Walsh 2011), yhteistyotd sekd organisaatioiden sisdlld
(Osarenkhoe 2010), ettd verkostoissa (Zirpoli ja Becker 2011). Avoimuuteen ja yhteistyohon
pyritddn silloin, kun tavoitteena on tuottavuuden parantaminen, muutoksiin reagoiminen tai
vaikkapa asiakkaiden valinnan mahdollisuuksien lisddminen. Yhteistyo tuo lisdarvoa toiminnal-
le, silld se mahdollistaa eri toimijoiden toisiaan tdydentdvit ja korvaavat voimavarat. (Jalonen
ym. 2013, 284.) Jotkut arvelevat, etté tuleva trendi innovaatioiden kehittdmisessd on tietynlainen
talkoohenki (Ebner, Leimeister, ja Krcmar 2009). Talkoistaminen tai yhteistoiminta perustuu

olettamukseen, jonka mukaan suurempi joukko ihmisid huomaa helpommin ratkaisut kuin pieni
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joukko (Surowiecki 2005). Avoimien kdyténtojen vuoksi henkilostovoimavarojen kehittiminen
voi kasvavissa maidrin keskittyd kehittdiméén ja tuottamaan organisaation ulkoista oppimista ja
kadntdmain tuo osaaminen sisdiseksi. Tdma liittyy sithen, ettd organisaatiot ulkoistavat innovaa-
tioiden keksimisen entistd enemman ulkopuolisille toimijoille ja suurille massoille (Howe 2006),
esimerkiksi asiakkaille. Suosittua téllainen talkoilu on organisaatioissa, jotka tahtovat kehittda
aivan uusia ideoita (Fuller, Hutter, ja Faullant 2011). Yhteistoiminnallisuuden etuna on, etti pie-
nemmilld panoksilla saavutetaan tuloksia ja ratkotaan ongelmia, jotka aiemmin olisivat olleet
mahdottomia. Kun aika ja resurssit ovat rajallisia, organisaatiot voivat tavoitella talkoilla uutta
tapaa rakentaa tietopddomaa, joka on nopeampi, halvempi ja parempi. Organisaatioiden paineet
kehittdd osaamistaan voivat jopa pakottaa yhteistoimintaa. Jotkut voivat ryhtyd siihen, koska
kilpailijatkin tekevét niin. Teknologia mahdollistaa téllaisen toiminnan helposti. (Jayanti 2012,

376.)

3.3 Ulkopuolisuuden edut ja haitat

Avoimuus ja ulkopuolisuus voidaan néhdd innovaatiotoiminnan mahdollistavina tekijéind. Eri-
laisten ihmisten erilaisilla ideoilla voidaan parhaiten 16ytd4 uusia todellisia innovaatioita (Jalo-
nen, ym. 2011, 62—-63). Usein uudet ideat syntyvit eri alojen vdlimaastoissa, jossa ihmisten tai-
dot ja tiedot kohtaavat (Johansson 2005, 64—69). Uusia tyontekijoitd voidaan pitda téllaisina ver-
kostoja yhdistdvind tekijoind. Tietojen ja taitojen yhdistdminen, sekd omalta mukavuusalueelta
poistuminen voi olla joskus vaikeaa. Tietyn alan kapea osaaminen on organisaatiossa voinut
muodostua oletetuksi totuudeksi ja totuttujen kéyténtdjen kyseenalaistaminen ei useinkaan ole
helppoa, vaikka se tarpeellista olisikin. Ulkopuolinen ihminen voi nidhdi asiat eri tavoin, eikd
hantd samalla tavoin sido totutut kdytdnnot. Ulkopuolinen osaa tehdd luovempia sidoksia eri alo-
jen viélilla (Johansson 2005, 64—69). Assosiaatioesteiden vilttamiseksi esimerkiksi johtajan tuo-
minen organisaatioon toiselta toimialalta voi auttaa havaitsemaan uusia innovaatioita, silld usein
juuri organisaation ulkopuoliset henkil6t havaitsevat uusia mahdollisuuksia (Porter 1991, 74—
75). Haasteena on, kuinka uudet ideat saadaan nédkyviksi ja kuinka niitd pystytddn hyodynta-

maan.

Ajatus uusista henkildistd kehittdmisen keskiossi ei ole uusi. Heikkojen suhteiden hyddyntami-
nen liittyy uusien ajatusten mahdollistumiseen. Kun henkil6t ovat tiiviissd yhteistyossd keske-

nddn, muodostuu ystdvyyssuhteita jolloin ihmiset ovat tekemisissd vain samojen henkiléiden
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kautta. Mikéli tyontekijoiden ajatusmaailma on liian samankaltainen, ei organisaatioon péise
uudenlaisia ajatuksia jotka synnyttdisivit uusia ideoita (Cohen ja Levinthal 1990). Uusi henkilo,
esimerkiksi uusi tyontekija sen sijaan tuntee erilaisia ihmisid, jolloin tieto on litkkuvaa ja moni-
muotoista. Voidaan jopa viittaa, ettd kaikkein hyodyllisin tieto tulee luotettavien heikkojen link-
kien kautta, eikd niiltd kenen kanssa on tiiviissd vuorovaikutuksessa (Levin ym. 2002). Esimer-
kiksi Garguilon ja Benassin (2000) tutkimus osoittaa, ettd niiden organisaatioiden, joissa verkos-
tot ovat tiiviitd ja joissa on vain vdhin aukkoja, on vaikea uudistua vastaamaan uuden toimin-

taympériston vaateita. Tiiviit verkostot voivat vaikeuttaa kykya luoda ja edistdd uusia suhteita.

Vaikka yleisesti myOnnetiin, ettd organisaatioissa on tiarked tunnistaa ja tunnustaa tyontekijoil-
13 oleva tieto, on organisaation entistd tehokkaamman toiminnan ja suoriutumisen kannalta tér-
kedd ammentaa tietoa organisaation ulkopuolelta (Anand, Glick ja Manz 2002). Uusilla tyonteki-
joilla voi olla kokemuksia monenlaisista hyvistd kiytdnnoistd, jotka voivat toimia myds uudessa
organisaatiossa. Siirtdmaélld hyvid kdytintojd avataan toimijoiden kisityksid siitd, miten toisten
kiyttdmat tyGtavat voivat hyddyntdd myods omaa organisaatiota tai tiimid. Katsominen oman ver-
kon ulkopuolelle auttaa huomaamaan eri verkostojen mahdolliset samankaltaisuudet ja sen, mi-
ten niistd voisi hyotyd. Néin voidaan luoda uusia kiytintdjé ja saada parhaista kdytdnndista sopi-
vat osa-alueet hyotykdyttoon. (Burt 2004, 355.) Kéyténtdjen siirtdmisessd kannattaa kuitenkin
olla varovainen. Organisaatiot ja niiden toimintaympdristot ovat erilaisia, lisdksi jatkuva muutos
tuo oman haasteensa kayténtdjen kopioinnille. Se mitd toimi tietyssd paikassa tiettyyn aikaan, ei
valttdmattd toimi uudessa tilanteessa. Kiytintgja siirrettdesséd pitdisikin aina tarkasti arvioida ja
kyseenalaistaa sopiiko kyseinen kédytdnto juuri tdhan tilanteeseen ja organisaatioon. Hyvien ide-

oiden ja kdytdntdjen lisdksi huonot asenteet ja kdytdnteet voivat siirtya.

Uusilla tyontekijoilld oleva tieto ei ole sellaisenaan organisaation saatavilla. Ongelma on siind,
kuinka yksil6illd olevat tiedot ja taidot saadaan nikyviksi ja ideat ja ajatukset esiin. Yksi keino
tukea tatd voi olla se, ettd kehittdjat luovat kytkoksid uusien ja vanhojen tydntekijoiden vilille.
Tamai tarkoittaa, ettd innovaatioympdriston kehittéjien tulisi luoda kytkoksiéd ja keskittymid eri
toimijoiden vilille, sekd luoda yhteyksii eri verkostojen vilille (Smedlund ym. 2005, 32). Kyse
on siitd, ettd innovaatiot ovat usein monen tekijin summa, eikd yhdelld ihmiselld ole kaikkea
tarvittavaa tietoa. Haasteena on 10yté4 tapa, jolla erindiset tiedot saadaan koottua yhdeksi tieto-
kokonaisuudeksi. Oikein muodostettuina verkostot voivat paikata tiedollisia aukkoja. Palonen
(ym. 2003, 17) viittaavat omassa tutkimuksessaan “siltaaviin” henkildihin, jotka ovat verkostois-

sa tarkeitd tiedonkulun linkkejé. Téllaisiksi henkildiksi ndhdddn sellaiset tydryhmaén jdsenet, joita
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tyOtiimi ei vilttimattd tunne tai joiden tieto tulee usean henkilon kautta. Niukkojen henkildsto-
resurssien nidkokulmasta téllaiset linkit ovat tarkeitd tietotyotéd tekevan henkiloston kehittymisen
kannalta. Tamin tyyppiset henkilot tuovat informaatiohy6tyd uusien ideoiden ja ajatusten muo-
dossa jopa enemman kuin sitd olisi muutoin saatavissa ryhmaissé, jossa kaikki tuntevat toisensa.
(Palonen y. 2003, 17.) Téllaisesta oppimisesta voi puhua my0ds kollaboratiivisena oppimisena,
jossa jaettu merkitys ja yhteinen ymmérrys syntyvit vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa

(Eteldpelto ja Tynjild 1999, 209).

Uusiutuminen on aina haaste, mutta luo my6s mahdollisuuksia. Hyvid puolia ovat esimerkiksi
uusien rakenteiden ja tyontekijoiden mukanaan tuomat tiedot, ymmadrrys, vaihtelu, sekéd yhteys
toisiin verkostoihin (Powell ym. 1996). Haasteet liittyvit keskindiseen tuntemiseen, luottamuk-
seen ja sitoutumiseen (Jarvensivu ym. 2010, 45-46). Uuden tyontekijdn kohdalla osallistuminen
innovointiin ei ole itsestdin selvyys. Uuden henkilon tullessa jo olemassa olevaan verkostoon
taytyy pohtia, onko tulijalla tirkedd osaamista tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja onko tulija
ylipdétdédn kiinnostunut osallistumaan kehittdmistoimintaan. Vaikka uusia henkil6 ei varsinaiseen
innovaatiotoimintaan osallistuisikaan, hén voi tukea tuota prosessia muilla tavoin. Ongelmallista
on, jos tulija ei koe tavoitteita itselleen mieleisiksi tai hin ei syystd tai toisesta pysty osallistu-
maan kehittdmistoimenpiteisiin. Apuna téillaisessa tilanteessa voisi olla aktiivisten jdsenten pal-

kitseminen ja passiivisten jasenten motivointi. (vrt. Jarvensivu ym. 2010, 46.)

3.4 Ulkopuolisuuden hyodyntamisen innovaatioesteet perehdytysprosessin aikana

Innovatiivisuutta, uudistumista ja organisaatioiden luovuutta voi pitdd merkittdvéina tekijdnd or-
ganisaatioiden menestykselle ja kilpailukyvylle (mm. Rajaniemi 2010, 25; Syddnmaanlakka
2004, 77.). Vaihtuvuus on organisaatiolle tai verkostolle mahdollisuus, silld uudet henkil6t tuo-
vat usein uusia ajatuksia, joista voi syntyd uusia innovaatioita. Toisaalta suuri vaihtuvuus voi olla
uhka, silld se vihentdd toimijoiden vélistd luottamusta ja sitoutumista. (Jarvensivu ym. 2010, 45.)
Luottamuksen ja sitoutumisen puute voivat estdd innovaatioita syntymasté, kun tietoja ei haluta
esimerkiksi védrinkdytoksien pelossa jakaa. Tdmén kaltaisten innovaatioesteiden tarkastelu
poikkeaa yleisestd innovaatiotutkimuksesta, silld usein tutkimuksissa tarkastellaan sitd, kuinka
innovaatiot voitaisiin mahdollistaa ja mikd niiden syntymistd edesauttaa. Harvemmin paneudu-
taan sithen, mikd estdd innovaatioita syntymadstd. Innovaatioesteitd on hyodyllistd tarkastella,

silli organisaatioissa on usein enemmain toteutumattomia, kuin toteutuneita innovaatioita. Ei
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kuitenkaan ole mielekdstd tarkastella toteutumattomia innovaatioita kovin yksityiskohtaisesti,
koska organisaatiot ovat aina aikaan ja paikkaan sidoksissa (Rajaniemi 2010, 25-26). Toimin-
taympériston muutosten vuoksi se mika eilen oli jarkevé tapa toimia, ei automaattisesti ole jir-
kevad myos tulevaisuudessa (Rajaniemi 2010, alk.per. Normann 2002, 237). Kehitys on usein
ennalta arvaamatonta ja mitd enemmaén on epdvarmuutta, sitd tairkedmpéé toiminnan on olla no-
peaa, joustavaa ja tilanteeseen sopeutuvaa. Tayttd kaaosta vélttddkseen yksildiden ja organisaati-
oiden on innovoitava, kehitettdva ja luotava uutta. (Jalonen ym. 2011, 14—15.) Siksi on kannatta-
vampaa kartoittaa niitd mekanismeja, jotka vaikeuttavat tai estdvét innovaatioita syntymaistd (Ra-

janiemi 2010, 26).

Innovaatioesteilld tarkoitetaan tdssd yhteydessd organisaation sisdisid ongelmia, jotka estdvit
organisaatioita kehittyméstd ja menestymaistd omilla toimialueillaan (vrt. Rajaniemi 2010, 21—
23). Rajaniemi on jaotellut innovaatioesteet viiteen kategoriaan, joiden sisdlld on alakategorioita.
Namaé viisi kategoriaa ovat hierarkia, koordinointi, kommunikaatio, valta ja aineeton pddoma.
Hierarkia innovaatioesteend tarkoittaa esimerkiksi tydjaon, sddntelyn, perinteiden tai uusien vali-
neiden muodostamaa syytd, jonka vuoksi innovaatioita ei synny. Koordinointi voi sisiltdd esi-
merkiksi muutosvastarinnan tai paikalleen jiméhtdmisen, kuten myds kiireen ja osaamispotenti-
aalin. Kommunikaatio muodostaa esteitd jos vuorovaikutus ei toimi. Myds prosessien véliset
kommunikaatiokatkokset voivat aiheuttaa innovaatioesteitd. Valta voi muodostua innovaatioes-
teeksi, jos se on keskittynyt liiaksi johtajille. Toisaalta myds liiallinen tyontekijoiden nikemysten
kuuntelu ja visioiden puute voivat estdd innovaatioiden syntyd. Olennainen este on my0s aineet-
tomaan pddomaan kuuluva luottamus, tai oikeastaan sen puute. Luottamuksen kaltaisia esteitd
ovat my0s huono tydilmapiiri, sekd yksinkertaisesti ihmisten persoonallisuus. Kaikki eivét vain
ole innovatiivisia. (Rajaniemi 2010, 21-23.) Téssé tarkastellaan innovaatioesteitd perehdyttami-

sen yhteydessi ja kdytetddn hyviksi Rajaniemen tekeméé jakoa.

3.4.1 Esteend hierarkia

Byrokratiasta tai kohdeorganisaation byrokratisoitumisesta johtuvat esteet voivat nidkyd toimin-
nan joustavuuden vdhenemisend (Rajaniemi 2010, 102—-103). Byrokraattinen rakenne vastaa
huonosti vaatimuksiin nopeista muutoksista ja voi ehkdistd yksildiden aloitteiden huomiointia
(Nonaka ja Takeuchi 1995, 160—162). Perehdyttdmistd voi kuvata byrokraattiseksi, jos perehdyt-

tdminen hoidetaan jokaisen tyontekijin kohdalla samalla kaavalla yksilollisyys huomioimatta.
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Talloin myods yksildiden hyvét ideat voivat jaada huomiotta, koska ajatellaan, ettd perehdytys
tdytyy hoitaa tietyn kaavan mukaan, eikd soveltaa sitd tarpeen ja tilanteen mukaan. My®os liialli-
nen tyonjako muodostaa esteitd ihmisten ja tehtdvien vélille, torpaten samalla ideoita (Rajaniemi
2010, 102-103). Jo 1930-luvun ihmissuhdekoulukuntaa edustavat tutkijat havaitsivat, ettd yksi-
toikkoiset tyot aiheuttavat tyotekijoille tyytymittomyyden tunteita, kun taas vaihtelevissa toissé
oltiin tyytyvdisid. Ladkkeeksi tyotyytymédttomyyteen tarjottiin tydtehtidvien laajentamista ja tyon
rikastamista. (Kinnunen ym. (toim.) 2005, 59-60.) Tastd voi paitelld, ettd liian tarkka tehtdvien
opastus voi yksipuolistaa toimintaa ja nédin estdd uudenlaisten ja mahdollisesti parempien kdytian-

tojen 10ytymisen.

Innovaatioesteend voi toimia myds ristiriitainen ohjaus. Ristiriitaiset ohjeet voivat lamaannuttaa
innovatiivisuuden ja luovuuden jo perehdytysvaiheessa (vrt. Rajaniemi 2010, 102—103). Sdéntely
on tarpeellista yhteiseen pddmaiidrdan padsemiseksi, mutta liian pitkélle vietynd se estdd innovaa-
tioita syntymaéstd. Tdma johtuu siitd, ettd liiallinen suunnittelu rutinoittaa toimintoja ja estda
mahdollisesti ndkemadstd tulevaisuuden mahdollisuuksia. Sdédntelyn liiallinen sitovuus ja yksi-
tyiskohtaisuus vievét resurssit innovatiiviselta ja luovalta, tulevaisuuteen suuntautuvalta toimin-
nalta. (Rajaniemi 2010, 102—-103.) Ihmiset haluavat mahdollisuuden tehdd valintoja ja padtoksia,
kayttad kykyjdan, ratkoa ongelmia ja saavuttaa jotakin. Kéytdnnot kuitenkin pakottavat ihmiset
tekemién tyotd ennalta médritylld tavalla, jolloin he eivit voi vaikuttaa tyohonsd. (Maslach ja

Leiter 1997, 11-12.) Haasteena on 10ytdé tasapaino vastuun, resurssien ja valvonnan vilille.

3.4.2 Koordinointi

Asioiden nykyistd tilaa on helppo perustella jarkisyin, mutta niiden saavuttamiseksi tarvitaan
yleensd vetoamista ihmisten tunteisiin intuition voimalla. Innovatiivisuuden eteenpéin viemises-
sd jarki muodostaa esteen silloin, kun emme pysty empiirisesti perustelemaan vield olemassa
olematonta uutta tilaa, joka on seurausta innovaatiosta. (Rajaniemi 2010, 146—148.) Oppiminen
ei tapahdu vain uutta tietoa kerddmalld, vaan kaikki havainnointi suodattuu vanhojen kokemus-
ten lavitse. Joskus aikaisemmat kokemukset voivat olla suurin este oppimiselle. (Syddnmaanlak-
ka 2004, 40.) Téstd syystd organisaation ulkopuolelta tuleva uusi tyontekija voi keksid helpom-
min uusia tapoja tehdd asioita. Hin ei vield ole jarkeistdnyt organisaation olemassa olevaa toi-

mintaa, vaan kykenee helpommin nikemain puutteet ja epdkohdat.
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Yksi klassisista innovatiivisuuden esteistd on muutosvastarinta. Muutosvastarinta on hiukan risti-
riitainen asia, silld toisaalta muutoksen tarve voidaan tiedostaa, vaikka sitd vastustetaan. Muu-
tosvastarinnan myota resurssien kdytossd voi olla paikalleen jiméhtaneisyyttd. Resursseja allo-
koidaan mieluummin rutiinien ylldpitimiseen, kuin uuden tekemiseen. Takertuminen rutiineihin
tuo turvallisuutta. Turvallisuuden tunne on yksi ihmisen perustavaa laatua olevista tarpeista. Pe-
lot tulevaisuudesta ennustamattomana innovaatioiden tuloksena aiheuttavat turvallisuuden tun-
teen hidvidmisen, johon vastareaktiona on takertuminen menneisyyteen ja rakenteellisen byrokra-
tian nostalginen kunnioitus. (Rajaniemi 2010, 146—148.) Tdmé& voi ndkyé organisaatiossa torju-
vana suhtautumisena uudistumiseen ja uusiin ideoihin. My0s uudet tyontekijat voidaan kokea
uhkana. Joskus syynd muutosvastarintaan voi olla epdonnistumisen pelko. Epdonnistumisen pe-
lon vuoksi ollaan varovaisia ja viltetddn riskejd. Téllaiset asiat heikentdvit uusia innovaatioita.
Uusia toimintatapoja on hankala saada aikaan, jos halutaan toimia vanhan tavan mukaan. Inno-
vaatioita voi estdd myos jaykkyys toimia tarpeeksi nopeasti ja sen vuoksi muutokset tapahtuvat
hitaasti. (Jalonen 2010, 255-256.) Uusi ja innovatiivinen toimintamalli ei valttdimattd myOskain
tuota heti tuloksia, joten vanhasta luopumisen kustannukset ovat usein suuremmat kuin pelkka

uuteen investointi (Rajaniemi 2010, 146—-148).

Innovatiivisuuden esteiden kannalta suunnittelussa on tirkedd kiinnittdd huomiota tyon tulosten
ja tyon tekemisen viliseen suhteeseen. (Rajaniemi 2010, 146—148) Vaikka innovaatioita tehtéi-
siin, niin rahaa niiden toteuttamiseen ei aina ole. Samalla henkildstoresurssit ovat liian pienet ja
tyotd tehdaddn kiireelld. Silloin ei ole aikaa kehittimiseen tai on paljon erilaisia kehittdimishank-
keita, joihin pitdisi ehtid osallistua. (Jalonen 2010, 259-260.) Uusille ideoille ei ehkd tunnu ole-

van tilaa.

3.4.3 Kommunikaatio

Kommunikaatio toimii tiedon valittdjind monissa innovatiivisuuteen liittyvissd kdénteissd. Siksi
sen merkitystd innovaatioesteend ei tule viheksyd (Rajaniemi 2010, 160-161) Vuorovaikutuksen
merkitys innovaatioesteend tdytyy huomioida, silld vuorovaikutuksen toimivuutta pidetdédn ylei-
sesti innovaatioprosessien kantavana voimana (Schienstock ja Hamaéldinen 2001, 50; 78). Vies-
tintd ei ole pelkdstddn sanoman viélittdmisté toisella, vaan myos kykyé luoda yhteisid merkityksié
luottamuksesta, maineesta ja imagosta. (Virtanen ja Stenvall 2010, 222—-223) Suurin este toimi-

valle vuorovaikutukselle, tiedon kulkemiselle ja oppimiselle on se, ettd tietoa ja osaamista ei
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jaeta, yhteiset tavoitteet puuttuvat, yhteinen kieli ja valmius keskustella puuttuvat, tiimissd on
huonot henkildsuhteet ja heikot vuorovaikutustaidot tai epdmaiéréiset toimintatavat (Syddnmaan-
lakka 2004, 48). Uuden tyontekijan ulkopuolisuus voi olla esteend tiedon jakamiselle myds siitd
syystd, ettd luottamusta uuden tyontekijin ja muiden tydyhteiséon kuuluvien vilille ei ole ehtinyt
muodostua (vrt. Cumberland ja Githens 2012, 52). Avoimen kommunikaation puutteeseen liittyy
reviiritietoisuudeksi kutsuttu ilmid, jota voidaan pitdd myos tiedon panttauksena. Sulkeutuneessa
keskustelukulttuurissa eivét ideat ja tieto liikku organisaatiossa. Tdma muodostaa innovatiivisuu-
delle rakenteellisen innovatiivisuuden esteen. (Rajaniemi 2010, 160—-161.) Jos keskustelukulttuu-
ri ei kannusta ideointiin, ei uusi tyontekija todennédkdisesti rohkaistu kertomaan omia ajatuksi-

aan.

Ongelmana organisaatiossa voi olla esimerkiksi se, ettd perustellaan ratkaisuja tiedolla, joka
vahvistaa olemassa olevia organisaatio- ja valtarakenteita (Jalonen, ym. 2013). Keskeiseni haas-
teena on se, miten yksildt ja organisaatiot kykenevit irrottautumaan totutusta ajattelusta ja tar-
kastelemaan ongelmia uusista ndkokulmista (Jalonen, ym. 2011, 62—-63). Kun uusi tyontekija
ymmarretddn ulkopuoliseksi ja tietylld tapaa massasta poikkeavaksi henkiloksi, monimuotoisuus
voi kannustaa ajattelemaan eritavalla, niin sanotusti “laatikon ulkopuolella”. Kun erilaisuutta
arvostetaan, tyontekijoillda on mahdollisuus jakaa nykyisen kdytinnon haastavia ideoita ja kehit-
tdd niitd innovaatioiksi. Ilman erilaisuuden hyviksyvéda johtamista tyontekijat ovat vihemmin
suoria ja halukkaita jakamaan uusia ideoitaan. Tdma voi olla kriittistd organisaation mahdolli-
suuksien ja innovaatiopotentiaalin kannalta. (Hewlett ym. 2013, 30.) Myos avoimen dialogin
puute organisaatiossa voi estdd innovaatioita. Ideoita ei jaeta tehokkaasti ja siksi avoimen dialo-
gisuuden puute toimii innovatiivisuuden rakenteellisena esteend. (Rajaniemi 2010, 160-161.)
Uusi tyontekijd ei vilttimattd ole tietoinen kuinka jakaa ajatuksiaan vield perehdytys vaiheessa.
Siksi avoimen dialogin puute voi toimia esteend hyodyntdd hénelld jo olevaa osaamista heti al-

kuvaiheessa.

3.4.4 Valta

Valta kuvastaa innovatiivisuuden esteiden ndakdkulmasta muun muassa sitd, kenelld on organi-
saatiossa oikeus olla innovatiivinen ja luova. Esimerkiksi autoritaarinen johtajuus peittdé alleen
vahvoilla nikemyksillddn laajemman innovaatioiden kirjon ja kapeuttaa organisaation innovatii-

vista potentiaalia. (Rajaniemi 2010, 184—185.) Henkil6itynyt johtajuus puolestaan on yksittdisten
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ihmisten kdyttdmaa valtaa. Organisaatiossa voi esimerkiksi olla oletus, jonka mukaan ainoastaan
johtajat voivat tehdd toimintaan johtavia aloitteita. (Rajaniemi 2010, 184—185.) Téllaiset asenteet
ja oletukset siirtyvét nopeasti uusille tyontekijoille. Uusien tyontekijéiden suhteen haasteena on
sekin, ettd ihmisilld on luontainen taipumus pyrkid samankaltaisuuteen (Kammeyer-Mueller ym.
2011). Téstd syystd voi olla vaikeaa saada uusi tyontekiji aktiivisesti esittimiin ideoita ja kehit-
tdmisen kohteita ellei siithen kiinnitetd erityisti huomiota. Esittimailld omia ideoitaan tai kysy-
malld syitd toiminalle uusi tyontekija laittaa itsensé alttiiksi arvostelulle. Kysymysten esittimi-
nen voi tuntua uudesta tulijasta hankalalta, silld joku voi ajatella sen osoittavan osaamattomuutta.
Yleensd esimiehet kuitenkin arvostavat niitd, jotka kysyvit sen sijaan ettd tekisivit virheitd

(Kammeyer-Mueller, 2007).

Yksi vallan aiheuttama rakenteellinen este innovatiivisuudelle muodostuu strategisen vallan
puutteesta. Strategisen vallan toimimattomuudessa merkittivin tekijd on epétietoisuus paamaéiris-
td. (Rajaniemi 2010, 186.) Jokaisen organisaation jdsenen on tiedettdvéd organisaation paamaira
ja keinot, joilla pddméaérd on toteutettavissa sekd ymmaértdd oma rooli tdssid pddmadrin tavoitte-
lemisessa (Strandman 2009, 29-30). Niin ollen uuden tyontekijdn ei vilttdmattd vield perehdy-
tysvaiheessa ndhdi olevan kykenevd ideoimaan uutta. Strategisen vallan lisdksi organisaatiossa
ja verkostossa voi olla tarpeen olla toimija, joka pystyy uskottavasti asettamaan innovaatiotoi-
mintaa ohjaavia tavoitteita tai jonka vastuulla on innovaatioille otollisten olosuhteiden luominen
(Jalonen ym. 2011, 56). Perehdytysvaiheessa l&hiesimies on uuden tyontekijin nidkokulmasta
henkilo, jonka pitéisi pystyd ohjaamaan kohti pddméérid. Strateginen himmennys ja yhteisen
arvopohjan puuttuminen voivat johtaa siihen, ettd verkostoon liittyvd innovaatiopotentiaali jaa
hyodyntdmattd (Jalonen ja Juntunen 2010). Tastd syystd perehdytyksen yhteydessd on edelleen

tarkedd kertoa organisaation yleisistd pddmadristd ja arvoista.

3.4.5 Aineeton pdidoma

Luottamus ja ilmapiiri ovat merkittdvid innovaatioesteitd siksi, ettd ne edesauttavat tai vihenta-
vit rakenteellisiin ongelmiin liittyvien esteiden syntymistd. Tyontekijéiden on pystyttidvéa luotta-
maan johtajiinsa, jotta he antaisivat ideansa organisaation kayttoon. Luottamus toimii myo0s toi-
sin pdin. Jos johtajat eivét luota alaisiinsa, on seurauksena usein epdluottamusta ruokkiva val-
vontajérjestelmd, joka vahentdd henkiloston aloitteellisuutta ja kykyd innovoida uutta. (Rajanie-

mi 2010, 187-188.) Luottamukseen liittyy mahdollisuus haavoittuvuuteen, joten se siséltia riske-
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ja. Luottamukseen siséltyy myos odotus tai usko siité, ettd sithen liittyvdd haavoittuvuutta ei toi-
nen osapuoli kiytd hyvikseen. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 41.) Esimerkiksi omien ideoiden
kertominen vaatii luottamusta siihen, ettd toinen ei varasta ideaa ja ota siitd kunniaa itselleen.
Nain ollen perehdytysvaiheessa psykologisten sopimusten rakentumattomuus uuden tyontekijan

ja organisaation vililld voi olla innovaatioesteena.

Luottamus on innovatiivisuuden kannalta tiarkedd, silld johdettava on valmis hyvéssa luottamuk-
sellisessa suhteessa tekemédén t6itd ja ideoimaan organisaation hyvidksi jopa enemmaén kuin hé-
neltd odotetaan (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 11-12). Uusien tyontekijéiden kohdalla ulkopuoli-
suus on usein luottamuksen esteend. Perehdytysvaiheessa uusi tyontekija vasta pyrkii sopeutu-
maan organisaatioon. Tiedon jakaminen on tdssd vaiheessa haasteellista luottamuksen puutteen
ja vuorovaikutussuhteen kehittyméttomyyden vuoksi (Uzzi ja Lancaster 2003). Siksi uudet tyon-
tekijit kannattaa mahdollisimman pian pyrkid saamaan osaksi tyoyhteisdd ja luoda heille kisitys
siitd, ettd he ovat arvokkaita tyOyhteison jisenid. Hyviantahtoista luottamusta syntyy vain, jos
osapuolilla on yksimieliset periaatteet oikeudenmukaisuudesta. Olennaista on aidosti vilittda
thmisisté ja arvostaa heitd. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 48—49.) Luottamuksen luominen mer-
kitsee myos vastuun antamista. Luottamukseen liittyy usko siihen, ettd kyseinen henkil6 toimii
sovitusti ja yrityksen ndkokulmasta mahdollisimman tuottavasti. (Kalliomaa ja Kettunen 2010,

56.)

3.5 Perehdyttimalli kohti innovaatioita

Jokaiseen organisaatioon ja tilanteeseen sopivia henkildstovoimavarojen johtamisen ja kehittd-
misen keinoja ei ole olemassakaan. Jokainen organisaatio ja tilanne ovat erilaisia muuttujien val-
tavasta madrdstd johtuen ja siksi tarvitaan tilanteeseen sopiva ratkaisu, joka ei vélttimatta ole
yleistettivissd. Oikeanlaisia kehittdmistoimenpiteitd ei yleensd voida méérittda etukéteen ilman
tarkempaa perehtymistd tilanteeseen, toimintaan ja tyontekijoihin. (Alasoini 2007.) Haastavat
toimintaympadristot edellyttiavit luovuutta ja innovatiivisuutta, dynaamisia prosesseja, jotka riip-
puvat ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta sosiaalisessa ja organisatorisessa ympéristossé. In-
novatiivisuudelle on kuitenkin monta estettd. Esimerkiksi jatkuva himmennys siitd, mitd innova-
titvisuudella oikeastaan tarkoitetaan. Toiseksi, luovuus ei vain ole tyypillistd suurimmalle osalle
thmisistd. Kolmanneksi uusien ideoiden tiytyy ldpédistd sosiaaliset ja organisatoriset esteet tullak-

seen lopulta innovaatioksi. Hyville ja toimivalle henkilostovoimavarojen kehittdmiselle on siis
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tarvetta. (Loewenberger 2013.) Henkilostovoimavarojen kehittimisestd huolehtivien tiimien tu-
lee pohtia uusia tapoja kuinka henkiloston kehittymistd tukemalla voidaan tarjota parhaita kdy-
tdntoja ja palveluita asiakkaille (Cascio 2014, 114). Luovuuden ja innovoinnin yhdistdminen
HRD kaytiantéihin on avain tehokkaalle kyvykkyyksien esiin nostamiselle kaikilla organisaation

tasoilla (Loewenberger 2013).

Luovuus ja innovaatiot ovat kompleksisia alueita, jotka vaativat toteutuakseen yksildiden vélisti
sosiaalista ja organisatorista vuorovaikutusta. Tdméa johtaa kasvavaan kiinnostukseen sitd koh-
taan, mikd lisdd luovaa kayttdytymistd. Kiinnostuksen myoté tiedostetaan paremmin myos tarve
investoida henkildstovoimavaroihin ja niiden kehittimiseen. On jopa ehdotettu, etti HRD on
vastaus luovien vallankumouksellisten ideoiden tunnistamiseen, tukemiseen ja toteuttamiseen.
Téstd syystd strateginen HRD on perustellusti avainasemassa kun halutaan ruokkia, tukea ja ke-
hittdd luovuutta ja innovaatioita. (Loewenberger 2013.) Usein uudet ideat syntyvét erilaisten ih-
misten ja alojen kohtaamisista (Johansson 2005, 64—69). Uusia tyontekijoitd voidaan organisaa-
tiossa pitdd tillaisina verkostoja yhdistivind tekijoind. Ulkopuolinen ihminen voi ndhdi asiat eri
tavoin, eikd hantd vield perehdytysvaiheessa sido totutut kdytannot. Ulkopuolinen osaa tehda
luovempia ratkaisuja (Johansson 2005, 64—69). Perehdyttiminen on henkiléstovoimavarojen
kehittdmisti joka edustaa organisaation halua panostaa inhimilliseen pddomaan. Perehdyttdminen
on asianosaisten vilistd aktiivista toimintaa, jonka avulla ohjataan uutta tyontekijiéd kohti organi-
saation yhteisid paaméarid. Uusilla tyontekijoilld on tarve tietdd mitd heiltd odotetaan, millaisia
heidén tyotehtdvénsid ovat, sekd millaisia valintoja heidén tulisi tulevaisuuden osalta tehda (Sy-
vdjarvi ja Vakkala 2009). Néin ollen se, minkélainen kuva organisaatiosta vilittyy alkuvaiheessa,
maédrittelee sen, kokeeko tyontekijd ideoiden esittimisen tai kysymysten kysymisen olevan sallit-

tua.

Epdvarmassa taloustilanteessa HRD:std usein tingitddn, mutta useiden tutkimusten perusteella
organisaatioilla ei pitdisi olla varaa pihistelld kun on kyse koulutetusta tyovoimasta ja heidin
innovatiivisuutensa tukemisesta. Esimerkiksi kiristyva kilpailu tydvoimasta eldkditymisen myo-
td, sosiaaliset trendit, jotka vaativat yhi joustavampia tapoja toimia, sekd muutokset teknologias-
sa vaativat jatkuvaa panostusta henkildstovoimavarojen kehittimiseen ja erilaisten aloitteiden
huomioimiseen. Sosiaalinen oppiminen on yksi tapa pddstd kohti innovointia. Uusien tyonteki-
joiden ja esimerkiksi harjoittelijoiden hyddyntiminen sosiaalisen oppimisen mahdollistajana

(Cascio 2014, 119.) Tiivistetysti voi sanoa, ettd jatkuva uudistamisen tarve on ilmeinen. Jatku-
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vassa uudistamisessa ei ole kyse muutoksiin reagoimisesta tai tulevaisuuden ennustamisesta,
vaan sen keksimisestd. Se tarkoittaa, ettd tdytyy olla kyky luoda itselleen sellainen tulevaisuuden
joka erottaa organisaation muista vastaavista organisaatioista. (Harisalo, teoksessa Laitinen ym.
2013, 48.) Uudet ihmiset, jotka toimivat eri tavoin ja joilla on erilaista tietoa ja erilaisia nike-
myksid voivat tuoda organisaatioon ja toimintaan jotain uutta. Siksi uusien tyontekijéiden ky-
kyyn innovoida pitdisi kiinnittdd huomiota. Organisaatioissa tulisi tarkastella mitka tekijdt estavét

uusia tyontekijoitd innovoimasta tai miksi heidin ideansa eivét johda innovaatioihin. (vrt. Rajaniemi

2010, 26).
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tadmai tutkimus on tehty hallintotieteen nékokulmasta ja tutkimusotteena on kiytetty laadullista
tutkimusotetta. Laadullinen tutkimus sopii tdmén aihepiirin tutkimiseen, silld laadullisilla mene-
telmilld on mahdollista 16ytdd uusia, ennalta arvaamattomia ndkdkulmia ja tuloksia kohteesta.
Tarkoituksena ei ole hakea tilastollisia selittdjid ilmidille, vaan tarkastella, pelkistdéd ja selittda
havaintoja. (Alasuutari 1993, 20-37.) Empiirinen aineisto on kerdtty teemahaastatteluilla, joka
tassd tapauksessa parhaiten mahdollistaa sellaisten tekijoiden l0ytdmisen, jotka estdvét innovaa-
tioiden syntymisen ja hyddyntdmisen perehdytystilanteen aikana. Teemahaastattelu sopii, koska
keskustelu on haluttu kohdentaa tiettyihin teemoihin, mutta antaa kohdehenkilgille silti tilaa ker-
toa vapaasti omista nikemyksistddn. Koska teemahaastattelulla voidaan tuottaa arvokasta tietoa
aatteista, aikomuksista ja arvoista (Astedt-Kurki ja Heikkinen 1994, 420), esimerkiksi asenteet

uusien tyontekijoiden ideoita kohtaan voivat tulla esiin tilld menetelmalla.

Téssé tutkimuksessa haastattelun kysymykset on muotoiltu tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen
viitekehykseen nojautuen. Niin teoreettinen ja empiirinen osuus ovat kytkoksissd toisiinsa ja
keskustelevat toistensa kanssa 1dpi tyon. Teoriaohjautuvuus nidkyy myo0s siind, ettd haastateltavi-
en huomioita ja vastauksia on peilattu raportointiosuudessa teoreettiseen keskusteluun ja haastat-
teluaineiston teemoittelu perustuu teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyihin keskeisiin ilmi6ihin
ja havaintoihin. Teemahaastatteluilla kerdtty aineisto on analysoitu teoriaohjaavan siséllonana-
lyysin avulla, silld se mahdollistaa tydskentelyn aineiston ehdoilla. Kisitteellistiminen pohjautuu

kuitenkin teoriaan, joka antaa tukea analyysille. (Tuomi ja Sarajérvi 2009, 117.)

4.2 Empiirisen tutkimuskohteen esittely

Ammattiopisto Luovi on valtakunnallisesti toimiva ammatillinen erityisoppilaitos, joka toimii yli
kahdellakymmenelld paikkakunnalla ja henkildstdd on yli 850. Ammatillisen peruskoulutuksen
Luovissa suorittaa vuosittain 1 470 opiskelijaa ja ammatillisessa aikuiskoulutuksessa on vuosit-
tain satoja opiskelijoita. (Ammattiopisto Luovi 2014a.) Hallinnollinen keskus sijaitsee Oulussa.

(Ammattiopisto Luovi, 2014b) Ammattiopisto Luovi syntyi 1.8.2007, kun Hengitysliitto ry:n
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koulutusorganisaatiot Kaprakan ammatillinen koulutuskeskus (perustettu 1947), Merikosken
ammatillinen koulutuskeskus (perustettu 1957) ja Hoikan opisto (perustettu 1952) yhdistyivit
valtakunnallisesti toimivaksi Ammattiopisto Luoviksi. Luovin koulutustarjontaan kuuluvat val-
mentava ja kuntouttava opetus ja ohjaus, ammatilliseen perustutkintoon johtava koulutus sekd
ammatillinen aikuiskoulutus. Luovi tarjoaa koulutuspalveluiden lisdksi ammatillisen erityisope-
tuksen asiantuntijapalveluita, eli koulutusta, konsultaatiota ja tyonohjausta erityistd tukea tarvit-
sevien opiskelijoiden kanssa toimivalle opetus- ja ohjaushenkildstolle. Luovi haluaa toiminnal-
laan lisdtd opiskelijoiden yhdenvertaisia osallistumismahdollisuuksia sekd turvata alueellista
tasavertaisuutta. Suomen suurimpana ammatillisen erityisopetuksen tarjoajana Luovi profiloituu
voimakkaasti my0s ammatillisen erityisopetuksen kehittdmiseen sekd erityisopetuksen aseman
vahvistamiseen yhdessd muiden ammatillisten erityisoppilaitosten kanssa. (Ammattiopisto Luo-
vi 2014a) Luovi on aktiivisesti mukana monissa kansallisissa ja kansainvilisissd projekteissa,
joista 10ytyy tarkemmin tietoa Luovin Internet-sivuilta (Ammattiopisto Luovi 2014c). Namé pro-
jektit, joihin henkilokunta on aktiivisesti osallistunut, ovat olleet olennaisessa osassa Luovin ke-
hittdmistoiminnassa (Lohi 2012, 21-22). Luovilla arvostetaan kehittdmisté ja luovuus on yksi sen
perusarvoista (Ammattiopisto Luovi 2014a). Luovilla kehitetddn aktiivisesti esimerkiksi perehdy-

tysprosessia (Sdahkoposti Minna Tuomikoski 7.1.2014).

4.3 Aineiston keraiminen

Teemahaastattelussa pyritddn 16ytdman merkityksellisid vastauksia tutkimuksen ongelmanasette-
lun, tarkoituksen ja tutkimustehtidvin mukaisesti. Etukéteen valitut teemat rakentavat ilmidsté jo
tiedetyn tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 77-78.) Teemahaastatteluun
kuuluu haastattelurungon laatiminen, haastatteleminen sekéd tulosten kirjoittaminen (Hirsjarvi ja
Hurme 2008, 25-27). Valittujen teema-alueiden tulee olla riittdvin véljid, jotta tutkittavan ilmion
rikkaus saadaan kysymysten avulla esille (Hirsjarvi ja Hurme 2000, 47-48). Teemahaastattelussa
kysymysten tulee olla avoimia ja strukturoimattomia ja ne voidaan esittdd kirjallisesti tai suulli-
sesti. Kysymysten tulee antaa tilaa tutkittavalle liittdd vastaukseensa elimyksid ja mielikuvia

atheesta. (Metsdmuuronen 2006, 170.)

Haastattelut toteutettiin etukdteen laadittujen kysymysten pohjalta. Tutkimuskysymykset sisélsi-
vit avoimia vastauksia hakevia kysymyksid (LIITE 1) ja tarvittaessa pyydettiin tarkennuksia

vastaukseen. Tutkimuksen avulla pyritddn kuvaamaan ilmi6téd ja antamaan teoreettisesti mielekas
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tulkinta ja ymmartdmain toimintaa. Sen vuoksi on tirkeéd, ettd henkildt, joita haastatellaan, tie-
tavét tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai, ettd heilld on kokemusta tutkittavasta asi-
asta. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 88.) Téstd syystd haastateltaviksi valikoitui esimiehid, joilla on
useampi alainen ja siten oletettavasti kokemusta perehdyttimisestd. Haastateltavien valintaan on
saatu apua Ammattiopisto Luovin tutkimuspdillikkond toimivalta Anna-Liisa Ldmséltd, joka
keskustelun pohjalta ehdotti haastateltaviksi koulutuspééllikoitd, joita tutkimuskohteeksi valitulla
alueella on yhteenséd kahdeksan. Haastatteluihin osallistui seitsemin tutkimuspaallikkod, jota voi

pitdd melko hyvéni otoksena.

Pro gradun ohjaajana on toiminut Hallintotieteiden Professori Antti Syvéjarvi. Tutkimuslupa pro
gradulle on saatu Ammattiopisto Luovilta tammikuussa 2014. Alustava teemahaastattelurunko
on tehty helmikuussa 2014. Pyrkimyksend on ollut sisdllyttdd haastatteluun kolme tutkimuksen
keskeistd teemaa, joita ovat henkildstovoimavarojen kehittdminen, perehdytys ja innovointi.
Haastattelukysymysten kannalta olennaista oli, ettd ne eivét olleet milléédn tavalla asenteellisia ja
ettd ne antoivat tilaa haastateltavan ajatuksille. Haastattelupyyntd ldhetettiin séhkdisesti
19.2.2014 Oulun, Limingan ja Muhoksen koulutuspééllikodille. Haastattelut toteutettiin maalis-

kuun 2014 aikana (LIITE 2) seitsemidn Ammattiopisto Luovin koulutuspaillikon kanssa.

Haastattelutilanteessa kysymykset pyrittiin esittimdin selkedsti ja ymmaérrettivisti, ilman aka-
teemista erityissanastoa (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2000, 68). Teemahaastattelut etenivét kaikissa
tapauksissa kolmen ennalta paitetyn teeman mukaisesti ja samassa jérjestyksessi. Pyrkimyksend
oli saada haastateltavat kertomaan aihepiiristi mahdollisimman paljon mahdollisimman véahalla
ohjauksella. Haastattelutilanne on yhteisrakentamista, jolloin vastaus heijastaa aina haastattelijan
tapaa kysyd asioita, hidnen ldsndoloaan sekd edeltdvid kysymyksid ja vastauksia (Hirsjirvi ja
Hurme 2000, 49). Kaikki tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin, silld se mahdollistaa vuorovai-
kutuksen kulun analysoinnin ja tarkastelun. Uudelleen kuuntelu tuo esiin haastattelusta uusia
sdvyjd, joita ehkd ensi kuulemalta ei huomannut. Nauhoituksen ansioista haastattelu voidaan
raportoida tarkemmin. Lopetus- ja aloituskeskusteluja ei nauhoitettu. Haastatteluaineistot litteroi-
tiin teksteiksi parin pdivin sisilld haastattelusta. Anonymiteetin turvaamiseksi henkildiden nimet

ja muut tunnistamiseen liittyvit tiedot on poistettu. Haastattelut purettiin sanasta sanaan.
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4.4 Aineiston analyysi

Siséllonanalyysin voi jakaa sisdllon erittelyyn, joka tarkoittaa tekstiaineiston késittelyd kvantita-
tiivisesti, ja varsinaiseen sisdllonanalyysiin, joka tarkoittaa tekstiaineiston tutkimista laadullises-
ti. Téssd tutkimuksessa kdytetddn jalkimmadistd tapaa. Aineiston kisittely perustuu loogiseen
paittelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, kisitteellistetiddn ja kootaan uudes-
taan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Ennen analyysia tulee pééttdad analysoidaanko
ilmisiséltd vai my0s piilossa olevat viestit. (Tuomi ja Sarajarvi 2009.) Tdmén tutkimuksen sisél-
l6nanalyysissd huomio kohdistetaan aineiston ilmisiséltoon. Téssd tutkimuksessa ei huomioida
eleitd tai ilmeitd, elleivét ne selvisti ilmaise, ettd puhuja ei tarkoita mitd sanoo ja kayttdd esimer-
kiksi sarkasmia. Kiinnostuksen kohteina ovat lisdksi siséllon ja sen taustalla olevien ilmididen

viliset yhteydet.

Hirsjérven ja Hurmeen (2000, 138—140) mukaan tallennettu aineisto voidaan kisitelld kahdella
tavalla. Jos materiaalia on vihén, aineiston pohjalta voidaan tehdi teemoittelu, luokittelu tai paa-
telmdt suoraan ilman muuttamista tekstimuotoon. Toinen vaihtoehto on puhtaaksikirjoitus eli
litterointi, jota on kiytetty tdssd tutkimuksessa. Tutkimusta varten haastateltiin 7 ldhiesimiestd ja
litteroidun materiaalin kokonaisméaréksi muodostui 41 sivua. Lainauksia on muokattu kielelli-
sesti luettavuuden parantamiseksi, mutta niiden sisdllot ovat yhtdpitivit alkuperdislitteroinnin
kanssa. Puhujien murretta ei ole pyritty hdivyttimédn, ellei se ollut uhka tekstin ymmérrettivyy-

delle. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 101 - 102.)

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa kisitteistd tulee valmiina, ilmidstd jo “tiedettynd” (Tuomi
ja Sarajarvi 2009). Téssd tutkimuksessa padkasitteet on selvennetty teoriaosuudessa ja niiden
pohjalta on késitelty aineistoa. Teoriasidonnaisessa analyysissd tdrkeimmait teoreettiset kisitteet,
mallit ja teoriat onkin valittu ennen empiirisen aineiston hankintaa. (Kakkuri-Knuuttila ja Hein-
lahti 2006.) Teoriasidonnaisessa analyysissd on tiettyjd teoreettisia kytkentoja, jotka eivét kui-
tenkaan pohjaudu suoraan teoriaan. Tydsséni teoriasidonnaisuus nékyy siind, ettd teorian perus-
teella on tehty aineistolle kysymyksid ja kyselystd saatu aineisto on luokiteltu aiemmin kootun
teorian pohjalta. Teoria toimii analyysin tekemisen apuna, mutta ei rajatusti ohjaa johtopdatoksi-
en tekemistd, kuten teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd. Analyysivaiheen alussa voidaan edetd
aineistoldhtdisesti, kuten tdssé tutkimuksessa on toimittu. Tosin empiirisen aineiston analyysin

kannalta selkeimmat teoreettiset kytkenndt suoritettiin heti haastatteluaineistoon tutustumisen
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jilkeen. Analyysin loppuvaiheessa analyysid jdsentimédn tehtiin lisdd teoreettisia kytkentoja.

(vrt. Tuomi ja Sarajéarvi 2009, 98—100.)

Teoriaohjaavaan sisédllonanalyysiin sisdltyy kahdeksan vaihetta. Niitd vaiheita ovat analyysiyk-
sikdn valinta, aineistoon tutustuminen ja perehtyminen, pelkistettyjen ilmausten etsiminen, pel-
kistettyjen ilmausten listaaminen, ryhmittely, kategorisointi, abstrahointi seka raportointi. (Elo ja
Kyngéds 2007, 110.) Varsinaisen siséllonanalyysin avulla aineisto saadaan jérjestetyksi johtopaé-
toksien tekoa varten, mutta lopullisten tutkimustulosten esittimiseksi se ei riitd (Gronfors 1982).
Kuitenkin sisdllonanalyysi paittyy, kuten kaikki tutkimukset, raportointiin. Raportoinnille ei ole
olemassa yhtd kattavaa ohjetta, joskin yleiset raportointiohjeet soveltuvat myos siséllonanalyy-
siin. Laadullisen tutkimuksen tulosten raportoinnissa on kolme pdisuuntausta, joista yhdessd
tulokset raportoidaan sellaisenaan ja vasta pohdinnassa yhdistetdédn tulokset aiemmin tiedettyyn.
Toinen suuntaus edustaa mallia, jossa tutkimuksen tulokset ja aiemmin tiedetty asetetaan keskus-
telemaan keskenidén dialogisesti. Kolmannessa padsuuntauksessa, jota timén tutkimuksen tulos-
luku edustaa, tulokset esitetddn aineistosta nostettujen sitaattien kautta luoden aineiston ja tulos-
ten vilille luonteva yhteys. (Tuomi ja Sarajérvi 2012, 158.) Aineistosta nousevien sitaattien avul-
la on helppo kuvata haastateltavien ajatuksia tutkittavasta ilmidstd. Gronfors (2011, 109) toteaa-
kin tutkimusaineistosta esitettdvien esimerkkien eldvoéittavian tekstid. Niiden avulla lukija saa
my0s paremman kuvan siitd, miten johtopdatoksiin on paddytty. Yksi syy tuoda sitaatteja tekstiin
on myos tulosten ja aineiston vélisen yhteyden osoittaminen. Osoittamalla yhteydet tulosten ja
aineiston valilld tutkijan pystyy raportoidessaan puolustamaan johtopaatoksiddn. (Tuomi ja Sara-

jérvi 2012, 141.)

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskusteluissa nousevat nopeasti esiin kysymykset totuu-
desta ja objektiivisesta tiedosta. Kysymys objektiivisen tiedon mahdollisuudesta liittyy totuus-
teoriothin, mutta kun totuusarviot koskevat thmisten merkitystodellisuutta, kuten tdssi tapauk-
sessa, voidaan sanoutua irti tietynlaisen objektiivisen tiedon mahdollisuudesta. (Tuomi ja Sara-
jarvi 2012, 131-132.) Tdma tutkimus on toteutettu kysymaélld koulutuspdillikoiltd heiddn néke-
myksidén siitd, mikd estdd uusien tyontekijoiden innovaatioita. Henkil6t ovat vastanneet kysy-
myksiin omien kokemustensa kautta. Vastaukset eroavat toisistaan, koska tietty asia voidaan

kokea eri tavoilla. Eroja on my0s toimipaikoissa. Kun on kyse kokemuksesta tai nikemyksesti,
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ei ole yhtd oikeaa vastausta. Tassé tutkimuksessa on kyse siitd, minkélaisia merkityksid ihmiset
ovat antaneet tapahtumille ja miten he kuvaavat esimerkiksi onnistumisia, kehittimiskohteita ja
osaamistarpeita. Tutkimuksessa on pyritty ymmartamaan haastateltavien nakemyksid, ei teke-
madn analyysia siitd, ovatko heiddn nikemyksensé oikeita vai véériéd tai onko henkildstonkehit-
tdminen toteutettu tihdn mennessa oikein. Laadullisessa tutkimuksessa myOnnetiin, ettd tiedon-
antajan kertomus suodattuu esimerkiksi tutkijan oman asenteen, kansalaisuuden, virka-aseman,
uskonnon, ién ja asenteen kautta. Tama on véistamatontd, silld tutkija on tutkimusasetelman luo-
ja ja tulkitsija. (Tuomi ja Sarajarvi 2012, 133.) Tassdkin tutkimuksessa on pyritty asettamaan
teoriaan pohjautuva tutkimuskysymys, johon on haastatteluista saadun aineiston perusteella etsit-
ty vastausta. Tamin tutkimuksen puolueellisuuteen saattaa vaikuttaa tutkijan kiinnostus heikko-
jen linkkien hyddyntdmiseen ja oletus siitd, ettd uusi tyontekijd on muihin tyontekijoihin verrat-

tuna usein jollain tapaa alisteisessa asemassa.

Aineistossa olevien havaintojen erottamiseksi tutkimuksen tuloksista tarvitaan selked tutkimus-
metodi (Alasuutari 1999, 82), joka tdssd tutkimuksessa on sisdllonanalyysi. Tutkimuksessa oli
taustalla hypoteesi, mutta aineistolle annettiin silti mahdollisuus yllattad. Tutkimuksen luotetta-
vuuteen vaikuttaa my0s vastausprosentti, joka tdssid tapauksessa oli 87,5 %. Taytyy kuitenkin
huomioida, ettd otos on kohtalaisen pieni ja tulokset kertovat vain tutkimuskohteena olleen orga-
nisaation edustajien ndkemyksistd, eikd niistd siksi sellaisinaan ole mahdollista vetédd yleisid joh-
topadtoksid. Tulokset ovat kuitenkin sovellettavissa ja ne antavat viitteitd uusien tyontekijoiden
innovaatioita estivistd tekijoistd. Lisdksi tulokset ovat samansuuntaisia aiempien innovaatioita,
ulkopuolisuutta ja perehdyttdmistd koskevien tutkimusten kanssa. Ennen tyon lopullista palau-
tusta haastateltavat ovat lukeneet tulokset ja hyviksyneet niiden esittimisen tdmén tutkimuksen

yhteydessa.



45

S TUTKIMUSTULOKSET

Henkildstovoimavarojen kehittiminen on moniulotteinen kokonaisuus. Se mitd kehittdmiselld
tarkoitetaan, riippuu tilanteesta, organisaatiosta ja yksiloistd. On helppo lokeroida henkildsto-
voimavarojen kehittiminen (HRD) koskemaan esimerkiksi vain kouluttamista, mutta se ei anna
kokonaiskuvaa henkilostovoimavarojen kehittimisen kdytdnnon tyostd (Lee 2007). Tama tulee
esille myds aineistossa. Kouluttaminen on tyypillinen kehittdmisen muoto, mutta pidemmat kes-
kustelut paljastavat, ettd kehittimiseen kuuluu paljon muutakin kuin viralliset koulutukset. Orga-
nisaatiotasolla henkildstovoimavarojen kehittdmistd voi olla esimerkiksi tyontekijoiden osaami-
sen tunnistaminen ja yhdistdminen arjen ty0ssi niin, ettd tyontekijoiden osaamiset tdydentdvit

toisiaan.

Perehdyttiminen on olennainen osa kehittdmistd. Tarkoituksena on vilittdd uudelle tyontekijille
tietoja organisaatiosta ja toimintatavoista, joilla hdn piisee alkuun tydssddn. Tyontekijén tehté-
viksi jdd pintapuolisesti tarkasteltuna vilitetyn tiedon omaksuminen. Aineistosta kdy ilmi, ettd
perehdyttdminen on timén lisdksi hyvd mahdollisuus tarkastella organisaation toimintaa kriitti-
sesti. Uusi tyontekijd ndhddidn mahdollisuutena saada uutta osaamista organisaatioon ja mahdol-
listaa oppiminen puolin ja toisin. Uudet tydntekijat voivat olla yksi mahdollisuus kehittdd organi-
saatiota ja luoda uutta. Aina uudella tyontekijalla ei tarvitse olla valmiita vastauksia sithen, kuin-
ka kehittimisen tulisi tapahtua, vaan uuden tyontekijdn kohdalla arvo saadaan jo siitd, ettd hin
voi kysymyksillddn kiinnittdd huomion mahdollisiin kehittimiskohteisiin. Nditd huomioita voi
jalostaa kohti innovaatioita. Aina uusien tyontekijoiden ideoita, ajatuksia tai valmiita innovaati-
oita ei kuitenkaan saada esiin tai voida hyodyntdd. Seuraavaksi kdydddn lépi aineistossa esiin-

nousseita syitd, jotka estdvit innovaatioita syntymasta.

5.1 HierarkKiset esteet

Hierarkkisilla esteilld tarkoitetaan tdssé yhteydessd niitd organisaation toimintaa ohjaavia organi-
satorisia ja byrokraattisia tekijoitd, jotka ovat ideoinnin hyddyntdmisesséd esteend. Téllaisia teki-
joitd ovat esimerkiksi lait ja koulun jarjestyssdédnnot. Myos taloudelliset resurssit voidaan lukea
hierarkkisiksi esteiksi, silld ne ohjaavat toiminnan mahdollisuuksia. Aineiston perusteella hierar-

kian haittapuolena on tietynlainen jaykkyys, joka rajoittaa uusien ideoiden ja ajatusten esille
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tuomista ja hyodyntédmistd. Esimerkiksi toimintaa ohjaavat lait voivat olla este nopeille muutok-
sille, joita innovaatioiden syntyminen voi vaatia. My0Oskédén sovittuja kehittdimisen kohteita ei
aineiston perusteella ole jarkevdd muuttaa jatkuvasti vaan vélilla rauhoittua ja katsoa miten asiat
toimivat. Tama tarkoittaa, ettd pitdd huolehtia siité, ettd kehittimiselld on jokin suunta ja tavoite.
Toisaalta aineistosta ndkyy, ettd kehittdmispyrkimyksen tulee olla jatkuvaa ja suuntaa tiytyy
pystyd korjaamaan, jos osoittautuu, ettd se on véard. Hierarkia ei aineiston perusteella varsinai-
sesti ole esteend ideoiden kuuntelulle, ainoastaan niiden hyddyntdmiselle. Erityisesti uusien
tyontekijoiden kohdalla hierarkkiset rakenteet voivat kuitenkin aiheuttaa sen, ettei omia ajatuksia
ja ideoita uskalleta heti alussa tuoda julki. TAmé& johtuu siitd, ettd rakenteet ndyttdvit niin maa-

radviltd, ettei niitd voi kyseenalaistaa.

“Organisaatio toimii tietylld tavalla, tddlld on tietyt sovitut kiytdnteet, ne on keskimddrin hyvid.
Jossaki tilanteissa ne ndyttdytyy ihan jdrjettomind ja niissd tilanteissa ku ne ndyttdd jdrjettomiltd

’

niin siihen liittyvdt hyvd ideatkin niin valitettavasti ne jdd kdyttamditta.’

"Kylldhdn siind esteend on se et missd raameissa litkutaan rahallisesti. Et kyllihdn se sellanen

)

Vks on mikd sanelee. Ikdvd kylld.’

“Isossa talossa jdrjestelmd voi vihdn rajottaa. Se voi olla jolleki este et uskaltaako tuoda uusia
asioita. Luovi tasoset kdytdinteet ovat ehkd jonku verran. Se on turva et on tasanen laatu. Eli
meilld on joissaki asioissa tasaset kdytdnteet et se on turva mut voi toimia rajoitteena et ku nd-

hddn et tdd on luovi tasonen juttu niin uskalleta tuua sitd ideaa esille.”

Hierarkia ja sdédntely ovat hiukan ristiriitaisia innovaatioiden kannalta, silld organisaatiot ja sitd
myoOtd niiden tuottamat innovaatiot tarvitsevat syntydkseen jossain médrin sidéntelyd (Rajaniemi
2010, 69). Innovatiivisuuden edistdminen edellyttdd jonkinlaisia rakenteellisia ratkaisuja ja para-
doksaalisesti samalla tarvitaan mahdollisuuksia sdintdjen joustavaan tulkintaan, organisaatiora-
joja ylittdvadn tiimiytymiseen ja uusien ratkaisujen kokeiluun ja riskinottoon (Anttiroiko ja
Kuoppala 2011). Parhaimmillaan 1&hiesimies pystyy tukemaan innovointia luomalla toimivaa
keskustelukulttuuria ja sopivaa ilmapiirid, sekd ohjaamalla kohti yhteisid tavoitteita, kuten ai-
neiston perusteella on tapahtunut. Sééntelyn hyodyistd kertoo sekin, ettd Luovin tasoisten kdy-
tanteiden nidhdéén helpottavan tyotd ja varmistavan tasaisen laadun esimerkiksi perehdytyksen
suhteen. Téstd syysté hierarkia ja sddntely voivat toimia innovaatioesteind kahdesta vastakkaises-

ta syystd. Ne voivat sdddelld liikaa tai litan vdhén. Aineiston perusteella uusien tyontekijéiden
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ideoiden hyddyntdmisen ongelmana voi olla se, ettd ei ole yhteistd jarjestelmallistd ohjetta tai
tapaa kerdtd uusien tyontekijoiden ideoita ja huomioita. Télloin ideoiden huomiointi ja tunnista-
minen jad yksittdisten esimiesten harteille, eikd siithen valttdmattd osata kiinnittdd huomiota. An-
tola ja Pohjola (2006, 73) ovat tutkimuksessaan laskeneet, ettd vdhintddn 40 % tyontekijoiden
kehittdmiskelpoisista ideoista ja ajatuksista jad kirjaamatta. Ideasta ei voi syntyd innovaatiota jos
sitd ei tuoda julki ja kehitetd eteenpéin. Nédin ollen, yksi keino kehittdd perehdytysprosessia kohti
innovaatioita, olisi ottaa kayttoon jarjestelmallinen tapa kerdtd tietoa siitd, onko uusi tyontekija

huomannut jotain kehitettdvaa tai onko hénelld jo alkuvaiheessa jotain ideoita.

"Siind (perehdytysprosessissa) tdlld hetkelld meilld ei oo mukana semmosta osa-aluetta jossa
tietosesti tartutaan siihen, et mitd uusi tyontekiji on kokenut siind tyoympdristossd/tehtdvdssd
semmosta jonka hdn haluaisi kehittdid tai onko hdnelld tuotavaa jotaki uutta. Semmosta ei oo

’

Jjarjestelmdllistd. Et se jdd siihen keskusteluasteelle.’

“Tietylld tavalla varmaan se et tuli se ldhiesimies kulttuuri silloin koulutuspddillikéitten myotd,--

’

jollain lailla sekin niiku toi sitd ryhtid tai rakennetta siihen arkeen.’

Vastuun lisddminen ja aktiivinen pyrkimys osallistaa uudet tyontekijdt kehittdmiseen voi olla
ratkaisu hierarkkisen sdéntelyn ja joustavuuden vaatimuksen véliseen ristiriitaan. Luottamus sii-
hen, ettd tyontekijit osaavat tehdd hyvid paétoksii, riittdvd ennakkoluulottomuus ja uskallus ko-
keilla ndhdédén aineistossa luovuuden ja innovoinnin elinehtona. Tdstd voi péételld, ettd ennakko-
oletukset ja turvallisuushakuisuus voivat olla esteend uusien tyontekijéiden kehittdmille innovaa-
tioille. Liian yksityiskohtaiset ohjeet eivit anna mahdollisuutta kokeilla uutta tai kannusta inno-
vointiin. Jotta ideoita saataisiin ja jotta niistd kehittyisi innovaatioita, tdytyy henkildstolle antaa
tarpeeksi tilaa toimia. Siksi liiallista sdantelyd tulisi vélttdd ja sen sijaan antaa vastuuta toiminnan

jarjestimisesta.

“"Mulla on sielld viis eri tiimid ja mind pyrin antamaan heille vastuuta ku on kdyny ldpi esimer-
kiksi budjettiin liittyen et tdlldset euromddrdt teilld on mistd te vastaatte et nditten puitteissa
saatte toimia. Suunnitelkaa timmdseen kdyttoon miten te haluatte ettd toimis parhaiten. Sitd
kautta annetaan sitd vastuuta sinne ja mahollisuus suunnitella sitd omaa tyétd niinku eurojenkin

”»

ndkokulmasta.
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"Kylldhdn md keskustelen sen henkilon ja porukan kanssa et kumpaa te kannatatta ettd he itse
tavallaan tekisivdt sen ratkaisun siind. Kylld he itse ndikee sen ratkaisun kumminki siind kumpi se

on se parempi vaihtoehoista.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettid organisaatioissa joudutaan tasapainoilemaan riittdvén ja liialli-
sen sadntelyn vililld. Hierarkian lisddntyessd organisaation turvallisuuden tunne lisdéntyy, mika
mahdollisesti lisdd uusien tyontekijoiden uskallusta ideointiin. Hierarkian lisdédntymisen kaanto-
puolena uusiutumiskyky, esimerkiksi saatujen ideoiden hyddyntdminen, vaikeutuu jaykistynei-
den rakenteiden vuoksi. (Rajaniemi 2010, 69.) Paradoksi nikyy myds esimiesty0ssd. Jalonen
(ym. 2011, 56) on puhunut sen puolesta, ettd innovaatiotoiminnassa tarvitaan joustavuuden lisak-
si legitiimid toimijaa, joka pystyy ohjaamaan kohti tavoitteita. Myos taloudelliset resurssit sddn-
televit sitd, kuinka henkildstovoimavaroja voidaan kehittdd ja miten erilaisiin innovaatioihin

voidaan panostaa.

5.2 Perinteet ja organisaatiokulttuuri

Perinteitd ja organisaatiokulttuuria voi pitdd erddnlaisena epédvirallisena sddntelynd (vrt. Raja-
niemi 2010, 80). Organisaatiokulttuuri muodostuu arvoista, uskomuksista, kdyttdytymismalleis-
ta, ymmarryksestd, olettamuksista, normeista, havainnoista, tunteenilmauksista ja tuntemuksista,
jotka valtaosa tyOyhteison jdsenistd hyviksyy (Kukkola 1997, 9-13). Organisaatiokulttuuri mia-
rittdd sitd kuinka organisaatiossa ajatellaan ja toimitaan (Harisalo 2008, 266). Organisaatioiden
organisaatiokulttuuri vaikuttaa esimerkiksi perusasennoitumiseen sen suhteen onko organisaatio
innovatiivinen vai konservatiivinen (Vartola 2006). Pitkdin paikallaan ollut kulttuuri voi luoda
muuttumattomuuden ilmapiirin. Johansson (2005, 64—69) puhuu ajattelun kapeutumisesta, joka
voi johtaa siihen, ettd asioita pidetddn faktoina, joita ei voi murtaa. Téllaiset epéviralliset rakenteet
voivat olla erittdin vaikeasti muutettavissa (Rajaniemi 2010, 91). Organisaatiokulttuuri ja perin-
teet voivat estdd uusien tyontekijoiden innovaatiotoimintaa jos kulttuuri ei tue ideoiden esittdmis-
td tai jos esimerkiksi perinteet estdvit uusien toimintatapojen kdyttoonoton. Vaikein tilanne on

silloin, jos innovaatioita estdvien rakenteiden olemassaoloa ei edes tiedosteta.

Aineiston perusteella suhtautuminen uuden tydntekijan mahdollisuuteen innovoida riippuu siité,
kuinka kehittdminen ja innovointi ymmarretddn, sekd tavasta, jolla ideoita tuodaan julki. Kun

kehittdminen ja innovointi ymmarretdén prosessiksi, joka pitdd sisdllddn esimerkiksi huomioiden
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tekemisen ja kysymysten esittdmisen ja sitd kautta ongelmien tai epdkohtien esiin nostamisen,
my0s uudella tyontekijdlla niyttdd olevan mahdollisuus ideoita, kehittdd ja innovoida. Aina ei
tarvitse olla valmista ratkaisua tilanteeseen vaan voi pohtia miksi toimitaan tietylld tavalla. Ndin
talossa pidempédédn olleet ja erityisesti esimiesasemassa toimivat joutuvat pohtimaan nykyisid
kaytantoja ja tarkastelemaan toimintaa kriittisestikin. Ideat ja kehittdmisideat voivat koskea mel-
kein mité vain ja esimerkiksi uuden tyontekijan ehdotus rentoutushetkesti on idea, jota aineiston
perusteella pohditaan ja kehitellddn eteenpdin. Sen sijaan substanssiosaamiseen liittyen ei valmii-
ta toimenpide-ehdotuksia uusilta tyontekijoiltd aineiston perusteella vilttimattd odoteta. Uusien
tyontekijoiden innovoinnin esteeksi ndhddén se, etti prosessit vaativat tietyn ajan ja uusi tyonte-
kija ei heti alussa pysty hahmottamaan kokonaisuutta. Esimerkiksi hyviksi todetut kdytdnnot ja
syyt eri tavoille tehdi asioita voidaan huomata vasta kun opetustyotd on tehty vuosi ja ndhty ko-
ko vuoden kierto. Téllainen tilanne on ymmarrettdva, mutta ongelmallinen uusien tyontekijéiden
innovoinnin kannalta. Torjuva asenne uusia ideoita kohtaan vilittyy nopeasti, eikd tulokkaan
ulkopuolista asemaa pééstd hyodyntdmaiin, jos hin ei uskalla avoimesti tuoda huomioitaan julki.
Uuden tyontekijén kohdalla arvo tulee juuri siité, ettd hidn ei vield tunne organisaatiota, eikd ole
sulautunut joukkoon, jolloin hdn nikee kaiken eri perspektiivistd kuin talossa pidempéén olleet.
Uuden tyontekijan ulkopuolisuus menetetdén, kun hidn sopeutuu toimintaan. Tutkimusten mu-
kaan tdhén menee korkeintaan kolme kuukautta (Kammeyer-Mueller 2003).

“Jos niinku rehellinen on niin kyllihdn sitd aina toivoo et uusi hetken aikaa aina katsoo ennen
ku niinku, enkd md uskokaan et kukaan tulee heti ku ovesta astuu niin kyseenalaistamaan asioita
mut md oon sitd mieltd et tdtd ja yleensd opetustyotd voidaan et ei oo yhtd ainoaa oikeaa tapaa
tehdd toitd. Et sitte on erilaiset lait ja mddrdykset jotka asettaa meille rajoitteita ja ne on ehdot-

’

tomia. mutta sitd arjen tyotd niin niin me voidaan toteuttaa erilailla.’

“Tavallaan pitdd tuntea se olemassa oleva.”

Konservatiivisuutta ja tyytyvaisyyttd nykytilaan voi pitdd osana perinteitd ja organisaatiokulttuu-
ria. Ne estdvit innovaatioita, silld toiminnan kehittiminen vaatii seké tarvetta, ettd halua kehittaa.
Tétd voi kuvailla my6s omalla mukavuusalueella pysymiseksi. On helpompi tehdé niin kuin on
aina tehty, kuin kokeilla uutta ja ottaa riskeji. Kehittdmisessd voidaan esimerkiksi keskittya ke-
hittdmain sellaisia asioita, jotka eivit aiheuta ristiriitoja. Tamén vuoksi uudet tyontekijat voidaan
ndhdé hairiond, joka tiytyy nopeasti opettaa talon tavoille sen sijaan, ettd heididn ulkopuolisuu-

tensa néhtdisiin hyodyllisend. My0s aineiston perusteella perinteet ja halu pitdytyd vanhassa voi-
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vat estdd innovaatioiden syntymisen. Vanhoja perinteitd 10ytyy Luovilla aineiston perusteella
esimerkiksi Merikosken ajoilta. Todetaan, ettd kulttuurin muutos on hidasta ja siksi esteend uu-
den luomiselle. Vaikka kehittimishaluja 16ytyy, myonnetdén, ettd niin ei ole kaikkien kohdalla.
On ihmisid, jotka tarrautuvat perinteisiin ja vanhaan. Pohditaan esimerkiksi sité, ettd uudistami-
nen voi olla helpompaa toimipisteissé, joissa ei ole pitkid perinteitd. Vastahakoisuutta voidaan
selittdd muutosvastarinnalla. Tét4 ei kannata ndhdd yksioikoisesti esteeksi, vaan pitdd merkkind
siitd, ettd organisaatioon on sitouduttu. Tétd tukee ndkemys, jonka mukaan ithminen reagoi voi-

makkaimmin muutokseen, joka on hénelle henkilokohtainen ja merkityksellinen (Aro 2002).

"Vaatimus sille innovoinnille on se tyontekijoitten oma halu kehittid omaa tyotd. Et jos on se
ajatus et mennddn ndin ku on aina menty, niin ei siind jdd tilaa niille uusille ideoille, vaan se

)

tietylld tavalla halu pitdytyd vanhassa on vahvempi.’

“Jos toimintakulttuuri on tdilldnen enemmdn konservatiivinen niin sehdn jo tavallaan tekee sen
ettd tuota kylld medn kaikkien mielestd on parempi et tehhddn niinku on aina ennenki tehty. ”

“"Mut myos yksikoistd on hirveesti (eroja), et esimerkiksi Oulun yksikolldhdn on niitd merikosken
perinteitd joita on vaikea pddstdd. Se on niinku semmonen tosiasia et mikddn uudistus ei tapah-

du heti. Monessa paikassa ku pitdisi olla luomassa uutta niin se historia painaa kuitenki sielld.”

Pitkddn toimineessa organisaatiossa on usein syntynyt osaamista juuri sen organisaation ja tilan-
teen tarpeeseen. Silld osaamisella voi pérjatd, jos muutoksia organisaatiossa tai toimintaympéris-
tossd ei tapahdu. Muutostilanteet kuitenkin pakottavat kehittdmédn osaamista, silld muutos vai-
kuttaa toimintamalleihin, jirjestelmiin ja tehtdvdnkuviin. Vanhalla osaamisella ei ehkd selvid
muuttuvassa organisaatiossa. (Viitala 2002, 13.) Uudet tyontekijat tuovat tullessaan kokemuk-
sensa, tietonsa ja taitonsa, jotka voivat tukea organisaation kykyéd toimia muuttuvassa toimin-
taympéristossd. Téstd syystd uusien tyontekijoiden osaaminen kannattaa hyddyntdd parhaalla
mahdollisella tavalla. Kuitenkin seesteisesséd vaiheessa, esimerkiksi suurten muutos jilkeen, hel-
posti tuudittaudutaan nykyiseen osaamiseen eiké kehitytd (Viitala 2002, 13). Vastaavan huomion
voi tehdd myo0s aineiston pohjalta. Luovilla on tapahtunut suuria muutoksia viime aikoina ja il-
massa ndyttdd jossain mairin olevan vdsymystd uudistamista kohtaan. Kaivataan hengéhdystau-
koa. Aineistosta kdy ilmi, ettd on huomattu, ettd jotkut haluavat hengéhtii ja tehdé asioita niin
kuin niitd on aiemmin tehty. Intoa uudistamiselle ja kehittdmiselle ei kaikilla ole. Télloin tarvetta

uusien tyontekijoiden osaamiselle ei ehké tunnisteta. Tieto kuitenkin vanhenee ja toimintaympa-



51

ristd muuttuu kokoajan ja sen vuoksi myds osaamista on kehitettdva jatkuvasti (Viitala 2002,

13).

"Tdssd organisaatiossahan on tullu aika paljon muutoksia jos miettii et luovi ei luovina hirveen
vanha oo. Niin tuota et tdidlld on ollu sellasta toimintaan liittyvd muutosta tosi paljon. Ja voi olla
niin, et porukka on aika visdhtdny tavallaan sithen muutoksen mddrddn. Niin nyt ehkd se yleinen
tarve tuntus et se ois semmonen et huokastasko vdihdn ja tehtds niinku on aina ennenki on tehty.
Et ehkd semmonen suurin polte tai niinko innostus siihen toiseen suuntaan menemiseen on aika
vahissd.”

Innovaatioesteend voi siis olla se, ettd kehittdmiselle ei ndhdé tarvetta, koska juuri on kehitetty ja
ollaan tyytyviisid nykytilaan. Téhén liittyy my0s aineistosta esiin nouseva ylpeys organisaation
asiantuntijuudesta ja edistyksellisestd toiminnasta. Hamelin ja Prahaladin (2006, 264) mukaan
myo0s ydinosaaminen muuttuu. Tdmén péivin ydinosaaminen voi olla muutaman vuoden kulut-
tua jo organisaation perusosaamista ja silloin ydinosaaminen méidéritellddn uudestaan. Téaytyy
osata pddstdd irti vanhoista tavoista, arvioida nykytilaa ja tarkastella mité tarvitaan jotta tulevista
haasteista selvitddn. (Pynes 2004, 151.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd: "Pyrkimys uudistami-

seen loytyy, mutta asiat vihdn kestdd”.

5.3 Vuorovaikutus innovaatioiden estidjana ja mahdollistajana

Tutkimusten valossa ndyttda siltéd, ettd tyontekijoiden luovuus mahdollistaa organisatoriset inno-
vaatiot, tehokkuuden ja ylipddtddn organisaation selviytymisen kiristyvan kilpailun keskelld.
Kyse ei ole neroudesta ja yhden ihmisen pitkdn tyon tuloksena syntyneistd ideoista, vaan sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen mahdollistamasta ideoinnista ja thmisten vaikutuksesta toisiinsa joka tuo
keskusteluun ja ideointiin uudenlaisia ulottuvuuksia. Keskustelut muiden ihmisten kanssa autta-
vat huomaamaan sellaisia asioita ja tuomaan nidkokulmia, joihin yksi ihminen ei pystyisi. Haas-
teena on luoda sopivat olosuhteet, jossa ithmiset ruokkivat toinen toisensa luovuutta. (Madjar
2005.) Erityisesti uuden tyontekijén ja olemassa olevan tydyhteison vélisessd vuorovaikutukses-
sa on omat ongelmansa. Uuden tyontekijan ulkopuolisuus voi olla esteend tiedon jakamiselle,
esimerkiksi siitd syystd, ettd luottamusta uuden tyontekijén ja muiden tydyhteisoon kuuluvien
vilille ei ole ehtinyt muodostua (vrt. Cumberland ja Githens 2012, 52). Luottamuspula aiheuttaa

sen, ettd tietoa ei haluta jakaa, koska peldtddn vaarinkaytoksid (Virtainlahti 2009, 112—113). Kun
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tyontekijét tuntevat toisensa ja vélittdvét toisistaan he ovat valmiimpia jakamaan myos hiljaista
tietoa (Holste ja Fields 2010). My6s luovuuden kannalta toistensa tunteminen ja kasvokkainen
vuorovaikutus ovat tirkeitd (Pihlanto 2011). Tuntemisen merkitys kdy ilmi myds aineistosta.
Tyokavereiden tuntemisen nihdéddn vaikuttavan ilmapiiriin ja sitd kautta uskallukseen olla luova
ja esittdd ideoitaan muille. Turvallinen ilmapiiri ndhdédan edellytyksend sille, ettd uusia ideoita
ylipadtdin esitetdéin. Niin ollen turvaton ja epéluottamuksellinen ilmapiiri voi toimia innovaatio-
esteend.

“Ja sitte se et me kokoonnutaan sddnnollisesti --me kuulutaan aina johonkin porukkaan tai ol-
laan osa jotaki suurempaa kokonaisuutta niin seki tuo sitd yhessd tekemisen meininkid. -- mun
mielestd kertoo siitd et jotaki on tehty oikein et ihmiset tuntee sen porukan jonka kanssa tekee
toitd.”

Uuden tyontekijan asemaa tyOyhteisossd kannattaa pyrkid tukemaan heti alussa, jotta kisitys
yhteenkuuluvuudesta muodostuu. Esimerkiksi Kammeyer-Mueller ja Wanberg (2003) nikevit
uuden tyontekijdn perehdytyksen midrddvinad tekijéni sille, miten hin nyt ja tulevaisuudessa on
mukana kehittimaéssd organisaatiota. Alku ndhddin tirkeéna, silld epdonnistunut perehdyttdmi-
nen voi johtaa ongelmiin tyOyhteison kanssa tai talon tapoihin sopeutumattomuuteen (Kam-
meyer-Mueller ym. 2011). My®ds aineiston perusteella se, ettd uudelle tyontekijille luodaan kuva
avoimesta suhtautumisesta ideoiden esittimiseen ja kannustetaan ajattelemaan uudella tavalla,
ndhdéén tarkedksi, jos uusia ideoita halutaan. Aineistossa mainitaan, ettd alku on tdrkeda siksi,
ettd ensivaikutelman voi tehdd vain kerran. Talld tarkoitetaan sité, ettd jo alussa madrdytyy se,
minkélaisen kuvan uusi tyontekijd saa organisaatiosta ja onko hén sen perusteella valmis ideoi-

maan ja antamaan ideoitaan organisaation kayttoon.

“Ihan siind tyosuhteen alkuvaiheessa niin kyllihdn siind on tdrkedd et se niinku uus henkilo saa
sen kdsityksen et tdid on semmonen tyoyhteisé jossa voi tuua niitd omia ideoita ja ajtuksia ilmoil-

»»”

le.

“Jos se ilmapiiri ei ole otollinen sille ettdi se rohkasee siihen siihen uusien asioiden esille nosta-

miseen ja ylipddtdcdn siihen ettd on usko siihen et mun kannattaa jotain miettid tdssd ja jos mdd

’

loydn uuden jonku hyvdn ajatuksen et silld voi olla jotain, et se kannattaa niinku tuoda esille.’
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”Voi sanoa niin ettd jos tulee uusia tyontekijoitd ja sitte jos joku asia ei onnistu tai menee pahas-

ti mettddn, niin hyvin usein se vika loytyy sieltd perehdyttimisen puolelta.”

Tydsuhteen alussa sopeutumattomuus voidaan ndhdé kehittdimisen kannalta myds positiivisessa
valossa. Perehdytysvaiheessa uusi tyontekijd on vield niin sanotusti organisaation ulkopuolinen
henkil6, koska hén ei vield ole omaksunut organisaation tapoja. Uusi tyontekijd voidaan nihda
erddnlaisena heikkona linkkind organisaatiosta muihin verkostoihin. Téllainen heikko linkki on
organisaation kehittymisen kannalta tirked. Thmiset jotka tuntevat toisensa hyvin, liikkuvat sa-
moissa piireissd, joten heistd ei valttimattd ole niin suurta hyotya toisilleen uuden ideoinnissa.
Uusi linkki verkostossa puolestaan tuo uusia nédkokulmia erilaisten sosiaalisten verkostojen ja
taustojen kautta. (Barabasi 2002.) Heikkoja suhteita tarvitaan, koska niiden kautta on mahdollista
paistd kisiksi laajaan méédrddn tietoa, jota tarvitaan innovaatioiden synnyttdmisessd. Aineiston
perusteella uusien tyontekijoiden mahdollisuudet on havaittu. Heilld ndhdéén olevan eri perspek-
tiivi asioihin, joka mahdollistaa sellaisten asioiden huomaamisen, joita pidempéén organisaatios-
sa tyoskennelleet eivdt endd huomaa. Uusilla tyontekijoilld ndhddén olevan tuoreita ideoita, ko-
kemusta erilaisista toimintaympdristdistd ja hyvistd kdytdnnoistd. Lisdksi uudella tyontekijdlla

voi olla uutta tietoa alasta esimerkiksi koulutuksen myo6ta.

"Uusi tyontekijd on aina uusi mahdollisuus. Aina on jotaki uutta. Eli silloin ku meilld on pitkdin
aikaa vaikka 10 vuotta samat tyéntekijit -- siind on semmonen vaara et me saatetaan pikkusen

’

poteroitua sinne. Mut ku tulee uusi tyontekijd taloon niin silld on aina jotaki tuotavaa.’

”’Se oikeasti on katoava luonnonvara se. -- niilld uusilla silmilld nékee paljon paremmin asioita.
Tddlld sokeutuu. -- Et se on tosi arvokasta koska muilta sitd et saa. Tddlld jo olevilta ihmisiltd,

’

Jjotku asiat on jo hdmdrtyny sitd ei kerta kaikkiaan ndhd endd.’

“"Mun mielestd se et uus ihminen ndkee asioita uusin silmin ja toivottavasti vield niin et pikkusen
niinku peilaten niinku sinne ommaan aikasempaan kokemukseen niin voi tulla tosi tuoreita ja

’

hyvid vinkkejd. toki se vaatii rohkeuttaki sit sanoo niitd kehittamisen kohteita.’

Tietynlainen varovaisuus uusien ajatusten esittdmisessd voi vield perehdytysvaiheessa olla pai-
kallaan. Esimerkiksi Tuomikorpi (2005, 88—89) on esittényt, ettd vuorovaikutuksen ja yhteistyon
kannalta on omattava taitoa ja ndyryyttd toimia alaisena, ja kyettéva tottelemaan tilanteissa, jois-

sa itse saattaa olla kisiteltavistd asiasta eri mieltd. Yhteistyon onnistuminen edellyttdd organisaa-
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tiossa oman aseman asettamien tarpeiden, odotusten ja vaatimusten tiedostamista, sekd taitoa
ndhdid oma roolinsa tydyhteison kokonaisuudessa ja osana avaintehtdvid. Niin kyetddn valtta-
madn turhia reviiririitoja vaikkapa omien esimiesten kanssa. (Tuomikorpi 2005, 88—89.) Tastd

voi padtelld, ettd uuden tyontekijdn kannattaa pohtia, kuinka ideoita voisi esittda.

“Toisaalta mdd ndkisin ettd uudella tyontekijdlld voi olla helpompi sanoa niitd asioita vertaisil-
leen ku vaikka esimiehelle vaikka en kai miekddn nyt omasta mielestd niin kovin pelottava oo

’

mutta ndin niinku ndkisin aseman puitteissa, ettd niitd ois helpompi jakkaa vaikka sitd kautta.’

Aineiston perusteella esimerkiksi keskustelut tyokavereiden kanssa ja avun pyytdminen tarvitta-
essa ovat hyvid tapoja oppia lisdd. Tietoa vaihdetaan puolin ja toisin, ja uudet tyontekijdt on py-
ritty ottamaan mukaan keskusteluihin ja kuuntelemaan heidédn ndkemyksiddn. Tdméi on vuoro-
vaikutteisuutta, joka ndhddin tarpeellisena uusille innovaatioille. Vuorovaikutteisuuden merki-
tystd korostetaan my0s kirjallisuudessa. Esimerkiksi Virkkunen (2002, 34) on sitd mieltd, ettd
osaaminen on muuttunut entistd yhteisollisempddn suuntaan. Vuorovaikutuksen ja sosiaalisten
kontaktien merkityksen puolesta puhuu sekin, ettd erityisesti uusilla tyontekij6illa on aineiston
perusteella tarve palautteelle. Palautteen kaipaaminen suoriutumisesta on Kammeyer-Muellerin
(ym. 2011) mukaan luonteenomaista uudelle tyontekijille. Roolin selkeyttiminen, sekd organisa-
torisen ja sosiaalisen hyviksynnin hakeminen tyokavereilta on tavanomaista. Téstd syystd sosi-
aalisilla tekijoilla on suuri merkitys perehdytysprosessissa. (Kammeyer-Mueller ym. 2011.) Ei
kuitenkaan ole yhdentekevii kuka palautetta antaa. On yksilokohtaista kenen palautetta tyonteki-
jat arvostavat. Téstd syystd ei kannata pyrkid sithen, ettd kaikki antavat palautetta kaikille, vaan
pyrkid 10ytdmiddn sellaisia ryhmid joissa yksilot arvostavat toinen toisensa palautetta (Madjar
2005) tai kayttdmiddn vaikkapa mentorointia, jossa kokeneempi antaa palautetta uudemmalle

tyontekijille.

“Joku kuukausi kaks siitd ku ihminen on tullu téihin, niin on kdyty palautekeskustelu perehyttd-
misestd. --. Siind muutaman kuukauen aikana ihminen on jo tavallaan pddssy pikkusen sisdlle
tdhdn organisaatioon ja sitte néikee kumminki niitd mikd oli entisessd hyvin ja mikd on tdissd hy-
vin. Eldd tavallaan siind rajapinnassa. Ehkd se palautekeskustelu vois olla semmonen paikka

missd vois kysyd niitd (ideoita).”

“Perehdytyksen loppukeskustelua ja mdd pyysin sitte ettd nyt ois tyokavereilla antaa palautetta

et miten tyontekijd on pddssy taloon sisdlle ja mihin kannattaa kiinnittid huomiota hyvin Ildhtivit
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niinku voimavarakeskeisesti niitd miettimddn niin sitte sano ndd pidempdcdn talossa olleet heti
perddn et meki halutaan et se tavallaan sitte vihd laajeni et kaikki sai jonkulaista viestid tyonte-

’

ostansa. Se oli hyvd.’

Palautekulttuurin luominen on tirkedd myds siksi, ettd rohkaisu ja tuki erilaisilta ihmisilti ja
ryhmiltd luo mahdollisuuden jakaa ideoita, tietoja ja taitoja ja keskustella uudenlaisista ongel-
manratkaisutavoista. (Madjar 2005.) Keskustelut voivat johtaa ratkaisuihin, joita kukaan ei olisi
yksin keksinyt (Paulus ja Yang 2000). Tdménkaltaista oppimista voi kutsua sosiaaliseksi oppimi-
seksi. Ongelmana on, ettd parhaat ideat eivit synny muodollisissa kokouksissa tai ideointia var-
ten jarjestetyisséd palavereissa. Sen sijaan jokapdividinen vuorovaikutus ja keskustelut tyokaverei-
den kesken luovat aineiston perusteella pohjan jakaa tietoa, ideoida ja kehittdd toimintaa. Epé-
muodollinen vuorovaikutus tarjoaa riittdvan joustavan tavan jakaa tietoja ja ratkaista ongelmia
luovalla tavalla. Epdmuodollisuus kannustaa rohkeampaan ideointiin ja erilaisempiin ongelman-

ratkaisutapoihin. (Madjar 2005.)

“Jos pddsee sellaseen tilanteeseen ettei ees kysy ideaa vaan keskustelee vaan niin sieltd putoilee
kokoajan niitd langanpditkid semmosia ajatuksia mistd pystyy taas tarttumaan ja viemddn eteen-
pdin.”

“"Monestihan ne saattaa syntyd kaikista parraimmat ideat vaikka kahvipéytdikeskusteluissa. Ettd
ei ne vdlttamdttd missddn henkilostopalavereissa tai tyopaikkakokouksissa. ettd hyvin harvahan
sielld niitd ddneen. Mutta niitd tullee silleen ndin yks kaks ettd joku on huomannu jonku ja siitd

ldhetddn silleen viemddn sitd ajatusta eteenpdin. ”

“Tdlldnen ku vertaisryhmdmentorointi niin periaatteessa semmoneki ois hyvd koska sielld pystyy

muitten asioitten varjolla kdymddn sitd hedelmdllistd keskustelua.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja sosiaalisten suhteiden
arvostus ovat tirkeitd tekijoitd innovaatiotoiminnalle. Néin ollen ongelmat vuorovaikutuksessa
voivat toimia innovaatioesteend. Esteend uusien tyontekijoiden innovaatioille on sekin, ettei ul-
kopuolisuutta tietoisesti hyodynnetd. Asenteet ideointia kohtaan ovat positiiviset, mutta kdytin-
non tasolla mahdollisuutta innovointiin ja ideoiden esittimiseen ei juurikaan tuoda esiin vield

perehdytysvaiheessa.
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5.4 Kiire ja arjen luovuus

Muutokset, itsendinen tydskentely, vastuu, joustavuus tyoyhteisdjen kiytdnnoissé, sekéd tulosha-
kuisuus tydeldméssd ovat lisdéntyneet. Vaikka niitd voi pitdd positiivisina ja motivoivina teki-
j0ind, samanaikaisesti kiire ja stressi ovat lisddntyneet. Yleinen tydoeldamin epavarmuus on yhtey-
dessé kiireen tunteeseen. (Tuomikorpi 2005, 2.) Késitteend kiire on mielenkiintoinen, silld se on
yhteinen nimittéjd monelle tekijélle, jotka estévit innovaatioita syntymaéstd. Kiire mainitaan ai-
neistossa useimmiten syyksi, joka estdd innovoinnin. Rajaniemi (2010, 141) on huomannut sa-
man. Hénen mukaansa innovaatioiden toteuttamatta jittdmisessd vedotaan usein liialliseen kii-
reeseen. Pddasiassa kyse on koordinoinnin ongelmista (Rajaniemi 2010, 141). Kiireelld voidaan
kuvata esimerkiksi haasteita tyonsuunnittelussa ja tydajan kdytossd. Perehdytyksen suhteen kyse
on aineiston perusteella 14hinnéd ajankdyton hallinnasta. Arjen kiireiden keskelld pitdisi pystya
16ytaiméén aikaa keskustelulle, jota pidetddn onnistuneen perehdyttdmisen ja uusien tyontekijoi-
den innovaatioiden kannalta tirkednd. Ajan puute perehdyttimistilanteessa voi estdd uusien ide-
oiden kuuntelun, kun kiireessé tdytyy nopeasti kerrata perusasiat jotta tyontekijd padsee kéasiksi
tyohonsa. Kiireessd ei ehkd pystytd vilittimiin kuvaa siitd, ettd uuden tyontekijan ajatuksista
oltaisiin kiinnostuneita. Ndin uudelle tyontekijille vilittyy kuva siitd, ettei ajatuksien ja ideoiden
esittdmiselle ole aikaa. Myohemminkdin aikaa on vaikea 10ytdd vaikka tiedostetaan, ettd néin
menetetidéin uuden tyontekijdn tuoma etu, eli erilaisesta ndkokulmasta 16ydetyt tuoreet ideat. Pe-
rehdyttéjille kohdistettu ehdotus tyon tarkastelemisesta pitemmaélld aikavélilld voisi olla toimiva
ja kokeilun arvoinen keino. Ajanhallintaan voi siis 10ytdd uusia ideoita joista voi kehittdd inno-

vaatioita.

"Pitds olla aikaa. Et se myos suuremmassakin mittakaavassa tiedostettas. -- Pitds miettid esi-
merkiksi onko siihen aikaan semmosia asioita mitkd ei oo niin olennaisia tai vaikka semmosia
palavereita, et voisko niitd siirtdd vaikka kuukauella eteenpdin et onko pakko istua niitd just silld
kohalla. Silld tavalla niinku vapauttaa aikaa. Se tavallaan on sielld prosessina — mut mitd se

’

vaatii tai tarttee niin se ei oo ehkd tiedostettuna niinku se vois olla.’

”On niin paljon semmosta arjen tulipalojen, niinku esimiehen kannalta et on niin paljon sitd
arjen tulipalojen sammuttamista ettd se kehittdminen jdd niinku vihemmdille. Ei oo aikaa eiké
voimia. Ja se on kuitenki se mitd meidn tehtdvddn kuulus. ehottomasti. mutta myos se ettd medn

nuoret on tand pdivind yhd kipeempid niin se myés tuo meille sitd tulipalojen sammuttamisia
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ettd ne haasteet on suuria mutta taas se edellyttis meiltd vield enempi innotivaatiota ja uuden

kehittdmistd ettd se on tdmmonen tuota noidankehd.”

”Se tilanne ku uus tyontekijd tulee taloon niin hdlldhdn on hirveesti uusia asioita opittavana ja
Jjoskus se mietitytticki ku siihen alkuvaiheeseen kasautuu paljon sitte myoskin sitd tiedon mak-

’

sumisen painetta ja esimieskin siind sitte puhuu silmdt ja suut tdyteen.’

Vaikka kiire estdd suunnitelmallisen innovoinnin, muuttuvat tilanteet, erilaiset oppilaat ja heidin
tarpeensa pakottavat luomaan uusia tapoja toimia. Kyse on siité, ettd kaikkea arjessa tapahtuvaa
innovointia ei osata mieltdd innovoinniksi, vaikka se sitd onkin. Arjen kiireesséd kehitetyt toimin-
tatavat tai toimintaympdristdt ovat juuri niitd innovaatioita, jotka auttavat organisaatiota kehitty-
miin ja tuovat henkildston osaamista ndkyviksi. Aineistosta kdy ilmi, ettd arjessa luovuus ja
innovatiivisuus ovat lasni, kun ne ymmarretdan ideoina ja ideoiden soveltamisena arjen toimin-
taan. Arjessa sattuu ja tapahtuu, eikd valmiita ratkaisumalleja ole olemassa. Esimerkiksi opettajat
ja ohjaavat joutuvat jatkuvasti miettimidin ratkaisuja miten vilittdd tiettyjd asioita oppilaille.
My®0s uudet opettajat joutuvat ottamaan vastuun arjen pyorittdmisestd ja ratkaisujen keksimises-
td, joten voidaan sanoa, ettd kiire saa heiddtkin innovoimaan. Vaikka sanana innovaatiot eivét
arjessa ndy, arjen luovuudesta syntyy innovaatioita, kun uusia ideoita otetaan kaytdntdoon ja ko-

keillaan toimiiko jokin asia.

“En mdd usko et opettajat ite aatteli niitd innovaatioina tai mitddn luovina vaan ne on huoman-

)

nu ongelman et tahdn tarvitaan ratkasu.’
“Joskushan innovoinnilla on semmonen kaiku et se on jotenki kauheen hienoa ja ylevdd mut vd-
hédn sama ku asiantuntijuudenki kanssa et md haluaisin et jokainen l6ytds sen oman asiantunti-
Jjuuden itsessddn. et jo se et se arki pyorii on niiden innovaatioiden summa tai monien asiantunti-

’

Jjusten summa.’

Kiire estdd innovointia, koska arjen pyorittdminen ei jiti tilaa erityiselle ideoinnille, kehittdmi-
selle, koulutukselle ja vapaalle vuorovaikutukselle. Kiire vaikuttaa sithen kuinka perehdytyspro-
sessi pystytddn toteuttamaan. Jos perehdyttdjén kiire vilittyy uudelle tyontekijille, hian ei ehka
tuo ajatuksiaan julki, esimerkiksi siitd syystd, ettd perehdyttdjd ei ehdi niitd kysyé tai kuunnella.
Niin ollen kiire voi johtaa siihen, ettd uusien tyontekijoiden huomioita ei saada esiin. Kiiretté ei

kuitenkaan pidetd vain innovoinnin esteend, silld toisaalta kiire pakottaa innovoimaan. Kyse ei
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ole siitd, ettd kiire tukisi innovointia, vaan siité, etti arjen tilanteet pakottavat keksiméén ja ko-
keilemaan uusia toimintatapoja. Tilloin innovointi on reagointia toimintaympariston muutokseen

sen sijaan, ettd itse aktiivisesti pyrittdisiin vaikuttamaan tulevaisuuteen.

5.5 Strategianviestinti

Strategia on erdédnlainen polku, joka kertoo miten tavoitteeseen pééstdin. Se méiérittelee toimin-
nan ja keskeiset toimintatavat. Hyvén strategian tulisi olla mukautettavissa haasteisiin sen mu-
kaan kun ongelmia ilmenee. (Stenvall ja Virtanen 2007.) Tétd voidaan kutsua myds ongelman-
ratkaisuksi, jota Luovillakin aineiston perusteella tehddén piivittdin. Strategisen keskustelun
vahvistaminen on tirkedd jo perehdytysvaiheessa, silld kaikkien osapuolten vilinen yhteisym-
marrys tavoitteista on avain tarkoituksenmukaiselle toiminnalle. Kaikkien osapuolten nikemys-
ten tulee olla linjassa laajemman yhteisen tavoitteen suhteen. Linjaus vaatii selkedd, kunnianhi-
moista ja tuloshakuista toimintatavoitetta joka tukee organisaation kokonais-strategiaa. Téllaiset
tavoitteet selkeyttdvét osapuolille tarkasti sen mité tarvitaan jotta tavoitteet saavutetaan ja korvaa
eri ldhtokohdista tulevien osallisten muut intressit. (Goldsmith ja Eggers 2004, 125.) Menestyak-
seen on syytd miettid toteutetaanko strategiaa valitsemalla kullakin hetkelld hallitsevat tavat tai
miten voisi 16ytdd uusia tapoja toimia. Strategiaty6td voisi olla syytd kehittdd intohimoisempaan
suuntaan ja pyrkid uuden keksimiseen sen sijaan, ettd todetaan ongelmia. (Stenvall ja Virtanen
2007.) Tama huomio on tehty myds Luovilla. Aineiston perusteella olennaista on tiedostaa on-

gelman olemassa olo ja pyrkid tekeméaan asialle jotain, sen sijaan, ettd ongelma vain todetaan.

“Tavallaan semmoseen ratkasu keskeisyyteen kokoajan itte toivosin medn pystyvin et ei ongelma
keskeisyyteen. Medn ei endd tddlld auta todeta ettd tamd ei toimi--, se ei riitd et me ndin tode-
taan, vaan medn pitds vield yrittdda loytdd joku ratkasu tai tehd toitd sen eteen et loytds jotain

’

uusia suuntia.’

Strategian tasolla Luovi ndyttdytyy aineistossa rohkeana uudistujana, jolla on halua kehittyd ja
olla asiantuntijaorganisaatio, joka kulkee kehityksen kirjessd. Kehittymisen tavoitteet 1dhtevit
aineiston perusteella strategiasta. Luovin arvot: luovuus, uudistuminen, osaaminen, vélittiminen
ja ilo, tukevat strategiaa ja auttavat luomaan yhteisid tavoitteita. Tavoitteita asetetaan moniam-
matillisissa ryhmissé, toinen toisensa asiantuntemusta kunnioittaen ja hydodyntiden. Tassékin ni-

kyy yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen merkitys kehittdmisen kannalta. Kehittdmistoimien
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nidhdiin hyodyttivén strategian hahmottamista ja tarvittavan osaamisen saavuttamista, jotta yh-
dessd luotuihin tavoitteisiin padstdén. Henkilostovoimavarojen kehittiminen tuo monia hydtyjé,
esimerkiksi tyohyvinvoinnin ndhddén olevan yhteydessd henkildston osaamiseen ja kykyyn toi-
mia. Ammatillisen osaamisen kehittimisen lisdksi henkildstovoimavarojen kehittiminen koskee

esimerkiksi thmissuhdetaitoja.

“On (rohkeutta uudistua). Kokoajan on selkeesti menty eteenpdin. -- ndikee jo sen ettd mikd on
tavallaan se suunta. On esimerkiksi ollu aikoja jolloin md en opettajana ollu ihan varma kuka on
mun esimies tai ei ollu niinku silldlailla niin johdonmukaisesti yhteistd tavoitetta kohti menevdd
se toimintaa. -- semmonen yhteisen tavoitteen suunnassa oleva toiminta mun mielestd tosi paljon
kehittyny. Toki siihen oman osansa tuo just ndd tdmmoset tavoite keskustelet ja osaamiskesksute-
lut mut vdittdsin et mydskin ihan se ilmapiiri ettd et kukaan ei pdrjdd tddlld yksin et tarvitaan

sitd yhteistyotd ja sitd yhessd asioitten miettimistd jolloin sitte niitd ideoitaki syntyy.”

“Henkilostonkehittdmisen toimet ovat auttaneet ettd luovin strategia ja tavoitteet (on hahmotet-
tu). Yrityksen strategiset linjaukset ja avaintavoitteet niin ne voi olla vihdn jéidhd leijumaan sin-
ne liian ylos, niin tdmdn kautta niitd on saatu jalkautettua paremmin. Se on mun mielestd hieno
Juttu. Ja tyohyvinvointi on myos osaamista. Elikkd silloin ku henkilokunta saa lisdd osaamista ja

kokee, ettd heilld on osaamista niin se luo hyvinvointia.”

”On annettu mahollisuus erilaisten tyokalujen kdyttoon. On satsattu tyohyvinvointiin, on satsattu
tyosuhdetaitoihin eli ei endd puhuta pelkdstddn esimiestaidoista vaan puhutaan myés tyosuhde-

taidoista elikkd asemasta ja tehtdvdstd riippumatta on tietyt tyosuhdetaidot, jotka pitds olla.”

Ongelmaksi nidhdédn se, ettd vaikka halua uudistua 16ytyy, viesti ei aina vility esimerkiksi ope-
tushenkilostolle asti. Aineiston perusteella haastateltavat ovat tulkinneet henkilostoltd tullutta
palautetta siten, ettd henkilosto ei koe innovoinnin olevan toivottavaa. Myds omakohtaisia ko-
kemuksia siitd, ettd innovointia ei tueta, 10ytyy aineistosta. Organisaatiolla on pyrkimys uudistua
ja tukea innovointia, mutta jostain syystd kdytintd ndyttdytyy joissain tapauksissa eri valossa.
Tastd voi padtelld, ettd uudistumisen ja innovoinnin esteeksi voi muodostua puutteet strategian-

viestinnassa.

”On tullu viestid et esimerkiksi opetushenkilosto ajattelee ettd ei niinku ole tietyt asiat ei ole sal-

littua. Mut kylld medn ndkymys on pdinvastoin et me rohkastaan et loytikdid uusia ideoita ja
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uusia malleja toteuttaa tdtd opetusta ja loytikdd uusia oppimisympdristojd. Et kylld medn mei-
lestd kannustus on nimeomaan siihen suuntaan et ei oltas niinku estimdssd sitd. Mut toisaalta ei
se aina mene se viesti perille koska sitd tulee sitd palautetta et henkilokunta kokee ettd joku asia

’

el saa toteuttaa itseddn.’

“Joskus joissaki tilanteissa mdd itte sitd rohkeutta kaipaisin enemmdn. Et oikeasti kokeiltas, ei
mitddn menetd jos vaikka kokeilee. Aina voi palata takaisin. Mut niinku taipumuksena tuntee
olevan silldlailla hirveen turvallisesti yritetddn mennd eteenpdin. -- joskus musta tuntuu siltd et
se on semmonen hyodyntdimdton luonnonvara tuo nimenomaan luovuus ja innovaatiot. Sitd vois
olla enempi. -- Niitd ideoita jotka ois hyvid niin pitdid usuttaa vaan tekemddn asioita jotta niitd
sais toiminnan asteelle. Ja ilman muuta niistd pitdd keskustella. Jos se siind keskustelussa ilme-

>

nee et se on toteutettavissa oleva idea tai ajatus niin tekemddn vaan hirvedn joutuin.’

Strateginen viestintd on moninainen ja monitasoinen ilmid, joka liittyy erottamattomasti organi-
saation prosesseihin ja toimintaan. Strategianviestinti on esimerkilld johdettua vuoropuhelua,
jossa konkretisoidaan ja tulkitaan kirjoitetun strategian merkityksié ja jaetaan informaatiota. Se
voidaan ndhdd organisaation voimavaraksi, jota suunnitellaan, johdetaan ja arvioidaan kuten
muutakin organisaation toimintaa. (Strandman 2009, 3-4) Koska aineiston perusteella viesti ei
aina vility kaikille organisaatiossa toimiville, asiaa kannattaa tarkastella. Erityisesti uusien tyon-
tekijoiden suhteen strategianviestintddn on syytd kiinnittdd huomiota, jotta yhteiset tavoitteet ja
pelisddnnot ovat alusta asti selvit. Lisdksi aineiston perusteella on tirkedd niyttdd konkreettisella
toiminnalla mitd arvostetaan. Kun esimerkiksi uusia ideoita ja ajatuksia kysellddn, on tirkedd
reagoida saatuihin vastauksiin. Jos henkildston esittdmid ideoita ei noteeraa voi se jatkossa estia
ideoiden ja ajatusten esittimisen. Voidaan kokea, ettd on turhaa ideoida, kun sillé ei kuitenkaan

ole vaikutusta.

“Et pietddn vaikka semmonen iltapdivd jossa tuota pdivin pddtteeksi annetaan henkilokunnalla
tehtdvdiksi pienryhmissd miettid et mitd tdd tarkottaa tarkotti tid luento. Mitd tdd tarkottaa meil-
ld ja miten se vaikuttaa tedin ty6hon. ja sitte me kerdtddn heiltd palautteet ja sitte ku me saadaan
se palaute niin se unohtuu. niin se on varmaan semmonen este et seuraavan kerran ku tulee vas-
taava tilanne niin mietitddn et hetkinen et meilld on aikasemminki nditd kerdtty ja ne ei oo joh-

’

tanu mihinkddn niin kannattaako medn tehd tdtd. Se on varmaan semmonen este.’
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“Joskus se (uusien ideoiden esittiminen) on hyvin turhauttavaa koska se niitd nimenomaan se

aina on sielld esityspuolella tai se tavallaan jdd siihen, mut ei se nyt haittaakaan.”

Strategian viestinnédn tulee rationaalisen viestintdkidsityksen sijasta olla vuoropuheluun perustu-
vaa viestintéd, jossa korostuvat osallisuus, kuunteleminen, kunnioittaminen, odottaminen ja suo-
raan puhuminen. Tehokkainkaan yksipuolinen tiedottaminen ei korvaa dialogia. (Strandman
2009, 209-211.) Vaikka dialogin merkitys viestinnissd on ilmeisen tdrkedd myos aineiston pe-
rusteella, ndyttdd dialogin kdyminen olevan yllittavin hankalaa. Viralliset keskustelut eivit kor-
vaa spontaaneita keskusteluja. Liséksi aikaa dialogin kdymiseen tuntuu olevan vaikea l0ytéa.
Epédonnistuminen strategianviestinndssd antaa uudelle tyontekijdlle pahimmillaan kuvan siité,

ettd innovointi ei ole suotavaa tai ettei hinen ideoitaan arvosteta.

5.6 Tyontekijoiden yksilollisyys

Ihmiset ovat yksiloitd myds yhteisdissd. Toisinaan se voi olla ongelmallista, toisinaan se on etu.
Yhteistyossd olevat luovat yksilot keksivét erilaisia, toisistaan poikkeavia ratkaisuja, joita he
jalostavat vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Yksilot padtyvit erilaisiin oivalluksiin, silld jokai-
sen maailmankuva ja eliméntilanne on erilainen. Jokaisella ihmiselld on erilaiset tyokokemuk-
set, perhesuhteet, harrastukset, ehki kansallisuuskin, jotka kaikki heijastuvat hdnen toimintaansa
ja johtopditoksiinsd. Tdstd johtuen thmiset havaitsevat samassakin tilanteessa aivan erilaisia asi-
oita ja ratkaisuja ongelmiin. (Pihlanto 2011.) Tdméa nikemys korostaa ulkopuolisuuden mahdol-
lisuuksia. Uusi tyontekijd voi tarkastella asioita uudella tavalla. Jokainen uusi tyontekijé ei kui-
tenkaan toimi samalla tavoin ja jokaiselta uudelta tyontekijéltd ei voi odottaa samanlaista panosta
kehittdmisen suhteen. Yksilollisyys ndkyy esimerkiksi siind, kuinka aktiivinen ja halukas yksilo
on osallistumaan erilaisiin kehittdmiseen tdhtddviin toimenpiteisiin. Tadmé koskee niin uusia kuin

vanhempiakin tyontekijoita.

“Paljon se on myos persoona kysymys. Meitd on erilaisia. On niitd, jotka on innolla tekemdissd
uutta ja niitd jotka tarvitsee sitd. Tavallaan eldd siitd et saa olla tekemdssd ja kehittamdssd ja

innovoimassa.”



62

“Toki on ihmisid jos miettii kokonaisuutena, osa porukasta jos he sais valita ois kokoajan koulu-
tuksessa ja sitte osa porukkaa on niitd ettd et saa rautakangellakaan vddnnettyd semmoseen kou-

’

lutukseen mihin aattelis et ois hyodyllistd.’

”No se on varmaan aina sitte se ettd kaikki ei hyodynnd. Osa hyodyntdd aktiivisesti ja ne jotka
hyodyntdd niin vois hyodyntid enemmdnki ku arki antaa mydten tai rahakaan antaa myoten.

>

Mutta aina on niitdki jotka sitte mielellddn jdttdytyy pois.’

Yksiloiden kehittymisen ja oppimisen voi ndhdd organisaation kehittymisen kannalta olennaise-
na. Ajatellaan, etti organisaatio ei voi kehittyé, jos sielld tyoskentelevit yksilot eivit kehity. Tata
nidkemystd tukee muun muassa Viitalan (2002, 77) késitys siitd, ettd oppimisprosessi tydyhtei-
sOsséd ldhtee yksilotason oppimisesta ja laajenee ryhmiddynamiikan kautta koko organisaation
oppimiseksi. Tastd syystd yksilotason oppimisessa on tirkedd luoda hyva ja turvallinen oppimi-
sen ilmapiiri, johon kuuluu myonteinen suhtautuminen oppimiseen ja motivointi sithen (Virkku-
nen 2002, 40). Kuten aiemmin on jo todettu, turvallinen ilmapiiri, joka tukee oppimista ja inno-

vointia on tirked jo perehdyttimisvaiheessa, jotta uudet tyontekijét uskaltavat esittié ajatuksiaan.

"Kylld minun mielestd ne on tdlldselle opetusalalla ja varsinkin kun puhutaan erityisnuorista,
niin kylld medn pitdd pysyd ajan tasalla siitd missd mennddn ja hallita monenlaista asiaa. Kyl-
ldhdn se on vilttamdtontd ettd meilld on itelldkin sisdinen halu ja palo osaamisen kehittimi-

’

seen.’

Yksilollisyys tulee ndhdé rikkautena, silld organisaation jésenilld on paljon hiljaista tietoa, joka
organisaation kehittdimisen kannalta on tdrkedd saada organisaation kéyttoon (Viitala 2002, 77).
Tama kdy ilmi my0Os aineistosta. Yksittdisilld tyontekijoilld on aineiston perusteella paljon sel-
laista tietoa, joka pitdisi saada organisaation kdyttoon. Ongelmana on, ettei sitd vélttdimatta tun-
nisteta. Tdm& onkin hiljaisen tiedon ongelma. Esimerkiksi Garavan (2007) ndkee strategisen
henkildstovoimavarojen kehittimisen mahdollistavan organisaation Kkilpailukyvyn tukemalla
uniikkeja voimavaroja joita henkilostolld on. Nditd uniikkeja tietoja ja taitoja on mahdotonta

kopioida ja se on organisaation etu kiristyvéssa kilpailussa.

“"Mut nyt kun Luovi on organisaationa asiantuntija organisaatio ja luovi on erityisopetuksen
kehittdjdn niiku itse niin on erittdin vaikee loytdd sellasia koulutuksia jotka kehittdd kehittdjdd.

Tdd on mun mielestd se ongelma.”
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"Meilld on tddlld semmosta osaamista ihmisissd itsessddn ettd sitd tulee joka pdivd tavallaan
kéytettyd mutta ku se on jokapdivdstd niin ihminen ei tavallaan niinku tunnista sitd. et se ois, he

2

ei itse koe sitd mitenkddn erityisend sitd omaa osaamistaan.

Jotta yksildllinen kehitys mahdollistuisi, tyontekijoille tdytyy luoda organisatoriset edellytykset
yksildlliseen kasvuun luovuuden, keksimisen, oppimisen ja kokeilun avulla (Harisalo, teoksessa
Laitinen ym., 48). Yksilollisen osaamisen tukeminen hyodyttdd koko organisaatiota ja tuo uutta
osaamista. Monipuoliset osaamisalueet ovat arvokkaita toiminnan kehittdmisen kannalta, silld on
ennustettu, ettd tulevaisuudessa myoOs asiakkaat kohdataan yksilollisemmin (Laitinen 2013).
Luovilla tima on jo arkipdivéa, silld oppilaiden yksildllisyys on toimintaa madrddva tekija. Ai-
neiston perusteella oppilaiden ja tyontekijoiden yksilollisyys tunnistetaan ja sitd arvostetaan.
Uusien tyontekijoiden suhteen haasteena on huomioida jokaisen ihmisen yksildlliset tarpeet ja

samalla varmistaa, ettd esimerkiksi perehdytys on tasalaatuista.

"M yleensd varaan sellasen henkilokohtaisen ajan jossa katotaan sitd yhessd ldpi koska nehdn
on lakisddteisid tehtdavid taas meilld tdadlld ettd mistd ei voi niinku kieltdytyd eikd jdttdd tekemdit-

2

td.

Perehdytys on aineiston perusteella vuorovaikutteinen prosessi, jossa yhdessd keskustelemalla
voidaan miettid parhaita toimintatapoja juuri kyseisessi tilanteessa ja kyseiselle henkil6lle sopi-
via. Toisaalta yhteiset ohjeet ovat juuri sitd, yhteisid. Ne eivit sovi jokaiseen tilanteeseen ja jo-
kaiselle yksilolle. Eroja on niin perehdyttéjissd, kuin perehdytettdvissd. Oman lisédnsd tuovat
muuttuvat tilanteet. Vaikka vastuu perehdyttdmisestd on esimiehelld, myds tyontekijd itse on

vastuussa prosessin onnistumisesta.

"Kylld md niinku silleen sen nddn, ettd pittid antaa kaikille mahollisuus olla ja toteuttaa niinku

omana itsenddn sitd tyotd ettei niinku hdvitetd sitd vahvuutta sieltd. Ettd tavallaan ne luovin

)

semmoset on tukena mutta annetaan se henkilokohtainen vahvuus ja semmonen sielld ndkyd.’

“Perehyttdmisen tarkistuslista on yleisluontoinen ja se sopii kaikille tyontekijoille, mutta sitte

’

Jjuuri tdmd omaan tyohon perehyttiminen tdytyy tehd jotenki muutoin ku sen listan kautta.’
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On térkedd, ettd prosessissa sdilyy tarvittava joustavuus joka mahdollistaa yksil6lliset tavat hoi-
taa perehdytys muuttuvissa tilanteissa. Joustavuus perehdytysprosessi voi mahdollistaa esimer-
kiksi tyontekijdn paremman sitoutumisen organisaatioon. Sitoutumista ei synny ajattelusta, ettd
yksi sopii kaikille. My®s tilanteet ja kontekstit ovat tarkeitd. (Lincoln 2009). Lisédksi yksildiden
mahdollisuus vaikuttaa osaamisensa kehittimiseen omien tavoitteiden suuntaisesti on tirkeda
sitoutumisen lisdksi esimerkiksi motivaation sdilymisen vuoksi (Wollard 2011). Tdméa nékyy
aineistossa esimerkiksi siind, ettd perehdytysprosessi halutaan pitda tarpeeksi joustavana, jotta se
mahdollistaa yksilollisten tarpeiden ja tilanteiden huomioinnin. Organisaatio hyotyy sitoutunees-
ta henkilokunnasta, silld sitoutunut henkild antaa osaamisensa ja ideansa organisaation kdyttoon
todenndkdisemmin kuin henkild, joka suunnittelee 14ht64 organisaatiosta. Siksi organisaatioissa
pitdisi kannustaa sellaiseen toimintaan, joka tukee sitoutumista, seké tunnistaa ja juhlia onnistu-

misia kun niité tulee, silld se vahvistaa sitoutumista ja uskoa tulevaan. (Wollard 2011.)

Luovien yksildiden lisdksi tarvitaan sopivia rakenteita, organisaatioita ja kulttuuria, eli ihmisten-
vilistd vuorovaikutusta (Pihlanto 2011). Luovuuden hyddyntiminen edellyttdd organisatoristen
rajoitteiden poistamista, jotta rajoittumaton ja vapaa ongelmanratkaisu sekd oman kiyttdytymi-
sen avoin arviointi olisi mahdollista (Argyris 2005, 68; 127). Siksi luovan toiminnan verkosto- ja
ryhméluonnetta usein korostetaan. Parhaassa tapauksessa yksilon luovuus kohtaa hedelmaélliselld
tavalla ryhmén dynamiikan. Ongelmana on miten yhdisti organisaation paitoksenteon tarkaste-
lussa yksilon ja ryhmén taso kumpaakaan unohtamatta. Usein tdssd yhdistelysséd yksilo jaa ryh-

mén varjoon. (Pihlanto 2011.) Tamai on erityinen haaste uuden tyontekijan kohdalla.

5.7 Johtaminen

Aineistosta kdy ilmi, ettd perehdytys, uuden tyontekijéin ideoiden esiin saaminen ja ideoiden
hyodyntdminen kytkeytyvét usealla tavalla johtamiseen. Esimerkiksi luottamuksen ja ilmapiirin
rakentaminen ndhdéén osana esimiehen aktiivista johtamistoimintaan. Tdlle ndkemykselle 10ytyy
tukea kirjallisuudesta. Esimerkiksi Stenvall (ym. 2008) on sitd mielti, ettd jos esimies kykenee
rakentamaan luottamusta, se heijastuu muun muassa siithen, mill tavoin tydyhteison jdsenet ky-
kenevit jakamaan ideoitaan, sekd siithen, missd méddrin esimies saa tietoa organisaatiossa tapah-
tuvista asioista. Nédiden seikkojen on aiemmissa luvuissa todettu olevan edellytyksena sille, ettd
uudet tyontekijat jakavat ideoitaan. Merkittdvdd on myo0s se, ettd suomalaisessa tyOyhteisossi

esimieheen kohdistuva luottamus heijastuu positiivisesti koko tydyhteison tilaan ja organisaa-
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tiokulttuuriin (Stenvall ym. 2008). Myos tydyhteison tilan on edellisissd luvuissa todettu vaikut-
tavan suuresti uusien tyontekijoiden kykyyn ja haluun innovoida. Luottamus mahdollistaa kyvyn
ottaa riskeji ja sietdd epadvarmuutta (Keskinen 2005, 83.), joita pidetdén innovoinnin kannalta
tarpeellisina. Voidaan siis sanoa, ettd luottamuksen rakentaminen esimiestoiminnassa on keskei-
nen johtamisen onnistumisen edellytys (Stenvall ym. 2008). Luottamuksen puutetta voidaan pi-

tdd jopa esimiestoiminnan epdonnistumisena (Stenvall ym. 2010).

Myos osaamisen johtaminen ndhdddn innovoinnin ja kehittdmisen kannalta oleellisena. Aineis-
tosta kdy ilmi, ettd osaamisen ja oppimisen tdrkeys organisaatiossa tunnistetaan ja sitd pidetddn
yhtend organisaation menestyksen edellytyksend. Yhtend syynd tdhén kirjallisuuden perusteella
on se, ettd osaamisen laajentaminen ndhddidn mahdollisuutena 10ytd4 uusia innovaatioita. (von
Krogh ym. 2000, 260-261). Tdméa ndkyy myds aineistossa. Kehittdmiseen on viime aikoina pa-
nostettu haastateltavien mukaan entistd enemman ja jarjestelmillisemmin. Henkilostolle on va-
rattu madrirahoja koulutusta varten. Lisdksi jarjestetdin sisdisid koulutuksia, joihin kiinnostuneet
voivat osallistua mahdollisuuksiensa mukaan. Koulutusten lisdksi haastateltavat itse pyrkivit
lisddmiin osaamista ja kehittymisen mahdollisuuksia ohjaamalla ja opastamalla, sekd mahdollis-
tamalla vuorovaikutuksen tyontekijoiden valilld. Uuden tydntekijan suhteen erityisesti tutustut-
taminen tyOyhteisoon ja toimintatapoihin perehdytysvaiheessa on aineiston perusteella tdrkeda.
Aineiston perusteella ndin mahdollistetaan esimerkiksi se, ettd uusi tulija haluaa ja uskaltaa il-
maista ajatuksiaan. Esimiehen tuki ja kannustus ovat siis tirkedssd asemassa, kun oppimiseen
kannustavaa ilmapiirid pyritddn luomaan. Osaamisen johtamisella on térked rooli tukea uuden
tiedon tuottajia ja kehittdjid ja pitdd osaamisen kehittdmiskeskustelua ylld. On my6s ndhtiva ja
tunnistettava organisaation eri tyOpisteissd olevia hyvid kdytintdjé ja tuettava niiden laajempaa
kayttoonottamista. (von Krogh ym. 2000, 26.) Johtajan asema on tdrked myds siksi, ettd pereh-
dyttdmistilanteessa voi puolin ja toisin vilittyd niin positiivisia kuin negatiivisiakin varauksia

(Barabasi 2002), eli niin hyvid kuin huonoja kiytantoja.

Toisaalta osaamisen johtaminen on ndhtévi niin, ettd uuden tiedon tuottamista ei voida suoraan
johtaa. Uusi tieto tulee sen kautta, ettd ensin poistetaan oppimisen esteet ja luodaan edellytykset
oppimiselle. Johtajan tehtivdnd on muodostaa kisitys organisaation tulevaisuuden osaamistar-
peista ja ohjata yksiloitd kehittyméadn kohti tdtd suuntaa. (von Krogh ym. 2000, 26.) Tdmén kal-
taisia ajatuksia 10ytyy myo0s aineistosta. Aineiston perusteella nykyéddn pyritdén entistd paremmin
selvittimidn yksityiskohtia, joihin esimerkiksi koulutusta ja ohjausta tulisi kohdistaa. Apuna

tdhdn on henkiloston osaaminen ja heiddn asiantuntijuutensa hyddyntdminen. Aineiston perus-
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teella voi paitelld, ettd johtajan tdytyy kyetd antamaan myds uusille tyontekijoille vastuuta ja
luottamaan siihen, ettd he ovat alansa asiantuntijoita. Tdmén ndhdddn kannustavan uusia tyonte-
kij6itd ideointiin ja luovaan toimintaan.

"Nyt mitd Luovilla niin kaikki toimet ei kohtaa. Toki se varmasti on siitd et niinku ei tiedetd et
mikd se on se osaamisen vaje et mihin se pitds kohdentaa. Mut nyt mdd ainaki oon huomannu
sen ettd siindkin on kehitytty, yritetddn onkia tarkemmin niitd yksityiskohtia et mihin se koulutus

i3

pitdd osua ettei se mee ihan pieleen.

"Ku mdhdn ite teen oman vastuualueen budjetin niin mehdn sinne varataan tietty mddrdraha
henkilékunnan koulutukseen ja sen lisdksi meilld jdrjestetddn tdlldsta sisdistd koulutusta todella

>

paljon. Ettd tuota kuka vaan siitd on kiinnostunu ja jaksaa niin sitd kylld on.’

Esimiesty6lld voidaan pyrkid luomaan innovoinnille otolliset olosuhteet ja ilmapiiri. Sen sijaan
epdonnistuminen esimiestydssd voi toimia innovaatioesteend. Puutteet esimiestydssi tai esimie-
hen asenteet voivat estidd uusien tyontekijoiden ideoiden esiin saamisen ja niiden hyddyntdmisen.
Toimimattomat johtamiskaytdnnot tai yksittdisistd johtajista johtuvat toimet voivat vihentda ha-
lua kehittdd omaa osaamistaan ja toisaalta torpata innovaatiot mahdollistavaa yhteistyotd thmis-
ten vdlilld. Esimies ndyttdd esimerkkid ja antaa késityksen siitd, onko uuden tyontekijén sopivaa
esittdd ndkemyksidén tai kysyd perusteluita toiminnalle. Késitykset muodostuvat hyvin nopeasti

ja téstd syystd perehdytysprosessi on tirkedssd asemassa.

5.8 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustulosten perusteella hierarkkiset tekijat luovat organisaatioon jaykkyyttd, joka puoles-
taan estdd luovuutta, ideointia ja innovointia. Jiykét rakenteet estdvit nopeita muutoksia ja kehit-
tadmisen kokeilevaa otetta ja siten innovaatioiden syntymistd. Tuloksista voi havaita, ettd hierark-
kisuus ei luo uusille tyontekijoille mielikuvaa innovointiin kannustavasta yhteisostd, eikd mah-
dollista innovointiin kuuluvaa kokeilua ja luovuutta. Tdmén vuoksi uusien tyontekijéiden ulko-
puolisuuden innovaatiopotentiaali voidaan menettii. Toisaalta innovaatiot tarvitsevat suunnitel-
mallista toimintaa ja tahon, jolla on valtaa ohjata toimintaa kohti yhteisié tavoitteita (Jalonen ym.
2011, 56). Jokainen organisaatio joutuu siis itse arvioimaan missd méérin sdéntelyd ja vapautta

tarvitaan. Hierarkian liséksi tulokset osoittavat, ettd perinteet ja organisaatiokulttuuri sdéntelevit
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mahdollisuutta hyodyntid ulkopuolisuutta kehittdmistoiminnassa. Vallitsevat asenteet levidvit ja
haluttomuus uudistua voi nidkyd uusien tyontekijoiden sopeutumisen vaatimuksina. Télloin ei
osata arvostaa erilaisuuden tuomia mahdollisuuksia. Innovaatioiden esteené néyttdd olevan myos
se, ettd kehittiminen ndhdddn arjesta irrallisena toimenpiteend, eikd tyohon kuuluvana osana.
Téarkedd on tiedostaa mahdollisten perinteiden ja asenteiden olemassaolo ja pyrkid luomaan il-

mapiirid, joka kannustaa kohti jatkuvaa kehittymista.

Tutkimustulokset tukevat yleistd késitystd siitd, ettd innovaatiot syntyvit usein vuorovaikutuk-
sessa muiden ihmisten kanssa. Uusien tyontekijoiden kohdalla avoin vuorovaikutus voi olla
haasteellista, silld luottamusta ei ole vield syntynyt. Luottamuksen puute nikyy esimerkiksi ha-
luttomuutena jakaa tietoja. Lisdksi arjen kiireet voivat lisdtd vuorovaikutuksen mahdollistamisen
haasteita. Tuloksissa kiire onkin suurin yksittdinen innovaatioita estdvi tekija. Kiire estdd inno-
vointia, koska arjen pydrittiminen ei jiti tilaa erityiselle ideoinnille, kehittdmiselle, koulutuksel-
le ja vapaalle vuorovaikutukselle. Aikaa ei riitd myOskdén keskusteluille, joita pidetddn onnistu-
neen perehdyttimisen ja uusien tyontekijoiden innovaatioiden kannalta tirkednd. Ajanpuute pe-
rehdyttdmistilanteessa voi tulosten perusteella estdd uusien ideoiden kuuntelun. T&lldin ei myds-
kddn pystytd vilittdimaédn kuvaa siitd, ettd uuden tyontekijdn ajatuksista oltaisiin kiinnostuneita.
Kiirettd ei kuitenkaan tule tulosten mukaan pitdd vain innovoinnin esteend, silld toisaalta kiire
pakottaa innovoimaan. Muuttuvat tilanteet, erilaiset oppilaat ja heidén tarpeensa pakottavat luo-
maan uusia tapoja toimia. Arjen kiireessd kehitetyt toimintatavat tai toimintaympéristot ovat juu-
11 niitd innovaatioita, jotka auttavat organisaatiota kehittymién ja tuovat henkildston osaamista

ndkyvaksi.

Mahdollisesti kiireen luomista mielikuvista tai jostain muusta syystd johtuen strategianviestinté
ndkyy tuloksissa innovaatioita estdvini tekijdnd. Vaikka strategian tasolla Luovi nédyttiytyy ai-
neistossa rohkeana uudistujana, ongelmaksi ndhdédan se, ettd tahto kehittdd ei aina vélity lépi or-
ganisaation. Tdma on ongelmallista erityisesti uusien tyontekijéiden kohdalla, silld ensivaikutel-
ma organisaatiosta voi olla innovaatiokielteinen ja titd ensivaikutelmaa voi olla vaikea myd-
hemmin muuttaa. Kaikkeen ei organisaatiotasolla voida kuitenkaan vaikuttaa. Uudet tyontekijét-
kin ovat yksiloitd, eivétka kaikki ole kyvykkaitd tai halukkaita kehittdmadn ja innovoimaan. Néin
ollen yksil6llisyys voi tutkimuksen perusteella olla esteena sille, ettd ulkopuolisuutta ei perehdy-
tysprosessin aikana voida hyddyntdd. Yksiloiden kehittyminen on kuitenkin organisaation ja
henkildstovoimavarojen kehittdmisen kannalta tirkedd, silld organisaatio ei voi kehittyd jos sielld

tyoskentelevét ihmiset eivit kehity (vrt. Viitala 2002, 77). Henkilostolld olevien yksildllisten
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voimavarojen tukeminen on strategista kehittdmistd, joka mahdollistaa menestymisen myds tule-
vaisuudessa. Tdma on tdrkedd erityisesti tutkimusorganisaatiossa, jossa yksilollisyyden vaatimus

on olennainen osa toimintaa.

Tutkimus osoittaa, ettd perehdytyksen aikana haasteellista on varmistaa tasalaatuinen perehdytys
niin, ettd yksilolliset tarpeet tulevat huomioiduksi. Vastuu perehdyttdmisen onnistumisesta on
esimiehilld. Perehdytyksen aikana uudelle tulijalle luodaan kuva siitd, mitkd ovat toiminnan kes-
keiset tavoitteet ja arvot. Ongelmat esimiehen toiminnassa tai esimiehen kielteiset tai véhéttele-
vit asenteet ulkopuolisuutta kohtaan voivat tulosten perusteella johtaa siihen, ettei uuden tyonte-
kijan ulkopuolisuutta pddstd hyodyntdméaan. Esimerkiksi epdonnistuminen luottamuksen raken-
tamisessa tai heikko kyky sietdd riskejd voivat estdd innovaatiopotentiaalin hyddyntdmisen. Tu-
loksista kdy ilmi, ettd myds osaamisen johtaminen on keskeisessd asemassa. Esimiehen tdytyy
tunnistaa organisaatiossa olevia hyvid ja huonoja kdytint6ja, huomata osaamistarpeet ja tukea
toiminnan kehittdmisti. Johtajan asema on térked silld hdn ndyttda esimerkkié ja antaa késityksen
siitd, onko uuden tyontekijdn sopivaa osallistua kehittdmiseen ja innovointiin. Késitykset muo-

dostuvat nopeasti ja tdstd syystd perehdytysprosessi on tirkedssd asemassa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Innovaatioita on tyypillisesti pyritty mahdollistamaan luomalla erilaisia osaamiskeskittymid.
Tama tapa pyrkid kohti innovaatioita korostaa innovaatiotoiminnan sosiaalista luonnetta. Avoin
vuorovaikutus, jossa arvostetaan toinen toisensa osaamista, on tiarkeédd. Yleisesti ollaan myos sitd
mieltd, ettd uusia tapoja kehittdd toimintaa ja luoda innovaatioita tarvitaan. Yksi mahdollisuus on
kiinnittdd huomio olemassa olevien verkostojen vélimaastoon. Esimerkiksi uudet tyontekijét
voidaan ndhda téllaisena verkostojen vélisend linkkind ja mahdollisuutena oppia uutta ja menes-
tyd myos tulevaisuudessa. Perehdyttdmisprosessi on hyva tilaisuus paédstd hyodyntdmain tuota
ainutlaatuista ja katoavaa potentiaalia. Uusien tyontekijoiden ulkopuolisuuden hyddyntiminen
organisaation henkildstovoimavarojen kehittimisessd ei ole itsestddn selvdd vaikka ulkopuoli-
suuden edut myonnetdin. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd ulkopuolisuus ja sen
hyodyntdminen perehdytysprosessissa ymmaérretddn, mutta kdytdnnon tasolla niiden mahdolli-
suuksia hyodynnetddn valitettavan véhén. Siksi on tarpeen tarkastella mitkd tekijét estévit uusien
tyontekijoiden ideoiden esiin saamisen ja kehittdmisen kohti innovaatioita. Tutkimus osoittaa,
ettd hierarkia, perinteet ja organisaatiokulttuuri, vuorovaikutus, kiire, strategianviestintd, yksilol-
lisyys, seké johtaminen ovat tekijoité, jotka muodostavat esteitd uusien tyontekijoiden potentiaa-
lin hyddyntédmiselle organisaation kehittimisprosessissa. Tdssd luvussa kdyddin 1dpi keskeisim-
mét johtopéatokset, jotka koskevat koko aineistoa ja pohditaan kuinka toimintaa voisi kehittéa

tulevaisuudessa.

Kaikki mitd maailmassa tapahtuu vaikuttaa organisaatioon (Lee 2007). Toimintaympériston
muutosta voi siis pitdd innovaatioiden kannalta eteenpiin tyontdvdnd voimana. Tilloin ajatukse-
na on se, ettd uusia innovaatioita keksitddn silloin kun se on valttdmatonta. Havaitut muutokset ja
esimerkiksi resurssipula pakottavat innovoimaan ja kehittiméan toimintaa jatkuvasti. Muun mu-
assa kiire ja arjen ennustamattomat tilanteet pakottavat sellaiseen luovuuteen, johon ei muutoin
paéstiisi. Toisaalta kiire ja resurssipula vaikeuttavat suunnitelmallista innovointia ja siksi arjen
innovaatiot ovat entisté tarkedmpid. On tyypillistd, ettd innovaatiot syntyvét kdytdannonldheisessa
toiminnassa sen sijaan, ettd niitd kehitettdisiin kaukana arjesta. Ndiden arjen innovaatioiden hyo-
dyntdminen organisaatiotasolla vaatii sen, ettd ideat ja innovaatiot havaitaan ja saadaan tietoisik-
si laajemmassa mittakaavassa. Puute jirjestelmaillisestd tavasta keritd uusien tyontekijoiden ide-
oita jo perehdytysvaiheessa ndyttddkin olevan yksi syy, miksi ideoista ei padstd innovaatioihin

saakka. Téstd syystd perehdytysprosessia voisi tulevaisuudessa kehittdd luomalla joustavia, yksi-
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161liset tilanteet ja tarpeet huomioon ottavia tapoja kerdtd huomioita, ideoita ja palautetta uusilta
tyontekijoiltd. Perehdytysprosessiin voisi esimerkiksi kuulua Intrasta 16ytyvd tai sdhkopostiin
lahetettdva palautelomakkeen tdyttd. Talld tavoin ulkopuolisuuden hyddyntdminen tulisi tietoi-
seksi toiminnaksi ja esimiehilld olisi kdytdssddn tydkaluja innovaatioiden esiin saamiseksi.
Ajanhallintaa erityisesti syksyisin, kun tulee paljon uusia tyontekijoitd, voisi myos pyrkid kehit-
tamédn. Esimerkiksi vain koulutuspaillikdille suunnatussa ideointi- ja keskustelutilaisuudessa
voisi 10ytyd uusia tapoja organisoida tehtivii ja ajankédyttod. Toisaalta myOs vapaamuotoisempi
tilanne voisi olla hyva tapa kerétd ideoita, silld toimintaa ohjaavien rakenteiden lisiédminen on
hiukan ristiriitaista. Useiden tutkimusten perusteella organisaation rakenteista johtuva jaykkyys
on esteend innovaatioille (esim. Rajaniemi 2010). Jaykit rakenteet estdvit nopeat muutokset,
joita innovaatiotoiminta voi tarvita. Organisaation jiykkyys ja sddnnelty toiminta, kiire sekd or-
ganisaatiokulttuuri ja perinteet voivat luoda uusille tyontekijoille késityksen siité, ettd ideointi ei
kannata, silld ideat eivit ole toivottuja tai toteutettavissa. Téstd syystd ideoita tAytyy erityisesti

pyytdd ja kannustaa niiden esittimiseen.

Uuden tyontekijan voi olla vaikea aluksi hahmottaa toiminnan rajoitteita. Taméa nikyy siind, ettd
uusien tyontekijoiden ideat eivdt vilttimaéttd sellaisenaan ole toteuttamiskelpoisia. Jos uusien
tyontekijéiden potentiaalia halutaan hyddyntdéd, nditd ideoita voidaan kuitenkin kehittdd kohti
innovaatioita. Se, ettd uusi tyontekijd ei tunnista rajoitteita voi olla innovaatioiden kannalta hyva
asia. Han voi kyseenalaistaa sellaisia asioita, joithin organisaatiossa on jo totuttu, mutta jotka
vaatisivat kehittimistd. Vanhojen tapojen ja perinteiden kyseenalaistamista ei kannata nahda
uhkana, vaan mahdollisuutena kehittyé ja haluna tehdi asiat entistd paremmin. Néin ollen uusien
tyontekijoiden ulkopuolisuus tarjoaa mahdollisuuden laajentaa osaamista ja saada uudenlaisia
ndkokulmia. Keskustelu ja vuorovaikutus ulkopuolisten ihmisten kanssa mahdollistavat luovuu-
den ja tuottavuuden eri tavalla kuin aina samojen ihmisten kanssa kdydyt keskustelut. Tdma joh-
tuu siitd, ettd ulkopuolinen tarkastelee asiaa eri ndkokulmasta ja voi havaita asioita, joita pitkddn
organisaatiossa ollut ei vilttdméittd nde. Ideoiden esittdmisen tulisi olla uudelle tyontekijélle
helppoa ja siihen pitdisi kannustaa. Asenneilmaston tiytyy olla ideointia ja innovointia tukeva,
sekd tarpeeksi turvallinen, jotta kysymyksid ja ideoita uskalletaan esittdd jo tydsuhteen alussa.
Anonyymisti annetussa palautteessa on riskinsd, mutta jatkossa voisi pohtia, mahdollistaisiko
nimettdmind annettava palaute uusien tyontekijoiden rehellisen palautteen ja kehittdmiskohtei-
den 16ytymisen. Ulkopuolisuuden hyotyjéd voisi tulevaisuudessa korostaa entistd enemmin stra-
tegiakeskusteluissa. Samalla voisi olla hyva tarkastaa strategianviestinnén kdytint6ja, jotta vies-

tintd kulkee ldpi organisaation toivotulla tavalla.
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Olennaista on tiedostaa, ettd myds huonot kéytinteet ja asenteet siirtyvét nopeasti jo perehdytyk-
sen yhteydessa ja voivat toimia innovaatioesteend. Kaiken vanhan siirtdminen ei ole tarpeellista.
Tastd syystd perehdyttdmistehtdvien delegoinnissa tulee jatkossakin pohtia sitd, kuka tyohon
perehdyttdd ja miten tyohon opastusta perehdyttdmisen jélkeen jatketaan. Organisaation toimin-
tatapojen opettaminen perehdytysprosessissa on olennaista, mutta uusien tyontekijoiden ideoiden
hyddyntdminen ei onnistu, jos ei olla avoimia myos uusille kdytdnnoille ja anneta tilaa toimia eri
tavalla. Ulkopuolisuutta padstdin parhaiten hyodyntimiin kun mahdollistetaan pidempéain orga-
nisaatiossa tyoskennelleiden ja uusien tyontekijoiden vélinen vuoropuhelu. Vuorovaikutteinen
mentorointi, jossa mahdollistetaan palautteen saaminen puolin ja toisin voi olla yksi tapa liséta
uusien tyontekijoiden mahdollisuutta tuoda omia ndkemyksidén esiin. Téhidn kannattanee tule-
vaisuudessakin kiinnittdd huomiota koko organisaation tasolla. Myds epdmuodollisen vuorovai-
kutuksen mahdollistaminen ndyttdd olevan tirkedd innovaatioiden syntymisen kannalta. Organi-
saatiossa voisi olla hyodyllisté tarkastella onko olemassa kaytintoja, jotka estdavit tyontekijoiden

sosiaalista vuorovaikutusta ja sosiaalisten innovaatioiden syntymista.

Uusien tyontekijoiden mahdollisuus innovoida riippuu monesta tekijastd. Henkilostojohtaminen
on suurin yksittdinen tekijd, jolla niyttdd olevan vaikutusta siithen, kuinka innovaatioesteitd voi-
daan poistaa erityisesti perehdytysprosessin aikana. Henkilostdjohtamista ei tule pitdd vain sub-
stanssiin kuuluvana tehtdvini. Téarkedmpdd innovaatiotoiminnan kannalta on se, ettd johtajalla
on kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja selkeyttii asioita, seka tehdé toimintaa nikyvaksi ja tietoi-
seksi. Yhteinen kisitys tavoitteista ja siitd kuinka niihin padstddn, on tirkedd. Epdonnistuminen
ndiden asioiden viestinndssé voi johtaa tilanteeseen, jossa innovaatioita ei synny siitd syysti, ettd
henkildkunnalla on eri kisitys organisaation toimintatavoista kuin johdolla. Hyvélld henkil6sto-
johtamisella ja esimiestydlld on suuri vaikutus siithen, miten uuden tydntekijén potentiaali saa-
daan hyddynnettyd. Johtamisen tavat ovat muuttuneet, eikéd varsinkaan nuorempi sukupolvi suos-
tu kaskytettdvéksi, vaan he ddnestdvit jaloillaan jos tyo tai koulutus ei vastaa odotuksia (Laak-
konen 2012). On tiedostettava odotusten ja psykologisten sopimusten olemassaolo ja pyrittdva
keskustelevaan otteeseen johtamisessa. Voidaankin sanoa, ettd johtajalta odotetaan valmentavaa
otetta. Késkyttdmisen sijasta on hyvé kuunnella alaisiaan ja auttaa heiti itse oivaltamaan, kuinka
tavoitteet saavutetaan. Toisaalta pitdd myOs muistaa, ettd eri ihmiset odottavat eri asioita ja esi-
merkiksi eri-ikdisid voi olla tarpeen johtaa eri tavoin. Perehdyttdmisessd kannattaa huomioida se,

ettd ithmisilld on erilaisia valmiuksia oppia tiettyjé asioita ja innovoida. Siksi perehdytysprosessi
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kannattaa pitdd tarpeeksi joustavana ja mahdollistaa erilaisten ihmisten erilaiset tarpeet ja tavat.

Tama myo0s tukee erilaisuutta ja sitd myotd innovatiivisuutta.

Innovaatioesteiden purkaminen on haasteellista, silld organisaatiosta, tilanteesta ja organisaatios-
sa tyoskentelevistd yksiloistd riippuen tietyt tekijit voidaan ndhda joko esteind tai mahdollistaji-
na. Esteiden poistaminen onkin tasapainoilua sen suhteen mikd kyseiseen organisaatioon sopii;
tarvitaanko esimerkiksi enemmaén sdintelyd vai pitdisiko joustavuutta lisdtd. Organisaatiotoimin-
nan kriittinen tarkastelu on tarpeen, silld joskus voi kidyda niin, ettd organisaatiota pidetdén edel-
lakédvijani ja modernina, vaikka toiminta olisikin jo vanhentunutta. Esimerkiksi menestyminen ja
liian hyvit oltavat” voivat johtaa tyytyvdisyyden tunteeseen, jolloin koetaan, ettd innovoinnin ja
kehittdmisen ei tarvitse olla aktiivista. My0s juuri toteutetut uudistukset voivat johtaa samanta-
paiseen tyytyviisyyteen nykytilaa kohtaan. Jo perehdytysvaiheessa olisi hyvd korostaa yhteisid
tavoitteita ja ennen kaikkea halua kehittdd toimintaa jatkuvasti, silld henkiloston kyky ja halu
kehittdd ja kehittyd madrittelevét sitd, kuinka organisaatio tulee kehittyméédn. Voidaan sanoa, ettd
inhimillinen pddoma on organisaation menestyksen ja innovaatiokyvyn edellytys, silld se mah-
dollistaa kyvyn kdyttdd muita resursseja. lhmiset ovat organisaation voimavara, jotka suunnitte-
levat, toteuttavat ja kehittdvét organisaatiota oppimisen keinoin (Senge 1995). Suurin haaste on
se, kuinka yksilot saadaan kehittiméén itsedén ja miten osaaminen ja ulkopuolisuus saadaan te-
hokkaasti hyddynnettyd. Olennaista on ymmartéé ihmisten ja tilanteiden ainutlaatuisuus ja pyrkia
tulevaisuudessa poistamaan niitd mahdollisia esteitd, joita organisaatiossa kehittdmisen ja inno-
voinnin tielld on. Parhaimmillaan henkilostovoimavarojen kehittiminen yhdistdd tyontekijéiden

ja organisaatioiden tarpeet niin ettd molemmat hyotyvit (vrt. Lee 2007).

Tadmin tutkimuksen perusteella voidaan viittdd, ettd esteiden kriittinen tarkasteleminen voi aut-
taa parantamaan uusien tyontekijoiden mahdollisuutta innovoida ja kehittdd organisaatiota tule-
vaisuudessa. Olennaisin hyoty néyttdisi timén tutkimuksen perusteella olevan se, ettd esteiden
tarkastelun kautta uusien tyontekijoiden potentiaali saadaan esille ja tietoiseksi. Uusien tyonteki-
joiden huomiointi voimavarana seké heilld olevan kokemuksen ja tiedon tehokkaampi hyddyn-
tdminen edellyttdd organisaatiolta muutosvalmiutta, sekéd halua kehittdé ja kehittyd. Jotta uusien
tyontekijoiden potentiaali pystyttdisiin hyodyntdmaiin, organisaatiokulttuurin pitéisi tukea luo-
vuutta ja kyseenalaistamista sekd uskallusta tuoda omat ndkokulmansa esille. Tdmén pitdisi ni-

kyd jokaisella organisaatiotasolla ja olla jokaisen perehdyttdjén tavoitteena.
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Tamén tutkimuksen tuloksia ei sellaisenaan pysty yleistiméan, silld jokainen organisaatio on
erilainen. Tulokset ovat kuitenkin sovellettavissa useisiin organisaatioihin. Vastaava tutkimus eri
toimialan organisaatiosta voisi tuottaa tdtd tutkimusta tukevia tai kumoavia tuloksia. Jatkossa
olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin innovaatioesteiden ristiriitaisuutta, eli sitd, miksi innovaa-
tioita mahdollistava tekija voikin olla este ja pdinvastoin. Tdmén tyon laajuuden vuoksi tarkempi

paneutuminen yksittdisiin esteisiin oli mahdotonta.
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Haastattelupyynto LITE 1

Hei,

Opiskelen hallintotieteitd Lapin yliopistossa ja teen Pro gradu tyotd innovaatioesteistd perehdy-
tysprosessin yhteydessa. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella uusien tyontekijoiden olemas-
sa olevien tietojen ja taitojen hyodyntdmisen esteitd. Olen saanut tutkimusluvan Luoville ja sopi-
nut, ettd haastattelen tutkimustani varten koulutuspaalliko6itd Oulussa, Muhoksella ja Limingassa,
joita on yhteensi 8. Jokaisen ndkemys ja mielipide ovat siis tutkimuksen onnistumisen kannalta

hyvin tirkeitd. Toivonkin, ettd kiireestd huolimatta ehtisit osallistua haastatteluun.

Toivon voivani haastatella Muhoksen koulutuspéillikoitd yhden pédivan aikana 17.3. (Liminka
11.2 ja Oulu 13.3) Mikéli kyseinen paiviméaéara ei sinulle sovi, voimme sopia myds paremmasta
ajankohdasta. Haastatteluun tulisi varata aikaa 30-45 minuuttia eiki siihen tarvitse valmistautua
mitenkddn. Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna ja vastaukset nauhoitetaan kirjoittamista
varten. Haastatteluaineisto kisitellddn ehdottoman luottamuksellisesti. Annetut tiedot jaavét sel-
laisenaan vain tutkijan kdyttoon ja tutkimustulokset raportoidaan yleiselld tasolla, siten ettei yk-

sittdisen vastaajan tietoja, mielipiteitd tai ndkemyksid ole mahdollista tunnistaa.

Toivoisin, ettd ilmoitat minulle osallistumisestasi ja sopivasta kellon ajasta mahdollisimman

pian, viimeistdén helmikuun loppuun mennessa.

Mielipiteistési ja yhteistyostd etukdteen kiittden

Sanna Juntunen

Lapin yliopisto

E-mail: shartika@ulapland.fi

Puh: 040 XXXXXXX

Tutkimukseni ohjaajana toimii Lapin yliopiston hallintotieteen professori Antti Syvéjéirvi

E-mail: antti.syvajarvi@ulapland.fi Haneltd voi tarvittaessa pyytéa lisdtietoja tutkimuksestani.



Teemahaastattelurunko LIITE 2

Ty6n nimi:
Perehdyttdmisestd innovointiin. Ulkopuolisuuden hyddyntdminen henkilostovoimavarojen kehit-

tdmisessd

Taustatiedot:
Ik&, koulutus, asema organisaatiossa ja tyoyksikon koko
Ty6vuodet organisaatiossa

Tyokokemuksen pituus esimiestehtdvassa

1. Henkil6ston kehittdminen

- Miten Luovilla suhtaudutaan henkil6ston kehittdmiseen?

- Miti ajattelet henkiloston kehittdmiseen téhtddvistd toimista?

- Kuvaile henkilston johtamista? (Esimerkiksi millainen rooli johtajalla on, miten koet tasapuo-

lisuuden toteutuvan, miten muutokset hoidetaan?)

2. Esimies perehdyttdjani

- Kertoisitko miten perehdyttiminen tapahtuu ja miké sen tarkoitus Luovilla on? (Kuka pereh-
dyttdd, onko yhteiset ohjeet mitd perehdyttdmiseen sisiltyy, ovatko ohjeet kirjalliset, perustuuko
johonkin tiettyyn teoriaan jne.?)

- Oletko itse halukas kuulemaan uusien tyontekijoiden ideoita? Perustele.

- Missd tilanteissa et voi tai halua kuunnella ideoita? Missé tilanteessa niitd ei voi hyddyntd4?

- Miten perehdytysprosessia voisi mielestdsi kehittdd tukemaan innovointia?

3. Innovaatiot

- Onko Luovilla rohkeutta uudistaa ja innovoida, perustele.
- Mitka tekijat edistévit innovaatioita Luovilla?

- Miti esteitd luovuudelle ja innovaatioille on Luovilla?

- Miten luovuus ja innovatiivisuus ovat mukana arjessa



