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1. JOHDANTO

1.1. Aiheenvalinnan taustaa ja perusteita

Suomen hyvinvoinnin tuottajina toimivat kunnat, joiden vastuulla on jarjestdd asiakkail-
leen palvelut. Moni asia vaikuttaa siihen, miten ndma palvelut jérjestetdéin kussakin kun-
nassa; kuntalaisten tarpeet, talous, resurssointi, poliittinen ilmapiiri, teoriasuuntaukset,
virkamies- ja asiantuntijaorganisaatiot ja toimintaympériston muutos. Yksi merkittdvim-

misté talld hetkelld on toimintaympariston muutos.

Toimintaympériston muutos uhkaa suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa sekéd poliitti-
sessa ettd sosiaalipoliittisessa kielessd. Muutospuheen on osoitettu vaeltaneen yrityksisti
poliittiseen puheeseen ja nousseen perustavaksi oletukseksi maailman luonteesta ja olo-
suhteiden asettamista vaatimuksista. Kilpailuvaltion sanontatavassa toimintaympériston
muutos edellyttdd yhteiskunnalta laaja-alaista uusiutumista ja tatd uusiutumista on tuotet-
tava aktiivisesti innovoimalla. Uudistusta, joka parantaa “yhteiskunnan suorituskykya”

voidaan pitdd innovaationa. (Julkunen 2006: 56—57)

Keskustelu innovoinnista oli alkujaan keskittynyt siithen, kuinka julkinen sektori voi tu-
kea yksityistd innovoimaan. Keskustelun painopiste siirtyi 1990-luvulla julkisen sektorin
sisdiseen innovointiin, kun laman tuomat paineet tuloksellisuuteen painostivat laman ai-
kaisia hallituksia. Innovointi hahmotetaan julkisena hyvini, joka parantaa julkisten orga-
nisaatioiden tehokkuutta, sillé julkisten organisaatioiden kehitykseen vaaditaan niiden si-
dosryhmien (kansalaisten, viranomaisten ja yhteisdjen) myotivaikutusta. Tastd mydota-
vaikutuksesta kumpuaa innovaatioiden legitimiteetti. (Lewis, Ricard ja Klijn 2018: 280—

290)

Innovaatiota késitellddn julkisjohtamisen kirjallisuudessa useilta kannoilta. Innovaatio
voi sisdltdd uuden tiedon kehittdmisen ja hyodyntamisen, mutta toisinaan silld tarkoite-
taan vain implementointia. Silld viitataan subjektiiviseen innovaatioon, jossa innovointi
kohdistuu yksittdiseen organisaatioon, tai objektiiviseen innovaatioon, jossa innovointi

kohdistuu ldpi palvelukentdn. Tutkimuksissa kdydddn jatkuvaa keskustelua siitd,



voidaanko innovaatiolla tarkoittaa ainoastaan keskeyttdvai prosessia vai voiko se tarkoit-
taa my0s vahittdistd prosessia. Kysymys koskee etenkin sitd, kuinka pitkille innovaatio
ja muutos ovat synonyymeja. (Osborne, Brandsen, Mele, Nemec & Flemig 2019: 1).
Useat tutkijat middrittelevat innovaation nimenomaan katkonaiseksi tai epdyhtenéiseksi

muutokseksi, joka luo erityisid haasteita.

Innovaatiota pidettiin ennen ja pidetddn vieldkin osassa organisaatioita luksuksena, jota
tehdddn sen takia, millaisen kuvan se antaa organisaatioista sen ulkopuolelle. Innovaati-
oita pidetddn riskialttiina ja johtajia kannustetaan ennustettavuuteen. Kuitenkin nykymaa-
ilmassa luovuuden valjastaminen resurssiksi on yha suositumpi puheenaihe. Muutoksien
tahti kuntakentdssé kiihtyy, informaatiota on yhd enemmin ja resursseja vihemmain. Koh-
distetuilla innovaatioilla organisaatio ratkaisee luovasti monitahoisia ongelmia ja vastata
toimintaymparistonsi haasteisiin uusilla tavoilla. Kohdistetut innovaatiot ovat kdytdnnon
luovuutta, jotka perustuvat todellisuuteen, joilla yhdistetdan luovuus johtamiseen ja joissa

keskitytdén tuottavuuteen. (Gryskiewicz, Stan & Sylvester Taylor 2007: 9)

Innovaatioita on kahta tyyppid. Tutkivia innovaatioita, eli uusia ideoita luovia, jotka hah-
motetaan myos edelld mainitun kaltaisina keskeyttdvind prosesseina. Arvoa lisdédvia in-
novaatioita, eli jo olemassa olevia ideoita parantavia, jotka taas usein hahmotetaan vihit-
tdisind prosesseina. Innovaatioita késitteellistetdén eri tasoilla: yhteiskunnallisella, mark-
kinoiden, organisaation, ryhmén tai yksilon tasolla. Innovaatioilla on tarkoitus tai paa-
madrd, joita voivat olla muutos, ylldpitiminen, katkaiseminen, kasvaminen ja toiminnan
parantaminen. Innovaation johtamista ymmarretdén kolmesta eri ndkokulmasta: yksilo,
vuorovaikutteinen prosessi ja rakenteellinen ilmid. (Gliddon 2018: 12). Hahmotan néité

innovaation kisitteellistimisen konteksteja kuviossa X.



NAKOKULMA TASO

yhteiskunta
rakenteellinen
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\ markkina /
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Kuvio 1. Innovaation késitteellistimisen kontekstit

Innovaatio yhteiskunnallisella tasolla hyvéksyttyna ja kdyttd6notettuna on perustavanlaa-
tuisesti yhteiskuntaa muuttava ilmid. Silloin innovaatio vaikuttaa laajasti ryhmien ajatte-
luun ja mielipiteisiin. Néin se liikuttaa massoja idean ympdrille ja muuttaa yhteiskunnan
toimintaa. Markkinatasoinen innovaatio on yleensd keskittynyt kasvattamaan yrityksen
myyntid tai markkinaosuutta. Motivaatio markkinatasoisten innovaatioiden taustalla on
yleensa tuottojen lisdédminen tai kilpailukyvyn ylldpitdminen. Kuluttajien mielipiteet in-
novaatiosta ovat tirkeitd ja lisddvat riskeja seki niiden arvioimisen tarkeyttd markkinata-

soisissa innovaatioissa. (Gliddon 2018: 8).

Organisaation tasoinen innovaatio keskittyy organisaation suorituskyvyn parantamiseen.
Usein sen tasoiset innovaatiot tuottavat parhaita kdytdantojd, paranneltuja prosesseja, uu-
sien teknologioiden kdyttdonottoa, kehitettyjd finanssistrategioita tai hallintokdytantd;ja.
Ryhmitasoiset innovaatiot ovat usein aivoriihien tai useista eri osastoista koottujen tii-
mien aikaansaannoksia. Niiden tavoitteena on parantaa tietyn ryhmén suoritusta innovaa-
tiolla, joka ennen pitkda yleistetddn organisaatio- tai markkinatasolle. Innovaatiota kehi-
tetddn ryhmaéssd keskustelemalla ja arvioimalla sekd useita asiantuntijuuksia yhdistele-

milla. (Gliddon 2018:8-9)



Luovuus on innovaatioiden ja yksiltasoisen innovatiivisuuden keskiossa. Yksilotasoinen
innovaation tarkastelu on hyddyllistd, koska siten perehdytéén siithen, mika on innoittanut
uuden idean tai kuinka niitd yksilon luovan ajattelun taitoja kehitettdisiin muissa tyonte-
kijoissd. (Gliddon 2018: 9). Téssa tutkielmassa tarkastelen innovaatioita organisaatioiden
(kuntien) ja yksildiden (johtajien) tasoilla. En rajaa innovaation tyypeistd kumpaakaan
pois, silld sekd tutkivat, ettd arvoa lisddvédt innovaatiot syntyvit innovaatiokapasiteetin

puitteissa ja ovat kumpikin mielenkiintoisia tarkastelun kohteita.

Innovaatioilla on viisi yleistd pddmadrdd. Innovaation paddmadristd muutos on yleisin ja
se on joko véhittdisti tai kddnteentekevad. Ylldpitdvien innovaatioiden tarkoitus on lisiti
sitd, mikd on jo valmiiksi hyvéa organisaatiossa paivittdmalld nykyisid toimintatapoja,
tuotteita tai heikenneitd prosesseja. Katkaiseva innovaatio tdhtdi radikaaliin uuteen ide-
aan, jolla erotutaan selvésti kilpailijoista, nykyisisti teknologioista tai olemassa olevista
tuotteista tai palveluista. Innovaatio voi pyrkid kasvattamaan organisaatiota tai sen tar-
jontaa asiakkaille ja sidosryhmille. Kasvattava innovaatio myds tarkoittaa suurempaa vai-
kusta yhteiskunnalliseen asiaan, yhteisdon tai sosiaaliseen toimintaan. Toiminnan paran-
taminen innovaation pddméaérand pitdd organisaatioissa usein siséllddn toiminnan tehos-
tamista ammattiosaamista kehittimalla tai ottamalla kdyttoon uusia teknologiota. Téllai-
sia innovaatioita I0ydetddn myds taiteista tai urheilusta uusien tekniikoiden tai taitojen
oppimisena. (Gliddon 2018: 9-10). Innovaatioiden paamaérét eivét ole timin tutkielman
fokuksessa, mutta ne on hyvi tuoda esiin, jotta ymmarretién, ettd innovaatiot eivit synny

innovoinnin vuoksi vaan aina tarkoitukseen.

Nékokulmani innovaatioiden johtamiseen téssa tutkielmassa on julkisjohtaminen. Yhteis-
kunnan suorituskykyyn vaikuttavat olennaisesti sen instituutiot ja organisaatiot. Frederick
Taylorin tieteellisen litkkeenjohdon teoria loi pohjan tieteelliselle keskustelulle taloudel-
lisista organisaatioista ja organisaatiopariaatteista. New Public Managementin eli uuden
julkisjohtamisen opin my6td keskustelu yhteiskunnan palveluiden jirjestdmistd keskittyi
tehokkuuteen, tulosjohtamiseen, hyvédén hallintoon ja yksityistdimiseen sekd yritysmai-
syyteen. Néitd pidetdédn aikansa johtamisen innovaatioina. Uuden julkisjohtamisen inno-

vaatiot ovat muovanneet Suomen kuntien palveluiden jdrjestimistd menneind



vuosikymmenind. Esimerkiksi kilpailuttaminen on nykypéivina jo olennainen, lain saa-

telema osa kuntien palvelujarjestamista.

Uuden julkisjohtamisen opin tehokkuusajattelu on taustalla my0s innovatiivisuuden tut-
kimisessa julkisella sektorilla. Innovaatioita kutsutaan tehostamaan julkista toimintaa.
Keskeiseksi innovaatioiden tutkimuksessa julkisella sektorilla on muodostunut innovaa-
tiojohtaminen. Innovaatiojohtamisella tarkoitetaan tyoté, jossa pyritddn jatkuvasti kehit-
tdmadn ja testaamaan uusia johtamisen malleja (Seeck 2012: 255-256). Innovaatiojohta-
misen keskiosséd on luoda toimintamallit ja prosessit, joilla ideat hyddynnetdédn kuntaa ja
yhteis6d uudistavaksi voimaksi (Sotarauta 2008: 9). Innovaatiokapasiteetti innovaa-
tiojohtamisen alakisitteend hahmottaa sitd, millaisilla johtamisen malleilla luodaan orga-

nisaatioon kyvyt ja ympéristd innovatiivisuuteen.

Innovaatioiden johtamiseen on kolme nidkokulmaa. Jos innovaatioiden johtamista tarkas-
tellaan rakenteellisena ilmiond, ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka organisaatioiden raken-
teita kehitetdfin tukemaan innovaatioita ja innovatiivisuutta. Vuorovaikutteinen prosessi
-ndkokulman kautta innovaatioiden johtamista tarkastellaan innovaatioiden levidmisena
ja innovaatioiden kommunikoimisena sosiaalisessa systeemissé. Yksilollinen ndkdkulma
tarkastelee innovaatiojohtajien ominaisuuksia ja kompetensseja. (Gliddon 2018: 11). Ta-
mén tutkielman nédkdkulma innovaatioiden johtamiseen on innovaatiokapasiteetin teoria,

joka yhdistdd ndma ndkokulmat alleen.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rakenne

Innovatiivisuus ei synny tyhjidssd, vaan edellyttda toteutuakseen osatekijoiden yhteisvai-
kutusta. Tutkielman ensimmdiisessd osassa tarkastelen innovaatiojohtamisen teorian ja
alan tutkimusten ndkokulmia siihen, millaisessa tilanteessa organisaatio ja johtaminen
voivat olla innovatiivisia ja innovatiivisuutta edistdvid. Tutkimukseni ensimméinen tut-
kimuskysymys on se, millaisista osatekijoistd innovaatiokapasiteetti, organisaation
kyky innovatiivisuuteen, muodostuu? Toinen tutkimuskysymys on se, kuinka organi-

saation innovaatiokapasiteetti muodostuu kuntien palveluissa?
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Toimintaympériston muutoksien katsotaan sekd kannustavan, etti rajoittavan Suomen
kuntien mahdollisuuksia innovaatioihin ja innovatiivisuuteen toiminnassaan. Lahietii-
syydeltd kuntien toimintaymparistod tarkastelevat ja johtavat kuntien palvelualajohtajat.
Heidén nidkemyksensi tarjoavat monialaisen ja suoraan kuntien arjen toiminnasta kum-

puavan laadullisen aineiston tdhén tutkielmaan.

Tutkielmani empiirisen osan aineisto on kerdtty Lapin kuntien palvelujohtajille osoite-
tulla kyselylld. Olen ollut pidempéddn kiinnostunut siitd, kuinka he nikevét omien palve-
lualojensa mahdollisuudet innovatiivisuuteen. Oletan paikkakontekstiin, vékilukuun,
sekd kuntien nykyiseen taloudelliseen tilanteeseen pohjaten, etteivét Lapin palvelualajoh-
tajat nde suuria edellytyksid innovatiivisuuteen palvelualallaan. Oletan kuitenkin my®s,
ettd vaikka tila innovatiivisuuteen on ldhtokohtaisesti rajattu, hyvélld johtamisella ja or-
ganisoimisella sen voi kdyttdd niin hyvin kuin mahdollista. Innovatiivisuus on siksi olen-

naisen tirkedd myos palveluiden kanssa haasteellisessa tilanteessa oleville kunnille.

Viimeisessa luvussa teen yhteenvetoa teorian ja tutkimuksen johtopaitoksistd, tarkastelen
empiirisen tutkimuksen tuloksia suhteessa teoriaan ja avaan mahdollisia jatkotutkimusai-
heita. Pyrin myos ehdottamaan mahdollisia kehityskohteita, joilla innovaatiokapasiteettia

voitaisiin parantaa Lapin kunnissa.

Kunnat tarvitsevat johtamisen ja suunnittelun vilineitd, jotta ne pystyvit vertailukehitté-
madn toimintaansa. Palveluiden innovatiivisuutta edesauttaa kuntien tietoisuus muiden
kuntien kokemuksista (Valkama, Kallio, Haatainen, Laurila ja Siitonen 2008: 10). Tdma
tutkimus paljastaa, mitkd osatekijit vaikuttavat positiivisesti innovatiivisuuteen Lapin
kuntien kontekstissa, ja siten mahdollistaa vertailukehittdmistd muissa saman kokoluokan

kunnissa.
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2. INNOVAATIOKAPASITEETTI PALVELUTUOTANNOSSA

Innovatiivisuus julkisella sektorilla ja Suomen kuntien palvelujen jarjestdmisessé juontaa
juurensa uuden julkisjohtamisen teoriasuuntaukseen. Uuden julkisjohtamisen teoria pe-
rustuu julkisen valinnan teoriaan. Julkisen valinnan teoria ajattelee 14htokohtaisesti po-
liittisten ja julkisten valintojen johtavan resurssien kdytt6d markkinavalintoja huonom-
min. Markkinoilla taloudelliset varat ovat tehokkaammassa ja kunkin organisaatioin bud-
jettirajoitteita vastaavassa kaytossd. Teorian vaikutus on toki suodattunut Suomen omien
instituutionaalisten rakenteiden ja hallintokulttuurin kautta “kansalliseksi kdannokseksi”
kansainvilisestd litkkeestd. Myohemmin uusi julkisjohtaminen kasvoi yhteen new gover-
nance -suuntauksen kanssa, jonka fokuksessa on useiden toimijoiden koordinointi yhtei-
siin padmédriin. Kumppanuus- ja sopimusaatejdrjestelmit juontavat juurensa suuntauk-

sesta. (Julkunen 2006:78-79)

Uuden julkisjohtamisen mukanaan tuomat innovaatiot kanavoivat yritysmaailman kiy-
tdntdjd, mutta myos ajattelutapoja. Uudet hallinto- ja hallintatavat ovat 14sna kaikilla hy-
vinvointi-instituutioiden tasoilla yhdistden sosiaalisen rationaliteetin taloudelliseen; nédin
hyvinvointivaltion kokonaistavoitteeksi asettuu sen tuottavuuden kohottaminen. Kuntien
tasolla pddmaariksi nousee hyddyn maksimoiminen olemassa olevin resurssein, ja jokai-
sen hyddykkeen tuottaminen mahdollisimman véhiisin resurssein. Organisatorisella mik-
rotasolla tavoitteen mukaiseksi toiminnaksi tulee omien resurssien hallinta ja kiytté suo-

ritusmittaristoa vastaavalla tavalla. (Julkunen 2006: 83).

Kuntien palvelujérjestaimisessd uuden julkisjohtamisen teorian vaikutus niyttdytyy ennen
kaikkea kustannustehokkuuden tavoitteluna. Kustannustehokkuuden tavoittelu itsessddn
on usein johtanut sddstdihin ja hyviin tuloksiin palvelujen jérjestimisessd, mutta silld on
toisinaan tarkoituksen vastaisia seurauksia, kuten rakentamisessa jilkikéteen lisattyja ku-
luja tai tyon huonoa jdlked, joka joudutaan korjaamaan pian lisdkulujen kera. Yhtend in-
novaationa Suomen kunnat ovat kokeilleet laatuperusteista kilpailutusta, jossa tarjous-
pyyntdjd pyydetddn ennalta midrdtyn summan mukaan ja suurimpana kriteerind on tar-

jousten ja ehdotusten laadukkuus. Téastd hyvidnd esimerkkind Rovaniemen péivdkodin
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lastenkalustehankinnat, joissa kéytettiin laatuun perustuvaa kilpailutusta onnistuneesti

(Lapin Kansa 04.10.2018).

Innovaatiota kutsutaan vastaamaan kustannustehokkuuden tavoitteluun. Kaisitettd viljel-
ladn puheissa ja strategioissa. Tutkimusten maaré julkisen sektorin innovaatioon on kas-
vanut kiinnostuksen myotd. Alkujaan ekonomisen innovaation kirjallisuus kuvaili inno-
vaatiota luovaksi tuhoksi, joka kumpusi yrityksistd saavuttaa kilpailuetua markkinoilla.
Julkiseen sektoriin tdimé kuvaus oli kuitenkin vaikea sovittaa, silld sen organisaatiot olivat
hyvin institutionaalisia, riskid vélttelevid ja rutinoituneita. Julkisilla organisaatioilla on
kuitenkin suurempi motiivi jakaa tietoa ja ideoita, silld niiden ei tarvitse yritysten tapaan

huolehtia kilpailuedusta. (Lewis, Ricard ja Klijn 2018: 289)

Julkisen sektorin innovaatioita on tutkittu viime vuosina organisaatioiden innovaatioka-
pasiteetin kautta ja tiettyjen innovaation tyyppien seké niiden diffuusion kautta. Useat
tutkimukset perustuvat onnistuneiden innovaatioiden tarkasteluun. Vihemmaén huomiota
on kiinnitetty innovointia tukeviin ympéristdjen analysointiin ja késitteellistimiseen. (Le-
wis, Ricard ja Klijn 2018: 290-291) Seuraavassa osassa syvennidn Lewis, Ricard ja

Klijnin teoriaa innovaatiokapasiteetin osista.

inen

ovaatiojohtaminen

asiteetti

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen tausta.
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2.1. Innovaatiokapasiteetti

Lewis, Ricard ja Klijn (2018: 290) maarittelevdt innovaation prosessina, jossa ideat ote-
taan onnistuneesti kdyttoon niin, ettd ne tekevit suuren eron organisaation ymmarrykseen
tarpeista, joita se palvelee ja palveluista, joita se tuottaa. Lewis, Ricard ja Klijn mééritte-
levit titd kautta innovaatiokapasiteetin innovaatioita tukevana infrastruktuurina eli olo-

suhteina, jotka tukevat innovaatioita tai parhaimmillaan kannustavat niihin.

Innovaatiokapasiteetti tarkoittaa organisaation mahdollisuuksia innovointiin, sitd millai-
nen kapasiteetti eli suorituskyky, silld on innovoida. Lewis, Ricard ja Klijn (2018: 291)
madrittelevdt innovaatiokapasiteetin kolmen ulottuvuuden kautta: 1. innovaation ohjaajat
(prosessit, rakenteet ja taustatekijét, jotka edesauttavat tai hidastavat innovaatiota), 2. ver-
kostoituminen (kuinka usein viestintdi tapahtuu ulkopuolelta organisaatioon) 3. johtami-
nen (organisaation korkeamman johdon johtamistyylit, kompetenssit ja ominaisuudet).

Hahmotan ja laajennan niitd ulottuvuuksia kuviossa 1.

Innovaatiokapasiteetti

| | |
Innovaation

.. Verkostoituminen Johtaminen
ohjaajat
——  prosessit | epamuodolliset . . :
verkostot johtamistyylit
—— rakenteet
muodolliset - johtajien
| taustatekijat verkostot kompetenssit
verkostoitumisen johtajien
innovaatioarvo — ominaisuudet

Kuvio 3. Innovaatiokapasiteetti.
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2.2. Innovaation ohjaajat

Julkisen sektorin organisaatiot ovat yksityistd vihemman autonomisia, joten niiden inno-
vaatioihinkin vaikuttavat useammat tahot. Bugge, Mortensen ja Bloch mairittelevét in-
novaation ohjaajiksi laajan joukon eri tahoja: poliittiset voimat (kuten uudet lait, budje-
tointi, muutokset ylemmissd organisaatioissa), muut julkiset organisaatiot, kansalaiset
asiakkaina, yritykset asiakkaina, kdyttdjiné ja alihankkijoina, seké sisdiset ohjaajat johdon
ja henkiloston muodossa. (Bugge, Mortensen & Bloch 2011: 20). Innovaation ohjaajien
kisite ei tdssd tutkielmassa kuitenkaan koske vain tahoja, vaan my0s laajempaa asiako-

konaisuutta.

Organisaation innovaatiokapasiteetti riippuu sen innovaation ohjaajista (innovation dri-
vers), joilla tarkoitetaan organisaation rakenteita, prosesseja ja taustatekijoitd, jotka vai-
kuttavat innovaatioiden tyostimiseen (Lewis, Ricard & Klijn 2018: 304). Lapin kunnissa
rakenteet ja prosessit kasittdvat kunnan organisaatiorakenteen ja palveluiden jirjestimi-
sen rakenteet, paatoksentekoprosessit, sisdisen viestinndn sujuvuuden, kunnan paikka-
kontekstin ja sidosryhmét kuten kuntalaiset, kunnan alueella toimivat yritykset seka yh-
distykset. Innovaatiota ohjaavat taustatekijoind kunnan henkildsto- ja rahalliset resurssit,

arvot, organisaation joustovara, riskinsietokyky ja kasitykset innovaation kustannuksista.

Ensisijaisiksi innovaation kannalta useimmat hahmottavat resurssit. Resurssit ovat
yleensd asioita, omaisuutta tai etuja; niitd on mahdollista ostaa tai myyda, palkata tai erot-
taa, huonontaa tai parantaa. Resurssit ovat innovaation ohjaajista ehki joustavimpia.
Tyontekijdan osaamista voidaan hyddyntda eri yhteyksissé ja ohjelmistoja soveltaa eri tar-
koituksiin. (Christensen 2001: 28). Resurssit ovat innovaation ohjaajina tirkeitd ja moni
ajatteleekin niitd ldhtokohtana innovaatiokapasiteetin méérittelyyn. Niitd ei kuitenkaan
kannata painottaa liikaa, silld resurssit eivdt anna riittdvin kattavaa kuvaa innovaatioka-
pasiteetista ja niiden arvioiminen joka kunnan kohdalla erikseen ei ole mahdollista timén

tutkimuksen puitteissa.



15

Siind missé resurssit ovat luonteeltaan jokseenkin joustavia, organisaation prosessit eivit
sitd valttdmattd ole. Prosesseilla tarkoitetaan niitd tekemisen muotoja, joilla tyontekijét
muuttavat resurssit suuremmaksi arvoksi, kuten palveluiksi tai tuotteiksi. Prosessit kdsit-
tdvidt ne vuorovaikutuksen muodot, joilla saavutetaan tyon koordinointi, kommunikointi,
tyon tulosten ja tyOntekijoiden kehittdminen, kompensointi, resurssien allokointi, han-
kinta, taustatutkimus ja budjetointi. Prosessien méadrittdva piirre on, ettd ne on kehitetty
tiettyd tarkoitusta varten. Tarkoitukseen suunniteltu, sujuva ja tehokas prosessi voi toi-
seen tehtdvddn suoraan sovellettaessa osoittautua hitaaksi, byrokraattiseksi ja tehotto-
maksi. Prosessit ovat olemassa, jotta tyontekijét toteuttaisivat jatkuvasti eteen tulevat teh-
tavit johdonmukaisella tavalla kerta kerran jélkeen. Néin ollen prosessien ei ole tarkoi-

tuksenmukaista muuttua, ei ainakaan kontrolloimattomasti. (Christensen 2001: 28-29)

Poliittinen tai hallinnollinen ympaéristo, julkisen sektorin lainkéyttokulttuuri, hallinnon ja
valtion perinteet seki resurssien allokaatio sekd mahdollistavat ettd rajoittavat innovaa-
tiota. Kuntien innovaatiokapasiteettia analysoitaessa on todettu, ettd eri kunnissa vaikut-
tavat erilaiset rakenteet, prosessit ja taustatekijit innovaatiokapasiteettiin. (Lewis, Ricard
& Klijn 2018: 291) Suomessa kunnissa on pitkélti samankaltaisia hallinnollisia ympaéris-
tdjd, jotka juontavat juurensa valtion lainkédyttokulttuuriin. Jokaisella kunnalla on kuiten-
kin omat rakenteensa, prosessinsa ja taustatekijansa, joihin kunta vaikuttaa itsehallintonsa
kautta. Lapin kunnissa innovaatioita ohjaavat etenkin kuntien rajalliset resurssit, vieston

vihyys ja suuret vilimatkat.

Innovatiivisuuteen vaikuttavia tydympaéristotekijoitd ovat luovuuteen kannustaminen, or-
ganisaation positiivinen suhtautuminen innovointiin, tiimien ilmapiiri, mahdollisuudet
vaikuttaa omaan ty6hon, tyon paineet ja tydn resurssointi. Luovuuteen kannustava tydyh-
teisO antaa yksilolle luvan ja tilan tuoda ideoita esille ja kehittdd tyotddn. Organisaation
positiivinen suhtautuminen innovatiivisuuteen tulee esille (1.) ideoiden arvioimisen rei-
luutena, (2.) riskeihin kannustavasti suhtautumisen kautta, (3.) innovaatioista palkitsemi-
sen kautta ja (4.) yhteistyon merkityksend ideoiden kehittamisessi ja kehityksen johtami-
sessa. Tiimien ilmapiiri ohjaa innovaatioita sen kautta, kuinka avoimia tiimit ovat uusille
ideoille, kuinka rakentavasti ideoita haastetaan, kuinka monimuotoinen tiimi on taustoil-

taan ja kuinka sitoutuneita tiimin jésenet ovat projekteihin. Innovatiivisuuteen kannustaa
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mahdollisuus vaikuttaa omaan tychon. Yksiloiden on todettu olevan luovempia, kun he
kokevat saavansa vaikuttaa tapaan, jolla saavat tehtivin tiytettyd. Autonomisuus antaa
tyontekijille tunteen kontrollista ja omistajuudesta omaan tyOpanokseensa sekd ide-
oihinsa. Tyohon kohdistuvat paineet voivat vaikuttaa organisaation innovatiivisuuteen
negatiivisesti, jos ne kumpuavat liiallisesta tydOméaédristd, ja positiivisesti, jos ne kumpua-
vat dlyllisesti haastavasta ongelmanratkaisusta. Kiireen vaikutus korostaa tyon paineiden
vaikutuksia vastaavasti sen mukaan, kummasta paineesta on kysymys. Yhdistettyna liial-
liseen tyomaddrddn kiire heikentdd innovaatiokapasiteettia. Yhdistettynd tyon dlylliseen
haastavuuteen kiire parantaa innovaatiokapasiteettia motivaation kautta. (Amabile, Conti,

Coon, Lazenby & Herron 1996:1158-1162).

Innovaation ohjaajiin kuuluvat myos organisaation arvot. Arvot liitetddn sanana etiik-
kaan, mutta organisaatioiden ja innovaation kontekstissa silld tarkoitetaan kriteereja,
joilla tyontekijat tekevit padtoksid tyon prioriteeteista. Néitd voivat olla yrityksen kon-
tekstissa esimerkiksi se, onko tilaus houkutteleva vai ei, tai onko asiakas tarkedmpi kuin
toinen ja kunnan kontekstissa se, onko palveluhankinnassa tirkedmpidi laatu vai kustan-
nus, tai pyrkiiké kunta houkuttelemaan tietyn tyyppisia yrityksid. Téllaisia padtoksia teh-
ddin organisaation kaikilla tasoilla paivittdin ja niilld mééritelldan, mihin kullakin tasolla
panostetaan ja mihin ei kiinnitetd huomiota. Mitd suurempi organisaatio on, sité tarkedm-
péé on, ettd johtajat kouluttavat tyontekijat kaikilla tasoilla tekeméén itsendisid padtoksid
prioriteeteista, jotka vastaavat organisaation strategista suuntaa ja arvoja. Yksi hyvén joh-
tamisen merkeistd on, ettd selkedt ja johdonmukaiset arvot on ymmarretty ja tiedostetaan

koko organisaatiossa. (Christensen 2001: 29).

Toisaalta organisaation arvot madrittdvat sitd, mitd organisaatio ei voi tehdi. Organisaa-
tion arvojen on heijastettava organisaation kulurakennetta, koska se méérittdd saannot,
joita tyontekijéiden on noudatettava onnistuakseen. Yrityksen tapauksessa Christensen
(2001: 29) antaa esimerkiksi, ettd yrityksen kulurakenteen tai bisnesmallin madratessé
projektin bruttotuottomarginaaliksi 40 % on johtajille kehittynyt arvo, joka rohkaisee lo-
pettamaan ideat, jotka lupaavat tuottaa alle sen. Néin kyseinen yritys on kykenemiton
menestyksellisesti kaupallistamaan projektia. Sen sijaan toinen yritys erilaisella kulura-

kenteella ja erilasilla arvoilla pystyy onnistumaan samaisessa projektissa. Kunnan
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tapauksessa se on voinut strategiassaan maéritelld, ettd se haluaa olla energiayritysten
keskittymad, jolloin sen kustannusrakenteen tulisi myos mahdollistaa kyseisten yrityksen

toimintaa ja nédin ehké olla epdedullisempi toimipaikka toisenlaisille yrityksille.

Yritysten arvoihin vaikuttavat bruttotuottomarginaalit ja markkinoiden seké asiakaskun-
nan suuruus. Ne madrittdvét sitd, kuinka kiinnostavina yritys nikee markkinoiden eri
mahdollisuudet ja tilaukset. Pienelle yritykselle kiinnostava markkinarako ei ole suurelle
riittdvén kiinnostava. Seuraus menestyksesti on, ettd yrityksen kasvaessa ne kirjaimelli-
sesti menettivit kyvyn osallistua pienille, uusille markkinoille, joista muodostuu huomi-
sen suuria markkinoita. Syy tdhén ei ole resurssien riittimattomyydessé, niitdhan suurella

yritykselld on paljon, vaan muuttuneissa arvoissa. (Christensen 2001: 29).

Kuinka kuntien arvot ohjaavat niiden innovaatioita? Kunnilla ei ole bruttotuottomargi-
naaleja tai bisnesmallia, mutta kulurakenne kyll4, sekd strategioita. Palveluita koskee
eritoten palvelustrategia, jonka avulla kunta suunnittelee ja ohjaa sitd, mitd palveluiden
tuottamiselta halutaan. Palvelustrategialla kunnanvaltuusto suunnitellee pitkjénteisti va-
rautumista tuleviin toimintaympériston muutoksiin. Palvelustrategia koskee kunnan jér-
jestdmisvastuun alaisia palveluita ja palveluita, jotka kunta on muuten ottanut hoitaak-

seen. (Kuopila 2008:4).

Palvelustrategioiden tekeminen kunnissa on nykyédén jokseenkin yleistd. Suuremmat kun-
nat ovat usein niiden laatimisessa aktiivisempia, mutta poikkeuksena ovat kunnat koko-
luokassa 10-20 tuhatta asukasta. Niissd palvelustrategiat, jotka hahmottavat palveluiden
laatimista tulevaisuudessa, ovat huomattavasti suuremmassa suosiossa kuin kunnissa
yleensd. (Hyyryldinen 2004: 12). Koska suurin osa Lapin kunnista sijoittuu edelld mai-
nittuun kokoluokkaan, olisi syyté olettaa, ettd monella niistd on palvelustrategia. Néin ei
kuitenkaan ole. Pikainen katsanto kuntien nettisivuille paljastaa, ettd Lapin kunnista vain
Kemilld on voimassa oleva, helposti 10ydettavé palvelustrategia. Keminmaan sivuilta on
16ydettavissa ikddntyvien palvelustrategia ja Tornion ja Sodankylédn sivuilla on mainin-
toja palvelustrategiasta, muttei itse strategiaa. Timé voi kertoa siité, ettd palvelustrategiat
ovat osa suurempaa kuntastrategiaa tai niitd ei vain ole tuotu kuntalaisten helposti saata-

vaksi nettisivuille, mutta myos siité, ettei niitd valttdmattd ole laadittu. Eduskunta ei ole
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velvoittanut kuntia laatimaan palvelustrategioita, silld kunnat on jo nyt velvoitettu laati-
maan 85 eri suunnitelmaa (KK 520/2013 vp). Palvelustrategian laatiminen on vapaach-
toista. Suomen Yrittdjien (2019) mukaan palvelustrategiat mahdollistavat myos yrityk-
sille toimintansa suunnittelun tulevaisuuteen ja kunnan odotuksiin paremmin vastaami-

sen.

Ilman palvelustrategiaa palvelutuotannon arvot ja prioriteetit jidvét helposti yksittdisen
viranhaltijan paitettidviksi, eikd palveluorganisaation eri tasoilla ole vélttimattd selvaa,
mitd kunkin tyontekijin olisi ty0ssdén priorisoitava. Talloin arvot, jotka ohjaavat toimin-
taa yleensd, mutta myds innovaatiota, ovat heikosti tiedossa ja siten kunnan innovaatioka-
pasiteetti vihenee. Palvelustrategioiden puuttuminen on mielenkiintoista, mutta my0s
ymmarrettivad, silld pienille kunnille lisdsuunnitelmien laatiminen voi olla suuri panos-

tus, johon ei nykyisten suunnitelmien ohella 16ydy joustovaraa.

Innovatiivisuus edellyttdd organisaatiolta joustovaraa (organizational slack) (Lewis, Ri-
card, Klijn & Tamyko 2017: 89-90), eli organisaation (tietoisesti tai tiedostamatta) yll4-
pitdmaa ylimaaraista kapasiteettia (Ndslund 1964: 26). Organisaation joustovara mahdol-
listaa turvallisten tilanteiden ja epamuodollisten tilojen luomisen, joissa innovaatiolle jaa
tilaa. Mikili tdllaista joustovaraa ei organisaatiossa (kunnassa) ole, tyon paineet eivit
jousta riittdvésti luodakseen innovaatioille mahdollisuuksia kehittya tyontekijoiden kans-
sakdymisessd. Organisaatiollinen joustovara (tai sen puute) koskee niin prosesseja, raken-
teita kuin taustatekijoitd, mahdollistaen (tai rajoittaen) innovatiivisuutta ndissi kaikissa.
On kyseenalaista, onko Suomen ja Lapin kunnissa tétd joustovaraa. Tehostamispaineet ja
taloudellinen ahdinko ajavat niin resurssoinnin kuin tyontekijatkin ahtaalle monessa kun-
nassa. Tyon paineiden alla mahdollisuudet innovatiivisuuteen kapenevat. Ehké vastaus

tdhdn ongelmaan olisi tavoitehakuinen, ohjattu innovaatioprosessi.

Edelld mainittujen liséksi nden, ettd innovaatiokapasiteetin ohjaimiin kuuluu myds orga-
nisaation riskinsietokyky ja kyky hallita riskejd. Innovaatioon liittyy aina riskejd. Os-
borne, Brandsen, Mele, Nemec & Flemig (2019) mukaan riski on se mahdollisuus, etti
epatoivottu, mutta aikaisemmin tunnistettu lopputulema materialisoituu. Riskin késittee-

seen eivit siis kuulu lopputulemat, jotka on tunnistettu ja joihin pystytdin mahdollisesti
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puuttumaan ennakolta. Téllaisia ovat rahallinen riski, riski palvelun kiyttdjille (esimer-
kiksi vahingollinen reaktio uuteen ld4kehoitoon) ja maineen menetyksen riski julkisorga-
nisaatiolle ja muille innovaatioprosessissa mukana olleille. Epavarmuuden késite liittyy
riskiin, silld sen kautta on mahdollista kuvata tilannetta, jossa tdysin ennakoimaton lop-
putulema tapahtuu innovaatioprosessin seurauksena. (Osborne, Brandsen, Mele, Nemec

& Flemig 2019: 2).

Riskin késitettd suhteessa julkisen palvelun innovaatioihin ei ole tutkittu kattavasti, silla
vain muutama tutkimus on keskittynyt sithen. Tutkimusten fokus on ollut vakuutusmate-
maattinen terveys ja turvallisuus 1dhestymistapojen kautta. Niin riskejd on késitelty 14-
hinnd minimoimisen ja niistd selviytymisen 1dhtokohdista eikd suhteellisten riskien hal-
litsemisen kautta. Lihtokohtien ollessa edelld mainitun kaltaisia, on ymmarrettivii, ettd
julkisen sektorin toimintaohjeissa riskiin viitataan useimmiten vain siten, etti “riskeja tu-
lisi ymmartdd ja niistd tulisi perinpohjaisesti keskustella”. (Osborne, Brandsen, Mele,
Nemec & Flemig 2019: 2). Néin suhtautuminen riskiin muodostuu ldhtokohtaisesti nega-
titviseksi oletukseksi riskin hyodystd. Riskit kuitenkin ohjaavat, tai ainakin niiden kuu-
luisi ohjata paatoksid innovaatioista. Siksi néden, ettd on tarpeellista sisdllyttdd riskit tut-

kimuskeskusteluun innovaation ohjaajista.

Osborne, Brandsen, Mele, Nemec ja Flemig (2019: 5-7) huomioivat tutkimuksessaan ris-
kien hallinnan ja innovaation yhteydesti, ettd julkissektorin tyontekijdt eivét usein hah-
mottaneet kisitteiden merkitystd organisaatiolleen. Vastauksista ilmeni, ettd riskien hal-
linnaksi hahmotettiin 1dhinnd sdédnnokselliset ja terveydelliset riskit huomioivat kansalli-
set standardit. Riskid ymmarrettiin vastauksissa epdvirallisten ja alhaalta-ylos suuntautu-
vien ldhestymistapojen kautta, mutta niitd ei pidetty riskien hallintana vaan ennemminkin
maalaisjdrkend. Yleisempéd oli jakaa paikallisille kollegoille ammatillisia tekniikoita ja
strategioita epdvirallisen tarinallisesti kuin virallisten systemaattisten ponnistusten kautta.
Ylemmin johdon ei todettu nidkevén vaivaa ndiden oivallusten systemaattiseen hyddyn-
tamiseen. Todisteita ei I0ydetty mydskién siitd, ettd epdonnistuneista innovaatioista olisi
yritetty oppia positiivisena prosessina. Moni vastaaja nédki timén epévirallisen ldhesty-
mistavan yhdistettynd ymmartiméttomyyteen riskeistd tukahduttavana julkisen sektorin

innovaatioille.
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Innovaatioihin liittyvé riskien hallinta ndhd4én usein epdonnistumisien hallintana, jota
harjoitetaan vasta kun riski on huomattu, erdénlaisena vahinkojen kontrolloimisen” me-
kanismina, jolla véltetddn henkilokohtaista tai organisaatiollista syyttelyd. Riski kytke-
tddn poikkeuksetta epdvarmuuteen ja siten katsotaan, ettd riskid varten on mahdotonta
tehdd suunnitelmia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd innovaatio kytketdén poikkeuksetta
vahittdisiin muutoksiin ja parannuksiin. Tdéméan takia julkisorganisaatioilla ja tyonteki-
joilld on vaikeuksia tunnistaa erityisesti innovaatioille ominaiset haasteet. (Osborne,

Brandsen, Mele, Nemec & Flemig 2019: 8).

Innovaatiot vaativat organisaatiokulttuurin, joka hyvéksyy riskit osana innovaatioita. Mi-
nimoimalla riski minimoidaan innovaatiot. Kuntien tulee ymmaértad, kuinka riskit liittyvat
epavarmuuteen, ja kuinka tunnistaa erilaisia riskeja rahallisten riskien liséksi. Erilaisilla
riskeilld on erilaisia seurauksia erilaisissa ymparistoissi. (Osborne, Brandsen, Mele, Ne-

mec & Flemig 2019: 10).

On tirkedd tunnistaa, ettd innovaatioilla on todellisia kustannuksia. Néaihin lukeutuvat
epdonnistuminen, tarkoittamattomat tai epitoivotut lopputulokset ja rahalliset kustannuk-
set. Mikili néitd kustannuksia ei tarkastella, niithin ei suhtauduta oikein tai niisté ei opita,
innovaatio on tuomittu epdonnistumaan ja siten se tuhlaa julkisia resursseja. Julkisen sek-
torin innovaatiot pitévit sisdlldén niin poliittisia riskejd kuin yksilollisid riskejd, mikali
innovaatio epdonnistuu. Nama kustannukset eivit kuitenkaan ole syy olla innovoimatta.
[lman innovaatioita edistysaskeleet jaavit pieniksi. Keskeistd on pystyd neuvottelemaan
innovaatioon siséltyvistd riskeisté, niiden tyypeistd ja tasoista sidosryhmien kanssa. Til-
laisissa neuvotteluissa on elinarvoisen tirkedé pitdéd prosessi ldpindkyvéna ja avoimena.
(Osborne, Brandsen, Mele, Nemec & Flemig 2019: 10). Organisaation kyky sietdé, huo-
mioida ja hallita riskejd vaikuttaa sen innovaatiokapasiteettiin ja organisaation tyonteki-

joiden seké sidosryhmien haluun osallistua innovaatioihin.

Jos rakenteet, prosessit, taustatekijét ja arvot ndhddan organisaatiossa enemmaén innovaa-

tion mahdollistajina kuin rajoittajina, organisaatiolla on suurempi innovaatiokapasiteetti.
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Innovaatio-ohjainten runsaus on siis positiivisessa yhteydessd itsearvioituun innovaa-

tiokapasiteettiin. (Lewis, Ricard & Klijn 2018: 291, 303-304).

2.2. Verkostoituminen ja innovaatioverkostot

Ensisijaiselta merkitykseltdén verkostoituminen on sosiaalista kanssakdymistd. Tarkem-
min se on erilaisia organisaation ulkopuolisia sosiaalisia yhteistydn muotoja. Verkostot
madritellddn kirjallisuudessa muodollisiksi tai epdmuodollisiksi. N&iden erotus on siini,

perustuuko kanssakdyminen enemmaén luottamukseen vai sopimuksiin.

Julkisen sektorin kirjallisuudessa verkostojen merkitys innovaatiokapasiteetille on tun-
nistettu myohemmin kuin yksityiselld sektorilla. Yksityiselld sektorilla on tutkittu ver-
kostojen ja verkostoitumisen vaikutuksia yrityksen kykyyn hyotyd ymparistostdan ja so-
siaalisesta pddomastaan jo 1990-luvulta ldhtien. Yrityksille verkostojen arvon on todettu
olevan riskien jakamisessa, kilpailuedussa, tietojen ja taitojen jakamisessa ja uusissa lii-
ketoimintamahdollisuuksissa. Julkiselle sektorille verkostot ovat arvokkaita, koska ne
ovat toimintaympdristdind avoimempia, joustavampia ja dynaamisempia kuin julkisen
sektorin omat organisaatiorakenteet. Verkostot auttavat julkista sektoria vastaamaan yh-

teiskunnan muutoksiin ja tarpeisiin. (Lewis, Ricard, Klijn & Tamyko 2017: 67-68).

Verkostoitumista ja verkostoja on julkisjohtamisenkin tutkimuksessa kasitelty laajamit-
taisesti eri ndkokannoilta, kuten palveluiden tuottamisen verkostoina, policy verkostoina,
asia (issue) verkostoina ja valtioiden vélisind verkostoina (ks. Turrini, Cristofoli, Frosini
& Nasi 2010). Muodollinen verkosto perustuu sopimukseen ja sithen kuuluu verkoston
monimuotoista hallintaa ja tilivelvollisuuden sekd vastuullisuuden valvomista. Epdmuo-
dollinen verkosto perustuu agenttien, eli verkostossa toimivien yksildiden, vilisiin sosi-
aalisiin, henkilokohtaisiin suhteisiin ja sen perustana on molemminpuolinen luottamus.
Empiiriset tutkimukset ovat aikaisemmin todenneet, ettd innovaatiolle hedelmallisié ver-
kostoja ovat etenkin sellaiset, joissa yksil6t voivat tavata ilman virallisten roolien, vastui-
den ja sddntdjen taakkaa luomalla sosiaalista pddomaa ja luottamusta (Lewis, Ricard &

Klijn 2018: 292).
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Organisaatiot voivat muodostaa sopimuksellisia tarkoitushakuisia innovaatioverkostoja
keskendin. Téllaisia muodollisia innovaatioverkostoja kuntakentissé ovat esimerkiksi eri
palveluntuottajien kanssa luodut verkostot, joissa tuottajia kohdellaan tarkednd palvelun
kehittimisen osapuolena eikd pelkkdnd osana palvelutuotannon koneistoa (Sotarauta
2009:7). Muodollisen innovaatioverkoston toimintaan vaikuttavat 1. osapuolten
(epd)symmetria vallan ja madrdédmisoikeuden suhteen 2. onko verkostolla sopimus, joka
madrittdd verkoston tavoitteita ja osapuolten tehtdvid 3. onko informaation tuottaminen
ja jakaminen tirked osa verkostoa. Verkostosta saatavan informaation arvoon vaikuttaa,
onko tieto enemman julkista ja epatdsmaéllistd vai yksityisti ja tdsmallistd. Nama aspektit
madrittavat informaatiosta saatua (mikroekonomista) tisméllisyysetua. (Pyka & Scharn-
horst 2010: 73). Informaation arvoon vaikuttaa myds verkoston osapuolten monipuoli-
suus. Mikaili yksilon verkostossa on paljon osapuolia, joilla on samankaltaista informaa-
tiota, heidin verkostossaan on paljon tarpeettomia osapuolia. Mitd enemmén tarpeettomia

osapuolia, sitd hyodyttoméampi verkosto on. (Lewis, Ricard, Klijn & Tamyko 2017: 84).

On osoitettu, ettd organisaation ulkopuoliset verkostot eivit vélttiméttd paranna yksilon
mielipidettd oman organisaationsa innovatiivisuudesta. Vaikka yksil6 olisi paljon yhtey-
dessé organisaation ulkopuolisiin vaikuttajiin, se ei vilttdmattd paranna hinen nikemys-
tddn siitd, mikd auttaa organisaation sisdistd innovointia. (Lewis, Ricard & Klijn 2018:

304)

Innovaation kannalta tirkedd verkostoissa on niiden avoimuus, eli ideoiden, kokemusten
ja tiedon vapaa liikkkuvuus. Avoimet verkostot ovat epdmuodollisia ja niisséd uusia ja luo-
via ideoita ei hillitd vaan niiden annetaan kehittyd. Verkostoissa térkeiksi muodostuvat
yhteydenpidon ja kontaktien laatu, silld ne méérittelevit verkostosta saatavan uuden ja
hyddyllisen informaation maarda. Tietdmalld enemmaén organisaation ulkopuolisista asi-
oista sen sisdisid rakenteita ja prosesseja kdytetddn paremmin innovaation tukemiseen.
(Lewis, Ricard & Klijn 2018: 304). Verkostoinformaation laadukkuus siis tukee innovaa-
tiota. Verkostosta saatavan informaation laadukkuus mééraytyy sen mukaan, kuinka tér-

kedd, tismallista ja yleistéd se on.
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Verkoston avoimuuteen vaikuttaa yksiloiden avoimuus. On todettu, ettd yksilot, joilla on
monimuotoisempia yhteyksid verkostoissaan, pystyvdt paremmin ottamaan vastaan ja
ymmartdméin muiden ideoita silloinkin, kun ne eroavat heiddn omista ideoistaan ja us-
komuksistaan. Kun verkosto kasittdd monimuotoisia ndkdkulmia, resursseja ja taitoja, se
on luovempi ja innovatiivisempi. Ennakkoluulottomat, avoimet yksilot pystyvét toimi-
maan myo0s verkostoryhmien vilisind valittdjiné ja fasilitoimaan laajempaakin innovaa-

tiota. (Lewis, Ricard, Klijn & Tamyko 2017: 83).

Uuden julkisjohtamisen kirjallisuudessa kilpailu ndhddén yleisesti hyvind. Sosiaalisten
verkostojen tutkimus on kuitenkin osoittanut, ettd kilpailun vdhentdminen parantaa ih-
misten, organisaatioiden ja yritysten halukkuutta hyodyntdd kykyjéén vaikeiden ongel-
mien ratkaisemiseen. Yksiloiden vilinen luottamus mahdollistaa tiedon jakamisen ja on-
gelmanratkaisun, jossa vaaditaan erilaisten kykyjen hyodyntdmistd yhteistydssd. Julki-
selle sektorille luottamus ja turvallisuus ovat tarkeitd konsepteja. Riskinottoa ei perintei-
sesti ole katsottu hyvilld, koska vastuullisuutta ja rajallisten yhteisten resurssien sddsté-

viistd kdyttod pidetddn tirkedmpand. (Lewis, Ricard, Klijn & Tamyko 2017: 89).

Verkostojen stabiliteetti, eli niiden vakaus ja pysyvyys, méarittdd verkoston tehokkuutta.
Verkoston stabiliteettiin vaikuttaa negatiivisimmin ympériston epdvakaus. Positiivisim-
min sithen vaikuttavat resurssien monimuotoisuus ja laajemman yhteison tuki sekd ym-
marrys yhteistyon tarkeydestd. Tutkimuksissa on todettu, ettd yhteistyon historia fasilitoi
uusia yhteistyOn instansseja ja sosiaalinen pddoma menneistd yhteistoiminnoista vaikut-
taa luottamuksen tasoon verkoston osapuolten vélilld. (Turrini, Cristofoli, Frosini & Nasi

2010: 534, 540).

Edeltdvdin tutkimuskirjallisuuteen perustuen hahmotan verkostoitumisen innovaatioar-

voa, eli verkostoitumisen hyddyllisyyttd innovaation kannalta, seuraavasti:

Verkostoitumisen innovaatioarvo = verkoston kontaktien yleisyys + verkostosta saadun

informaation laadukkuus
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Suhteessa innovaatioon verkostot ovat enemmaén viélillisesti kuin itsearvoisesti tarkeita.
Tarkoitan tdlld sitd, ettd organisaation innovaatiokapasiteetti ei automaattisesti suurene
verkostoitumalla, mutta innovaatioarvoltaan arvokkaat verkostot voivat kasvattaa orga-

nisaation innovaatiokapasiteettia oikein ja aktiivisesti hyddynnettyina.

2.4. Innovaatiojohtajuus

Erilaisilla johtamistyyleilld on Lewis et al. (2018) tutkimuksen mukaan vaikutusta orga-
nisaation itse todettuun innovaatiokapasiteettiin. Verkostojohtamisella on suurin positii-
vinen vaikutus, seuraavaksi eniten vaikuttavat yrittdjiméinen ja transformatiivinen johta-
juus. Altruistisella johtamistyylilld todettiin olevan negatiivinen vaikutus innovaatioka-
pasiteettiin kaikissa tutkimuksen kaupungeissa (Barcelonassa, Rotterdamissa ja K6dpen-
haminassa). Kuitenkin johtamisella oli suurempi todettu vaikutus innovaatiokapasiteet-

tiin kuin verkostoitumisella tai innovaation ohjaimilla. (Lewis, Ricard & Klijn 2018:

303).

Toisissa tutkimuksissa johtamistyylien on todettu vaikuttavan eri tavalla eri thmisiin. Tie-
teellisten tiimien ja yhteisollisten tyontekijéiden on todettu menestyvén transformatiivi-
sen johtajan kanssa. Individualistit sen sijaan arvostavat transaktionaalista johtamistyylid.
Johtamistyylin suhteuttaminen johdettaviin onkin siis tirkedd. (Lang, Handley & Jablo-
kow 2018: 15). Koska transformatiivisen johtajuuden taidoilla voidaan vaikuttaa organi-
saation arvoihin ja tyGympdristoon, joita jo puolestaan edelld avattiin innovaation oh-

jaimina, syvenndn transformatiivisen johtajuuden merkityksid seuraavaksi.

Transformatiivinen johtaminen tarkoittaa esimerkilld johtamista siten, etti johtaja tarjoaa
positiivisen vision tulevaisuudesta, jonka toteutumista hén tukee toimimalla roolimallina
tyontekijoilleen. Johtaja demonstroi omalla kdytokselldédn muutosta, jonka haluaa orga-
nisaatiossaan tapahtuvan, huomioimalla yksilot ja tarjoamalla heille dlyllisid haasteita.
Innovaatioita tukeakseen johtajan on tarjottava resursseja kuten tyovélineitd, aikaa, paik-
kaa ja asiantuntijoiden tietotaitoa tyontekijoilleen. Ndiden resurssien ollessa saatavissakin

innovatiivisuus ei ole mahdollista ilman tyontekijoiden sitoutumista, yhteistd pdamaaraa
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ja motivaatiota. Transformatiivinen johtajuus keskittyy niiden psykologisten resurssien

tarjoamiseen ja siten edesauttaa innovaatiota. (Watts, Steele & Den Hartog 2020: 139).

Transformatiivinen johtaja asettaa tyotekijoilleen korkeita odotuksia, jotka motivoivat
status quon rikkomiseen, riskinottoon ja luovaan tyontekoon. Transformatiivinen johtaja
haastaa tyOntekijoitddn kognitiivisesti tarjoamalla ja arvioimalla luovia ideoita. Transfor-
matiivisen johtajuuden on meta-analyyttisissd arvioissa todettu tukevan tyontekijoiden

innovatiivisuutta sekd yksilo-, ettd tiimitasolla. (Watts, Steele & Den Hartog 2020: 139).

Johdon kannustavuus vaikuttaa tydymparistotekijdnd organisaation innovatiivisuuteen
etenkin kolmen asian kautta. 1. Johtaja asettaa selkeitd tavoitteita. 2. Johtajan ja henkilds-
ton kanssakdyminen on avointa. 3. Johtajan tukee tiimien tydskentelyéd ja ideoita. Ndmé
kolme transaktionaalisen johtajuuden piirretti luovat olosuhteet, joiden puitteissa tyonte-
kijan on helpompi olla pelkdamattd negatiivista kritiikkid. Negatiivisen kritiikin pelko
vihentdd motivaatiota olla luova ja saa yksilon vélttelemdin ideoidensa esiin tuomista.

(Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron 1996:1160).

Kulttuuriset arvot, kuten epdvarmuuden vilttely, vaikuttavat innovatiivisuuteen. Epdvar-
muuden vilttely tarkoittaa sitd, kuinka uhatuiksi tietyn kulttuurin jésenet tuntevat itsensa
tuntemattomissa tai vieraissa tilanteissa. Epdvarmuuden vilttely kuluttaa tyontekijéiden
kognitiivisia resursseja ja siten vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden innovatiivisuuteen.
Transformatiiviset johtajat tukevat innovaatiota vidhentdmalld tyontekijoiden luovasta
tyOstd kokemaa epdvarmuutta. Transformatiivisen johtajuuden on todettu olevan positii-
visessa yhteydessi tyontekijoiden innovatiivisuuteen useimmissa maissa ja se on erityi-
sen arvokas kulttuureissa, joissa on todettu enemmén epdvarmuuden vilttelyd. (Watts,
Steele & Den Hartog 2020: 139, 144) Johtajan on tirkedd rakentaa organisaation kulttuu-
rista sellainen, ettd organisaatio pystyy johdonmukaisesti kdsittelemddn epdvarmuutta.
Tétéd kykyéd parannetaan luomalla jatkuvasti mahdollisuuksia innovointiin ja siten luodaan
tilanteita, joissa epdvarmuutta kisitelldén niin riskind kuin innovaation avaimena. (Lang,
Handley & Jablokow 2018: 16). Julkisten organisaatioiden, kuten kuntien tapauksessa
kysymykseksi jad, kuinka paljon johtajilla, kuten palvelualajohtajilla, on joustovaraa ja

taitoja téllaisten tilanteiden luomiseen.
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Transformatiivisen johtajuuden taitoja kehitetddn toteuttamalla suhteellisen lyhyitd, koh-
dennettuja véliintuloja. Niitd ovat esimerkiksi johtajien koulutukset, kehityskeskustelut
tai vertaisryhmat. (Watts, Steele & Den Hartog 2020: 143). Johtajan rooli innovaatiopro-
sessissa on ennen kaikkea muotoilla ongelman kysymys avoimesti ja luovasti siten, etti
vastauksia kehittelevilld tiimeilld tai yksiloilld on ennemminkin kysymys kuin tehtdva.
Tamai tehdddn asettamalla ongelma kuinka” kehykseen “’tehkdd” kehyksen sijaan. Esi-
merkiksi “’kuinka saamme védhennettyd suuria tuotantokustannuksiamme kohteessa X”
eikd “vihentdkéa tuotantokustannuksia kohteessa A 10 %.” Johtaja ohjaa innovaatiopro-
sessia esittimaélld organisaation asettamat rajoitteet ideoille, joita ovat useimmiten aika ja

budjetti. (Gryskiewicz, Stan & Sylvester Taylor 2007: 16—-17).

Ihmisilld on oppijoina preferenssejéd sen suhteen, kuinka paljon rakenteita he kaipaavat.
Linjan daripdind Kirtonin mallissa ovat "mukautuva” (suosii rakenteita kognition tueksi)
ja ’innovatiivinen” (suosii vihemmaén rakenteita). Mukautuvat oppijat ovat ongelmanrat-
kaisijoina keskittyneitd kehittymiseen. He ldhestyvit ongelmia teorioiden, olemassa ole-
vien toimintamallien ja organisaation kdytidntdjen puitteissa ja tuovat esiin vastauksia,
jotka ovat todennékoisesti toteutettavissa sekd pohjautuvat esitettyyn ongelmaan. Inno-
vatiiviset oppijat ovat keskittyneitd ongelman purkamiseen osiin ja muutoshakuisuuteen.
He tuovat todennékdisemmin esiin ylldttdvampid ratkaisuja ja erottavat ongelman tdmén-
hetkisistd tai sovinnaisista ndkokulmista ja kaavoista, mutta saattavat olla ratkaisuissaan
kaukana todellisuudesta. Kummassakin daripadssd on etunsa ja heikkoutensa ja johtajan
on loydettiva ideaali tasapaino ohjatessaan ongelmanratkaisua nididen kognitiivisten tyy-

lien vililla. (Lang, Handley & Jablokow 2018: 16—17).

Jokaisella yksilolld on perusominaisuuksia, jotka madrittaviat hdnen kayttdytymistaan.
Yksilon kompetenssit rakentuvat hdnen ominaisuuksiensa perustalle asiantuntijuuden
osista. Innovaatiojohtajan kompetenssit jaetaan kymmeneen kategoriaan, joita kartoitan

Taulukossa 1 mukaillen Lang, Handley ja Jablokow:n kompetenssimallia (2018: 17).

Téarkeimpénd kategoriana kompetenssimallissa on kommunikaatio, sosiaaliset taidot ja

tunneédly, joihin liittyvid mainintoja kyseisessd tutkimuksessa oli eniten.
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Asiantuntijuuden, taitojen ja tiedon kommunikointi on ensiarvoista. Johtajien on hyvi
kehittd4 taitoa suhteuttaa johtamistyylinsi tilanteen vaatimusten mukaan. Tillaista peli-
silméé rakennetaan havaintojen ja kokemuksien kautta, joita ei saa kuin tekemélld. Inno-
vaatiojohtajuus on perimmiltddn aktiivista toimintaa, jolla luodaan oivalluksia siiti,
kuinka yksiloitd, tiimejé ja organisaatioita litkutetaan. (Lang, Handley & Jablokow 2018:
26).

Taulukko 1. Innovaatiojohtajan kompetenssit. (Lang, Handley & Jablokow 2018: 17—
21).

Kategoria Ydinkompetenssit Tdaydentavat kompetenssit

- tunnistaa innovaatiot

- keskittyy perusasioihin - tekee tarveanalyyseja
Oppiminen - on utelias & jakaa tietoa - kayttaa tutkimusmenetelmia

- hyédyntaa asiantuntijuutta
- pystyy tekemé&an nopeita paatoksia

- arvostaa korkeakoulutusta

Motivointi ja

- luo kiireellisyyden tunteen
- hallitsee stressia

- motivoituu menestyksesta
- on kilpailuhenkinen & paamaaratietoi-

energiatasot L . . . ..
g - motivoi muita & osoittaa sitkeytta nen
- ymmartaa sanatonta viestintaa . . .
. v . e s . - kuuntelee aktiivisesti & aloittaa kes-
Kommunikaa- - on empaattinen, objektiivinen, sujuva,

tio, sosiaaliset
taidot ja tun-
nealy

selvdkielinen & kohdistaa viestit oikein
- perustaa palautesilmukoita

- valikoi kommunikointitavat huolella

- kysyy avoimia kysymyksia

kusteluja, rakentaa suhteita
- tilannetaju

- erinomaiset kirjoitustaidot
- avoimien ovien periaate

Tiimien johta-
minen

- 0saa ohjata tiimien odotuksia

- johtaa esimerkilla

- tietaa tiimin heikkoudet & vahvuudet
- sitouttaa & valtuuttaa tiimin

- rakentaa luottamusta

- ratkaisee ongelmia tiimissa

- rakentaa lojaaliutta

Hallinto ja dele-
goiminen

- on suunnitelmallinen & hyva ajanhal-
linnassa, osaa delegoida

- on tietoinen resursseista & osaa hyo-
dyntaa niita

- tasapainottaa tiimin & yksiléiden prio-
riteetit

- tukee vastuullisuutta

Luovuus ja mie-
likuvitus

- tunnistaa ongelmat aikaisin

- rohkaisee uusia ideoita & ideoi uutta
- ajattelee analyyttisesti

- edesauttaa muutosta

- on joustava & erilainen

- ei torju huonoja ideoita heti

- kayttaa vertailukehittamisen keinoja
- hyédyntaa aivoriihida & muita luovia
tyoskentelytapoja

- mahdollistaa riskinoton

Rooli-identi-
teetti, valta ja
politiikka

- pitda integriteettia tarkeana

- on ammatti- ja neuvottelutaitoinen
- osaa vaikuttaa asioihin & ihmisiin

- on vaatimaton

- on diplomaattinen, rohkea & periaat-
teellinen
- ymmartaa politiikkaa
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Sitoutuneisuus
ja osavastuu

- kantaa vastuunsa & asettaa tavoitteita
- yhdistaa organisaation eri tasojen ta-
voitteet

- on asiakaskeskeinen, kehityshakuinen,
aloitekykyinen, itsevarma, omistautu-
nut & sitoutunut eettisyyteen

Missio ja visio

- on visionddrinen johtaja
- kehittaa strategioita
- rohkaisee jarjestelmaajattelua

- rohkaisee useiden nakdkantojen esiin
tuomista, organisaation yhtendisyytta &
sujuvaa kanssakdymista

Ulkoisen ympa-
riston ymmar-

- tiedostaa sidosryhmien tarpeet

- kehittaa suhteita organisaation ulko-
puolelle

taminen

- ymmartda toimintaymparistoa

Johtaja pystyy kehittdmain kompetenssejaan, eli patevyyttiédn ja taitojaan. Tédssd auttaa
kompetenssien ajatteleminen suhteessa kategoriaan, eli tilanteeseen. Esimerkiksi ole-
malla tietoisesti utelias oppimisen tilanteessa johtaja sitoo kompetenssin kehittdmisen
tiettyihin tilanteisiin, kun taas uteliaisuus kaikissa tilanteissa ei suinkaan ole hyodyllista.
Taydentédvit kompetenssit rakentuvat ydinkompetenssien varaan, eiki niistd saada kaik-

kea arvoa irti ilman ydinkompetensseja.

Innovaatioon liittyvien kompetenssien avulla johtaja pystyy jarjestimién tilaa innovaati-
oille. Innovaatiojohtaja osaa jérjestda resursseja ja raivata tilaa innovaatiotoiminnalle ve-
nyttdmalla poliittisia ja rakenteellisia rajoitteita. Uusien ideoiden tulevaisuutta johtaja ra-
kentaa luomalla organisaatiossa keskusteluja siitd, miten kuntaa halutaan kehittdd ja mi-
hin innovaatiotoiminnan tulisi johtaa. Néin innovaatiotoiminta nousee kollektiivisen huo-
mion kohteeksi. Vision kirkastuessa se tulee kdéntda tehokkaasti toiminnaksi. Organisaa-
tion ja henkiloston huomio suunnataan vision mukaisiin strategisiin kysymyksiin ja nii-
den luovaan ratkaisemiseen. Johtaja rakentaa organisaation kanssa innovaatiotoiminnalle
tarkoituksen ja kytkee eri toiminnot kokonaisuudeksi. Henkiloston yksildind ja organi-
saation kokonaisuutena on ymmarrettiva ja tuettava innovaation tuomia muutoksia ja nii-
den tarkoituksia, jotta he voivat suunnata toimintaansa uudestaan omien ldhtokohtiensa

puitteissa. (Sotarauta 2008: 9).

Johtajuus vaikuttaa innovaatiokapasiteettiin organisaation ja ryhmén tasolla yksilon na-

kokulmasta. Johtajan kompetenssit ja johtamistyylin suhteutus kontekstiin vaikuttavat
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tiimien ongelmanratkaisuun ja siihen, kuinka innovatiiviseksi organisaatiokulttuuri muo-
dostuu. Innovaatioita johdettaessa on tdrkedd, ettd johtajat varmistavat, ettd innovaatio
sopii organisaatioon, ettd he kannustavat sen kdyttoonottoon, perustelevat innovaation
muutosvastarinnan vahentdmiseksi, suhteuttavat johtamistyylinsi johdettaviin ja heidin
kognitiivisiin tyyleihinsd, muotoilevat ongelmat avoimesti innovaatioprosessissa, sekd
kehittavit etenkin ydinkompetenssejaan innovaatioon liittyen. (Lang, Handley & Jablo-

kow 2018: 21).
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3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS

3.1. Tutkimusmenetelma

Téssd tutkielmassa kdytdn kvantitatiivista tutkimusmenetelméé yhdistettynd kvalitatiivi-
seen kyselyn avoimien vastausten kautta. Tutkimus késittdé useita havaintoyksikkojé pal-
velualajohtajien muodossa ja se on kerétty yhtend mittauksena tietyn aikajakson (syksyn

2019) aikana. Tutkimus késittda siis poikkileikkausaineiston.

Perusjoukkona tdssé tutkimuksessa ovat Lapin kunnat ja otantana Lapin kuntien palvelu-
alajohtajat. Havaintoyksikkoind ovat Lapin kuntien palvelualajohtajat, jotka vastasivat e-
lomakepalvelussa kyselyyn. Vastaajat saivat linkin e-lomakkeeseen sidhkopostitse. Séh-
kdpostiosoitteet kerdttiin kuntien internettisivujen avulla ja joissain tapauksissa olemalla
yhteydessi suoraan kuntaan, mikéli osoitteet eivit olleet saatavilla sivuilla. Linkki e-lo-
makkeeseen ldhetettiin 134 sdhkopostiosoitteeseen, joista tavoitettiin 130 kpl sen perus-
teella, ettei niistd tullut takaisin jonkinlaista virheilmoitussdhkopostia. E-lomakkeeseen
vastattiin yhteensd 39 kertaa, joista 2 on osittain keskenerdisid lomakkeita. Vastaajat pys-
tyivit tallentamaan ja my6hemmin palaamaan tiyttdmain lomakettaan, mutta kahta kes-
kenerdista e1 viimeistelty kyselyn sulkeutumiseen mennessi. Vastaajien vahiisyyden ta-
kia sisdllytdn keskenerdiset vastaukset tdhdn tutkimukseen, mutta mainitsen kysymyksen
kokonaisvastaajien médrin analysoinnin yhteydessd. On huomioitava, ettd keskeneriiset
kaksi vastaajaa eivit ole tiyttdneet lomaketta uudestaan kokonaisuudessaan keskeneriis-
ten viimeistelyn sijaan, padteltyna vastauksien useista eroista. Tdmén et siis tulisi vaikut-

taa tutkimustuloksiin saman vastaajan kaksinkertaisten vastausten kautta.

Tutkimuspatteristo koostui kahdeksasta osa-alueesta. Ne olivat johtaminen, johtamisen
tyOkalut, rakenteelliset tekijit, organisaatiokulttuuri, henkilsto, yhteistyo ja verkostoitu-
minen, matkailun merkitys, sekd avoimet kysymykset. Kysymyspatteristo 10ytyy Liit-

teestd 1.

Tutkimuksen kvantitatiivinen mittaristo koostuu mielipidemittauksesta ja vaihtoehtoi-

sista kysymyksistd Likertin asteikolla. Mielipidettd mittaavissa kysymyksissd vastaajia
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pyydettiin arvioimaan, kuinka samaa mieltd he olivat viittdmén kanssa, asteikolla 4. sa-
maa mieltd, 3. jokseenkin samaa mieltd, 2. jokseenkin eri mielté, 1. tdysin eri mieltd ja O
EOS eli en osaa sanoa. Kyselylomake kasitti myos avoimia kysymyksia ja kohdan johta-
misen tyokaluista, jossa pyydettiin valitsemaan, hyddynnettiinko tydkalua jossain muo-
dossa, ei hyodynneti tai en osaa sanoa. Lisdksi kysymyspatteristo késitti taustatietokysy-
myksid mm. henkil&ston ja tiimien méarista, palvelualasta ja kunnasta. Taustatietoja hyo-
dynnetddn tdmdn tutkimuksen analyyseissd harkiten ja siten, ettei niiden perusteella ole

mahdollista tunnistaa yksittdistd vastaajaa.

Analysoin vastauksia eniten prosenttiosuuksien kautta. Tilastollisista menetelmista kdy-
tdn Pearsonin korrelaatiokerrointa ja -neliotd. Korrelaatio kuvaa kahden asian vélistd vas-
taavuus/riippuvuussuhdetta. Ndiden avulla kuvaan sitd, onko eri kysymysten vastausten
valilld positiivista tai negatiivista lineaarista riippuvuutta, eli onko kysymysten vastausten
vililld samankaltaisuuksia. Talld tarkastellaan, selittivdtkd vastaukset kysymykseen A
vastauksia kysymykseen B. Pearsonin neli6 kertoo, mika prosenttiosuus kysymysten vas-

tauksista vastaa toisiaan.

3.2. Tutkimusaineisto ja sen hankinta

Rajaukseni Lapin kuntiin syntyi siitd, ettd otos késitti rajallisen, hallittavissa olevan 21
kunnan melko homogeenisen joukon. Lapin kuntia yhdistdd maantieteellinen sijainti poh-
joisessa Suomessa, historia, pieni vdestollinen kuntakoko, pitkilti samankaltaiset luon-
nonolosuhteet, elinkeinorakenteen painottuminen palveluihin ja matkailuun, pitkét vali-
matkat ja videstokeskittymien kuten kaupunkien suhteellinen pienuus sekd lappilainen
identiteetti. Tutkimusaineistona Lapin kunnat ovat mielenkiintoisia, koska ne tarjoavat

erilaisen nikokulman kuntatutkimukseen, joka on usein hyvin Eteld-Suomi-keskeista.

Suomen pohjoisimpana, harvaan asutuimpana ja laajimpana maakuntana Lapin 21 kun-
nalla on tiettyjd erikoispiirteitd, jotka vaikuttavat palveluiden jérjestimiseen. Lapin alu-
eella on lisdksi yli 300 kylda (Lappi.fi). Lappi kattaa 30 % Suomen pinta-alasta, mutta

sen alueella asuu vain 3 % koko Suomen véestdstd, mika tarkoittaa yhteensd noin 180 000
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asukasta. Lapin suurimmat kaupungit/kunnat asukasluvun mukaan ovat Rovaniemi (63
404 asukasta), Tornio (21 490) ja Kemi (20 499). Taméin tutkimuksen vastaajista (39 kpl)
25 % on ndistd suurimmista kaupungeista. Lapin viennin arvo on yhteensa 3,8 mrd. euroa,
mikd on 7 % koko Suomen viennisti. Tyo6llisyysaste Lapissa on 65 %. Tyopaikoista 49
% on yksityiselld sektorilla, 30 % on kunnissa, 12 % yrittdjien palveluksessa, 8 % valti-
olla, sekd 2 % valtioenemmistdisissd osakeyhtidissd. Tiedot ovat tammikuulta 2017.

(Lappi.fi)

Suomessa kunnat saavat jarjestdd tehtdvinsa ja palvelunsa kuten parhaaksi nikevit. Val-
tiovarainministerion vuoden 2013 (:17) selvityksen mukaan kuntien lakisééteisid yksit-
tdisid tehtdvid on ainakin 535, jotka nousevat 138 laista ja asetuksesta. Kuntaliiton mu-
kaan ne voidaan jaotella monella tavalla riippuen siitd, kuinka yksityiskohtaisesti eri teh-
tavid ja velvoitteita halutaan ilmaista. Kuntaliiton listaus on vain yleiselld tasolla toimi-
aloittain ja sen palveluiden lukumééri on 84. Nama lukumaiirét ovat liian suuria yksittdin
kisiteltdviksi pro gradun mittaisessa opinndytetydssd, joten innovaatioiden tarkastelemi-
nen yksittdisissd palveluissa on poissuljettu vaihtoehto. Rajaukseni kehittyikin palvelu-
aloihin kokonaisuuksina, mutta vastauksien vahdisyyden takia en voi tehda palvelualoista

yksittdisid kauaskantoisia padtelmid.

Kuntaliitto jakaa yksittdiset kunnan tehtdvét sivuillaan sosiaalihuoltoon, terveydenhuol-
toon, opetus- ja kulttuuripalveluihin, teknisiin palveluihin ja muihin palveluihin. Naitd
linjauksia mukailevat myds Lapin kuntien palvelualojen rajat, ainakin suurimmalta osin.
Toisissa, pienemmissd kunnissa yhtéd tai kahta palvelualaa hoidetaan kokonaisuutena,
suuremmissa kunnissa palvelualoja on useampiakin, silld esimerkiksi opetus ja kulttuuri
saattavat olla omina palvelualoinaan organisaatiorakenteessa, tai muihin palveluihin ja-
kaantuvia, kuten kehityspalveluita tai elinkeinopalveluita on jaoteltu omiksi palvelualu-
eikseen. Palvelualoittain kunnissa on palvelualajohtajia. Lapin kunnissa palvelualajohta-
jia oli tdmén tutkimuksen tekoaikaan (syksylld 2019) kuudesta kolmeen henkiléd kunnan
mukaan. Yhteensd tutkimuksen empirian muodostava kysymyspatteristo ldhetettiin 134
vastaajalle, joista tavoitettiin arviolta 130. Vastauksia saatiin 39 henkil6ltid. Vastauspro-
sentti on 30 %. Vastauksia saatiin 17 eri kunnasta. Vastauksista kahdessa ei haluttu tar-

kentaa kuntaa. Vastauksissa on siis edustettuna 21 kunnasta 80 %.
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Vastauksia tuli kaikilta palvelualoilta. Useampaa palvelualaa vastaajista hoiti 6 kpl eli 15
%. Vastaajista yksi ei halunnut spesifioida palvelualaansa. Perusturvan alalla toimi 5 kpl
eli 13 %, sivistyksen ja hyvinvoinnin palvelualalla 9 kpl eli 23 %, teknisen ja ympariston
alalla 9 kpl eli 23 %, yleishallinnossa ja viestinndssd 8 kpl eli 21 %, kehittdmisen palve-
lualalla vastaajista oli yksi eli 2,5 %. Yhden tai useamman palvelualan liséksi taloutta
hoitivat vastaajista kolme, eli 7 %. Yksikddn vastaajista ei ilmoittanut hoitavansa pelkas-

tdan taloutta.

Vastaajien palvelualat

3% 13%

15%

23 %
20%

23 %
= Perusturva/sosiaali = Sivistys/hyvinvointi = Tekninen & ymparisto
Kehittaminen = Yleishallinto & viestinta = Hoitaa useampaa

m ¢j vastausta

Kuvio 4. Vastaajien palvelualat.

Useimpien vastaajien alaisuudessa toimi enemmén kuin yksi tiimi tai yksikko. Vastaajista
26 % toimi johtajana 1-20 henkildlle, ja 31 % yli 100 henkil6lle. Vastaajista 41 % sijoittui
vélimaastoon 21-100 henkilda. Yli 100 henkilon johtajista 42 % toimi sivistyksen ja hy-
vinvoinnin palvelualalla ja 6 kpl, eli 25 % ilmoitti toimivansa useamman kuin yhden pal-
velualan johtajana, jolloin puolella toimikuvaan kuului sosiaali- ja perusturvan palvelu-

ala. Nama seikat selittavit osaltaan henkiloston suurta maaraa.
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Kuvio 5. Henkildston méérd johtajien alaisuudessa.
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3.3. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimus on tehty suhteellisen pienelld vastaajaméaéralld, mika vaikuttaa sen luotettavuu-
teen. Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, ettd ne eivit valttdmaittad ole so-
vellettavissa Lapin kuntiin, joista ei saatu yhtdén vastauksia, tai muihin Suomen kuntiin.
Tutkimuksen kyselylomake tehtiin yliopiston kautta e-lomake palvelussa, jota hyddynne-
tdédn muihinkin tutkimuksiin, ja jonka on todettu olevan luotettava. Vastauksia késiteltiin
anonyymisti eikd niitd tdssd tutkimuksessa ole eroteltu vastaajan, hdnen kuntansa tai tie-
tyn kunnan palvelualan mukaan. Analyysissd on kéytetty palvelualaa, mutta ei sidottuna
tiettyyn kuntaan vastaajien anonymiteetin takaamiseksi. Tutkimuksessa on pyritty nou-

dattamaan eettisen tutkimuksen periaatteita.
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4. KYSELYAINEISTON ANALYYSI

4.1. Innovaation ohjaajat

Innovaation ohjaajia késittelevid kysymyksid oli yhteensd 31. Ne kasittelivit paikkakon-
tekstin vaikutuksia, resurssointia, kunnan organisaatiokulttuuria ja kiinnostusta innovoin-
tiin, kiireen vaikutuksia, palvelualan organisaatiokulttuuria ja tydpaineita, henkiloston

tarpeita, ideoita ja ideavidylid, sekd ideoista palkitsemista.

4.1.1. Taustatekijat

Lappi on erityinen alue palveluiden jarjestdmiseen, silld vdlimatkat kaupunkien ja kyla-
keskusten vililld ovat suuria ja siten vaikuttavat palveluiden saavutettavuuteen ja katta-
vuuteen. Vastaajien keskuudessa oli hajontaa sen suhteen, ndhtiinké vilimatkojen hanka-
loittavan palveluiden jarjestimistd vai ei, mutta arvojen mediaanin mukaan tulkittuna joh-
tajat eividt ndhneet asiaa ongelmana. Johtajista 57% oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd
vaittdimén kanssa, ettd vilimatkat hankaloittavat toimintatapojen kokeilemista tai kayt-
toonottoa palveluissa, mutta 44 % oli véitteen kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mielta.
Mielenkiintoista on, ettd 63 % palvelualajohtajista oli jokseenkin tai tdysin sitd mielti,
ettd vélimatkat ovat innoittaneet uusia tapoja tuottaa tai jirjestdd palveluja. Innovaation
ohjaajana Lapin kuntien paikkakontekstit ndhdédédn siis ennemminkin haasteena kuin in-

novaatioiden esteena.

Palvelualajohtajista yhteensd 73 % oli jokseenkin (58 %) tai tdysin (18 %) samaa mieltad
siitd, ettd heiddn palvelualallaan toimitilat ovat riittdvit suhteessa palveluympaériston vaa-
timuksiin. Vain yksi vastaajista oli asiasta tiysin eri mieltd. Jokseenkin eri mielté asiasta
oli 24 % vastaajista. Kysymykseen vastasi 38 henkildd. Suurin osa vastaajista siis kokee,
ettd palvelualan toiminta onnistuu nykyisten toimitilojen puitteissa. Tama tarkoittaa in-
novaatiokapasiteetin kannalta sitd, ettd toimitilojen puutteista ei aiheudu lisdrasitteita tyon

tekemiseen.
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Palvelualajohtajat mainitsevat palvelualansa kehittimisen suhteen erityispiirteiksi kun-
nassaan rakentamisen ja kasvun, sijaintiin liittyvét edut ja terveyspalveluiden ulkoistami-
sen. Matkailu ndhdaian myds erityispiirteend, mutta sen kausiluontoisuus vaikuttaa palve-
luiden kehittdmiseen. Toimintatapojen uudistaminen aikaisemmasta autoritdarisesti joh-
tamisesta oli erdéin vastaajan mukaan suurimmassa roolissa. Yksi vastaaja mainitsi eri-

tyiseksi asiaksi idea- ja kokeilukulttuurin kdyttdmisen.

Kunnan pienuus vaikuttaa usean vastaajan mielestd kehittdmiseen usealta kannalta. Se
tarkoittaa erddn vastaajan mukaan siti, ettei kaikkea voida jérjestdd yksin, ja siten yhteis-
tyosopimuksen ovat tarkeitd ja vaikuttavat kehittdimiseen. Pienuus ndhtiin toisessa vas-
tauksessa myds nopeutena, silld yhden tekijdn ollessa kyseessd kustannusneutraalin ja
lainmukaisen innovaation voi toteuttaa nopeasti. (Toisaalta johtaja néki, ettd pienuus oli
vaikuttanut hdnen vastauksiinsa tdssi kyselyssd ndenndisind ristiriitaisuuksina.) Kolmas
vastaaja muotoili pienuuden problematiikan seuraavasti: “Pienessd kunnassa sekd posi-

tiiviset ettd negatiiviset vaikutukset ja asenteet ndkyvdit helposti. Palvelut personoituvat

)

mahdollistaa henkilokohtaisempien palveluiden tuottamisen.’

4.1.2. Prosessit ja resurssointi

Prosessit ovat joka kunnassa omanlaisensa, mutta niiden resurssointi ja riittdvyys on asia,
josta johtajilla on mielipiteitd. Riittdva resurssointi tarjoaa tyontekijoille ja johtajille mah-
dollisuuden tehda tyonsé hyvin ja siten mahdollistaa joustovaran syntymisen, joka on in-
novoinnin tarked ohjain. Kyselyn vastausten suuren keskihajonnan perusteella palvelu-
alojen johtajien resurssoinnissa on eroja. Vastaajista 61 % oli jokseenkin tai tdysin samaa
mieltd véittimén kanssa; ”Kunta tarjoaa riittdvét resurssit, jotta voin tehdd tyoni hyvin.”
Johtajat ndkevdt oman tyonsa siis suhteellisen hyvin resursoituna, mutta tima ei vield

tarkoita, ettd resurssoinnin riittavyys koskisi koko palvelualaa.

Innovaatioon ja kehittdmiseen varatut rahalliset resurssit heijastavat kuntien kiinnostusta

innovaatioon. Erillisid innovaatioon varattuja rahallisia resursseja ei ole suurimmassa
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osassa Lapin kuntia vastausten perusteella. Palvelualajohtajista 53 % oli jokseenkin ja 28
% tdysin eri mieltd viittiman kanssa; "Kunnassani on varattu rahallisia resursseja inno-
vaatioon ja kehittimiseen.” Vain seitsemén palvelualajohtajaa kuudesta eri kunnasta oli
jokseenkin samaa mieltd viittdman kanssa. Kunnan asukasluvullisella koolla tai rapor-
toidulla palvelualan henkilostomadrall ei ollut vastukseen merkitystd. Kolme vastaajaa

el osannut sanoa.

Henkilostoresurssien riittdvyys on yksi organisaatiolliseen joustovaraan suoranaisesti
vaikuttava asia. HenkilOston puute johtaa tyontekijoiden kiireeseen ja rasitukseen ja va-
hentéd luovien ja rentojen tilanteiden mahdollisuutta, joissa innovaatiot syntyvéit orgaa-
nisesti. Kysymykseen vastasi 38 henkilod. Vastaajista 39 % oli jokseenkin ja 21 % tdysin
sitd mieltd, ettd henkiloston madrd palvelualalla on riittdva suhteessa palveluympériston
vaatimuksiin. Eri mieltd oli yhteensd 39 %. Sivistyksen ja hyvinvoinnin palvelualalla hen-
kilostoresurssit riittdvind naki 30 %, mutta riittdiméattominé 13 %. Vastaajat, jotka ilmoit-
tivat johtavansa useampaa palvelualaa (7 kpl) nékivét henkilstéresurssit useammin riit-
tdvind (6 vastaajaa) kuin riittdiméttominé (1 vastaaja). Perusturvan ja sosiaalialan palve-
luiden johtajissa jako oli suhteellisen tasainen, vain hieman yli puolet néki resurssit riit-
tdmattomind. Teknisen ja ympdiristdalan palvelujohtajista kaksi kolmasosaa niki henki-
16stomadran riittiméttomand suhteessa palveluympériston vaatimuksiin. He muodostivat
suurimman osan kaikista, jotka olivat véittdmén kanssa jokseenkin tai tdysin eri mieltd
(yhteensd 40 %). Yleishallinnon ja viestinnén palvelualalla viisi kahdeksasta vastaajasta

oli tyytyviisid henkildstoresursseihin.
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Henkiloston maara riittava
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Kuvio 7. Henkildston riittdvyys suhteessa palvelualaan.

Henkildston osaamisen arvioi riittdvaksi suhteessa palveluympériston vaatimuksiin 63 %
kysymykseen vastaajista (38 kpl). Peréti 22 vastaajaa oli jokseenkin ja 2 tdysin samaa
mieltd asiasta. Palvelualajohtajista 29 % oli asiasta jokseenkin eri mieltd ja 8 % tdysin eri
mieltd. Henkil6ston osaaminen vaikuttaa innovaatiokapasiteettiin, koska puutteet osaa-
misessa vaikuttavat tydskentelyyn ja tehokkuuteen ja siten organisaatiolliseen joustova-
raan. Suhteellisesti eniten samaa mielté olivat sivistyksen ja hyvinvoinnin johtajat, seu-

raavaksi eniten teknisen ja ympéristdalan johtajat.
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Kuvio 8. Henkildston osaamisen riittdvyys palvelualoittain.

Palvelujen tuotantotavoilla on vaikutusta siihen, millaisiksi palvelualan prosessit ja nii-
den innovatiivisuus muodostuvat. Palvelualajohtajista 69 % oli joko tdysin tai jokseenkin
eri mieltd viittimén kanssa ”Palvelualallani tuotantotavat ovat innovatiivisia.” Tdmi voi
kertoa siitd, ettd johtajat ndkevit tuotantotavoissa parantamisen varaa tai ndkevét tuotan-

totapojen olevan muuta kuin innovatiivisia, kuten esimerkiksi perinteisia.

monta palvelualaa
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Kuvio 9. Tuotantotapojen innovatiivisuus palvelualoittain.

Johtajat olivat hyvin yksimielisid kiireen vaikutuksista tyohonsd. Vastaajista 50 % oli
tdysin samaa mieltd viittimaissd; “Kiire vaikuttaa tydskentelytapoihin,” ja 37 % oli jok-
seenkin samaa mieltd. ”Kiire pakottaa innovoimaan” véite jakoi vastaajia kahtia; vdhén
yli puolet oli véitteen kanssa jokseenkin tai taysin eri mieltd. Kuitenkin jokseenkin samaa

mieltd oli 39 % ja tdysin 8 %.

4.1.3. Rakenteet ja organisaatiokulttuuri
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Hajontaa oli sen suhteen, kuinka aktiivisesti eri kunnissa seurataan ja arvioidaan lupaavia
innovaatioita. Palvelualajohtajista 58 % néki, ettei seuranta ole aktiivista, mutta 33 % oli
vaittdman kanssa jokseenkin samaa mieltd. Kahdeksan prosenttia oli tdysin samaa mieltd

ja toinen kahdeksan ei osannut sanoa kiinnostuksesta.

Hieman yli puolet palvelualajohtajista (55 %) on téysin (16 %) tai jokseenkin (39 %) eri
mieltd véitteestd: “Kunnassani innovaatio ndhddan tarkeénd osana ydintoimintoja”. Jok-
seenkin samaa mieltd viitteestd on 39 %. Palvelualajohtajista puolet ovat sitd mieltd, ettid
heiddn kunnassaan innovaatioihin suhtaudutaan varauksella ja puolet on ainakin jokseen-
kin eri mieltd. Vastaajista 69 % enemmistd on samaa mieltd siité, ettd kuntaorganisaa-
tiossa ollaan kiinnostuneita uusista toimintatavoista ja innovaatioista palvelutuotannossa.
Vastaajista 62 % oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd véittiméan kanssa: ”Kunnassani inno-
vointiin ei juurikaan kiinnitetd huomiota.” Toisaalta 32 % oli véittdmin kanssa jokseenkin
samaa mieltd. Kiinnostusta innovaatioihin siis 10ytyy ja innovointiin kiinnitetd4n vastaa-
jien mukaan huomiota, mutta innovaatiota ei ndhdé osana ydintoimintoja ja on suuri mah-

dollisuus, ettd niithin suhtaudutaan varauksella.

Organisaatiokulttuuri on yksi suurista innovaation ohjaajista, silld heijastaa kunnan ra-
kenteita ja nithin sisdltyvid asenteita. Johtajat arvioivat palvelualansa organisaatiokult-
tuurin kannustavan uusien tyoskentelytapojen kehittdmiseen 66 % vastauksista. Suurin

osa oli viittdmén kanssa jokseenkin samaa mieltd (55 %). Jokseenkin eri mieltd oli 29 %.

Organisaatiokulttuurista kertoo, kuinka uusien tai nuorempien tydntekijoiden ideoihin
suhtaudutaan. Viitteeseen: ”Jos uudella tai nuoremmalla tyontekijdlld organisaatiossani
on palvelua parantava idea, sithen suhtaudutaan kiinnostuksella ja tukien” asennoiduttiin
johtajien keskuudessa positiivisesti, 63 % oli sen kanssa enemmén samaa mielti. Eridvia-
kin mielipiteita toki 16ytyi: 32 % jokseenkin ja 5 % tdysin eri mieltd olevia. Johtajista 74
% oli vastaavasti tdysin eri mieltd viitteestd, ettd téllaisiin ideoihin suhteudutaan organi-
saatiossa varauksella. Enemmaén samaa mieltd varauksellisuudesta oli 24 % vastaajista.
Oletin néilld viitteilld olevan negatiivinen korrelaatiokerroin, mika oli myos totta, arvolla

-0,33. Vastauksilla on siis negatiivista lineaarista riippuvuutta.
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Organisaatiokulttuurin hierarkkisuuden on todettu vaikuttavan negatiivisesti organisaa-
tion innovatiivisuuteen. Viittdimén “Palveluorganisaatiomme kulttuuri on hierarkkinen”
kanssa tdysin eri mieltd oli 13 %, jokseenkin eri mieltd 45 %, jokseenkin samaa mieltd 26
% ja tdysin samaa mieltd 16 %. ”Palveluorganisaatiomme kulttuuri on joustava, mukau-
tuva ja epévirallinen” — véitteen kanssa téysin eri mieltd oli 11 %, jokseenkin eri mieltid
39 %, jokseenkin samaa 47 % ja tiysin samaa 3 %. Vastaukset painottuivat jakauman
keskion kummallekin puolelle. Palvelualajohtajat eivét pidd organisaatioidensa kulttuu-
reja erityisen hierarkkisina (57 %) tai epévirallisina (50 %). Toisaalta puolet katsoo orga-
nisaationsa kulttuurin olevan enemmaén epévirallinen, mukautuva ja joustava, kun taas 41
% ajattelee organisaatiotaan hierarkkisena. Téstd voidaan péételld, ettd suurin osa vastaa-
jien organisaatioista sijaitsee kulttuuriltaan ndiden diripdiden vélimaastossa yhdistellen

niiden piirteita.

Organisaatiokulttuuri

e Palveluorganisaatiomme kulttuuri on hierarkinen.
Palveluorganisaatiomme kulttuuri on joustava, mukautuva ja epavirallinen.

1 tdysin eri mielta
20

15

10
0 EOS 2 jokseenkin eri mielta

5 ;
L/
4 taysin samaa mielta 3 jokseenkin samaa mielta

Kuvio 8. Organisaatiokulttuurien hierarkisuus ja epavirallisuus.

Palvelualan innovaatioita ohjaavat sen sidosryhmét, kunnan organisaatiorakenteet ja paé-
toksentekoprosessit. Palveluala toimii kunnan asettamissa puitteissa ja muiden palvelu-
alojen yhteydessd. Muilla kuntaorganisaatioilla on vaikutusta palvelualaan ohjausvallan
(kunnanvaltuusto), (palvelualojen vilisen) yhteistyon ja resurssoinnin kautta. Innovaation

ohjaajina ndma rajapinnat ndyttdytyvét joko rajoittavina tai mahdollistavina sen mukaan,
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kuinka hyvin ne toimivat yhteistyon ja kommunikaation alustoina. Ylldttdvédn suuri osa
(62 %) vastaajista on sitd mieltd, ettd heiddn kunnassaan koko kuntaorganisaation tasolla
on sisdisia riitaisuuksia, jotka vaikeuttavat toiminnan kehittdmisti. Jokseenkin eri mieltd
on 31 %. Neljé vastaajista ei osannut arvioida titd kysymysti ja kaksi oli asiasta tdysin
eri mieltd. Néissa rajapinnoissa olisi siis kehitettdvai. Vaikka ristiriitaisuudet ovat usein
viistdmattomid, niiden ratkomisella vaikutetaan palvelualojen keskindiseen yhteistyohon

ja saadaan aikaan palvelualojen rajat ylittavaa kehitystyota.

Innovaatioiden kannalta ensiarvoisen tarkedd on, ettd hyvit ideat nousevat esiin ja niita
pystytidn kehittdmiin eteenpdin. Etulinjan henkil6stoltd tulevat ideat ovat suoraan arjen
toiminnasta kumpuavia ja siten innovaatioiden kannalta tirkeitd. Onkin mielenkiintoista
tarkastella, saavuttavatko ndmai ideat palvelualajohtajat ja onko henkilstolld mahdolli-
suuksia tuoda niitd esiin. Vitteen “Palvelualallani kiinnitetdédn huomiota etulinjan hen-
kiloston tarpeisiin ja odotuksiin” kanssa oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd suurin osa
johtajista (63 %). Jokseenkin eri mieltd oli 37 %. Palvelualajohtajista yli puolet (54 %)
niki, ettei niistd tarpeista ja odotuksista nouse uusia ideoita ja innovaatioita palveluiden
jarjestimiseen, mutta toinen 44 % oli enemmén sitd mieltd. Jopa 11 % ei osannut sanoa
mielipidettdén. Suurin osa 74 % oli jokseenkin tai tdysin sitd mieltd, ettd henkilostolld on
vayld, jota kautta tuoda esiin uusia ideoita ja ehdotuksia. Kuitenkin jopa 66 % koki, ett-
eivit henkildston ideat usein tulleet heidén tietoonsa. Johtajat olivat prosentuaalisesti ta-
saisesti jakaantuneita véitteestd, jonka mukaan toimintatapoja muutetaan palvelualalla
enemmaén johdon kuin henkilston aloitteesta. Lukumaéérillisesti eniten, 18 kpl, vastauk-
sista oli véitteen kanssa jokseenkin eri mieltd, verrattuna jokseenkin samaa mielté oleviin,

joita oli 14 kpl.

Henkiloston motivaatio tuoda esiin uusia ideoita ohjaa innovaatiota organisaatiossa. Pal-
kitseminen vaikuttaa tdhdn motivaatioon. Toimintaa parantavista ideoista ei johtajien mu-
kaan palkita kunnissa rahallisesti. Viitteen kanssa eri mieltd oli 84 %. Johtajista kuusi,
viidestd eri kunnasta, oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd vditteen kanssa, ja heistd
kaikki yhtéd lukuun ottamatta toimivat 10 Lapin asukasluvullisesti pienimmassi kunnassa.
Johtajista 48 % oli jokseenkin tai tdysin sitd mieltd, ettd palvelualalla annetaan toimintaa

parantavista ideoista muuta kuin rahallista tunnustusta. Kuitenkin hieman yli puolet (53
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%) oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd véitteen kanssa. Johtajista hieman yli puolet (55 %)
oli enemmin samaa mieltd véitteen kanssa: ’Palvelualallani ei ole kdyténtdjd toiminnan
parantamisesta erikseen palkitsemiseen.” Tadmé véitteen vastausten keskihajonta oli tut-
kimuksen suurin 1,25 arvolla, mika tarkoittaa, ettd viite jakoi vastaajien mielipiteitd eni-
ten. Vditteen kanssa samaa mieltd oli 21 vastaajaa 12:sta eri kunnasta (yksi ei valinnut
kuntaa). Samaa mieltd olevista 48 % kuului 10 pienimpédén ja 42 % 10 suurimpaan Lapin
kuntaan. Johtajat mainitsivat avoimissa kysymyksissd kuntansa henkiloston kannusti-
miksi ja palkinnoiksi innovaatiotoiminnan tukemisessa henkildstoméaararahan, e-passin,

tyky-toiminnan ja yrittdjépalkinnon.

Palvelualajohtajista suurin osa (84 %) oli jokseenkin (66%) tai tdysin (18%) sitd mielta,
ettd henkilosto pystyy vaikuttamaan ty6honsé palvelualalla. Eri mieltd oli 16 %. Kun hen-
kilostolld on mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsé, heilld on myods paremmin mahdolli-
suuksia innovatiivisuuteen ja tyonsi kehittdmiseen, seki todenndkdisemmin motivaatiota

sithen (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron 1996:1161).

Lahes kaikki (86 %) vastaajista olivat jokseenkin tai tiysin eri mieltd viittdimén kanssa:
”Kuntani organisaatiokulttuuri kannustaa hyvin harkittuihin ja perusteltuihin riskinottoi-
hin ja sddntdjen rikkomiseen.” Tdma tulos ei ole yllattava, silla kuten luvussa 2 kisiteltiin,
motivaatio riskinottoon kuntasektorilla on vahaista, silla riskien vaikutuksista haitat ote-
taan mahdollisuuksia useammin huomioon. Korrelaatio timén viitteen ja sen kanssa, nih-
dddnko innovaatio kunnassa osana ydintoimintoja, oli vain 0,33 kertoimella 0,11, mika
tarkoittaa, ettei vastauksilla ydintoiminnosta ja riskinotosta ole paljoa tekemistéd keske-
nédén. Niissdkddn kunnissa, joissa innovaatio ndhddén osana ydintoimintoja, ei kannusteta
harkittuihin ja perusteltuihin riskinottoihin. Tdma voi tarkoittaa, ettei kuntaorganisaa-
tioissa hahmoteta riskid osaksi innovaatiota, tai ettd innovaatioita kannustetaan tapahtu-

maan vain tietyissé rajoissa, jotka minimoivat riskeja.

Kuntakontekstin liséksi on syytd tarkastella my0s yksittdisin palvelualan kontekstia. Pal-
velualajohtajilla oli hyvin samansuuntaisia mielipiteitd sen suhteen, ettd heiddn palvelu-
aloillaan on paineita toiminnan tehostamiseen. Yhteensd 90 % oli enemmaén samaa mielta

asiasta. Tdysin samaa mieltéd oli l&hes puolet, 46 %. “Palvelualani organisaatiokulttuuri
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kannustaa uusien tydskentelytapojen kehittimiseen” — viitteen ja tehostamispaineiden
viitteen vastausten vilinen korrelaatiokerroin on 0,36 neliolla 0,13. Toiminnan tehosta-
misella ja kannustamisella tydskentelytapojen kehittimiseen ei siis ole juurikaan lineaa-
rista riippuvuutta. Vastauksia yksittdin tarkasteltaessa voidaan kuitenkin huomata, ettd
vastaajat, jotka olivat enemmin sitd mieltd (jokseenkin tai tdysin samaa mieltd viitteen
kanssa), ettd paineita tehostamiseen on, olivat myds enemman sitid mieltd, etti palveluor-
ganisaation kulttuuri kannustaa uusien tyoskentelytapojen kehittimiseen. 38:sta kysy-
mykseen vastanneesta 24 oli enemméan samaa mieltd kummastakin, 11 samaa mieltd pai-
neista, mutta eri mieltd organisaatiokulttuurin kannustavuudesta, kaksi oli enemmén eri
mieltd kummastakin véitteestd ja yksi oli enemmain eri mieltd ensimmaéisestd, mutta sa-

maa mielti toisesta.

Johtajan tulee suhteuttaa johtamistapansa organisaatioon ja tdhén vaikuttaa, kuinka inno-
vaatiot otetaan organisaatiossa vastaan. Transformatiivisen johtajuuden taitoja kysytidén
sitd enemman, mitd enemmén muutosvastarintaa palveluorganisaatiossa ilmenee. Viite:
“Innovaatiot ja uudet toimintatavat omaksutaan luonnollisena osana palvelualani arjen
toimintaa” jakoi vastaajia. Enemmén samaa mieltd sen kanssa oli 53 % vastaajista, kun
lahes saman verran, 45 % oli asiasta jokseenkin (37 %) tai tdysin eri mieltd. Sen sijaan:
”Uudet tavat toimia ndhdédén vaikeina ja hdiritsevind palveluorganisaationi arjessa ” -viit-
teestd johtajista oli samaa mieltd 3 %, jokseenkin samaa 42 %, jokseenkin eri mieltd 37
% ja tdysin eri mieltd 16 %. Johtajista suurin osa, 71 % raportoi innovaatioiden kohtaavan
usein muutosvastarintaa palvelualansa eri organisaatioissa. Muutosvisymys vaikuttaa
muutosvastarintaan ja siten myds sithen, kuinka valmiita organisaatiossa ollaan osallistu-
maan innovaatioprosesseihin. Johtajista 47 % oli jokseenkin eri mieltd ja 37 % jokseenkin

samaa mieltd véitteestd: “Palvelualani eri organisaatiossa vallitsee muutosvésymys.”

4.2. Verkostoituminen

Kyselyn kysymyksistd verkostoihin liittyi 17 kpl ja erikseen matkailun vaikutuksiin 8 kpl.

Ulkoisiin verkostoihin liittyvistd kysymykset késittelivét palvelualan yhteyttd luottamus-

elimiin, palvelualojen vilistd yhteistyotd ja asiakkaiden palautetta. Namé ovat kuntien
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palvelualoihin suorimmin yhteydessd olevat sidosryhmét. Tietdmaéttd tarkkaan jokaisen
kunnan ja jokaisen palvelualan muodollisista verkostoista ja tai edes niiden olemassa-
olosta, en kysynyt niistd. Kuusi kysymyksistd késitteli palvelualan sisdistd verkostoitu-
mista ja tiimien valisid yhteyksid. Edeltdvien kaltainen organisaation sisdinen verkostoi-
tuminen on johtajien kannalta nikyvinté ja késittelee luottamukseen perustuvia epdmuo-
dollisia verkostoja, jotka ovat hyvin stabiileja ja enemmaén yhteisid palvelualasta riippu-
matta. Ndin johtajalla olisi asiasta mielipide palvelualasta riippumatta; kaikki palvelualat
eivit ole samalla tavalla ulospdin verkottuneita ja vertailtavissa keskendan. Kuten teoria-
osassa mainittiin, organisaation ulkopuoliset verkostot eivit vaikuta yksilon mielipitee-
seen organisaation sisdisestd innovaatiokapasiteetista, minka takia mielenkiinto kysy-
myspatteristossa kohdistuu enemmén sisdisiin verkostoihin. Ulkopuolisista verkostoista
mielenkiinto on rajattu matkailuun liittyviin silld oletuksella, ettd elinkeinorakenteen mat-
kailupainotteisuuden takia on oletettavissa, ettd matkailualan yrittéjilla ja verkostoilla

olisi suuri mielenkiinto muodostaa verkostoja kuntien palvelualoihin.

4.2.1. Palvelualan suhde luottamuselimiin

Téarkein kunnan palvelualan sidosryhma ovat luottamuselimet, eli kunnanvaltuustot, kun-
nanhallitukset ja valio- tai lautakunnat, jotka kayttévit paatosvaltaa kunnan palveluihin.
Palvelualojen ja luottamuselimien vélinen toimiva viestintd ja yhteydenpito varmistaa
hyddyllisen informaation kulun palvelukentéstd paittdjille ja paattdjiltd palvelukenttddn.
Palvelualajohtajista ldhes kolme neljdsosaa oli enemmaén samaa mieltd véittdméan kanssa:
”Luottamuselimien ja palveluorganisaatioiden vélinen yhteys on toimiva.” Samoissa
madrin, joskin vield enemmaén tiysin samaa mieltd, vastaajat olivat siité, ettd luottamus-
elimet suhtautuvat positiivisesti palveluiden arjesta tuleviin ehdotuksiin. Vastausten vé-
linen Pearsonin korrelaatiokerroin on 0,7 neliolld 0,49 eli vastausten vililla on positiivista
lineaarista riippuvuutta. Vastaukset yhteyden toimivuudesta selittidvit siis 49 % vastauk-

sista suhtautumisesta ehdotuksiin.

4.2.2. Verkostoituminen palvelualojen vililld
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Erilliset palvelualat toimivat saman kunnan palvelukentdssd enemméin ja vihemman te-
kemisisséd keskenddn tilanteesta ja kunnasta riippuen. Niiden vélinen yhteistyd on inno-
vaatioille antoisaa toimintakenttdd ja myds tdrked osa arjen tyoskentelyn toimivuutta.
Riittidva ja toimiva yhteistyd palvelualojen vililld vaikuttaa yksittdisten alojen innovaa-
tiokapasiteettiin ja niiden kautta koko kunnan innovaatiokapasiteettiin. Vastaajista puolet
oli jokseenkin samaa mieltd vdittdmastd, jonka mukaan heiddn kunnassaan eri palvelu-
alojen vililla on riittdvésti yhteistyotd. Taysin samaa mieltd oli 13 %. Kuitenkin jopa 32

% oli asiasta jokseenkin eri mielt.

Vastaajista (37 kpl) alle puolet (41 %) on jokseenkin sitd mieltd, ettd heiddn kunnassaan
on riittdvasti toimivaa yhteistyota eri palvelualojen vililld. Yli puolet (57 %) on asiasta
jokseenkin eri mieltd. Viestintd palvelualojen vélilld toimii jokseenkin 62 % mukaan,
mutta jokseenkin ei 35 % mukaan. Ndiden kahden viittdmin vilinen korrelaatiokerroin
on 0,65 nelidlld 0,43. Vastaukset siis korreloivat jonkin verran lineaarisesti keskenéén.
Vastaajat, jotka pitévit palvelualojen vélistd viestintdd toimivana pitdvit myos yhteis-

tyOtd toimivana.

Palvelualojen rajat ylittdviin innovaatioihin on vastausten perusteella kiinnostusta. Palve-
lualajohtajista suurin osa (65 %) on jokseenkin sitd mieltd, ettd innovaatioita omaksutaan
oman palvelualan lisdksi my6s muilta palvelualoilta sen ollessa mahdollista. Yksi neljds-
osa el kuitenkaan ole samaa mieltd viittdimén kanssa. Vastauksilla viestinnin toimivuu-
desta ja innovaatioiden omaksumisesta ei ndytd olevan yhteyttd (korrelaatiokertoimella

0,31 ja neliolla 0,09).

4.2.3. Verkostoituminen palvelualan sisélla

Palvelualajohtajat vastaavat useista yksittdisistd palveluista, jotka voivat kisittdd useita
yksikoitd ja niiden alaisia eri tiimejd. Pienemmissd kunnissa organisaatiorakenne on usein
yksinkertaisempi kuin suurissa, mutta yhti lailla saman alan palvelut ovat osa yhté koko-

naisuutta, joka toimiakseen vaatii yhteistyotd palveluiden vélilld. Johtajien ndkemykset
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vaihtelivat oman palvelualansa eri palveluiden vélisestd yhteistydstd. Kaiken kaikkiaan
enemmistd (58 %) oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viittiman kanssa. Yhteisty0
palveluiden vililld on siis jokseenkin toimivaa, mutta siini olisi my0s parannettavaa. Kes-
kihajonta kysymyksesséd oli hyvin pientd. Vastaukset sijoittuivat asteikon keskikohdan
molemmille puolille. Onko nykyiselld yksikodiden viéliselld yhteistyon tasolla positiivisia
vaikutuksia uusien ideoiden esiin nousemiseen? Téhén kysymykseen vastasi vain 30 hen-
kiloa, joista 19 (63 %) oli enemmin samaa ja 11 enemmén (36 %) eri mieltd viitteen

kanssa.

Viittdmadn: “Taménhetkinen yhteistyon taso yksikodiden vililld vaikuttaa positiivisesti
uusien toimintatapojen omaksumiseen.” vastasi 30 henkildd. Vastanneista 43 % oli jok-
seenkin samaa mieltd viitteen kanssa ja 40 % jokseenkin eri mieltd. Téysin samaa mieltd

oli 13 % vastaajaa.

Tadmaén tutkimuksen vastaajista kuusi johti vain yhti yksikko4a ja kaksi ei vastannut kysy-
mykseen. Vastaajista 31 eli 79 % toimi enemmaén kuin yhden palveluyksikon tai tiimin
johtajana. Ndistd 17, eli yli puolet oli jokseenkin sitd mieltd, ettd kommunikaatio heidin
palvelualansa eri yksikoiden tai tiimien vélilld toimii. Kahdeksan oli véitteen kanssa tdy-
sin samaa mieltd ja toiset kahdeksan eivit vastanneet kysymykseen. Kuusi vastaajaa oli

jokseenkin eri mieltd, mutta yksikddn ei tdysin eri mielta.

On mielenkiintoista tarkastella, tapahtuuko kommunikaatio palvelualan eri yksikodiden tai
tiitmien vélilld enemmén suoraan kuin johdon kautta. Suoran kommunikaation kautta yk-
sikdt pystyvit ideoimaan yhdessd, mutta johtajan kautta tapahtuva kommunikaatio viittaa
sithen, ettd yksikdilld ei joko ole yhteisid toiminnan rajapintoja tai agentteja, jotka toimi-
sivat verkostojen vélisind informaation vilittdjind. Suoraan yksikdiden vélilld tapahtuvan
kommunikaation kannalla olivat yhteensd 20 vastaajaa, eli noin 65 prosenttia kysymyk-
seen vastaajista (31). Enemmisto (15 kpl) oli jokseenkin samaa mieltd. Vastaajien palve-
lualoilla on siis paljon yksikoiden vélistd kommunikointia ja innovaatioille edullisia toi-
minnan rajapintoja. Toisaalta 10 vastaajaa oli jokseenkin eri, ja yksi tdysin eri mielta.
Palvelualalla ei olut kysymykseen vastatessa suuresti merkitysté, lihes yhtd monta vas-

taajaa oli kultakin palvelualalta samaa ja eri mieltd viitteen kanssa. Poikkeuksena oli
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yleishallinto ja viestintd, jonka edustajista enemmisto oli sitd mieltd, ettd kommunikaatio

tapahtuu enemmén suoraan tiimien vélill4 kuin johdon kautta.

Kehittdmiseen kannustava ilmapiiri on térkedd, jotta henkildston kynnys tuoda ideoita
esiin pysyy matalana. Johtajista lievd enemmistd (53 %) on enemmén sitd mieltd, ettd
heiddn palvelualansa tiimeissé vallitsee ilmapiiri, joka kannustaa kehittimiseen. Suurin

osa on jokseenkin samaa mieltd (42 %). Jokseenkin eri mieltd johtajista on 39 %.

Yhteistyon toimivuus ja riittdvyys suhteessa yhteistyon tason vaikutuksiin uusien ideoi-
den nousemiseen saa korrelaatiokertoimen 0,62 neliélld 0,38. Viitteiden vastausten vi-
lilld on osittaista positiivista lineaarista riippuvuutta, ja raportoitu yhteistyon toimivuus
selittdd 38 % uusien ideoiden nousemisen varianssista. Ndiden kahden véittiméan vastauk-

silla on siis lievéad yhteytti toisiinsa.

4.2.4. Asiakkaat osana palvelualan verkostoa

Asiakkaiden, eli kuntalaisten osallistumisesta julkisten palveluiden uudistamiseen on pu-
huttu 2000-luvulla paljon. Hyvid esimerkkeja tistd ovat vuoden 2005 kunta- ja palvelu-
rakenneuudistus ja vuoden 2007 kuntien parhaat palvelukdytdnndt -hanke, joka esitti lop-
puraportissaan kuntien palvelutuotannon uudistamiseksi kayttdjilahtoistd innovaatiotoi-
mintaa. Kuntalaisilta saatujen ideoiden ja niitd vélittdvdn keskustelun tulisi saada rooli
politiikassa ja olla osa paitoksenteko- ja palvelutuotantoprosessia. (Jappinen 2001: 95,

162)

Mielipiteitd jakoi véite: “Palvelualani asiakkailla on kanava, jossa tuoda esiin ideoitaan
palvelujen jarjestdmiseen.” Jokseenkin eri mieltd viitteen kanssa oli 38 % ja tdysin eri
mieltd 5 %. Jokseenkin samaa mieltd oli 46 % ja tdysin samaa mieltd 8 %. Johtajan vas-
tauksella ja palvelualalla ei ollut huomattavaa yhteyttd; jokseenkin samaa ja jokseenkin
eri mieltd oli Idhes saman verran vastaajia joka palvelualalta. Keskihajonta oli pienté véit-

tdméan: ”Asiakkaiden palaute otetaan huomioon tydskentelyssd ” kanssa. Jokseenkin (58
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%) tai tdysin (21 %) samaa mielti oli 79 % kaikista vastaajista. Palautekanavissa olisi siis

kehitettdvad, mutta palaute otetaan huomioon, kun sitd saadaan.

Johtajien mielipiteitd jakoi viite: ”Palvelualani muilta sidosryhmiltd saadaan ideoita uu-
siin toimintatapoihin.” Heistd puolet (51 %) oli enemmin eri mieltd vaittimasta ja puolet
(49 %) enemmén samaa mieltd sen kanssa. Palvelualoittain tarkasteltuna teknisen ja ym-
paristdalan johtajat olivat paljon enemman (7 vastaajaa 9:std) eri mieltd viitteestd. Perus-
turvan johtajat olivat joko jokseenkin samaa ja jokseenkin eri mieltd tasaisesti. Sivistyk-
sen ja hyvinvoinnin johtajista enemmistd oli jokseenkin eri mieltd (5/9), vihemmistd
enemméin samaa mieltd (3/9) ja yksi ei vastannut kysymykseen. Yleishallinnon, viestin-
nén ja kehittdmisen johtajista enemmisto oli jokseenkin samaa mielté (5/9) ja vihemmisto
enemman eri mieltd (4/9). Johtajat, jotka vastasivat useammasta palvelualasta, olivat jok-

seenkin (5/6) ja tdysin samaa (1/6) mieltd viitteesta.

4.2.5. Palvelualan verkostoitumien muihin kuntiin

Palvelualoilla voi olla yhteisty6td my6s muiden kuntien kanssa. Téllaisia yhteistyon muo-
toja ovat esimerkiksi erilaiset hankkeet, yhteinen toimi tai tyontekijd, kumppanuusyhteis-
ty0, erilaiset tyoryhmét ja kehittdmisverkostot. ”Yhteistyd muiden kuntien kanssa on
oman palvelualani kannalta toimivaa” — viitteestd vastaajat olivat hyvin samaa mielti,
silld 58 % oli jokseenkin ja 13 % tdysin samaa mieltd. Palvelualojen kontekstissa yhteis-

ty0 muiden kuntien kanssa on siis hyvin toimivaa ja siten innovaatioita edesauttavaa.

4.2.6. Matkailun toimijat osana palvelualan verkostoa

Koska Lappi on hyvin matkailukeskeinen maakunta, matkailu on mielenkiintoinen osa
palvelualojen verkostoja. Vastaajista 22 % oli tdysin ja 28 % jokseenkin eri mieltd seu-
raavan véittimén kanssa: "Matkailu vaikuttaa alani palveluiden jéarjestimiseen. (Kéytta-
jdmaddriin & matkailijoiden tarpeiden huomioimiseen palveluissa erikseen.)” Tdma on

yksi eniten koko tutkimuksessa tdysin eridvid mielipiteitd kerdnnyt vdite. Vastaajista 33
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% oli jokseenkin samaa mieltéd ja 17 % tdysin samaa mieltd. En osaa sanoa vastasi 8 %.
Kysymykseen vastasi 37 johtajaa. Keskihajonta oli tdssi kysymyksessd suuri, eli kysy-
mys jakoi vastaajia paljon, mikd on oletettavaa, koska matkailun vaikutukset eivit toki
ndy samoin esimerkiksi teknisissd ja sivistyspalveluissa. Kuitenkin 62 % vastaajista oli
sitd mieltd, ettd heidin palvelualallaan tidytyy huomioida matkailijoiden vaikutus palve-
lutarpeisiin. Palvelun kiyttdjien miéré ei siis johtajien mukaan erityisesti kasva matkai-

lijoista, mutta heilld on erityisid palvelutarpeita, jotka tdytyy ottaa huomioon.
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Kuvio 9. Matkailu vaikuttaa jokseenkin tai paljon alan palveluiden jarjestimiseen.

Vastauksissa matkailun vaikutuksista palveluihin oli suurta hajontaa, miki on oletetta-
vissa, silld se ei vaikuta samoin kaikkiin palvelualoihin ja kaikissa kunnissa. ”"Matkaili-
joilta on tullut kehitysehdotuksia tai muuta palautetta alani palveluita koskien” — viitteen
kanssa tiysin eri mieltd oli 27 %, jokseenkin eri mieltd 32 %, jokseenkin samaa 24 % ja
tdysin samaa mieltd 14 %. “Matkailijoiden ehdotuksia/palautetta on hyddynnetty palve-
luiden kehittdmisessd™ -véitteen kanssa tiysin eri mieltd oli 31 %, jokseenkin eri mieltd
19 %, jokseenkin samaa 33 % ja tidysin samaa mieltd 8 %. Korrelaatiokerroin ndiden kah-
den véittamén vililld on 0,75 neliolld 0,56. Muuttujien vililld on siis positiivista lineaa-
rista riippuvuutta ja palautteen saanti selittdd sen hyodyntdmistd. Kunnissa, joissa pa-

lautetta on saatu, sitd on hyddynnetty ja pdin vastoin.
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Yksi avoimista kysymyksistd kuului: "Missid alanne palveluissa ilmenee se, ettd kiyttdjia
on kuntalaisten mddrdd enemmén (matkailijat)?” Johtajien vastauksissa mainittiin ter-
veyspalvelut, kaavoitus ja rakennusvalvonta, liikkuntapalvelut ja niiden (erityisesti reitis-
tojen) kayttdjien paljous, sesonkityontekijoiden lapset kouluissa ja varhaiskasvatuksen
yksikoissd, sekd matkailijoiden muodostama kuva kunnan palveluista kuten teisti, infra-

struktuurista, ja yksityisten palvelujen kattavuudesta.

Matkailu ei ole johtajien mukaan luonut heiddn alalleen innovaatioita, jotka mahdollista-
vat matkailijoiden palvelutarpeisiin vastaamisen. Johtajista yhteensd 61 % oli sitd mielt4,
ettd ndin ei ole. "Matkailuyrittdjat ovat tuoneet kehitysehdotuksia tietooni” — viitteen vas-
tauksissa oli suhteellisen suuri keskihajonta (1,13). Téysin eri mieltd oli 38 %, jokseenkin
eri mieltd 16 %, jokseenkin samaa 32 % ja tdysin samaa 11 %. Léhes samoissa suhteissa
on vastauksia viittdimaan “Matkailuyrittdjien kehitysehdotuksista on ollut apua palvelu-
alani kehittamisessd.” Viittamien korrelaatiokerroin on 0,86 neliolld 0,74, eli véitteiden
vililld on positiivista lineaarista riippuvuutta. Vastauksissa, joissa matkailuyrittdjien eh-

dotuksia on tullut johtajan tietoon, niistd on ollut my0s apua palvelualan kehittimisessa.

Kysyttdessa siitd, pakottaako matkailu johtajan mielestd innovaatioithin palvelutuotan-
nossa ja milld tavalla, johtajat kertoivat sen nopeuttavan prosesseja ja vaikuttavan ter-
veys- ja vuorohoidon jirjestimiseen. Matkailijat tekevit erdéin johtajan mielestd tirkeiksi
kunnan viihtyvyyden ja yleisilmeen sekd kansainvélisyyden esitteiden ja kielitaitoisuu-
den kautta. Toinen johtaja piti tirkedna kehittdd uusia innovaatioita, jotta matkailijat 10y-
tavit etsimdnséd eldmykset kohteestaan, ja kolmas piti niin ikdén saavutettavuutta ja 10y-
dettdvyyttd kehittimisen arvoisina. Han toi myds esille haasteen maksujen kerddmistapo-
jen kehittdmisestd ei-lakisédéteisistd palveluista. Yksi johtaja vastasi, ettei matkailu oike-

astaan pakota innovointiin palvelutuotannossa.
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4.3. Johtaminen

Kunnalta saatu tuki on palvelualajohtajan tyoskentelylle ensiarvoisen tirkedd. Johtajista
suurin osa (69 %) koki, ettd heididn kuntaorganisaationsa tukee heité palvelualansa kehit-
tamisessd. Kokonaisuutena tdma tarkoittaa, ettd johtajat hahmottavat kuntaorganisaation
tyOympéristond auttavaksi, mutta se ei vield kerro kokonaiskuvaa kehittdmisty6hon to-

dellisuudessa varatusta ajasta ja muista resursseista.

Innovaatioihin keskittyminen edellyttdd, etti johtajalla on aikaa arjen paineiden ohessa
muuhunkin kuin kiireellisiin tyotehtdviin. Palvelualajohtajista yli puolet (54 %) oli jok-
seenkin samaa mieltd viitteestd: "Minulla on aikaa tyOpéivdsséni arkipdividn johtami-
sen/tdiden lisdksi ajatella tulevaisuuden kehityskohteita.” Tdysin samaa mieltd véitteesti
oli 8 %, jokseenkin eri mieltd 33 % ja tiysin eri mieltd 5 %. Enemmaén eri mielté olleista
johtajista enemmistd toimi sivistyksen ja hyvinvoinnin alalla, toiseksi eniten teknisen ja
ympériston alalla. Samaa mieltd olivat johtajat, jotka toimivat joko yleishallinnossa tai
hoitivat alaisuudessaan useampaa toimialaa. Suurimmassa osassa kuntia johtajien tyot siis
joustavat ja toiltd jad aikaa ajatella tulevaa. Toisaalta jokseenkin suurella osalla kiire sa-
nelee tyontekoa niin, ettei kehityskohteiden miettimiseen jii aikaa. Téastd huolimatta in-
novaatiot kiinnostavat palvelualajohtajia 1dhes yksimielisesti. Palvelualani innovaatiot
kiinnostavat minua.” viitteestd oli enemmén samaa mieltd 95 % johtajista. Vain kaksi, eli

5 % palvelualajohtajaa oli asiasta enemmain eri mielt.
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Kuvio 10. ”Johtajana minulla on aikaa ajatella arkipdivén tdiden liséksi tulevaisuuden

kehityskohteita” -véitteen vastaukset palvelualoittain.

Kiinnostavaa oli tutkia, hahmottavatko johtajat uudet tyoskentelytavat ja uudet innovaa-
tiot samalla tavalla. Innovaatio voi olla my6s uusi tyoskentelytapa. Ajatuksen taustalla
oli, ettd johtaja ei vilttdmattd koe kartoittavansa nimenomaan innovaatioita, vaikka ty0s-
kentelytapojen kehittdminen olisikin hinen asialistallaan. Vastaajista 51 % oli jokseenkin
samaa mieltd ja 5 % tdysin samaa mieltd vditteen kanssa: “Kartoitan johdonmukaisesti
palvelualani uusia tyoskentelytapoja.” Jokseenkin eri mieltd oli 44 %. Kukaan ei ollut
tiysin eri mieltd. Johtajista 46 % oli enemmaén sitd mieltd, ettd kartoittaa johdonmukaisesti
palvelualansa uusia innovaatioita. Enemmaén eri mielti véitteestd oli 54 %. Nédiden kahden
muuttujan vilinen korrelaatiokerroin oli 0,47 neli6lld 0,22, eli muuttujien vélilld on osit-
taista lineaarista riippuvuutta. Johtajat, jotka arvioivat jokseenkin tai tdysin kartoittavansa
uusia tyoskentelytapoja arvioivat myos kartoittavansa innovaatioita (13 vastaajaa). Joh-
tajat, jotka eivit mielestddn kartoita juurikaan tai ollenkaan kumpaakaan, muodostivat
toiseksi suurimman joukon (12 vastaajaa). He, jotka mieltévét kartoittavansa tydskente-
lytapoja, mutta eivit innovaatioita, olivat toiseksi pienin, yhdeksin vastaajan joukko. Va-

hiten eli viisi vastaajaa mielsi kartoittavansa innovaatioita, muttei tydskentelytapoja.

Kysyttdessd avoimesti siitd, kuka kunnassa kartoittaa lupaavia innovaatioita, vastaukset

vaihtelivat ei kukaan -vastauksista kehittdmisyksikkoon, elinkeinotoimeen /
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koordinaattoriin, esimiehiin, johtoryhméién ja kattavaan kaikki”-vastaukseen. Yksi vas-
taajista tiivisti asian niin, ettd kunnan pienuus tekee sen, ettd ei kukaan ja kaikki kartoit-

tavat.

Innovaatioiden ja uusien tyoskentelytapojen kartoittaminen on parhaimmillaan osa suun-
nitelmallista johtamista. Palvelualajohtajista enemmist6 on enemmén samaa mieltd vait-
teestd: ”Olen suunnitelmallinen ja johdonmukainen johtamisessani.” Tadysin samaa mielti
on 31 %, jokseenkin samaa 49 % ja jokseenkin eri mieltd 18 %. Johtajista 76 % kokee
(jokseenkin ja tdysin) asettavansa alaisilleen selkeét ja konkreettiset tavoitteet. Johtajista
18% on jokseenkin ja 5 % tdysin eri mieltd véitteen kanssa. Edeltdvien véitteiden korre-
laatiokerroin on 0,39 neli6lla 0,15. Odotin suunnitelmallisuuden selittdvdan enemmaén kuin
15 % alaisille asetettujen tavoitteiden varianssista. Tarkasteltuna yksittdin vastaajat, jotka
olivat enemmaén samaa mieltd kummankin véitteen kanssa, muodostivat 26 vastaajan jou-
kon, eli 67 % kaikista 39:std. Viisi vastasi olevansa suunnitelmallisia, muttei kokenut
asettavansa selkeitd tavoitteita, kolme vastasi juuri pdinvastoin. Nelja vastaajaa oli jok-
seenkin tai tdysin eri mieltd molemmista vditteistd, ja yksi ei osannut sanoa ensimmdi-

seen.

Ajattelin, ettd ehka vastauksilla kehittdmiskohteille olevasta ajasta ja suunnitelmallisuu-
desta olisi yhteys. Vastauksilla ajasta kehittdmiskohteille ja arvioilla omasta suunnitel-
mallisuudestaan on korrelaatiokerroin 0,39 neliolld 0,11, miké tarkoittaa, etteivit vas-
taukset kehittimiskohteille olevasta ajasta selitd kuin 11 % arvioista suunnitelmallisuu-
desta, ja ndin ajatukseni oli virheellinen. Sen sijaan ajalla kehityskohteille oli selvempi
yhteys koettuun kuntaorganisaatiolta saatuun tukeen palvelualan kehittimisessd. Ndiden
muuttujien korrelaatiokerroin on 0,44 nelidlld 0,19, eli vastaukset tuesta selittdvit 19 %

aikaa koskevan viitteen vastausten varianssista.

Innovaatioon ja transformatiiviseen johtajuuteen liittyvid taitoja voidaan kehittdd kohden-
netuilla véliintuloilla, kuten koulutuksilla. Palvelualajohtajista suurin osa oli tdysin eri
mieltd (36 %) tai jokseenkin eri mieltd (23 %) vditteestd: ”Olen saanut koulutusta liittyen
innovaatioihin ja niiden tukemiseen”. Jokseenkin ja tdysin samaa mieltd viitteen kanssa

olivat 23 % ja 18 % vastaajista. Vastausten keskihajontaluku on 1,13. Tdémé on yksi timén
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tutkimuksen suurimmista keskihajonnoista, mika tarkoittaa, ettd kysymys oli yksi niistd,

jotka jakoivat mielipiteitd eniten.

Johtajista 44 % oli jokseenkin ja toiset 44 % tdysin samaa mieltd viitteestd: ”Olen johta-
jana alani asiantuntija.” Kukaan ei ollut véitteesti tdysin eri mieltd, mutta jokseenkin eri
mieltd oli 13 % vastaajista. Asiantuntijuuden johdettavasta alasta ajattelisi vaikuttavan
sithen, mill4 tavalla johtaja suhtautuu alan kehittdmiseen ja kuinka kiinnostunut hén on
sen innovaatioista. Ndiden viitteiden vélinen korrelaatiokerroin on kuitenkin vain 0,27

neliolla 0,07, mika tarkoittaa, ettei vastauksilla ole merkittidvai lineaarista riippuvuutta.

Muutosjohtamisen taidot ovat transformatiivisen johtamisen kannalta olennaisia. Johta-
jista enemmistd (97 %) on johtanut muutosta tai muutoksia tyduransa aikana. Vastaajista
64 % on enemméin samaa mielti siitd, ettd heilld on tarvittavat taidot muutosjohtamiseen.
Johtajista yhteensé 34 % kuitenkin kokee jokseenkin tai tdysin, ettei ndin ole. Kolme pro-

senttia el osannut sanoa.

Palvelualajohtajilta kysyttiin, hyodynnetidénko heiddn alallaan johtamisessa vertailuke-
hittdmistd, verkostoitumista, kokemuksia muista kunnista, erilaisia muodollisia luovuus-
tekniikoita, johdon erilaisia koulutuksia tai kontrolloituja kokeiluja. Vastausvaihtoehdot
olivat: hyodynnetddn jossain muodossa, ei hyddynnetd ja en osaa sanoa. Kaikki johtajat
vastasivat hyodyntdvénsd vertailukehittimistd ja verkostoitumista. Kokemuksia muista
kunnista vastasi hyodyntavinsd 33 johtajaa ja neljd vastasi ettei nédin ole. Erilaiset muo-
dolliset luovuustekniikat -kohta kerési 34 vastausta, joista 21 oli hyodyntinyt niité, 13 ei
ollut. Johdon erilaisia koulutuksia oli hyddynnetty 26 tapauksessa, ei oltu yhdekséssa.
Kontrolloidut kokeilut jakoivat vastaajia eniten: 20 oli hyddyntanyt, mutta ldhes saman

verran, 17, ei ollut.

Innovaatiojohtamisen kompetenssimallissa tarkeimpdnd kategoriana ndyttdytyy kommu-
nikaatio, sosiaaliset taidot ja tunneidly. Lihes kaikki my0s tdhdn tutkimukseen vastan-
neista johtajista nékevit, ettd sosiaaliset taidot ovat tirked osa palvelualansa johtamista.

Vain yksi johtaja oli viitteen kanssa jokseenkin eri mielta.
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Johtajista suurin osa (79 %) oli sitd mieltd, ettd tarttuu johtajana henkildston ideoihin her-
kisti. Vain 16 % oli asiasta jokseenkin eri mielti. ”Johtajana annan helposti tunnustusta
tyontekijille hyvistd ideoista.” — véitteen kanssa 95 % oli enemmén samaa mieltd. Yksi
el osannut sanoa ja yksi oli tdysin eri mieltd asiasta. Johtajat mieltdvét siis tarttuvansa
tyontekijoiden ideoihin herkisti ja antavansa niistd myds tunnustusta. Kompetenssimallin

mukaisesti tiedon ja ideoiden vélittiminen on titen vastaajien parissa arvostettu asia.

Johtajista kolme neljdsosaa oli sitd mieltd, ettei heiddn palvelualallaan ole kdytdssd me-
kanismeja, joilla lupaavia ideoita kehitetdén eteenpdin. Tama viittaa siihen, ettd ideoita
vaihdetaan ja kehitetdén enemmaén epédvirallisissa sosiaalisissa tilanteissa kuin muodollis-
ten mekanismien tai prosessien kautta. Prosessien puute ei valttdmattd ole haitaksi var-
sinkaan pienemmissa kuntaorganisaatioissa, joita Lapissa on enemmistd, mutta se tarkoit-
taa, ettd innovaatioiden kehittdminen on henkildkohtaisten suhteiden ja kanssakdymisen

varassa, eika valttaimattd yhtd suunniteltua kuin se olisi mekanismeihin nojaten.

Johtajista 49 % on tdysin sitd mieltd ja 38 % jokseenkin sitd mieltd, ettd he kannustavat
alaisiaan uusien ideoiden esiintuomiseen. Suurin osa vastaajista ajattelee siis itseddn ide-
ointiin kannustavana johtajana. Johtajista 13 % on asiasta jokseenkin eri mieltid. On syyta
huomioida, ettd kysymyksenasettelu voi vaikuttaa vastaukseen. Se, etteivit he varsinai-
sesti née itseddn kannustajina, ei automaattisesti tarkoita, etteivitko he ottaisi ideoita vas-
taan. Kysymys koskee enemman sité, kuinka proaktiivisesti johtajat suhtautuvat ideoihin
ja siten orastaviin innovaatioihin. Vastauksista paitellen suurin osa kokee kannustavansa
alaisiaan. Ideoiden kannustamisella ei ole yhteyttd sithen, onko palvelualalla mekanis-
meja, joilla niitd kehitettéisiin eteenpdin. Ndiden kahden muuttujan korrelaatiokerroin on

0,17 neliolla 0,03. Tama tarkoittaa, ettei vastauksilla ole juurikaan tekemistd keskenéén.

Avoimena kysymyksend kyselyssé oli skenaario: ”Alaisenne tuo esiin lupaavan tavan ke-
hittdd toimintaa. Kuinka kehittéisitte ideaa eteenpdin?” Vastauksina olivat: kehittdmisra-
han kautta, yhteistyolld, viikkopalaverissa, sopivassa tiimissd, pohtimalla toteuttamis-
mahdollisuuksia yksin ja yhdessé asianosaisten kanssa, sisdiselld pdédtoksenteolla ja kun-
nanjohtajan informoimisella sekd aloitteella kunnanvaltuustolle. Yksi vastaajista mainitsi

(transformatiivisen johtajankin taitona ajatellun) innostuksen kohottamisen, keinojen
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etsimisen ja vaikutuksien arvioimisen. Toinen asettaisi idealle reunaehdot ja budjetin,
mutta osallistaisi henkilokuntaa tai tiimid kehitystyohon, silléd kokee ylhédlta alas tuodut
ideat huonosti sitovina. Hén piti my0s mahdollisena kehittimisen jakamista yhden tai

useamman tyontekijin erityisvastuualueeseen.

e Palvelualani johtaminen vaatii joskus luovuutta.

Olen johtajana luova ja innovatiivinen.

Kuvio 11. Palvelualajohtajien arviot johtamisen vaatimasta luovuudesta ja omasta luo-

vuudestaan johtajina.

Palvelualajohtajista jopa 70 % oli sitd mieltd, ettd he tydskentelevit luovien yksikdiden
tai tiimien kanssa. Johtajien arviot omasta luovuudestaan suhteessa tiimiensd luovuuteen
eivit korreloi juurikaan keskendén; korrelaatiokerroin muuttujien vililld on 0,20 ja sen
nelié on 0,04, eli johtajien arviot omasta luovuudestaan eivét selitid kuin 4 % heiddn né-
kemyksistddn tiimiensd luovuudesta. Sen sijaan nidissd kahdessa kysymyksessé vastauk-

sia on lukumadiréllisesti hyvin saman verran joka mielipidetta.

Luovuuden lisdksi palveluinnovaatioita johdettaessa johtajan on otettava huomioon alais-
tensa ammattitaito ja osaaminen, seki tarvittaessa kehitettdva sitd. Palvelualajohtajista
suurin osa, yhteensd 89 % kokee voivansa luottaa alaistensa ammattitaitoon ja asiantun-

tijuuteen. Vain 10 % vastaajista oli asiasta jokseenkin eri mielta.
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Enemmisto johtajista oli jokseenkin (58 %) ja tdysin (8 %) eri mieltd viitteestd: “Palve-
lualallani on hyvii toimitapoja, joilla palvelua parantavat ideat tulevat esille.” Jokseenkin
samaa mieltd oli 21 % ja tiysin samaa 8 %. Vastaajista 5 % ei osannut sanoa. Avoimena
jatkokysymyksend kysyttiin millaisia nimaé toimitavat mahdollisesti ovat. Palvelualajoh-
tajat mainitsivat avoimet sdadnnoélliset viikko- ja tiimipalaverit, kehityskeskustelut, tyoté
helpottavat koulutukset ja kouluttautumisesta palkitsemisen, aloitelaatikon, henkiloston

kehittdmisrahan, ideoista palkitsemisen ja yhteisen pohdinnan.

”Palvelualallani parannukset suorituksissa ja lopputuloksissa palkitaan.” -viitteen kanssa
johtajat olivat suurimmaksi osaksi tiysin (45 %) ja jokseenkin eri mieltd (39 %). Tulosten
perusteella voidaan kyseenalaistaa, onko kunnissa riittdvésti kannustimia innovaatioihin

ja suoritusten kehittimiseen.

”Innovatiivisuus nousee palvelualallani enemman pienisti kuin suurista uudistuksista.” -
véitteen kanssa enemmistd johtajista oli enemmén samaa mieltd. Vastaajista 23 % oli
véitteestd enemmaén eri mieltd. Tama kertoo, ettd suurin osa johtajista hahmottaa inno-
vaatiotoiminnan palvelualallaan arvoa lisddvand, vahittdisend prosessina enemmaén kuin

tutkivina ja katkaisevina innovaatioina.

Suurin osa (82 %) vastaajista oli enemmén samaa mieltd siitd, ettd innovaatiot ja uudet
toimintatavat syntyvit suurimmaksi osaksi palvelualani arjen toiminnasta ja kehitystar-
peista. Innovaatiot hahmotetaan palveluissa siis taltdkin osin enemmaén arvoa lisddvéksi,

vahittdiseksi ja ylldpitavéksi toiminnaksi.
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5. POHDINTA

Alkusysédyksend tdhan tutkimukseen oli kotiseuturakkauteni ja kiinnostukseni Lapin kun-
tien innovaatiotoimintaan. Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kuva innovaatiokapa-
siteetista ja siitd, kuinka se muodostuu kuntien palveluissa. Tavoite jaettiin kahteen tutki-
muskysymykseen. Tutkimuksen ensimméinen tutkimuskysymys oli, millaisista osateki-
joista innovaatiokapasiteetti, eli organisaation kyky innovatiivisuuteen, muodostuu?
Kysymyksen tarkoitus on selvittii teorian kautta, mitd innovaatiokapasiteetin kasitteelld

tarkoitetaan ja millaisia osa-alueita se kattaa.

Vastasin ensimmadiseen tutkimuskysymykseen kartoittamalla luvussa 2 innovaatiojohta-
misen ja innovaatiokapasiteetin teoriakirjallisuuden seki tieteellisten artikkeleiden kat-
santoja aiheeseen. Innovaatiokapasiteetti muodostuu organisaatioon vaikuttavista inno-
vaation ohjaimista, organisaation verkostoitumisesta ja johtajuuden osa-alueista. Inno-
vaation ohjaajat késittdvit organisaation prosessit, rakenteet ja taustatekijit. Verkostoitu-
minen késittdd organisaation muodolliset ja epdmuodolliset verkostot. Liséksi nden, ettd
verkostoitumisen suhde innovaatiokapasiteettiin on ennen kaikkea riippuvainen verkos-
toitumisen innovaatioarvosta. Kolmas innovaatiokapasiteettia méarittivéd asia on johta-
juus, joka muodostuu johtajien kompetensseista ja ominaisuuksista. Ndmé kolme osa-

aluetta muodostavat organisaation kyvyn olla innovatiivinen.

Toinen tutkimuskysymykseni oli, kuinka organisaation innovaatiokapasiteetti muo-
dostuu kuntien palveluissa? Kysymyksen ldhtokohta on selvittdd, millaisia innovaa-
tiokapasiteetin osien kokonaisuuksia voidaan 10ytad kuntien palveluista. Etsin vastausta
tdhdn kysymykseen tarkastelemalla empiirisesti, millaisina Lapin kuntien palvelualajoh-
tajat nidkevit organisaatioidensa kyvyt ja innovaatiokapasiteetin osatekijiat kunnissaan.
Empiirisend metodina tutkimuksessa kdytettiin yhdistelmaa kvalitatiivisesta Likertin as-
teikosta ja kvalitatiivisempia avoimia kysymyksid. Kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin
pystytdédn tutkimaan olemassa olevaa tilannetta, mutta sen heikkous on, ettei sen avulla
pystyta riittdvadn analyysiin tilanteiden syistd (Heikkild 2014). Avoimet kysymykset ei-
vat tdssd tutkimuksessa késitelleet tilanteiden syitd, vaan pyrkivét antamaan lisdkonteks-

tia tiettyihin asiakokonaisuuksiin.
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Tarkasteltaessa Lapin kuntien innovaatiokapasiteettia palvelualajohtajien nédkdkulmasta
voidaan todeta, ettd innovaation ohjaajat ndhdéaan palvelualoilla riittdvind ja toimintaa tu-
kevina. Verkostoitumisen koettiin timén tutkimuksen perusteella auttavan palvelujen in-
novaatiotoimintaa, mutta siind olisi my0s parannettavaa. Tutkimuksen vastaajien arviot
omasta johtamisestaan tukevat viitetta siité, ettd hyvélld johtamisella voidaan hyodyntia

my0s rajalliset tilat innovaatioon.

Tdmdn tutkimuksen tulosten perusteella Lapin kuntien palveluissa organisaation inno-
vaatiokapasiteetti muodostuu vuorovaikutteisena prosessina, jonka tarkoituksena on
enemmdn vahitellen lisdtd arvoa ja ylldapitdd toimintaa, kuin katkaista tai kasvattaa toi-
mintaa. Yhdistettynd tdihdn nikokulmaan ja tarkoitukseen, innovaatiokapasiteetti Lapin

kunnissa on palvelualajohtajien mielipiteisiin perustuen jokseenkin hyva.

5.1. Tulosten yhteenvetoa

Tadman tutkimuksen teoriaosuuden perusteella voidaan sanoa, ettd innovaation ohjaajiin
kuuluvat resurssit, jotka ovat joustavia siind mielessd, ettd niitd on mahdollista ostaa,
myyd4, palkata ja erottaa, eli huonontaa tai parantaa. Toisaalta Lapin kuntien kontekstissa
resurssit eivdt ole ohjaimista joustavimpia, silld ne ovat rajallisia. Organisaation prosessit
ovat innovaation ohjaajina sellaisia, ettd niitd pystytddn kehittimiin ja muuttamaan,
mutta koska ne on suunniteltu tiettyyn tarkoitukseen, prosessien soveltaminen toisiin yh-
teyksiin on tehtdvd harkiten. Tydympadristotekijédt, kuten luovuuteen ja innovaatioihin
kannustaminen, mahdollisuudet vaikuttaa tyohon sekéd tyon paineet ovat henkildstoon
suorimmin vaikuttavia innovaation ohjaimia. Myds kiire on tydympéristotekijdnd mie-
lenkiintoinen, silld sen luoman paineen laadusta riippuu, motivoiko vai heikentdako se
kapasiteettia innovatiivisuuteen. Innovaation ohjaimena organisaation joustovara tarkoit-
taa, ettd organisaatiossa pidetdén ylld sellaista ylim&ariistd kapasiteettia, joka mahdollis-
taa tyOntekijoiden kanssakdymisen tilanteissa, joissa tyonpaineet eivit syrjdytd luovien

keskustelujen syntymisti ja ideoiden vaihtoa.
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Organisaation arvot heijastavat ja muokkaavat sen tyontekijoiden tekemid padtoksid tyos-
tddn ja tyon prioriteeteista. Innovaatiokapasiteettiin vaikutetaan teorian mukaan arvotta-
malla innovaatio ja uudet ideat korkealle prioriteeteissa ja organisaation kulurakenteessa.
Kuntien tapauksessa tirkedd on tuoda innovatiivisuus mukaan organisaation arvoihin ja
palvelustrategiaan, joka puuttuu useista Lapinkin kunnista, ainakin timén tutkimuksen

nopean katsauksen perusteella.

Nien my0s, ettd innovaatiokapasiteetin ohjaimiin tulee sisdllyttdd organisaation kyvyk-
kyys hallita ja sietdd riskejd, sekd kyky ndhda riskien hyodyt paitoksenteon vilineena.
Epavarmuuden vilttely tulee organisaatioissa esiin riskien vélttelynd. Minimoimalla ris-
kit minimoidaan innovatiivisuus. Innovaatioiden riskeihin kuuluvat epatoivotut tai tar-
koittamattomat lopputulokset, rahalliset kustannukset ja erilaisiin ympéristdihin sisdlty-
vit spesifit ongelmat. Riskien hahmottaminen laajemmin kuin kansallisten standardien,
terveydellisten riskien, maalaisjérjen tai vahinkojen kontrolloimisen kautta auttaa punnit-
semaan riskid systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Tdllainen arvioiminen tekee inno-
vaation kustannukset nikyviksi ja siten vihentdd epdvarmuutta, jota tunnetaan innovaati-

oita kohtaan.

Verkostot ovat kunnille arvokkaita, koska ne ovat toimintaymparistind avoimempia,
joustavampia ja dynaamisempia kuin kuntien omat organisaatiorakenteet. Verkostoja on
muodollisia ja epdmuodollisia. Organisaatiot voivat myds muodostaa tarkoitushakuisia
innovaatioverkostoja. Verkoston hyddyllisyyteen vaikuttaa sen avoimuus, osapuolten vé-
linen suhde vallan, sopimuksellisuuden ja informaation jakamisen suhteen, yksildiden va-
linen luottamus ja verkoston vakaus. Hahmotan verkostoitumisen innovaatioarvoa ver-
koston kontaktien yleisyyden ja verkostosta saadun informaation laadukkuuden sum-
mana. Verkostoituminen suurentaa organisaation innovaatiokapasiteettia, jos verkostoi-

tumisen innovaatioarvo on korkea, eli verkostot ovat hyodyllisid innovaation kannalta.

Johtamistyyleilld on todettu olevan vaikutusta organisaation innovaatiokapasiteettiin.
Johtamistyyli tulisi suhteuttaa aina johdettaviin. Transformatiivisen johtajuuden taidoilla
johtaja voi vaikuttaa organisaation arvoihin, kulttuuriin ja epdvarmuuden vélttelyyn, joten

se on innovaatioiden kanalta hyoddyllinen johtamistyyli. Sen taitoja voidaan kehittda
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koulutuksin, kehityskeskusteluin ja vertaisryhmin. Téarkedd innovaation kannalta on, etti
johtaja osaa innovaatioprosessissa muotoilla ongelman avoimesti ja ohjata ongelmanrat-
kaisua tasapainoisesti henkiloston kognitiivisten tyylien vilill4. Johtajan ominaisuudet ja
kompetenssit vaikuttavat hidnen johtamistyyliinsd. Kompetensseja, eli pétevyyksidin,
johtaja voi kehittdd tietoisesti, etenkin ymmartdmalla tilanteeseen liittyvét ydinkompe-
tenssit ja kiinnittimalld huomiota niihin. Taitava innovaatiojohtaja osaa raivata innovaa-

tiolle tilaa ja suunnata innovointiin organisaation huomiota ja resursseja.

Organisaation taustatekijdt ovat aina organisaatiokohtaisia. Tahén tutkimukseen vastan-
neista palvelualajohtajista suurin osa niki, ettd heidén organisaationsa taustatekijét olivat
riittdvit ja jokseenkin toimintaa tukevat. Toimitilojen koettiin olevan riittavét. Véilimat-
kojen koettiin innoittaneen uusia tapoja jérjestéd palveluita, eikd vilimatkojen koettu han-
kaloittavan niiden kokeilua tai kdyttdonottoa. Kunnissa nihtiin useiden erityispiirteiden
vaikuttavan toiminnan kehittimiseen. Kuntakoon pienuus koettiin seké palveluiden ket-
teryytend ja tiedonkulun nopeutena, ettd yhteistyon ja toiminnan seurausten korostumi-

séna.

Henkildston méaird ja osaaminen néhtiin enimmékseen riittdvind vastaajien keskuudessa.
Palvelualajohtajat ndkivit, ettd henkiloston tarpeisiin kiinnitettiin huomiota ja henkilds-
tolld on viyld, jota kautta tuoda esiin ideoita. Henkildston ideoiden ei kuitenkaan koettu
tulevan riittdvésti johtajien tietoon tai vaikuttavan palveluiden jéirjestimiseen. Johtajat
kuitenkin nékivit, ettd toimintatapoja muutetaan sekd johtajien ettd henkildston aloit-

teesta, ja ettd henkilOsto pystyy vaikuttamaan tyohonsé palvelualallaan.

Kyselyn perusteella innovaatioon tai niistd palkitsemiseen ei ole kunnissa tai palvelu-
aloilla varattu rahallisia resursseja, eikd aktiivisia innovaatioiden seurannan mekanismeja
juurikaan ole. Harkittuihin riskinottoihin ei suurimmassa osassa kuntia kannusteta, mutta
paineita on toiminnan tehostamiseen. Vastaajat kokivat, ettd palvelualojen tuotantotavat
eivit olleet innovatiivisia eikd innovaatiota ndhty suurimmassa osassa kuntia ydintoimin-
tona, vaikka innovaatiot koettiin kiinnostavina ja organisaation kulttuurin koettiin kan-
nustavan innovointiin ja toiminnan kehittimiseen. Kolme viidesosaa vastaajista koki,

ettd heiddn kunnassaan toiminnan kehittdmisté vaikeuttavat kuntaorganisaation siséiset



64

ristiriitaisuudet ja vihemmisto oli sitd mieltd, ettd heidin organisaatiossaan on havaitta-

vissa muutosvasymysta.

Palvelualan tuotantotapoja ei ndhty innovatiivisina yleensd eikd palvelualoittain tarkas-
teltuna. Kiireen néhtiin vaikuttavan tydskentelytapoihin, eikd sen koettu suurimmassa
osassa vastauksia pakottavan innovointiin. Lupaavien innovaatioiden aktiivinen seuraa-
minen vaihteli kunnissa. Vastaajien mukaan innovaatioihin 10ytyy kunnista kiinnostusta,
mutta niihin ei kiinniteta erityistd huomiota, eikd innovointia ndhdi osana ydintoimintoja

suurimmassa osassa kuntia.

Kyselyn vastauksien perusteella kuntien organisaatiokulttuurit jokseenkin kannustavat
innovointiin. Uusien tai nuorempien tyontekijéiden palvelua parantaviin ideoihin suhtau-
dutaan johtajien mielestd jokseenkin positiivisesti, eikd niinkdén varauksella. Organisaa-
tionsa kulttuuria piti hierarkkisena alle puolet johtajista ja joustavana, mukautuvana ja
epévirallisena tasan puolet. Yllattavén suuri osa, 62 % palvelualajohtajista oli sitd mieltd,
ettd heidén kuntaorganisaatiossaan on sisiisid ristiriitaisuuksia, jotka vaikeuttavat toimin-

nan kehittdmista.

Vastaajista yli puolet néki, ettd etulinjan henkiloston tarpeisiin ja odotuksiin kiinnitetdan
palvelualalla huomiota, mutta hieman yli puolet oli enemmén sitd mieltd, ettei ndista tar-
peista tai odotuksista nouse uusia ideoita palvelujen jéarjestimiseen. Kysymykseen vas-
tanneissa oli paljon myos niité, jotka olivat sitd mieltd, ettd ideoita nousee ja usea ei osan-
nut sanoa. Kolme neljdsosaa oli sitd mieltd, ettd henkilostolla on vdyld, jota kautta tuoda
esiin uusia ideoita ja ehdotuksia. Lihemmas sama mdird kuitenkin koki, etteivét ideat
usein tulleet heidén tietoonsa. Toimintatapoja muutetaan johtajien mielestd puoleksi joh-

don ja puoleksi henkildston aloitteesta.

Kyselyn perusteella kunnissa ja palvelualoilla ei palkita uusista ideoista erikseen tai ra-
hallisesti. Suurin osa johtajista ajatteli, ettd henkiloston pystyy vaikuttamaan tyohonsi
palvelualalla. Vastausten perusteella kunnissa ei kannusteta harkittuihin riskinottoihin.
Johtajat kokivat, ettd kunnissa on paineita toiminnan tehostamiseen ja ettd niissid kannus-

tetaan toimintatapojen kehittimiseen. Vastauksilla paineista toiminnan tehostamiseen ja
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kannustamisesta tyOskentelytapojen kehittimiseen ei ollut juurikaan todettavaa lineaa-
rista yhteyttd, mutta tarkasteltuna enemmén samaa ja eri mieltd olevina, vastaajat olivat

eniten samaa mieltd kummastakin vaitteesta.

Kyselyn vastauksien perusteella innovaatiot ja uudet toimintatavat omaksutaan puolessa
kuntia luonnollisena osana palvelujen arjen toimintaa ja puolessa ei. Ne ndhdéddn palve-
lualoilla vaikeina ja héiritseviné alle puolessa vastauksia. Johtajat olivat jokseenkin sitd
mieltd, ettei heiddn organisaatiossaan vallitse muutosviasymys, vaikka samaa mielté oli-

joitakin 10ytyi.

Kunnissa, joissa yhteys luottamuselimiin koettiin toimivana, luottamuselimien koettiin
olevan avoimia palveluista tuleville ehdotuksille. Palvelualojen vélinen verkostoituminen
koettiin yhteistyon méairdn kannalta riittdvaksi, mutta yhteistyon toimivuuden kannalta
siind olisi parannettavaa. Viestinndn toimivuus palvelualojen vélilld mééritti myos koet-
tua yhteistyon toimivuutta. Johtajien keskuudessa oli kiinnostusta palvelualarajat ylitta-
viin innovaatioihin. Asiakkaat, muut kunnat ja sidosryhmét miellettiin hyodyllisiksi ver-

kostoiksi palvelualojen toiminnan ja kehittimisen kannalta.

Vastaajista n. 80 % johti useampaa kuin yhté tiimid tai yksikkoa. Johtajat kokivat, ettd
heiddn palvelualallaan eri tiimien tai yksikoiden vélinen yhteistyd oli jokseenkin toimi-
vaa, mutta siind on myo0s parannettavaa. Kommunikointi tapahtuu johtajien mukaan suu-
rimmaksi osaksi suoraan yksikoiden vililld, eikd niinkédédn johtajan kautta, miké tarkoit-
taa, ettd yksikdiden vililld on innovaatioille hyddyllisié rajapintoja. Johtajista lievd enem-

misto koki, ettd tiimeissd vallitsee ilmapiiri, joka kannustaa kehittdmiseen.

Kyselyn vastausten perusteella lievdssd enemmistdssd vastaajien palveluorganisaatioita
asiakkailla on kanava, jossa tuoda esiin ideoita palveluiden jirjestdmiseen. Selvd enem-
misto vastaajista koki, ettd asiakkaiden palaute otetaan huomioon tydskentelyssé. Yhteis-
tyd muiden kuntien kanssa oli palvelualajohtajista toimivaa heidén alansa kannalta. Joh-
tajista puolet ndki, ettd muilta sidosryhmiltd saadaan ideoita uusiin toimintatapoihin ja

puolet oli ajatusta vastaan.
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Matkailun vaikutus innovaation ohjaajana ja taustatekijand on vastaajien mielesti eniten
ndhtdvissi terveys- ja liikkuntapalveluissa sekd kaavoituksessa ja rakentamisessa. Matkai-
lijoiden palautetta ei saatu kaikissa kunnissa, mutta sielld missé se oli palvelualan tavoit-
tanut, sitd oli hyodynnetty. Suurimmaksi osaksi johtajat eivit ajatelleet matkailun luoneen
alalleen uusia innovaatioita, mutta niitd kutsuttiin etenkin matkailukohteiden loydetta-
vyyteen ja saavutettavuuteen sekd maksujen kerddmiseen. Matkailuyrittdjien palautteesta
ndhtiin olleen hyotyé palvelualojen kehittimisessd. Johtajat kokivat, ettd matkailijat vai-
kuttavat palvelutuotantoon ja sen kehittimiseen nopeuttamalla prosesseja ja vaikutta-
malla terveys- ja vuorohoidon jirjestdmiseen sekd kunnan viihtyvyyden ja kielitaitoisuu-

den korostumiseen.

Analyysin perusteella voidaan sanoa, ettid suurin osa johtajista kokee kuntansa tukevan
heitd alansa kehittimisessd. Suurimmalla osalla on aikaa tdidensé joukossa ajatella tule-
vaisuuden kehityskohteita. Yleishallinnossa oltiin eniten tétd mieltd. Sivistyksen ja hy-
vinvoinnin seké teknisen ja ympériston alan johtajat olivat asiasta eniten eri mieltd. Pal-
velualasta riippumatta oman alan innovaatiot kiinnostavat johtajia yksimielisesti. Johtajat
jakautuivat suurimmaksi osaksi nithin, jotka kokivat kartoittavansa johdonmukaisesti
alansa uusia tyoskentelytapoja ja innovaatioita, seka niihin, jotka eivit kokeneet kartoit-
tavansa johdonmukaisesti kumpaakaan. Avoimista vastauksista ei ollut 16ydettavissa tiet-
tyd yhtd tahoa, joka kussakin kunnassa olisi innovaatioita kartoittanut, vastaajat mainitsi-
vat useita sellaisia tai kertoivat, ettei kukaan. Suurin osa palvelualajohtajista koki ole-
vansa suunnitelmallisia ja johdonmukaisia johtamisessaan ja asettavansa alaisilleen sel-

kedt ja konkreettiset tavoitteet.

Suurin osa johtajista ei ollut saanut koulutusta liittyen innovaatioihin ja niiden tukemi-
seen. Enemmist6 koki olevansa johtajana alansa asiantuntija. Koetulla asiantuntijuudella
ja kiinnostuksella innovaatioihin ei ollut merkittdvda lineaarista riippuvuutta. Léhes
kaikki vastaajista olivat johtaneet yhtd tai useampaa muutosta tyuransa aikana. Kuiten-
kin vain 64 % koki, ettd heilld on tarvittavat taidot muutosjohtamiseen. Kaikki johtajat
olivat hyddyntédneet vertailukehittdmistd ja verkostoitumista johtamisessaan. Suurin osa
oli hyddyntényt kokemuksia muista kunnista, yli puolet oli hyodyntinyt erilaisia luovuus-

tekniikoita (ideoiden etsimistd henkildston tai kollegojen kanssa jirjestetyissé tilanteissa
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tai harjoituksissa) ja johdon erilaisia koulutuksia. Kontrolloituja kokeiluja oli hyodynté-

nyt 20 vastaajaa ja 17 ei ollut.

Lahes kaikki vastaajista kokivat sosiaalisten taitojen olevan térkeitd palvelualansa johta-
misessa. Suurin osa koki tarttuvansa henkildston ideoihin herkésti ja antavansa niisti tun-
nustusta. Innovaatioiden kehittdmiseen ei johtajien mukaan ole kunnissa mekanismeja,
mika viittaa siihen, ettd ideoiden kehittdminen on enemman epévirallinen sosiaalinen pro-
sessi. Enemmisto johtajista kokee kannustavansa alaisiaan uusien ideoiden esiintuomi-

seen.

Suurin osa johtajista kertoi tydskentelevinsd luovien yksikdiden tai tiimien kanssa ja koki
voivansa luottaa heiddn ammattitaitoonsa ja asiantuntijuuteensa. Kehittdmisti olisi siiné,
ettd yli puolessa vastaajien palvelualoita ei ollut kdytossa hyvié toimitapoja, joilla palve-
lua parantavat ideat olisivat tulleet esille. Avoimessa kysymyksessa tdllaisiksi toimita-
voiksi luettiin sddnnolliset palaverit, kehityskeskustelut, tyotd helpottavat koulutukset ja
siitd palkitseminen, aloitelaatikko, henkildston kehittdmisraha, ideoista palkitseminen ja

yhteinen pohdinta.

Suorituksien ja lopputuloksien parantamisesta ei palkita suurimman osan mielesta riitta-
viésti. Vastauksien perusteella voidaan kyseenalaistaa, onko kunnissa riittdvésti kannusti-

mia innovaatioihin ja suoritusten kehittdmiseen.

Innovatiivisuuden ndhddén kunnissa nousevan enemman pienisti kuin suurista uudistuk-
sista ja syntyvin suurimmaksi osaksi arjen toiminnasta ja kehitystarpeista. Innovaatiot
hahmotetaan palveluissa siis tdltdkin osin enemmaén arvoa lisddviksi, vihittdiseksi ja yl-

lapitdvéksi toiminnaksi.

5.2. Tulosten tarkastelua

Tédmin tutkimuksen teoriakartoituksen mukaan innovaation ohjaajiin kuuluvat organisaa-

tion resurssit, prosessit, tydympéristotekijit, organisaation arvot ja sen kyvykkyys hallita
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riskejd. Lapin kuntien palvelualajohtajien mielestd heididn organisaatioidensa resurssit
ovat enimmaékseen riittdvét niin fyysisten resurssien kuin henkildstoresurssien kannalta.
Vilimatkoja ei hahmotettu kehittimistd vaikeuttavina, vaan innoittavina, ja kuntien pie-
nuus ndhtiin enimmékseen mahdollisuutena haitan sijaan, vaikkakin sen heikkoudet tie-
dostettiin. Organisaatiokulttuurien koettiin kannustavan kehittimiseen niin kunta-, palve-
luala- kuin tiimitasolla. Tdmain tutkimuksen tulosten perusteella Lapin kunnissa innovaa-
tio-ohjaajat, jotka vaikeuttavat kehittdmisté, ovat:

— innovaatioiden seurannan ja kehittimisen johdonmukaisten prosessien

puute,

— henkil6ston ideoiden jddminen osittain piiloon,

— harkittujen riskinottojen véhaisyys,

— innovaatioon varattujen rahallisten resurssien puute,

— innovaatiotoiminnan viahéinen painottaminen suhteessa siihen, ettd kehitti-

miseen kannustetaan ja toiminnan tehostamiseen on paineita, seké

— kuntaorganisaation sisiiset ristiriitaisuudet osassa kuntia.

Niéin ollen suurin osa téssd tutkimuksessa tarkastelluista innovaation ohjaajista néhtiin
Lapin kunnissa positiivisesti toimintaan vaikuttavina. Toisaalta vastauksista oli 10ydetta-

vissd myds kehittdmiskohteita.

Tadmén tutkimuksen teorian mukaan verkostoituminen innovaatiokapasiteetin osana on
kasitettavissd osapuolten vilisen suhteen, vallan, sopimuksellisuuden tason, informaation
madrdn ja laadukkuuden, kontaktien yleisyyden, yksiloiden vilisen luottamuksen ja ver-
koston vakauden kautta. Verkostoitumisen koettiin kunnissa auttavan innovaatiotoimin-
taa, mutta yhteistyon toimivuudessa muihin palvelualoihin ja ideoiden kulussa verkos-

toista palvelualoille olisi parannettavaa.

Teorian mukaan verkostot ovat hyodyllisid etenkin avoimuutensa, kontaktien yleisyyden,
vakautensa ja informaation laadukkuuden kautta, joten Lapin kuntien palvelualoilla,
joissa verkostoinformaatio ei saavuta alaa kunnolla, olisi syytd kiinnittd4d huomiota eri-
laisten palautekanavien ja tilanteiden jdrjestimiseen, joissa sidosryhmilld olisi mahdol-

lista tuoda ideoita suoraan palvelualan tietoon. Kunnat ja palvelualat voisivat my0s



69

harkita muodollisten, vakaiden, sdédnndllisesti yhteyttd pitdvien ja eri toimijoita yhdista-
vien innovaatioverkostojen perustamista. Ndin saataisiin paremmin ja systemaattisemmin
hyddynnettyd verkostoitumisen synergia- ja informaatioedut. On huomattava, etté tillais-
ten verkostojen ylldpitdminen vaatii organisaatiolta joustovaraa ja resursseja, joita ovat

vihintddn innovaatioverkostoihin kéytetyt tyotunnit.

Tamain tutkimuksen teorian mukaan innovaatiojohtajuus vaikuttaa organisaation innovaa-
tiokapasiteettiin johtamistyylien kautta ja siten, milld tavalla johtaja suhteuttaa johtami-
sensa johdettaviin ja heidén kognitiivisiin tyyleihinsd, sekd ongelmanratkaisuun. Johta-
misessa innovaation kannalta ovat tarkeitd johtajan ominaisuudet ja kompetenssit, seka
se, kuinka taitava johtaja on suuntaamaan organisaation huomiota ja resursseja innovaa-
tioon. Téssd tutkimuksessa analysoitiin palvelualajohtajien arvioita omasta johtamises-

taan ja sen vaikutuksista toiminnan kehittdmiseen ja palveluiden innovatiivisuuteen.

Analyysin perusteella johtamisesta kuntien innovaatiokapasiteetin osana voidaan sanoa,
ettd palvelualajohtajat ajattelevat oman johtamisensa suurimmaksi osaksi helpottavan in-
novaatioihin liittyvdi toimintaa kunnassaan. Suurin osa kokee ehtivédnsi ajatella kehitys-
kohteita ja innovaatioita sekd olevansa kiinnostuneita niistd. Johtajat kokivat my0s ole-
vansa enimmékseen suunnitelmallisia johtamisessaan ja asettavansa selkeitd tavoitteita
alaisilleen. Innovaatioiden ja kehityskohteiden kartoittamisessa oli todettavissa jakoa sitd
johdonmukaisesti tekeviin ja niihin, jotka eivét kokeneet sitd tekevinsé. Johtajat kokivat
olevansa alansa asiantuntijoita ja kertoivat johtaneensa muutoksia. Suurin osa johtajista
koki, ettd heilld on tarvittavat muutosjohtamisen taidot, vaikka osa néki niissd parannet-
tavaa. Innovaatioihin liittyvdéd koulutusta oli johtajista saanut vain harva. Innovaatioihin
liittyvid johtamisen tydkaluja oli vastaajista hyddyntényt suurin osa. Kontrolloitujen ko-

keilujen kaytto jakoi eniten vastaajia.

Johtajat kokivat sosiaaliset kompetenssit térkeiksi palvelualansa johtamisessa. Luovuus
néhtiin palvelualan johtamisessa toisinaan tarpeelliseksi ja vastaajat pitivit itsedén jok-
seenkin luovina, mutta kaikki eivit pitidneet itseddn yhté lailla luovina. Suurin osa koki
tukevansa innovaatioiden ja ideoiden esiintuomista ja kehittdmistd. Kehittimistd olisi

joissakin kunnissa johtamisen suhteen sellaisten toimintatapojen ja mekanismien
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muotoilussa, joilla toimintaa parantavat ideat tulisivat esille. Useassa kunnassa oli joita-
kin téllaisia toimintatapoja, joiksi mainittiin palaverit, koulutukset kehittdmisrahat ja pal-

kitseminen.

5.3. Tutkimuksen luotettavuus

Kasitteiston yhdenmukaisuuteen kiinnitettiin kirjoitusprosessissa huomiota, joskin kasit-
teitd ’johtajuus” ja ’johtaminen” kdytettiin joissain yhteyksissd synonyymisesti, silld suo-
men kieli ei erottele nditd yhtd selkedsti kuin englanti, jonka kielisid useat tdmin tutki-
muksen ldhteet olivat. Késitteet avattiin ja operationalisoitiin, eli selitettiin arkikielelle ja

vaikeakielisyyttd pyrittiin valttimaan.

Kohdeorganisaation valintana toimivat Lapin kuntien palvelualojen organisaatiot ja otan-
tana palvelualajohtajat. Kohdeorganisaation valinta oli mielesténi onnistunut, koska sen
avulla saatiin kattava ja laaja kuva palveluita. Vastanneet palvelualajohtajat edustivat
otoksena perusjoukkoa, kaikkia palvelualajohtajia, riittdvin hyvin ja olivat riittdvdn mo-
nesta kunnasta ja eri kokoisista organisaatioista. Otoksesta saatiin siis kattavampi kuva
Lapin tilanteesta eikd vain tietyn kunnan tai tietyn palvelualan tilanteesta, vaikkakin tél-
lainen rajatumpikin tarkastelu saattaisi olla my6s mielenkiintoista, sekd mahdollisesti yk-

sinkertaisemmin toteutettavissa.

Kysely suoritettiin syksyn 2019 aikana ja vastausjakson pituudella pyrittiin antamaan
mahdollisimman monelle vastaajille aikaa pitkén kyselyn tdyttimiseen. Vastausten maéra
el tiysin yltanyt toivottuun, silld kyselyn vastausprosentti oli 30 % ja vastauksia saatiin
17 kunnasta kaikkien 21 sijaan. Tietojen syottdiminen tehtiin helpoksi loogisesti etene-
valla lomakkeella ja tietoja késiteltiin huolellisesti ja anonymiteettia noudattaen analyy-
sivaiheessa. Lomakkeen viitteet pyrittiin muotoilemaan siten, ettd vastaajalla ja tutkijalla
on sama kisitys siitd, mitd kysytddn ja missd yhteydessd. Kysymykset olivat mahdolli-
simman konkreettisia, mutta eivédt aina arkikielisid. Koska joka kunnalla on omat raken-
teensa, toimitapansa ja kokonsa, viitteet pyrittiin muotoilemaan siten, ettd ne sopisivat

useille palvelualoille, kuntiin ja organisaatiokokoihin. Huono puoli véittdmien
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tarkkuudessa ja useaan vastaajaan soveltuvuudessa oli véittdmien ajoittainen vaikeakieli-
syys, miké saattoi haitata vastaamista ja vésyttdi lukijaa. Keskittyminen tiettyyn palvelu-

alaan olisi saattanut helpottaa kysymyspatteriston muotoilua selkedmmaksi.

Viitteissé kaytettiin useita innovaatioon liittyvid termeji kuten kehittdminen, uudet ideat
ja toimitavat sekd uudet tyoskentelytavat. Tima tehtiin sen takia, ettd viitteistd haluttiin
tehdi vastaajalle konkreettisempia ja helpommin ymmarrettividmpid. Innovaatio-termi ei
ole kaikkein kdytdnnonldheisin, ja siten sen yhdistiminen todelliseen toimintaan voi jadada
hataraksi. En kuitenkaan nie, ettd korvaavien termien kaytto olisi vaikuttanut timén tut-
kimuksen tuloksiin, silld vastaajille oli alusta asti selvéda kyselyn taustatietojen kautta, ettd
kysely késittelee innovaatioita ja niihin liittyvdd toimintaa. Kyselylomakkeessa viitteet
oli muotoiltu selkeiksi kokonaisuuksiksi otsikoiden alle vastaajan helpottamiseksi, mutta
taytyy huomioida, ettd otsikoinnilla ohjattiin vastaajaa ajattelemaan viéitteiti tietyssé kon-
tekstissa, mikd ankkuroi vastauksia hyvilld ja huonolla tavalla. Toisaalta vastaukset hei-
jastavat paremmin tutkijan ajattelemaa kontekstia, toisaalta vastaaja olisi voinut eri otsi-
kon ohjaamana antaa erilaisen mielipiteen. Otsikoinnissa pyrittiin kuitenkin neutraaliu-
teen ja vastaamisen helpottamiseen, enkd usko sen vaikuttaneet merkittavasti tutkimustu-

loksiin.

Mahdollisimman kattava analyysi pyrittiin saavuttamaan esittimalld viitteissd my0s vas-
tavditteitd niin, ettd yhden mielipiteen perusteella ei tehty oletusta sen vastaparin toteutu-
misesta automaattisesti, vaan kysyttiin mielipidettd kummastakin. Esimerkiksi se, ettd pi-
dettiinko kunnan organisaatiokulttuuria hierarkkisena, sai vastaparikseen avoimen kult-
tuurin, ja vastaukset olivatkin pitkélti padllekkaisid. Lisdksi kattavuutta lisdttiin avoimilla
kysymyksilld ja kysymysten vastausten vertailulla, seké korrelaatiokertoimen ja -nelién
avulla. Satunnaisvirheitd tutkimukseen saattoi sisiltyd, mutta niitd on pyritty valttimaéan
kaikin mahdollisin keinoin. Tutkielman tulokset esitettiin selkedsti prosentein, kuvioin ja

taulukoin.

Mittarina Likertin asteikko on kattava ja toimiva mielipidemittaukseen, mutta mittausvir-
heitd on helppo tehdi, jos kyselyn tdyttiminen ei ole yksinkertaista ja suoraviivaista, tai

jos asteikon arvoja yritetddn sovittaa muuhun analyyttiseen kehykseen. Téssd
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tutkimuksessa edeltévit asiat eivit kuitenkaan olleet ongelmia. Kyselylomakkeen ulko-
asu ja kdyttohelppous suunniteltiin vastaajia ajatellen ja testaten, eikéd sen suhteen saatu
palautetta toimimattomuudesta. Asteikon arvoja tdssa tutkimuksessa hyodynnettiin mie-
lipiteen mittaamiseen ja vastausten korrelaatioihin tulosten ja analyysin reliabiliteetin
kasvattamiseksi. Likertin asteikkoon siséltyy epdtarkkuuksia, silld se ei kerro tutkittavan
perusteita mielipiteelleen tai syy-seuraussuhteita. Lisdksi asteikon tarkkuuteen vaikuttaa
asteikon arvojen valinta. Téssd tutkimuksessa kéytettiin neliportaista asteikkoa ja vaihto-
ehto ’en osaa sanoa” sijoitettiin loppuun viidenneksi. Tdlld pyrittiin saamaan vastauksissa
jakoa samaa ja eri mieltd oleviin, joten usein asteikon keskelle sijoittuva “en osaa sanoa”
tai neutraaliksi mielletty arvo ei ollut asteikon keskelld. Valinnalla pyrittiin vélttdméaén
se, ettd vastauksissa keskimmdiinen arvo painottuisi merkittavésti, eikd tuloksia saataisi
suuntaan tai toiseen. Valinta osoittautui perustelluksi, silld ’en osaa sanoa” -vastaukset

jaivit vain muutamaan poikkeuksetta.

Lihdemerkintdjen tarkkuus ja oikeus varmistettiin merkitsemédlld ne mahdollisimman
huolellisesti seké tarkistamalla ne prosessin lopuksi. Valittu menetelmé soveltui tutki-
muskysymysten selvittdmiseen hyvin, koska se antoi runsaan aineiston, joka mahdollisti
vastausten monipuolisen vertailun ja sai lisdkontekstia avoimien kysymysten vastauk-
sista. Tutkimus on huonosti toistettavissa samoin tuloksin, silld henkilosto vaihtuu pal-
velualajohtajissakin ja mielipidemittaukset ovat sidonnaisia aikaan. Analyysissd saadut

tulokset vastaavat teorian esiin tuomia asioita hyvin.

Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimuksen kykyd mitata sitd, mitd tutkimuksessa oli
tarkoituskin mitata. Tdméan tutkimuksen validiteetti on suhteellisen hyva, silld siind mi-
tattiin ja analysoitiin monipuolisesti ja jirjestelméllisesti innovaatiokapasiteetin osa-alu-
eita ja nithin liittyvid muuttujia. Innovaation ohjaajien analyysin suhde teoriaan on vahva.
Verkostoitumisen teorian ja analyysin suhteessa olisi parannettavaa, mutta ero on perus-
teltavissa silld, ettei yksittdisten vastaajien palvelualojen verkostojen innovaatioarvoa
voida mitata pro gradun mittaisessa tutkimuksessa ja anonymiteetin rajoissa titi katta-
vammin. Analyysi keskittyikin tarkastelemaan erilaisten verkostojen merkityksid palve-
luille kokonaisuutena. Suhde johtamista késittelevén teorian ja analyysin vélilld on pai-

notettu kompetensseihin ja suhteeseen johdettaviin. Peruste télle on, ettd johtajan omat
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arviot johtamisestaan on parempi pohjata kompetensseihin kuin hénen késityksiinsé joh-

tamistyylistddn, joka on vaikeammin kisitettdvissi ja arvioitavissa.

5.4. Johtopiaitokset ja jatkotutkimusaiheet

Lewis, Ricard ja Klijn (2018) méérittelevét innovaatiokapasiteetin innovaatioita tukevana
infrastruktuurina eli olosuhteina, jotka tukevat innovaatioita tai parhaimmillaan kannus-
tavat niihin. Mielesténi innovaatiokapasiteettia eniten maérittavé johtajuus kuitenkin vai-
kuttaa kisitteeseen tehden innovaatiokapasiteettista olosuhteiden lisédksi myds kyvyk-
kyyttd. Organisaation tasolla innovaatiokapasiteetin johtaminen on suurelta osin olosuh-
teiden johtamista, mutta yksilon tasolla kyvykkyyden johtamista. Tarkasteltaessa verkos-
toitumista on mielestéini syyté tarkastella ennen kaikkea verkostoitumisen innovaatioar-
voa, eli verkostoitumisen laadukkuutta, ei niinkdin pelkdi verkostojen tai niistd saadun
informaation méérad. Innovaation ohjaimiin liittyy mielestdni myds organisaation kyky
hallita ja arvioida innovaatioon liittyvid riskejd tiedostaen niiden olemassaolon, mahdol-

lisuudet ja mahdolliset haitat.

Tarkasteltaessa Lapin kuntien innovaatiokapasiteettia palvelualajohtajien nakdkulmasta
voidaan todeta, ettd innovaation ohjaajat ndhdéén palvelualoilla riittdvind ja toimintaa tu-
kevina. Verkostoitumisen koettiin timén tutkimuksen perusteella auttavan palvelujen in-
novaatiotoimintaa, mutta siind olisi my0s parannettavaa. Tutkimuksen vastaajien arviot
omasta johtamisestaan tukevat viitettd siitd, ettd hyvélla johtamisella voidaan tukea ra-
jallisiakin mahdollisuuksia innovaatioon. Johtajat kokevat olevansa johtajina asiantunte-
via, kehittimiseen kannustavia, suunnitelmallisia, tavoitteita asettavia ja jokseenkin luo-
via, vaikka my0s eridvid mielipiteitd 10ytyi. He olivat johtaneet muutoksia tydurallaan, ja
enemmistd koki omaavansa sithen tarvittavat taidot. Johtamisen tydkaluja hyddynnettiin
ja sosiaalisia taitoja pidettiin tirkeind suurimmassa osassa vastauksia. Heikkoudeksi in-
novaatiojohtajuuden suhteen voidaan nidhdi, ettei suurin osa ollut saanut siihen liittyvaa
koulutusta. Ndiden kompetenssiarvioiden mukaan voidaan sanoa, ettd palvelualajohtajien
enemmistd kokee oman johtamisensa vaikuttavan positiivisesti organisaationsa innovaa-

tiokapasiteettiin.
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Tadmin tutkimuksen tulosten perusteella Lapin kuntien palveluissa innovaatiot hahmote-
taan nidkokulmaltaan vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on enemméin
vahitellen lisdtd arvoa ja ylldpitdd toimintaa, kuin katkaista tai kasvattaa toimintaa. Yh-
distettynd tdhidn nidkokulmaan ja tarkoitukseen innovaatiokapasiteetti Lapin kunnissa on

palvelualajohtajien mielipiteisiin perustuen jokseenkin hyva.

Innovaatiokapasiteettia voitaisiin parantaa Lapin kunnissa kehittdmalld innovatiivisem-
pia palvelutuotannon tapoja, varaamalla innovaatioon rahallisia resursseja, kouluttamalla
johtajia innovaatioiden ohjaamiseen sekd ottamalla kdyttoon innovaatioiden aktiivisen

seurannan ja kehittimisen prosesseja.

Tutkimuksen tulokset ovat patevid viljasti Lapin kuntien kontekstissa, ottaen huomioon,
ettd kaikista Lapin kunnista ei saatu vastauksia. Tutkimuksen tulokset ovat mielenkiin-
toisia muille pienille ja keskisuurille kunnille sekd innovaatiokehittdmisestd kiinnostu-
neille yrityksille ja yksildille, mutta sen tulokset ovat paikkasidonnaisia eiké niitd tulisi
soveltaa muihin yhteyksiin. Tdma tutkielma on hyddynnettévissd Lapin kuntapalveluiden
innovaatiokapasiteetin parantamiseen tdhtddvien toimenpiteiden harkinnassa. Vaikkei
tutkielman perusteella kyetd tekeméédn kauaskantoisia padtelmid, sen tulokset antavat os-

viittaa siitd, mité asioita kehittdimalla kuntien palvelualoista saadaan innovatiivisempia.

Tamin tutkimuksen perusteella mahdollisia jatkotutkimusaiheita ovat verkostojen inno-
vaatioarvon mittaaminen ja késitteen testaaminen, organisaation riskien késittely suh-
teessa innovaatiotoimintaan ja innovaatioista syntyvddn epdavarmuuteen sekd johtajien

kompetenssien kehittiminen palveluiden innovatiivisuuden tukemiseksi.
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LIITTEET

LIITE 1. E-lomakkeen kysymykset.

1. Palvelualasi johtaminen

Misséd médrin olette samaa tai eri mieltd seuraavista véitteista?

Minulla on aikaa tyopdivéssédni arkipdivin johtamisen/tdiden lisdksi ajatella tulevaisuu-
den kehityskohteita.

Kartoitan johdonmukaisesti palvelualani uusia tyoskentelytapoja

Kartoitan johdonmukaisesti palvelualani uusia innovaatioita.

Olen saanut koulutusta liittyen innovaatioihin ja niiden tukemiseen.

Palvelualallani on kédytdssd mekanismeja, joilla kehitetdén lupaavia ideoita eteenpdin.
Palvelualani innovaatiot kiinnostavat minua.

Koen, ettd kuntaorganisaationi tukee minua palvelualani kehittimisessa.

Olen johtajana alani asiantuntija.

Palvelualani johtaminen vaatii joskus luovuutta.

Olen johtajana luova ja innovatiivinen.

Voin luottaa alaisteni ammattitaitoon ja asiantuntijuuteen.

Tydskentelen luovien yksildiden tai tiimien kanssa.

Sosiaaliset taidot ovat tirked osa palvelualani johtamista.

Olen johtanut muutosta/muutoksia tydurani aikana.

Minulla on tarvittavat taidot muutosjohtamiseen.

Olen suunnitelmallinen ja johdonmukainen johtamisessani.

Asetan alaisilleni selkeit ja konkreettiset tavoitteet.

Innovatiivisuus nousee palvelualallani enemmin pienistd kuin suurista uudistuksista.

2. Johtamisen tyokalut

Hyddynnetdénko palvelualanne johtamisessa jotakin seuraavista:

*Benchmarking, vertailukehittiminen (Innovaatioita haetaan kunnan ja organisaation ul-
kopuolelta, kuten muista kunnista ja yrityksistd. Verrataan omia toimintatapoja ja pyri-

tdén kehittyméddn esimerkin avulla.)
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*Verkostoituminen (Tehdédédn yhteisty6td yksikoiden, eri palvelualojen, muiden kuntien
ja yritysten kanssa. Innovaatioita kehitetddn laajemmassa yhteistydsséd kuin oman organi-
saation sisdlla.)

*Erilaiset (muodolliset) luovuustekniikat esim. palavereissa tai tyokykyyn liittyen. (inno-
vaatioita ja uusia ideoita etsitddn yhdessa henkiloston tai kollegojen kanssa jirjestetyissa
tilanteissa tai harjoituksissa.)

*Kokemukset muista kunnista (Palvelualan johtamisessa otetaan aktiivisesti huomioon
muista kunnista tullut tieto ja kokemukset palvelualaa koskevista innovaatioista.)
*Johdon erilaiset koulutukset (Eri tason johtajille ja esimichille jarjestettdvissi koulutuk-
sissa kasitellddn palvelualan innovaatioita ja kehityssuuntia.)

*Kontrolloidut kokeilut (Uusien toimintatapojen toimivuutta testataan pienimuotoisesti
ja valvotusti ennen kuin ne mahdollisesti otetaan laajemmin kayttdon. Saatetaan hyddyn-

tad myos vaikeiden ongelmien ratkaisemisessa.)

3. Rakenteelliset tekijat

Missd méairin olette samaa tai eri mieltd seuraavista véitteistd?

Palvelualani tuotantotavat ovat innovatiivisia.

Vilimatkat kunnassamme ovat innoittaneet uusia tapoja tuottaa tai jarjestid palveluja.
Vilimatkat hankaloittavat uusien toimintatapojen kokeilemista tai kdyttoonottoa palve-
luissa.

Kunnassani seurataan ja arvioidaan lupaavia innovaatioita aktiivisesti.

Kunnassani on varattu rahallisia resursseja innovaatioon ja kehittimiseen.

Kunta tarjoaa riittdvét resurssit, jotta voin tehda tyoni hyvin.

Henkildston méérd palvelualallani on riittdva suhteessa palveluympiriston vaatimuksiin.
Henkildston osaaminen on riittdvad suhteessa paleluympériston vaatimuksiin.

Fyysiset toimitilat ovat riittdvét palveluympariston vaatimuksiin nédhden.
Luottamuselimet suhtautuvat positiivisesti palveluiden arjesta tuleviin ideoihin.
Kunnassani eri palvelualojen vililld on riittavésti yhteistyota.

Yhteistyd muiden kuntien kanssa on oman palvelualani kannalta toimivaa.

Palvelualani eri palveluiden vililld on riittdvasti yhteistyota.

Kiire vaikuttaa tyoskentelytapoihin.

Kiire pakottaa innovoimaan.
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Matkailu vaikuttaa alani palveluiden jérjestdmiseen. (Kédyttdjimaariin & matkailijoiden

tarpeiden huomioimiseen palveluissa erikseen.)

4. Organisaatiokulttuuri

Misséd méérin olette samaa tai eri mieltd seuraavista véitteista?

Kunnassani innovaatio ndhdain tirkeéni osana ydintoimintoja.

Kuntani organisaatiokulttuuri kannustaa hyvin harkittuihin ja perusteltuihin riskinottoihin
ja sdéntdjen rikkomiseen.

Kunnassani innovaatioihin suhtaudutaan varauksella.

Kunnassani innovointiin ei juurikaan kiinnitetd huomiota.

Kuntaorganisaatiossa on sisdisid riitaisuuksia, jotka vaikeuttavat toiminnan kehittdmista.
Palvelualallani on paineita toiminnan tehostamiseen.

Palvelualani organisaatiokulttuuri kannustaa uusien tyoskentelytapojen kehittdmiseen.
Palvelualallani parannukset suorituksista ja lopputuloksissa palkitaan.

Innovaatiot ja uudet toimintatavat syntyvét suurimmaksi osaksi palvelualani arjen toimin-
nasta ja kehitystarpeista.

Innovaatiot ja uudet toimintatavat omaksutaan luonnollisena osana palvelualani arjen toi-
mintaa.

Uudet tavat toimia ndhdédén vaikeina ja hiiritsevind palveluorganisaationi arjessa.
Palvelualani eri organisaatioissa vallitsee muutosvasymys.

Palvelualani eri organisaatioissa innovaatiot kohtaavat usein muutosvastarintaa.
Palvelualani tiimeissé vallitsee ilmapiiri, joka kannustaa kehittdmiseen.

Asiakkaiden palaute otetaan huomioon tydskentelyssa.

Palveluorganisaatiomme kulttuuri on hierarkkinen.

Palveluorganisaatiomme kulttuuri on joustava, mukautuva ja epévirallinen.

5. Henkilosto

Missd médrin olette samaa tai eri mieltd seuraavista viitteista?

Palvelualallani kiinnitetdan huomiota etulinjan henkildston tarpeisiin ja odotuksiin.
Nadisté tarpeista ja odotuksista nousee uusia ideoita ja innovaatioita palveluiden jérjesta-
miseen.

Henkildsto pystyy vaikuttamaan tyohonsé palvelualallani.
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Henkilostolld on viyld, jota kautta tuoda esiin uusia ideoita ja ehdotuksia.

Henkil6ston ideat eivét usein tule tietooni.

Toimintatapoja muutetaan palvelualallani enemmaén johdon kuin henkil6ston aloitteesta.
Tartun johtajana henkildston ideoihin herkasti.

Johtajana annan helposti tunnustusta tyontekijille hyvisti ideoista.

Toimintaa parantavista ideoista palkitaan palvelualallani rahallisesti.

Palvelualallani ei ole kdytédnt6ja toiminnan parantamisesta erikseen palkitsemiseen.
Palvelualallani annetaan toimintaa parantavista ideoista muuta kuin rahallista tunnus-
tusta.

Jos uudella tai nuoremmalla tyontekijéllad organisaatiossani on palvelua parantava idea,
sithen suhtaudutaan kiinnostuksella ja tukien.

Jos uudella tai nuoremmalla tyontekijdlla organisaatiossani on palvelua parantava idea,
sithen suhtaudutaan varauksella.

Palvelualallani on hyvii toimintatapoja, joilla palvelua parantavat ideat tulevat esille.

Jos palvelualallanne on hyvid toimintatapoja, joilla ideat tulevat esille, mitd ndmé ovat?

[Avoin tila vastaukselle]

6. Yhteistyo, verkostoituminen

Alaisuudessani toimii enemmaén kuin yksi palveluyksikko tai tiimi kylléa/ei

Jos vastasitte kylla,

Kuinka samaa tai eri mieltd olette seuraavien viittimien kanssa;

Kommunikaatio palvelualan eri yksikdiden tai tiimien vélilld toimii.

Kommunikaatio palvelualani eri yksikoiden tai tiimien vélilld tapahtuu enemmaén suoraan
kuin johdon kautta.

Palvelualallani on riittdvésti toimivaa yhteistyota eri yksikoiden tai tiimien valill4.
Tadminhetkinen yhteistyon taso yksikoiden vililld vaikuttaa positiivisesti uusien ideoiden
esiin nousemiseen.

Tadmaénhetkinen yhteistyon taso yksikodiden vélilld vaikuttaa positiivisesti uusien toimin-

tatapojen omaksumiseen.
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Kunnassamme on riittdvisti toimivaa yhteistyoté eri palvelualojen valilla.

Viestinti palvelualojen vililld toimii.

Innovaatioita omaksutaan oman palvelualan lisdksi myos muilta palvelualoilta sen ollessa
mahdollista.

Palvelualani asiakkailla on kanava, jossa tuoda esiin ideoitaan palveluiden jérjestdmiseen.

Palvelualani muilta sidosryhmiltd saadaan ideoita uusiin toimintatapoihin.

7. Matkailun merkitys palveluihin

Kuinka samaa mielti olette véittimien kanssa;

Matkailu vaikuttaa alani palveluiden jirjestimiseen.

Matkailijoilta on tullut kehitysehdotuksia tai muuta palautetta alani palveluita koskien.
Matkailijoiden mdard vaikuttaa palvelualani kdyttdjien miirdédn siten, ettd kayttdjid on
kuntalaisia enemman.

Palvelualallani tdytyy huomioida matkailijoiden vaikutus palvelutarpeisiin.

Matkailu on luonut palvelualalleni innovaatioita, jotka mahdollistavat matkailijoiden tar-
peisiin vastaamisen.

Matkailuyrittdjit ovat tuoneet kehitysehdotuksia tietooni.

Matkailuyrittdjien kehitysehdotuksista on ollut apua palvelualani kehittdmisessa.

8. Taustatiedot

*Kunta [Valitse téstd] (Pudotusvalikko kunnista)
Palveluala [rasti ruutuun, pystyi valitsemaan useamman]
Perusturva/sosiaali

Sivistys/hyvinvointi

Tekninen & ympéristd

Talous

Kehittdminen

Yleishallinto & viestinti

Jokin muu

Jokin muu, mika:

Yksikkonne:
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*Henkiloston midrd palvelualallanne: [Pudotusvalikko] 1-20, 21-40, 41-60, 61-80, 81-
100, 100+

9. Avoimet kysymykset
Seuraaviin avoimiin kysymyksiin voitte vapaasti vastata tai siirtyé tallentamaan vastauk-

senne.

Millaisia erityispiirteitd kunnassanne on palvelualanne kehittimisen suhteen verrattuna
muihin kuntiin?

Kuka kartoittaa lupaavia innovaatioita kunnassanne?

Alaisenne tuo esiin lupaavan tavan kehittdd toimintaa. Kuinka kehittéisitte ideaa eteen-
pdin?

Missd alanne palveluissa ilmenee se, ettd kiyttdjid on kuntalaisten maarda enemmaén (mat-
kailijat)?

Pakottaako matkailu mielestdnne innovaatioihin palvelutuotannossa ja milld tavalla?
Millaisia kannustimia, palkintoja tai muita tapoja kunnallanne on tuke yksildita, yksikoita
ja toimeenpanevia organisaatioita hyddyllisten innovaatioiden omaksumisessa ja niihin

sopeutumisessa?

[Osittainen tallennus]

Tietojen ldhdetys
[Tallenna]



