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THVISTELMA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten valmentava esimiehen toiminta
vaikuttaa tyontekijan innovatiivisuuteen kohteena olevissa suomalaisissa pk-yrityksissé.
Innovatiivisuutta tarkasteltiin innovaatioprosessin ndkdkulmasta ideoiden kehittamisena
sekd ideoiden toimeenpanona, seké& kokonaisvaltaisena innovatiivisuuden kokemuksena.
Osana tutkimusta oli arvioida vaikutuksia innovatiivisuuteen eri havaintoryhmissa, ja
etsid yhtalaisyyksia ja poikkeavuuksia esimerkiksi sukupuolten tai ikaryhmien valilta.
Tutkimusaineisto koostui vuosina 2015-2017 HERMES-tutkimushankkeen yhteydessa
kerétyista tyopaikkakyselyn vastauksista. Kyselyyn vastasi yhteensd 4418 henkil6é,
88:ta eri yrityksestd Suomessa. Kyselyvastauksia analysoitiin kvantitatiivisin menetel-
min erilaisten tilastollisten analyysien avulla, padasiassa regressioanalyysein.

Esimiehen toiminnan vaikutus innovatiivisuuteen osoittautui odotusten mukaan positii-
viseksi. Valmentavalla esimiesty6lld havaittiin tutkimuksessa positiivinen ja tilastolli-
sesti erittdin merkitseva yhteys sek& tyontekijan kokonaisvaltaiseen innovatiivisuuteen,
ettd sen osa-alueisiin toisistaan riippumattomina. Analyysit osoittivat myos, etta esimie-
hen toiminta selitti innovatiivisuuden osa-alueista ideoiden edistdmistd ja toimeenpanoa
paremmin kuin ideoiden kehittdmista. Liséksi toimialan, tydsuhteen keston seka aseman
mukaan jaettujen havaintoryhmien vélilla oli havaittavissa eroja esimiehen toiminnan ja
innovatiivisuuden suhteen voimakkuudessa.

Useissa tieteellisissa teksteissd innovatiivisuutta on luonnehdittu kilpailuvaltiksi, joka
mahdollistaa organisaatioiden menestyksen muuttuvissa tydympéristoissé. Kasilla ole-
van tutkimuksen tulokset voivatkin olla hyodyllisia seka henkil6stén voimavarojen joh-
tamisessa, ettd laajemmin organisaation suorituskyvyn kannalta. Esimiesten kannattaisi
keskittya toiminnassaan enemman vallan jakamiseen alaistensa kanssa, seké luottamuk-
sen ja itsendisyyden tarjoamiseen, jotta alaisten innovatiivinen potentiaali saataisiin pa-
remmin hyddynnettyé.

AVAINSANAT: Innovatiivisuus, valmentava johtaminen






1. JOHDANTO

Yritysten toimintaymparistd muuttuu yhd nopeammin, ja muutokset voivat olla talouden
globalisoitumisesta ja lisddntyvéstd verkottuneisuudesta johtuen entistd vaikeammin
ennakoitavissa. Myos kestava kasvu yritysmaailmassa edellyttaa teollisten ja taloudel-
listen rakenteiden uusiutumista ja uudenlaisten kasvun lahteiden I6ytymistd. Avainase-
massa tdssé ovat innovaatiot: uuden etsimisestd, tutkimisesta ja oppimisesta syntyvét
oivallukset, jotka nékyvét uusina tuotteina ja palveluina seka tapoina tuottaa niité.
(Alasoini, Lyly-Yrjanainen, Ramstad & Heikkild 2014.) Innovatiivinen toiminta ty6pai-
kalla onkin luonnehdittu kilpailuvaltiksi, joka mahdollistaa organisaatioiden menestyk-
sen muuttuvissa tydymparistoissa (Yuan & Woodman 2010).

Innovatiivisuus ei ole vain Kilpailuetu tai tarked menestystekija yrityksen kannalta, se
on myos tarked ajava voima taloudelliselle kehitykselle (Shunlong & Weiming 2012).
Monet yritykset tavoittelevat innovatiivisuutta, koska sen on nahty vaikuttavan organi-
saation suorituskykyyn ja prosessien tehokkuuteen (Janssen 2001, Lee 2007). Innovaa-
tioiden merkitysta esimerkiksi Suomen taloudellisen hyvinvoinnin ldhteena korostaa se,
ettd talouskasvu voi syntya jatkossa vain tuottavuuden kasvusta. Yrityksen kyky tuottaa
innovaatioita ja uusiutua nousee talloin entista tarkedmpéan asemaan. (Alasoini ym.
2014.)

Yksittdiset innovaatiot voivat auttaa yrityksia parantamaan tuottavuuttaan ja kilpailuky-
kyaén kertaluonteisesti. Kuitenkin olennaisempaa on keskittyd innovaatioiden tuottami-
seen, eli innovatiivisuuteen, joka on pitkélla aikavalilla ratkaisevaa. Innovatiivisuus né-
kyy kykyna tuottaa innovaatioita tehokkaasti ja jatkuvasti yhd& paremmin. Se on
toiminnan ja menetelmien jatkuvaa kehittdmista ja uusien toimintatapojen etsimista. Se
edellyttdd kuitenkin uudenlaista ajattelua kannustavaa ilmapiiria seka tyontekijoiden
omaa sisaista motivoitumista. (Alasoini ym. 2014.)

Tuoreessa Talouselaman raportissa todetaan, ettd Suomessa yrityskulttuurin vaikutus
tyontekijoiden innovaatiovalmiuksiin on maailman huippua. Tamé oli k&ynyt ilmi Ac-
centuren teettdmastd Getting to Equal 2019- selvityksesta, johon osallistui maailmanlaa-
juisesti 18 000 vastaajaa 27 maasta. Myds Accenturen innovaatiojohtaja Anna Puustell
oli sitd mielt4, ettd “menestyminen muuttuvassa toimintaympéristossa edellyttaa yrityk-
siltd ja organisaatioilta litketoiminnan uudistamista jatkuvan innovaation kautta”. (Talo-
uselamé 2019.)
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Organisaatioiden sisdinen, usein pienind askelina tapahtuva “mikrokehittiminen” on
Suomessa tavallista. Alasoinin ym. (2014) tutkimuksen tulokset kertovat tyontekijoiden
roolin merkityksesta téssa prosessissa. Tulosten mukaan lahes kolme neljésté tydnteki-
javastaajasta oli seka kehittanyt viimeisen vuoden aikana ratkaisuja oman tyonsa paran-
tamiseksi ettd ehdottanut johdolle tai esimiehelle uusia ideoita. Tuotteiden tai palvelui-
den Kkehittdmiseen oli osallistunut runsas kolmannes. (Alasoini ym. 2014.)
Tyontekijoiden innovatiivisuuden ruokkiminen ja valjastaminen liiketoiminnan tueksi
vaatii kuitenkin vahvaa tukea yrityskulttuurilta (Talouseldma 2019).

Talouseldman raportista kédvi ilmi, ettd innovaation ajurina toimi yrityksen tasa-arvoa
tukeva kulttuuri, joka vaikutti tyéntekijoiden innovatiivisuuteen enemman kuin esimer-
kiksi yrityksen toimiala, toimintamaa tai tyontekijan ikd, sukupuoli tai koulutustaso.
Tasa-arvoisimmissa yrityskulttuureissa tarkeita innovaatiota tukevia tekijoita olivat kes-
keisten taitojen kehittdminen, joustavan tyon mahdollistaminen seka tyon ja vapaa-ajan
tasapainon tukeminen. (Talouseldma 2019.) Johtajien ja esimiesten roolia innovatiivi-
suuden yllapitamisessa tulee tdman myo6ta korostaa. Esimiehen toiminnan vaikutuksia
tyontekijan innovatiivisuuteen onkin aikaisemmin tutkittu erilaisten johtamistyylien
kautta, saaden ristikkaisia tuloksia niiden vaikutuksista (esim. Hammond, Farr, Neff,
Schwall & Zhao 2011; Rosing, Frese & Bausch 2011; Hunter, Bedell & Mumford
2007). Kuitenkin, tuloksissa toistuva piirre on johtajan antaman tuen merkitys innova-
tilvisuuden kannalta.

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydntekijoiden innovatiivisuutta ja luo-
vuutta edistdvan ilmapiirin luomiseksi tarvitaan johtajuutta (Amabile, Conti, Coon, La-
zenby & Herron 1996; Mumford & Gustafson 1988). Redmond, Mumford & Teach
(1993) esittivat, ettd johtajan kéayttaytyminen tukee rakentavaa ongelmanratkaisua ja
parantaa alaisten luottamusta omiin kykyihin, mika puolestaan antaa sysayksen innova-
tiivisuudelle. (Lee 2007.) Esimiehet kohtaavat tehtdvassddn myos haasteita, silla pyrki-
mykset kohti luovuutta ja innovatiivisuutta ovat usein sidottuja erilaisiin rajoitteisiin,
kuten séantdihin ja maarayksiin, maaraaikoihin, ja niukkoihin resursseihin (Acar, Ta-
rakci & van Knippenberg 2019).

Johdon ja henkiloston ndkemykset poikkeavat merkittavésti toisistaan koskien esimies-
ten tukea innovaatiotoiminnassa. Vaikka johto itse kokee olevansa avoin henkildston
kehittdmisideoille ja kannustaa heitd oppimaan ja kehittymaan tydsséan, ei henkilésto
valttamatta koe asiaa samoin. Esimerkiksi Talouseldman (2019) raportin mukaan glo-
baalisti 76 prosenttia johtajista kertoi tarjoavansa tyontekijoille kattavasti tukea inno-
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vaatiotyohon, mutta vain 42 prosenttia tyontekijoista globaalisti ja 34 prosenttia Suo-
messa on samaa mieltd. Ongelmana voi olla esimerkiksi, ettd vallan ja vastuun jakautu-
minen niin kehittdmisessa kuin normaalitoiminnassa on yha jakautunut pitkalti perintei-
sen hierarkkisen johtamisajattelun mukaisesti huolimatta itseohjautuvan tiimityon
yleistymisesté ja yleisestd osaamistason noususta. (Alasoini ym. 2014.) Toisaalta, Ac-
centuren yritysjohto taas vaikutti yliarvioivan taloudellisten kannustimien vaikutuksen
ja aliarvioivan yrityksen syvemman tarkoituksen vaikutuksen tyontekijéiden motivaati-
oon innovoida (Talouselama 2019).

Henkiloston kannustava kokemus on oleellisen tarkeda tyontekijalahtdisen innovaatio-
toiminnan edistamiseksi. Henkiloston aloitteellisuuden ja paatdksentekovallan kasvat-
taminen, innovatiivisen kulttuurin kehittdmiseen rohkaiseminen seka rohkeiden aloittei-
den ja luovan ajattelun palkitseminen ovat strategisesti térkedssa roolissa
innovaatiojohtamisen prosessissa. (Saray, Patache & Ceran 2017.)

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittd vaikuttaako kokemus esimiehen toiminnas-
ta tyontekijan innovatiivisuuteen positiivisesti. Tutkimus toteutettiin seka kvalitatiivisin
ettd kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin ja sen empiirisessd osassa hyddynnettiin val-
mista aineistoa. Aineisto kerattiin suomalaisista pk-yrityksistd osana HERMES-
tutkimushanketta vuosina 2015-2017 kyselytutkimuksen muodossa. Kyselylla kartoitet-
tiin tuolloin innovatiivisuuden lisaksi muun muassa yksilén osaamista ja suoriutumista
sekd tyossa jaksamista (Viitala, Kultalahti & Kantola 2016).

Tutkimuksen painopiste on tydntekijan innovatiivisuuden ja esimiehen toiminnan vali-
sen yhteyden tarkastelussa. Esimiehen toimintaa kuvaa tutkimuksessa tyontekijan ko-
kemukset valmentavan esimiestydn ja esimies-alaissuhteen laadusta. Paatutkimuskysy-
myksend esitetddn: Minkalainen yhteys esimiehen toiminnan ja tyontekijan
innovatiivisuuden valilta 16ytyy?

Lisdksi tutkimuksessa halutaan selvittdd miten vastaajan sukupuoli, ik&, toimiala, ty6-
suhteen kesto, tyosuhteen laatu tai asema vaikuttavat esimiehen toiminnan ja innovatii-
visuuden valiseen suhteeseen, ja eroaako esimiehen toiminnan vaikutus innovatiivisuu-
den osa-alueiden; ideoiden kehittdmisen ja ideoiden toimeenpanon valilla.
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Esimiehen toiminnan ja tyéntekijan innovatiivisuuden valista yhteytta tutkitaan erilaisil-
la tilastollisilla menetelmilla tutkimusongelmasta riippuen. Paaasialliset analyysit suori-
tetaan kuitenkin regressioanalyyseina ja naiden tuloksia analysoidaan aiempaan tutki-
mustietoon perustuen. Aikaisemmissa tutkimuksissa valmentavan johtajuuden
kontekstia ei ole suoraan linkitetty innovatiivisuuden kokemuksiin. Tutkimustulosten
avulla voidaan saada tdrke&a tietoa siit4, miten esimiehet voivat toiminnallaan vaikuttaa
tyontekijan innovatiivisuuteen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu kuuteen paalukuun. Johdantoluvussa esitelldan tutkimuksen aihepii-
rid ja perustellaan tutkimusaiheen valintaa. Lisaksi johdannossa esitelldan tutkimusky-
symykset ja kdydaan lapi tutkimuksen rakennetta. Tutkimuksen toinen ja kolmas luku
muodostavat tutkimuksen teoreettisen osan. Toisessa luvussa kasitelladn syvemmin in-
novatiivisuuden kasitettd tydpaikalla, innovaatioprosessia seka innovatiivisuuteen vai-
kuttavia tekijoitd. Kolmannessa luvussa taas syvennytdan innovatiivisuuden johtami-
seen ja aiheesta tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin. Luvussa esitellddn tarkemmin
myos tutkimuksen kannalta olennainen valmentavan esimiehisyyden nakékulma.

Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa puolestaan luvusta nelja, jossa kerrotaan tutkimuk-
sen taustasta, metodologisesta perustasta ja toteutustavoista. Neljannessé luvussa arvi-
oidaan myos tutkimuksen luotettavuutta ja esitellddn suoritetun faktorianalyysin tulok-
set. Viidennessd luvussa kaydaan lapi tutkimuksen paaasialliset tulokset ja pyritaan
vastaamaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen viimeisessd luvussa koo-
taan johtopaatokset 10ydoksista ja pohditaan niiden kaytannon sovellettavuutta ja mah-
dollisia rajoitteita. Lisaksi aiheesta esitetdan joitakin jatkotutkimusehdotuksia.
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2. INNOVATIIVISUUS TYOPAIKALLA

Yli 70 % johtajista sanoi maailmanlaajuisessa tutkimuksessa nédkevansé innovatiivisuu-
den yhtena tarkeimmista yrityksen kasvua ajavista tekijoista seuraavien viiden vuoden
aikana (Soken & Barnes 2014). Nykypaivan voimakas kilpailu yritysten vélilla, tekno-
loginen kehitys ja globaalien markkinoiden suuntaukset ovatkin pakottaneet yritykset
innovoimaan (Saray ym. 2017).

Innovatiivisuus on nédhty yleisend oppisuuntana, jossa menestys saavutetaan Kiinnitta-
malla véhemmaé&n huomiota yksityiskohtaisiin innovaatioprojekteihin ja enemman huo-
miota innovatiivisia voimavaroja luovaan yleiseen innovaatiosuuntaukseen (Siguaw,
Simpason & Enz 2006). Tutkijat ovat yhta mielta siitd, ettd organisatorinen innovatiivi-
suus on avainasemassa kilpailullisen edun ja strategisen uudistumisen kannalta (Zhang
& Bartol 2010). Téassa suhteessa tyontekijoiden rooli ndhdaan tarkeédna, silla he ovat
vastuussa ideoiden kehittdmisestd, muuntamisesta ja niihin reagoimisesta (Scott & Bru-
ce 1994). Tama kaytds tunnetaan myds innovatiivisena toimintana tyopaikalla. Késite
on tieteellisessd Kirjallisuudessa vakiintunut ja siihen viitataan usein lyhenteella IWB
(Innovative Work Behaviour).

Organisaation ndkdkulmasta on osoitettu myds, etta tyontekijéiden innovatiivisuus ta-
kaa prosessien tehokkuuden (Janssen 2001) ja vaikuttaa positiivisesti organisaation suo-
rituskykyyn (Janssen 2001, Tewari 2011). Innovatiivisuus tyopaikalla on siten luonneh-
dittu kilpailuvaltiksi, joka mahdollistaa organisaation menestyksen muuttuvassa
liiketoimintaympaéristossd (Yuan ym. 2010). Tullakseen innovatiivisiksi, organisaatioi-
den taytyy johtaa ja edistad sisaista ilmapiirid, joka tukee tydntekijoiden taipumusta
innovatiivisuuteen (Dobni 2010; Alpkan, Bulut, Gunday, Ulsoy & Kilic. 2010).

Innovatiivisuus on nahty tiimin, ryhman tai organisaation rutiineista poikkeavien toimi-
en suorittamisena ja halukkuutena ottaa riskeja (Yuan ym. 2010). Tutkimukset siit,
vaikuttaako tyontekijan innovatiivisuus normaalista tyostd suoriutumiseen ovat kuiten-
Kin osoittaneet, ettd yksilon innovatiivisuus ei védhenna tavallisen tyon laatua tai tehok-
kuutta. Tyontekijat pystyvét tasapainottelemaan innovatiivisuuden ja paivittéisten tyo-
tehtévien suorittamisen valilla. (Miron, Erez ja Naveh 2004.) Kuitenkin tieteellista
nayttéd on myos siitd, ettd useat tyontekijat kokevat innovatiivisuuden riskialttiina toi-
mintana ja ylimé&éardisina ponnisteluina (Lee 2007; Vinarski-Peretz & Carmeli 2011).
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Innovatiivinen toiminta ty6ssa on saanut erityistd huomiota tieteellisessa kirjallisuudes-
sa, koska se keskittyy innovatiivisiin parannuksiin tyéryhmén tai organisaation sisalla
(Tewari 2011). Tutkijoilla on ollut kaksi eroavaa ndkemysta innovatiivisesta toiminnas-
ta tydssa: tyon ominaisuudet ja organisaation kaytannot. Tyodn suunnittelua tarkasteleva
nakokulma pitda innovatiivisuutta tuloksena tyon suunnitteluun puuttumisesta, kun taas
organisaation kaytantdjen nakokulmasta innovatiivisuus on kéytanto, joka edistad mah-
dollisuuksia ja motivaatiota kayttaytya innovatiivisesti. (Bysted 2013.) Tassé tutkimuk-
sessa nakokulmaksi on valittu tydn suunnitteluun liittyva nakdkulma ja siina analysoi-
daan erityisesti esimiehen toiminnan vaikutuksia innovatiivisuuteen.

2.1. Innovatiivisuuden maéritelma

Tyossa ilmenevaé innovatiivisuutta on maéaritelty tutkimuksissa eri tavoin, vaihdellen
yhdesta yhtendisesta kasitteesta yksityiskohtaisempiin maaritelmiin. Ehka tunnetuin ja
Kirjallisuudessa kaytetyin on kuitenkin Westin & Farrin (1990) méaéritelméa innovatiivi-
suudelle, jonka mukaan innovatiivisuus on uusien ideoiden, prosessien, tuotteiden tai
toimintojen tarkoituksellista kayttoonottoa ja soveltamista tyéroolissa, tydryhmassa tai
organisaatiossa. Innovaatiot ovat asiaankuuluvalle tyéryhmaélle uusia ja ne on suunni-
teltu tuottamaan merkittdvad hyotya yksilolle, ryhmalle, organisaatiolle tai laajemmin
yhteiskunnassa. (West & Farr 1990.) Tahan maaritelméan ovat luottaneet useat muutkin
tutkijat (esim. Hammond ym. 2011; Janssen 2000) ja siksi se ndhdadan myos taman tut-
kimuksen kannalta olennaisena.

Innovaatio tarkoittaa uutta tapaa tehdé jokin asia. Se on positiivinen muutos tehda jokin
tai joku paremmaksi. (Janssen 2000.) Soken ym. (2014) maarittelivat innovatiivisuuden
uuteen ideaan juurrutettujen mahdollisten hy6tyjen optimoimiseksi. Tahan maéaritel-
maan sisaltyy kaksi ajatusta; innovatiivisuus on arvon luomista ja se vaatii yksil6ilta ja
organisaatiolta uuden hyvéaksymistd. (Soken ym 2014.) Tatad nakemysta tukee myos
Westin & Farrin (1990) edella esitetty maaritelmé, joka nékee innovatiivisuuden tarkoi-
tuksellisina pyrkimyksinad saavuttaa hyodyllisia seurauksia uuden idean tai tuotteen
muodossa. Innovaation tai idean uutuudella viitataan lopputuloksen ainutlaatuisuuteen
verrattuna muihin tuloksiin, joihin organisaatiossa on jo paasty. Sita vastoin idean hyo6-
dyllisyydelld viitataan lopputuloksen potentiaalisen arvon laajuuteen organisaation né-
kokulmasta. (Shalley, Zhou, & Oldham 2004.)
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Uusien ja hyodyllisten ideoiden kehittdmiseen tarvitaan luovaa ajattelukykya. Luovuutta
onkin kasitelty innovatiivisuuden rinnalla useissa tutkimuksissa. Ndkemykset niiden
suhteesta toisiinsa kuitenkin poikkeavat vélill& suuresti, silla niitd on kasitelty seka toi-
sensa korvaavina etté toisistaan erillisind ilmi6ind. Tewari (2011) on tutkimuksessaan
esittdnyt, ettd innovatiivisuus tarkoittaa yksiloltd ja organisaatiosta luontaisesti 16ytyvia
luovia voimavaroja. Luovaa ajattelua ja sen hyddyntamista eri toiminnoissa voidaan
nakemyksen mukaan harjoittaa. (Tewari 2011.) Toisen nakemyksen mukaan innovatii-
visuus on olemassa olevien resurssien luovaa ja tehokasta hyddyntamistd (Wang &
Ahmed 2004). Lisaksi tutkijat ovat esittdneet luovuuden ja innovatiivisuuden suhteesta,
etta juuri tyontekijoiden tarve luovuuteen antaa heille mahdollisuuden olla innovatiivi-
sia (Dobni 2010; Hennessey & Amabile 2010).

Innovatiivisuus ei ole luovuutta, se on paljon muutakin. Luovuuteen verrattuna innova-
tiivisuus on selkeasti tarkoitettu tarjoamaan jonkinlaista hyotya. Sen osatekijat ovat hel-
pommin sovellettavissa ja sen odotetaan saavan aikaan jonkin innovatiivisen lopputu-
loksen. (de Jong & den Hartog 2010.) Innovatiivisuuden maaritelmissa korostetaankin
innovatiivisuuden luonnetta prosessina, joka alkaa ideoiden kehittdmisesta ja jatkuu
niiden kayttéonottona ja soveltamisena. Luovuus nahdaéan usein pelkéstdan ideoiden
pohtimisena ja kehittdmisend, kun innovatiivisuuteen taas kuuluu vahvasti myos idean
toimeenpano ja soveltaminen (Amabile 1988).

Useimmissa tutkimuksissa luovuuden ja innovatiivisuuden valille onkin tehty ero silla
oletuksella, ettd luovuus on innovaatioprosessissa vaikuttava tekija (West 2002). Luo-
vuutta tarvitaan erityisesti innovaatioprosessin alkuvaiheissa, kun ongelmia tai puutteita
suorituskyvyssa havaitaan ja naihin lahdetdan etsimaan ratkaisuja uusien ideoiden ja
toimintojen muodossa (West 2002). Innovatiivisuutta sitd vastoin on néiden luovien
ideoiden menestyksekés kayttoonotto organisaatiossa (Amabile ym. 1996). Tata jal-
kimmaisté ulottuvuutta on vasta myohemmin alettu tarkastelemaan tieteellisessa valossa
ja sitd kautta on kehittynyt nykyinen nakemys innovatiivisuudesta kokonaisvaltaisem-
pana prosessina ja kayttaytymismallina. (de Jong ym. 2010.)

2.2. Innovaatioprosessi

Schumpeter (1934) oli tutkijoista ensimmaisia, joka tunnisti innovatiivisen prosessin ja

sen vaikutukset taloudelliselle kehittymiselle. Han kuvaili tuolloin innovatiivisuutta

uusiin tuotteisiin, palveluihin, tydprosesseihin tai markkinoihin liittyvéksi “uusien yh-
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distelmien” luomiseksi ja toimeenpanoksi. (Tewari 2011.) Nakemys tukee vield tdnakin
paivana tutkimuksissa kaytettyja maaritelmid, joiden mukaan innovatiivisuus ajatellaan
toimintoina, joilla tyontekija kehittdd tai omaksuu uusia ideoita ja tekee ponnisteluja
myaos niiden toimeenpanemiseksi (esim. Janssen 2000; King & Anderson 2002).

Innovatiivisuus on ennen kaikkea prosessi. Kyse on monitahoisesta kayttaytymismallis-
ta tyossd, joka tahtdd organisaation suorituskyvyn parantamiseen. Innovaatioprosessia
kuvaavista malleista ehkd kéaytetyimpid ovat erilaiset toimintataso-mallit (King ym.
2002). Niissa fokus on varsinaisissa toiminnoissa, joita tehdadén uuden tuotteen, palve-
lun tai tydbmenetelmén kehittdmiseksi. Innovatiivisella toiminnalla on useita eri puolia,
jotka tulevat esiin ajan myo6ta ja prosessi on jaettu ndiden toimintojen mukaan. (Tewari
2011.)

Tutkijat Tsai ja Kao (2004) maarittelivat innovatiivisen kayttaytymisen kokonaisvaltai-
seksi kayttaytymisprosessiksi, joka alkaa tyontekijan innovatiivisesta oivalluksesta, uu-
sien tuotteiden, tekniikoiden ja tuotantomenetelmien luomisesta ja niiden toimeenpanos-
ta. Tdman jalkeen prosessi jatkuu innovaation menestyksekkadseen kayttéonottoon, ja
lopulta tuotteiden ja palveluiden tuotantoon. (Yu, Yu & Yu 2013.) Toisaalta innovaa-
tioprosessin on nahty rakentuvan tyétavoissa esiintyvien ongelmien tai tayttymattomien
tarpeiden arvioimisesta (de Jong & den Hartog 2007), naihin vastaamisesta uusia ratkai-
suja ehdottamalla, tiedon jakamisesta muiden kanssa ja lopulta ongelmien késittelemi-
sestéd uusilla tavoilla (esim. Woodman, Sawyer & Griffin 1993).

Osa tutkijoista on pilkkonut innovaatioprosessin vield pienempiin vaiheisiin. Esimerkik-
si Lukes & Stephan (2016) nékivat, ettd innovatiivisia tuloksia tuottavia ominaisuuksia
on kuusi: yksilén luovuus, idean tuottaminen, idean etsiminen, idean kommunikointi
kollegoille ja esimiehelle, idean puolustaminen ja innovaatiotuotokset eli raportoidut
saavutetut muutokset. (Lukes ym. 2016.)

Yksinkertaisimmassa toimintataso-mallissa tasoja on vain kaksi: alullepano ja kéyt-
toonotto. Alullepanovaihetta on kuvattu niin sanottuna eridvana vaiheena, joka sisaltaa
toimintoja kuten ongelmien tunnistamista ja asioiden parantamiseen tahta&vien tapojen
pohtimista. Tdma vaihe johtaa uusiin innovaatioehdotuksiin kuten tuotteiden, palvelui-
den tai tyotapojen suosittelemiseen. Kayttoonotto on sitd vastoin yhtyva vaihe, joka
suunnataan innovaatioiden kehittdmiseen ja kdynnistamiseen, jotta niiden hyodyt saa-
daan k&yttoon. Naiden kahden vaiheen valisen rajan nahdaan olevan pisteessd, jossa
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innovaatio ensimmaisen kerran hyvaksytaan, eli paatds innovaation kayttéonotosta teh-
daan. (King ym. 2002.)

Scottin ja Brucen (1994) esittdman mallin mukaan tyontekijan innovatiivisuus muodos-
taa kolme tasoa, jotka késittavat idean kehittdmisen, edistdmisen ja toteuttamisen. Té&-
man mallin soveltuvuutta on korostettu muidenkin tutkijoiden toimesta (esim. Janssen
2000, 2004; Yidong & Xinxin 2013). Tyontekijan kaytos kohdistuu uusien ja kéytannol-
listen, organisaation kannalta arvokkaiden ideoiden, prosessien, tuotteiden tai toiminto-
jen kéynnistamiseen, tarkoitukselliseen kayttdonottoon ja soveltamiseen (Janssen 2000).

Innovatiivisuuden kolme tasoa esiintyvat perédkkéin kokonaisessa prosessissa, ja joka
tasolla yksilot voivat sitoutua mihin tahansa toimintoon tai niiden yhdistelmaan milloin
tahansa (Scott ym. 1994). Kun tydntekija keksii uusia ideoita tyohon liittyvien ongelmi-
en ratkaisemiseksi, hdnen taytyy 16ytaa tuki ideoiden toimeenpanoon idean edistdmisen
kautta. Hanen odotetaan myds toteuttavan uudet ideat soveltamalla niitd tydssa, ryhmas-
sé tai koko organisaatiossa suorittaakseen innovaatioprosessin kokonaan. (Van der Vegt
& Janssen 2003.)

Taulukko 1. Ndkemyksia innovaatioprosessin vaiheista

Alullepano: ongelman tunnistaminen, Kéyttdonotto: King ym.
ratkaisun pohtiminen idean kehittdminen ja k&ynnistaminen 2002
Scott &
Idean kehittdminen Idean edistdminen Idean toimeenpano Bruce
1994
Innovatiivinen Uusi tuote, Toimeen- | Kayttdon- Tuotanto Tsai &
oivallus tekniikka.. pano otto Kao 2004
- Idean Idean Idean
Yksilon tuottami- I_deqn jakami- | puolus- Innovatiivinen tuotos Lukes ym.
luovuus etsiminen . 2016
nen nen taminen
De Jong
. . . . - ym. 2007,
Ongelma, tarve Ratkaisu | Tiedon jakaminen Késittely Woodman
ym. 1993

Taulukkoon 1 on kerétty erilaisia tutkimuksissa esitettyja prosessikaavioita innovatiivi-
suudelle. Nakemysten vélilla voidaan havaita eroavaisuuksia, mutta samankaltaisia piir-
teitd 10ytyy myos. Scottin & Brucen (1994) mallin mukaiset idean kehittdmiseen, edis-
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tdmiseen ja toimeenpanoon liittyvat vaiheet ndyttivat toistuvan tutkimuksissa kaikkein
useimmin ja siksi néité vaiheita pidettiin luotettavana pohjana myds tata tutkimusta aja-
tellen. ldean kehittdmistd, edistdmista ja toimeenpanoa tarkastellaan seuraavaksi l&-
hemmin omissa alaluvuissaan.

Idean kehittdminen

Innovaatioiden Idhtdkohtana ovat ideat. Niitd ei kuitenkaan voida kutsua innovatiivisik-
si ilman kehityksellisia lisdponnisteluja. Innovaatioprosessi alkaa idean kehittdmisesta,
eli uudenlaisen ja hyddyllisen idean tuottamisesta, milla tahansa toiminta-alueella.
(Scott ym. 1994.) Havaitut tyohon liittyvat ongelmat, ristiriidat, keskeytykset ja kasva-
vat trendit ovat usein ideoiden kehittdmisen alullepanijoita (Drucker 1985). Innovaatio-
prosessin alkuun liittyy usein sattuman kautta jonkin mahdollisuuden havaitseminen tai
ongelman ilmaantuminen. Laukaisevana tekijana voi toimia myos idean etsiminen tyo-
ymparistosta, ja tatd kautta ilmeneva mahdollisuus parantaa olosuhteita tai uhka, joka
vaatii valitonta reagointia. (Lukes ym. 2016.)

Idean kehittdminen voi liittyd uusien tuotteiden, palveluiden tai prosessien kehittami-
seen, uusille markkinoille siirtymiseen, nykyisten tyétapojen kehittdmiseen, tai yleisella
tasolla tunnistettujen ongelmien ratkaisujen etsimiseen (Amabile 1988, Kanter 1988).
Idean etsintdd on myods nyKyisten tuotteiden, palveluiden tai prosessien parantamiseen
téahtaava tutkimustyo (esim. Kanter 1988).

Idean edistaminen

Seuraava innovaatioprosessin taso koskee idean edistdmistd mahdollisille tukijoille.
Tama tarkoittaa, etta kehitettydan idean, taytyy yksilon seuraavaksi sitoutua sosiaalisiin
aktiviteetteihin l0ytadkseen idean ymparille tukijoukon, tai rakentaakseen kannattajaliit-
touman, joka tarjoaa tarvittavan voiman idean taakse. (Galbraith 1982, Kanter 1988.)
Innovaatioprosessin sosiaalinen luonne korostuu téssd vaiheessa, jossa muut ihmiset
tdytyy vakuuttaa idean arvosta tai kun heid&dn apuaan tarvitaan toimeenpanotasolla.
Vuorovaikutuksen rooli onkin idean edistdamisen kannalta hyvin tarked. (Lukes ym.
2016; Tewari 2011.)

Useimpia ideoita taytyy edistdd, koska ne eivét useinkaan vastaa tyoryhman tai organi-
saation sen hetkisid toimintatapoja. Lisdksi, vaikka idea tayttéisi selkedn aukon suori-
tuskyvyssd, sen hyotyjen laajuudesta ei ole takeita, eikd voida olla varmoja kattavatko
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hyodyt idean kehittdmiseen ja toimeenpanoon vaadittavat kustannukset. Muutosvasta-
rinta on hyvin yleista tassé tilanteessa. (Kanter 1988.) Idean puolustaminen on tuen ha-
kemista ja liittoumien rakentamista, mutta se vaatii sinnikkyyttd, oikeiden henkiléiden
mukaan ottamista sekd innokkuuden ja innovaation luottamuksenarvoisuuden osoitta-
mista (Howell, Shea & Higgins 2005).

Idean toimeenpano

Innovaatioprosessin viimeinen vaihe koskee idean toteuttamista prototyypin tai mallin
valmistamisen kautta. Mallin avulla innovaatio voidaan kokea ja lopulta soveltaa tyo6-
rooliin, ryhmaan tai organisaatioon. Yksinkertaiset innovaatiot toteutetaan usein muka-
na olevan yksiloén toimesta, mutta monimutkaisempien innovaatioiden saavuttaminen
vaatii tiimity6td, joka perustuu valikoimaan tiettyja taitoja, patevyytta ja tyoroolien
edustajia. (Kanter 1988.) Idean toimeenpano vaatii huomattavaa vaivannékoa ja tulos-
orientoitunutta asennetta. Siihen liittyy my06s innovaation vakiinnuttaminen osaksi tyo-
prosesseja. (Kleysen & Street 2001.)

Aina ideat eivat etene toimeenpanoon saakka. Siirtyma idean luomisesta toimeenpano-
vaiheeseen saattaa tutkijoiden mukaan tuoda nakyvaksi ristiriidan, joka prosessissa pii-
lee. Koska jokainen yksild pyrkii suojelemaan valta-asemaansa, ideoiden luominen ja
testaus eivét takaa niiden toimeenpanoa riittavasti. Monet luoduista ja testatuista ideois-
ta kuivuvat néin ollen kokoon. Sen vuoksi, ideoiden kehittdmisella ja testauksella ajatel-
laan olevan positiivinen, joskin vain keskivahva yhteys toimeenpanoon. (Krause 2004.)

2.3. Innovatiivisuuteen vaikuttavat tekijat

Scott ja Bruce (1994) testasivat tutkimuksessaan mallia, jossa innovatiivinen toiminta
nahtiin neljan toisiinsa vaikuttavan tekijan tuloksena. Nama neljé aluetta olivat: yksilo,
johtaja, tydryhma ja innovatiivisuutta tukeva ilmapiiri. Sung, Cho & Choi (2011) taas
ovat esittdneet, ettd innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoita tyopaikalla ovat ylin johto,
ulkoinen ympéristd, innovaation tehokkuus ja tyontekijan ominaispiirteet.

Yksil6llisind innovatiivisuuteen vaikuttavina tekijéina on pidetty muun muassa luotta-
musta innovaatiota kohtaan sek& tyon autonomiaa ja motivaatiota (Bysted 2013). Myds
yksilon luovuutta on pidetty yhtend tarkeimmistd innovatiivisuuteen vaikuttavista teki-
joista (Amabile 1988). Organisaation kautta vaikuttaviksi tekijoiksi taas on luettu esi-
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merkiksi tydhon tarvittavat resurssit ja innovaatiojohtaminen (Bysted 2013). Innovatii-
visuuteen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan: yksiléllisiin,
ty6ssa vaikuttaviin sekéd kontekstista riippuviin tekijoihin (Hammond ym. 2011).

Yksilolliset tekijat

Kuten aikaisemmin mainittiin, yksilon luovuutta on pidetty yhtend organisatorisen in-
novatiivisuuden osatekijoista (Amabile 1988). Amabile ym. (1996) ovat esittaneet yk-
sinkertaisen ja silti kattavan viitekehyksen, jonka mukaan luovuus syntyy kolmen osa-
tekijan yhtymisestd. Naihin tekijoihin kuuluvat luovassa tydssd vaadittu tietdmys seka
luova ajattelukyky, jolla viitataan yksilon tapaan lahestya ongelmia. Luovan ajattelun
nahdaan riippuvan yksilon persoonallisuudesta seké ajattelu- tai tydtavoista. Kolmas
osatekija on motivaatio, joka on avainasemassa luovan tuottamisen kannalta. Tarkeim-
pia motivoivia tekijoitd ovat luontainen intohimo ja mielenkiinto itse tyota kohtaan.
(Amabile ym. 1996.)

Myos Scott & Bruce (1994) korostivat tutkimuksessaan, ettd motivaatio on innovatiivi-
suuden ytimessé. Tydssa tapahtuvan innovatiivisuuden tutkiminen onkin pohjimmiltaan
sen tutkimista, mikd motivoi yksiléd innovatiivisuuteen. Luontaisen motivaation rooli
valittajana johtajuuden suhteessa innovatiivisuuteen, luovuuteen sekd innovatiiviseen
toimintaan tyOpaikalla on vahvistettu tutkimuksilla. Tutkijoiden mukaan luontaisella
motivaatiolla tarkoitetaan jonkin asian tekemista itse tydtehtavan synnyttdman kiinnos-
tuksen ja nautinnon perusteella (Amabile ym. 1996, Gagne ja Deci 2005).

Wallace, Butts, Johnson, Stevens & Smith (2016) ovat esittaneet, ettd innovatiivisuu-
teen vaikuttaa myds tydssa kukoistaminen (eng. thriving), johon taas osaltaan vaikuttaa
fokuksen saéntely. Tydssd kukoistaminen on maéaritelty psykologiseksi tilaksi, jossa
yksilo kokee elinvoimaisuutta ja oppimista tydssa (Spreitzer, Sutcliffe, Dutton, So-
nenshein & Smith 2005). Kukoistamisen periaatteet, erityisesti elinvoimaisuus, voidaan
rinnastaa myos luontaisen motivaation ajatukseen. Tyontekija pystyy kukoistaessaan
paremmin arvioimaan omaa kehittymistaan jotta lyhyen aikavalin tehokkuus ja pitkan
aikavélin sopeutuvuus paranisi. (Wallace ym. 2016.)

Tyontekijoiden taipumusta innovatiivisuuteen on aikaisemmissa tutkimuksissa pyritty
selittamé&an myos erilaisilla vaestotieteellisilla muuttujilla. Kontrollimuuttujina aikai-
semmissa innovatiivisuuden tutkimuksissa on usein kaytetty vastaajan sukupuolta, ik&4,
koulutustasoa sek& tyosuhteen kestoa. Nailla tekijoill4 onkin havaittu olevan vaikutuk-
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sia innovatiivisuuteen. Esimerkiksi miehilla ja korkeasti koulutetuilla innovatiivisuus on
havaittu korkeammaksi kuin muilla (Janssen 2000). My®ds toimialan yhteyttd innovatii-
visuuteen on tutkittu, mutta paéasiassa vain R&D yrityksissa, jolloin tutkimuksen koh-
teena ovat olleet insinddrit ja tutkijat (esim. de Jong ym. 2010).

Tyohon liittyvat tekijat

Tyohon liittyvista tekijoistd innovatiivisuuteen vaikuttavat esimerkiksi tyon autonomia,
tehdysta tyosta saadut palkkiot seka hallinnan tunne. Tydn autonomian on néhty tarjoa-
van tyontekijoille tarvittavaa vapautta ja valtuutusta innovatiivisuuden ilmenemiseksi
(Alpkan ym. 2010; Ramamoorthy, Flood, Slattery & Sardessai 2005). Koettu tydn auto-
nomia lisdd tydntekijoiden tunnetta valtaistumisesta, aiheuttaen siten luontaisen moti-
vaatiotilan, jota tarvitaan luoviin tehtéviin ja innovatiiviseen toimintaan (Hennessey ym.
2010; Shalley, Gilson & Blum 2000). Tyén autonomia antaa tydntekijoille myos tarvit-
tavan vapauden tutkia uusia mahdollisuuksia ja taktikoida ollakseen innovatiivisia. Li-
séksi autonomiaa pidetdadn edellytyksend innovatiivisten ideoiden kehittdmiselle, koska
ilman itsendisyytta, ei ole tilaa uusille kokeiluille. (Bysted 2013.) Johtajien on tarkeé&a
taata alaisilleen riittdva autonomian maarg, jotta innovatiivisuutta voi ilmaantua (Lee
2007).

Janssen (2000) on tutkimuksissaan késitellyt erityisesti tyon vaatimusten suhdetta inno-
vatiiviseen toimintaan. Han maaritteli innovatiivisuuden ongelmakeskeisena selviyty-
misstrategiana, jota tyontekijat kayttivat selvitdkseen korkeista tyon vaatimuksista. In-
novatiivisuus saattoi siis ilmetd tyontekijan elinpiirissa, kyvyissd, tyotavoissa tai tyon
ominaisuuksissa, riippuen siitd, mika kulloinkin auttoi kasittelemaan raskasta tyotaak-
kaa. Tyontekijan innovatiivisen reaktion laajuuden havaittiin myés muuttuvan sen mu-
kaan, miké késitys hanelld oli panos-palkkio-suhteen oikeudenmukaisuudesta. (Janssen
2000.) Myos konkreettisen palkan positiivisista vaikutuksista innovatiivisuuteen on tut-
kimuksissa l6ydetty nayttod (esim. Ramamoorthy ym. 2005).

Ohly, Sonnentag & Pluntke (2006) saivat tutkimuksessaan selville, ettd tyon hallinnalla
ja tydon monimutkaisuudella oli positiivinen ja tilastollisesti merkitseva vaikutus innova-
tiivisuuteen. Tyodssa koettu aikapaine taas vaikutti innovatiivisuuteen siten, etté aikapai-
neen ollessa lilan matala tai korkea, oli innovatiivisuus matalalla. Sopiva aikapaine kui-
tenkin naytti edistavén innovatiivisuutta. (Ohly ym. 2006.)
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Kontekstuaaliset tekijat

Aikaisemmat tutkimukset ovat tarkastelleet paljon myos organisaation ilmapiirin ja joh-
tajuuden roolia tyéhon liittyvéan innovatiivisuuden ennustamisessa. Tutkimukset ovat
kasitelleet aihetta esimerkiksi luovuuteen rohkaisevan organisaation (Amabile ym.
1996), tyontekijan kokeman organisaation tuen (Scott ym. 1994; Zhou & George 2001)
sekd organisaation joustavuuden (Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom,
Maitlis, Robonson & Wallace 2005) nakokulmista. Organisaation ilmapiiri ja johtajuus,
jotka miellettiin kannustavina, psykologisesti voimaannuttavina ja sujuvalla kommuni-
kaatiolla varustettuina, olivat positiivisesti yhteydessa innovatiivisuuteen (James, Choi,
Ko, McNeil, Minton & Wright 2008; Martins & Terblanche 2003).

Eraassa finanssi- ja vakuutusalan tyontekijoihin kohdistuneessa tutkimuksessa selvisi,
ettd vahvempi innovaatiota tukeva ilmapiiri organisaatiossa voi edesauttaa tyontekijén
innovatiivista toimintaa (Yu ym. 2013). Innovatiivisuutta tukevaan ilmapiiriin liittyy
vahvasti my6s innovatiivisen kulttuurin luominen. Kulttuuri on sellainen ymparisto,
joka houkuttelee yritykseen ihmisid, jotka omaavat kykyjd, taitoja ja kokemusta, joita
yritys tarvitsee kasvaakseen. He jakavat yrityksen arvot ja seisovat muutoksen takana.
Kulttuurin taytyy olla hyvin osallistava, ihmisorientoitunut ja mahdollistaa yksilén suo-
riutuminen parhaalla mahdollisella tavalla. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa, teho-
kasta ja jatkuvaa, ja kulttuurin tdytyy tukea vaikutusmahdollisuuksia ja tasa-arvoista
kohtelua. (Tewari 2011.)

Organisaation sisdinen luottamus innovatiivisuuteen ja sen hyvéksyminen arvokkaana
organisatorisena toimintana on myds tarkedd. Jos hyvaksyntd puuttuu, innovatiivinen
toiminta voi aiheuttaa hidasliikkeisyyttd, joka johtuu toimimattomista tyéhon liittyvista
ristiriidoista. Nama ristiriidat saavat alkunsa tyontekijoiden keskuudessa vallitsevasta
epavarmuudesta, johon jannitteet innovatiivisten tyontekijoiden ja vahemman innovatii-
visten tyontekijoiden valilla voi johtaa. (Tierney 1997; Cheng, Lai & Wu 2010; Shih &
Susanto 2011.) Innovatiiviset tyontekijat tavoittelevat yksilollisten luovien tarpeiden
tayttymista innovaation kautta (Shalley ym. 2000), kun toisaalta vdhemmaén innovatiivi-
set tyontekijat voivat kokea tyonsa uhatuksi kollegoidensa kehittdmien tehokkaampien
menetelmien vuoksi (Cheng ym. 2010).

Ympéristo ja ilmapiiri, jolle on tunnusomaista luottamus ja hyvéksynté innovatiivisuutta
kohtaan, mahdollistaa tyontekijoiden tuoda julki uusia ideoita tietaen, ettd kollegojen
suhtautuminen on positiivista. Luottamus innovatiivisuuteen luo ennakkoluulottoman
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ympariston, jossa tyontekijat ovat luottavaisia tuodessaan ehdotuksia ja palautetta kes-
kusteluun (Chandler, Keller & Lyon 2000; Clegg, Unsworth, Epitropaki & Parker
2002). Innovatiivisen ilmapiirin kannalta on myds keskeisté taata tiedon ja taitojen va-
paa virtaus (Janssen 2004). Tiedon jakamisen ja vuorovaikutteisen toiminnan onkin
nahty parantavan yksilon innovatiivisuutta ja kykyé innovoida (Yu ym. 2013).

Monet johtajat ymmartavat, ettd innovatiivisuus on avaintekija organisaation kyvyissa
selviytya Kilpailullisessa liiketoimintaymparistossa. Harvat kuitenkaan ymmartavét tai
ovat valmiita tekemadn muutoksia, jotka luovat ja yllapitavat innovaatiokulttuuria. Joh-
tajat, jotka ovat halukkaita omaksumaan osan néista kaytanndistd, saavuttavat todenné-
koisesti parempia tuloksia lahjakkaiden ihmisten rohkaisemisessa osallistumaan kyvyil-
I&&n, ideoillaan ja ponnisteluillaan strategisiin innovaatiohankkeisiin. (Soken ym. 2014.)

Yksilolliset tekijat
Demografiset tekijat
Luovuus

Luottamus innovaatioon
Motivaatio

Ty0dssé kukoistaminen

Tyohon liittyvat tekijat
Autonomia

Ty6n vaativuus

Tyo6n luovuus
Aikapaine

Hallinnan tunne

Kontekstitekijat
Innovatiivisuutta tukeva,
positiivinen ilmapiiri
Johtajuus

Esimiehen tarjoama tuki
Resurssit

\ 4 A 4 \ 4

Innovaatioprosessi

Ideointivaihe

Ongelman tai mahdollisuuden
tunnistaminen ja maarittdminen Idean edistdminen

Ideointi ja ratkaisujen tuottami- Idean kayttéonotto ja soveltaminen
nen Innovatiivinen tuotos

Toimeenpanovaihe
Ratkaisujen arviointi ja valinta

A 4

Kuvio 1. Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat (Muok. Hammond ym. 2011: 91, Scott ym. 1994: 583)

Hammond ym. (2011) jaottelivat innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat meta-
analyysissaan kolmeen teemaan, jotka olivat yksil6lliset tekijat, tyohon liittyvat tekijat
sekd kontekstista riippuvat tekijat kuten johtaminen ja ulkoiset ympaéristotekijat. Heidan
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malliaan taydennettiin muissa tutkimuksissa esitetylla teorialla aiheesta. Tulokset on
koottu ja esitetty edelliselld sivulla kuviossa 1. Malliin lisattiin my6s aikaisemmin lu-
vussa 2.2 esitetty nékemys innovaatioprosessin paasisallosta.

Johtajien rooli alaistensa innovatiivisen potentiaalin valjastamisessa on daarimmaisen
tarked. Esimiehet voivat toiminnallaan vaikuttaa suuressa maarin niin yksiléllisiin, tyo6-
tavaa itsendisyytta ja paatoksentekovaltaa, tukea heidan luovaa ajattelu- ja ongelmanrat-
kaisukykyéaén, ja kehittda tydpaikan ilmapiirid innovatiivisuutta tukevaksi. Seuraavassa
luvussa syvennytaankin innovatiivisuuden johtamiseen tarkemmin.
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3. INNOVATIIVISUUTTA TUKEVA ESIMIESTYO

Tutkimuksissa on esitetty, ettd tyontekijoiden innovatiivisuutta ja luovuutta edistavén
ilmapiirin luomiseen tarvitaan johtajuutta (Amabile ym. 1996; Mumford ym. 1988).
Johtajien on havaittu vaikuttavan merkittavéasti siihen, miten heidan seuraajansa ryhty-
vat saavuttamaan padmaarid. Johtajan kéaytos esimerkiksi tukee rakentavaa ongelman-
ratkaisua ja parantaa tyontekijan luottamusta omiin kykyihinsa, miké osaltaan kannustaa
innovaatioihin. (Redmond ym. 1993.)

Maailmanlaajuinen McKinsey Global Survey —tutkimus vuodelta 2007 toi ilmi esimies-
ten innovatiivisten toiveiden ja niiden toteuttamisen valiltd 16ytyvan kuilun. Tutkimusta
varten haastatelluista 722 esimiehesta 65 % koki pettymysta tai epdvarmuutta kyvyis-
tdén stimuloida ja tehda péatoksiad innovatiivisuutta koskien. Esimiehista jopa 94 % oli
sitd mieltd, ettd ihmiset ja organisaatiokulttuuri ovat innovatiivisuuden tarkeimpia aju-
reita, joten ratkaisu ongelmaan ei luultavasti 16ydy vain organisatorisiin rakenteisiin tai
prosesseihin keskittymaélla. (Barsh, Capozzi & Davidson 2008.)

Barsh ym. (2008) esittivétkin, ettd keskittyminen perusasioihin ihmisten johtamisessa
Voi tuottaa perustan innovatiiviselle organisaatiolle. Ensimmainen askel on sopeuttaa
innovatiivisuus virallisesti ylimman johdon strategiseen toimintasuunnitelmaan. Toisek-
si, luomalla puitteet, jotka mahdollistavat aktiivisten innovaatioverkostojen ilmenemi-
sen ja kukoistamisen, esimiehet saavat paremmin kayttéon myds olemassa olevan inno-
vatiivisen kyvykkyyden. Lopulta he voivat ottaa selkeitd askelia tyontekijoiden
luottamukseen perustuvan innovaatiokulttuurin edistamiseksi. Tallaisessa kulttuurissa
ihmiset ymmartavat, ettd heidan ideoitaan arvostetaan ja niitd voi avoimesti ilmaista.
(Barsh ym. 2008.)

Menestyksekds innovatiivisuus vaatii aitoa johtajuutta, ei vain hyvaa johtamista. Osa
johtajista nédkee padasiallisen roolinsa keskittyvéan ihmisten ja resurssien ohjaamiseen ja
kontrolloimiseen, jotta toivottuihin tavoitteisiin paastdan. Todelliset johtajat kuitenkin
sitouttavat ihmisié eri vuorovaikutuksen ja ihmissuhteen tasolla. Nama johtajat keskit-
tyvét inspiroimaan tyontekijoita yhteisella visiolla, missiolla ja arvoilla. He kannustavat
tiiminsg jasenia kayttdmaan kaikkia kykyjé ja voimiaan merkittavien tulosten saavutta-
miseksi. (Soken ym. 2014.)
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3.1. Innovatiivisuutta tukeva esimiestyo aikaisemmissa tutkimuksissa

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimiestydn eri muodoilla on yhteys
tyontekijan luovuuteen ja innovatiivisuuteen (esim. Amabile, Schatzel, Moneta & Kra-
mer 2004; Lee 2007; Zhang ym. 2010). Tutkimukset ovat antaneet nayttéd muun muas-
sa esimiehen tarjoaman tuen positiivisista vaikutuksista (esim. Amabile 1988; Janssen
2005; Krause 2004) ja kontrolloivan esimiestydn negatiivisista vaikutuksista innovatii-
visuuteen (esim. Amabile ym. 2004; Soken ym. 2014).

Laajemmin johtajuusoppien nékokulmasta katsottuna, erityisesti transformationaalisen
johtajuuden positiivisesta yhteydestd innovatiivisuuteen on ollut paljon nayttéa (esim.
Lee 2007; Shunlong ym. 2012). My0s eettisen ja aidon johtajuuden ja innovatiivisuuden
(Yidong ym. 2013; Zhou, Ma, Cheng & Xia 2014) seké osallistavan johtajuuden ja yk-
silon luovuuden (Zhang ym. 2010) vélilta on I6ydetty positiivisia yhteyksia. Sitd vastoin
transaktionaalisen, kontrolloivan johtajuuden on nahty vaikuttavan innovatiivisuuteen
negatiivisesti (esim. Lee 2007).

Innovatiivisuuden kontekstissa tutkittuja johtamistyyleja nayttaa yhdistavan innovatiivi-
sen toiminnan tukeminen jossakin muodossa. Esimerkiksi osallistavan johtajuuden on
nahty vaikuttavan innovatiivisuuteen sille ominaisen psykologisen voimaannuttamisen
kautta (Zhang ym. 2010). Eettinen johtaja taas auttaa moraalin ja sosiaalisen vastuun
korostamisen kautta kohtaamaan innovaatioprosessissa eteen tulevat riskit, konfliktit ja
eettiset ongelmakohdat (Yidong ym. 2013).

Johtajuusoppien vertailu innovatiivisuuden suhteen on vaikeaa, koska opeissa on paljon
yhtalaisyyksia ja toisaalta eroavaisuuksia, eikd yhtd johtamisoppia voida pitdé toista
parempana. On myds vaikea ajatella, ettd yksikdan johtaja toteuttaisi puhtaasti vain yhté
tiettya johtamistyylid. Osa tutkijoista on myds vaittanyt, ettd yksi johtamistyyli ei pys-
tyisi tehokkaasti edistimaan innovatiivisuutta, vaan yhdistelmé erilaisia johtajalle omi-
naisia kdytokseen liittyvia toimintoja olisi parempi vaihtoehto (Rosing ym. 2011).

Johtajuuden tulee vastata innovatiivisuuden monimutkaisuuteen ja tahtiin (Ancona,
Goodman, Lawrence & Tushman 2001). Rosing ym. (2011) esittivat tutkimuksessaan,
ettd perinteisesti tutkitut johtamistyylit ovat luonteeltaan liian laajoja, jotta niilla voitai-
siin tdsmallisesti edistdd innovatiivisuutta. Heiddn mielestdan tietty johtamistyyli voi
seka edistaa ettd vaikeuttaa innovatiivisuutta samanaikaisesti. Esimerkiksi transforma-
tionaalinen johtaja, joka vélittaa innostavan nakemyksensa alaisilleen voi edistaa inno-



27

vatiivisuutta, mikéli nakemykseen siséltyy kokeilullisuuden vaaliminen. Toisaalta, jos
alaiset uppoutuvat johtajan ndkemykseen niin tiukasti, ettd he lakkaavat ajattelemasta
sen ulkopuolelta, innovatiivisuus estyy. (Rosing ym. 2011.)

Kuten innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoita kasittelevassa luvussa 2.3 kévi ilmi, inno-
vatiivisuuteen vaikuttaa joukko yksil6llisia, tyohon liittyvida ja kontekstista riippuvia
tekijoitd. Aikaisemmat tutkimukset esimiehen toiminnan vaikutuksista tyontekijan in-
novatiivisuuteen ovat antaneet nayttod seké esimiehen toiminnan suorista vaikutuksista
ettd vaikutuksista vélillisesti ndaiden tekijoiden kautta.

Seuraavaksi tarkastellaan aikaisempien tutkimustulosten valossa miten esimiehen toi-
minnalle ominaisten piirteiden on néhty vaikuttavan innovatiivisuuteen yksilollisten,
tyéhon liittyvien ja kontekstista riippuvien tekijoiden kautta (ks. kuvio s. 14).

Yksilolliset tekijat: luovuus, motivaatio

Esimiehen toiminnan vaikutuksia innovatiivisuuteen on tutkittu paljon luontaisen moti-
vaation ja luovuuden kautta. Yidong ja Xinxin (2013) l&hestyivat innovatiivisuuden
johtamista eettisen johtajuuden nakdkulmasta. He tutkivat johtajuuden vaikutusta inno-
vatiivisuuteen luontaisen motivaation vélitykselld. Tutkimusta varten haastateltiin 302
tyontekijaa kahdesta kiinalaisesta yrityksesta. Toinen yrityksista toimi teollisuuden alal-
la ja toinen oli tietoliikennepalveluita tarjoava yksityinen yritys. Tutkimuksen avulla
Ioydettiin yhteys eettisen johtajuuden, yksilo- ja ryhmétason kokemusten, ja tyontekijén
innovatiivisen toiminnan valiltd. Tulokset osoittivat myds, etta luontainen motivaatio
toimi odotetusti valittajana naissé suhteissa. Eettisen johtajan toiminnan nahdéaén heijas-
tavan hanen arvojaan, nakemyksidaan ja moraalisia uskomuksiaan. (Yidong ym. 2013.)
Tallaisten korkean itsetietoisuuden omaavien johtajien on havaittu pystyvan vaikutta-
maan alaisten ajatteluun, motivaatioon ja kaytdsvalintoihin (Zhou ym. 2014).

Myos aitoa johtajuutta on tutkittu innovatiivisuuden kontekstissa saaden positiivisia
tuloksia. Aitoja johtajia on luonnehdittu itsetietoisiksi ja itselleen uskollisiksi ja heidan
on koettu pitavét kiinni arvoistaan ja uskomuksistaan. Aidon johtajuuden ndhdaén myaos
mahdollistavan turvallisen Kkiintymyssuhteen syntymisen esimiehen ja alaisen vélille.
Talloin alainen kokee esimiehen tukevan ja arvostavan héanen kykyjaan. (Zhou ym.
2014.) Kun organisaatiossa esiintyy téllaista johtajuutta, tyontekijat ovat halukkaampia
esittdméaan uudet ideansa, jotka poikkeavat rutiinista, ja ovat vannoutuneempia suostut-



28

telemaan johtajansa ja kollegansa muuttamaan nama ideat todeksi (Janssen 2004; Yi-
dong ym. 2013; Zhou ym. 2014).

Zhang ja Bartol (2010) tutkivat osallistavan johtajuuden vaikutusta tyéntekijan luovuu-
teen. Tutkimukseen osallistui 367 IT-alan ammattilaista. Johtajuuden todettiin vaikutta-
van psykologisen voimaantumisen kautta ensin tyontekijan luontaiseen motivaatioon ja
luovaan prosessiin osallistumiseen, mika taas vuorostaan vaikutti luovuuteen positiivi-
sesti. Osallistava johtajuus néhtiin sellaisten olosuhteiden toteuttamisena, jotka mahdol-
listavat vallan jakamisen tyontekijan kanssa maarittamalla tyén merkityksellisyyden,
antamalla suurempaa itsendisyytta paatoksentekoon, ilmaisemalla luottamusta tyonteki-
jan kykyihin, ja poistamalla suorituskykya haittaavat tekijat. (Zhang ym. 2010.)

Myos transformationaalinen johtaja, joka linjaa alaistensa arvot omien ja organisaation
arvojen kanssa, pystyy kasvattamaan alaistensa luontaista motivaatiota (Gardner &
Avolio 1998). Transformationaalisen johtajuuden vaikutuksia onkin tutkittu innovatiivi-
suuden suhteen luultavasti eniten (esim. Tahan voi liittyd ndkemys siita, etta transforma-
tionaaliset johtajat tdhtadvat itsekin innovatiivisuuteen etsimalld uusia tapoja tehda tyo-
t4, haastamalla nykyisen tilanteen ja jattdmalla perinteiset normit hyvaksymaéttd (Conger
& Kanugo 1987). Tallainen johtajuus inspiroi alaisiakin kokeilemaan uusia lahestymis-
tapoja.

Shunlong ym. (2012) kasittelivét tutkimuksessaan transformationaalisen johtajuuden,
LMX-suhteen ja innovatiivisuuden yhteyksia. Tutkimus suoritettiin Kiinassa ja sita var-
ten haastateltiin yritysten tyontekijoita ja korkeakouluopiskelijoita. Tulokset osoittivat,
ettd transformationaalinen johtaminen oli positiivisesti yhteydessa tyontekijan innova-
tiivisuuteen johtajan ndkemyksen ja karisman kautta. (Shunlong ym. 2012.)

Lee (2007) on tutkinut innovatiivisuutta erityisesti R&D yrityksissd, missa innovatiivi-
suudella on nahty olevan suuri merkitys erityisesti tutkimus- ja kehitystyon kannalta
(esim. Scott ym. 1994). Tutkimuksessa yhdistettiin nakemys moniulotteisesta johtajuu-
desta sekd LMX teoria ja tutkittiin néita tyontekijan innovatiivisuuden suhteen. Johta-
juutta kuvattiin tassa transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden kautta.
Tutkimukseen vastasi 201 singaporelaista tutkimus- ja kehitystydn ammattilaista. Tu-
lokset osoittivat, ettd transformationaalisella johtajuudella oli positiivinen yhteys seka
LMX-suhteen ulottuvuuksiin sekd innovatiivisuuteen. (Lee 2007.) N&ma johtajat pysty-
vat parantamaan alaistensa innovatiivisuutta juuri motivaation ja alyllisen stimulaation
kautta (Lee 2007: Keller 1992, Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002).
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Tyohon liittyvat tekijat: autonomia, palkitseminen

Esimies voi vaikuttaa innovatiivisuuteen myos tyojarjestelyihin ja -suunnitelmiin puut-
tumalla. Esimerkiksi eettisen johtajuuden, jolle on ominaista ihmissuuntautuneisuus,
puolueettomien tyon ominaisuuksien jalostaminen tyon merkityksellisyyden ja au-
tonomian kautta, sekd kaksisuuntainen viestintd, jota luottamus, avoimuus ja vilpitto-
myys kuvastavat, on havaittu vaikuttavan innovatiivisuuteen positiivisesti. Eettistd joh-
tamistyylia kuvastavat lisaksi selkedt suorituskyvyn mittarit ja niitd vastaavat palkkiot
tai rangaistukset, jotka auttavat vahvistamaan eettisia saantdja organisaatiossa. (Yidong
ym. 2013.)

Myos tyon autonomian on koettu edistdvan innovatiivisuutta merkittavasti (esim. Bys-
ted 2013). Sen on nahty tarjoavan tyontekijoille tarvittavaa vapautta ja valtuutusta inno-
vatiivisuuden ilmenemiseksi (Alpkan ym 2010; Ramamoorthy ym. 2005). Krause
(2004) on kasitellyt tutkimuksessaan juuri esimiehen vaikutukseen perustuvan toimin-
nan vaikutusta tyontekijan innovatiivisuuteen. Téllaisena toimintana nahtiin samaistu-
minen, ammattitaito, vapauden ja autonomian myoéntaminen, tuki innovatiivisuudelle
sekd paatoksentekoprosessin avoimuus. Tutkimukseen vastasi 399 saksalaista keskita-
son esimiesta eri toimialoilta. Tulokseksi saatiin, ettd esimiehen toiminnassa vapauden
ja autonomian myontdminen seka ammattitaidon kayttdminen vaikuttivat innovatiivi-
suuteen kaikkein positiivisimmin. (Krause 2004.)

Kontekstuaaliset tekijat: johtajuus, tuki innovatiivisuudelle

Kontekstista eli yhteydesté riippuvia, innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat ko-
kemukset tydpaikan ilmapiirin ja esimiehen tuesta innovatiivisuudelle. Soken ja Barnes
(2014) ehdottivat tutkimuksessaan, miten esimies voi toiminnallaan rakentaa ja yllapitaa
innovaatiokulttuuria. Selkeasti kommunikoitu padmaard, kyky hyvaksya ja hyddyntaa
epaonnistumista seka ideointiprosessin muokkaaminen helposti lahestyttavaksi, ovat
innovaatiokulttuuria tukevia toimintoja. Myo6s esimerkilla johtaminen, riskinotto, inno-
vatiivisuuden mittaaminen ja siita palkitseminen sekd rajojen rikkominen néhtiin inno-
vatiivisuutta lisddvina tekijoind. Sit4 vastoin, innovatiivisuudesta teki epatodennakoi-
sempdd ja vahemman menestyksekadstd esimiehen toiminta, joka aiheutti pelkoa,
keskittymiskyvyttomyyttd, resurssien vahaisyytta ja kyvyttomyyttd keskustella organi-
saation innovaatiostrategiasta. Organisaation ilmapiirid, jossa luovaa tai innovatiivista
kulttuuria ei ole tai se on menetetty, kuvastaakin yleensa pelko ja rankaiseminen, kont-
rollin puute seka joustavuuden ja avoimuuden puute. (Soken ym. 2014.)
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Onne Janssen (2005) tutki tyontekijan kokeman vaikutusvallan ja esimiehen tuen yh-
teisvaikutusta tyontekijan innovatiivisuuteen. Tutkimus toteutettiin hollantilaisessa
energia-alan yrityksessa ja siihen vastasi 170 tyontekijéa. Tulokset osoittivat, etta esi-
miehen tuki toimi vélittdjand koetun vaikutusvallan ja tydntekijan innovatiivisuuden
valilla. Tulokset tukivat hypoteesia siitd, ettd kun tyontekija kokee esimiehen tukevan
innovatiivista toimintaa, tyontekijat rohkaistuvat kéyttdmaan vaikutusvaltaansa toteuttaa
innovatiivisuutta tydpaikalla. Sitd vastoin, kun esimiehen tukea ei koettu, tyontekijoiden
innovatiivinen toiminta estyi. (Janssen 2005.)

Esimiehen tarjoaman tuen vaikutuksista innovatiivisuuteen on saatu ristiriitaistakin tie-
toa. Esimiehen antamaa tukea mitattiin erddssa tutkimuksessa selvittdmalld missa maa-
rin esimies rohkaisee tyontekijad osallistumaan, pitadéd tyontekijat tietoisina asioista ja
palkitsee hyvéstd suorituksesta. Tutkimus suoritettiin Saksassa, teknologia-alan yrityk-
sessd ja siihen osallistui 278 tyontekijaasemassa toimivaa henkilod. Esimieheltd saatu
tuki ei tulosten perusteella vaikuttanut tyéntekijan luovuuteen tai innovatiivisuuteen.
Henkilokohtaisen aloitteellisuuden selittdjana se oli kuitenkin merkittava. (Ohly ym.
2006.)

Odoardi, Montani, Boudrias ja Battistelli (2014) esittelivat ja testasivat tutkimuksessaan
teoreettista mallia, joka yhdisti yksilon késitykset osallistavasta johtajuudesta ja johta-
misen kaytanteista yksilon innovatiivisuuteen. Valittavina tekijoind mallissa toimivat
kasitykset tiimin tuesta innovatiivisuudelle seké psykologinen voimaannuttaminen. Tut-
kimusta varten haastateltiin 394 tydntekijaa viidesta eri italialaisesta yrityksestéd ja sen
tuloksista havaittiin, ettd osallistavalla johtajuudella, tiimity6lla ja tiedon jakamisella oli
positiivinen yhteys kasityksiin tiimin tuesta innovatiivisuudelle. Tdmén yhteyden taas
nahtiin edistavan psykologista voimaannuttamista, jolla oli positiivinen yhteys innova-
tiiviseen suoriutumiseen. (Odoardi ym. 2014.)

Scott & Bruce (1994) nakivat, ettd yksilon innovatiivisuus on seurausta neljasta toisiin-
sa vaikuttavasta osasta. He testasivat mallia, jossa johtajuus, tydoryhma ja yksilon omi-
naisuudet vaikuttivat innovatiivisuuteen, joko suoraan tai valillisesti innovatiivisuutta
tukevan ilmapiirin valityksell4. He haastattelivat R&D yrityksessa tyoskentelevia insi-
noorejd, tutkijoita ja teknikkoja. Johtajuutta kuvasti heidan tutkimuksessaan esimiehen
ja alaisen valinen vuorovaikutus sekd esimiehen odotukset alaisen innovatiivisuudesta.
Tutkimuksella 16ydettiin yhteys innovatiivisuuteen johtajuuden, innovatiivisuuden saa-
man tuen, johtajan odotusten, alaisen uratason ja systemaattisen ongelmanratkaisukyvyn
kautta. (Scott ym. 1994.)
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Johtamisen ja innovatiivisuuden suhdetta kasittelevien tutkimusten yhteydessé on nous-
sut ilmi myos teoria ambidekstrisyydestd (suom. molempikaétisyys) (Rosing ym. 2011,
Zacher & Wilden 2014). Tamén teorian mukaan johtajien taytyy osoittaa taitonsa kah-
dentyyppisen kayttdytymisen yhdistdmisessé tehostaakseen alaistensa innovatiivisuutta.
Avaava kaytos (exploration) kasittaa toimintoja, jotka stimuloivat tyontekijan tutkivuut-
ta, kuten rohkaiseminen vaihtoehtoisiin tyotapoihin ja itsendiseen ajatteluun. Sulkeva
kaytos (exploitation) taas sisaltdd toimintoja, jotka helpottavat ideoiden hyddyntamisté,
kuten rutiinien luominen ja saavutusten seuraaminen (Rosing ym. 2011).

Ambidekstrisyysteorian ydinoletuksena on, ettd johtajan avaavan ja sulkevan kaytoksen
keskinainen vaikutus ennustaa tyontekijan innovatiivista suoritusta. Innovatiivinen suo-
ritus on korkeimmillaan silloin, kun seka esimiehen avaava, etta sulkeva kaytds on suur-
ta. Esimiehet, jotka ndyttavat enemman sulkevaa kéytostd, helpottavat todennakdisem-
min prosessia, jossa tyontekija muuttaa luovat ideansa innovatiivisiksi tuotteiksi tai
palveluiksi. ldeoiden taas nahdaan herdavén alun perin esimiehen avaavasta kaytokses-
ta. (Zacher ym. 2014.)

Teoriaan liittyva toinen oletus on, ettd tydntekijan innovatiivisen suorituksen pitaisi olla
huonompi silloin, kun johtajat ryhtyvét ainoastaan toiseen toimintaan; korkeaan avaa-
vaan tai korkeaan sulkevaan kaytokseen. Korkean avaavan ja matalan sulkevan toimin-
nan yhdistelman ei pitaisi johtaa korkeaan innovatiiviseen toimintaan, koska esimiehet
eivat talloin rohkaise tyontekijoita toteuttamaan luovia ideoitaan. Mydskaan matalan
avaavan ja korkean sulkevan toiminnan ei pitaisi parantaa innovatiivista toimintaa, kos-
ka tyontekijat, joita esimies ei motivoi luoviin ideoihin alun alkaen, eivat oletettavasti
hyody sulkevasta toiminnasta. (Zacher ym. 2014.)

Zacher ym. (2014) tutkivat ambidekstrisen johtajuuden suhdetta innovatiivisuuteen pai-
vakirjatutkimuksella, jolla kerattiin tietoa 113 eri alojen tyontekijoilta viiden péivan
ajan. Tulokset osoittivat, ettd ambidekstrinen johtajuus ennakoi tydntekijoiden paivit-
téistd itse-raportoitua innovatiivisuutta. Innovatiivisuus oli korkeimmillaan silloin, kun
sekd esimiehen avaava ettd sulkeva kéytos olivat korkeita. Tutkimuksesta selvisi myds,
ettd avaavalla toiminnalla oli positiivinen vaikutus innovatiivisuuteen myos itsendisesti
ilman sulkevaa toimintaa. (Zacher ym. 2014.) Johtajat ympari maailmaa ovat olleet sit&
mieltd, ettd ennakoiva johtaminen on suuri tekija innovatiivisuutta tukevan ja edistavan,
avoimen organisaatiokulttuurin vaalimisen menestyksessé tai epdonnistumisessa (Soken
ym. 2014.)
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Yhteenveto innovatiivisuutta tukevasta esimiehen toiminnasta

Erilaisilla johtamistyyleilla on ndhty olevan positiivinen vaikutus tyéntekijan innovatii-
visuuteen. Eettisella johtajuudella, aidolla johtajuudella ja transformationaalisella johta-
juudella on tutkimuksissa havaittu olevan suora yhteys innovatiivisuuteen. Téllaisia
johtajia on luonnehdittu itsetietoisiksi ja itselleen uskollisiksi. He pitavét kiinni arvois-
taan ja uskomuksistaan, jotka heijastuvat myos hanen toimintaansa esimiehena. (Yidong
ym. 2013, Zhou ym. 2014.) Lisdksi osallistavan johtajuuden, jonka tarkeimpana piirtee-
na voidaan pitaé tyontekijoiden osallistamista ja valtuuttamista, on todettu vaikuttavan
positiivisesti tydntekijan luontaiseen motivaatioon, ja sitd kautta luovuuteen ja innova-
tiivisuuteen (Zhang ym. 2010, Odoardi ym. 2014).

Myaos esimiehen tarjoamalla tuella (Janssen 2005) ja esimiehen ja alaisen véliselld vuo-
rovaikutussuhteella (Graen & Scandura 1987) on néhty olevan merkittavakin vaikutus
innovatiiviseen toimintaan. Kun tyontekijat kokevat esimiehen tukevan innovatiivista
toimintaa, he rohkaistuvat itsekin kayttdmaan vaikutusvaltaansa toteuttaa innovatiivi-
suutta tyopaikalla (Janssen 2005). Tarkeassa roolissa on myods vuorovaikutussuhde, jolle
on ominaista luottamus, molemminpuolinen mieltymys ja arvostus. Téallaisessa suhtees-
sa alaiselle sallitaan enemman itsendisyytta sekd paatoksentekovapautta, mika ohjaa
tyontekijoitd innovatiivisempaan toimintaan (Janssen 2004; Yidong ym. 2013; Zhou
ym. 2014).

Innovatiivisuutta tukevan esimiestydn erityispiirteind voidaan mainita ainakin vapauden
ja autonomian myoéntaminen sekd ammattitaidon kayttdminen (Krause 2004). Lisaksi
moniulotteisen johtajuuden nékemysta siitd, ettd esimiesten tulisi ryhtyéd vastakkaisiin,
mutta taydentéviin toimiin helpottaakseen tyontekijéiden innovatiivisuutta. Téllaisia
toimintoja ovat tyontekijan tutkivuutta stimuloivat toimet, kuten rohkaiseminen uusiin
ty6tapoihin ja itsendiseen ajatteluun, seké ideoiden hyoddyntdmista helpottavat toimet,
kuten rutiinien luominen ja saavutusten seuraaminen. (Rosing ym. 2011.)

Kaésilla olevassa tutkimuksessa esimiehen toimintaa tarkastellaan valmentavan esimiehi-
syyden teoriaan pohjautuen. Siind keskeistd on esimiehen antama ohjaus, innostaminen
ja tuki sekd yksiloiden ettd ryhmien suoriutumiseen, osaamisen kehittdmiseen, itseoh-
jautuvuuteen ja osallistumiseen (Ellinger, Hamlin & Beattie 2008). N&issé piirteissa
voidaan havaita hyvin paljon samankaltaisuutta edelld esitettyihin johtamistyyleihin
liitettyjen ominaisuuksien kanssa.



33

3.2. Valmentava johtajuus

Tieteellisessa kirjallisuudessa esitetdédn, ettd valmentavan johtajuuden késitteellistami-
nen on muuttunut ajan kuluessa (Evered & Selman 1989, Ellinger & Bostrom 1999).
Ensimmadisen kerran “managerial coaching” esiintyi liitke-eldman kirjallisuudessa 1950-
luvulla, jolloin sen nahtiin tarkoittavan tydntekijoiden valmentamista mestari-
oppipoika-tyyppisen vuorovaikutussuhteen muodossa. Seuraavan vuosikymmenen ajan
kirjallisuus keskittyikin tyontekijan kykyjen kehittdmiseen apuvaline- ja tehtdvanako-
kulmasta (Evered ym. 1989). Tdmaén jilkeen “coachingista” on puhuttu monilla tieteen-
aloilla kuten koulutuksen, sosiologian ja yritysjohdon aloilla. (Batson & Yoder 2012.)

Nékemykset coachingin merkityksesta vaihtelevat tieteellisessé kirjallisuudessa paljon
ja sanalle on annettu useampia erilaisia merkityksia. Coachingia on kasitelty esimerkiksi
organisaation oppimis- ja kehittdmistoimena, joka tulisi néhda osana suorituksen johta-
misen laajempaa prosessia. Tallaisiin kehittdmistoimiin katsotaan kuuluvaksi myods
mentorointi, johon coaching tassé yhteydessa useinkin sekoitetaan. Nakemyksen puut-
teena on, ettd valmentava osapuoli eli niin sanottu ”coach” on suhteessa riippumaton,
eiké coaching-suhdetta siksi voida rinnastaa esimerkiksi linjajohdon ja alaisten véliseen
valtasuhteeseen. (Jones, Woods ja Guillaume 2016.) Tata tutkimusta varten oltiinkin
Kiinnostuneita ainoastaan valmentavaan esimiehisyyteen liittyvistd kasityksistd, jotka
viittaavat yksiselitteisesti johtajan ja alaisten valiseen erityissuhteeseen (Viitala 2004).

Toisen nakemyksen mukaan esimiehen toiminta ei ole suoranaisesti ihmisten kehitta-
mistd, vaan heidan varustamistaan tyokaluilla ja opeilla, joilla he voivat kehittaa itse
itseddn (Evered ym. 1989, Peterson & Hicks 1995). Kampa-Kokesch ja Anderson
(2001) taas vaittivét, ettd coaching on palautteellisen véliintulon muoto, joka on suunni-
teltu kohentamaan tyontekijan ammatillisia taitoja, sosiaalista tietoisuutta ja henkil6koh-
taista tehokkuutta systemaattisesti. Lussier ja Achua (2007) kuvailivat coachingia pro-
sessiksi, jossa tarjotaan motivoivaa palautetta suorituskyvyn yllapitdmiseksi ja
kehittdmiseksi, kun taas Peterson (1996) néki sen prosessina, jossa tyontekijoille tarjo-
taan kehittymiseen ja tehokkaampaan toimintaan tarvittavia tyokaluja, tietoa ja mahdol-
lisuuksia.

Useat tutkijat painottavat kasitysta valmentavasta johtajuudesta, jolla viitataan esimie-
hen kykyihin kehittdd alaisten kyvykkyyttd ja maksimoida suorituskyky tehokkaiden
viestiyhteyksien kautta (Kroth 2007, Mujtaba 2007, Stone 1999). Osa tutkijoista nakee
valmentavan johtajuuden toimintona, jolla on tarkoin maarétty seuraus. Esimerkiksi



34

Hall, Otazo & Hollenbeck (1999) véittavat, ettd valmentava johtaja kommunikoi tyon-
tekijan kanssa siiné tarkoituksessa, etta suoriutuminen tai toiminta tydssa kehittyy. Toi-
set taas ymmartdvat valmentavan johtajuuden prosessina, jolla on laajamittaisempia
seurauksia. Mujtaban (2007) nakemyksen mukaan coaching on jatkuva prosessi, jossa
keskustelulliset my6ta- ja vuorovaikutukset tahtdavat valmennettavan tayden potentiaa-
lin avautumisen ja ymmartamisen tukemiseen yksi tehtédva kerrallaan ja sopivassa tah-
dissa.

Valmentava johtajuus eli coaching on jatkuva, kasvotusten kéytava tyontekijan kaytok-
seen vaikuttava prosessi. Tavoitteena on esimiehen ja tyontekijan yhteistyolla saavutettu
parempi tietdmys, kehittyneet taidot tydvastuiden kantamiseen, vahvempi ja positiivi-
sempi tydsuhde sekd mahdollisuudet henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kasvuun. (Yo-
der 1995.) Koska valmentava esimies pyrkii muiden esimiesten tavoin parantamaan
organisaation tuloksellisuutta vaikuttamalla tyontekijoiden kéyttdytymiseen, voidaan
esimiestyon valmentavuutta pitaa jopa eréanlaisena johtajuuden perusorientaationa (Gil-
ley, Gilley & Kouider 2010). Linjaesimiehet, jotka ryhtyvat aktiivisesti coaching-
toimintoihin, keskittyvat padosin taitojen, patevyyden ja suorituskyvyn parantamiseen
(Beattie, Kim, Hagen, Egan, Ellinger & Hamlin 2014).

3.2.1. Valmentavan johtajuuden erityispiirteet

Yksimielisyyteen valmentavan johtajuuden ydinominaisuuksista on paésty jollakin ta-
solla. Seuraavanlaisen johtajalle ominaisen kayttaytymisen on nahty liittyvan suoraan
valmentavaan johtajuuteen: henkil6kohtaisen patevyyden tunnustaminen, selkeiden ta-
voitteiden omaaminen, kyky ottaa vastaan palautetta ja kehityksellistd tukea ylemmalta
johdolta seka mahdollisuudet kasvuun ja parannuksiin. (Batson ym. 2012.)

Valmentavaa johtajuutta helpottavina ominaisuuksina pidetdan vastavuoroisen luotta-
muksen ja kunnioituksen varittdman vuorovaikutussuhteen luomista, selkeiden suori-
tuskyvyn odotusten asettamista, palautteen tarjoamista ja pyytamistd, tavoitteiden aset-
tamista sekd valmennuksen ja resurssien tarjoamista. VVoimaannuttavia ominaisuuksia
taas ovat roolimallina toimiminen, tekojen positiivisen vastuun edistdminen, esteiden
poistaminen sekd nakokulmien haastaminen. (Batson ym. 2012.)

Suurin osa kirjallisuudesta vaittaa, ettd tehokkaat valmentajat omaavat korkealle kehit-
tyneet ihmissuhdetaidot, jotka mahdollistavat kannustavan tydsuhteen luomisen, mika
kasvattaa innostusta ja sitoutumista suorituskyvyn kehittdmiseen (Kroth 2007; Moss &
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Sanchez 2004). Krothin (2007) mukaan coaching perustuu ihmissuhdetaitoihin, joita
kuvastaa hyvat kysely-, kuuntelu- ja palautteenantotekniikat. Téllaisia ihmissuhdetaitoja
ovat esimerkiksi esimiehen tai valmentajan taito motivoida muita, kyky helpottaa tyon-
tekijan kasvua ja kehitystd, kyky kommunikoida asiaankuuluvalla tavalla ja kyky arvi-
oida (Gilley ym. 2010).

Valmentavaa johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa korostetaan vuorovaikutussuhdetta
esimiehen ja alaisen vélilla. Teoriat esimies-alaissuhteesta (LMX-teoria) liittyvatkin
hyvin laheisesti valmentavaan johtajuuteen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyonteki-
jan menestysta merkittavasti edistava tekija on juuri tyontekijan suhde esimieheen. Tu-
kea antava tydsuhde voi kasvattaa innostusta ja sitoutumista jatkuvaan suorituskyvyn
kehittdmiseen (Moss ym. 2004).

Beattie ym. (2014) ovat luoneet viitekehyksen, jonka mukaan coaching-suhteen tehok-
kuuteen liittyy neljé tekijaa: oppimistyyli, jaetut arvot, asiaankuuluva johtamis- ja op-
pimiskayttaytyminen seké toisiaan tdydentdvat luonteenpiirteet. Valmentavaan johta-
miskayttdytymiseen on Kkatsottu sisaltyvan aidon palautteen antaminen, tuen ja
rohkaisun kautta valittdmisen osoittaminen, lahestyttavyyden ja saavutettavuuden ilmai-
seminen sekda kommunikaatio, jossa yhdistyvét aktiivinen kuunteleminen ja heijastava
kysyminen (Ellinger ym. 1999, Yoder 1995, Kowalski & Casper 2007, Ellinger ym.
2008). Kuviossa 2 on esitetty valmentavan esimiehen piirteet kootusti teoriassa ja kyse-
lylomakkeessa esiintyvia teemoja mukaillen.

mal mentava johtaja \

» Edistaa yhteistyota

*  Tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelya

»  Kehittdd yksikon toimintaa

»  Tukee innovatiivisia ideoita, kokeiluja ja luovia prosesseja
*  Huolentii alaisten osaamisesta

»  Keskustelee tydsuorituksista

» Antaa kannustavaa palautetta

K e YmmAérta4 tydn ongelmat ja tarpeet /

Kuvio 2. Valmentavan johtajan erityispiirteet
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3.2.2. Valmentavan johtajuuden vaikutuksia

Kokemukset valmentavan johtajuuden vaikutuksista ovat erilaiset tyontekijan, esimie-
hen ja organisaation nakokulmasta. Tyontekija saattaa kokea esimerkiksi kasvua, luot-
tamusta omiin kykyihin, voimaantumista ja tyytyvaisyytta tyohon (Batson ym. 2012).
Liséksi tyontekijoiden on todettu kokevan korkeampitasoista itseluottamusta ja itsetun-
toa, suurempaa merkityksellisyyttd, kunnioitusta, rohkeutta ja tavoitteiden saavuttamis-
ta, taitojen, tulosten, tunnustusten, paatoksentekoon osallistumisen ja luovuuden paran-
tumista (Hudson 1999; Hunt & Weintraub 2002; Stone 1999). Esimies taas voi opittujen
kehittdmistaitojen mukana saadun delegointikyvyn ansiosta puntaroida tyon prioriteette-
ja paremmin ja kasvattaa koko yksikon tehokkuutta (Peterson ym. 1995; Kowalski ym.
2007). Lisaksi myotatunnon ja positiivisen suhtautumisen on todettu neurotieteessé vai-
kuttavan suojaavasti. Johtajuuden vaatimusten aiheuttaman kroonisen stressin vaikutuk-
set voivat tutkijoiden mukaan vahentya valmentavien esimiesten keskuudessa. (Boyat-
zis, Smith & Blaize 2006.)

Organisaatiot taas hyotyvat parantuneesta viestinnastd, luovuudesta, esimies-
alaissuhteesta ja tyontekijan suorituskyvystd, jotka edistévét organisaation vaikuttavuut-
ta, tehokkuutta ja suorituskykya. Organisaation ndkokulmasta paéasiallisia vaikutuksia
ovat kehittynyt kyky saavuttaa tavoitteita, laadullisesti paremmat tuotokset ja yrityksen
kasvanut maine suositeltavana tyopaikkana (Batson ym. 2012). Nékemysten mukaan
yksil6lliset hyddyt punoutuvat aina yhteen organisaation hydtyjen kanssa, eikd niita
voida erottaa toisistaan. Tama tarkoittaa, ettd yksilon suorituskyvyn kasvaessa, myds
organisaatio hydtyy. Pohjimmiltaan valmentava johtajuus tehostaakin seka yksilon etta
organisaation suorituskykya. (Hunt ym. 2002.)

Mahdollisia seurauksia onnistuneesta coaching-prosessista ovat Beattien ym. (2014)
mukaan parantunut kommunikaatio ja tiimityd, vahentynyt stressi, perehdyttdmisen on-
nistuminen, hyva ihmisten johtaminen, ja lopulta, parempi suorituskyky yksil6-, tiimi-
ja organisaatiotasolla. Myos tyotyytyvaisyyden ja sitoutuneisuuden parantuminen on
noussut tutkimuksissa esiin. (Beattie ym. 2014.) Erityisesti sairaanhoitajiin kohdistu-
neissa tutkimuksissa on todettu, ettd tyontekijoiden urakehitykselle tarjottu tuki on
olennaista sekd sairaanhoitajien tyotyytyvéisyyden ettd pysyvyyden kannalta (esim.
Coomber & Barribal 2006; Hall 2007).

Vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan véalilla on tarkedssa roolissa valmentavan johta-
juuden kannalta ja silla on havaittu olevan merkittavia vaikutuksia yksilon toimintaan.
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Esimiehen ja alaisen valinen suhde voi ajan myota kehittyd korkeatasoiseksi vuorovai-
kutussuhteeksi, jolle on luonteenomaista luottamus, molemminpuolinen mieltymys seka
arvostus. Tallaisessa suhteessa alaiselle sallitaan enemman itsendisyytta ja paatoksente-
kovapautta. Naiden vapauksien taas on nahty olevan olennaisia tekijoitd muun muassa
tutkimuksen kohteena olevan tyontekijan innovatiivisuuden kannalta (mm. Janssen
2004; Yidong ym. 2013; Zhou ym. 2014). My6s LMX-teoreetikot ovat véittaneet, etta
esimiehen ja alaisen vélisen suhteen laatu on yhteydessé innovatiivisuuteen (Graen ym.
1987; Lee 2007; Scott ym. 1994; Shunlong ym. 2012). Esimerkiksi Shunlongin ym.
(2012) tutkimuksessa esimies-alaissuhde oli osallistumisen ja kunnioituksen kautta po-
sitiivisessa yhteydessa innovatiivisuuteen ja toimi valittdjana transformationaalisen joh-
tajuuden ja innovatiivisuuden valilla..

Valmentava esimiestyé on nahty keinona tehostaa oppimista ja auttaa tyontekijoita ke-
hittymaan rajallisesta tai hyvastd suorituksesta erinomaiseen tai jopa huippusuorituk-
seen (Ellinger ym. 1999; Ellinger ym. 2008; Evered ym. 1989). Schneier, MacCoy ja
Burchman (1988) vaittivét, ettd johtajat, jotka valmentavat, ohjaavat, neuvovat ja kou-
luttavat alaisiaan voivat myds kohentaa heidan taitojaan ja motivaatiotaan etsid uusia
mahdollisuuksia ja pyrkid uusiin tapoihin ratkaista ongelmia. Tasta syysta pidetéén to-
dennékoisend myos, ettd valmentavalla johtajuudella on vaikutuksia tyéntekijan luovuu-
teen ja innovatiivisuuteen tyopaikalla.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

Tassa luvussa siirrytdan tarkastelemaan tutkimuksen empiiristad osaa. Luvun alussa esi-
telld&n kvantitatiivisen tutkimuksen yleispiirteita ja tutustutaan tarkemmin tutkimukses-
sa kaytettyyn aineistoon ja HERMES -hankkeeseen, johon aineisto alun perin keréttiin.
Neljannessé luvussa esitetddn myos tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja muuttujat, ja pe-
rustellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Tutkimuksen analyysimenetelmét
esitellaan luvun lopussa.

4.1. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus

Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista aineiston méaérallinen, numeerinen mit-
taaminen. Kvantitatiivisen tutkimusotteen avulla selvitetddnkin usein lukuméaériin tai
prosenttiosuuksiin liittyvida kysymyksia. Paatelmat tehdaén tilastolliseen analysointiin
perustuen ja tulokset havainnollistetaan usein taulukoiden ja kuvioiden muodossa. Maa-
réllinen tutkimusote soveltuu parhaiten tutkimuksiin, joissa halutaan numeraalisesti ku-
vata jotakin asiaa yleisesti tai siind tapahtuvia muutoksia. Myos asioiden valisia riippu-
vuuksia voidaan tutkia méaaréllisesti. (Heikkila 2014: 15; Vilkka 2015: 43.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisia ovat muun muassa aiemmat teoriat ja naista
tehdyt johtopéatdkset, havaintoaineisto, joka soveltuu maarélliseen mittaamiseen, seka
paatelmien teko tilastolliseen analysointiin perustuen. Lisaksi kvantitatiivisessa tutki-
muksessa voidaan kayttdd myos hypoteeseja. Hypoteesit ovat perusteltuja ennakko-
oletuksia asetettujen ongelmien ratkaisuista ja ne ilmoitetaan usein vaitteiden muodossa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 136, 154.) Kasilla olevan tutkimuksen kuvailevan
luonteen vuoksi hypoteesien esittdmisté ei nahty tassa tapauksessa mielekkaana.

Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva kokeellinen tutkimus, jolla mitataan esimiehen toi-
minnan suhdetta tydntekijan koettuun innovatiivisuuteen. Kuvaileva tutkimus pyrkii
kartoittamaan nykytilannetta ja kuvailemaan ilmioon liittyvid tapahtumia, uskomuksia
ja prosesseja. Koska tutkijan vahavana oletuksena kuitenkin on, ettd esimiehen toiminta
toimii selittjand innovatiivisuuden vaihtelua koskien, on tutkimus osaltaan myds selit-
tdmaan pyrkiva. Selittdvan tutkimuksen tarkoituksena on usein etsié selitysta tilanteelle
kausaalisten suhteiden muodossa (Hirsjarvi ym. 2007: 134). Laadulliseen tutkimukseen
verrattuna méaarallisen aineiston keruu on strukturoidumpaa ja yleisin aineistonkeruu-
menetelmé& on standardoitu survey-tutkimus.
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4.2. Tutkimusaineisto

Tutkimuksessa hyddynnettiin valmista aineistoa, joka keréttiin vuosina 2015-2017 osa-
na laajempaa HERMES-tutkimushanketta. Henkilostokyselylla kartoitettiin tuolloin
henkildstojohtamisen tilaa 100 suomalaisessa pk-yrityksessa. Kohdeyritykset rekrytoi-
tiin ympéari Suomea paéasiassa suorin yhteydenotoin. Henkilostomaaraltaan nama yri-
tykset olivat 20-250 tydntekijaa tyollistavia ja ne hajaantuivat ympéri Suomea Helsin-
gista Kittilaan.

Yrityksissé toteutettiin survey-tutkimuksena koko henkildstod koskeva tydpaikkakysely.
Kyselyaineisto keréttiin paasaantdisesti sahkoisella kyselylomakkeella, mutta tarvittaes-
sa myos paperilomakkein. Sadan yrityksen aineistossa oli 4500 vastaajaa, joista 676 oli
esimiesta ja 3824 alaisroolissa. (Viitala ym. 2016.) Vastauksista jouduttiin kuitenkin
karsimaan osa pois vastausten puutteellisuuden tai virheellisyyden vuoksi. Lopullisessa
aineistossa oli vastaukset kaikkiaan 4418 henkil6lta 88:ta eri pk-yrityksesta.

Taustatietoja vastaajista

Vastanneista 69 % (N=2978) oli miehia ja 31 % (N=1352) oli naisia. Miesten osuus
vastaajista oli tdten jonkin verran suurempi kuin naisten. Vastaajien ikaa ei tutkimus-
kyselyssé kysytty suoraan, vaan heitd pyydettiin valitsemaan aikavéli, johon heidén syn-
tyméavuotensa sijoittui. Keski-ikaa ei nain ollen voitu laskea, mutta suurin osa vastaajis-
ta, 25 %, (N=1110) kuului aikavalilla 1961-1970 syntyneisiin.

Tyodpaikkakyselyssa tiedusteltiin myds, oliko vastaajan tydsuhde laadultaan vakituinen,
madraaikainen vai vuokratydsuhde, ja kuinka pitkaan hén oli tydskennellyt nykyisen
tyonantajansa palveluksessa. Kyselyyn vastanneista jopa 91 % tydskenteli vakituisessa
tyosuhteessa, 8 %:lla tydsuhde oli méaraaikainen, ja vain 1 % vastanneista tyoskenteli
vuokratydsuhteessa. Tydsuhteen kesto oli suurimalla osalla vastanneista (32 %) 4-10
vuotta. Alle vuoden nykyisen tydnantajan alaisena tyoskennelleitd oli 14 %, 1-3 vuotta
tyoskennelleitd 18 %, 11-20 vuotta tydskennelleitd 21 %, 21-30 vuotta tydskennelleita 9
% ja yli 30 vuotta saman tydnantajan palveluksessa tyoskennelleitd 6 %. Kuviossa 3 on
esitetty jakauma tyosuhteen muotojen valillg, ja kuviossa 4 nykyisen tyonantajan palve-
luksessa vietettyja vuosia.
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vakituinen madraaikainen tydsuhde vuokratydsuhde

Kuvio 4. Tydsuhteen muoto
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Kuvio 3. Nykyisen tydnantajasuhteen kesto

Tutkimukseen vastanneista selvésti suurin osa (65 %) toimi tyopaikallaan tyontekija-
asemassa. Alemman toimihenkilén asemassa toimi vastaajista 19 % ja sitd vastoin
ylemman toimihenkilon asemassa 12 %. Johtavassa asemassa toimivia oli vastaajista 4
%. Esimiesasemassa toimimista tiedusteltiin kyselyssd viela erilliselld kysymyksella.
Vastanneista 15 % toimi tyOpaikallaan esimiesasemassa.
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Sukupuolten vélinen ero nakyi vastauksissa myos. Miehistd selvésti suurin osa (69 %)
tyoskenteli tyontekijaasemassa, kun naisista vastaava osuus oli vain hieman yli puolet
(56 %). Naiset toimivat miehia useammin toimihenkildasemassa, kun taas johto- ja esi-
miestehtdvat olivat miesten keskuudessa hieman suuremmassa roolissa. Asemaa tyoyh-
teisdssa on kuvattu kuviossa 5.
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Kuvio 5. Asema tydyhteisossa

Taulukossa 2 on esitetty viel& toimialajakauma vastaajien keskuudessa. Suurin osa (44
%) tyopaikkakyselyyn vastanneista tyoskenteli teollisuuden alan yrityksisséd. Myos kau-
pan alan tyontekijoita osallistui kyselyyn paljon (12 %). Pienimmat toimialaryhmat oli-
vat majoitus- ja ravitsemusala (1 %) sek& kampaamoala (1 %).
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Taulukko 2. Toimialajakauma

Toimiala N %
Teollisuus 1928 44 %
Informaatio ja viestintd 203 5%
Kaupan ala 532 12%
Koulutus 336 8 %
Tutkimus ja kehittdminen 149 3%
Hallinto- ja tukipalvelut 148 3%
Majoitus- ja ravitsemusala 36 1%
Sosiaali-ja terveysala 93 2%
Huoltoala 236 5%
Rahoitusala 341 8 %
Kampaamoala 34 1%
Rakentaminen 174 4%
Kuljetusala 208 5%
Yhteensa 4418 100 %

4.3. Mittarit

Suurin osa kyselylomakkeen mielipidekysymyksista mitattiin 7-portaisen Likert-
asteikon mukaan, missé 1= taysin eri mieltd ja 7= tdysin samaa mielta. 7-portaista as-
teikkoa perusteltiin vastausten hajonnan lisd&ntymisella (Viitala ym. 2016). Taustoja
kartoittavat kysymykset olivat sekd avoimia kysymyksié etta valmiiksi vastausvaihto-
ehdoiksi luokiteltuja valintakysymyksid. Taman tutkimuksen kannalta oltiin kiinnostu-
neita erityisesti niistd muuttujista, jotka liittyvat henkildston innovatiivisuuden koke-
muksiin yksilotasolla sekd esimiehen toimintaan.

Esimiehen toiminta Esimiehen toimintaa mitattiin valmentavan johtajuuden viitekehyk-
sessé. Vaittdmid suoraan esimiehen toimintaan liittyen oli aineistossa yhdeksén kappa-
letta (oo = .95). Nama viittdmaét oli poimittu laajemmasta 29 muuttujan mittaristosta ti-
lastollisesti vahvojen selitysasteiden perusteella. (Viitala ym. 2016.) Mittariston
esimerkkikysymyksid olivat: "Esimicheni ymmartdé tyoni ongelmat ja tarpeet” ja “Esi-
mieheni huolehtii siitd, ettd jokainen osaa tehtdviansd”. Tyontekijét vastasivat véitteisiin
edelld mainitun 7-asteisen Likert-tyyppisen asteikon mukaan.
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Esimiehen ja alaisen valinen suhde Esimiehen toimintaan katsottiin tésséa tutkimuksessa
kuuluvaksi myds esimies-alaissuhdetta kuvaavat vaittdmat. Esimies-alaissuhdetta mit-
taavia vaitteita oli aineistossa 12 ja vastaukset mitattiin edellda mainitun Likert-asteikon
1-7 mukaan (o = .98). Kysymyksii tdstd aihealueesta olivat esimerkiksi: “Esimieheni
auttaa minua ongelmanratkaisussa” ja "Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme

mielipiteitd”.

Innovatiivisuus. Innovatiivisuus oli kyselyssa arvioitavana siitd nakokulmasta, miten
vastaaja osallistui innovaatioprosessin eri vaiheisiin. Vaittamia oli tyopaikkakyselyssa
yhteensd 12 kappaletta, ja ne liittyivat innovaatioprosessin kulkuun aina kehittdmisen
kohteiden havaitsemisesta uusien toimintatapojen kehittdmiseen (o = .95). (Viitala ym.
2016.) Esimerkkikysymyksind voidaan mainita seuraavat kysymykset: “Kuinka usein
sind tyopaikallasi kehittelet uusia ratkaisuja ongelmiin?” tai” Kuinka usein siné tyopai-
kallasi osallistut uusien ideoiden toteuttamiseen?”. Vastausvaihtoehdot mitattiin tassa-

kin asteikolla 1-7, jossa 1=en koskaan ja 7=erittain usein.

Kontrollit. Aineiston muuttujista otettiin tutkimuksessa huomioon myds muita innova-
tiivisuuteen mahdollisesti vaikuttavia muuttujia. Vastaajan ikaluokka pyydettiin kysely-
lomakkeessa valitsemaan syntymévuoden perusteella, mutta késilla olevaa tutkimusta
varten luokat haluttiin kdantad vastaajan ikéluokkaa vastaaviksi. Kaksi pieninta iké-
luokkaa (1991-2000 ja 2001- syntyneet) yhdistettiin ja niistd muodostui ikédluokka 24
vuotta tai alle”, kolmesta keskimmadisestd luokasta (1961-1990) saatiin ikdluokka 25-
54 vuotta” ja jéljelle jaavistd luokista (-1950 ja 1951-1960) ikédluokka 55 vuotta tai

yli”. Tdma muutos selkeytti ikdluokkia huomattavasti.

Toimialaa ei ollut tyopaikkakyselyssa erikseen tiedusteltu. Aiemmat tutkimukset olivat
kuitenkin osoittaneet toimialan ja innovatiivisuuden valilta 16ytyvén heikon riippuvuus-
suhteen (de Jong ym. 2010), minka ansiosta toimialaluokittelu nahtiin jarkevéksi muo-
dostaa. Liséksi toimialojen maaran koettiin mahdollistavan aikaisempaa laajemman
vertailun. Vastaajan antaman kohdeyrityksen ja tilastokeskuksen toimialaluokituksen
perusteella muodostettiin uusi toimiala-muuttuja. Toimialoja 16ytyi yhteensa 13 kappa-
letta.

Lisdksi sukupuoli, nykyisen tydsuhteen kesto, tydsuhteen muoto seké asema tydyhteisos-
sa nahtiin luokittelevina taustamuuttujina, joiden perusteella voitaisiin tehda vertailua
esimiehen toiminnan ja tyontekijan innovatiivisuuden suhteesta. Aikaisemmat innova-
tiivisuutta koskevat tutkimukset tukivat néita valintoja, sill4 taustamuuttujina on aikai-
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semmin kéytetty usein vastaajan sukupuolta, ikaa, tydsuhteen kestoa (esim. Damanpour
1991; Janssen 2000; Bysted 2013) ja toimialaa (esim. de Jong ym. 2010; Scott ym.
1994). Kuitenkin tydsuhteen muoto ja asema tydyhteisdssd otettiin uusina muuttujina
tassa tutkimuksessa mukaan analyyseihin tutkijan oman kiinnostuksen perusteella.

4.4. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Hyvén kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimuksiin kuuluu tutkimuksen validiteetti
ja reliabiliteetti. Validiteetti eli tutkimuksen pétevyys tarkoittaa, ettd tutkimuksen tulee
mitata juuri sitd, mita oli tarkoituskin selvittdd. Koska tutkimuksen validiteettia on vai-
keaa arvioida jalkikateen, on siihen kiinnitettdva huomiota jo kysymyslomaketta raken-
nettaessa. Kysymysten tulee mitata oikeita asioita ja tulkinnanvaraisuudelle ei saa jattaa
tilaa. Lisaksi otoksen tulisi mahdollisimman hyvin edustaa tutkittavaa perusjoukkoa
tutkimuksen validiteetin toteutumiseksi. (Heikkila 2014: 27-28.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella puolestaan tarkoitetaan tulosten tark-
kuutta (Heikkila 2014: 28). Hirsjarven ym. (2007) mukaan reliaabelius viittaa erityisesti
mittaustulosten toistettavuuteen. Tama tarkoittaa ei-sattumanvaraisten tulosten tuotta-
mista. Myos tutkimuksen tekijan tarkkuus ja Kriittisyys liitetdan tutkimuksen luotetta-
vuuden vaatimuksiin. (Heikkild 2014: 28, Hirsjarvi ym. 2007: 226.)

Kyselylomakkeessa kaytettyjen késitteiden ja mittaristojen luotettavuutta voidaan perus-
tella silla, ettd ne on johdettu aikaisemmasta teoriasta ja ne ovat olleet yleisesti kaytdssa.
Tata tutkimusta varten erikseen luotujen esimiehen toimintaa ja tyontekijan innovatiivi-
suutta kuvaavien mittaristojen luotettavuutta perustellaan seuraavaksi faktorianalyysin
ja Cronbachin alpha kerrointen avulla.

4.4.1. Eksploratiivinen faktorianalyysi

Faktorianalyysi on aineistol&dhtdinen tutkimusmenetelmd ja sen tuloksena voidaan 16y-
t&4 yksi tai useampia faktoreita, joita kdytetddn hyvéksi tulosten tulkinnassa (Gustafsson
2014). Faktorianalyysin ajatuksena on, ettd havaintoyksikon ominaisuuksia kuvaavasta
muuttujajoukosta pyritdan 16ytamaan piilevid yhdenmukaisuuksia eli faktoreita. Fakto-
rimallin toimivuutta voidaan arvioida faktoreiden ominaisarvojen ja selitysosuuksien
sekd muuttujien kommunaliteettien avulla. Ominaisarvot (eigenvalue) ilmoittavat, kuin-
ka hyvin faktorit pystyvat selittdmééan havaittujen muuttujien hajontaa. Mitd suurempi
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faktorin ominaisarvo on, sitda paremmin se selittdd muuttujien hajontaa ja painvastoin.
Selitysosuus puolestaan kertoo, kuinka suuri osuus kaikkien mallissa mukana olevien
havaittujen muuttujien hajonnasta voidaan faktorin avulla selittdd. Mita suurempi osuus
on, sitd parempi on faktorin selitysvoima. Arvo vaihtelee nollan ja yhden vélilla. (Kvan-
tiMOTYV 2004.)

Tassa tutkimuksessa eksploratiivinen faktorianalyysi toimi eréanlaisena esianalyysina,
jonka tavoitteena oli vahvistaa tutkimuksessa kéytettyjen mittarien validiteettia. Esimie-
hen toimintaa, esimiehen ja alaisen valista suhdetta sekd innovatiivisuutta mittaavat
kysymykset ja vaitteet kasiteltiin Principal axis — metodilla ja rotaatiomenetelmana kay-
tettiin Varimax-rotaatiota.

Faktorianalyysin edellytysten arvioinnissa hyddynnettiin Kaiser-Meyer-Olkinin testia
eli KMO-testia seké Bartlettin svaarisyystestia. KMO-testin arvo vaihtelee valilla 0 ja 1,
missa lahelld yhta oleva arvo kertoo, ettd faktorianalyysi tuottaa selkeitd ja luotettavia
erillisid faktoreita. Bartlettin testin avulla taas voidaan selvittdd, eroavatko korrelaa-
tiomatriisin arvot nollasta. KMO-testiarvon tulisi olla suurempi kuin 0,6 ja Bartlettin
testiarvon pienempi kuin 0,001. Suoritetun faktorianalyysin KMO-testin tulos 0,972 ja
Bartlettin p= 0.000 tayttivat vaaditut edellytykset. Faktorianalyysin tulokset on esitetty
seuraavalla sivulla taulukossa 3.
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Taulukko 3. Faktorianalyysi

F1 F2 F3
Esimiehen toiminta
Esimieheni edistdd ryhméssé keskindista yhteistyota 82 .13 .02
Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelyd tydyhteisossdmme 85 .09 .02
Esimieheni pyrkii kehittdm&an yksikkdémme toimintaa 78 15 01
Esimieheni edistad ja tukee innovatiivisia ideoita, kokeilua ja luovia prosesseja. 79 .20 .03
Esimieheni ymmaértéa tyoni ongelmat ja tarpeet 82 .05 .02
Saan esimiehelténi kannustavaa palautetta tydstani 79 12 .04
Esimieheni keskustelee kanssamme riittdvésti suorituksistamme 79 11 01
Esimieheni huolehtii siitd, ett4 jokainen osaa tehtdvansé .79 .06 -.03
Tieddn mitd esimies ajattelee tydsuorituksistani .68 .11 .05
Suhde esimiehen kanssa
Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa 80 .04 .09
Esimieheni auttaa minua ongelmanratkaisussa .86 .08 .03
Yhteistoimintamme edesauttaa meiddn kummankin tydtehtavien suorittamista .87 .11 .08
Voimme késitelld avoimesti hankalatkin asiat toistemme kanssa .84 .10 .09
Luotamme toisiimme .87 .09 .06
Arvostamme toistemme osaamista tydssa 88 .12 .05
Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipiteit& 89 .09 .05
Haluamme yleensd ymmaértaé toisiamme .84 .10 .09
Kunnioitamme toistemme mielipiteitd, vaikka emme olisikaan samaa mielt4 asioista .84 .10 .10
Pystymme molemmat tukemaan toisiamme kehittymé&an ty6ssa .87 .16 .06
Tarvittaessa asetumme tukemaan toistemme nédkemyksié tyéhon liittyvissé asioissa .87 .15 .08
Meidan on keskendmme helppo ottaa puheeksi erilaiset tyéhon liittyvét asiat 83 .08 .11
Innovatiivisuus
Kuinka usein sind tydpaikallasi:
...kiinnitat huomiota asioiden sujuvuuteen, jotka eivét kuulu pdivittdiseen tydhdsi 01 24 52
...mietit, miten asioita voitaisiin tehd& paremmin 04 30 .70
...etsit uusia tydmenetelmid, tekniikoita tai tyovélineita .06 .37 .78
...kehittelet uusia ratkaisuja ongelmiin .08 .43 .78
...keksit uusia tapoja tehda asioita 07 45 72
...pyrit saamaan organisaation avainhenkildt innostumaan uusista ajatuksista 10 66 .43
...pyrit saamaan ihmiset tukemaan uutta ideaa A1 .71 43
...sovellat uusia ideoita kdytdnnon toiminnassa 11 64 .48
...osallistut uusien ideoiden toteuttamiseen 16 .83 .28
...0sallistut uusien ideoiden toteuttamiseen yhdessé muiden kanssa 19 83 21
...olet mukana kehittdmassé uusia tyo- ja toimintatapoja A7 .82 .23
...panostat aikaasi ja voimavarojasi asioiden kehittdmiseen A3 .76 .35
Ominaisarvo 159 6,7 13
Varianssin selityskyky (%) 48,2 20,2 4,1

KMO = .972 ja Bartlettin testi p = .000
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4.4.2. Cronbachin alphat ja summamuuttujat

Tutkimuksen jatkon kannalta tehtiin padtds muodostaa kolme mittaria faktorianalyysis-
s& syntyneiden faktorilatausten pohjalta. Esimiehen toiminnalle muodostettiin keskiar-
vosummamuuttuja, johon siséllytettiin seka esimiehen toimintaan ettd esimiehen ja alai-
sen véliseen suhteeseen liittyvat vaittdmat, yhteensd 21 vaittimda (o= .98).
Keskiarvosummamuuttujalla tarkoitetaan muuttujaa, joka muodostetaan laskemalla yh-
teen useamman muuttujan arvot ja jakamalla tdima saatu summa muuttujien maaralla.
Keskiarvostuksella saadaan palautettua summamuuttuja samalle skaalalle kuin alkupe-
raiset muuttujat. (Tanskanen 2016a.)

Innovatiivisuudelle muodostettiin sekd kokonaisinnovatiivisuutta kuvaava summamuut-
tuja (o= .95), ettd kaksi uutta summamuuttujaa faktorianalyysin pohjalta. Kysymyspat-
teriston alkupdén kysymykset, jotka liittyivat luovuuteen ja vastaajan suhtautumiseen
uusia ideoita kohtaan, muodostivat ensimmaéisen muuttujan (o= .89). Muuttujalle annet-
tiin nimitys ldeointi ja kehittdminen. Toinen innovatiivisuuden muuttuja rakennettiin
jaljellejaéneista seitsemasté vditteestd, jotka sisaltonséd perusteella liittyivat ideoiden ja
uusien tydtapojen edistamiseen ja toimeenpanoon (a= .94). Muuttuja sai nimen Idean
toimeenpano.

Luotujen summamuuttujien Cronbachin alphat (o) kertovat mittarien reliabiliteetista.
Tunnusluku perustuu vaittamien valisiin korrelaatioihin ja mittaa nain ollen mittarin
yhtendisyyttd. Mita suurempi alphan arvo on, sitd yhtendisempi mittari on. (Kvanti-
MOTYV 2008.) Kaikkien muodostettujen summamuuttujien Cronbachin alphan arvo oli
yli .85, joten niiden luotettavuutta voidaan pitad hyvin korkeana.

4.5. Analyysimenetelmat

Tutkimuksen analyyseissa kaytettiin apuna SPSS-ohjelmistoa, jolla voitiin hyddyntaa
erilaisia tilastollisia analyysimenetelmid. Aineiston analysointi aloitettiin sen yleislaa-
juisesta tarkastelusta ja erilaisten tunnuslukujen vertailusta havaintoryhmien valilla.
Taman jalkeen siirryttiin tutkimuksen p&éongelmaan, eli esimiehen toiminnan ja inno-
vatiivisuuden suhteen tarkasteluun. Nama analyysit suoritettiin p&éasiassa korrelaatio-
ja regressioanalyyseina. Regressioanalyysi voidaan méaéritelld tilastolliseksi menetel-
méksi, jolla haetaan parasta mahdollista selittdvien muuttujien yhdistelmaa ennustetta-
essa yhta selitettdvdd muuttujaa (Heikkild 2014: 222).
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4.5.1. Riippuvuusanalyysit

Kahden muuttujan véliselle riippuvuudelle yleisimmin kdytetty mitta on Pearsonin kor-
relaatiokerroin, r. Se vaihtelee lukujen —1 ja 1 valilla, missa lahelld 0 oleva arvo viittaa
muuttujien valisen lineaarisen korrelaation puuttumiseen. (Heikkila 2014: 90-91.) Pear-
sonin korrelaatiokerrointa voidaan kayttaa vélimatka- ja suhdeasteikollisille muuttujille
sekd diktomisille (kaksiarvoisille) nominaaliasteikon muuttujille (Heikkild 2014:90).
Spearmanin tai Kendallin jarjestyskorrelaatiokertoimia taas voidaan kéayttaa, kun muut-
tujat ovat jarjestysasteikollisia.

Myos keskiarvoja analysoimalla voidaan tutkia muuttujien riippuvuussuhdetta. Varians-
sianalyysi testaa muuttujan keskiarvojen eroja toisistaan riippumattomien ryhmien valil-
l4. Varianssianalyysin edellytyksend on, ettéd selitettdvd muuttuja on jatkuva, ja sen ar-
vot mukailevat normaalijakaumaa. Liséksi oletetaan, ettd muuttujan varianssit ja
keskihajonnat ovat eri ryhmissé lahella toisiaan. (Heikkild 2014: 210-211.)

Heikkildn mukaan korrelaatiokertoimet muodostavat tarke&n l&htkohdan monille mo-
nimuuttujamenetelmille, mutta ne eivat itsessédédn ole riittava edellytys muuttujien vali-
sen kausaalisuhteen selittdmiseen. Korrelaatio- ja varianssianalyysi toimivatkin téssa
tutkimuksessa pohjana jatkoanalyyseille. (2014: 229-230.)

4.5.2. Regressioanalyysi

Regressioanalyysin lahtokohtana ovat valimatka- ja suhdeasteikolliset muuttujat, mutta
jarjestys- ja nominaaliasteikollisia muuttujia voidaan kayttdad myds, jos ne ensin kooda-
taan dummy-muuttujiksi (Heikkild 2014: 222). Tama tarkoittaa sitd, ettd muuttuja saa
vain arvoja 0 tai 1. Arvo 1 kertoo, ettd havaintoyksikolla on kyseinen ominaisuus ja 0
ettd ominaisuutta ei ole. (Tanskanen 2016b.)

Lineaariseen regressioanalyysiin liittyy erilaisia edellytyksia ja oletuksia. Ensinnékin,
malliin tulee valita jarkevat selittdvat muuttujat. Lisaksi selitettdvan ja selittdvien muut-
tujien valisen riippuvuuden tulisi olla lineaarista. Jos selittdjida on useita, ne eivét saisi
korreloida kesken&an voimakkaasti. Liséksi selitettdvdn muuttujan jakauman pitaisi olla
normaalijakauma jokaisella selittdvan muuttujan arvolla siten, ettd varianssi on vakio.
Myads virhetermin tulisi jakautua normaalisti eikd se saisi korreloida muiden muuttujien
arvojen kanssa. Naita jalkimmaisié oletuksia tutkitaan kuitenkin jadnnosten eli residuaa-
lien avulla vasta sen jalkeen, kun malli on muodostettu: jadnnésten jakauman tulisi olla



49

sellainen normaalijakauma, jonka keskiarvo on 0 ja liséksi jaddnndsten varianssin tulisi
olla vakio. (Gustafsson 2014; Heikkila 2014: 235.)

Mallin ajatuksena on, ettd regressiokerroin b ilmaisee, kuinka paljon selitettavan y-
muuttujan arvo muuttuu, kun selittdvd x-muuttuja kasvaa yhden yksikon verran. YKksin-

kertaisessa mallissa ilmi6td y kuvataan vain yhden selittdvan muuttujan avulla, jolloin
kaava on muotoa:

y=a-+ bx

Tassa tutkimuksessa padasiallisena analyysina kéytettiin kuitenkin usean selittdvén
muuttujan regressioanalyysia, jonka kaava voidaan esittdd muodossa:

y=a+bix; +byx, + -+ byx, +¢

Kaavassa vakio a tarkoittaa regressiosuoran ja y-akselin leikkauspistettd, ja ¢ viittaa
jaannostermiin, joka kuvaa mallissa esiintyvéa satunnaisvaihtelua. (Heikkila 2014: 223.)
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset. Luvun alussa on esitetty innovatiivisuu-
den kokemusten seka esimiehen toiminnalle annettujen vastausten hajontaa tutkimusai-
neistossa. Tamén jalkeen kasitelladn tutkimuksessa tehtyjen tilastollisten analyysien
tuloksia ja pyritdan niiden perusteella [6ytdmaan vastaukset tutkimuskysymyeksiin.

5.1. Innovatiivisuuden ja esimiehen toiminnan taso havaintoaineistossa

Innovatiivisuuden taso vastaajien keskuudessa oli keskiarvoltaan 4,75 (keskihajonta
1,1), miké vastaa hieman keskitasoa parempaa arvoa. Innovatiivisuutta koskevien vait-
teiden osalta neljasosa vastaajista valitsi vaihtoehdon 4 tai véhemman. Hajonta korkei-
den vastausten valilla oli pienempéa kuin esimiehen toimintaa arvioitaessa, silla suurin
osa Vastauksista jakautui arvoille 4 (32 %) ja 5 (32 %). Kokonaisinnovatiivisuuden ar-
vosanajakauma on esitetty kuviossa 6.

Innovatiivisuus
40%

32% 32%

30%

20%

10%

0%

Kuvio 6. Innovatiivisuuden vastausten kokonaisjakauma

Koska tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita myos innovatiivisuuden osa-alueiden valisis-
t4 eroista, tarkasteltiin ideoiden kehittdmisen ja ideoiden toimeenpanon jakaumia myos
toisistaan erillisind. Innovatiivisuuden osa-alueita erikseen tarkasteltaessa, voitiin havai-
ta selked ero jakaumien muodossa. Ideoiden kehittdminen sai vastauksissa useammin
korkeampia arvosanoja kuin ideoiden edistdminen ja toimeenpano.
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Idean kehittdmisen saama keskiarvo oli 5,08 (keskihajonta 1,07), kun idean toimeenpa-
no oli keskiarvoltaan 4,52 (keskihajonta 1,28). Jopa 60 % vastaajista antoikin ideoinnil-
le arvosanan 5 tai enemman, mika tarkoitti vahintaan jokseenkin samaa mieltd vdittei-
den kanssa. Ideoiden toimeenpanon kohdalla vastaava prosenttiluku oli 41 %. ldeoiden
kehittdminen vaikuttaisi siis olevan pk-yrityksissd hieman paremmalla tasolla kuin nii-
den edistdaminen ja toimeenpano. Vastausten jakaumat on esitetty alla kuvioissa 7 ja 8.
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Kuvio 7. Ideoiden kehittdmisen vastausjakauma

Idean edistdminen ja toimeenpano
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Kuvio 8. Idean toimeenpanon vastausjakauma
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Kuviosta 8 néhdaan, ettd toimeenpanon vastausjakauma oli muodoltaan normaalija-
kaumaa muistuttava. Yksittdinen arvosana 4 (=ei samaa eika eri mieltd) sai kyselyssé
selkeésti eniten kannatusta (31 %). 28 % vastaajista antoi ideoiden toimeenpanolle ar-
vosanan 1-3 ja 41 % arvosanan 5-7. Innovatiivisuuden kokemuksiin syvennytdan viela
tarkemmin seuraavassa luvussa 5.2., missa tarkastellaan kokonaisinnovatiivisuuden
keskiarvoja ja niiden eroavaisuuksia eri havaintoryhmissa.

Tyontekijoiden kokemukset esimiestoiminnan laadusta olivat kohteena olevissa yrityk-
sissa yleisesti hyvélla tasolla. Kuviossa 9 on esitetty esimiehen toimintaa koskevien
vaitteiden vastauksia kuvaava jakauma.

Keskiarvo esimiehen toiminnalle asteikolla yhdesta seitsemaan oli 5,32 (keskihajonta
1,28). Suurin osa vastanneista (67 %) oli esimiehen toimintaa koskevien véitteiden
kanssa ”samaa mieltd” eli valinnut vastausvaihtoehdon 5 tai enemmén. Kuitenkin kor-
keinta arvosanaa 7 (=tdysin samaa mieltd) oli antanut esimiehen toiminnalle vain 4 %
vastaajista.

Esimiehen toiminta

40%

34%
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20%
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Kuvio 9. Esimiehen toiminnan vastausjakauma

Seuraavaksi innovatiivisuuteen ja esimiehen toimintaan liittyvien vastausten hajontaa
tarkastellaan eri havaintoryhmissa. Ryhmien valilta pyritddn 16ytdmaan yhtaldisyyksia
ja poikkeavuuksia. Havaintoryhmaét jaettiin toimialan, sukupuolen, ian, tydsuhteen kes-
ton, tyésuhteen muodon sekd aseman perusteella.
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5.1.1. Innovatiivisuuden kokemukset havaintoryhmissa

Liitteessé 2 on esitetty tdmén analyysin tulokset. Taulukko kertoo innovatiivisuuden ja
esimiehen toiminnan saamat keskiarvot ja keskihajonnat, seka naiden kahden muuttujan
valiset korrelaatiokertoimet kussakin havaintoryhmassa. Esitetyt korrelaatiokertoimet
analysoidaan myéhemmin luvussa 5.3.

Koska tutkimuksen tavoitteena on selittdd innovatiivisuutta, haluttiin ndita keskiarvoja
testata tarkemmin varianssianalyysin avulla. Tavoitteena oli 16ytaa tilastollisesti merkit-
sevid eroja innovatiivisuuden kokemuksissa eri ryhmien vélilla. Innovatiivisuudelle ja
taustamuuttujille suoritettujen varianssianalyysien tulokset on kerétty alla olevaan tau-
lukkoon 4.

Taulukko 4. Innovatiivisuuden saamat F-arvot ja merkitsevyystasot

Muuttujaluokka F dfl df2  Sig.
Toimiala 5,889 12 4284 ***
Sukupuoli 20,297 1 2410 ***
Ikaluokat 13,662 2 4283 ***
Tydsuhteen kesto 1,712 3 4267
Tydsuhteen laatu 9,435 2 4178 ***
Asema 156,46 3 699  ***
Esimiesasema 496,46 1 1110 ***
***n<0,001

Varianssianalyysin tulokset osoittivat, ettd erot innovatiivisuudessa eri toimialoilla oli-
vat tilastollisesti merkitsevia (F=5,889 (12; 4284), p<0,001). Taulukosta liitteessa 2
voidaan huomata, ettd innovatiivisuuden keskiarvot vaihtelivat toimialojen vélilla arvo-
sanoissa 4,4 — 5,2. Pienin innovatiivisuuden keskiarvo oli sosiaali- ja terveysalalla (4,4)
ja korkein keskiarvo sitd vastoin kampaamoalalla toimivissa yrityksissa (5,2). Myos
koulutus- ja kuljetusalalla innovatiivisuuden arvosana ylsi yli arvon 5.

Myds miesten ja naisten valiset erot innovatiivisuuden kokemuksissa erosivat toisistaan
tilastollisesti merkitsevasti (F=20,297 (1;2410), p<0,001). Miesten kokemus innovatii-
visuudesta (4,8) oli hieman korkeampi kuin naisilla (4,6). Ik&luokista nuorin, alle 24-
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vuotiaat, kokivat innovatiivisuutensa hieman muita ikdryhmid heikommaksi (4,5 vrt.
4,8). Erot ikaluokkien valilla olivat taten tilastollisesti merkitsevia (F=13,662 (2;4283),
p<0,001).

Jo silmé@maaraisesti keskiarvoja vertaamalla nahdaan, etta tydsuhteen kesto ei vaikutta-
nut innovatiivisuuden keskiarvoihin kovinkaan paljon. Varianssianalyysi osoittikin, etta
tydsuhteen kestosta riippuvat erot innovatiivisuudessa eivét olleet tilastollisesti merkit-
sevia (F=1,712 (5;4267), p>0,001). Tydsuhteen muoto kuitenkin naytti vaikuttavan in-
novatiivisuuden kokemuksiin ja erot tydsuhdemuotojen vélilla olivatkin tilastollisesti
merkitsevia (F= 9,435 (2;4178), p<0,001). Erot innovatiivisuudessa nakyivét vakituisen
tyésuhteen (4,8) ja madraaikaisen tydsuhteen (4,5) keskiarvojen valilla. Vuokratydsuhde
(4,6) ei eronnut muista ryhmista tilastollisesti merkitsevésti.

Vastaajan aseman kasvaessa, myos innovatiivisuuden keskiarvo kasvoi. Tyodntekijaase-
massa (4,6) ja johtavassa asemassa olevien (5,7) keskiarvoissa oli jopa yhden kokonai-
sen arvosanan ero. Eri asemassa toimivien henkildiden véliset erot innovatiivisuudessa
olivatkin tilastollisesti merkitsevid (F= 156,46 (3;699), p<0,001). Erityisesti esi-
miesasemassa toimivien innovatiivisuus (5,5) oli keskiarvoltaan selkeésti korkeampaa
kuin vastaajilla, jotka eivét toimineet esimiesasemassa (4,6). Myds tama ero oli tilastol-
lisesti erittdin merkitsevé (F= 496,46 (1;1110), p<0,001).

5.1.2. Kokemukset esimiehen toiminnasta eri havaintoryhmissa

Esimiehen toiminnan saamien keskiarvojen tilastollista merkitsevyytta ei tdssa yhtey-
dessa lahdetty analysoimaan tarkemmin, koska se ei ole tutkimuksen kannalta tarpeellis-
ta. Kuitenkin, esimiehen toiminnan keskiarvoja silmamaaraisesti tarkasteltaessa voidaan
havaita, ettd erot ovat hyvin pienid koko aineistossa ja arvot liikkuvat valilla 5,2- 6,3.
Tama tukee myos luvussa 5.1. tehtya paatelmaa tasaisesta tyytyvaisyydesta esimiehen
toimintaan koko havaintoaineistossa. Suurinta vaihtelua voitiin havaita toimialojen véli-
sessd tarkastelussa, missd kampaamoalalla oltiin selvésti muita aloja tyytyvadisempia
esimiehen toimintaan keskiarvon ollessa 6,3. Pienimman keskiarvon 5,2 esimiehen toi-
minta sai teollisuudessa, koulutusalalla ja kuljetusalalla.

Ik&luokkien vélilla ei keskiarvoissa ollut mainittavia eroja ja sukupuoltenkin valill4 ero
oli hyvin pieni. Naiset (5,4) arvioivat esimiehen toiminnan vain hieman korkeammaksi
kuin miehet (5,3). Tyosuhteen kesto néytti vaikuttavan esimiehen toiminnalle annettui-
hin arvosanoihin siten, ettd sekd lyhyissa, enintddn 3 vuotta kestineissa tydsuhteissa,
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etta pitkissd, yli 30 vuotta kestdneissé tyodsuhteissa, arvosanat olivat hieman korkeam-
mat kuin muissa ryhmissa. Lisédksi maardaikaisessa tydsuhteessa oltiin keskiarvoisesti
tyytyvaisempia esimiehen toimintaan (5,6) kuin vakituisissa tyosuhteissa (5,3) ja vuok-
ratyosuhteissa (5,5). Kuten innovatiivisuudenkin kohdalla, myds esimiehen toiminnalle
annetut keskiarvot kasvoivat vastaajan aseman kasvaessa, mutta erot eivéat tassé olleet
yhtd merkittavia. Esimiesasemassa toimivien keskuudessa tyytyvaisyys esimiehen toi-
mintaan sai arvon 5,7, kun muilla vastaava arvo oli 5,3.

5.2. Esimiehen toiminnan suhde tydntekijan innovatiivisuuteen

Ensimmainen péaatelma esimiehen toiminnan ja tyontekijan innovatiivisuuden suhteesta
voidaan tehdd suoritetun korrelaatioanalyysin pohjalta. Analyysin tulokseksi saatiin,
ettd korrelaatio esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden vélilla oli tutkimuksessa erit-
tain merkitsevaa, positiivista ja voimakkuudeltaan kohtalaista (r=.26, p<0.001).

Kun innovatiivisuuden kaksi osa-aluetta: idean kehittdminen ja idean toimeenpano tes-
tattiin toisistaan erillising, havaittiin niiden suhteessa esimiehen toimintaan poik-
keavuutta. Ideoiden kehittdmisen ja esimiehen toiminnan vélinen korrelaatio oli tilastol-
lisesti erittdin merkitsevdd, mutta heikkoa (r= .17, p<0.001). Innovaatioiden
toimeenpanon kanssa esimiehen toiminta korreloi selvésti vahvemmin (r= .29,
p<0.001). Korrelaatioanalyysin tulokset on esitetty alla taulukossa 5.

Taulukko 5. Keskiarvot ja —hajonnat seké korrelaatiokertoimet esimiehen toiminnan suhteen

Selitettdva muuttuja M SD r

Innovatiivisuus kokonaisuutena 4,76 1,11 26***
Ideoiden kehittdminen 5,08 1,07 L7EE*
Ideoiden toimeenpano 4,52 1,28 29%**

***p<0.001



56

5.2.1. Esimiehen toiminnan suhde innovatiivisuuteen havaintoryhmissa

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittadd, onko esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden
valisen riippuvuussuhteen voimakkuudessa eroja eri havaintoryhmien valilla. Liitteessa
2 on esitetty korrelaatiokertoimet esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden valilla eri
havaintoryhmissa.

Sukupuolten, ikaryhmien tai erilaisten tydsuhteiden vélill4 ei ollut suuria havaittavissa
olevia eroja riippuvuussuhteen voimakkuudessa. Kuitenkin miehilla esimiehen toimin-
nan vaikutus innovatiivisuuteen oli hieman suurempi kuin naisilla. Samoin vanhimmas-
sa ikdluokassa korrelaatio oli hieman voimakkaampaa kuin muilla. Tyésuhteiden vélilla
esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden Korrelaatioissa huomionarvoista oli, etta
vuokratyodsuhteissa korrelaatio ei ollut tilastollisesti merkitsevaa. Lisdksi vakituisessa
tyosuhteessa korrelaatiosuhde oli voimakkain.

Toimialojen valilla suhde esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden vélilla vaihteli
huomattavasti. VVoimakkain riippuvuussuhde muuttujien valilla vaikutti olevan kam-
paamoalan yrityksissa (r= .46, p<0,01) seka sosiaali- ja terveysalalla (r= .42, p<0,001).
Korrelaatiosuhde esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden vélilla oli tilastollisesti
merkitsevaa kaikilla muilla toimialoilla paitsi koulutusalalla, hallinto- ja tukipalveluissa
sekd majoitus- ja ravitsemusalalla.

Korrelaatiosuhteessa huomionarvoista oli myds, etta mita pidempi tydsuhde oli kysees-
sd, sitd voimakkaampi vaikutus esimiehen toiminnalla oli innovatiivisuuteen. Yli 30
vuotta saman tyonantajan palveluksessa tydskennelleiden ryhméssa korrelaatio (r= .33)
oli suurempaa kuin, alle 1 vuoden ja 1-3 vuotta tydskennelleiden ryhmasséa (r= .23).
Poikkeuksena tdytyy kuitenkin mainita ryhma ”11-20 vuotta nykyisen tytnantajan pal-
veluksessa tyoskennelleet”, silld tdssd ryhméssd korrelaatio oli kaikkein heikointa (r=
.18).

Asema naytti vaikuttavan esimiehen toiminnan vaikutuksen voimakkuuteen myds. Mita
korkeammassa asemassa vastaaja oli, sitd vahemmaén esimiehen toiminta vaikutti koet-
tuun innovatiivisuuteen. Sama vaikutus nahtiin esimiesasemaa tarkasteltaessa; kun vas-
taaja itse oli esimiesasemassa, oli korrelaatio pienempéé kuin ryhmassé, jotka eivat ol-
leet esimiesasemassa.
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5.3. Valmentavan esimiestyon ja innovatiivisuuden regressioanalyysit

Koska tutkimuksessa kaytetty HERMES-aineisto mahdollisti tutkimusongelman laa-
jemman tarkastelun, haluttiin innovatiivisuudelle tehda jatkoanalyysina usean selittavan
muuttujan regressioanalyysit. Regressioanalyysien avulla haluttiin selvittdd paras muut-
tujayhdistelma selittdmaan innovatiivisuuden vaihtelua. Esimiehen toiminnan ja innova-
tiivisuuden regressioanalyyseissé selitettdvind muuttujina kaytettiin tyéntekijan koko-
naisvaltaista innovatiivisuutta sekd innovatiivisuuden osa-alueita, eli ideoiden
kehittdmista ja ideoiden toimeenpanoa asteikolla 1-7.

Analyysien tarkoituksena oli selvittda vaikuttaako esimiehen toiminta innovatiivisuu-
teen silloin, kun taustamuuttujat on otettu huomioon. Regressioanalyyseja suoritettiin
yhteensa kuusi; kummallekin innovatiivisuuden osa-alueelle kaksi ja kokonaisinnovatii-
visuudelle kaksi. Ensimmaisessa analyysissa pelkastaan taustamuuttujat lisattiin malliin
ns. “pakotettuna” (enter-komennolla), mika tarkoittaa, ettd ohjelma liséa kaikki valitut
muuttujat malliin. Esimiehen toiminta lisattiin malliin toisessa vaiheessa.

Taustamuuttujina analyyseissa kéytettiin sukupuolta, vastaajan ikéluokkaa, nykyisen
tydsuhteen kestoa, tydsuhteen muotoa, asemaa seka toimiala. Ndihin muuttujiin joudut-
tiin kuitenkin regressioanalyysin edellytysten mukaisesti tekemaéan uusia koodauksia.
Sukupuolta, ikaluokkaa ja asemaa kuvaavat muuttujat koodattiin suoraan dummy-
muuttujiksi niiden olemassa olevien luokkien mukaan. Sitd vastoin, tydsuhteen kesto,
tydsuhteen muoto seka toimiala koodattiin kaksiluokkaisiksi muuttujiksi, koska suu-
remmalla luokkamaéaralld, vastaukset jakautuivat liian epatasaisesti.

5.3.1. Valmentavan esimiestyon ja ideoiden kehittdmisen regressioanalyysi

Malli on tilastollisesti erittdin merkitseva. Mallin selitysaste oli .07 eli mallin muuttujat
selittivat yhteensd 7 % ideoiden kehittdmisen vaihtelusta. Mallin muuttujista sukupuoli
oli tilastollisesti erittdin merkitsevéa ja negatiivinen. Tasta voidaan paatella, ettd naisten
innovatiivisuus oli hieman matalammalla tasolla kuin miehilld. Lisaksi tyontekijadasema
ja alempi toimihenkildasema vaikuttivat ideoiden kehittdmiseen erittdin merkitsevésti.
Asemataso vaikutti mallissa siten, ettd nailla alemmilla tasoilla ei ylletty yhta korkeisiin
innovatiivisuuden arvosanoihin, kuin ylemmilla asematasoilla. Esimiesasemalla taas oli
positiivinen ja tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus ideoiden kehittdmiseen. Tasté
voidaan paatella, ettd esimiehet kokivat korkeampaa innovatiivisuutta kuin muut. 14ll4,



58

tyosuhteen kestolla, tydsuhteen vakituisuudella tai toimialalla ei havaittu olevan vaiku-
tuksia ideoiden kehittdmiseen.

Esimiehen toiminnan vaikutus ideoiden kehittdmiseen oli tilastollisesti erittdin merkit-
sevad. Tyontekijat, jotka kokivat esimiehen toiminnan laadun paremmaksi, antoivat
ideoiden kehittamiselle korkeampia arvosanoja. Esimiehen toiminnan ja ideoiden kehit-
tdmisen regressioanalyysin tulokset on esitetty taulukossa 6. Kaikki taulukoissa esitetyt
regressiokertoimet ovat standardoituja (j).

Taulukko 6. Esimiehen toiminta ideoiden kehittamisen selittdjana.

Ideoiden kehittdminen

Malli 1 Malli2
Sukupuoli -.08%** -.08***
Ikaluokka 24 vuotta tai alle -.01 -01
Ikaluokka 25-54 vuotta .01 .02
Ty06suhteen kesto .00 -.00
Vakituinen tydsuhde .01 .02
Tyontekijaasema - 20%** - 18***
Alempi toimihenkild - 16%** - 15%**
Ylempi toimihenkild -.04 -.04
Esimiesasema 2%x* N Rkt
Toimiala -.03 -.01
Esimiehen toiminta 14xx*
F 23,120***  28,996***
R? 0,057 0,077
Adj. R? 55% 7,4 %

*p<0,05, ***p<0,001
Sukupuoli: 1=nainen, 0=mies,
Tydsuhteen kesto: 1=10 vuotta tai alle, O=yli 10 vuotta

Toimiala: 1=teollisuus, O=muut
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5.3.2. Valmentavan esimiestyon ja ideoiden toimeenpanon regressioanalyysi

Taulukosta 7 nédhdaan, ettd ideoiden toimeenpanon regressiomalli oli tilastollisesti erit-
tain merkitsevé ja selitysasteeltaan (.17) huomattavasti korkeampi kuin ideoiden kehit-
tdmisen malli. Regressiomallilla voitiin selittdd 17 % idean toimeenpanon vaihtelusta.

Kontrollimuuttujista sukupuoli vaikutti tilastollisesti erittdin merkitsevasti siten, ettéd
naisten kohdalla ideoiden edistaminen ja toimeenpano oli hieman matalammalla tasolla
kuin miesten kohdalla. Asemat tydyhteistssa vaikuttivat ideoiden toimeenpanoon sa-
malla tavalla kuin niiden kehittdmiseenkin. Tyontekijaasema ja alempi toimihenkil6-
asema vaikuttivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti ja niiden vaikutus oli negatiivinen,
kun taas esimiesasema vaikutti ideoiden edistamiseen ja toimeenpanoon positiivisesti.

Taulukko 7. Esimiehen toiminta ideoiden edistamisen ja toimeenpanon selittdjané.

Ideoiden edistdminen ja toimeenpano

Malli 1 Malli 2
Sukupuoli -.06%** -.06***
Ikdluokka 24 vuotta tai alle -.05* -.05*
Ikaluokka 25-54 vuotta -.01 .01
Tydsuhteen kesto .01 .00
Vakituinen tydsuhde .02 .03*
Tyontekijaasema - 29%** - 25%**
Alempi toimihenkild - 20%** - 18***
Ylempi toimihenkil® -.05 -.04
Esimiesasema 18*x* 16*x**
Toimiala -.05** -.02
Esimiehen toiminta 26 **
F 47,264%%%  73,177%x*
R? 0,11 0,174
Adj. R? 10,80 % 17,20 %

*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001
Sukupuoli: 1=nainen, 0=mies
Tydsuhteen kesto: 1=10 vuotta tai alle, O=yli 10 vuotta

Toimiala: 1=teollisuus, O=muut
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Mallissa tilastollisesti melkein merkitsevasti vaikuttivat myos nuorin ikaluokka seka
tyésuhteen vakituisuus. Muilla taustamuuttujilla ei ollut vaikutusta. Esimiehen toiminta
vaikutti ideoiden edistdmiseen ja toimeenpanoon erittdin merkitsevasti.

5.3.3. Esimiehen toiminnan ja kokonaisvaltaisen innovatiivisuuden regressioanalyysi
Malli on tilastollisesti erittdin merkitseva. Mallin selitysaste oli .15 eli mallin muuttujat
selittivat yhteensa noin 15 % innovatiivisuuden vaihtelusta. Sukupuoli vaikutti tilastolli-

sesti erittdin merkitsevasti siten, ettd naisten kohdalla innovatiivisuus oli hieman mata-
lammalla tasolla kuin miesten kohdalla.

Taulukko 8. Esimiehen toiminta kokonaisvaltaisen innovatiivisuuden selittdjana.

Innovatiivisuus

Malli 1 Malli 2
Sukupuoli -.07F** -.08***
Ikaluokka 24 vuotta tai alle -.03 -.03
Ikaluokka 25-54 vuotta .00 .01
Tydsuhteen kesto .01 -.00
Vakituinen tydsuhde .02 .03*
Tyodntekijaasema -.28*** -24%**
Alempi toimihenkild - 20%** - 18***
Ylempi toimihenkild -.05 -.04
Esimiesasema L7 15xx*
Toimiala -.04* -.02
Esimiehen toiminta 23FF*
F 42,589%**  §1,544%**
R? 0,1 0,15
Adj. R? 9,90 % 14,90 %

*p<0,05, ***p<0,001
Sukupuoli: 1=nainen, 0=mies,
Ty6suhteen kesto: 1=10 vuotta tai alle, 0=yli 10 vuotta

Toimiala: 1=teollisuus, O=muut
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Mallissa tilastollisesti melkein merkitsevasti vaikuttivat myds tydsuhteen vakituisuus.
Beta-kerroin oli talld muuttujalla hyvin pieni, joten voidaan ajatella, ettd vakituisessa
tydsuhteessa olevat kokivat vain heikosti korkeampaa innovatiivisuutta kuin muut. 1ké-
luokilla, tydsuhteen kestolla ja toimialalla ei havaittu olevan vaikutuksia.

Esimiehen toiminnan vaikutus innovatiivisuuteen oli mallissa tilastollisesti erittdin mer-
kitsevad. Tyontekijat, jotka kokivat esimiehen toiminnan laadun paremmaksi, antoivat
my0s innovatiivisuudelle korkeampia arvosanoja. Esimiehen toiminnan ja innovatiivi-
suuden regressioanalyysien tulokset on esitetty taulukossa 8.

Yhteenveto regressioanalyysien tuloksista

Regressioanalyysien tulokset on koottu taulukkoon 9. Korkein selitysaste ja F-arvo oli
ideoiden edistdmisen ja toimeenpanon mallissa, jossa oli myds eniten merkitsevid muut-
tujia. Kaikki mallit olivat tilastollisesti erittain merkitsevia.

Esimiehen toiminnalla havaittiin tilastollisesti erittdin merkitsevé ja positiivinen vaiku-
tus seké ideoiden kehittdmiseen (B= .14, p=.000) ettd ideoiden toimeenpanoon (B= .26,
p=.000). Néin ollen on selvaa, ettd esimiehen toiminta vaikutti myos kokonaisvaltaiseen
innovatiivisuuteen. Esimiehen toiminnan vaikutuksia ideoiden edistdmiseen ja toimeen-
panoon voidaan kuitenkin pitdd hieman voimakkaampina, kun verrataan selittdvan
muuttujan beta-kertoimia mallien valilla.



Taulukko 9. Regressiomallien tulokset.
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B Adj.R2 F
Innovatiivisuus 14 61,544***
Sukupuoli -.08***
Olen tyontekijaasemassa - 24%**
Olen alempi toimihenkild - 18***
Olen esimiesasemassa Sl
Vakituinen tyésuhde .03*
Esimiehen toiminta 23FH*
Ideoiden kehittaminen .07 28,996***
Sukupuoli -.08***
Olen tydntekijaasemassa -, 18***
Olen alempi toimihenkild - 15%**
Olen tydntekijaasemassa - 16%**
Olen esimiesasemassa 1
Esimiehen toiminta 147x*
Ideoiden edistdminen ja toimeenpano A7 73,177***
Sukupuoli -.06***
Ikdluokka 24 vuotta tai alle -.05*
Olen tydntekijaasemassa - 25%**
Olen alempi toimihenkild -, 18***
Olen esimiesasemassa 16
Vakituinen tyésuhde .03*
Esimiehen toiminta 26***

*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Sukupuoli: 0=mies, 1=nainen

Tyosuhteen kesto: 1=10 vuotta tai alle, 0=yli 10 vuotta
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella esimiehen toiminnan ja tyontekijan inno-
vatiivisuuden valista yhteyttd suomalaisissa pk-yrityksissa. Tutkimusaineisto koostui
HERMES-tutkimushankkeen yhteydessa keratyistd tyopaikkakyselyn vastauksista. Ky-
selyyn vastasi yhteensa 4418 henkil6d, 88:ta eri yrityksestd Suomessa. Kyselyvastauksia
analysoitiin kvantitatiivisin menetelmin erilaisten tilastollisten analyysien avulla.

Innovatiivisuutta arvioitiin tutkimuksessa seké kokonaisvaltaisena ilmiona ettd sen kah-
den osa-alueen nédkokulmista. Innovatiivisuuden osa-alueiksi madarittyivat sen prosessi-
luonteen ja toteutetun faktorianalyysin perusteella ideoiden kehittdminen ja sitd seuraa-
va ideoiden edistaminen ja toimeenpano. ldeoiden kehittdmiseen katsottiin kuuluvaksi
tyéhon liittyvaan ideointiin ja kehittdmiseen viittaava toiminnot. lIdeoiden edistdmista ja
toimeenpanoa sitd vastoin maéaritettiin innovatiivisen toiminnan sosiaaliseen luontee-
seen sekd toimeenpanoon linkittyvan kayttaytymisen kautta.

Valmentavaan esimiesty6hon katsottiin tassé tutkimuksessa kuuluvaksi seké kokemuk-
set esimiehen ja alaisen valisen suhteen laadusta ettd kokemukset esimiehen toiminnas-
ta. Valmentava esimiehen toiminta nahtiin innovatiivisuuteen kannustavana, yhteistyota
edistdvand, yksikon toimintaa kehittavana ja suoriutumista valvovana toimintana. Myos
toimiva vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vélilla katsottiin valmentavaan esi-
miestyohon kuuluvaksi.

Paatutkimusongelmana esitettiin, minkalainen yhteys valmentavan esimiestyon ja tyon-
tekijan innovatiivisuuden vélilta 16ytyy. Padongelman liséksi etsittiin vastauksia siihen,
loytyykd valmentavan esimiestydn vaikutuksista eroja innovatiivisuuden osa-alueiden
valilla. Kiinnostavaa oli myos, eroaako esimiehen toiminnan vaikutus innovatiivisuu-
teen eri havaintoryhmien vélilla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd valmentavan esimiestyon ja innovatiivisuuden va-
liltd 16ytyi tilastollisesti erittdin merkitsevd, positiivinen riippuvuussuhde. Esimiehen
toiminta oli positiivisesti yhteydessd sek& kokonaisinnovatiivisuuteen ettd kumpaankin
innovatiivisuuden osa-alueeseen. VVoimakkain yhteys esimiehen toiminnalla oli ideoiden
edistdémiseen ja toimeenpanoon (r=.29, p<0,001).

Esimiehen toiminta vaikutti myos kaikissa regressiomalleissa tilastollisesti erittdin mer-
Kitsevéasti innovatiivisuuteen ja sen kumpaankin osa-alueeseen. Vastauksena paatutki-
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musongelmaan voidaankin tulosten perusteella sanoa, ettd valmentava johtajuus vaikut-
taa innovatiivisuuden kokemuksiin positiivisesti. Analyysit osoittivat myos, etta esimie-
hen toiminta selitti innovatiivisuuden osa-alueista ideoiden edistdmistd ja toimeenpanoa
paremmin kuin ideoiden kehittamista.

Esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden riippuvuussuhteen voimakkuutta vertailtiin
myaos eri havaintoryhmissa. Sukupuolten, ikéluokkien ja erilaisten tyosuhteiden valilla
ei havaittu merkittavia eroja suhteen voimakkuudessa. Kuitenkin toimialan, tydsuhteen
keston ja aseman néhtiin vaikuttavan esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden valisen
suhteen voimakkuuteen. Esimerkiksi kampaamoala (r= .46, p<0,01) seka sosiaali- ja
terveysala (r= .42, p<0,001) olivat toimialoista sellaisia, joissa esimiehen toiminnan
suhde innovatiivisuuteen ilmeni merkittdvana ja voimakkaana. Lisdksi, mita korkeampi
asema, sitd pienempi vaikutus esimiehen toiminnalla oli innovatiivisuuteen, mutta toi-
saalta, mitd pidempi tyosuhde, sitd voimakkaampi vaikutus. Tdmé osoittaa, ettd toimi-
alan, tyosuhteen keston seka aseman mukaan jaettujen havaintoryhmien vélilla oli ha-
vaittavissa eroja esimiehen toiminnan ja innovatiivisuuden suhteen voimakkuudessa.

Tutkimus toteutettiin hyvaa tieteellista kaytantda kunnioittaen ja sen suunnittelussa kay-
tettiin harkintaa. Tutkimusta voidaan pitéa luotettavana, silla teorian pohjana kaytettyja
tieteellisid lahteitd oli runsaasti ja kyselytutkimuksen mittaristot testattiin ennen ana-
lyysien suorittamista.

Tulosten tarkastelua aiemman tutkimuksen valossa

Kaésilla oleva tutkimus toi esiin uutta ja osin aikaisempia tutkimuksia tukevaa tietoa
esimiehen toiminnan vaikutuksista. Valmentavan esimiestyon nakokulmaa ei aikai-
semmissa innovatiivisuutta kasittelevissa tutkimuksissa ole késitelty, joten késilla oleva
tutkimus lisdd uutta nakékulmaa innovatiivisuuden johtamiseen. Useissa tutkimuksissa
on kuitenkin kaytetty kuvaamaan esimiehen toimintaa johtamistyyleilld, joiden piirteet
ovat hyvin samankaltaisia valmentavan esimiestyon ominaisuuksien kanssa. Esimerkik-
si osallistava johtajuus pyrkii lisdédmé&én tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja osal-
listaa heitd paatoksentekoon. Toisaalta valmentavalle johtajuudelle ominaiseen palaut-
teenantokykyyn viitataan tieteellisessé kirjallisuudessa usein silloin, kun esimiehen
toimintaa tai johtajuutta kuvataan esimiehen tarjoaman tuen nakékulmasta.

Suurimmassa osassa empiirisid tutkimuksia innovatiivisuuden osa-alueita on tutkittu
erikseen, joko ideoiden kehittdmisen ja testauksen (ymmarretddn myos luovuutena) né-
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kdkulmasta (esim. Amabile ym. 1996) tai viela harvemmin toimeenpanon nakdkulmasta
(Damanpour 1991). Téssa tutkimuksessa sita vastoin tarkasteltiin kumpaakin innovatii-
visuuden osa-aluetta, yhdessa ja erikseen.

Useimmissa tutkimuksissa on korostettu innovatiivisuutta tukevan ilmapiirin luomisen
merkitystd. Johtajalla on térkeé rooli tyopaikan ilmapiirin edistdjand. Myds valmenta-
vassa johtajuudessa korostuu innovatiivisuuteen, uusiin ideoihin ja prosesseihin kannus-
tava toiminta tyopaikalla. Tutkijat ovat aikaisemmin tuoneet ilmi myés, ettd vuorovai-
kutteista johtajuutta ilmentdvassd organisaatiossa tyontekijat ovat halukkaampia
esittdmadn uudet ideansa, jotka poikkeavat rutiinista, ja ovat myds vannoutuneempia
suostuttelemaan johtajansa ja kollegansa muuttamaan ndma ideat todeksi (Janssen 2004;
Yidong ym. 2013; Zhou ym. 2014).

Tutkimuksissa esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen vaikutuksista innova-
tiivisuuteen on aikaisemmin ldydetty positiivinen yhteys. Esimerkiksi Scott ja Bruce
(1994) havaitsivat tutkimuksessaan esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen
vaikuttavan innovatiivisuuteen positiivisesti. Tdma vuorovaikutussuhde korostuu myos
valmentavassa esimiestydssa ja siksi tulokset ovat toisiinsa rinnastettavissa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on esitetty myds, ettd kannustava, voimaannuttava ja su-
juvalla kommunikaatiolla varustettu johtajuus edistaa tyontekijan innovatiivisuutta tyo-
paikalla (James ym. 2008; Martins ym. 2003). Valmentavaa johtajuutta voidaankin pitéa
juuri tallaisena johtajuutena, koska sitd kuvastaa muun muassa kannustavan palautteen
antaminen, henkildston osaamisesta huolehtiminen sek& toimiva vuorovaikutus.

Valmentavalla esimiesty6lla havaittiin tutkimuksessa positiivinen ja tilastollisesti erit-
tain merkitseva yhteys seké tyontekijan kokonaisvaltaiseen innovatiivisuuteen, etta sen
osa-alueisiin toisistaan riippumattomina. Rosing ym (2011) esittivéat, ettd ideointia ja
kehittdmistd tukeva esimiehen toiminta sekd niiden toimeenpanoon tahtadva toiminta
yhdessa aiheuttavat innovatiivisuutta. Taméan tutkimuksen tulokset osoittivat kuitenkin,
etta esimies voi toiminnallaan vaikuttaa halutessaan vain toiseen innovatiivisuuden osa-
alueeseen. Liséksi havaittiin, ettd esimiehen toiminnan vaikutus oli suurempi, kun ky-
seessa oli idean toimeenpanovaihe.

Kasilla olevan tutkimuksen tulokset vastasivat pitkélti tutkijan odotuksia, joiden perus-
teella oli oletettavaa ettd valmentavalla johtajuudella on vaikutuksia tyontekijan koke-
maan innovatiivisuuteen. N&itd odotuksia tukivat aikaisemmat 16ydokset valmentavan
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johtajuuden vaikutuksista siihen, etta tyontekijat kokevat korkeampitasoista itseluotta-
musta ja itsetuntoa, suurempaa merkityksellisyyttd, kunnioitusta, rohkeutta ja tavoittei-
den saavuttamista, taitojen, tulosten, tunnustusten, paatoksentekoon osallistumisen ja
luovuuden parantumista (Hudson 1999; Hunt ym. 2002; Stone 1999).

Kaytannon implikaatiot

Tutkimuksen tulokset voivat olla hyodyllisid yritysten kannalta erityisesti henkiléston
johtamisessa. Tutkimuksella halutaan korostaa innovatiivisuutta tukevan ilmapiirin tar-
keyttd seka esimiehen roolia tdmén ilmapiirin edistdjana. Tutkimus osoitti, ettd valmen-
tava esimiehen toiminta vaikutti tydntekijan innovatiivisuuteen positiivisesti. Esimies-
ten kannattaisikin keskittyd toiminnassaan enemman vallan jakamiseen alaistensa
kanssa, seka luottamuksen ja itsendisyyden tarjoamiseen (Zhang ym 2010). Esimiehen
roolia valmentajana tulisi korostaa ja sen oppeja hyddyntédéd henkildstoresurssien johta-
misessa. Yhteistyon edistaminen, alaisten osaamisesta huolehtiminen ja tydsuorituksista
keskusteleminen ovat esimerkkeja valmentavalle esimiestydlle ominaisista piirteista,
joita esimies voi péivittadisessa tydssaan kayttaa.

Koska tutkimuksen mukaan esimiehen toiminnan vaikutus oli voimakkaampaa idean
toimeenpanon kannalta, tulisi ndihin toimintoihin panostaa erityisesti. Esimerkiksi rutii-
nien luomisella ja saavutusten seuraamisella voidaan tukea juuri ideoiden toimeenpa-
noa. Ideoiden kehittdmisen kannalta taas rohkaiseminen vaihtoehtoisiin tyotapoihin ja
itsendiseen ajatteluun on nahty muidenkin tutkijoiden mielesta tarkeana. (Rosing ym.
2011; Zacher ym. 2014.)

Tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimusehdotuksia

Tulosten yleistettavyyteen saattaa vaikuttaa epatasainen vastausten maaré ian, toimialan,
aseman ja tydsuhteen laadun ryhmissda. Kyselyyn vastanneista hieman vajaa puolet
tyoskenteli teollisuuden toimialalla, mika tarkoitti muille toimialoille jaavien vastaaja-
méaérien pientd kokoa. Tdma vaikeutti osaltaan toimialojen valista tarkastelua ja tulosten
yleistettavyyttd. Tulevaisuuden jatkotutkimuksena voitaisiinkin ehdottaa laaja-
alaisempaa tutkimusta eri alojen innovatiivisuuden tasosta.

Kasilla oleva tutkimus ei tarkastellut valmentavan esimiehisyyden erityispiirteita tai
niiden vaikutuksia innovatiivisuuteen tarkemmin, vaan analyysi rajoittui kokonaisval-
taisen valmentavan johtajuuden tarkasteluun. Tulevaisuudessa voisi olla mielenkiintois-
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ta tutkia niitd erityispiirteitd, jotka erityisesti vaikuttavat innovatiivisuuden esiintymi-
seen ja mikali esimiehen toiminnasta 16ytyy tekijoitd, jotka saattaisivat vahentad innova-
tilvisuutta.

Innovatiivisuus on tarkedssa roolissa uusien markkinoiden luomisen, nopean teknologi-
sen edistyksen, kulutustason ja elintason parantamisen varmistamisessa (Saray ym.
2017). Siksi on tarkeéd, etta henkilostolahtoista ideointia ja innovointia kehitetaan orga-
nisaatioissa. Niiden tueksi on kehitettdva tdhan soveltuvia toimintatapoja, menetelmié ja
tyovalineita sekéd naiden kayton edellyttamia valmiuksia. Innovatiivisuutta tukeva ilma-
piiri, jossa henkilostd kokee esimiesten aidosti kannustavan kaikkia luovuuteen ja ide-
ointiin, on avainasemassa. (Alasoini ym. 2014.)
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Liite 2. Innovatiivisuuden ja esimiehen toiminnan keskiarvot ja korrelaa-
tiokertoimet havaintoryhmissa.

Innovatiivisuus Esimiehen toiminta Korrelaatio
Toimiala M SD M sD R
Teollisuus 47 1,1 52 1,2 29%F*
Informaatio ja viestinta 4,8 1,0 5,6 1,0 25**
Kaupan ala 4,8 11 53 14 2TFF*
Koulutusala 51 1,0 52 1,3 A1
Tutkimus ja kehittdminen 4,9 1,1 5,7 1,1 34x**
Hallinto- ja tukipalvelut 4,6 1,2 58 1,1 .09
Majoitus- ja ravitsemusala 4,9 1,0 57 0,9 .16
Sosiaali- ja terveysala 4,4 1,1 57 1,0 42F*x*
Huoltoala 4,7 1,1 53 1,4 2TFF*
Rahoitusala 4,7 1,1 5,6 1,2 26%F*
Kampaamoala 5,2 11 6,3 0,6 A6**
Rakentaminen 4,6 11 54 11 .26**
Kuljetusala 5,0 1,2 52 15 347
Sukupuoli
Mies 4.8 1,1 53 1,3 28FF*
Nainen 4,6 1,1 54 1,3 3%
Ikéluokka
24 tai alle 4,5 1,2 54 1,2 26%**
25-54 vuotta 4.8 11 53 1,3 26%**
55 tai yli 4.8 11 54 1,2 9%
Tyosuhteen kesto
Alle 1 vuosi 4,7 1,1 5,6 1,2 24FF*
1-3 vuotta 4.7 11 54 1,3 26%**
4-10 vuotta 4,8 1,1 5,3 1,3 28*F*
11-20 vuotta 4,8 1,1 5,2 1,3 22%F*
21-30 vuotta 4,8 1,1 5,2 1,3 30***
Yli 30 vuotta 4.7 11 54 1,3 BCY falei
Tyosuhde
Vakituinen 4.8 1,1 53 1,3 2T***
Maéraaikainen 45 1,2 5,6 1,1 23F**
Vuokratyo 4,6 1,1 55 1,0 22
Asema tyoyhteisdssa
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Tyontekija 4,6 1,1 52 1,3 2TFF*
Alempi toimihenkild 4,8 1,1 54 1,2 19x**
Ylempi toimihenkil® 5,3 0,9 55 1,1 A7xE*
Johtavassa asemassa 5,7 0,8 5,8 1,0 A1
Esimiesasemassa

Kylla 55 0,8 57 1,1 2%
Ei 4,6 1,1 53 1,3 247
***p<0,001

**p<0,01



