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Innovaation lhmeet”

aailmassa tuskin on toista sanaa - ai-
nakaan litkkeenjohdollisessa kaytossa
— joka heréttdisi niin voimakkaita tun-
teita kuin “innovaatio”. Joko innovaation tai-
kaan uskotaan vahvasti ja siihen vedotaan rat-
kaisuna maailman ilmasto-ongelmiin, yrityksen
kohta nousevaan kilpailukykyyn, tai vaikkapa
uuden teknologian autuuteen. Tai sitten inno-
vaatioiden merkitystd vdhatelldadn — onhan nii-
hin vetoaminen tunnustus, etta ratkaisua ei tie-
detd. "Nyt tarvitsemme innovaatioita!”
Molemmat — sekd innovaatiointoilija ettd
kyynikko — ovat osaltaan oikeassa. Innovaatio
on vahan kuin uskon asia: Jos oikein kovasti us-
koo, niin jumalakin on olemassa. Puhuvathan
vakavasti otettavat tieteilijatkin ns. ‘social
construction of reality’ eli todellisuuden synnyt-
tamisen yhteishavainnollisuudesta.

Mika innovaatiossa ilmiona on
niin kiintoisaa? Miten sita voisi
tieteellisesti lahestya?

Innovaation viettelevyys lienee siind olevassa
lupauksessa. Innovaatio on mahdollisuutta

uuteen, jossa toiveilla, intohimoilla, erilaisilla
pelisadannoilla, mullistavilla tuloksilla on vield
tilaa. Innovaatiopainotteinen maailmankuva on
vapautusta niistd rajoitteista, jotka nyt toimin-
taamme hallitsevat. Ja vaikka todellisuus ei ehka
lopulta vastaisikaan innovaatiounelmaamme,
talld unelmalla on merkittdvd toimintaa moti-
voiva vaikutus. Amerikkalaiset uskovat, etta he
voivat omalla toiminnallaan parantaa maailmaa.
Eurooppalaiset ovat historiastaan viisastuneina
yleensd varovaisempia. Kuitenkaan tata uskoa
uuteen ja parempaan ei voi mititdidd — se on
ollut yksi talouden dynaamisuuden taustavoima.
Mieleen tulee erddn Piilaakson riskirahoittajan
kuvaus. Kollega sanoi hdnestd, ettd tima yksi
menestyneimpid uusyritysinvestoijia on usein
vaarassa. "Mutta kun han on oikeassa, han on
todella oikeassa.” Tassd piilee mielestani yksi
innovaation juju. Innovaatio on objektiivisesti
ottaen ldhinnd epdonnistumista, paitsi sen (har-
van) kerran kun todella onnistumme erittdin
mainiosti, olemme todella oikeassa.

Téllainen riskinottokyky ja -halu on kui-

tenkin suhteellisen harvinaista. Niccoldo Mac-
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chiavelli kirjoitti 1400-luvun lopussa, ettd inno-
vaatiotoiminta on hankalaa, koska sen tuomat
edut ovat epdvarmoja ja usein jakaantuvat ar-
vaamattomasti tulevaisuudessa. Silti kustannuk-
set on (minun) maksettava tassd ja nyt. Ehka
innovaatioinvestointeja ei kannattaisikaan pe-
rustella taloudellisen tuottolaskelmin. Vaikka
innovaatio lopulta on ainoa asia, joka kannattaa
— jos katselette ympdrillenne vaikka tdalla juh-
lasalissa, kaikki tadlla ndkemdnne on joskus
ollut jonkun henkilon ja yrityksen keksima tai
myyma innovaatio — sen motivointi lienee
enemmadn sisdistd paloa ja jopa uteliaisuuden
pakkoa kuin taloudellisia laskelmia. Monet yri-
tykset vaatiessaan innovaatioinvestointien tuot-
tolaskelmia joutuvat toteamaan, ettd ne kaikki
noudattavat samaa kaavaa. Jotta suuressa yrityk-
sessd laskennallisesti voitaisiin rahoittaa tuote-
kehitysprojekti, silla tdytyy olla vdhintdan 100
miljoonan euron markkinat. Niinpad pienet in-
novaatioalut, jotka ovat pitkdlla tdhtayksella
kaikkein lupaavimpia kasvualustoja, jddvat si-
vuun tai ne pakotetaan investointikaavaan, joka
jaytaa sitten niiden tuottomahdollisuuksia, kos-
ka niiltd vaaditaan liian nopeasti liian paljon.

Muistan yhden suomalaisen metsayhtion
rahoitusjohtajan kommentin: "Monet hyvit in-
vestoinnit on pilattu liialla rahalla.”

Olenkin miettinyt yhdessd muutaman tut-
kijakollegani kanssa sitd, miten resurssiniuk-
kuutta voitaisiin kdyttdd innovaatiostimulantti-
na. Aihe on mielenkiintoinen: resurssiniukkuus
— toiselta nimeltdan koyhyys- ei sindnsd ole in-
novaatiota auttava tekija. Mutta innovaatio, ja
sithen usein liittyva yrittdjyyden henki, on luon-
teeltaan juuri resurssirajoitteiden luovaa ja usein
yllattavaakin ylittamista. Minkalaiset rajanvedot
tai rajoitteet auttaisivat innovaation syntymises-
sa? Tastd toimitin yhden kansainvilisen lehden

erikoisnumeronkin yhdessa prof. Michael Gib-

bertin kanssa. Perdankuulutimme tutkimusta
siitd, miten ongelmien rajaaminen saattaisi aut-
taa niiden ratkaisua ja miten ratkaisuyrityksen
resursointi vaikuttaa mahdollisen ratkaisun in-
novatiivisuuteen. Olemme todenneet, etta liian
paljon resursseja — rahaa tai henkilokuntaa —
vaikeuttaa ongelmanratkaisua tai jopa eliminoi
koko tarpeen 16ytad uusi lahestymistapa.

Tama on nédhtdvissa mm. kehitysavussa,
jota olen seurannut Afganistanissa voittoa ta-
voittelemattoman yritykseni Innovation Demo-
cracy, Inc. kautta. Noin 20 miljardia dollaria
rahallista apua ei ole parantanut edes Kabulissa,
padkaupungissa, asuvien elinolosuhteita: ei ole
sahkod — asuimme sielld suhteellisesti hyvin toi-
meentulevan perheen kodissa —15 asteen pak-
kasessa vuosi sitten — ei puhdasta eikd lammin-
td vettd, teitd ei juuri ole paallystetty ja lento-
kenttd on ldhinnd mutakasa. Kuitenkin kehitys-
apu on varmasti kdytetty parhaaksi ndhdylla
tavalla. Tilanne kertoo juuri siitd, ettd resurssit
sindnsd eivat ratkaise ongelmia vaan vievit pois
mahdollisen tarpeen 16ytdd innovatiivinen rat-
kaisu vaikka sahkopulaan. Kabulilaiset itse ovat
tehneet vanhoista auton moottoreista bensalla
kdyvid sahkogeneraattoreita, jotta edes joskus
olisi talvellakin [amminta. Tama paikallinen in-
novaatio, resurssirajoitteisuudesta nokkelasti
syntynyt vaikkakaan ei mitenkdan ihanteellinen
ratkaisu, ainakin toimii kun suuret suunnitelmat
uusista vesivoimaloista ovat vield(kin) suunnit-
teluasteella.

Samanlaisia, traagisiakin, innovaatioita
I6ytyy muualtakin maailmasta. Eteld-Afrikassa
Coca Cola-purkkeja — joita on runsaasti — kay-
tetdan talon rakennukseen; ne kun toimivat hy-
vin sekd kuumaa ettd kylmaa eristaen. Yksi mies
kdyttdd pdivatyohon hankkimaansa tyokalua,
lapiota, mydhemmin illalla paistinpannuna.
Suomalaisillakin lienee samanlainen resurssi-
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tehokas ja kekselids historia. Onhan esimerkik-
si suomalainen keksinto tiskikaappi hylly, jossa
on reikid, jotta vesi pddsee valumaan pois. So-
tahistoriassa esimerkkeja resurssien vahyyden
voittavasta innovaatiosta on lukuisia. Yksi kuu-
lemani myyttinen toteamus tdmdn suuntaisesta
ajattelusta kertoo paljon: ”Jos tykki ei liiku nel-
jalla miehelld, niin otetaan yksi mies pois, ja
katsotaan paraneeko motivaatio.”

Edesmennyt isdni lehtori Eero Vilikangas,
jota haluan tdssd muistaa, oli innovaattori. Yksi
hanen keksinnoistadn oli sukset, joihin oli kiin-
nitetty kalossit. Niilla padsi hyvin hiihtimaan
kouluun ilman ettd oli vaihdettava monot jal-
kaan. Lehtori Vilikankaalla oli my&s arpomis-
kone, josta lotottiin vastaajien nimid ruotsintun-
nilla. Tuloksena oli ettd oppilaat yleensa tekivat
hyvin ldksynsa — sitd ei koskaan tiennyt, mihin
kysymykseen arpaonni pani vastaamaan. Taytyy
ehka kokeilla samaa konetta tdalla Helsingin
Kauppakorkeakoulussa!

Kertomuksia innovaatioista on paljon.
Mutta mitd innovaatioista voidaan tieteellisesti
vaittdd? Innovaatio on itse asiassa aika hankala
tutkimusaihe. Ensimmadinen sitd piinaava ongel-
ma on ns. otosvinoutuma (sample bias): vain
onnistuneet innovaatiot tapaavat jddda histo-
riaan, joten tutkimista haittaa vertailevan asetel-
man tekemisen vaikeus. Mika erottaa onnistu-
neet ja epdonnistuneet innovaatioyritykset toi-
sistaan? Usein sanotaan, etta innovaatio vaatii
sisua — sinnikdsta ponnistelua kaikista vastoin-
kdymisista huolimatta. Tdma on varmaan totta,
mutta sama todenndkdisesti patee yhtd lailla
suuresti epdonnistuneisiin yrityksiin innovoida.
Toiseksi innovaatiotutkimusta vaikeuttaa tietyn-
laisen lineaarisen analyysin vaikeus: innovaa-
tiohyoddyt materialisoituvat usein vasta pitkien
aikavélien jdlkeen ja kuten Macchiavelli totesi,

odottamattomilla tavoilla. Tai innovaatiot synty-

vdt jonkun muun toiminnan sivussa tai ohessa.
Tatd kuvaa englanninkielinen suosikkisanani
"serendipity”, jolle suomeksi en ole 16ytanyt
hyvaa vastinetta. Sosiologi Robert Merton kuvaa
ko. kasitetta kirjassaan Travels of Serendipity
ndin: Tdllainen onnekas mutta valveilla oleva
satunnaisuus tapahtuu niin, ettd etsiessdan jo-
tain tiettyd, 16ytadkin jotain ihan muuta (vahan
niin kuin vahingossa). Téssa on mielestani huo-
mioonotettavaa se, ettd yllattava oivallus tapah-
tui hyvin aktiivisessa, tavoitteenomaisessa tilas-
sa. Tallaista muutosta on kuvannut organisaa-
tioissa prof. James G. March, joka artikkelissaan
Footnotes to Organizational Change huomaut-
taa, ettd useinkaan ei ole kysymys siitd, etteiko
yrityksissd tapahtuisi muutosta. Se muutos on
vaan usein erilaista kuin mitd johto on aiko-
nut.

Taten innovaatiotutkimusta vaikeuttaa se,
ettd innovaatiota saatetaan kayttaa eri tarkoituk-
siin kuin sen alkuperdinen luomistavoite maa-
ritteli. Jotkut keksijdt ovat jopa suorastaan suut-
tuneet, kun heidén ideoitaan vaarinkéytetaan.
Innovaatio ei tietenkdan aina ole myoskaan eh-
dottoman positiivista tai moraalisesti ongelma-
tonta vaikutuksiltaan.

Innovaatioita on erityyppisid. On teknolo-
giainnovaatiota, tuote- ja prosessi-innovaatiota,
liiketoimintamalli-innovaatiota, organisaatioin-
novaatiota, strategista, inkrementaalista, radi-
kaalia, disruptiivista, kompetenssia-kehittavaa
ja sitd tuhoavaa innovaatiota, rakenne- ja so-
siaalista innovaatiota. Innovaatioita tapahtuu
sekd kypsalld ettd voimakkaasti kasvavilla aloil-
la, ja innovaatiot koskettavat eri tasoja: yksilod,
yritystd, toimialaa, jopa kansakuntaa. Luokittelu
ei ole tiedettd, mutta se auttaa saamaan ilmion
hallintaan. Itse olen miettinyt muutamina viime
vuosina liikkeenjohdon innovaatioita: Miten

litkkeenjohdon tapoja, periaatteita, kaytantoja
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voisi tavoitteellisesti innovoida ja siten nopeut-
taa liikkeenjohtomenetelmien kehittymista? Ker-
ron tastd vield puheeni lopuksi.

Haluan kuitenkin ensin vield kommentoi-
da innovaatiotutkimuksen tilaa. Joitain lainalai-
suuksia on l6ydetty — esimerkiksi innovaatiot
tahtovat kasautua dominoiviksi arkkitehtuureik-
si; niiden tuotteistamisen vaatimukset muuttuvat
kysynndn kasvaessa ja kypsyessd; usein inno-
vaatiot ovat monien ideoiden summia ei suin-
kaan yksittdisia neronleimauksia; ns. lead users
tai pioneerikdyttdjat ovat hyvid innovaation lah-
teitd — he kun ovat todennakaisesti jo kehitta-
neet omaan kdyttoon liittyvid uusia sovelluksia,
joista voisi olla hyotya muillekin; ja fiksu ver-
kostoituminen on tarkedd, jotta pysyy innovaa-
tiotiedon huimassa kehittymisessd mukana.
Populaarisempaa innovaatioargumentointia vai-
vaa usein normatiivisuus: pyritddn kuvaamaan
joku prosessi, jolla innovaatioita syntyy, ja saat-
taahan ndin kdydakin mutta se on ehka tuon
Serendipity:n ansiota enemman kuin itse kdyte-
tyn prosessin.

Innovaatiojohtamisessa on tyypillisesti
kolme ansaa, jotka voi nimetd kompetenssi-,
suoritus- ja liiketoimintamalliansoiksi. Kompe-
tenssiansa liittyy organisaatio-oppimiseen: on
helppo tehda sitd, mitd jo hyvin osaa. Niin
kompetenssimme ydinosaamisalueellamme
vahvistuu samalla kuin suhteellinen osaamisem-
me muilla alueilla huononee. Jos tapahtuu in-
novaatio, joka tekee osaamisestamme viahem-
man merkityksellisen, olemme vaikeuksissa.
Suoritus- tai performanssiansa on tyypillisesti
sitd, ettd menestys on niin houkuttelevaa, ettd
sen loppuminen on ylldtys, jota on vaikea uskoa
todeksi. Talloin liiketoimintamallin vaihtaminen
on vaikeaa, koska erilainen toimintatapa vaatii
usein erilaista toimintakulttuuria, organisaatio-
muotoa, ja ydinosaamisalueita. Esimerkiksi Po-

laroid - yritys epdonnistui muuntumaan filmin
myyjasta digitaalisten kameroiden valmistajaksi
siitd huolimatta, ettd liikkeenjohto oli selvilld
muutostrendeistd ja jopa investoinut digitaali-
siin valmiuksiin.

Innovaatiotutkimus kertoo innovaation
vaikeudesta. On etsittdvd uusia tapoja johtaa
innovaatioita.

Haluaisinkin lopuksi ehdottaa alueita,
joilla innovaatioita tarvittaisiin kipedsti. Ei vain
yritysten kilpailukyvyn kannalta vaan myos sik-
si, ettd johtaminen on toimintaa, jota joko itse
harjoitamme tai jonka alaisina olemme suurim-
man osan tyopdivastimme. Johtamisen arkipai-
vdn haaste on olla avoin innovaatioille ja pystya
toimimaan tehokkaasti siitd huolimatta, ettd in-
novaatio tavallisesta poikkeavana tuo haasteita
selvitd uudesta, erilaisesta, erikoisestakin. Inno-
vaatio on variaatiota, ja sen eliminointiin ovat
teolliset liikkeenjohdon prosessit jo kauan pyr-
kineet. Laatu on usein mielletty tasaisuudeksi.
Liikkeenjohdollisen innovatiivisuuden haasteita
talla hetkelld on avata liikkeenjohtoprosessit, ei
pelkastaan yrityksen sisdlta syntyville innovaa-
tioille, vaan my6s mahdollistaa ulkopuolinen
yhteiséllinenkin innovointi. Jotkut kutsuvat tita
avoimeksi innovaatioparadigmaksi, mutta ajatus
innovaatiodemokratiasta, jossa kaikilla on oi-
keus ja mahdollisuus tuoda ideansa ja dédnensa
kuuluviin on ainakin antiikinaikainen.

Toinen liikkeenjohdon innovaatiohaaste
on kehittdd toimintatapoja, jotka auttavat yritys-
td uudistumaan kriisittdmasti. Harvard Business
Reviews:ssa ilmestyneessd artikkelissani Gary
Hamelin kanssa kutsuimme tdtd strategiseksi
resilienssiksi: Jos organisaatiot pystyvat muuttu-
maan sen jalkeen, kun taloudelliset tappiot ja
tyébmoraalin lasku ovat jo tapahtuneet, eiké oli-
si helpompaa uudistua sitd ennen ja valttaa
moinen kriisitilanne? Tahén tarvitaan uudenlai-
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sia johtamismenetelmid, tapoja katsoa maail-
maa, tulevaisuudesta aidosti valittivdaa asennet-
ta, ja ennen kaikkea muutoksen jatkuvaa har-
joittelua. Pakkotilanteen edessd on liian mysha
ryhtyd harjoittelemaan uusia osaamisalueita:
muutoskyky on kuin mikd tahansa lihas — sita
taytyy verrytelld jatkuvasti kuntosalissa, muuten
se surkastuu eikd ole kaytettavissa silloin kun
sitd nopeasti tarvitaan!

Kolmas liikkeenjohtoinnovaation haaste
liittyy mielestdni ihmisten sitouttamiseen tyon-
tekoon. Korkeasti koulutetut ihmiset eivat tee
mitddn pelkdstaan siksi, ettd siitd maksetaan. He
tekevit asioita, joista he ovat innostuneita, jotka
ovat haastavia ja jotka vievdt heiddn omaa osaa-
mistaan eteenpdin. He ovat amattoreja sanan
latinalaisessa merkityksessa: he paneutuvat
haasteisiin rakkaudesta niihin. Tdssd on suoma-
laisella liikkeenjohdolla kova paikka: on opitta-
va johtamaan vapaaehtoisuuteen ja innostunei-
suuteen perustuvaa organisaatiota, jonka ambi-

tiotaso kasvaa jatkuvasti osaamisen lisddntyessa.
Johtajan ja johtamisjdrjestelman on vahintdadn-
kin oltava pilaamatta tydntekijdiden sisdista
motivaatiota! Kalifornian Piilaaksossa huippu-
tiimit liikkuvat yrityksestd toiseen sen mukaan,
missd ovat mielenkiintoisimmat projektit. Yritys-
johdon on kysyttava itseltddn: Mika saa maail-
man lahjakkaimmat ja osaavimmat henkil6t
tulemaan meille tandan t6ihin?

Siind tarvitaan Innovaation
Ihmetta

Tutkimussarkaa siis riittdd. Johtamisen kehitta-
mistd tarvitaan. ldeoikaamme yhdessd. Kuten
Helsingin Sanomissa dskettdin kirjoitinkin, ideat
ovat mielikuvituksen tapa tutkia tulevaisuuden
mahdollisuuksia ja kuulustella omia toiveitam-
me. Ideointi on hyva aloitus innovaation tielld.
Minulla on innovaatioiden johtamisen professo-
rin roolissa ilo kutsua teidat Helsingin Kauppa-
korkeakoulun innovaatiopartnereiksi.
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