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Téssd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan strategisen johtajuuden ja tiimien hallinnan in-
tegraatiota ja niiden merkitystd organisaation kyvylle luoda kilpailuetua. Tutkimuksen teo-
riapohja rakentuu nykyaikaisen johtamistieteen ja organisaatioteorian kirjallisuuden varaan,
jota tdydennetddn ajankohtaisilla tieteellisilld tutkimusartikkeleilla. Analyysissd hyddynne-
tadn erilaisia teoreettisia viitekehyksid, jotka valottavat strategisen johtajuuden ja tiimien
hallinnan yhteen kietoutumista innovatiivisen organisaatiokulttuurin luomisessa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd strateginen johtajuus ja tiimien hallinta ovat kriittisia tekijoita
organisaation kyvykkyyden ja kilpailuedun rakentamisessa. Erityisesti osallistavat menetel-
mit, kuten jaettu johtajuus ja tiimityd, korostuvat keskeisind mekanismeina, jotka edistavét
organisaation joustavuutta, innovatiivisuutta ja kykya sopeutua nopeasti muuttuviin markki-
naolosuhteisiin. Tutkimuksessa tunnistettiin my0s, ettd joustava organisaatiorakenne, joka
tukee epévirallisia suhteita ja tiimityoskentelyd, on edellytys osallistavien menetelmien on-
nistuneelle toteuttamiselle.

Yhtend keskeisend tuloksena nostettiin esille, kuinka erilaiset johtamistyylit — kuten arvo-
valtainen, muutoskeskeinen ja osallistava johtaminen — vaikuttavat positiivisesti organisaa-
tion innovointikykyyn ja kykyyn kehittda ja yllapitad kilpailuetua. Tutkielmassa korostettiin
myo0s, ettd organisaation menestyksellinen toiminta edellyttda jatkuvaa oppimista, tiedon ja-
kamista ja avointa vuorovaikutusta kaikilla organisaatiotasoilla. Timi kandidaatintyd osoit-
taa, ettd integroimalla strateginen johtajuus ja tiimien hallinta osaksi organisaation perusra-
kennetta, voidaan luoda kestéva perusta innovaatioille ja kilpailuedulle.
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1 Johdanto

Tassd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan strategisen johtajuuden ja tiimien hallinnan yh-
teyttd organisaation kykyyn saavuttaa ja yllapitda kilpailuetua. Nykypdivin globaalissa ja
nopeasti muuttuvassa litketoimintaympéristossé, jossa innovaatiot ja tehokkuus ovat menes-
tyksen kulmakivid, ndiden kahden tekijan yhdistaminen nousee kriittiseksi. Aihe on tdrked,
koska se tarjoaa syvéllistd ymmaérrystd siitd, miten johtajat voivat vaikuttaa organisaation
strategiseen suuntaan ja sen kykyyn olla edelldkavijd markkinoilla. Tutkimalla tétd aihetta
voimme hahmottaa, miten strateginen johtajuus ja tiimien hallinta muodostavat voimia, jotka
eivit ainoastaan ohjaa yritystd vahvaan innovointiin, vaan myds tukevat sen pitkdaikaista

menestysti ja kasvua.

Strateginen johtajuus ja tiimien hallinta ovat tutkimusalueita, jotka ovat saaneet kasvavaa
huomiota organisaatioiden ja johtamistieteen tutkijoiden keskuudessa. Ne ovat tunnistettu
kriittisiksi tekijoiksi organisaatioiden kyvykkyyden ja kilpailuedun rakentamisessa. Strate-
gisen johtajuuden merkitystd korostetaan erityisesti dynaamisessa liiketoimintaymparis-
tossd, jossa nopeat muutokset ja globaali kilpailu vaativat jatkuvaa sopeutumista ja innova-
titvisuutta (Porter, 1998; Yukl, 2013). Viime vuosien aikana johtajuus ja johtamistyylit ovat
nousseet tiarkeddn rooliin osana strategista johtamista, ja niilld onkin merkittdva vaikutus
organisaation suorituskykyyn (Yahaya & Ebrahim, 2016). Yukl (2013) esittaa, ettd strategi-
sen johtajuuden ydin piilee kyvyssd muotoilla ja toteuttaa visioita ja strategioita, jotka oh-

jaavat organisaatiota kohti pitkén aikavélin tavoitteitaan.

Tiimienhallinta puolestaan keskittyy organisaation sisdisiin prosesseihin ja tiimien dyna-
miikkaan. Tiimit, joita johdetaan tehokkaasti, kykenevét parempaan suorituskykyyn, luo-
vuuteen ja ovat sopeutuvaisempia muutoksiin, mikd puolestaan tukee organisaation strate-
gisia tavoitteita (Katzenbach & Smith, 1993; Edmondson, 2012). Katzenbach ja Smith
(1993) painottavat, ettd tiimien korkea suorituskyky johtuu selkeisti tavoitteista, hyvin méaé-

ritellyistd rooleista ja vastuista sekd avoimesta ja luottamuksellisesta kommunikaatiosta.

Tadmin tutkielman kontekstissa strateginen johtajuus ja tiimien hallinta yhdistetién, silld yh-
dessd ne muodostavat voimakkaan liiton organisaation kyvyn kehittimisessd luoda ja ylla-

pitdd kilpailuetua (Zhu et al., 2018). Zhu ja kollegat (2018) toteavat, ettd jaetun johtajuuden



kasitteellistdiminen tiimeissd voi edistdd johtamisvastuun hajauttamista ja rohkaista tiimin
jasenid osallistumaan aktiivisesti padtoksentekoon, mikéd voi vahvistaa organisaation kykyé

innovoida.

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tadmidn kandidaatintyon tarkoituksena on syventdd kisitystd strategisen johtajuuden ja tii-
mien hallinnan yhteisestd vaikutuksesta organisaation kykyyn innovoida ja saavuttaa kesta-
vid kilpailuetua. Tutkielman tavoitteena on muodostaa kiytdnnonldheinen ymmaérrys strate-
gisen johtajuuden ja tiimien hallinnan vilisestd yhteydestd kilpailuedun tavoittelussa. Ty0ssd
pyritddn vastaamaan alla esitettyihin tutkimuskysymyksiin mahdollisimman laajasti tieteel-

lisiin kirjallisuusldhteisiin perustuen.
Tyo6n padtutkimuskysymys on:

“Millaisilla strategisen johtajuuden piirteilld ja osallistavilla kdytdnnoilld voidaan edistdd

yrityksen innovatiivisuutta ja varmistaa jatkuva kilpailuetu? ”
Osakysymyksii ovat:
“Kuinka tiimien hallinta ja organisaatiorakenne vaikuttavat tiimien kykyyn innovoida?”

“Millaiset johtamisen strategiat ja kdytinnot mahdollistavat innovatiivisen toiminnan ja kil-

pailuedun saavuttamisen sekd ylldpitimisen?”

Tyon paatutkimuskysymys tutkii strategisen johtajuuden roolia innovatiivisen organisaation
muodostamisessa ja tiimienhallinnan eri kiytantdjd, jotka vievét yritystd kohti kestivaa kil-
pailuetua innovatiivisen toiminnan pohjalta. Osakysymykset syventivit ja tukevat paatutki-
muskysymysté keskittyen osallistaviin keinoihin kuten tiimitydskentelyyn ja jaettuun johta-
juuteen organisaatiossa, mitkd edistdvit innovoivaa ympdéristod ja tukevat néin kilpailuetua.
Toisessa osakysymyksesséd syvennytdidn johtamisen keinoihin, joiden avulla organisaatiossa

mahdollistetaan innovointi ja innovatiivinen ty0ymparisto.



1.2 Tyon rajaukset ja tutkimusmenetelmat

Tassd tyossd keskitytdédn strategiaan ja strategiseen johtamiseen yleiselld tasolla. Strategia
on erittdin laaja kisite ja se rajataan tyossd késittelemddn yleisesti strategiaa eikd erotella
liikketoimintastrategiaa (Business strategy) ja yhtidstrategiaa (Corporate strategy). Johtami-
sen muotoja on monia kuten asioiden ja ihmisten johtaminen. Téssd kandidaatintydssd pai-
notutaan ihmisten johtamisen keinoihin, joiden avulla strategiat tuottavat mahdollisimman
kestdvad innovaatiokyvykkyyttd sekd jatkuvaa organisaation kehitystd. Tyo rajoittuu kette-
riin ja nopeasti kasvaviin organisaatioihin, joiden toimintaympdristd vaatii erityisen dynaa-
mista ldhestymistapaa. Organisaation ketteryys on myds edellytys osallistavien menetelmien

tehokkaalle hyddyntidmiselle.

Tamé kandidaatintyd toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa tutkitaan strategista johta-
juutta ja osallistavien menetelmien kirjallisuutta. Aihe rakentuu aiheesta julkaistuihin tie-
teellisiin artikkeleihin ja alan kirjallisuuteen, joiden etsimiseen on hyddynnetty LUT Yli-
opiston sisdistd tietokantaa LUT Primoa sekd Google Scholaria. Tyon ldhteitd etsiessd on
kiytetty suomen- ja englanninkielisid hakusanoja. Hakusanat ovat liittyneet erityisesti stra-
tegiseen johtajuuteen, strategiseen johtamiseen, innovaatioihin, jaettuun johtamiseen ja tii-
mitydskentelyyn. Aihealueiden laajuuden ja hajanaisuuden vuoksi, tiedonhaussa hyddynnet-
tiin myos laajoja hakulausekkeita. Télld tavoin pyrittiin varmistamaan, etti tiedonhaussa 16y-
tyisi olennaisimmat artikkelit tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimuksessa tavoitel-
lun ajantasaisuuden myd6td hakutuloksissa keskityttiin viimeaikaisiin tieteellisiin artikkelei-
hin. Néiden lisdksi tunnettujen kisitteiden kuten strategisen johtamisen ja tiimityoskentelyn
hakutuloksissa hyddynnettiin vanhempia ldhteitd, joiden perusperiaatteet eivit ole muuttu-

neet tutkimukseen vaikuttavilla tavoilla.

1.3 Tyon rakenne

Kandidaatinty6 rakentuu useasta osakokonaisuudesta, jotka yhdessd muodostavat kokonais-
kuvan strategisen johtajuuden ja tiimienhallinnan yhteisesti vaikutuksesta organisaation ky-
kyyn innovoida ja saavuttaa kilpailuetu. Ensimmaéinen kisittelykappale avaa strategisen joh-
tajuuden késitettd osana strategistyotd ja sen merkitystd innovatiivisuuden ja kilpailukyvyn

kannalta. Toinen késittelykappale kdy ldpi tiimien hallintaan liittyvid tiimityoskentelyé,



jaettua johtajuutta sekd organisaatiorakennetta, ja niiden roolia organisaation innovointiky-
vykkyydessd. Kolmannessa késittelykappaleessa keskitytdén kilpailuetua ja innovatiivi-
suutta tuottavaan strategiatyohon sekd tuodaan yhteen aikaisemmat aihealueet syventdmélla
ymmarrystd osallistavien menetelmien ja johtajuuden merkityksestd strategiatyon aikana.

Johtopditokset osiossa kootaan keskeisimmat havainnot ja vastataan ytimekkaésti tutkimus-

kysymyksiin.

4, Osallistavat
menetelmat
innovatiivisessa
strategiatydssa

3. Osallistavat
menetelmat

2. Strategityo

Kuva 1. Kandidaatintyon rakenne



2 Strategiaty0 ja johtajuus organisaation ldhtokohtina

”Ja kuten vedella ei ole pysyvdd muotoa, ei sodassakaan ole pysyvii olosuhteita” (Sun Tzu)

Strategia on kestdvin liiketoiminnan ydin. Se kertoo, kuinka tavoiteltu padmaird aiotaan
saavuttaa. Strategiassa tulee ilmi mité tehdién, paétetddn sekd mité jitetddn tekemétti. On-
nistunut strategia antaa kartan, jonka avulla jokainen organisaation jdsen voi toimia yhteisen
tavoitteen eteen. (Viitala & Jylhd, 2019) Strategia muodostuu strategiatyOstd, mika pitdd si-
sdllddan sekd strategian suunnittelun ettd strategian toteuttamisen tai jalkauttamisen. Naméa

kaikki strategiatyOn vaiheet vaativat strategista johtamista. (Kehusmaa, 2010)

Organisaation menestyksen kannalta strategia on elinehto, ilman sitd yritys ei selvid hengissé
puhumattakaan menestyksen saavuttamisesta. Strategian avulla yritys voi kyetéd erottautu-
maan kilpailijoista, mikd on kilpailussa menestymisen pddkysymys. (Kamensky, 2014)
Téssé kappaleessa kédsitelldédn strategiaa strategiatyon taustalla, strategisen johtamisen ja joh-

tajuuden merkitystd sekd innovatiivisuuden roolia organisaatioiden strategiatyoskentelyssa.

2.1 Strategia strategiatyOn taustalla

Strategiaty® alkaa strategiasta. Strategia on historiassa 1dhtokohtaisesti liitetty sodankdyn-
tiin. Kédsitteend strategia on ddrimmaéisen laaja ja moniulotteinen. Niven (2006, s. 89) uskoo
strategian olevan yritysmaailman yksi kdytetyimmisti termeistd. Yhtd ja oikeata méadritel-
mad strategialle ei ole. Strategia termin méérittelyssd on tunnistettavissa kuitenkin myos yh-
distdvid piirteitd. Kamensky (2014, s. 16) ndkee strategia termin méérittelyssé aina kilpailun,
vaikka lahestymiskulmat ja filosofiset opit muuttuvat. Alla olevassa Taulukko 1. on esitetty

strategian madritelmia.

Taulukko 1. Strategian eri mééritelmét

Lahde Strategian méaaritelma

Michael Porter (1985) Strategia on suunnitelma siitd, miten yritys asemoituu markkinoilla
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Max McKeown (2012) Strategia on tulevaisuuden muokkaamista

Benjamin Tregoe & John | Strategia on kehys, joka ohjaa organisaation luonnetta ja suuntaa

Zimmerman (1980) koskevaa pddtoksentekoa

Gary Hamel & C. K. Pra- | Strategia on suunnitelma siitd, miten yritys kdyttdd sisdisid resurs-

halad (1994) sejaan menestydkseen markkinoilla

(Kamensky 2014). Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan

suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.

(Clausewitz, 1981, s. 19). | Taktiikka on siis oppi sotavoimien kéytosti taistelussa ja strategia

taas oppi taisteluiden kdytostd sodan tarkoituksen hyvdiksi

Onnistuneella ja tehokkaalla strategialla on tunnistettavissa my0s yhteisid piirteitd. Brennan
ja Sisk (2015, s. 4) ndkevit strategian merkittdvimpédna tarkoituksena saada kilpailuetu ja
painottavat juuri kilpailijoiden merkitysté strategiassa. Tarvitaan keinot, joilla pysytdin kil-
pailijoiden edell4 tai saavutetaan edelld olevat kilpailijat. Kamenskykin (2014, s. 17) nikee
juuri kilpailussa pérjddmisen edellyttdvin toimintatapoja, jotka erottavat organisaation kil-
pailijoista. Myds Porter (1998) korostaa onnistuneen strategian tarkoittavan kilpailuedun ta-
voittelua, mihin pyritdédn tavoitteiden asetannan ja niiden saavuttamiseksi valittujen keinojen

kautta.

Télle edelld mainitulle onnistuneelle strategialle Kamensky (2008) nékee tietyt edellytykset.
1. yhteinen strategia- ja bisneskieli 2. kyky, halu ja rohkeus uusiutua 3. tietotulvasta ymmaér-
rykseen ja nikemykseen 4. joukkuepelin sisdistiminen 5. kyky keskittyéd olennaiseen 6. pit-
kéjénteisyys my0s kvartaalitaloudessa 7. riittdva liiketoimintaosaaminen 8. toimialaosaami-
nen ja ndkemys sen yhteydestd muuhun ympéristoon 9. kokonaisndkemys johtamisesta 10.
verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot. Strategiatydon onnistuminen on erityisesti riip-
puvainen strategiaprosessien laadusta. (Kamensky, 2014, s. 66) Saman onnistuneen kaavan
uudelleen toteuttaminen muuttuvassa ymparistossi ei toimi. Strategiatyd vaatii laajaa ja sy-
villistd ymmaértamistd, lisdksi nditd taitoja tulee kyetd soveltamaan jatkuvasti muuttuvassa

ympdristossd. (Kamensky, 2014. s. 359)
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2.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen (strategic management) on laaja ja monialainen kisite. Nag et al.
(2007) madrittivat laajan tutkimuksensa pohjalta strategisen johtamisen alan kisittelevan
johtajien tekemid suunniteltuja ja toteutumassa olevia toimenpiteitd. Sen sisdlle mahtuu eri-
laisia l&hestymistapoja ja mééritelmié. Strateginen johtaminen myds yhdistetddn usein syno-
nyymind strategiseen suunnitteluun. Laajemmalla l&hestymiselld strateginen johtaminen pi-
téd kuitenkin sisédlldén strategisen suunnittelun lisdksi my0s strategian toteutuksen ja turvaa-
misen. Ndin my0s useasti strategisesta johtamisesta kdytetddn synonyymid strategiatyo,
miké 1dhtee suunnittelusta ja etenee jalkautuksen myo6ti koko organisaatioon. Nama kaikki
strategiatyOn osat vaativat strategista johtamista, miké perinteisesti lihtee johdosta, mutta
koskettaa kaikkia organisaation jisenid. (Kamensky, 2008; Kehusmaa, 2010) Brennan ja
Sisk (2015, s. 5) korostavat strategisen johtamisen olevan juuri kokonaisprosessi, missi
suunnitelmaa eli strategiaa jatkuvasti kehitetddn, toteutetaan, mukautetaan ja arvioidaan. Ja

kaikessa tissd painottuu ihmisléhtoisyys eli johtajuus.

(Juuti & Luoma 2009) osoittivat tutkimuksensa perusteella, ettéd strategisesti kehittyneet or-
ganisaatiot ajattelivat toimintaansa strategisesti. Toiminnassa ndkyi myds strategisen johta-
misen menetelmien jatkuvuus. My6s Brennan ja Sisk (2015, s. 5) mukaan tehokkaassa stra-
tegisessa johtamisessa on huomattavissa aina dynaamisuus, dataldhtdiset prosessit ja madra-

tietoiset johtajat.

Strategisen johtamisen viitekehyksen pohjana voidaan kayttdd Kamenskyn (2015) méiritte-
leméi strategista arkkitehtuuria. Viitekehys muodostuu kahdeksasta padelementisté: missio,
strategiset bisnesalueet, analyysit, strategiset tavoitteet, strategioiden valinta, toimenpideoh-
jelmat, pitkdn tdhtayksen budjetit ja strategian toteutumisen turvaaminen. Kamensky (2014,
s. 57) painottaa prosessin olevan monisuuntainen, missé tyoskentely on edestakaista ja jat-
kuvaa, vaikka arkkitehtuuri rakennetaankin usein ylhéélta alaspdin. Rao (2009, s. 33) koros-
taa my0s strategisen johtamisen vaativan juuri prosessien samanaikaista toteuttamista seké
vaiheiden mahdollista jarjestysmuutosta. Kamensky (2014) nékee, ettd kaikki viitekehyksen
osat eivit ole strategiaa, mutta ovat silti olennaisia, jotta yritys voi onnistua strategiassa.
Strategiatydskentelyssd painottuu samat padelementit, joiden huomioon ottaminen on tér-

kedd strategian onnistumiseksi. Tyon strategisen johtamisen viitekehys on muodostunut
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Kamenskyn arkkitehtuurin pohjalta, mutta sitd on tdydennetty ja muokattu Brennan ja Sisk

(2015, s. 6-7) ja Raon (2009, s. 33) viitekehysten pohjalta.

Visio

Elaman-

Toiminta-ajatus tehtivi Arvot <
Y mpéristo Sisdisen
anaI:l sit tehokkuuden
yy analyysit

Strategiset tavoitteet

Strategioiden valinta

Implementointi

Kuva 2. Yrityksen strategisen johtamisen arkkitehtuuri (Muokattu Kamensky, 2008; Brennan &
Sisk, 2015, s. 6-7; Rao, 2009, s. 33)

Strategisen johtamisen prosessi voidaan ndhd4 alkavan yrityksen eliméntehtévasté eli mis-
siosta. Missio muodostuu yrityksen arvojen, vision ja toiminta-ajatuksen pohjalta. Yrityksen
toiminta-ajatus antaa pohjan sille, miksi yritys on. Visio taas on yrityksen toiminnan tule-
vaisuuden tahtotila ja arvot kuvaavat organisaation periaatteita, mitkd ohjaavat toimintaa ja
joista ei tingitd missédén tilanteessa. Nama pddelementit luovat mission, mikd kertoo, miten

organisaatio aikoo menestya toimialallaan. (Kamensky, 2014, s. 68)

Yrityksen eldméntehtdvin muodostamisen jdlkeen arvioidaan organisaatioon vaikuttavia si-
sdisid ja ulkoisia tekijoitd. Sisdisen- ja ulkoisen toimintaympdériston analyysit muodostavat

kivijalan menestyville strategialle (Kamensky, 2014, s. 58). Porter (2004) pitdi elintdrkedni



13

organisaation oikeanlaista strategista sijoittumista toimialalla kilpailuedun saavuttamiseksi.
Toimintaympdariston analysoinnissa korostuu toimialan mahdollisuuksien, kilpailijoiden ky-
vykkyyksien ja rajoitteiden sekd organisaation vahvuuksien, heikkouksien ja arvojen analy-
sointi (Porter, 2004). Ympéristonanalyysit ovat myods merkittdvissa roolissa, jotta voidaan
muodostaa selkeiti ja konkreettisia tavoitteita (Rao, 2009, s. 32). Niiden avulla onnistutaan

myo6s vihentimain toimintaympariston epdvarmuutta (Brennan ja Sisk, 2015, s. 5).

Toimintaympéristdanalyysien jdlkeen organisaatio voi muodostaa omat strategiset tavoit-
teensa. Strategisten tavoitteiden asetannassa tdrkeimmén perustan muodostaa tehdyt analyy-
sit. My0s eldméntehtéva, ja etenkin visio korostuu, silld se on organisaation strateginen tah-
totila, mité tavoitellaan. (Kamensky, 2014) My06s Brennan ja Sisk (2015, s. 6) korostavat,
ettd tavoitteiden tulee kuvata juuri tavoiteltavaa tahtotilaa. Kilpailuedun ja ainutlaatuisuuden
saavuttamiseksi, tavoitteiden tulee olla selkeitd sekd helposti ymmérrettivid. (Juuti &

Luoma, 2009)

Analyysien ja tavoitteiden asetannan jilkeen siirrytdédn strategian valintaan eli muodosta-
maan toimenpidesuunnitelmaa. Yleisesti organisaatiot muodostavat useampia vaihtoehtoja,
misté valitsevat toimivimman (Rao, 2009, s. 33). Valinnassa on olennaista 16yti4 se strate-
gia, mikd tukee juuri organisaation eldméntehtdvia ja mahdollistaa kilpailuedun vahvuuksia

hyodyntéden. (Barney ja Hesterly, 2018, s. 29)

Edelld kasitellyt strategisen johtamisen vaiheet ovat hyddyttomid, ellei strategiaa myds im-
plementoida (Rao, 2009, s. 33). Implementointi koostuu kahdesta osasta: Strategian toteu-
tuksesta seka strategian seurannasta, arvioimisesta ja paivittamisestd (Vuorinen, 2013, s. 39).
Strategian toteutus on jatkuva prosessi, mikd vaatii enemmaén ty6té ja edellyttdd strategian
mukaista johtamista (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 45). Barney ja Hesterly (2018, s. 29)
painottavat toteutumisvaiheen vaativan organisaatiolta muovaantumiskykyé ja nikevét or-

ganisaatiorakenteen kriittiseksi tekijdksi implementoinnin onnistumiselle.

Implementoinnin viimeisend osuutena on seuranta, arviointi ja paivittdminen. Toimintaym-
péristdsséd tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jolloin kaikki strategiset ratkaisut eivét toteudu
halutulla tavalla eikd kaikkia skenaarioita ole voitu ennalta osata arvata. Néin ollen strategi-
set linjaukset vaativat jatkuvaa arviointia ja mahdollista péivittimista. (Lindroos & Lohivesi,

2010, s. 46) Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 46) korostavat johtamisen merkitysti keskeisené
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1api toteutusvaiheen ja uskovat strategian toteutuksen epdonnistuessa, ettd syytd voi etsii

juuri epdonnistuneesta johtamisesta tai huonosta strategiasta.

2.3 Johtajuus osana strategista johtamista

Johtajuus (strategic leadership) on olennaisessa roolissa osana strategista johtamista. Jabbar
ja Hussein (2017) painottavat johtajuuden olevan kriittisen tiarkedd seki strategian laatimi-
sessa ettd toteutuksessa. Jones & Hill (2013) uskovat, ettd kilpailuetua tuottava strategia vaa-
tii tehokkaan ja onnistuneen strategiaprosessin, mikd edellyttdd juuri onnistunutta johta-
mista. Tutkimusten mukaan strategisella johtajuudella on merkittdva vaikutus organisaation
kilpailuetuun, miké korostaa johtajuuden merkitystd (Hunitie, 2018). Yksi johtajan tirkeim-
pid tehtdvid on luoda yhteinen visio. Yhteisen vision luominen on darimmaiisen merkitti-
vissd roolissa, jotta muut tuntevat olevansa osa projektia. Hyvi johtaja myds osaa hyddyntda
organisaationsa kyvykkyyksii, eikd pyri luomaan visiota yksin. Lisdksi nykypdivén hyvin
johtajan piirteisiin kuuluu se, ettd han ymmartdé osallistumisen tunteen merkityksen organi-

saation sitouttamisessa yhteiseen tahtotilaan. (Kehusmaa, 2010, s. 135)

Tutkimus on osoittanut, ettd saavuttaakseen parhaan suorituskyvyn seké tulokset tulee joh-
tajuuden olla oikeanlaista tilanteeseen ndhden (Amann & Kruckeberg, 2017, s. 61). Goleman
(2000) on madritellyt kuusi erilaista tyylid johtajuudessa: Pakottava-, Arvovaltainen-,
Kumppanuuteen perustuva-, Demokraattinen, Tahdonmairittdva- ja Valmentava johtamis-
tyyli. Amann ja Kruckeberg (2017, s. 61-62) nékevit useamman edelld mainituista johta-
mistyyleistd toimivan, mutta juuri eri tilanteissa. Alle esitetty kuva 3. esittelee erilaisia joh-
tamistyylejd ja niiden vaikutuksia toimintaympériston eri tekijoihin. Tamén tutkielman ta-
voitteena on 16ytdéd johtamistyylien positiivisia vaikutuksia, joten kokonaisvaikutukseltaan

negatiiviset johtamistyylit jtetddn hyvin pienelle huomiolle ja kasittelylle.
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Pakottava Arvovaltainen Kumppanuus Demokraattinen Tahdonmadrittava Valmentava

Joustavuus

-.28 32 27 28 -.07 17
Vastuullisuus

=37 21 .16 23 .04 .08
Standardit

.02 38 31 22 =27 .39
Palkinnot

-.18 54 48 42 -.29 43
Selkeys

-11 44 37 35 -.28 38

Sitoutuneisuus

-.13 35 34 .26 -.20 27
Kokonaisvaikutus
Ympiristoon ~26 54 46 43 -25 42

Pakottava johtamistyyli on epitehokkain johtamistyyli useimmissa tilanteissa. Akillisissi tai
vaikeissa tilanteissa kuten hitidtapauksissa se voi olla tehokas. Liiallisen kdyton seurauksena
organisaation joustavuus kérsii eniten ja titen my0s lamauttaa tyontekijoiden motivaation ja
halun kantaa vastuuta. Arvovaltaisessa johtamistyylissd johtaja asettaa vision perustuen ar-
voldhtdisyyteen ja timé johtamistyyli vaikuttaakin positiivisesti toimintaympéristoon. Joh-
taja pyrkii samaan tyontekijdt mukaan tekemédédn yhdessa toitd asetetun tavoitteen eteen. (Go-
leman, 2000; Amann & Kruckeberg, 2017, s. 62) Arvovaltaisen johtajan vahvat arvot luovat
luottamusta ja uskottavuutta, miké saa ihmiset toimimaan yhteisen vision eteen (Alblooshi
et al., 2021). Kumppanuusldhtdinen johtamistyyli on ihmiskeskeinen. Johtaja pyrkii luo-
maan vahvan siteen tyontekijoiden vilille ja korostaa kommunikoinnin merkitysté, jotta tieto
ja ajatukset vilittyvét aktiivisesti. My0s joustavuus on merkittdvd ominaispiirre kumppa-

nuusléhtodisessd johtamistyylissd. (Goleman, 2000; Amann & Kruckeberg, 2017, s. 62)

Demokraattisessa johtamistyylissd annetaan padtoksenteossa sanavaltaa osallistuville tyon-
tekijdille ja pyritddn muodostamaan joustava ja vastuuta ottava organisaatio, jolloin myos
ideoita syntyy enemmén (Amann & Kruckeberg, 2017, s. 62). Tama johtamistyyli korostaa
osallistavaa ldhestymisté ja yleisesti motivaatio on korkea, mikd edesauttaa organisaation
kilpailukykya. Kuitenkin johtamistyyli saattaa hidastuttaa prosesseja. (Costa et al., 2023)
Tahdonmaéérittdvad johtamistyyli kuuluu samaan kategoriaan pakottavan johtamistyylin
kanssa, eli sitd tulee kdyttdd hyvin harkitusti ja vain tietyissi tilanteissa. Téssd johtamistyy-
lissd johtaja asettaa korkeat suoritusstandardit, mikd antaa lupaavan alun, mutta todellisuu-

dessa se vaikuttaa ympérdivddn toimintaympdristoon vain negatiivisesti. Valmentava
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johtamistyyli keskittyy yksiloiden auttamiseen ja kehitykseen kohti yksilon kasvua, mika
luo osaavia ja tehokkaita tyontekijoitd ja vaikuttaa ympéristoon positiivisesti. Tamé kuiten-
kin vaatii aikaa, minka seurauksena valmentava johtamistyyli on jddnyt vahemmélle huomi-

olle organisaatioissa. (Goleman, 2000)

Golemanin (2000) maéérittelemien kuuden johtamistyylin lisédksi nykypéivédnd muita johta-
mistyylejd on valtavasti lisdd. Osa johtamistyyleistd ovat pédéllekkaisid tai hyvin ldhellad néita
kuutta johtamistyylid. Edelld késiteltyjen johtamistyylien liséksi tdssa tutkielmassa noste-
taan esille kaksi muuta johtamistyylid muutosjohtamistyyli ja transaktionaalinen johtamis-
tyyli. Molemmissa on tiettyjd samoja piirteitd arvovaltaisen johtajuuden kanssa, mutta my0s
merkittdvid eroja. Eettinen perusta erottaa ne arvovaltaisesta johtajuudesta. Niin ollen muu-
tosjohtajat ja transaktionaaliset johtajat eivat vélttimattd ole arvovaltaisia johtajia ja péin-

vastoin. (Alblooshi et al., 2021)

Muutosjohtamistyyli korostaa kollektiivista toimintaa kohti yhteisté tavoitetta ja sen keski-
0ssd on itseluottamus ja motivaatio. Johtamistyylissi korostuu arvostus tyontekijéiden pa-
nostuksiin, mikd lisdd motivaatiota ja luovuutta. Muutosjohtajat osaavat myos kommuni-
koida ja inspiroida yhteisté visiota eteenpdin ja tdlld johtamistyylilld on taipumus saada ai-
kaan innovaatiota. Tyontekijoitd myos kannustetaan ja heille annetaan resurssit ja mahdolli-
suudet kehittyd huippuosaajiksi. (Alblooshi et al., 2021; Costa et al., 2023) Transaktionaali-
nen johtamistyyli on hy6tysuuntautunutta ja siiné keskitytdin saavuttamaan johtajan ja tyon-
tekijoiden edut asettamalla tavoitteita, seuraamalla edistystd ja varomalla riskejd. Se on toi-
miva johtamistyyli, kun pyritddn ottamaan kdyttoon uusia liiketoimintoja tehokkaasti.
(Alblooshi et al., 2021) Costan ja kollegojen (2023) mukaan tdma johtamistyyli voi kuiten-

kin estdd innovaatioiden synnyn ja organisaation kehityksen.

2.4 Innovoinnin merkitys strategiatyOssa

Innovatiivisten ideoiden luominen ja toteuttaminen on keskeisesséd roolissa organisaation
pyrkimyksessé saavuttaa ylivoimainen suorituskyky ja turvata kilpailuetuja (Cortes & Herr-
mann, 2021). Niin kuin aiemmin tutkielmassa on todettu, strategiassa keskeistd on erottautua
kilpailijoista. Tamé erottautuminen vaatii luovaa ja innovatiivista johtamista seké strategia-
tyoskentelyd. (Kamensky, 2014, s. 304-305) Porter (1989) on tuonut esille, ettd ainoa syy

organisaation heikentymiselle on innovoinnin puute. Termind innovaatio kéaytetddn
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nykypéivina hyvin l0yhésti. Se voidaan mééritelld kuitenkin yksinkertaisimmillaan tarkoit-
tamaan uudenlaista tapaa tehda tai ajatella asioita, jolloin organisaation suorituskyky ja kil-

pailukyky paranevat. (Costello & Prohaska, 2013; Kamensky, 2014, s. 305)

Organisaatiot voivat hyodyntdd innovointia strategisesti saavuttaakseen kestdvéa kilpailue-
tua. Néin ollen strateginen innovaatiojohtaminen on merkittdvd komponentti organisaation
strategiassa. (Keupp et al., 2012) Brennan ja Sisk (2015, s. 82—83) nikevit innovaation vélt-
timattoméand, mutta tuovat esille, ettd strategisen johtamisen suuri haaste on kannustaa in-
novointiin ja samanaikaisesti ylldpitdd piivittdinen toiminta tehokkaana. Menestyksekkait
innovaatiot ovat tulosta tietoisesta ja miérdtietoisesta innovaatiomahdollisuuksien etsimi-

sestd (Brennan & Sisk, 2015, s. 84-85).

Kamensky (2014) nikee innovoivassa strategisessa johtamisessa viisi padelementtid, mitka
auttavat strategisesti merkittdvien innovaatioiden syntymistd: Johtamistapa, strategiatyd,
Tiedon ja osaamisen hallinta, Organisaation rakennetekijdt ja Organisaatiokulttuuri. Johta-
mistavan tulee olla strategia 1dhtdinen ja vuorovaikutusjohtamisen merkitys kasvaa jatku-
vasti innovaatioiden edistdmisessd. Kamensky (2014) painottaa, ettd strategiatyoskentelyn
tulee olla mahdollisuussuuntautunutta, mahdollisia vaihtoehtoja tulisi muodostaa useita ja
organisaatiossa pitdisi pyrkid ajattelemaan niin sanottuja suuria strategioita, kun pyritién in-
novatiivisuuteen ja innovaatioiden ldytymiseen. Luovuus ja innovatiivisuus edellyttivét or-
ganisaatiolta myos analyyttisuutta. Organisaation rakenteen tulee tukea ulospdinsuuntautu-
neisuutta ja tiedon sekd osaamisen liikkua esteettomasti organisaation sisdlld. Merkittdvin
tekijd innovatiivisuudessa on organisaatiokulttuuri. Kulttuurin tulee olla avoin, rehellinen,
joustava ja utelias mahdollistaakseen parhaan ympériston innovatiivisuudelle. (Kamensky,
2014, s. 308-313) Kulttuuri myds ohjaa organisaation jésenid toimimaan yhteisen paadméaa-

rin eteen ja ratkaisemaan tilanteita yhdessi. (Kuusela, 2015, s. 16)
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3 Osallistavat menetelmaét ja organisaatiorakenne strategiaty0ssa

Tassd luvussa késitellddn osallistavia menetelmié ja niiden merkitystd organisaatiossa. Sy-
vennytddn sithen, mité tarkoittaa tehokas tiimitydskentely ja jaettu johtajuus organisaatiossa.
Ja mité tekijoitd edellytetdén, jotta ne voivat muodostua. Liséksi tarkastellaan organisaa-
tiorakenteen ja -kulttuurin merkitysté tiimitydskentelyn ja jaetun johtajuuden mahdollista-

jana.

3.1 Tiimityd ja tiimin johtaminen

Tiimille ja tiimitydlle on havaittavissa useita eri maaritelmia kirjallisuudessa. Tiimin mééri-
telméssé painottuu tiimin ja ryhmin ero. Ryhmi muodostuu kahdesta tai useammasta jése-
nestd, jotka ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa jonkin yhdistdvén suhteen kautta. Ryh-
min toimintaa ohjaa organisaation laajemmat tavoitteet. (Franz, 2012, s. 4-5; Forsyth, 2006,
s. 2-3) Tiimi taas on pieni joukko ihmisid, jotka tdydentdvit toisiensa osaamista ja ovat seké
sitoutuneet yhteiseen visioon ettd pitdavit itseddn siitd vastuullisina (Katzenbach & Smith,
1993). Myo6s Wheelan (2010) korostaa ryhmadsté tulevan tiimi, kun yhteiset tavoitteet asete-
taan ryhmadssé ja tehokkaat menetelmét ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi otetaan kéyt-
toon. Ollakseen tehokas tiimin tdytyy kyetd suoriutumaan seké tehtévistd ettd tiimitydsken-
telystd tehokkaasti (Salas et al., 2015). Wheelan (2010) nikee tutkimusten pohjalta, etti te-
hokkaalla tiimilld on tunnistettavissa 18 ominaispiirrettd, jotka on esitetty alla olevassa tau-
lukossa. Tamén tutkimuksen kannalta olennaista on innovaation ja kilpailuedun tavoittelu,

joten painotetaan tiimitydskentelyn ja johtamisen tarkastelussa nditd ominaisuuksia.

Taulukko 2. Tehokkaan tiimin ominaispiirteet (Wheelan, 2010)

Jasenet ovat selvilla tiimin tavoitteista ja hyvédksyvit ne

Tehtdvit ovat sopivia tiimille verrattuna yksilolliseen ratkaisuun

Roolijako vastaa jdsenten kykyja

1
2
3 | Jasenet ovat selvilld omista rooleistaan ja hyvaksyvit ne
4
5

Johtamistyyli vastaa ryhmén kehitystasoa
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6 | Avoin viestintdrakenne mahdollistaa kaikkien jésenten osallistumisen

7 | Tiimi saa, antaa ja hyddyntéé palautetta tehokkuudestaan ja tuottavuudestaan

8 | Tiimi kéyttdd aikaa ongelmien, jotka sen on ratkaistava, tai pdétosten, jotka sen on

tehtéva, madrittelyyn ja niistd keskustelemiseen

9 | Jasenet kiyttavit myos aikaa sen suunnitteluun, miten he ratkaisevat ongelmia ja te-

kevét padatoksia

10 | Tiimi kayttda tehokkaita paatoksentekostrategioita

11 | Tiimi toteuttaa ja arvioi ratkaisujaan ja paatoksidan

12 | Tehtéviin liittyvid poikkeamia suvaitaan

13 | Tiimin normit kannustavat korkeaan suorituskykyyn, laatuun, menestykseen ja inno-

vointiin

14 | Alaryhmit integroidaan tiimin kokonaisuuteen

15 | Tiimissd on mahdollisimman pieni mééra jésenid, jotka ovat valttdmattomia sen ta-

voitteiden saavuttamiseksi

16 | Tiimin jdsenilld on riittdvisti yhteistd aikaa kehittdd kypsd tydyksikko ja saavuttaa

tiimin tavoitteet

17 | Tiimi on erittdin yhtendinen ja yhteistyokykyinen.

18 | Ristiriitoja esiintyy usein, mutta ne ovat lyhyitd, ja ryhmélld on tehokkaat konfliktin-

hallintastrategiat

Tiimityd on tiimin jdsenten vilistd vuorovaikutusta, kun he toteuttavat tehtdvid toisistaan
riippuvaisten tiimitoimintojen avulla ja pyrkivit saavuttamaan tiimin tavoitteet (Kriek,
2019). Forsyth (2018, s. 340) painottaa tiimitydn olevan prosessi ja kuvaa vuorovaikutusta
tiimin jdsenten tiedon, taidon, kyvykkyyksien sekd muiden resurssien yhdistdmiseksi, minka
tavoitteena on saavuttaa haluttu lopputulos. Jotta tiimitydskentely olisi tehokasta Kriek
(2019) tuo esille viisi keskeistd elementtid: tiimildhtoisyys, tiimin johtaminen, keskindinen
suorituskyvyn seuranta, tukikdyttdytyminen ja sopeutumiskyky ja kolme tukevaa elementtia:
yhteiset ajattelumallit, luottamus ja suljettu viestintd. Kuvassa 3 on visuaalisesti havainnol-

listettu ndiden elementtien vuorovaikutusta keskenédéin.

Tiimien johtajat ovat keskeisessd roolissa luomassa tehokasta tiimity6té. Johtajilla on mer-
kittdva vaikutus yhteisen ajatusmallin luonnissa, ylldpitdmisessd ja varmistamisessa, silld se

vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen ja roolien jakoon. Lisdksi sisdisen- ja ulkoisen
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toimintaympariston seuraaminen helpottaa sopeutumiskykya, kun kohdataan haasteita. Kes-
kindinen suorituskyvyn seuranta tarkoittaa vastuuta, jonka jésenet ottavat pitddkseen tiimin
ajan tasalla ja sdilyttden laatustandardit. Tama edellyttdé yhteistd ymmarrysta tehtévien vas-
tuista sekd luottamuksellista ilmapiirid ja tdmé osallistava luonne vaatii yhteistd ponnistelua
suoristuskyvyn saavuttamiseksi. Tukikédyttaytymisessi tiimin jdsenet antavat palautetta, oh-
jaavat toisiaan ja auttavat tehtdvien suorittamisessa. Sopeutumiskyvylld on tarkeé rooli, jotta
tiimi kykenee mukautumaan ja reagoimaan toimintaympériston muutoksiin. Tiimildhtoisyys
on lahtokohtaisesti asennesuuntaus, missd jdsenet arvostavat tiimin jasenyytta ja osallistuvat
mielellddn toimintaa, jolloin on mieltymystd parantaa suorituskykyé koordinoinnin ja arvi-

oinnin keinoin. (Kriek, 2019)

Tiimin
johtaminen

Keskindinen
suorituskyvyn
seuranta

Yhteiset
ajattelumallit

Keskindinen
luottamus

kéyttaytyminen

[ Suljettu viestintd ]

Kuva 4. Tiimityon viisi padulottuvuutta ja niiden kolme tukijaa (mukaillen Kriek, 2019)
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Tehokas ja onnistunut tiimi edellyttid oikeanlaista johtajuutta. Toimintaympériston dynaa-
misuus ja muutosherkkyys vaatii myds organisaatioilta kykyd uuden omaksumiseen. Tii-
mien johtamisessa korostuu niin itsensd johtaminen yhteistydssd toisten tiimin jdsenien
kanssa. (Ristikangas et al., 2021, s. 13—14) Tutkimukset painottavat, ettd tehokkaalle johta-
jalle ominaisinta on tiimin ty6n ymmaértdminen syvéllisesti (Wheelan, 2010, s. 94). Wheelan
(2010) korostaa myos tehokkaan johtamisen riippuvan tiimistd ja tyoskentelyn vaiheesta.
Myos Hackman ja Wageman (2004, s. 66) korostavat, ettei ole yhtd oikeaa tapaa johtaa tii-
mid ja onnistunut johtajuus voidaan saavuttaa monilla tavoin riippuen johtajan omasta tyy-
listd, mieltymyksistd ja taidoista. Yksittdiset henkilon ominaisuudet eivat kuitenkaan mis-
sddn nimessa ole epdolennaisia. Pdinvastoin tiimin onnistuneen johtamisen kannalta keskei-
sessd roolissa on johtajan ajatusmalli siitd, mitd tiimin onnistuminen edellyttdd, johtajan
kyky toteuttaa omaa ajatusmalliaan ja johtajan kyky omaksua kokemuksista saatuja oppeja

laajentaakseen osaamistaan. (Hackman & Wageman, 2004, s. 66)

Innovaatiot ovat avainroolissa organisaation kyvyssé luoda kestivaa kilpailuetua ja tiimityo
korostuu usein, kun puhutaan innovointitydsti organisaatioissa. Innovoivan tiimitydskente-
lyn uskotaan ldhtevén tiiminjohtajasta. Tutkimuksen perusteella pidetddn tiarkedna, ettd tii-
minjohtaja kannustaa tiimidén innovoivaan ldhestymiseen tarjoamalla johdonmukaisesti sel-
keitd, visioivia ja motivoivia korkean tason tavoitteita, korkeantason standardeja ja tukee
innovatiivisuuteen pyrkimistd. Lisdksi tiimin sitouttaminen huippuosaamisen tavoitteluun
oli tutkimusten mukaan tirkedd. (Le Blanc et al., 2021, s. 334) Le Blanc et al. (2021) tuovat
esille, ettd karismaattinen johtaja vastaa parhaiten edelld mainittuja kyvykkyyksid. Karis-
maattinen johtaja saa tiimin riskinottokyvyn kasvun lisdksi my0s innostettua jésenid tavoit-
telemaan korkeampia tavoitteita. Tutkimuksessa tuli esille kuitenkin my®0s se, ettd ndma piir-

teet ovat merkittivid, kun tehtivien keskindinen riippuvuus on korkea (Le Blanc et al., 2021).

3.2 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on toimintaprosessi, missé jokainen osallistuja pyrkii samaan pddmaédraan
hyodyntiden kaikkien osaamista ja taitoja (Juuti, 2013, s. 145). Juuti (2013) painottaa, ettd
jaetun johtamisen toteutumisen todenndkdisyyttéd lisdd korkea paddmadrdhakuisuuden, sym-
bolisuuden ja keskustelevuuden yhtdaikainen ja keskendin sopusuhtainen toteutus. Nédiden

kaikkien ominaisuuksien toteutuessa tiimin tydskentely on tavoitteellista, hyvissd hengessa
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toteutuvaa tiimityoskentelyd, missd ajatuksia vaihdetaan jatkuvasti (Juuti, 2013, s. 146) Ja-
ettu johtajuus ei kuitenkaan tarkoita, ettd esihenkilé luovuttaa vastuun ja vallan muille. Jo-
kainen kdyttdd omaa valtaansa ja asiantuntemustaan maksimaalisesti ja yhteistyossd. (Juuti,

2016, s. 16) Talloin saavutetaan Juutin (2016) mukaan paras mahdollinen toiminnan taso.

Paamaarahakuisuus Symbolisuus Keskustelevuus

\ 4

JAETTU JOHTAJUUS

Sitoutuminen
Innokkuus
Joukkuehenki

'

Palveleva johtaminen Hyvét ihmissuhteet Kypsé ryhmaytyminen

Kuva 5. Jaetun johtajuuden osa-alueet (Juuti, 2016)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd jaetun johtajuuden onnistuminen on todennidkdisempéd
ympéristdssd, missd vallitsee luottamus ja yhteiset arvot. Hyvit ihmissuhteet ja arvomaail-
man kohtaaminen ovat ndyttdneet myds johtavan korkeaan yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Tiimien johtajat tuntevat myos tdlloin tiiminsé hyvin ja antavat muiden kantaa vastuuta puut-
tumatta siithen. (Bush & Glover, 2012, s. 32—-33.) Myds Juuti (2016) korostaa ihmisen arvok-
kuuden tuntemuksen merkitystd jaetun johtamisen edellytyksend. Jokaisen tiimin jdsenen
tulee kokea olonsa tasa-arvoiseksi ja tdrkedksi osaksi tiimid (Juuti, 2016). IThmissuhteiden
lisdksi my0s kypsd ryhmityOskentely on olennaisessa roolissa. Télldin tydskentely on
avointa ja ratkaisut saavutetaan yhteisen ja ldpikotaisen asioiden kasittelyn lopputuloksena.
(Juuti, 2013, s. 159) Edellytyksend on myds johtamisen perustuminen oikeudenmukaisuu-

teen, rehellisyyteen ja arvostukseen eli johtaminen on palvelevaa. (Juuti, 2013, s. 149)
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3.3 Organisaatiorakenteen merkitys osallistavissa menetelmissi

Organisaatiorakenne tarkoittaa organisaatiossa olevien ihmisten vélisid suhteita ja toiminta-
tapoja. Organisaatiorakenne mahdollistaa johtamisen seki luo jdsenille yhteisen ymmarryk-
sen organisaation toiminnasta, tyonjaosta ja ohjaussuhteista. Organisaatiorakenteen tarkoi-
tuksena on mahdollistaa mahdollisimman korkea suorituskyky. (Lidmsi & Hautala, 2013, s.
152) Rakenteen tirkednad tehtdvd on myds ylldpitdd organisaation liiketoimintaa ja edistda
sekd kehitystd ettd uusiutumista. On tirkedd, ettd organisaatiorakenne on linjassa yrityksen
vision ja strategian kanssa, mikd vaatii myos jatkuvaa seuraamista ja kehitysti. (Viitala &

Jylhd, 2019, s. 140)

Uudet litketoimintatavat, kilpailun globalisoituminen ja teknologiset kehitykset vaativat or-
ganisaatioilta uusia keinoja organisoida osaamistaan. Organisaatioiden muutos kohti moni-
ddnisempdd ja monikanavaisempaa toimintamallia edellyttdvit myos joustavuuden ja vuo-
rovaikutuksen kasvamista. Organisaatiorakenteessakin tarvitaan till6in muutosta kohti jous-
tavaa organisaatiota. Joustava organisaationmalli muodostuu jaetusta johtamisesta, vuoro-
vaikutuksesta sekid sitoutumisesta. Joustavan organisaation menestys rakentuu innovoin-
nista, uudistumisesta, laadullisesta kasvusta sekd ihmisten osallistamisesta. Sitoutumisen,
innovatiivisuuden ja vuorovaikutuksellisuuden kehittiminen vaatii joustavan organisaa-

tiorakenteen muotoa perinteisen hierarkkisen muodon sijaan. (Ropo, 2005, s. 23)
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Perinteinen hierarkinen organisaatio Tavoiteltava joustava organisaatio
Tieto ylhéaltd alas Moniédnisyys

Virtaviivaisuus Vuorovaikutus

Selked tyonjako Joustavuus

Kontrolli Sitoutuminen

Kuva 6. Tavoiteltava joustava organisaatiorakenne (Ropo, 2005, s. 23)

Osallistava organisaatio tarvitsee toimintaansa myos ldhtokohtaiset tukipilarit. Toiminnassa
on 16ydettidva oikea suhde sekd muodollista organisoitumista etté itseohjautuvuutta, jotta or-
ganisaatio voi saavuttaa etulyontiaseman. Tdma etulyontiaseman saavuttamispiste voi vaih-
della. Tiimin johtajan on tarkedd kyetd ratkaisuillaan tasapainottamaan tilannetta kumpaan-
kin suuntaa, jos toiminnassa esiintyy joko liian vdhén itseohjautuvuutta tai liian vihén orga-
nisoitumisen mukaista toimintaa. (Juuti, 2016, s. 57) Organisaation ketteryys on avain ase-
massa, jotta voidaan olla strategisesti ketterid. Joustavuus ja moniulotteisuus ovat tunnus-
piirteitd organisaatiosta, joka kykenee nopeisiin strategisiin liikkeisiin. (Doz & Kosonen,

2008, s. 233)

Organisaation kulttuuri on tirkedssd roolissa osana organisaatiorakennetta. Organisaa-
tiokulttuuri muodostuu organisaation arvoista, uskomuksista, tavoista, kdytdnndista ja kési-
tyksisté, joita organisaation jdsenet keskendén jakavat. (Ldmsa & Hautala, 2013, s. 176—-183)
Kulttuuri on tarkeédssd asemassa ohjaamassa organisaation jasenid kohti yhteistd pddmaaraan
yhteisten toimintatapojen muodossa. (Kuusela, 2015, s. 16) Vahva organisaatiokulttuuri
myds vahvistaa suorituskykyé ja on ndin myds muodostamassa kilpailuetua. Kulttuuri on
myo0s kriittinen tekijd strategian onnistuneen toteutumisen kannalta, silld yhteiset arvot ja

tavat antavat pohjan koko strategiatyolle. (Daft, 2021, s. 16; 368)
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4  Innovatiivisen strategiatyon toteuttaminen osallistavia menetel-

mid hyddyntien

Tassd luvussa kisitellddn, kuinka strateginen johtajuus ja osallistavat menetelmit yhdessi
voivat muodostaa perustan kestéville innovaatiotoiminnalle organisaatiossa. Tutkitaan, mi-
ten ndma kaksi ldhestymistapaa integroituvat organisaation strategiaty6hon ja kuinka ne yh-
dessd edistdvit innovatiivisuutta ja titd kautta jatkuvaa kilpailuetua. Lisdksi tarkastellaan
tekijoité, jotka tulee ottaa huomioon osallistavien menetelmien toteuttamisessa ja mitd mah-

dollisia riskeja niihin liittyy.

4.1 Osallistavien keinojen hyodyt strategiatydskentelyssi

Sitoutuminen ja osallistaminen ovat osoittautuneet ajan mittaan strategisen johtamisen suu-
rimmiksi haasteiksi (Ropo, 2005, s. 112). Tiimitydskentely ndhddén nykypdivén toimin-
taymparistossd kriittisend tekijdnd kasvattamassa organisaation mahdollisuutta saavuttaa
kestdva kilpailuetu ja kehittdd jatkuvasti suoritustasoa (Gonzalez & Melo, 2019). Tiimity6
organisaatioissa on monien tutkimuksien mukaan parantanut taloudellisen suorituskyvyn li-
sdksi organisaation toimintaa motivaation, yhteistyon ja osallistumisen osalta (Gonzalez,
2021). Gonzalez (2021) tuo esille tiimityoskentelyn merkityksen my0s organisaation suori-
tuskyvystd kertovissa ominaisuuksissa kuten laadussa, tehokkuudessa ja joustavuudessa.
Amann ja Kruckeberg (2017) painottavat juuri tiitmitydn mahdollistavan paremmat tulokset
ja samaan aikaan resursseja kéytetddn fiksummin ja ideoita syntyy enemmain. My0s yhdis-
tdmalla tiedon ja osaamisen tiimit saavuttavat nopeammin enemmén ja silti tuloksetkin pa-
ranevat. Taémé oppiminen ja tiedonvaihto mahdollistaa organisaatiolle myos synergian hyo-
dyntdmisen. (Gonzalez, 2021) Strategiaa toteuttavassa tiimissa kollektiivisen tiedon ja osaa-
misen hyddyntdminen mahdollistaa myds paremmat strategiset paatokset, jotka pohjautuvat

samalla vahvemmin oikeaan ja laadukkaaseen tietoon (Pitelis & Wagner, 2019).

Tiimin sisdlld kyetddan myos koordinoimaan vahvuuksia, jolloin tehokkuus paranee ja tiimi-
laiset toimivat motivoituneempina vahvuuksiensa kanssa. Tiimitydskentelyn sosiaalinen

puoli kasvattaa tyon mielekkyyttd ja nostattaa motivaatiota. Sosiaalisen aspektin lisdksi
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tiimin jdsenet oppivat jatkuvasti, miké lisdd myos yhteishenked ja tiiminjésenet motivoituvat
myo6s kannustamaan toisiaan 10ytdiméaan parempia ratkaisuja. (Amann ja Kruckeberg, 2017)
Tutkimukset ovat tuoneet my0s todistusaineistoa siitd, ettd tiimityd luo tiiminjdsenille suu-
rempaa osallisuuden tunnetta (Jiang et al., 2022). Ndmai kaikki parantavat osaltaan organi-

saation strategiatyon laatua ja mahdollistavat kilpailuedun.

TiimityOskentely kasvattaa organisaation kykyéd innovoida ja tdten toteuttaa kilpailuetua
strategiatyOskentelysséd. Tiimien asettamien tehtdvien ja tavoitteiden merkitys edistdéd seka
luovuutta ettd innovatiivisuutta. Myos tiimin tiiveys edistdd edelld mainittuja tekijoitd kuten
myds tiimin jdsenten erilaisuus. (Juuti, 2013, s. 175) My0s tiimitydskentelyn avoin kommu-
nikaatio ja jasenten yhdistetty panos edistdd luovuuden ja innovatiivisten prosessien syntya
(Klaic et al., 2020). Tutkimukset my0s osoittavat, ettd miti laajempaa tiimityoskentely or-

ganisaatiossa on, niin sitd korkeampi on myds organisaation innovointi (Fay et al., 2015).

Tyoskentely organisaatioissa on parhaimmillaan, kun johtaminenkin on jaettua. Téll6in or-
ganisaatioon muodostuu my0s hyva joukkuehenki. Yhteisiin tavoitteisiin pyritddn innok-
kaasti hyodyntéen kaikkien osaamista, luottaen muihin sekd avoimesti. (Juuti, 2013, s. 203)
Jaetun johtajuuden arvokkuudesta strategiatyskentelyssé kertoo sen yhdistetyt tutkimustu-
lokset liittyen kriittisiin tyGtehtéviin kuten prosessien suorittamiseen ja luovuuteen (Zhu et
al., 2018). Analyysien pohjalta myos Mei ja Wang (2013) havaitsivat jaetun johtajuuden
parantavan tiimien suorituskykya ja tuoden tétd kautta organisaatiolle kilpailuetua. Pearce ja
Wang (2005) nékevit, ettd jactun johtajuuden tarkoituksenmukaisuus kuitenkin vaihtelee eri
tekijoiden mukaan, joita ovat kiireellisyyden taso, tyontekijoiden sitoutumisen tdrkeys, luo-

vuuden ja innovaation tarve, keskindisen riippuvuuden taso ja monimutkaisuuden aste.

Jaetun johtamisen avulla voidaan merkittdvisti parantaa ihmisten tunnetta tyohon kuulumi-
sesta, ylpeyttd tyon laadusta sekd sitoutumista tyon tekemiseen. Etenkin nykypéivén dynaa-
misessa ja erittdin kilpaillussa ympaéristossd tyontekijoiden sitoutumisen merkitys on kasva-
nut ratkaisevaan rooliin pitkdaikaisen menestyksen tavoittelussa. (Pearce & Manz, 2005)
Jaettu johtajuus kannustaa myds itsendiseen ajatteluun ja tatd kautta ihmiset kayttévit luo-
vasti erilaisia resursseja. Mahdollisuus osallistua padtoksentekoprosessiin parantaa myos
ymmarrystd tavoitteista ja toimenpiteistd, mikd vahvistaa organisatorista identiteettid seka
sitoutumista tyon laatuun. Lisdksi jaetun johtajuuden jatkuva vuorovaikutus tiimin kesken
kasvattaa luottamusta. Ndma kaikki ominaisuudet edistdvét yrittdjadméisti ajattelua, miké pa-

rantaa organisaation strategista kyvykkyyttd. (Yu et al., 2022) Yu et al. (2022) ndkevit
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yrittdjiméisen ajatusmallin koostuvan péddosin "just-do-it"-ajattelutavasta ja sopeutumisky-
vystd. Talloin organisaatiossa keskitytddn edistiméén strategista suorituskykya yhdistele-
malld olemassa olevia resursseja uusien mahdollisuuksien hyodyntdmiseen ja olemaan jous-
tavia jatkuvasti muuttuvassa kilpailutilanteessa, jolloin kyetdén kehittimain omaa kilpailu-

asemaa.

Jaettu johtajuus on myds positiivisesti yhteydessd uusien mahdollisuuksien tunnistamiseen.
Jaettu johtajuus helpottaa tiedon ja osaamisen jakoa tiimin sisélld, jolloin kyetédn helpom-
min yhdistdméén uutta ja vanhaa tietoa, mika taas luo edellytyksen uusien mahdollisuuksien
tunnistamiseen. Vahva kommunikaatio synnyttdd luottamusta ja kasvattaa sosiaalisten ver-
kostojen médrdd, mikd luo perustan uusien litketoimintamahdollisuuksien tunnistamiselle.
(Yu et al., 2022) Etenkin juuri strategisen johtamisen analyysi- ja seurantavaiheessa timan
kaltainen valppaus tunnistaa ympériston muutoksia ja mahdollisuuksia antaa organisaatiolle
kyvyn muuttaa ja optimoida omaa toimintaansa ja parantaa ndin suorituskykyéd. (Yu et al.,
2022) My®6s juuri oikeiden strategioiden laadinnassa on ddrimmadisen térkeédd tunnistaa po-
tentiaalisia asiakkaita, heidin tarpeitaan ja muita markkinoiden seki kilpailijoiden muuttu-
jia. Strategiatydssé juuri mahdollisuuksien tunnistaminen on edellytys innovaatioille. (Yu et

al., 2022)

Organisaatioissa, joissa jatkuva ja tehokas innovaatiotoiminta on keskeisté, tulisi myds jae-
tun johtajuuden olla keskeistd (Pearce & Manz, 2005). Jaetun johtajuuden yksi merkittdvim-
pid hyotyjd strategiaty6hon on juuri innovaatioiden ja luovuuden lisddminen (Mei & Wang,
2013). Kun organisaatiossa osallistutetaan ihmiset mukaan strategiatyohon, saadaan paatok-
senteosta, ongelmanratkaisemisesta ja strategisesta ajattelusta tehokkaampaa ja innovatiivi-
sempaa (Krier, 2022). Jaetun johtajuuden tuoma lisdmotivaatio organisaatiossa nékyy kor-
keatasoisempana luovuutena. Télloin ollaan myds kunnianhimoisempia, asetetaan selkedm-
pid tavoitteita innovoinnille ja halutaan vahvasti olla mukana luomassa innovaatioita. Nama
innovatiivista sitoutumista kehittavit tekijét siis korreloivat jaetun johtajuuden vaikuttavan
positiivisesti innovaatiosuorituskyvyn kanssa (Mei & Wang, 2013). Tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd jaetun johtajuuden avulla juuri tiimin jasenten kéyttdytyminen muuttuu innova-
titvisemmaksi ja tiimi kykenee luomaan enemmaén, paremmin ja tehokkaammin. Positiivinen
vaikutus luovuuteen ja innovointiin tulee tiimipotentiaalin kautta. (Zhu et al., 2018) Alla
olevassa kuvassa 7. on havainnollistettu yhteyttéd jaetun johtajuuden ja innovatiivisen suori-

tuskyvyn vililld ja kuinka tehtdvan monimutkaisuus ja osaamisen jakaminen nikyvét siind.
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Kuva 7. Jaetun johtajuuden ja innovatiivisen suorituskyvyn vélinen yhteys (Mei & Wang, 2013)

Suoranaisen innovaatiokyvykkyyden parantamisen lisdksi jaettu johtaminen vahvistaa inno-
vointikykyé vélillisesti vahvemman tiedon jakamisen myota. Tiedon jakaminen on yksi mer-
kittdvimpid tekijoitd uuden tiedon tuottamisessa ja parantaakin ndin ollen merkittévisti in-
novointikykyé. Saavuttamattomien innovaatiotavoitteiden takana on usein tiedon jakamisen
puute. Osaamisen ja tiedon jakaminen inspiroi tiimin jdsenten ajattelua, ja mitd aktiivisem-
paa ja laadukkaampaa tiedonvélitys on, niin sitd parempaa on innovaatiotehokkuus ja inno-
vaatiosuorituskyky. (Mei & Wang, 2013) Strategiatyon eri vaiheet ovat myos suhteellisen
laajoja ja haasteellisia monien muuttuvien tekijoiden myo6td. Jaettu johtajuus mahdollistaa
tehokkaan tyoskentelyn etenkin juuri haasteellisemmissa tehtdvissd (Pearce & Manz, 2005).
Tutkimuksen mukaan monimutkaisissa tyotehtivissd havaittiin jaetun johtamisen johtavan
vahvempaan innovointikykyyn, sille ne vaativat enemmaén luovaa ajattelua. Jaetun johtajuu-
den tiimin jésenet olivat aktiivisemmin vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja kykenivét ndin
hankkimaan tehokkaammin tietoa sekd saavuttamaan korkeamman innovointikyvyn. (Mei

& Wang, 2013)
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4.2 Innovatiivisen organisaation piirteet ja johtaminen

Organisaation kehittdminen innovatiiviseksi organisaatioksi ei ole vain yhden ulottuvuuden
varmistamista, vaan organisaation tulee kyetd yhdistimaan useampi ulottuvuus. Vain tilloin
voidaan onnistua muodostamaan innovatiivinen organisaatio, joka kykenee my0s kestavésti
sekd tehokkaasti johtamaan ja toteuttamaan innovaatiotoimintaa. (Chutivongse & Gerdsri,
2020) Kun organisaatiosta muodostuu dynaaminen ja innovatiivinen organisaatio, se kyke-
nee helpommin omaksumaan ja ottamaan innovaatioita kdyttoon. Tdmé on elintdrkeédé orga-
nisaatiolle, jotta kyetddn parantamaan tuottavuutta ja liiketoiminnan suorituskykya.
(Alblooshi et al., 2021) Alle on muodostettu kuva 8. havainnollistamaan tekijoitd, mitka

muodostavat innovatiivisen organisaation.

Organisaatiorakenteen merkitys innovatiivisen toiminnan kannalta on merkittdvd, mutta
yhté tiukkaa mallia ei ndhdé ainoaksi oikeaksi. Tutkijat uskovat, ettd organisaatiorakenteen
tulee tukea vahvasti tiimityOskentelyd, joustavia tydskentelyprosesseja ja epévirallisia suh-
teita tyotiimien vélilld, jotta se on mahdollisimman toimiva innovatiiviselle organisaatiolle.
(Chutivongse & Gerdsri, 2020) Nama piirteet kuvaavat juuri aikaisemmin tutkielmassa esi-
teltyd tavoiteltavaa joustavaa organisaatiota. Tdménkaltaisen joustavan organisaatioraken-
teen menestyminen perustuu juuri uudistumiseen, osallistamiseen ja innovaatioihin (Ropo,
2005, s. 23). Aiemmin mainittu Kamenskyn (2014) ndkemys organisaatiokulttuurin merki-
tyksestd innovaatiostrategiassa saa tukea myos muualta. Seka tutkijat ettd kdytdnnon toimijat
ndkevit innovatiivisuuden organisaatiossa olevan seurausta juuri oikeanlaisesta kulttuurista
ja ympdristostd (Chutivongse & Gerdsri, 2020). Chutivongse ja Gerdsri (2020) ndkevit tar-
keénd selkedn vision ja tehokkaan viestinndn, jotta uusia ideoita voidaan luoda ja jakaa. Juuti
(2013) pitdé tiarkednd tekijand ilmapiirid, missd ihmisilld on mahdollisuus osallistua kehityk-

seen sekd missd arvostetaan jatkuvaa uudistumista ja uuden kokeilemista.

Tiedon ja osaamisen hallinta ovat my0s keskeisessé roolissa innovoivassa organisaatiossa.
Tietamyksen hallinta on tdrked johtamistehtdvi ja sen avulla tietoa voidaan kerété, analy-
soida ja muuntaa tietimykseksi organisaation kédyttoon. Télloin kyetddn hyodyntdmaéén tie-
tamys tehokkaasti ja muuntamaan se uusien ideoiden tuottamiseksi ja innovoinnin edista-
miseksi. Strategisen johtamisen kannalta myds strategiset liittoumat ovat térkeitd innovatii-
visen organisaation muodostamisessa. (Chutivongse & Gerdsri, 2020) Juuti (2013) tuo esille

ulkoisten tahojen merkityksen innovatiivisessa organisaatiossa ja korostaa yhteyksien ja
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verkostojen roolia. Myods Chutivongse ja Gerdsri (2020) painottavat tutkimuksen tuoneen
esille, ettd vahva ja avoin yhteistyd ulkopuolisten tahojen kanssa on yksi merkittdvimmisti

tekijoistd innovatiivisella organisaatiolla.

Johtajuus on myds yksi merkittdvimmisté, ellei merkittdvin tekija innovatiivisessa organi-
saatiossa, silld usein juuri johtajat kdynnistdvét innovaatioprosessit paattamalla ottaa kayt-
toOn uusia ja erilaisia ideoita. Organisaation innovointia ohjaa siis paljolti johtamistyyli, silld
lopulta johtajat vaikuttavat merkittdvasti organisaation kdyténtoihin ja toimintaympéristoon.
(Alblooshi et al., 2021) Useat tutkimukset ovat paédtyneet samaan tulokseen siitd, ettd ylim-
min johdon ominaisuuksilla on vahva ja suora vaikutus organisaation luovuuteen ja inno-
vointiin (Chutivongse & Gerdsri, 2020; Daellenbach et al., 1999). Organisaation innovointi
edellyttda johtajuudelta tukevaa johtamista, joka kannustaa oppimiseen ja avoimeen viestin-

taan (Alblooshi et al., 2021).

Avoin ja oppiva
kulttuuri

Joustava
organisaatiorakenne

Innovatiivinen
organisaatio

Strategisesti
verkostoitunut

Tiedon ja osaamisen
hallinta

Tukeva ja kannustava
johtamistyyli

Kuva 8. Innovatiivisen organisaation muodostavat tekijat (muokattu Chutivongse & Gerdsri, 2020)

Tutkimusten mukaan innovatiiviseen organisaatioon sopivan johtajan tulisi ldhtokohtaisesti
enemméin motivoida ihmisié tuottamaan uusia ideoita kuin kiskyttéa ja kontrolloida (Chuti-

vongse & Gerdsri, 2020). Goleman (2000) uskoo, ettd yleisesti parhaat tulokset saavutetaan
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hallitsemalla useampi eri johtamistyyli ja sovelletaan niitd tarpeen mukaan eri tilanteissa.
Tutkimusten mukaan organisaation yleinen ilmapiiri on yksi suurimmista tekijoistd talou-
delliseen suorituskykyyn, kuten litkevaihdon kasvuun, tehokkuuteen ja kannattavuuteen. Té-
hin ilmapiiriin voidaan positiivisesti vaikuttaa johtamistyylilld. (Goleman, 2000) Strategia-
tyOssd on erilaisia painopisteitd riippuen organisaation sen hetkisisti tavoitteista ja kyvyk-
kyyksistd. Téssd tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan innovatiivista tyoskentelyé orga-
nisaatiossa. Alapuolella olevassa kuvassa 9. on esitetty johtamisen ajatusmaailman piirteita
riippuen organisaation tavoitteesta. Tdssd kandidaatintydssé tarkastelu sijoittuu kuvan yla-
osioon, missd pyritddn tekeméén uutta ja erilaista eli innovoivaan tydskentelyyn ja sitd kautta

kilpailuedun 16ytdmiseen.

</
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Strategiatyon painopiste

Kuva 9. Strategisen johtamisen ajatusmaailma ja toimintamallien sijoittuminen (mukaillen Vuori-
nen, 2014; Juuti & Luoma, 2009; Ropo, 2005)

Innovaatioihin ja innovoivaan ilmapiiriin pyrkiva johtaja keskittyy enemmin ihmisiin kuin
tehtdviin ja pyrkii innostamaan tyontekijoitd luomaan uusia ideoita mahdollistaen innovatii-
visen ty0ympadriston ja sallii mahdolliset virheet prosessin aikana (Chutivongse & Gerdsri,

2020). Yleisesti innovatiiviseen toimintaan sitoutuminen ldhtee johtajien tyyleistd ja



32

piirteistd, joten seuraavaksi tarkastellaan millaisilla johtamistyyleilld ja piirteilld saavutetaan

innovatiivinen ja kilpailukykyinen organisaatio (Daellenbach et al., 1999).

Arvovaltainen johtamistyyli on yleisesti yksi toimivimmasta johtamistyyleistd ja on vah-
vassa roolissa my0s innovatiivisessa johtamisessa. Golemanin (2000) mukaan timé on te-
hokkain johtamistyyli ja arvovaltainen johtaja toimii visionddriné, joka motivoi ja maksimoi
organisaation sitoutumisen. Arvovaltaisen johtajan aitous ja arvoldhtdinen toiminta parantaa
selvisti tutkimusten perusteella innovaatioilmapiirid organisaatiotasolla (Alblooshi et al.,
2021). Tama johtamistyyli on myds joustava ja antaa ihmisille vapauden innovoida, kokeilla
uusia tapoja ja ottaa laskettuja riskejd (Goleman, 2000). Juuri johtajan mahdollisuus kannus-
taa luovaan ajatteluun ja innovatiiviseen tyoskentelyyn, tekee johtajuudesta yhden tarkeim-

mistd organisaation innovaatiotoimintaa edistévista tekijoista (Alblooshi et al., 2021).

Nykypdivédnd suosituin johtamistyyli on kuitenkin tutkimusten mukaan muutosjohtaminen.
Tadmén uskotaan olevan seurausta sen suuresta merkityksestd ja soveltuvuudesta organisaa-
tion innovointiin. Costan ja kollegoiden (2023) tutkimuksen mukaan se synnyttdi ja helpot-
taa sekd luovuutta ettd innovaatioita ja on ratkaisevan tirked organisaation innovatiivisuu-
delle. Tamai johtamistyyli vaikuttaa seki suorasti ettd epdsuorasti innovointikyvykkyyteen.
Johtamistyyli parantaa organisaation yleistd ilmapiirid ja muodostaa kannustavan kulttuurin
parantaen innovaatioilmapiirid. Lisdksi se my0s suoraan vaikuttaa timén johtamistyylin alla
tyOoskentelevien kayttaytymiseen ja kyvykkyyksiin, luovuuteen ja halukkuuteen hyviksyé
muutoksia sekd kykyyn sopeutua niihin. Tutkimukset ovat osoittaneet muutosjohtamisen
vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi radikaalien innovaatioiden tuottamiseen ja toisaalta
suoraan ihmisten luovuuteen ja osaamiseen, mikd johtaa kasvavaan médran innovatiivista

toimintaa. (Alblooshi et al., 2021)

Kumppanuuteen perustuva johtaminen vahvistaa kommunikointia ja sen alaisuudessa ideat
ja inspiraatio jaetaan. [hmiset ovat joustavia ja tutkimusten mukaan syntyneen luottamuksen
kautta ihmiset ottavat riskeji ja pyrkivit innovaatioithin. Demokraattinen johtamistyyli vah-
vistaa uusien ideoiden tuottamiskykya. Johtaja antaa tyontekijoille mahdollisuuksia osallis-
tua prosessiin, kun ei itse ole varma péadtoksenteosta. (Goleman, 2000) Téménkaltainen mah-
dollisuuksien luonti rohkaisee koko organisaatiota osallistumaan ideointiin ja tuottaa lisdi
innovatiivisia ratkaisuja (Cortes & Herrmann, 2021). Demokraattisen johtamistyylin on ha-
vaittu olevan erittdin toimiva etenkin innovatiivisissa organisaatioissa (Costa et al., 2023).

Valmentava johtamistyyli ei vélttimittd tuota heti innovatiivisia tuloksia, mutta kannustaa
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vahvasti itsensé kehittdmiseen ja oppimiseen. (Goleman, 2000) Niin kuin ylld olevasta ku-
vasta huomataan, oppiva organisaatio on yhteydessa juuri innovatiiviseen toimintaan, joten
hyddyt valmentavasta johtamisesta niakyvét innovatiivisuuteen hieman viiveelld. Valmen-
tava johtaminen vahvistaa myo0s tyontekijoiden vastuun ja vision selkeyttd. Organisaation
jasenten mahdollisuus osallistua ja olla mukana paédtoksenteossa ovat tutkimusten mukaan
keskeistd innovatiivisuuden kannalta. (Goleman, 2000; Cortes & Herrmann, 2021) Transak-
tionaalinen johtamistyyli on perinteisempi ja sithen kuuluu tarkempi suorituksen seuranta.
Se voi tehostaa prosesseja ja vaikuttaa tédlld tavoin organisaation innovaatioprosesseihin,
mutta johtamistyyli kuitenkin rajoittaa luovuutta, minkd myd6td se rajoittaa innovatiivista
suorituskykyd verrattuna muihin johtamistyyleihin. (Alblooshi et al., 2021; Costa et al.,
2023) Se toimii paremmin prosessien jatkuvassa parantamisessa, miki sijoittuu enemmén
kuvan 9. alaosioon, keinoihin toimia tehokkaammin eikéd tutkielman padpainopisteeseen

tuottaa uusia innovaatioita ja olla innovatiivinen organisaatio.

Johtamistyylit vaikuttavat organisaation innovaatiokyvykkyyteen monin eri tavoin ja mo-
nesta eri tulokulmasta. (Alblooshi et al., 2021) Tutkimusten tulokset myos osoittavat, ettd
vaikka johtamistyylilld on térked rooli innovaatioiden toteuttamisessa, niin mikédén tietty

johtamistyyli yksindén ei toimi jokaisessa tilanteessa ja organisaatiossa (Costa et al., 2023).

4.3 Huomioitavat tekijdt osallistavissa menetelmissa

Tiimityon merkitys ja yhteistyon hyodyntdminen organisaatiossa kasvaa jatkuvasti, mutta
myds tiimityOssd on omat haasteensa (Tannenbaum et al., 2023). Tiimitydskentely voi toki
myds kokonaan epdonnistua. Ongelmien taustalla on monesti huonot henkilosuhteet. Ongel-
mat voivat ilmentya sekd tiimin kehitysvaiheessa ettd tiimitydskentelyn siirtymévaiheissa.
(Lamsd & Hautala, 2013, s. 143) Kun tiimin jidsenten vilille kehittyy eridvid uskomuksia
siitd, mikd on tirkedd voi yhteistyo kirsid tai loppua kokonaan. Lisdksi jos tiimin jdsen ko-
kee, ettd muut tiimin jdsenet eivit arvosta hinen tyopanostaan, voi yhteistyd hankaloitua ja
motivaatio laskea. Tiimin jdsenilld on usein eri tasoinen kokemus, minkd my6td my0s valta
tiimin sisdlld jakautuu epdtasaisesti. Vallan epdtasainen jakautuminen ei ole vield ongelma,
mutta suuret erot voivat johtaa psykologisen turvallisuuden heikkenemiseen, jolloin tiimin
jasen ei endd uskalla ilmaista itseddn ja tiimin suorituskyky laskee. (Tannenbaum et al.,

2023)
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Tiettyjen taitojen omaaminen on myos tarkeda tiimityon kannalta. Tiimin johtajalla on tiarke&
rooli tiimitydn onnistumisessa ja kannustaminen yhteistyohon on kriittistd. Jos timén kaltai-
nen osaaminen kuitenkin uupuu, niin tiimin tehokkuus kérsii. Dynaaminen toimintaympé-
ristd tarkoittaa myos sitd, ettd tiimit eldvét ja muuttuvat. Tdmén seurauksena tiimin jdsenet
eivit valttaimétti tiedd omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, minké seurauksena tehtdvien
laatu ja suoritus tehokkuus heikkenevét. Dynaaminen toimintaymparistd edellyttdd tiimilta
my06s mukautuvuutta ja joustavuutta, mikd voi luoda haasteita tiimin tyOskentelyssd. Tyo-
taakan lisddntyminen ei ole uusi ongelma, mutta yksilon heikentynyt jaksaminen vaikuttaa
myds tiimiin, kun motivaatio panostaa tiimin yhteisiin etuihin jd4 oman edun taakse. Tyo-
madristi selvidmiseen vaikuttavat myds puutteelliset resurssit. Resurssien puute voi tulla
yllattden tiimille esimerkiksi tiimin jdsenen poistumisen my6td. Nami kaikki haasteet ovat
yleisid, mutta se ei tarkoita tiimityon epdonnistumista. Haasteet tulee huomioida ja niihin
tulee varautua. Talloin tiimitydskentely voi olla erittdin tuloksellista. (Tannenbaum et al.,

2023)

Jaetun johtajuuden positiiviset vaikutukset organisaation innovaatio- ja suorituskykyyn ovat
merkittavit. Téstd huolimatta kaikissa tilanteissa jaettu johtaminen ei ole vélttimatta se oi-
kea ratkaisua. Tilanteita tulee arvioida aina tilannekohtaisesti, ja on selvéa, ettd l0ytyy myds
hetkid, jolloin jaettu johtajuus ei ole oikea ratkaisu. Jos tilanne on erittdin kiireellinen, niin
jaettu johtajuus vaatii enemmaén aikaa kuin on kdytettdavissd. Téllaisia erittdin kiireellisia ti-
lanteita on kuitenkin organisaation strategiaty0ssd ja muussa toiminnassa erittdin harvoin,
mutta nithin on hyva varautua. My®os tilanteissa, missd organisaation tyontekijoiltd vaaditaan
vain pientd tydpanosta ja vain vihéan sitoutumista, kuluu jaetun johtajuuden muodostamiseen
enemman aikaa kuin toteutuksesta muodostuu hyotyd. Mydskaédn yksinkertaisten tyotehté-
vien kohdalla ei kannata toteuttaa jaettua johtajuutta, silld edellytetty asiantuntemus 16ytyy

todenndkoisesti yhdeltd organisaation jiseneltd. (Pearce & Manz, 2005)

Jaettu johtajuus merkitsee merkittdvii satsausta organisaation tulevaan tehokkuuteen, mutta
se ei ole vain pditos, mikd syntyisi luonnostaan (Pearce & Manz, 2005; Ropo, 2005, s. 159).
Se edellyttdd organisaatiolta joustavuutta, kykyi ja halua eldi jannitteiden kanssa, erilaisten
arvojen tunnistamista seki ristiriitojen hyviksymistd ja sallimista. Jaettu johtajuus ei ole
my0Oskddan mutkatonta onnistuneen toteutuksen jalkeen. Organisaatiossa nousee esille jatku-

vasti uusia ja erilaisia ristiriitoja. (Ropo, 2005, s. 159)
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5 Johtopaatokset

Tassd kandidaatintydssé tutkittiin strategisen johtajuuden ja osallistavien menetelmien yh-
teen kietoutumista ja niiden merkitystd organisaation kyvylle toimia innovatiivisesti ja ylla-
pitdd kilpailuetua. Tyon pddkysymyksend oli millaisilla strategisen johtajuuden piirteilld ja
osallistavilla kdytdnn6illd voidaan edistdd yrityksen innovatiivisuutta ja varmistaa jatkuva
kilpailuetu. Osakysymyksind oli kuinka tiimien hallinta ja organisaatiorakenne vaikuttavat
tiimien kykyyn innovoida ja millaiset johtamisen strategiat ja kidytdnnot mahdollistavat in-
novatiivisen toiminnan ja kilpailuedun saavuttamisen seka yllapitimisen. Tutkielma ja tut-
kimuskysymysten selvittdminen toteutettiin alan kirjallisuuden ja tieteellisten artikkelien
avulla. Ty6ssd korostui, kuinka strateginen johtajuus ja tiimien hallinta muodostavat olen-

naisen liiton innovatiivisen kilpailuedun luomisessa ja ylldpitdmisessa.

Kuinka tiimien hallinta ja organisaatiorakenne vaikuttavat tiimien kykyyn innovoida? Osal-
listavat menetelmit, kuten jaettu johtajuus ja tiimitydskentely, edistévit organisaation kykyé
innovoida ja vastata nopeasti toimintaympériston muutoksiin. Klaicin ja kollegoiden (2020)
havainto avoimen kommunikaation ja yhdessa tydskentelyn merkityksestd innovatiivisuu-
den kasvussa oli yksi tutkimuksen merkittdvimmistd 16ydoistd. Ideoiden jakamisen ja vas-
tuunjakamisen tuoma motivaatio ja kiinnostus tyonlaatuun johtaa vahvasti uusien ideoiden
16ytymiseen ja tehokkaampien innovatiivisten ratkaisujen toteutumiseen. Tutkimustulokset
osoittavat joustavan organisaatiorakenteen olevan avainroolissa luomassa ympéristod, missi
innovatiivista toimintaa voidaan edistdd (Chutivongse & Gerdsri, 2020). Téll6in organisaa-
tiorakenne tukee tiimityOskentelyd ja mahdollistaa epédvirallisten suhteiden syntymisen,
mikd on avainasemassa osallistavien menetelmien tehokkaassa hyddyntdmisessd ja sen

mydtd kyvysséd innovoida.

Millaiset johtamisen strategiat ja kdytinnét mahdollistavat innovatiivisen toiminnan ja kil-
pailuedun saavuttamisen sekd ylldpitimisen? Tutkimuksen perusteella johtajuus on yksi
merkittdvimmistd vaikuttajista organisaation innovatiiviseen toimintaan ja tatd kautta kilpai-
luetuun (Alblooshi et al., 2021). Juuri johtamisen mahdollisuus inspiroida ja motivoida ih-
misid tekee siitd innovatiivisuuden kannalta keskeisen tekijan. Tutkimustuloksissa johtami-
sen kdytdnnat, jotka painottivat ihmisléhtdistd ja vapaamuotoisempaa toimintaa olivat mer-

kittdvimmassa roolissa innovatiivisuuden kannalta (Chutivongse & Gerdsri, 2020). Tietyilla
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johtamistyyleilld on havaittu olevan merkittdvd vaikutus organisaation innovaatiotoimin-
taan. Erityisesti arvovaltainen, muutosjohtamiseen keskittyva sekd kumppanuuteen ja demo-
kratiaan perustuva johtaminen ovat tukeneet organisaation innovaatioprosesseja. Nama joh-
tamistyylit kannustavat avoimuuteen, luottamukseen ja riskeihin, jotka ovat keskeisié teki-
jOitd innovaatioiden synnylle. Tutkimustulokset kuitenkin osoittivat, ettei tietty yksittdinen
johtamistyyli ole olennaisinta, vaan toimivien johtamistyylien taustalla ovat ihmislahtdiset

ja motivoivat arvot (Costa et al., 2023).

Strategisen johtajuuden ja tiimien hallinnan merkitys organisaation innovaatiokyvylle ja kil-
pailuedulle? Tutkielman havainnot osoittavat, ettd strateginen johtajuus yhdessi tehokkai-
den osallistavien menetelmien kanssa luo vankan perustan organisaation innovaatiokyvylle
ja kilpailuedun saavuttamiselle. Joustava organisaatiorakenne ja kulttuuri ovat avainase-
massa tdmin toteutumiseksi. Strategisen johtajuuden kautta organisaatio pystyy asettamaan
selkedt pitkdn aikavélin tavoitteet ja visiot, kun taas osallistavat menetelmét mahdollistavat
ndiden tavoitteiden kdytdnnon toteutuksen innovatiivisten prosessien ja tehokkaan yhteis-

tyon kautta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategisen johtajuuden ja tiimien hallinnan integrointi on
keskeistd organisaation kyvyssd vastata nopeasti toimintaympariston muutoksiin ja séilyttaa
kilpailuetunsa. Tim4 integraatio vaatii organisaatioilta sellaista kulttuuria ja rakenteita, jotka
edistidvidt avointa viestintdd, riskinottoa ja jatkuvaa oppimista. Téllainen kulttuurinen ja ra-
kenteellinen pohja on perusta sille, ettd organisaatio voi menestyé ja erottautua kilpailussa
pitkdlla tdhtdimelld. Strategiset johtajuuden piirteet ja osallistavat kidytdnnot ovat olennaisia
tyOkaluja tissd prosessissa. Néin ollen organisaation kyky innovoida ja ylldpitia kilpailue-
tuaan modernissa liiketoimintaymparistdssa riippuu sen strategisen johtajuuden ja osallista-

vien kdytintdjen tehokkaasta yhdistdmisesti ja péivittdisestd soveltamisesta.

Osallistavat menetelmaét ja joustava organisaatiorakenne ovat kriittisid tekijoité, jotka mah-
dollistavat innovatiivisen kulttuurin kehittymisen organisaatiossa. Johtamistyylit, jotka ko-
rostavat arvoja, rohkeutta, osallistamista ja vastuun jakoa, edistdvét organisaation kykya in-

novoida ja siten sdilyttdd sekd kehittda kilpailuetuaan.

Kandidaatintyon tavoitteena oli muodostaa havainnollistava kisitys strategisen johtajuuden
jatiimien hallinnan yhteydesté kilpailuetuun innovatiivisuuden kautta. Timai tavoite pyrittiin

saavuttamaan yhden péétutkimuskysymyksen ja kahden osakysymyksen avulla. Ty0ssd
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onnistuttiin muodostamaan kattava késitys johtajuuden ja osallistavien menetelmien hyo-
dyntdmisestd innovatiivisessa toiminnassa ja téti kautta kilpailuedun saavuttamisessa. Tut-
kimuksen laatua ja luotettavuutta voi pitdd korkeana, silld kéytetty 1dhdeaineisto oli alan
kirjallisuutta ja laadukkaita vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita. Liséksi ajantasaisuus
lahteissa lisda tutkielman 10ydoksien merkittdvyyttd ja paikkansapitdvyyttd. Tyon mééritel-
maét ja havainnot pohjautuivat laajaan teoreettiseen viitekehykseen ja empiirisen aineiston

tarkasteluun, mika liséé tyon uskottavuutta.
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