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Esipuhe

Teknologiateollisuus ry:1la ja Sitralla oli mielenkiintoinen mahdollisuus Inno-barometri-pro-
jektin osarahoittajina saada ndkymaéa innovaatioilmaston mittaamiseen suomalaisissa organi-
saatioissa. Projekti oli ainutlaatuinen siina suhteessa, etta se kyselytutkimuksen avulla mittasi
innovaatiojohtamisen onnistumisen edellytyksia nimenomaan henkiloston kokemusten ja
yrityksen toimintakulttuurin kautta. Ennakolta kiintoisaa oli myos, miten suomalaiset or-
ganisaatiot vertautuisivat brittiorganisaatioihin, joissa vastaavaa kyselytutkimusta on tehty
laajasti.

Usein sanotaan, etta koko henkilostd on saatava mukaan innovaatiotoimintaan. Projektis-
sa tehdyt henkilostokyselyt antoivat tietoa siitd, miten henkildstd organisaation toiminnan
innovatiivisuuden koki ja minkalainen oli organisaation kulttuuri eli ne niin kutsutut talon
tavat. Ahkerasta myyntityosta huolimatta taloudellinen tilanne vaikutti sithen, etta organisaa-
tioita saatiin projektiin mukaan huomattavasti vihemman kuin mita aloitettaessa oletettiin.
Kuitenkin vastaajien maara oli riittavan suuri, ettd yleisiakin johtopaatoksia projektin tulok-
sista voidaan vetai.

Inno-barometrin perusajatuksiin kuuluu se, etta kysely toistetaan sopivin valiajoin, jolloin
korjaavia toimenpiteita on ehditty edellisen mittauksen jalkeen tehda. Useat projektiin mu-
kaan lahteneet yritykset tekivatkin ensimmaisen mittauskerran jalkeen muutoksia, joiden
tulokset olivat selkeasti nahtavissa seuraavalla mittauskierroksella.

Tuloksia projektista esitelldan seuraavilla sivuilla tarkemmin. Yhden piirteen haluamme kui-
tenkin nostaa tassa esiin: késitys organisaation kulttuurista ja innovaatioilmastosta nayttaa
olevan kovin erilainen johdossa ja toisaalta tyontekijoiden parissa. Parempaa vuoropuhelua
organisaation tavoitteista ja tavoista toimia tarvittaisiin monissa organisaatioissa. Projektiin
olennaisena osana kuuluvien johdon tydpajojen ja haastatteluiden perusteella vuoropuhelua
on hyva harrastaa myos johdon omassa piirissd kasitteiden ja toimintatapojen selkeyttami-
seksi.

Teknologiateollisuus ry:n ja Sitran tiivis osallistuminen Inno-barometrin hyodyntamiseen ja
levittamiseen paattyy taman projektin paattyessa. Tyokalu jad kuitenkin henkiin ja on jat-
kossakin suomalaisten organisaatioiden kaytettavissa innovaatioilmaston mittaamiseen ja
parantamiseen.

Helsingissa 19.11.2014

Janne Ahlstrom Marja Hamilo
Sitra Teknologiateollisuus ry



Tiivistelma

Inno-barometri-projektin tavoitteena oli selvittada suomalaisten organisaatioiden innovaatio-
kyvykkyytta ja toistomittausten avulla myos koota edustavalta joukolta johtavia organisaa-
tioita tietoja parhaista kaytannoistd, joilla innovaatioilmastoa ja kulttuuria pyritaédn kehitta-
maan. Projekti toteutettiin Sitran ja Teknologiateollisuus ry:n tuella ajalla 2011-2014. Tiedot
koottiin systemaattisesti toistettujen innovaatioilmaston mittausten ja niiden rinnalla toteu-
tettujen johdon haastattelujen avulla.

Tulokset viittaavat siihen, etta organisaation innovaatiokyvykkyyden kehittaminen ei ole or-
ganisaatioiden strategian ytimessa. Tyypillisesti asia on ratkaistu prosessien ja jarjestelmien
avulla. Yhteista nakemystéd kisitteiden ja terminologian osalta ei ole synkronoitu usein edes
johdon tasolla. Mittarit ovat paaosin méarallisia, avainelementteja puuttuu, ja pahimmillaan
valitut mittarit tukevat haitallisia toimintamalleja. Yleisesti ottaen johdon kokonaisnakyma
moniin innovaatioprosessin avainelementteihin nayttaa olevan varsin puutteellinen. Todelli-
sia mahdollisuuksia pitkajanteiseen innovaatiokulttuurin kehittamiseen ei nain ollen kaytan-
nossé ole. Projektin tulokset osoittavat myos, etta kansallinen innovaatioilmaston profiilim-
me ei merkittavasti poikkea brittilaisesta vertailuprofilista.

Projektin tulokset osoittavat, etta innovaatioilmastoa ja -kulttuuria voidaan mitata ja niihin
voidaan myos vaikuttaa oikein kohdistetuilla toimenpiteilld hyvinkin nopeasti. Mittauksissa
parhaiten menestyneiden organisaatioiden haastattelut osoittavat liséksi, etta positiivisen in-
novaatioilmaston luominen ei vaadi taikatemppuja. Parhaiten menestyneet organisaatiot ovat
maaritelleet selkeasti innovaatiokyvykkyyden merkityksen strategiassaan, ja johto on sitou-
tunut tukemaan toimintaa. Parhaissa kaytannoissa korostuvat tavoitteiden selkea viestinta ja
hyvan ladhiesimiestyoskentelyn sekd innovaatiotoimintaa tukevien muutosagenttien tarkea
rooli tassd tyossd. Tarkeitd elementteja ovat myos nopeat ja ketterat innovaatioprosessit ja
kulttuuri, joka hyvaksyy riskinoton ja tukee nopeata oppimista. Hyvin méaritellyt toiminta-
tavat ovat tarkeitd myos innovaatioprosessin alkupaass.

Kasvava joukko tutkimustuloksia viittaa siithen, ettd innovaatioita tukeva kulttuuri ja ilmasto
ovat organisaation innovaatiokyvyn tarkeimpid elementteja ja projektin tulokset tukevat tata
ndkemysta. Néyttad kuitenkin siltd, ettd innovaatioilmasto ja -kulttuuri puuttuvat johdon ti-
lannekuvasta. Projektin havainnot osoittavat, etta nama laadulliset kasitteet voidaan innovaa-
tioilmaston mittausten tuella muokata maarallisiksi ja siten myos mitattaviksi, vertailtaviksi
ja johdettaviksi. Nain johdon tilannekuvaa voidaan tdydentaa organisaation menestyksen
kannalta ratkaisevan tarkeilld elementeilld. Tassa tyossa henkilostohallinto voi ammattikun-
tana ottaa merkittavin roolin organisaation innovaatiokulttuurin tulkkina.



2.1 Abstract

The aim of the Inno-barometer project was to ascertain the perceived importance of innovation
for organizations and identify current practices and procedures used by those organizations
to stimulate innovation. We adopted the technique of repeated measurements, along with
interviews with managers, to collect, among a representative sample of leading organizations
in their specific fields in Finland, the best practices for developing an innovation climate
and culture. The project ran from 2011 to 2014. It was supported and, in part, funded by
Sitra (The Finnish Innovation Fund) and Teknologiateollisuus ry (The Federation of Finnish
Technology Industries).

The results indicate that innovation and its development do not lie at the heart of the
organizational strategy and thinking. Typically this topic is tackled through processes
and systems alone. There is often a failure even to have a shared vocabulary for the term
‘innovation” and related concepts. Metrics are in the main meagre at best. Critical elements
are often missing. And in the worst cases the selected metrics may even encourage undesired
behaviour. In general, management does not seem to have a good grasp of either the concepts
or processes to promote and measure innovation. There is therefore little chance of promoting
a deep innovation culture. Lastly, the project reveals that the Finnish innovation climate does
not seem to differ significantly from the reference profile ascertained for the UK.

The project demonstrates that by using certain tools the climate and culture for innovation
can be rigorously measured. In addition, this project shows that the climate and culture can
then be changed and influenced for the better, in some cases even quite quickly. Furthermore,
the interviews with the best performing organizations suggest that the interventions for
change can in fact be quite straightforward, even obvious. The best performers have clearly
defined the role of innovativeness in their strategies and encourage managements deep
commitment and support for the process. The best practices emphasize that there must
be clear communication of targets. The best practices also show the importance of skilled
first line managers and innovation champions. Lean and fast innovation processes also help
innovation. A culture that tolerates risk-taking and supports fast learning also appears to
help. Lastly, well-defined practices at the front end of innovation process are also important.

Increasing amount of research suggests that the culture and climate for innovation are amongst
the most important drivers for successful innovation. This project’s findings completely
support this view. Nevertheless, the core concepts of innovation climate and culture are
often not present in managers’ thinking. The concepts are often not even on managements
mental radar or ‘dashboard’. The project demonstrates that a particular form of innovation
climate measurement can and does enable managers to convert the qualitative concept of
innovation culture into a quantitative measure that can be monitored, benchmarked and
managed. Such measurement therefore helps improve management’s situation awareness and
operating picture and at long last puts innovation clearly at the front end of management’s
thinking and decision-making. The human resources professionals can have a significant role
as the organizational interpreters in this process.



Johdanto ja yhteenveto paahavainnoista

Inno-barometri-projektin (myohemmin viitataan vain “projektiin”) tavoitteina oli muodostaa
kuva kansallisesta innovaatioilmastosta, ja koota tietoa innovaatiokyvykkyyden avainteki-
joista ja sen kehittdmiseen liittyvista parhaista kaytannoista suomalaisissa organisaatioissa.
Projektin yhteydessa koottiin verkkokyselyn avulla tietoa organisaatioiden innovaatioilmas-
tosta ja toistomittauksin sen muutoksista. Organisaation innovaatiostrategiaan, -prosesseihin
ja innovaatiokyvykkyyden kehittamisessa sovellettuihin menetelmiin liittyvaa tietoa koottiin
johdon haastatteluissa. Kevialla 2011 toteutetun pilottiprojektin jalkeen varsinainen tyo to-
teutettiin ajalla elokuu 201 1-toukokuu 2014.

Taman raportin kappale 3 esittelee tiiviit yhteenvedot projektin padhavainnoista. Parhaita
kaytantoja ja havaintojen pohjalta annettavia suosituksia kasitellaan kappaleessa 4. Tutki-
musmenetelmi kuvataan kappaleessa 5 ja toistomittauksissa havaittuja muutoksia innovaa-
tioilmastossa kappaleessa 6. Havaintoja projektin yhteydessa kootusta suomalaisten organi-
saatioiden keskimaaraisestd innovaatioilmaston profiilista kuvataan kappaleessa 7. Johdon
tyopajojen ja haastattelujen tuloksia esitetdan kappaleessa 8. Innovaatioilmaston mittauksiin
sovellettu Dolphin Index -kysely kuvataan kappaleessa 9.

3.1 Avainkasitteet
Taman tyon kannalta tarkeimmat avainkasitteet maariteltiin seuraavasti:

Idea (eng. idea): Nakemys, oivallus tai uusi ajatus, jolla saattaa olla merkitysta uuden
toimintatavan, prosessin, litketoimintamallin, tuotteen tai palvelun kehittamisess.

Keksinto (eng. invention): Tunnistettavasti erityisen ja tavanomaisen ammattitaidon
tuloksena syntyvasta havainnosta poikkeavan idean pohjalla luotu uusi toimintatapa,
prosessi, tuote, liiketoimintamalli, palvelu tai niiden parannus, jota ei aiemmin ollut
olemassa (vapaasti soveltaen U.S. Patent Law maaritelmaa).

Innovaatio (eng. innovation): Hyotykayttoon otettu keksinto.

Innovaatiokulttuuri: Tunnistetut osat organisaation arvoja ja uskomuksia, jotka tu-
kevat tai estdvat uudistumiskykya ja innovatiivisuutta.

Innovaatioilmasto: Organisaatiossa vallitsevat ja tunnistetut asenteet, kiyttayty-
mismallit ja ilmapiiri, jotka tukevat tai estavat uudistumiskykya ja innovatiivisuutta.
Innovaatioilmastoa voidaan mitata kyselyiden avulla ja havaintoja hyodyntad inno-
vaatiokulttuurin ajallisina ja paikallisina likiarvoina. Kehitystoimien vaikutusta inno-
vaatiokulttuuriin voidaan toistomittauksien avulla arvioida ja tunnistaa.

Innovaatiostrategia: Strategian (esim. liiketoiminta- ja kehitysstrategia) osat, joissa
innovaatio- ja uudistumiskyvyn merkitys ja tavoitteet organisaatiolle maaritellaan, ja
joiden avulla innovaatiotoimintaa ohjataan ja suunnataan organisaation eri tasoilla.

Innovaatioprosessi: Organisaation avainprosessi, jolla valitun strategian mukaisesti
ohjataan ideoiden luomista ja kokoamista, seka niiden jalostamista keksinnoiksi ja
lopulta innovaatioiksi.



Innovaatiokyvykkyys, innovatiivisuus: Organisaatiolle luontainen tai tietoisesti ke-
hitetty kyky hankkia ja yllapitad ne tiedot ja taidot, jotka vaaditaan onnistuneen inno-
vaatiotoiminnan ja -prosessin hallintaan.

3.2 Innovaatiokyvykkyyden elementit

Projekti keskittyi selvittamadn ns. alustatekijoiden vaikutusta innovaatiokyvykkyyteen. Ta-
voitteiden kuvaamisessa kaytettiin tulofunktion muotoon koottua esitysta organisaation in-
novaatiokyvysta (kuva 1).

ALUSTAT
v Innovaatioilmasto ja -kulttuuri
v' Tahtotila ja tavoitteet

v Innovaatiostrategia ja johdon
sitoutuminen

v Prosessit, resurssit ja tyokalut
Verkostoituminen

OSAAMINEN * % TOTEUTUSKYKY

Osaaminen = Tiedot + Taidot Inno-barometri

Kuva 1. Organisaation innovaatiokyvykkyyden avainelementit

Pazelementit — osaaminen, alustat ja toteutuskyky — voidaan kytkea dynaamisiin kyvykkyyk-
siin ja resurssipohjaiseen nakemykseen yrityksesta. Innovaatiokyvykkyyden yhtald nou-
dattaa tulofunktion ominaisuuksia: nollalla kertominen tuottaa nollan ja pienin tekijoista
maarittelee lopputuloksen suuruusluokan. Osaaminen koostuu kaikista organisaation kay-
tettévissd olevista tiedoista ja taidoista, joita voidaan hyodyntaa strategian toteuttamisessa.
Alustat kuvaavat tekijoita, joiden avulla osaaminen voidaan muokata hyodylliseksi tekemi-
seksi ja tuloksiksi. Toteutuskyky kuvaa prosesseja, joiden avulla tulokset saadaan kayttajille
oikea-aikaisesti, tarkoitetussa muodossa ja tarkoitetuin kustannuksin. Valitulla esitysmallilla
pyritdan osoittamaan innovaatioilmaston ja -kulttuurin keskeinen merkitys osana organisaa-
tion dynaamisia kyvykkyyksia ja uudistumiskykya.

3.3 Kulttuuri vs. strategia

"Culture Eats Strategy for Breakfast; Kulttuuri syo strategian aamupalaksi” on usein kaytetty
lainaus aikansa johtaviin organisaatiokulttuurin ja johtamisen ajattelijoihin kuuluneen Peter
Druckerin mietteistd. Vdhéttelematta lainkaan strategian ja toimeenpanon merkityst4, em.
johtopaatokseen on helppo yhtyd Inno-barometri-projektin tuloksia tarkasteltaessa.



10

Kasvava joukko tieteellistd ja soveltavaa tutkimusta tukee ndkemysta, ettd yksi organisaati-
on innovaatiokyvykkyyden tarkeimmista edellytyksista on sitd tukeva organisaatioilmasto ja
-kulttuuri. Mielenkiintoisesti tama elementti ei kuitenkaan naytd olevan yleisesti merkittava
asia organisaatioiden strategiaa kehitettéessa.

3.4 Miksi innovaatiokyvykkyytta ja -ilmastoa pitaisi mitata?

Projektin padtavoitteita oli koota tietoja organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden kehittd-
misessadn soveltamista parhaista kaytdnnoista. Mittaaminen on johtamisen, ohjaamisen ja
muutoksen hallinnan kannalta valttdmatonta. Ilman havainnollisia mittareita parhaatkaan
yrityksen kehittdmisaikomukset eivat paase johdon tutkakuvaan ja saa ansaitsemaansa re-
sursointia ja huomiota.

Miten innovaatiotoimintaa pitdisi mitata? Havaintojemme mukaan innovaatioiden ja inno-
vatiivisuuden mittaamista yrityksissa on vahan tai ei ollenkaan. Harvalla organisaatiolla on
kaytossa esimerkiksi johdon henkilokohtaisia innovaatioiden tai innovaatiokyvykkyyden
edistamista kuvaavia mittareita. Kun mittarit puuttuvat, innovaatiotoiminta ei nay johdon
péatoksenteossa, eikd sen ohjaaminen jalkaudu lzhijohtamiseen, arvoihin saatikka paivittai-
seen tekemiseen.

3.5 Suomi kansainvalisessa vertailussa

Keskeiset edellytyksemme kansallisella tasolla ovat monien kansainvalisten tutkimusten
perusteella maailman huippuluokkaa. Mm. tuoreessa The Global Innovation Index 2014
-tutkimuksessa olemme neljansia.

GII Top Ten 2014 ranking

1 | Switzerland (Number 1 in 2013) | 6 | United States of America (5)
2 | United Kingdom (3) 7 | Singapore (8)

3 Sweden (2) 8 Denmark (9)

4 | Finland (6) 9 | Luxembourg (12)

5 Netherlands (4) 10 | Hong Kong (China) (7)

Taulukko 1. The Global Innovation Index 2014 (Cornell, INSEAD, WIPO 2014)

Niiden tutkimusten yhteys yritysten innovaatiokyvykkyyden ja sita tukevan kulttuurin ke-
hittdmiseen ei kuitenkaan nayta selkealta. Osaamisemme ja toimintaymparistomme ovat
huippuluokkaa ja “insinoorikansana” osaamme myos tehokkaasti toteuttaa hankkeet. Jos
lopputulokset eivat kuitenkaan tyydyta, pitad syité etsid jostain muualta.

Projektin yhtend lopputuloksena koostettiin Suomi-tasoinen innovaatioilmastoa kuvaava
profiili. Kokonaisuutena profiilimme ei poikkea merkittavasti UK-vertailuprofilista, vaikka



erojakin monilla alueilla on. Tulosten perusteella suomalaiset vastaajat ilmaisevat keskimaa-
rin kokevansa organisaationsa hieman dynaamisemmiksi ja stressitasonsa alhaisemmaksi
kuin UK-Norm-profiilin taustalla olevat vastaajat. Suomalainen profiili on my¢s hieman po-

sitiivisempi lukuun ottamatta dimensioita "Reilu palkkaus”, "Positiivinen palaute” ja "Aikaa
ideoille”, joiden osalta UK-Norm -tulokset ovat hieman korkeampia.

Profiilit ovat hyvin samankaltaisia, ja havaintojen pohjalla nayttaisi silté, etta koetut erot in-
novaatioilmastoissa ovat selkeasti suuremmat organisaatioiden valilla kuin erot kansallisten
profiilien valilla.

A Sitoutuminen B Sitoutuminen
90— 90—

Positiivinen
palaute
%

Positiivinen
palaute
%

Reilu
palkkaus

Reilu

Tilaa ideoille palkkaus

Yhteiset
tavoitteet |

Positiiviset
| henkildsuhteet

Positiiviset Yhteiset
| henkildsuhteet tavoitteet | |

Aikaa |
ideoille

Aikaa

naamisuus .
V! ideoille

Dynaamisuus

Riskinotto Riskinotto

Stressi‘ ] Ideointikyky Stressi‘ ] Ideointikyky

s f\ e = FIN-ref 2014  cmms B e UK-NOrmM e FIN-ref 2014

Kuva 2ab. Erot organisaatioiden innovaatioilmastoissa ovat suuremmat kuin erot kansallisissa
profiileissa

Naita projektin havaintoja tukevat myos muut tuoreet selvitykset. Palvelujohtaja Jukka Lep-
pélahti Tekesista on selvittanyt innovaatiotoiminnan tuloksia ja mittaamista. Han kommen-
toi havaintojaan seuraavasti:

"Kartoitimme Tekesissd tilannekuvaa yritysten innovaatiotoiminnan tehosta Suomessa eri-
tyisesti pk-sektorilla. Suomessa on tietysti myos paljon huippukyvykkditd ja tehokkaita yri-
tyksid, mutta arvioitaessa kokonaisuutena yrityssektorin innovaatiotoiminnan tehokkuutta
ja kyvykkyyttd nayttaydymme EU:n keskivertosuorittajina. Kun esimerkiksi EU-tasolla ar-
vioidaan innovaatiojdrjestelmdn suorituskykyd kymmenien muuttujien keskiarvon valossa,
saa Suomi yleensd huippuarvosanan.

Innovaatiot markkinoille tehdddn kuitenkin konkreettisesti yrityksissd. Jos innovaatiotoimin-
taa kuvaavien selvityksien muuttujista katsotaan suoraan yritysten tuloksellisuutta kuvaa-
vat muuttujat, ndyttiytyy Suomi keskinkertaisena. Tulosta selittdanee pitkdlti innovatiivisten
kasvuyritysten liian pieni mddrd ja etenkin pk-sektorilla puutteelliset innovaatiokyvykkyy-
det ja suhteellisen pieni julkinen tuki yritysten t&k-toimintaan verrattuna moniin kilpailija-
maihin. Esimerkiksi USA:ssa ja Eteld-Koreassa julkinen tuki yritysten innovaatiotoimintaan
on ollut 3—4 kertaa suurempi bruttokansantuotteeseen suhteutettuna. Yritysten innovaatio-
toiminnassa alipainottuu lisdksi kokonaan uutta litketoimintaa ja markkinoita luova kehittd-
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minen. Sen sijaan olemassa olevan toiminnan tehostaminen ja tuotteita, palveluja ja mark-
kinoita vain vahdn uudistavat innovaatiot ylikorostuvat.

Yritysten innovaatiotoimintaa kuvaavia mittareita tulisi edelleen kehittdd siten, ettd muo-
dostuisi nykyistd konkreettisempi ja myds kansainvdlisesti vertailukelpoisempi kuva yritys-
sektorin innovaatiokyvykkyyksistd ja innovaatiotoiminnan tuloksista.”

3.6 Innovaatio nakyy ja kuuluu — mutta lahinna juhlapuheissa ja visioissa

Yritysten innovaatiostrategian ja sita tukevan innovaatiokulttuurin valilla on usein havaitta-
vissa hankala vaihesiirto. Yrityksen johto sininsa kokee ylitasolla innovaatiokyvykkyyteen
liittyvat asiat tarkeiksi, mutta tarkempi tarkastelu osoittaa, etta yhteinen kieli puuttuu ja kay-
tannon tasolla tekemista ei aidosti tueta tai edes tunneta. Tavoitteet ja tekeminen kaytdannon
tasolla eivat kohtaa.

Kuva 3. Resurssien lisaamisella ei saada voittajatiimia, jos yhteinen suunta on hukassa

Juhlapuheista huolimatta organisaation innovaatiokyvykkyyden kehittaminen ei havaintojen
pohjalta nayttaisi olevan yritysten strategian ytimessa. Erityisesti merkittdva osa innovaati-
oilmaston kehittamisen kannalta tarkeista elementeistd jad kokonaan johdon tilannekuvan
ulkopuolelle.

Yrityksen johdon kasitys siit4, millaisena henkilostd kokee organisaation innovaatiokulttuu-
rin, on tyypillisesti aivan liian ruusuinen. Lisdksi yleisesti omaksutut johtamismallit ovat
organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden kehittdmisen kannalta osin jopa haitallisia, koska
ne kannustavat liian lyhytjanteiseen ja suoraviivaiseen optimointiin.

3.7 Haitallisia kdytant6ja ja rohkeuden puutetta kokeilla uutta

Taloudelliset rankat ajat ovat aiheuttaneet organisaatioiden toiminnan tehostamista tavoilla,
jotka haittaavat innovaatioiden syntymist4 ja jalostamista.



Esimerkkeini innovaatiokyvykkyyden kannalta vahingollisista tehostamistoimista ovat mm.
sisaisen ja ulkoisen verkostoitumisen vaheneminen, keskittyminen taysin ydinliiketoimin-
taan seka kokeilu- tai protopajojen ja testilaboratorioiden alasajo. Kustannusjahdissa on tain-
nut lapsi menné pesuveden mukana.

Tehokkuuden vaatimusten voidaan nidhda olevan myos osin ristiriidassa jatkuvan oppimi-
sen vaatimusten kanssa. Oppimiseen kuuluvat olennaisena osana epaonnistumiset ja epa-
varmuuden sietaminen. Epavarmuutta voidaan poistaa tekemalla tarkasti rajattuja kokeita,
jotka edesauttavat oppimista seka tuottavat uutta tietoa suunnittelun ja jatkotoimenpiteiden
pohjaksi.

Nopeasti muuttuvassa litketoimintaymparistossa kaytannonlaheiset kokeet ovat hyvin kus-
tannustehokas ja joskus kaytannossa ainoa keino keratd uutta tietoa paatosten tueksi.

3.8 Innovaatiokyvykkyyden kehittamisresepteja

Projektiin osallistuneille yrityksille laadittiin yhteensa n. 40 mittausraporttia, jotka sisalsivat
aina havaintoihin ja keskusteluihin perustuvia priorisoituja kehittamissuosituksia. Sisdisen
kommunikaation parantaminen oli yleisin annettu kehittamissuositus (35 % kaikista suosi-
tuksista). Yhteenveto raporttien yhteydessi tunnistetuista kehittamistoimenpiteista on esitet-
ty kuvassa 4.

Suositukset kehittamistoimiksi

aation alkupaa

Sisdisen
kommunikaation
parantaminen
35%

Johtaminen ja Kéytdnnnon

johtajuus toimeenpano
25% 7%

Kuva 4. Projektin raporttien suosituksia kehittamistoimiksi

Projektin aikana kerattiin haastatteluiden avulla myos tietoa parhaista kiytannoistd, joita
innovaatiokyvykkyyden kehittamiseen panostavat yritykset ovat menestyksekkaasti sovelta-
neet omassa toiminnassaan. Yhteenveto tunnistetuista kdytannoista on esitetty taulukossa 2.
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Kehittimisalue

Yritysten parhaita kaytantoja

Innovaatiostrategian Yritysstrategian osa-alueita tulee taydentia ja
selkeytys konkretisoida innovaatiokyvykkyyden nikokulmasta.
Tarvetta erilliselle innovaatiostrategialle ei ole.
Selked tavoiteasetanta
Uusien (ja parempien) mittareiden maarittely
Kommunikaatio Yhteisen kielen ja kasitteiston luominen

Voimakas panostaminen lihiesimiestyoskentelyyn
Menestystarinoiden keruu ja jakaminen

Johtaminen ja johtajuus

Paatoksenteon ja ohjauksen hajauttaminen lahiesimiehille
Parhaiden kaytintojen sisdinen levittaminen (yllattavan
harvinaista, mieluummin katsellaan ensin ulos ...)

Yhdessi tekemisen

Siilojen maaratietoinen purkaminen (mm. erilaiset

lisdaminen poikkiorganisatoriset foorumit)
Lisaa “kahvitaukoja” eli spontaaneja verkostoitumis-
mahdollisuuksia, ideoiden pikatestausta ja jalostusta
Innovaatiotaitojen Innovaatio-teematyopajat koko henkildstolle
kehittaminen Moniosaajatiimit

Tapahtumat, haasteet, kilpailut, "hackathonit”
Ideointityokalujen koulutus ja kayttoonotto

Ideointiprosessi, tyokalut

Innovaatio- tai muutosagenttien nimeiaminen ja valmennus
Ideanhallintajarjestelmien kayttoonotto

Videoiden kaytt6 (mm. asiakasymmarryksen

lisaamisessa: katso tarkemmin kohta 4.7)

Innovaation alkupia
(Fuzzy Front End)

Open Innovation -ratkaisut, mm. asiakkaat ja
sidosryhmit mukaan

Arviointikriteeristojen kehittiminen, ideaportfolioiden
avaaminen ja visualisointi

Uusien idealidhteiden kartoitus/maarittely,

systematiikan ja seurannan lisiaminen

Taulukko 2. Yritysten parhaita kaytantoja

Er4s havainnoista liittyy ideanhallintajarjestelmiin, jotka kylla helpottavat ja tukevat pro-
sessia. Todelliset ongelmat ovat harvoin tietojarjestelmissa. Jarjestelmien kaytossa havaittiin
useita, ei-teknisia haasteita: mm. sisaltd on kehnoa tai toisarvoista, vihdinen kaytto ei muutu
osaksi jatkuvaa toimintaa yms.. Syiksi tunnistettiin useiden erilaisten palautteiden tai ideoi-
den keruujarjestelmien kaytto ja niiden irrallisuus, tuen ja palautteen seki jatkuvan aktivoin-
nin ja fasilitoinnin puute, lilan "mekanistinen ldhestymistapa” (oletetaan etta jarjestelman
kayttoonotto automaattisesti johtaa myods sen kayttoon) sekd palautteen saamisen hitaus,
mika haittaa positiivisen vireen syntya.




C ¥ Suosituksia ja parhaita kehittamiskaytantoja

4.1 Viestinta ja kommunikaatio

Yhteisen kielen merkitys korostuu kaikessa viestinnissa, eika innovaatiokyvykkyyteen liit-
tyvé viestinta tee tastd poikkeusta. Innovaatio-sanan pitkdaikainen liika- ja vaarinkaytto on
etaannyttdnyt ihmisia alkuperaisestd merkityksestd, ja jo itse sana aiheuttaa joissakin orga-
nisaatioissa allergiaa. Innovaatiokyvykkyyden rooli, merkitys ja tavoitteet pitdd tunnistaa,
maaritelld ja erityisesti kommunikoida koko henkilostolle kunkin roolin kannalta merkityk-
sellisella ja konkreettisella tavalla: "Kuinka mina voin osaltani auttaa innovaatioiden synnys-
sa ja kehittamisessa?”

Erityisen tarkead moniulotteisesta ilmiosta puhuttaessa on myos se, etta johto ja prosessien
omistajat ovat maaritelleet kaytettdvat termit ja tavoitteet yrityksen omaan toimintaympa-
ristoon sopiviksi ja jokapéivaista kaytannonlaheistd tekemistd tukeviksi. Norsunluutornis-
ta lahetettdvat kalvosulkeiset toimivat erityisen huonosti pitkajanteisyytta ja karsivallisyytta
vaativassa kulttuurimuutoksen ohjaamisessa ja johtamisessa.

Esimerkki: Lihiesimiestyoskentely, pddtoksenteon hajauttaminen

Yritys A sai aikaan alle vuodessa hyvid tuloksia jalkauttamalla innovaatioprosessiin liittyvdd
padtoksentekoa ja tiedottamista ldahiesimiehille. Tulokset voitiin mittauksissa ja yrityksen
johdon kanssa kaydyissd keskusteluissa selvdsti todentaa.

Suositamme, etta innovaatio- ja uudistumiskyvylle organisaation kannalta merkityksellinen
kasitteistd tunnistetaan ja rakennetaan kiinteaksi osaksi kaytannon viestintaa.

4.2 Innovaatioilmaston ja -kulttuurin tulkit

Tyypillisen ekonomeista, insindoreista ja juristeista koostuvan johtoryhman tilannekuvaan
eivat helposti sovi innovaatiokyvykkyytta tukevan kulttuurin kehittamiseen liittyvat laa-
dulliset ilmiot. Oikean informaation puuttuessa paatoksia joudutaan talta osin tekemaan
puutteellisen tiedon varassa. Organisaation ilmaston ja kulttuurin tulkkeina toimivat yleisesti
henkilostojohdon (HR) edustajat. Henkilostojohdon merkitys ja rooli korostuvat myos in-
novaatioilmaston ja -kulttuurin nakyvaksi tekemisessa ja tulkitsemisessa. Nayttaa kuitenkin
silté, etta vain harvoissa yrityksissa HR on vahvasti edustettuna organisaation strategiaa luo-
vassa kovassa ytimessa.

Perinteisen asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden rinnalla voisi olla hyodyllista keskittya yrityk-
sen toimintatapoja ja innovaatiota tukevan kulttuurin luomiseen ja tukemiseen. Tuloksia saa-
daan ehka hitaasti, mutta saavutettu muutos on pysyvampi ja vaikutuksiltaan merkittavampia.

Suositamme, etta henkildstojohdon roolia kulttuurin kehittdmisessa ja johtamisessa vahvis-
tetaan. Nyt organisaation innovaatiokyvyn kehittamiseen suhtaudutaan parhaimmillaankin
mekanistisesti ja prosessimaisesti. Kova HR-data tarvitaan osaksi johtamisen tyokalupakkia.
Muokkaamalla innovaatioilmastoon ja -kulttuuriin liittyvia laadullisia ilmi6ita maarallisiksi
ja mitattaviksi ja siten myos johdettaviksi, voidaan johdon tilannekuvaa laajentaa ja niin
mahdollistaa entista paremmat padtokset.
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4.3 Paljon pienia arjen tekoja

Innovaatiokyvykkyyden kehittaminen tydyhteisossa on suuri joukko pienia arjen tekoja.
Apostoleiksi tarvitaan aiheeseen perehtyneité ja hyvin verkottuneita muutosagentteja, jotka
ldhijohtamisen keinoin luovat edellytyksid ja kannustavat, tukevat ja fasilitoivat seké yksiloi-
ta ettd ryhmia.

Menetelmien ja uusien tyotapojen koulutukseen ja harjoitteluun pitaa panostaa. Innovaati-
oiden eteenpain vientiin liittyy paljon kdytannon teknistd suorittamista, arviointia, laskelmia
ja analyyseja, seka jatkuvaa "mita otetaan, mita jatetdan” -tyyppista paitoksentekoa. Jos pe-
rusosaaminen on lilan pienen joukon kasisséd, heikkenee koko prosessin saanto, tekeminen
siiloutuu tai pahimmassa tapauksessa juuttuu prosessien syovereihin tai pullonkauloihin.

Esimerkki: Muutosagentit

Yritys B varvdsi sisdisid valmentajia ja muutosagentteja tehostamaan erityisesti innovaation
alkuvaihetta, ideointia. Agentit osallistuivat ideoiden arviointiin ja jatkojalostamiseen. Lop-
putuloksena ideoiden mddrda lisdadntyi ja laatu parani.

Suositamme, etta koko innovaatiopotentiaalin kayttoonottoa tukemaan muodostetaan or-
ganisaation rakenteeseen oikein mitoitettu ja resursoitu innovaatio-oppaiden verkosto, joka
palvelee koko henkildstoa seka ajallisesti ettd paikallisesti riittdvan ldhelld.

4.4 Kulttuuri- ja ilmastomuutos

Innovaatioita tukevan ilmaston ja kulttuurin luominen ja kehittiminen tuottaa investoin-
nille lopulta hyvan koron. Havaintojen mukaan vahva kulttuuri kestad hyvin myos vaikei-
ta aikoja sekd nopeitakin muutoksia toimintaymparistossa, mm. taloudellista taantumaa tai
henkilostovahennyksia. Innovaatioilmastoa voidaan tarvittaessa muokata ja ohjata tarkoi-
tuksenmukaisimpaan suuntaan painottaen joko uuden luomista tai kdytannon toteuttamista,
esim. tyontekijoiden positiivista suorituspainetta ja ajankayton painopistealueita hallitusti
vaihtelemalla.

Eras ilmastokyselyn yhteydessa kootun vapaan palautteen yleisimmista kommenteista liit-
tyy ideointiin kaytettdvissi olevan ajan riittamattomyyteen. [lmastoprofiilien pohjalta nayt-
taa kuitenkin silta, etta idea-ajan kasvattamisen sijaan saattaisi olla hyodyllisempaa pyrkia
ohjaamaan sitd, mita ihmiset idea-ajallaan tekevat. Ideakampanjat, haasteet ja kilpailut ovat
tehokkaita ja kohdennettuja tapoja saada verrattain lyhyessa ajassa tehoja irti suurestakin
joukosta ihmisia.

Esimerkki: Sisdiset parhaat kaytinnot

Yritys C tunnisti mittausten avulla pienen palvelukehitystiimin poikkeuksellisen innovaatio-
myonteisen kulttuurin. Taustalla ndyttdisivdt olevan kdytannonldheiset toimintamallit lahti-
en ryhmdn muodostamisesta ja sen jdasenten vahvuuksien tunnistamisesta ja tunnustamises-
ta. Tiimin tavoitteiden selked kytkeminen organisaation kokonaistavoitteisiin sekd toiminnan
ja tulosten lapindakyvyys ja seuranta tukevat yhteisen tekemisen tapaa. Tiimin parhaiden
kaytantojen jalkauttamista koko yrityksen tasolla tutkitaan.

Innovaatioilmastoon ja -kulttuuriin vaikuttaminen saatetaan kokea vaikeaksi, koska muutos-
ten havaitseminen ja mittaaminen on ollut hankalaa. Inno-barometri-projektin yhteydessa



suoritettujen lukuisten mittausten jalkeen voidaan todeta, ettid a) innovaatioilmaston mit-
taaminen on mahdollista, b) muutosta voidaan ohjata haluttuun suuntaan ja ¢) johtamis- ja
ohjaustoimenpiteiden vaikutus voidaan toistomittauksilla todentaa. Lisaksi havaintojen pe-
rusteella voidaan todeta, etta mikali muutosta ei aktiivisesta ohjata, ei innovaatioilmasto eika
-kulttuurikaan kehity suuntaan tahi toiseen.

Esimerkki: Johdon sitoutuminen

Yritys D sai vuodessa aikaan merkittavid positiivisia ja kokonaisvaltaisia muutoksia kulttuu-
rissa purkamalla yrityksen sisdisid siiloja. Yrityksen strategiaa, mukaan lukien innovaatio-
strategisia linjauksia, kdsiteltiin sarjassa tyopajoja, johon osallistui yrityksen koko henkilds-
to. Johto sitoutui esimerkilldaan ja ajankdytollddn koko ohjelman ldpivientiin.

Suositamme, ettd yritykset tunnistavat ja tunnustavat innovaatiokulttuurin merkityksen
osana strategiaa. Innovaatioilmastomittauksen tulos on kaytannollinen likiarvo, jonka kautta
kulttuuria voidaan mitata, vertailla, ohjata ja johtaa — mutta muutokselle pitad myds varata
aikaa ja tekijoita. Strukturoimatonta idea-aikaa tulee vihentad siten, etta tekemistd ohjataan
kohdennetusti kampanjoiden ja haasteiden avulla. Hyva kommunikaatio ja palaute ovat tas-
sakin avainasemassa: mité saatiin aikaan, mita seuraavaksi tapahtuu, miksi minun ideaani ei
otettu jatkojalostukseen.

4.5 Uutta johtamista

Suomi vuonna 2014: Innovaatiojohtaminen ja kvartaalijohtaminen sopivat tulostenkin pe-
rusteella huonosti yhteen, mutta kumman pitaisi muuttua? Todenndkoisempad lienee se,
ettd kvartaalipohjaisen tulosjohtamisen malli ei muutu — ainakaan riittavan nopeasti. Tarvi-
taan siis uudenlaista, ketterdmpad innovaatiojohtamisen mallia (kuva 5). Uusi malli ammen-
taa voimansa elinvoimaisesta ja innovaatioita tukevasta kulttuurista, kannustaa elinikdiseen
oppimiseen ja kokeiluun, sietda epaonnistumisia matkalla menestykseen seki tarjoaa kvar-
taalijohtamisen tueksi uudenlaisia mittareita ja menetelmia, jotka auttavat moniulotteisen
ilmion ja pitkdjanteisen tekemisen johtamisessa.

Useat organisaatiot tunnistavat kaksikatisyyden (ns. ambidexterity) haasteen: Miten pyorit-
taa mahdollisimman tehokkaasti nykyliiketoimintaa ja samalla kehitt4a jotain uutta, joka on
aluksi pienta ja mahdollisesti — jopa todennédkoisesti — omia tuotteita ja palveluita kanniba-
lisoivaakin. "Real and impactful innovations often happen at the fringes of the business, not at its
core”, toteaa von Heimburg (von Heimburg, 2013). T4ta teravad havaintoa olisi hyva muistel-
la aina, kun karsitaan ydinliiketoiminnan ronsyja.

Suositamme, etta johdon mahdollisuuksia ohjata innovaatiotoimintaa kehitetaan tuomalla
tilannekuvaan parempia nakymia koko prosessiin, painopisteend aivan erityisesti prosessin
alkupéa ja ideaportfoliot. Johdon henkilokohtaisiin tavoitteisiin on syyta ottaa mukaan in-
novaatiotoimintaan liittyvia tavoitteita. Key Performance Indicator (KPI) -malleja on syyta
tarkastella myos innovaatiotyon realiteettien kannalta, silld tehokkuuden mittarit ja tavoitteet
péaliiketoiminnalle ja uusille 1ahdoille eivat tietenkaan voi olla samoja. Innovaatioilmaston
liittdiminen mittaristoon parantaa mahdollisuuksia hyodyntaa organisaation koko potentiaali.
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Kuva 5. Johtamisen mallia eri vaiheissa

4.6 Haasteita ja oppimiskokemuksia

Suuren suosion saavuttanut Lean-liike nostaa nopeasyklisen kokeilemisen innovaatiotoimin-
nan ytimeen. Lean-ajattelu tormaa yrityksissa usein raskaisiin prosessimalleihin, jotka tehok-
kuuteen pyrkiesséan katkovat sisdisen oppimisen ketjuja ja johtavat osaoptimointiin. "Fail
fast” -ajattelu ja riskinottoa valtteleva kulttuuri sopivat huonosti yhteen. Epaonnistumisien
sijaan pitaisikin puhua enemman nopeasta ja kustannustehokkaasta oppimisesta ja nopeasta
iteroinnista. "Learn fast” olisi termi, joka synnyttaa myos yritysjohdossa positiivisempia mie-
likuvia epdonnistumisen sijaan.

Suositamme innovaatiotoiminnan ohjaamisen ja muun litketoiminnan johtamisen parem-
paa yhteensovittamista. Innovaatioihin ja uudistumiseen liittyvaa tekemistd pitad olla maa-
réallisesti paljon enemman, mutta pienimuotoisempana ja ketterana. Ideoiden kelpoisuuden
testaamiseen liittyy varhainen altistus asiakkaille, nopeampi takaisinkytkenta mukaan lukien
parempi valmius ideoiden nopeaan hautaamiseen tai siirtdmiseen kierratykseen. Yhden paa-
tavoitteista tulee olla koko prosessin viskositeetin alentaminen ja lapivirtauksen parantami-
nen poistamalla prosessihidasteita. Hyva kaytannon testi: Kuinka moni yrityksessasi saa asiat
tapahtumaan sanomalla "Kylla” ja kuinka moni voi pyséayttaa tekemisen sanomalla "Ei™?

4.7 Asiakasymmarrys — uusi muotisana vai avain menestykseen?

Projektia kaynnistettédessa Dolphin Index -kyselyyn lisattiin elementti, jonka avulla pyrittiin
selvittdmaan vastaajien kokemusta siit4, miten asiakkaan 4ani huomioidaan organisaation
innovaatiotoiminnassa. Asiakasymmarrys (VOC, Voice of Customer) koetaan yrityksissi ylei-
sesti tarkeaksi, mutta henkiloston kokemus todellisesta tilanteesta vaihtelee suuresti.



Asiakasymmarryksen juurruttaminen osaksi yrityskulttuuria vaatii paljon tyotd ja jatkuvaa
panostusta. Mita ovat kaytannon VOC-tyokalut, miten asiakasymmarrysta pitéisi kehittda ja
jalkauttaa? Ainoastaan muutama projektiin osallistuneista yrityksista kertoi johdon tyopajo-
jen tai raportointitilaisuuksien yhteydessa kaydyissa keskusteluissa merkittavista panostuk-
sista asiakasymmarryksen lisadmiseen tai kuvasi hyvaksi havaittuja parhaita kaytantoja.

Esimerkki: Moniosaajatiimit

Yritys E kokosi erityisid moniosaajatiimejd, joita ldhetettiin tarkkailemaan asiakkaan toi-
mintaa. Tiimien havainnot dokumentoitiin videoina ja vilitettiin edelleen tuotekehityksel-
le, mm. sosiaalisen median tyokaluja kdyttden. Ndin koottu tieto auttoi kohdentamaan ja
konkretisoimaan koulutusta ja lopputuloksena koko organisaation asiakasymmdrrys kasvoi
selkedisti.

Suositamme, etté asiakastarpeen laaja ymmartaminen otetaan selkedmmin osaksi strategia-
prosessia: asiakastarve > sovellus > litketoiminta. Liittdmalla tama osaksi uudistumiskyvyn ja
innovaatiokulttuurin kehittdmiseen liittyvda tyotd ja viestintaa voidaan myds muokata asen-
teita ja lopulta saada koko organisaation potentiaali kayttoon.
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Tutkimusmenetelma

Projektissa kaytettiin kahta tutkimusmenetelmai: johdon tydpajojen ja raportointi-tilaisuuk-
sien yhteydessa toteutettuja ryhmahaastatteluja seka organisaation innovaatioilmaston mit-
taamiseen kehitettya Dolphin Index -verkkokyselya.

5.1 Johdon haastattelut

Mittauksen eteneminen on alla esitetty kaaviona.

Dolphin Index -kysely

Kuva innovaatioilmastosta

R1 R2 R3

Kuva organisaatioiden Iahtétilasta
Kuva parhaista kaytannoista
Kuva kansallisesta profiilista

Inno-barometri-raportti

Johdon tydpaja Raportointi ja /
Tavoiteasetanta ja kuva ryhmahaastattelu
johtamiskulttuurista Kuva tehdyista toimenpiteista

@ Johdon tydpaja/raportointi/haastattelu R1...R3... Dolphin Index -mittaus
O Organisaatiotason raportit

Kuva 6. Inno-barometri-mittauksen eteneminen

Projektissa kaytettiin kahta haastatteluelementtia. Johdon tyopajan yhteydessa toteutetun
ryhméhaastattelun tavoitteena oli koota tietoja, joiden avulla ilmastomittauksen tulokset voi-
tiin maadoittaa kunkin organisaation ominaiseen ymparistoon. Kunkin mittauskierroksen
raportointi-tilaisuuden yhteydessi koottiin ryhmahaastattelussa tietoja mittauskierrosten va-
lilla toteutetuista innovaatioilmaston kehittdmistoimenpiteista. Haastattelut toteutettiin tee-
mahaastattelun rakenteella.

Kunkin organisaation ensimmaisen mittauskierroksen yhteydessa toteutettiin kaksi tuntia
kestanyt johdon tyopaja, johon osallistui organisaation oman valinnan mukaan 2—-11 edus-
tajaa. Kullekin osanottajista toimitettiin ennen tyopajaa kaksi valmistelutehtavaa: 1) orga-
nisaation tavoitetilan maarittely Dolphin Index -profiilista tiivistettyyn nelikenttaan seka 2)
kyselykaavake (ks. liite 3). Kaavakkeella koottiin nakemyksia organisaation kyvyista arvioi-
malla innovaatioprosessin avainelementteihin liittyvat 27 vaittdmad asteikolla 1-5. Valmis-
telutehtavat toimitettiin henkilokohtaisesti osallistujille 23 viikkoa ennen tyopajaa ja vasta-
ukset koottiin yhteenvetoa varten ennen tilaisuutta. Tyopajan vetdjana toiminut tutkija kaytti
yhteenvetoja tyopajojen ryhméhaastattelujen taustamateriaalina.



Johdon tyopajalle asetettiin kaksi tavoitetta. Tutkittavalle organisaatiolle tulosten purku ja
keskustelu vastaajien nakemysten eroista toi esille kehitystarpeita innovaatioteemaan liitty-
van sanaston ja kasitteiden selkeyttamisessa seka paljasti kommunikaation varjoalueita ja tul-
kintaeroja innovaation tarkeydestd organisaation strategisena resurssina. Tutkijalle tilaisuus
tarjosi lisaksi innovaatioilmaston mittaustulosten tulkinnassa arvokasta tietoa organisaation
toimintaymparistosta, sen dynamiikasta ja johtamiskulttuurista.

Innovaatioilmaston mittaukset toistettiin projektin kuluessa organisaatiosta riippuen 0-2
kertaa 9-24 kuukauden valein. Seuraavat haastattelut toteutettiin kunkin toistomittauksen
jalkeen 1,5-2 tunnin raportointitilaisuuden yhteydessa. Tilaisuuden osallistujina olivat joko
kaikki johdon tyopajan osanottajat, pienempi kohdennettu joukko innovaatioprosessin vas-
tuuhenkiloita tai laajempi joukko organisaation johtoryhmén edustajia. Tilaisuuden yhtey-
dessa toteutettiin erillinen 15-20 minuutin ryhmahaastattelu, joka myos paaosin taltioitiin
tutkimuskayttoon myohempai litterointia ja analyysid varten. Tutkija ohjasi haastattelua tee-
mahaastattelun rakenteella, kerdten avoimilla kysymyksilld tietoja niistd toimenpiteista, joilla
mittauskierrosten valilla oli pyritty kehittamaan innovaatioilmastoa.

Johdon tyopajan tuloksia kasitelldan tarkemmin osassa 8: Johdon tyopajan taustaa ja tulok-
sia.

5.2 limastokysely

Organisaation innovaatioilmaston mittaukset toteutettiin kayttden Dolphin Index -verkko-
kyselya (www.dolphinindex.org ; katso myos kohta 9: Dolphin Index -kyselyn kuvaus ja
tausta). Kyselyyn vastaajaa pyydetdan alun demografiakysymysten jélkeen ottamaan astei-
kolla 1-5 kantaa 68 vaittimian suhteessa omaan osastoon, tyohon tai lahimpaén osastoon/
yksikkoon. Osaa demografiakysymyksista muokattiin tarvittaessa vastaamaan paremmin or-
ganisaatiolle luontaista terminologiaa tai rakennetta. Loppuvuodesta 2012 alkaen kyselyihin
voitiin haluttaessa lisatd useampia avoimia kysymyksia, joiden avulla organisaatiot kokosivat
vastaajien kommentteja innovaatioteeman tarkeista elementeista.

Organisaation padtoksella kysely toteutettiin joko englanninkielisena tai siten, ettd vastaa-
jalla oli mahdollisuus valita kyselyn kieleksi suomi tai englanti. Kyselyn vastausaika oli kes-
kimadrin 10-15 minuuttia. Vastaajaa ei voida kerittyjen demografiatietojen antamaa tasoa
yksiloidymmin identifioida. Kyselyn lopuksi kukin vastaaja sai néhtévikseen oman Dolphin
Index -profiilinsa ja vertailutiedot UK-referenssiprofiiliin. Kyselyn toteuttamiseen liittyvasta
viestinnasti vastasi mitattavan organisaation projektivastaava siten, etta projekti voitiin liittda
kunkin organisaation muuhun toimintaan tarkoituksenmukaisimmalla tavalla. Kyselyn tu-
lokset analysoitiin raporttia varten asianmukaisia tilastollisia menetelmia hyodyntéen.

5.3 Vastaajamaarat

Inno-barometri-projektin yhteydessd koottiin tietoja 23 suomalaisesta organisaatiosta. Seit-
semén organisaation osalta tietoja koottiin projektia valmistelevan pilotin yhteydessa hel-
mi-maaliskuussa 2011. Varsinaisen projektin mittaustiedot ja haastattelut toteutettiin ajalla
joulukuu 2011-kesakuu 2014. Pilottiprojekti mukaan lukien innovaatioilmastomittauksiin
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kertyi projektin kuluessa tietoja 6 248 vastaajalta. Yhteenveto eri mittauskierrosten vastaaja-
madrista on koosteena alla.

Vastaajia Vastaajia Vastaajia Vastaajia
yhteensa 1. mittaus 2. mittaus 3.mittaus
6248 4 872 1081 295

Taulukko 3. Dolphin Index -kyselyn vastaajamaarat




Havaintoja toistomittauksista ja muutoksista
iNnNnovaatioilmastossa

Taman raportin havaintojen taustalla on tuloksia suorista mittauksista 23 suomalaisessa or-
ganisaatiossa. Naista organisaatioista mittauksia toistettiin projektille maaritellyn aikataulun
puitteissa yhden kerran kuuden organisaation ja kaksi kertaa neljan organisaation osaprojek-
tien yhteydessa. Monien organisaatioiden osalta toistomittaus on suunniteltu suoritettavaksi
tai niita on paitetty jatkaa myos tulevaisuudessa, téssa raportoidun projektin aikataulun ul-
kopuolella. Toistomittauksia suoritettiin projektin kuluessa osallistuvan organisaation oman
aikataulun ohjaamana, 11-24 kuukauden valiajoin.

Toteutetusta projektista voidaan tuoda esille ainakin seuraavia yleisia havaintoja. Innovaati-
oilmastoa ja -kulttuuria voidaan mitata ja niihin voidaan myos vaikuttaa oikein kohdistetuil-
la toimenpiteill4 hyvinkin nopeasti. Toimenpiteilld voidaan saada aikaan mittauksella toden-
nettavia muutoksia jo 12 kkmn aikana. Vahva kulttuuri nayttda myos kestavan hyvin nopeita
muutoksia toimintaymparistossa. Innovaatioilmastoa voidaan tarvittaessa muokata ja myos
ohjata tarkoituksenmukaisimpaan suuntaan painottaen joko uuden luomista tai kaytannon
toteuttamista. Projektin yhteydessa todettiin myos, ettd mikéli organisaation kokemuksiin
ja innovaatiokyvykkyyden kehittdmiseen tahtaivia toimenpiteitd ei mittaustulosten pohjalta
kaynnistetty, ei myoskadn profiilissa havaittu tilastollisesti merkittdvia muutoksia. Pelkalla
mittauksella ei sellaisenaan néyttaisi olevan vaikutusta profiliin.

Hieman yksiloidymmin voidaan toistomittauksista ottaa esille mm. seuraavia havaintoja.
Kahden organisaation osalta ei ensimmaisen mittauskierroksen tulosten osalta lopulta ehdit-
ty kaynnistaa kohdennettuja toimenpiteita eika uusintamittauksessa vertailukelpoisella otok-
sella havaittu tilastollisesti merkittavia muutoksia. Kahden organisaation osalta muutokset
profiilissa olivat seurantamittauksessa selkeita ja tulokset voitiin yhdistad kohdennettuihin
toimenpiteisiin. Eraalla toistomittauksen suorittaneista organisaatioista muutokset olivat pie-
nia mutta tunnistettavia ja selkeasti yhdistettavissa projektin aikana toteutettuihin merkitta-
viin organisaatiomuutoksiin.

Kolmessa kaksi toistomittausta suorittaneessa organisaatiossa kaynnistettiin kunkin mitta-
uksen tulosten pohjalla yksiloityja toimenpiteita, joiden vaikutus ja tulokset voitiin selvasti
myo6s tunnistaa kohdistuvan halutuille alueille. Eradn organisaation osalta vastaavia toimen-
piteita myos kaynnistettiin ja tyota tuettiin suunnitelmallisella viestinnalla. Toimenpiteité ei
kuitenkaan lopulta voitu toteuttaa ja projektit keskeytettiin. Tama voitiin havaita toistomitta-
uksen yhteydessi profiilissa selkeind ja tilastollisesti merkittavina muutoksina huonompaan
suuntaan.

Edella kuvattujen suorien mittaustulosten lisdksi raportissa esille tuotujen havaintojen ja
niiden tulkintojen taustalla on suuri joukko keskusteluja sellaisten organisaatioiden kanssa,
jotka eivat osallistuneet varsinaisiin mittauksiin. Naita keskusteluja kaytiin projektin kulues-
sa lahes 200 organisaation kanssa.
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Dolphin Index -mittaus ja kansallisten
UK/FIN-Normien vertailu

Eraaksi projektin tavoitteeksi asetettiin mittaustulosten pohjalta koottavan suomalaisten
organisaatioiden tyypillistd profiilia kuvaavan, alustavan referenssiprofiilin (FIN-Norm)
muodostaminen ja sen vertaaminen kaytettavissa olevaan UK-Norm-profiiliin. Seuraavassa
tarkastellaan lyhyesti naita vertailuprofiileja, niiden taustalla olevaa faktorirakennetta seka
koottujen referenssiprofiilien eroja.

Sitoutuminen
80.d50.1.
Positiivinen
palaute

d=0,1

__Vapaus

e 7.d=0,1
N

Tilaa ideoille
d=0,0

Yhteiset /
tavoitteet |
d=0,2 \

Positiiviset
| henkildsuhteet
| d=0,2

Aikaa

idg%iéle \ Dynada:rorlslsuus

Leikkisyys
1 P d=0,2
Stressi Ideointikyky
o o d=0,3 d=0,2
Kaikille dimensioille p<0,05
Vaikutuksen suuruus (Cohen’s D) Inno-barometer 2014
d>0,2 small; >0,5 moderate; >0,8 large ———UK-Norm === FIN-Norm 14

Kuva 7. UK-Norm-referenssiprofiili ja suomalaisia organisaatioita kuvaava FIN-Norm

7.1 Kansalliset Dolphin Index -profiilit ja niiden faktorirakenteen vertailu

Dolphin Index -tietokantaan on keratty materiaalia kolmen vuosikymmenen aikana hyvin
erilaisista organisaatioista eri puolilta maailmaa. Selkeasti kattavin osuus materiaalista on
koottu organisaatioista ja vastaajilta Yhdistyneista Kuningaskunnista. Taman materiaalin
pohjalta koottu vertailuprofiili, UK-Norm, on raportoinnissa yleisesti kaytettava vertailu-
profiili. Profiilin taustalla on materiaalia vastaajilta jotka edustavat erikokoisia organisaa-
tioita pk-sektorin yrityksista kansainvalisiin konserneihin. Materiaali kattaa sektoreita teol-
lisuudesta julkishallintoon ja vapaaehtoisorganisaatioihin. Materiaalia on koottu erilaisten
tutkimus- ja kehitysprojektien yhteydessd seka myos yliopistojen kanssa tehdyn yhteistyon
tuloksena. Nyt kaytettavissa oleva UK-Norm edustaa yli 300 organisaatiosta kerattya laajaa
ja heterogeenista otosta, ja sen voidaan katsoa antavan tutkittavasta ilmiosta riittavan oikean
kuvan, jotta sita voidaan kdyttaa normatiivisena vertailuprofiilina.

Kansalliset vertailuprofiilit muodostavan materiaalin faktorirakenteen tarkastelu suoritettiin
erillisena tutkimustyona, kun projektin yhteydessa kerattavaa materiaalia oli koossa riittavas-
ti asianmukaiseen tilastolliseen tarkasteluun. UK-Norm-profiilin ja alustavan suomalaisia or-
ganisaatioita edustavan profiilin materiaalia verrattiin, ja tulokset tukevat vahvasti hypoteesia



Dolphin Index -kyselyn luotettavuudesta ja faktorirakenteen toistuvuudesta samanlaisena
vertailtavissa kansallisissa naytteissa (Redford 2013). Havainnot tukevat nakemyst4 siité, etta
organisaatioilmastoon liittyvat dimensiot toistuvat yli kulttuurirajojen. Tulosten perusteella
Dolphin Index -kyselyn ja sen kieliversioiden voidaan katsoa mittaavan organisaatioiden
innovaatioilmastoa vertailukelpoisesti myos eri kansallisuutta edustavien ihmisten ja orga-
nisaatioiden kesken.

Alustavaa suomalaisia organisaatioita edustavaa vertailuprofiilia kaytettiin projektiin osallis-
tuvien organisaatioiden raporteissa UK-Norm-profiilin rinnalla, kun materiaalia oli koossa
riittavasti mielekkaan tuloksen kokoamista varten (1057 vastausta edustaen 20 organisaati-
ota). Lopullinen Inno-barometri-projektin materiaalin pohjalta koottu profiili edustaa 2423
vastaajaa 23 eri organisaatiosta. Seuraavassa lyhyesti havaintoja profiilien vertailusta

7.2 UK/FIN-Normien vertailu

Edella mainitussa vertailututkimuksessa tarkasteltiin myos kansallisten profiilien eroja tilas-
tollisin menetelmin (Redford, 2013). Vertailussa profiilien todettiin poikkeavan tilastollisesti
merkittavalla tavalla 12 dimension osalta (pl. dimensio Sitoutuminen), mutta kaikkien osalta
vaikutuksen suuruus (Cohen’s D; d-arvo) on pieni tai merkitykseton. Vain Stressi- ja Dynaa-
misuus -dimensioiden osalta d > 0,2 (mutta molemmilla d < 0,4) ja kaikkien dimensioiden
vaikutuksen suuruuden r-arvo on < 0,2 (vaikutuksen suuruus d- ja r-arvot: Effect size, esim.
Coe, 2002).

Em. vertailun tulosten perusteella suomalaiset vastaajat ilmaisevat keskimaéarin kokevansa
organisaationsa hieman dynaamisemmaksi ja stressitason alhaisemmaksi kuin UK-Norm-
profiilin taustalla olevat vastaajat. Suomalainen profiili on myos hieman positiivisempi lu-
kuun ottamatta dimensioita Reilu palkkaus, Positiivinen palaute ja Aikaa ideoille, joiden
osalta UK-Norm tulokset ovat hieman korkeampia. Profiilit ovat kuitenkin hyvin samankal-
taisia, ja havaintojen pohjalla nayttiisi silta, ettd kokemusten erot innovaatioilmastoissa ovat
selkessti suuremmat organisaatioiden valilld kuin erot kansallisten profiilien valilld (kuvat 2a
ja 2b).

Projektin yhteydessi kertyneesta materiaalista koottiin lopuksi suunnitelman mukaisesti
kuva keskimaaraisestd suomalaisesta organisaatiosta (kuva 7). Profiiliin koottu materiaali on
hieman em. vertailututkimuksessa kaytettya materiaalia laajempi eikd materiaalista suodatet-
tu vastaajia kansallisuuden perusteella. Mukaan otettiin padosin ensimmaisen mittauskier-
roksen materiaalia (muutamin osin myos toisen mittauskierroksen tuloksia, jos organisaatio
kaytti tuolloin aivan oleellisesti laajempaa otantaa) ja valintakriteerina kaytettiin ainoastaan
tyoskentelymaata Suomi. Jos jonkin organisaation osuus kasvoi liian suureksi otettiin mu-
kaan tilastollisin menetelmin valittu satunnaisotos, jolloin minkaan yksittaisen organisaation
osuus kokonaisuudesta ei ole yli 20%. Néain muodostettua FIN-Norm-profiilia verrattiin UK-
Norm-profiiliin perinteisin tilastollisin menetelmin. Saadut tulokset ovat kaytannossa ident-
tiset edella kuvatun vertailututkimuksen tulosten kanssa (Redford, 2013). Talla naytteella
erot profiileissa ovat tilastollisesti merkittavia kaikkien dimensioiden osalta, mutta vaiku-
tuksen suuruus (d-arvo) on merkitykseton (d < 0,2: dimensiot Sitoutuminen, Vapaus, Tilaa
ideoille, Positiiviset henkilosuhteet, Leikkisyys, Ideointikyky ja Positiivinen palaute) tai pieni
(0,2 <d < 0,5: dimensioille Dynaamisuus, Stressi ja Reilu palkkaus d = 0,3 ja dimensiolle
Riskinotto, Aikaa ideoille ja Yhteiset tavoitteet d = 0,2).
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7.3 Pohdintaa erojen taustoista

Tarkastellut kansalliset vertailuprofiilit ovat hyvin samankaltaisia, ja vaikka tulos suomalai-
sista organisaatioista kuvaa hieman dynaamisempaa ja alhaisemman stressitason ilmastoa,
ovat erot hyvin pienid tai marginaalisia. Tunnistettuja eroja profiileissa voidaan tarkastel-
la kansallisista kulttuureista aiemmin tehtyjen tutkimusten havaintojen valossa (Redford,
2013). Hofsteden kansallisten kulttuurien ulottuvuuksissa suomalainen kulttuuri on tun-
nistettu maskuliinisuus—feminiinisyys-akselilla UK-kulttuuria feminiinisemmaksi (Hofstede,
2001). Suomalaiset vastagjat tunnistavat organisaationsa hieman innovatiivisemmaksi kuin
UK-Norm-profiilin taustalla olevat vastaajat. Tulos nayttéisi tukevan havaintoja siita, etta
feminiinisemmat kulttuurit saattavat olla parempia alustoja innovatiivisuudelle (Vecchi &
Brennan, 2009). Suomalaisen profiilin hieman positiivisempi kuva ilmastosta henkilosuhtei-
den ja yksilon toimintaa tukevien elementtien osalta voidaan tulkita myos Hofsteden feminii-
nisen kulttuurin ominaisuudeksi. Palkkaukseen ja suoraan palautteeseen liittyvat tulokset,
jotka voitaneen liittad enemman maskuliinisen kulttuurin ominaisuuksiksi, ovat puolestaan
hieman korkeammat UK-Norm-profiilin vastaajilla. Tama tulos nayttéisi puolestaan tukevan
havaintoja maskuliinisten ja feminiinisten kulttuurien preferensseista palkitsemisen suhteen
(Chiang & Birtch, 2000).

Suomalaisessa profiilissa dimension Stressi tulos on siis alhaisempi kuin UK-Norm-profii-
lissa. Tama havainto nayttaisi toistuvan melko selkeasti myos lahes kaikilla niilld projektiin
osallistuvilla organisaatioilla, joiden vastaajista toimi vertailun kannalta riittava osa muualla
kuin Suomessa. Havaintojen varmistamiseksi projektin yhteydessa suoritettiin vield erillinen
kontrolloitu kyselyn kieliversioiden vertailu, jonka perusteella voitiin todeta, ettd vastaajan
valitsemalla kyselyn kielell4 ei ole vaikutusta tdhan ilmioon. Myos tama stressikokemukseen
liittyva havainto on tulkittavissa Hofsteden feminiinisen kulttuurin elementtin, mutta mui-
takin nakokulmia ilmion taustatekijoista voidaan tuoda esille.

Projektin raportoinnissa ja johdon tyopajojen valmistelutehtavissa hyodynnettiin Dolphin
Index -dimensioiden taustalta 1oytyvia korkeamman asteen dimensioita. Toisen asteen fak-
torianalyysin perusteella dimensioiden taustalta 16ytyy kolme ryhmaa, joista kahden avulla
on muodostettu ns. Daring-Caring-matriisi (katso tarkemmin 8.1 Organisaation tavoitetila).
Kolmas loydetyista ryhmista yhdistaa dimensiot Stressi ja Aikaa ideoille elementiksi, josta ra-
portoinnissa kaytettiin nimea Strain of Innovation. Taman elementin kuvaaja esittaa naiden
kahden dimension suhdetta normeerattuna UK-Norm-profiilin tuloksiin (kuva 8). Havain-
tojen pohjalta tunnistettiin kaksi perusprofiilia, jotka nimettiin Ideointi- ja Implementointi-
profiileiksi. Lienee ilmeista, ettd optimaalinen suhde riippuu organisaation tai sen osan in-
novaatioilmastosta ja kulttuurista seké sen tavoitteista ja valitusta strategiasta. Kuvassa 8 on
pyritty lisdksi tuomaan esille yleistetty malli innovaatioprosessin eri vaiheille luontaisesta
Strain of Innovation -profiilista.

Projektissa toteutettujen toistomittausten yhteydessa tehtiin havaintoja siité, ettd Strain of
Innovation -elementti reagoi muuta profiilia nopeammin muutoksiin ymparistossa ja organi-
saatiossa. Havainnot viittaavat siihen, etta vahva kulttuuri kestad muutoksia stressitasossa ja
tyokuormassa, jos henkilostd on sitoutunut muutoksiin ja ymmartaa niiden syyt. Siksi voi-
daan odottaa, etta oikeilla toimenpiteilld organisaatiota tai sen osia voidaan ohjata tietoisesti
em. Ideointi- ja Implementointi-profiilien valilld edellyttéen, etta kulttuuri on riittavian vahva
ja tukee toimenpiteita.
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Kuva 8. Strain of innovation -elementin kuvauksen taustalla on ajatus siitd, kuinka
tyolaaksi tai helpoksi ja luontevaksi organisaatio kokee ideoinnin
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Johdon tyopajan taustaa ja tuloksia

Ensimmadisen mittauskierroksen yhteydessa toteutettuun tydpajaan osallistui organisaation
omalla valinnalla 2-11 edustajaa henkiloista, jotka omistavat innovaatioprosessin tai ovat
vastuussa innovaatiostrategiasta tai joiden tehtdavana on innovaatiokyvykkyyden kehittami-
nen. Osallistujat olivat kaikki fyysisesti paikan paalla lukuun ottamatta kahta tyopajaa, joihin
kumpaankin osallistui yksi edustaja verkkoneuvottelun kautta. Tyopajan vetdjana toiminut
tutkija kaytti valmistelutehtavien yhteenvetoja tyoskentelyn taustamateriaalina keskittyen
elementteihin, joiden osalta vastauksissa oli suurin hajonta.

8.1 Organisaation tavoitetila

Organisaation tavoitetilan madrittelyyn kaytettiin Dolphin Index -tietokannan materiaalin
pohjalta muodostettua nelikenttaa. Materiaali kerattiin kayttden pelkastaan englanninkielista
kyselykaavaketta. Dolphin Index -profiilin muodostaa kolmetoista innovaatioilmaston eri
elementteja kuvaavaa dimensiota. Toisen asteen faktorianalyysin perusteella dimensioiden
taustalta loytyy korkeamman asteen dimensioina kolme ryhmaa, joista kahden avulla on
muodostettu ns. Daring-Caring-matriisi.

Johdon tyopajan osallistujille toimitettiin kuvaus matriisin taustasta ja rakenteesta seka hen-
kilokohtaisesti toisena valmistelutehtavinid ohje madritella nelikenttaén organisaation tavoi-
tetila (liite 3). Tavoitetilassaan organisaatio toteuttaisi parhaiten sille maariteltya strategiaa.
Vastaukset koottiin yhteenvetoa varten ennen tilaisuutta ja tydpajan vetajana toiminut tutkija
kaytti yhteenvetoja tyoskentelyn taustamateriaalina. Tutkittavan organisaation kannalta saatiin
esille osallistujien eroavuuksia innovaatioteemaan liittyvan sanaston ja kasitteiden ymmarta-
misessd, kommunikaation puutteita seka tulkintaeroja innovaation tarkeydesta organisaation
strategisena resurssina. Tyopajan yhteydessd muodostettiin myos yhteinen kuva tavoitetilasta.
Tata hyodynnettiin organisaatiolle tehdyss raportoinnissa kuiluanalyysin vertailutasona.
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Kuvat 9 a ja b. Daring-Caring-tavoitetila ja Daring-Caring-vastausten hajonta



Johtoryhmien tyopajoissa projektin yhteydessa kertynyt materiaali ei maérallisesti tue syval-
lisempaa tilastollista analyysia ja suurin hyoty saatiinkin organisaatiotason analyyseissé. Joi-
takin yleisia havaintoja kertyneen materiaalin pohjalla voidaan kuitenkin tehda. Ensinnakin
organisaation tavoitetilaksi annetuissa vastauksissa nayttaisi kaikissa organisaatioissa olevan
suurta hajontaa (kuva 9b).

Osa vastaajista ilmoitti kommentoineensa organisaation nykytilaa, mutta merkittava tekija
hajonnan taustalla on my6s puutteellinen keskustelu innovatiivisuuden merkityksesta or-
ganisaation strategiassa ja resurssina. Toinen yleinen havainto liittyy tyopajassa muodoste-
tun yhteisen tavoitetilan hahmottamiseen. Lihes poikkeuksetta keskustelun tuloksena on
tavoitepositio matriisin oikeassa ylakulmassa (ks. nelikentan kuvaukset liitteessa 2). Nayttaa
silta, etta tdhan tilaan paadytdan lopulta itseisarvoisena tavoitteena ja jopa jossain mairin
kritiikittd, silld vain muutamissa tyopajakeskusteluissa paadyttiin tarkemmin analysoimaan
tavoitetilan relevanssia suhteessa organisaation strategiaan ja resursseihin.

8.2 Organisaation innovaatioprosessin ja strategian arviointi

Johdon tyopajan toisena valmistelutehtavana kaytettiin erillista kyselykaavaketta (liitteet
3ja4), jolla koottiin vastaajien ndkemyksid oman organisaation kyvyista. Kaavakkeessa pyy-
dettiin asteikolla 1-5 arviomaan 27 vaittamaa, jotka liittyvat innovaatioprosessin avainele-
mentteihin. Kyselykaavakkeen viittamat ovat yhteenveto joustavan innovaatioprosessin kan-
nalta tarkeistd elementeista organisaatioissa, riippumatta organisaation liiketoiminta-alueesta
ja toiminnan luonteesta. Kasvava joukko tutkimuksia osoittaa, ettid organisaation innovaa-
tiokyvykkyyden kehittimiseen suunnattujen investointien hyotysuhde on suurin, kun niita
kohdistetaan painottaen prosessin alkupaata (Kettunen, 2008; Reid, 2004). Nain myos tdssa
kaytetyn kyselyn tarkastelun painopiste on innovaatioprosessin alkupaissa. Kyselykaavake
luotiin ja testattiin pilottivaiheen opinnéytetyossi, jonka tulokset tukivat kyselyn ja piloteis-
sa kdytetyn menetelmén soveltuvuutta ja kayttokelpoisuutta yrityksen innovaatiokyvykkyy-
den ja innovaatioprosessin tarkeimpien kehityskohteiden nopeaan tunnistamiseen (Rintala,
2011). Alkuperaisen kyselyn rakennetta selkeytettiin Inno-barometri-projektia kaynnistetta-
essd jakamalla kuusi viittamaa kahteen osaan ja lisaamalla kyselyn loppuun johdon mittarei-
hin ja omistaja-arvoon liittyvat kaksi kysymysta.

Kyselykaavake toimitettiin suomen- ja englanninkielisina versioina henkilokohtaisesti osal-
listujille 23 viikkoa ennen tyopajaa, ja vastaukset koottiin yhteenvetoa varten ennen tilai-
suutta. Tyopajan vetajana toiminut tutkija kaytti yhteenvetoja tyopajojen ryhmahaastattelu-
jen taustamateriaalina keskittyen elementteihin, joiden osalta vastauksissa oli suurin hajonta.

Kyselyn suurin hyoty saatiin jalleen organisaatiotason tyoskentelyssa. Pilottivaiheen jalkeen
kyselya hyodynnettiin erillisessd tutkimusprojektissa, jonka yhteydessa koottiin materiaalia
merkittavaltd joukolta suomalaisia organisaatioita (Spinverse Oy — CTO Survey 2011). Mate-
riaalia on kaytettavissa 141 vastaajalta, jotka edustavat 61 suomalaista organisaatiota, ja siten
tuloksia voidaan tarkastella alustavasti myos tilastollisin menetelmin. Yhteenveto kaikkien
vastausten keskiarvoista on esitetty erillisessa taulukossa (liite 4). Vastausten jakauma nayt-
taisi olevan pdaosin normaalinen, joten kunkin viittaméan jakauman poikkeavuuden testaa-
minen perinteisell t-testilld kayttéden kaikkien vastausten keskiarvoa testisuureena katsottiin
riittavan perustelluksi. Tall4 tarkastelulla vastauksiltaan tilastollisesti merkittavasti (p < 0,05)
em. keskiarvosta poikkeavat vaittdmat voidaan ryhmitelld seuraavassa esitetylla tavalla.
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Vahvuuksia

Toimintavalmiuksien* osalta vahvuuksiksi ja puutteiksi koettiin vaittamat:

Puutteita valmiuksissa

Yritysjohto on sitoutunut

innovaatiostrategiaan.

Radikaaleille innovaatioille on mairitelty omia
toimintamalleja ja prosesseja ja fast

track -toimintoja on valmisteltu.

Henkilostoa rohkaistaan yrityksen
sisdiseen ja ulkoiseen ammatilliseen
verkottumiseen ja titd toimintaa
tuetaan tarkeana ideoiden ja uusien

nikokulmien lihteena.

Suunnitelmalliset fast failure -kiaytannot on
madritelty ja prosesseja sovelletaan hyvalla
itsekurilla (mukaan lukien porttien kriteerit,
kayttamattomien ideoiden kierrattaminen ja

poistaminen).

Innovaatioprosessin vastuuhenkilot

on madritelty ja prosessia johdetaan.

Johdon tuloskortti sisaltda erityisia

innovatiivisuuteen liittyvia tavoitteita.

Organisaation sisaista yhteistyota ja
tietojen vaihtoa varten on luotu
muodollisia ja epamuodollisia malleja,
joita myos tuetaan ja sovelletaan

kaytannossa.

Innovaatiostrategia on selkeasti

kommunikoitu ja strategia ymmarretaan.

Tehtavat ja tavoitteet on selkeésti

maaritelty ja suoriutumista mitataan.

Innovaatioprosessiamme tukee
tarkoituksenmukainen ja kaytannonliaheinen
mittaristo, joka on selkeasti maaritelty ja

kommunikoitu.

Asiakkaat ja toimittajat ovat
olennainen osa verkostoa, jolla

ideoita harvestoidaan.

Vaihtoehtoiset suunnitelmat IP:n/inno-
vaatioiden suhteen ovat osa strategiaa ja
toimintoja on suunniteltu (lisensointi,

spin-off, myynti...).

Taulukko 4. VValmiuksien vahvuuksia ja heikkouksia

* ?Olemme hyvin valmistautuneita ja tamd on osa vakiintunutta toimintaamme — We are
well prepared and practice this with good discipline”



Liiketoiminnan kannalta tarkeimmiksi ja vahemman tarkeiksi** koettiin véittamat:

Tarkeida

Vihemmain tiarkeaa

Asiakkaiden ja markkinoiden mielipide
liitetaan systemaattisesti osaksi prosessia

koko innovaatioprosessin ajan.

Vaihtoehtoiset suunnitelmat IP:n/innovaatioiden
suhteen ovat osa strategiaa ja toimintoja on

suunniteltu (lisensointi, spin-off, myynti...).

Asiakkaat ja toimittajat ovat olennainen
osa verkostoa, jolla ideoita

harvestoidaan.

Radikaaleille innovaatioille on maéritelty omia
toimintamalleja ja prosesseja ja fast

track -toimintoja on valmisteltu.

Organisaatiolla on kyky ja halu
omaksua uusia ideoita, oppia nopeasti ja
muokata prosesseja ja toimintamalleja
joustavasti ja nopeasti. Nditd prosesseja
tukevaa kayttaytymista rohkaistaan ja

toimintoja tuetaan.

Suunnitelmalliset fast failure -kaytannot on

madritelty ja prosesseja sovelletaan hyvailla

itsekurilla (mukaan lukien porttien kriteerit
tayttamattomien ideoiden kierrittiminen

ja poistaminen).

Organisaatio on laajasti sitoutunut

strategiaan ja tukee prosessia.

Johdon tuloskortti sisaltaa erityisia

innovatiivisuuteen liittyvia tavoitteita.

Yritysjohto on sitoutunut

innovaatiostrategiaan.

Toimintaa tuetaan hyvin kohdistetuin

palkitsemismekanismein.

Innovaatioprosessille on suunniteltu ja
kohdistettu asianmukaiset resurssit

(ml. johdon sitoutuminen).

Asianmukaisia ohjausmenetelmia sovelletaan

innovaatioprosessin eri vaiheissa.

Taulukko 5. Liketoiminnan kannalta tarkeaa / vahemman tarkeaa

** 7Tama on tdrked elementti liiketoiminnassamme - This is an important parameter

for our business”
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Dolphin Index -kyselyn kuvaus ja tausta

Dolphin Index (www.dolphinindex.com) on organisaatioiden innovaatiota tukevan ilmas-
ton ja kulttuurin mittauksiin kehitetty ja vakiintunut menetelma. Sen avulla kayttajat voivat
muokata innovaatioilmaston laadullisia kasitteitd maarallisiksi suureiksi, joita voidaan mita-
ta, vertailla ja siten myds ohjata ja johtaa monilla eri tasoilla tyoryhmista koko organisaati-
oon. Vertailuissa kuuteen muuhun organisaatioiden innovaatioilmaston mittaamisen mene-
telmaan (Mathisen & Einarsen, 2004), Dolphin Index -menetelma todettiin kattavimmaksi
ja sen luotettavuus hyvin perustelluksi.

Inno-barometri-projektin pilottivaiheen testien jialkeen Dolphin Index valittiin projektin mit-
tausmenetelmaksi.

9.1 Kyselyn tausta

Dolphin Index -menetelmén perusta on rakennettu professori Goéran Ekvallin uraauurtavan
organisaatioilmastoon, luovuuteen ja innovaatioon liittyneen tutkimuksen havainnoille (Ek-
vall, 1996). Alun perin Dolphin Index (ICQ — Innovation Climate Questionnaire) oli Ekval-
lin Creative Climate Questionnaire -kyselyn englanninkielinen kaannos. Menetelmaa on sen
jalkeen kehitetty systemaattisen jatkotutkimuksen tuella, ja sen kattavuutta on merkittavasti
laajennettu késittamaan innovaatioilmaston kriittisia ulottuvuuksia ryhmatasolla. Tutkimus-
tulosten perusteella menetelméan lisattiin nelja uutta ulottuvuutta, jotka kuvaavat ryhmien,
osastojen ja organisaatioiden uudistumis- ja innovaatiokyvyn kannalta tarkeitd elementteja.
Taman lisaksi kolme Ekvallin mittariston elementti4 on havaintojen perusteella voitu yhdis-
taa kahdeksi uudeksi ulottuvuudeksi.

Nyt Dolphin Index tarjoaa selkean ja konkreettisen menetelman organisaation innovaatioil-
maston ja kulttuurin kehitystyolle. Toistomittauksin voidaan seurata valittujen toimenpitei-
den vaikutusta innovaatiokyvykkyyden avainelementtien kehitykseen. Dolphin Index -orga-
nisaation tietokantoihin kertyneen materiaalin pohjalta organisaatiotason havaintoja voidaan
niin haluttaessa vertailla myos kansallisen tason normeihin.

9.2 Kyselyn rakenne ja toteuttaminen

Dolphin Index -mittaus toteutetaan organisaation koko henkildston tai halutun organisaation
osan kattavana verkkokyselyni. Kyselyssd on vastaajan taustatietoihin liittyvan muutaman
kysymyksen lisiaksi 68 viittamaa, joiden paikkansapitavyyttd vastaajia pyydetdan arvioimaan
omassa lahiymparistossdan organisaatiossa. Vastaukset annetaan vastaajan itse valitsemaa ky-
selyn kieliversiota kayttéen viisiportaisella asteikolla: taysin samaa mieltd — tdysin eri mielta.

Vastaamiseen kuluu tyypillisesti aikaa 10-15 minuuttia. Kukin vastaaja saa lopuksi oman
profiilinsa verrattuna kyselyn taustalla olevaan UK-Normiin, mutta muuten yksittaisia vasta-
uksia ei raportoida eika vastaajaa kyeta yksiloimain. Vastaajien taustatietoihin liittyvia kysy-
myksid voidaan tulosten parhaan hyodynnettavyyden varmistamiseksi tarvittaessa muokata
vastaamaan organisaation rakennetta tai sen kayttamai terminologiaa. Kyselyyn lisatain tyy-
pillisesti myos muutamia vapaatekstikysymyksié, joiden avulla organisaatiolle ajankohtaisia,
innovaatioteemaan liittyvid nikemyksia voidaan haluttaessa kartoittaa paremmin.



Dolphin Index -kysymykset eli 68 vaittamaa lahestyvat mitattavaa ilmiota vakiintuneen psy-
kometriikan menetelmin eri kulmilta ja siten, etta kullekin profiilin ulottuvuudelle kohdis-
tuu useampi kysymys. Aidoimman mielikuvan varmistamiseksi vastaajia pyydetaan harkit-
semaan nakokantaansa erityisesti suhteessa omaan osastoon, tyohon tai lahimpaan osastoon
tai yksikkoon (esimerkki vastaajille annettavasta ohjeistuksesta liitteess 5). Kysymykset ovat
yksiselitteisia eika niihin vastaamineen edellyta innovaatioon tai sithen liittyvaan strategiaan
kaytetyn terminologian tai kasitteiden hallintaa. Muutamia esimerkkeji kysymyksista ovat:

Status ei ole tddlld ihmisille kovinkaan tdrkedcd (People here are not very
concerned with issues of status)

Ilmapiiri on tddlld leikkisd (There is a playful atmosphere here)

Tyoskentelyd valvotaan tddllda tarkasti (Work tends to be very closely
supetrvised)

Ihmiset kokevat saavansa oikeudenmukaista palkkaa (People feel that
the payments they receive are fair)

Vastausten perusteella organisaation uudistumis- ja innovaatiokyvyn avainelementteji arvi-
oidaan ja kuvataan 13 dimension avulla (taulukko 6 seuraavalla sivulla).
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Sitoutuminen (Commitment)

Miten ihmiset organisaatiossasi ovat
sitoutuneet tyohonsa ja kuinka tehtavat
kannustavat ja motivoivat heita?

Stressi (Stress)

Onko tydymparistosi ihmisilla kova tydkuorma
ja ovatko he mahdollisesti hyvin
stressaantuneita?

Vapaus (Freedom)

Miten tyoympéristosi ihmiset voivat tehda
omia paatoksiadn esim. toidensa tarkeys-
jéarjestyksen suhteen? Jos vapautta on
vihan, valvonta on tiukkaa ja
silmiinpistavaa.

Riskinotto (Risk taking)

Tahan kannustavien ymparistojen uskotaan
tukevan nopeampaa uusien ideoiden
kayttoonottoa. Matalat pisteet saaneille
organisaatioille on tyypillisti muodollisten
saantojen noudattaminen ja tiukkojen
toimintamallien soveltaminen.

Tilaa ideoille (Idea Support)

Miten organisaatiosi tukee ja rohkaisee
uusien ideoiden ja parannusehdotusten
esilletuontia?

Aikaa ideoille (Idea time)
Miten paljon organisaatiossa on aikaa uusien
ideoiden tuottamiseen ja kehittamiseen?

Positiiviset henkilosuhteet

(Positive relationships)

Ovatko henkilosuhteet positiivisia,
luottavaisia ja ystavillisid vai enemmankin
negatiivisia (ml. vihamielisyys, riitaisuus)?

Yhteiset tavoitteet (Shared view)

Miten avointa ja riittavaa kommunikointi eri
organisaatiotasojen valilla on? Korkeita pisteita
saavia tyoymparistoja luonnehtii tyypillisesti
enemmankin “me” ja “meilla”-ilmapiiri, kuin
“me ja ne” -kulttuuri.

Dynaamisuus (Dynamism)

Onko tydymparistdsi innostava ja
dynaaminen vai enemmaénkin staattinen
ja tylsa?

Positiivinen palaute (Work recognition)
Miten ihmiset tyoymparistossaan kokevat
saavansa tunnustusta saavutuksistaan?

Leikkisyys (Playfulness)

Onko tydoymparistossa selvasti tilaa myos
naurulle ja hauskanpidolle? Leikkisan
tyoympariston vastakohta on ankara ja
iloton ymparisto.

Reilu palkkaus (Pay recognition)

Ovatko ihmiset tyytyviisia tyoehtoihin ja
palkkaukseensa? Kokevatko ihmiset saavansa
tyostaan reilun korvauksen, vai kokevatko he
tulevansa hyviksikaytetyiksi?

Ideointikyky (Idea proliferation)
Tuovatko muut tyoympariston ihmiset
esille uusia ja innovatiivisia ideoita ja
erilaisia nakokulmia liittyen tyotehtaviinsa

Inno-barometri-projektin lisielementti:
Asiakasymmarrys (VOC, Voice of Customer)
Vastaajan kokemus siitd, miten asiakkaan aani
huomioidaan organisaation toiminnassa.

Dolphin Index © Innovation Centre Europe Ltd.

Taulukko 6. Dolphin Index -profiilin dimensioiden kuvaukset




Tutkimusmenetelman luotettavuudesta ja
tutkimusetiikasta

Dolphin Index -menetelma pohjautuu Goran Ekvallin tyolle ja sen taustalla tehtyyn arvioin-
tiin menetelman uskottavuudesta (credibility) ja siirrettavyydestd (transferability). Dolphin
Index -organisaatio on kehittdnyt ja laajentanut menetelméa ja rakenteeseen on lisatty ky-
symyksia, joiden avulla seka em. arvioita etta kyselyn varmuutta (dependability) ja vahvis-
tettavuutta (confirmability) on kyetty arvioimaan ja varmentamaan (www.dolphinindex.org/
fags; Redford, 2013).

Mittaustulosten arvioinnissa kaytetyn faktorirakenteen luotettavuus on varmistettu kaytta-
en perinteisia tilastollisia menetelmia. Kyselyn suomenkielisen version faktorirakenteen py-
syvyys ja luotettavuus varmistettiin erikseen, kun riittavd materiaali oli kertynyt projektin
tuloksena tietokantaan (Redford, 2013). Kyselyn suomen- ja englanninkielisten versioiden
yhdenmukaisuutta testattiin lisdksi erikseen projektin yhteydessa antamalla Metropolian
opettajakunnalle vastattavaksi eri kieliversioita satunnaisvalinnalla.

Dolphin Index -kyselyn kdannoksessa suomen kielelle noudatettiin kulttuurimittauksien yh-
teydessa kaytettavaksi kuvattua takaisinkdannosmenetelmaa (Van de Vijver & Leung, 1997).

Dolphin Index -menetelma perustuu anonymiteetille, eika kyselyn toteuttamistapa mah-
dollista vastaajan yksilointia. Tulosten raportoinnissa pienimman kisiteltavan ryhman ko-
kona on ilman erillistd sopimusta seitseméan vastaajaa. Osallistuvien organisaatioiden tieto-
ja el myoskaan luovuteta ulkopuolisille. Mittauksiin osallistuvien organisaatioiden kanssa
tehdadn tarvittaessa erillinen salassapitosopimus, jonka yhteydessa kuitenkin aina sovitaan
oikeudesta hyodyntaa mittauksessa kerattyja, organisaatioon yksiloimattomia tietoja osana
Dolphin Index -tietokantaa ja tutkimusmenetelmien jatkokehitykseen. Projektiin osallistu-
jlen kanssa tehtiin vastaava sopimus, jossa todettiin erikseen myos oikeus kayttaa tietoja
hankkeen tavoitteena oleviin yritysanalyyseihin ja kansallisen profiilin muodostamiseen.

Projektin yhteydessa koottiin mittava maara havaintomateriaalia hyodyntéen sekd maarallisia
etta laadullisia menetelmii. Tietoja koottiin verkkokyselyjen avulla laajoilla otoksilla organi-
saatioiden henkilostolta sekd erilaisten haastattelujen ja tydpajojen avulla johdon edustajilta.
Ilmastokyselyyn liitettiin myos mahdollisuus vapaatekstikysymyksiin, joiden kautta saatiin
lopulta yli 5000 vastausta ja kommenttia innovaatioihin liittyvista mielipiteista ja vastaaji-
en tuntemubksista. Tyota tukevia havaintoja kertyi myos keskusteluista n. 200 organisaation
kanssa, jotka eivit osallistuneet varsinaisiin mittauksiin. Johdon tyopajoihin ja haastattelui-
hin osallistui aina mahdollisuuksien mukaan kaksi tutkijaa. Tulosten analyysi on suoritettu
samoin rinnakkain kahden tutkijan toimesta.

Projektiin osallistuneet organisaatiot painottuvat valmistavaan teollisuuteen, mutta mukana
on myo6s asiantuntija- ja edunvalvontaorganisaatioita. Lienee myos perusteltua todeta, etta
projektiin suoraan osallistuneet organisaatiot ovat jo lahtokohtaisesti tunnistaneet innovaa-
tioilmaston ja kulttuurin kehittamisen tarkeaksi osaksi toiminnan kehittamistd. Projektin
tuloksia ei sellaisenaan voida suoraan yleistda koskemaan kaikkia Suomen organisaatioita.
Projektin toteutustapa ja materiaalin laajuus antavat kuitenkin hyvan alustan tutkittujen il-
mioiden ja niihin liittyvien kehitysmahdollisuuksiemme arvioinnille. Tyota jatketaan varsi-
naisen projektin paatyttya koestettuja menetelmia hyodyntden sekéd akateemista tutkimusta
ettd johdon konsultointia palvelevien projektien parissa.
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Liite 2: Daring-Caring-matriisi

DARING

Very high

Low Medium High

Very low

CARING

Very low Low

Medium

High Very high

Cold Dynamism

This organisation is
characterised by high levels of
new and innovative ideas as
well as a dynamic environment,
but there is a lack of support
and care amongst individuals.

Innovative

This organisation has all the
characteristics necessary to
innovate. It is supportive,
dynamic and daring.

This organisation is
characterised by a lack of
creativity and innovation in the
organisation, nor a desire or
energy to change. Individuals
also do not feel supported nor
positive towards each other
and may therefore just work
for the need to work.

Purely work

This organisation is
characterised by high levels of
support and positive
relationships, but is not
challenging nor dynamic.

Cosy
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Liite 3: Johdon ty6pajan valmistelutehtava (englanniksi)

Inno-barometer
Dolphin Index — higher order dimensions

A second order factor analysis on the Dolphin Index dimensions reveals that distinct
clusters can be seen in the data.

Caring Climate

Caring organizations demonstrate supportive and positive work climate. This is essential
for creativity and innovation to flourish, but on its own may not be sufficient without the
other key higher order dimension. Caring and supportive work environment may score
high on following Dolphin Index dimensions: Work recognition, Shared view, Positive
relationships, Pay recognition, Commitment, and Idea support.

Daring Climate

Daring organizations display characteristics of high levels of creativity in terms of ideas,
the freedom to explore these ideas as well as level of energy and dynamism around ideas
and different ways of working. Highly creative and energetic work environment score high
on many of following Dolphin Index dimensions: Idea proliferation, Risk taking, Dynamism,
Freedom, and Playfulness.

CARING
Low High
Cold Dynamism Innovative
This organisation is This organisation has all the
characterised by high levels of characteristics necessary to
| newand innovative ideas as well innovate. It is supportive,
D] asadynamic environment, but dynamic and daring.
= there is a lack of support and
care amongst individuals.
o
<
(14
<
a Purely work Cosy
This organisation is This organisation is
c;> characterised by a lack of characterised by high levels of
=1} creativity and innovation in the support and positive
organisation, nor a desire or relationships, but is not
energy to change. Individuals challenging nor dynamic.
also do not feel supported nor
positive towards each other and
may therefore just work for the
need to work.

Dolphin Index © Innovation Center Europe Ltd.



Inno-barometer
Dolphin Index — higher order dimensions

CARING
1 2 3 4 5
Very low Low Moderate High Very high
<
2
i
]
>
<
<+ 2
T

DARING
Modirate

2
Low

1
Very low

Please indicate where in the Daring-Caring matrix your organization would be to best carry
out the strategy as defined:

DARING: (if several parts/departments analyzed separately, please identify)
CARING:
Respondent:
Example A Example B
DARING: 5 DARING: 3
CARING: 2 CARING: 3-4
Dolphin Index © Innovation Center Europe Ltd. 2(3)
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gearshiftgroup

Respondent:

PLEASE RATE THE STATUS AND IMPORTANCE OF FOLLOWING STATEMENTS IN YOUR ORGANIZATION.

Please, use the following rating:
1= Strongly disagree, 2=Disagree, 3= Neither agree nor disagree, 4= Agree, 3 = Strongly agree

INNOVATION PROCESS INPUT: IDEATION, STRATEGY, AND PROCESS

Weare well prepared
and practice thiswith
good disdpline

Thisisimportant
parameter forour
business

"

Innovation strategy is defined and it is aligned with the corporate strategy.

z Senior management is committed to the innovation strategy.

w

Innovation strategy is clearly communicated and understood.

4 Organization is broadly committed to the strategy and participates in the process.

n

Innovation process is clearly defined, communicated, and broadly understood.

Appropriate resources are planned and allocated for supporting the innovation process (including senior
management commitment).

7 Innovation Champions and Mentors are identified, recognized, and supported.

& Innovation process owners are defined and the process is managed.

s Appropriate management processes are applied at various stages through the funnel.

R Competence mapping and gap analysis is exercised and the process supports the development of a broad scope of
talent and capabilities.

Formal (and informal) practices for supporting internal collaboration and information sharing have been created,
supported and adopted.

"
[

Internal and extemal professional networking is encouraged and supported as an important source for new ideas

"
¥

and insight

-
]

Roles and expectations are clearly defined and the performance is measured.

-
=

The process is supported with well aligned incentive schemes.

Strategy, culture and tools support idea collection from a broad and versatile range of sources (including a clearly
3
structured foresight process).

"
o

Customers and suppliers are an integral part of the network for idea harvesting.

EXPLORATION: INVENTION, BUSINESS CASE, AND DISCIPLINE AT GATE

Weare well prepared
and practice thiswith
zood discipline

Thisisimportant
parameter forour
business

17 Clear decision criteria at gates is defined, communicated, and applied with discipline.

. Distinct processes and practices have been defined for discontinuous (radical) innovation, and fast track processes
are prepared.

19 Altemative paths for IP/innovations (licensing, spin-off, selling...) are part of the strategy and actions are planned.

20 Managed "fast failure” practices are defined and applied with disdpline {induding willingness to kill and recycle ideas
that do not pass the gate filters).

Portfolio management is exercised as a part of the innovation management process and used for scenario planning
21 and for
improving investment decisions.

The Voice of Customer and the Voice of Markets are systematically linked into the innovation process at all stages
throughout the funnel.

OUTPUT: VALUE CREATION AND METRICS

Weare well prepared
and practice thiswith

good disdpline

Thisisimportant
parameter forour
business

Capacity to absorb new ideas, learn quickly, and adjust the process and practices fast and in a flexible manner
23
exist, process and practices are supported by management, and supportive behavior is encouraged.

2 Innovation process is supported with a meaningful and actionable performance metrics that is clearly defined and
communicated.

25 The performance metrics is systematically applied and monitored.

26 Managers' scorecards contain specific innovativeness-related targets.

27 Innovativeness is regarded as one component of the shareholder value




Liite 4: Johdon ty6pajan vastausten yhteenveto

Inno-barometri-projekti: 141 vastaajaa 61 organisaatiosta

ARVIOI YRITYKSENNE VALMIUDET SEURAAVIEN VAITTAMIEN OSALTA, SEKA NIIDEN MERKITYS LIIKETOIMINNASSANNE.

Kaytd seuraavaa arviointiasteikkoa:

1= Taysinerimieltd, 2= lokseenkiner mielta, 3= Eisamaa eik3 eri mielta, 4 =Jokseenkinsamaa mielt3,

5= Taysinsamaa mielta

olemme hyin
Tamaon tirked
i ;
INNOVATION PROCESS INPUT: IDEOINTI, STRATEGIA, JA PROSESSI vmissueTa RS | slemema
on o5 vakiintunutta Fiketoimi
= iketoiminnassamme
1 Innovaatiostrategia on madritelty ja se tukee yrityksen kokonaisstrategiaa. 2,88 405
2 Yrtysjohto on sitoutunut innovaatiostrategiaan. 3,37 423
3 Innovaatiostrategia on selkedsti kommunikoitu ja strategia ymmametaan. 2,46 3,93
4 Organisaatio on lasjasti sitoutunut strategiaan ja tukee prosessia. 2,92 423
5 Innovaatioprosessi on selkeasti maaritelty, kommunikoitu, ja se ymmarretaan laajasti organisaatiossa. 2,81 3,90
& Innovaatioprosessille on suunniteltu ja kohdistettu asianmukaiset resurssit (ml. johdon sitoutuminen). 2,89 413
7 Innovaation veturit ja mentorit on tunnistettu, tunnustettu, ja heidan toimintaansa tuetaan. 273 380
& Innovaatioprosessin vastuuhenkilot on m3aritelty ja prosessia johdetaan. 3,20 392
9 Asianmukaisia ohjausmenetelmid sovelletaan innovaatioprosessin eri vaiheissa. 2,96 374
o Organisaatiossa tarvittavaa osaamista suunnitellaan ja arvioidaan ja prosessi tukee laaja-alaista kykyjen ja 534 304
osaamisen kehittdmista. ) )
11 Organisaation sisdistd yhteistydtd ja tietojen vaihtoa varten on luotu muodollisia ja epdmuodallisia malleja, 118 205
joita myds tustaan ja sovelletaan kayt: ) )
12 Henkildstoa rohkaistaan yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen ammatilliseen verkottumiseen ja tata toimintaa 133 202
tuetaan térkednd ideoiden ja uusien ndkdkulmien [Ehteend. ' .
13 Tehtavat ja tavoitteet on selkedsti maaritelty ja suoriutumista mitataan. 319 3,92
12 Toimintaa tuetaan hyvin kohdistetuin palkitsemismekanismein. 281 3,64
Yrityksen strategia, kulttuuri ja prosessit tukevat ideoiden [aajaa ja monipuclista hankintaa ed I3hteista 501 102
{mukaan lukien selkedsti maaritelty "foresight"-prosessi). . '
16 Asiakkaat ja toimittajat ovat olennainen osa verkostoa, jolla idecita harvestoidaan. 3,06 431
plemme hysin Tim3on tirked
- A A TA almistaut ita ja tai
EXPLORATION: KEKSINNOT, LIIKETOIMINTAMALLIT JA PAATOKSENTEKOKYKY SBSREETS L lemeni
o Nikewiminnassamme
teimintaamme
. Innovaatioprosessin porteille on maaritelty selkedt padtoskriteerit jotka on kammunikoitu ja joita myds 230 379
noudatetaan hyvalld itsekurilla. ) :
. Radikaaleille innovaatioille on maaritelty omia toimintamalleja ja prosesseja ja "fast track” toimintoja on o1 ses
valmisteltu. ) )
19 Vaihtoehtoiset suunnitelmat IP.n/innovaaticiden suhteen ovat osa strategiaa ja toimintoja on suunniteltu 2,58 336
20 Suunnitelmalliset "fast failure" k3ytannat on maaritelty Ja prosesseja sovelletaan hyvallditsekurilla (mukaan lukien 231 161
portien kriteerit tyndmanamien ideciden kierrdttdminen Ja poistaminen). . "
o Portfolion hallinta on osa innovaatioprosessia ja sitd hySdynnetddn osana skenaariosuunnittelua as 190
investointipd tosten tehostamiseksi ja parantamiseksi. i )
5 Asiakkaiden ja markkinoiden mielipide liitetddn systemaattisesti osaksi prosessia koko innovaatioprosessin 208 431
ajan. . )
olemme hyin

OUTPUT: KONKREETTISEN ARVON LUONTI JA TOIMINNAN KEHITTAMINEN

valmistsutunita ja tim

Tamion tirked

- elementti
on 0 vakiintunutta - -
. Nikewiminnassamme
toimintaamme
Organisaatiolla on kyky ja halu omaksua uusia ideoita, oppia nopeasti, ja muokata prosesseja ja
23 toimintamalleja joustavasti ja nopeasti. N3itd prosesseja tukevaa kdyttaytymists rohkaistaan ja toimintoja 2,96 428
tuetaan.
Innovaatioprosessiamme tukee tarkoituksenmukainen ja kdytdnnénldheinen mittaristo joka on selkeasti 554 380
o
maartelty ja kommunikoitu. ) ;
25 Mittaristoa kdytetddn ja seurataan systemaattisesti. 2,65 3,80
26 Johdon scorecard sisdltEd erityisid innovatiivisuuteen liittyvia tavoitteita. 2,48 361
27 Innovatiivisuus mielletddn eradksi omistaja-arvon osatekijoista. 3,06 393
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Liite 5: Esimerkki Dolphin Index -kyselyn ohjeistuksesta vastaajille

<YRITYS> osallistuu organisaation innovaatio-ilmastoon liittyvddn selvitykseen. Kdaytimme
tahan Dolphin Index Indicator (DID -kyselyd. DII-kyselyssd on muutaman taustatietoon
liittyvan kysymyksen lisdksi 68 vdittamdd, joiden paikkansapitavyyttd omassa organisaati-
ossasi sinua pyydetdan arvioimaan. Tietojen keruu suoritetaan valintasi mukaan suomen tai
englannin kielelld web-kyselynd, jonka vastaamiseen kuluu 15-20 minuuttia. Saat lopuk-
si oman vastauksesi profiilin verrattuna kyselyn taustalla olevaan DII UK-normiin, mutta
muuten yksittdisid vastauksia ei raportoida.

Vastauksia antaessasi on tdrkedtd, ettd harkitset ndakokantaasi suhteessa omaan o0sastoosi,
tyGhosi tai lahimpddn osastoon/yksikkoon.

Dolphin Index -kysely on avoin <PAIVAMAARA> asti. Tulosten luotettavuus ja tdstd selvi-
tyksestd <YRITYS> saatava hyéty riippuu suoraan kyselyn vastausaktiviteetista, joten vas-
tauksesi on tarked.

Voit aloittaa kyselyyn vastaamisen oheisen linkin kautta. Mikdli linkki ei avaudu niin kopioi
osoite kokonaisuudessaan selaimesi osoitekenttédn ja avaa kysely sitd kautta.

http://www.xxx.yyy

Kiitos osallistumisestasi.

kK ok ok ok ok ok ok

<COMPANY> participates in a survey assessing organizational innovation climate. We use
in this survey the Dolphin Index Indicator (DID) questionnaire. After a few background in-
formation questions DII covers 68 statements, which you are asked to rate in reference to
your own organization. The survey is completed in English (optionally in Finnish) using a
web survey. Completing the questionnaire takes no more than 15-20 min of your time. After
completing the survey your DII results are shown and you can examine your score with the
responses of the normative sample. Individual answers shall not be reported further.

Please note: When considering your answers it is important that you use your own depart-
ment, work, or the closest unit/division as the frame of reference.

The questionnaire is open until <DATE>. You answer is important because the validity, re-
liability, and usability of the result for <COMPANY> company are directly linked to the
response rate on this survey.

You can access the questionnaire by the attached link. In case the link does not open then
please copy the full address on your web browsers address bar and access the questionnaire
that way.

http://www.xxxx.yyy

Thank you for participating in this survey.



Liite 6: Tekijoista

Pekka Rintala (MEng, MBA)

toimii litkkeenjohdon konsulttina Innotiimi Oy:ss. Pekka
on asiantuntija erityisesti organisaation innovaatioilmaston
mittauksessa sekd innovaatioprosessien, -strategian ja
-kulttuurin arvioinnissa ja kehittdmisessa.

Han on kokenut johdon konsultti, jolla on yli kolmen
vuosikymmenen kokemus toiminnasta teknologia-alan
organisaatioissa myynnin ja markkinoinnin seka kansainvilisten
arvoketjujen ja verkostojen rakentajana ja muutosjohtajana
kotimaassa ja kansainvilisilld markkinoilla.

https://www.linkedin.com/in/pekkarintala

Markku Nurmela (DI, teknillinen fysiikka)

on Gearshift Group Oy:n toimitusjohtaja ja lilkkeenjohdon
konsultti. Markun erityisosaamista on litketoiminnan ja
tarjooman kehittaminen, strategiatyo seka tuotejohtaminen,
jonka valmentajana ja konsulttina han myos toimii.

Hanelld on pitka kokemus kansainvilisten teknologiayritysten
tuote- ja palvelulitketoiminnan kehittamisesta.

https://www.linkedin.com/in/markkunurmela
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