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Jaettu johtaminen projektitiimeissd -hanke tarkasteli jaetun johtamisen, tiimien toimivuuden seka
tiimien jasenten tyohyvinvoinnin muutosta ja kehittymistd uuden tiimin aloittaessa uuden projektin
parissa. Jaettu johtaminen on vuorovaikutusta ja vaikuttamista tiimissd, jolloin johtajan rooli ja
vetovastuu on jaettu tiimin jasenten kesken eli se ei perustu johtajan muodolliseen asemaan. Olimme
kiinnostuneita seuraavista tutkimuskysymyksistd: Ensinndkin, missa maarin tiimien jaetussa
johtamisessa, tiimien toimivuudessa (psykologinen turvallisuus, tiimityytyvaisyys) ja tiimin jasenten
hyvinvoinnissa (tyon imu) tapahtuu muutosta vuoden seuranta-ajan kuluessa? Toiseksi tarkastelimme,
missa madrin jaettu johtaminen on yhteydessa tiimien toimivuuden ja tiimin jasenten tyéhyvinvoinnin
muutokseen? Kolmantena mielenkiinnon kohteena oli tarkastella jaetun johtamisen ilmenemista
tiimeissa ja siihen liittyvia tekijoita, kuten tiimin jasenten roolin selkeytta.

Tutkimukseen osallistujat tydskentelivat erilaisissa tutkimus-, kehittdmis-, investointi- tai hankin-
taprojekteissa. Tutkimusaineisto késitti seka kysely- ettd haastatteluaineiston. Kyselytutkimus oli neljan
mittauskerran pitkittaistutkimus, johon osallistui 22 projektitiimia kuudesta eri organisaatiosta.
Haastatteluaineisto koostui 30 haastattelusta, joissa haastateltavina olivat kyselytutkimukseen
osallistuneiden tiimien jasenid ja projektipaallikoita.

Tulokset osoittivat, ettd jaetun johtamisen kokemus vakiintui tiimin jasenten keskuudessa tutkimuksen
seurantajakson alussa eli siind ei tapahtunut keskimdarin muutosta. Sen sijaan tulokset osoittivat etta
tiimijasenten kokemassa psykologisessa turvallisuudessa, tiimityytyvaisyydessa ja tyén imussa tapahtui
keskimadrin laskua seurantajakson aikana. Lisdksi tulokset osoittivat, ettd jaettu johtaminen oli
positiivisesti yhteydessa psykologisen turvallisuuden muutokseen eli jaettu johtaminen tuki
psykologista turvallisuutta. Tulokset osoittivat myds tiimin jasenten roolin selkeyden olevan yhteydessa
my6&hempadn jaettuun johtamiseen.

Tulokset antavat viitteita siitd, ettd tiimien aloitettua toimintansa on tarkea kiinnittdd huomiota tiimin
jasenten roolien selkeyteen, mikd voi edistdd jaetun johtamisen ilmaantumista. Vastaavasti jaettu
johtaminen voi tukea tiimildisten yhdessa tekemista ja yhteista vastuunottoa tiimin tavoitteista, mika voi
edesauttaa myos psykologisen turvallisuuden kehitysta tiimeissa.

Avainsanat: jaettu johtaminen, johtajuus, tiimit, projektitiimi, psykologinen turvallisuus,
tyéhyvinvointi
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Shared Leadership in Project Teams research project examined the change and development of shared
leadership, the functioning of teams, and the well-being of team members when a new team started to
work on a new project. Shared leadership has been described as mutual social interaction and influence
among team members, in which case the leader's role and leadership responsibility is shared among the
team members, i.e. it is not based on the leader's formal position. We were interested in the following
research questions: First, to what extent there is a change in the shared leadership of the teams, the
functioning of the teams (psychological safety, team satisfaction) and the well-being of the team
members (work engagement) during one-year follow-up period? Second, to what extent shared
leadership is related to the change in the functioning of teams and the well-being of team members? The
third aim was to examine the manifestation of shared leadership in teams and related antecedents such
as team members' role clarity.

The participants in the study worked in various research, development, investment or procurement
projects. The research samples consisted of both survey and interview material. The questionnaire study
was a four-wave longitudinal study, in which 22 project teams from six different organizations
participated. The interview material consisted of 30 interviews, in which the interviewees were members
of the teams and project managers.

The preliminary results showed, first, that shared leadership was established among the team members
at the beginning of the follow-up period, i.e. there was no change in it on average over time. Instead, the
results showed that there was an average decrease in psychological safety, team satisfaction and work
engagement experienced by the team members during the follow-up period. In addition, the results
showed that shared leadership was positively related to the change in psychological safety.

The results indicate that it is important to pay attention to the team members’ role clarity after the teams
have started their activities, which can promote the emergence of shared leadership. Accordingly, shared
leadership can support team members working together and taking responsibility for the team's goals,
which can also contribute to the development of psychological safety in teams.

Key words: Shared leadership, teams, psychological safety, team viability, team satisfaction
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1 Johdanto

Tieddamme tiimien tarkeyden tyén innovatiivisuudelle ja tuloksellisuudelle ja tiimien kayttd
tyon organisoinnissa nayttaisi yleistyneen entisestadn. Esimerkiksi projektitiimeissé tehtavén
tyon maara suhteessa linjatyohon on lisddntynyt ja tiimity0 on arkea laajalti tyOpaikoilla. Li-
séksi etatyon yleistyessé on kiinnostus entisestaan lisaantynyt myas virtuaalitiimien toimintaan
ja tuloksellisuuteen. Tiimitydskentelyn myo6ta on kiinnostus lisdantynyt myos epéaviralliseen tai
tiimin jasenten keskindiseen johtamiseen kuten jaettu johtaminen, silla tiimit saattavat olla
usein itseohjautuvia ilman virallista ja muodollista johtamista. Jaetun johtamisen on katsottu
olevan dynaaminen tapahtuma tiimeissa, jolloin johtajan rooli ja vetovastuu on jaettu tiimin
jasenten kesken eli se ei perustu johtajan muodolliseen asemaan. Tiimin johtajuuden
vapaaehtoinen jakaminen ja vastuunottaminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi on keskeista
jaetussa johtamisessa (Nicolaides ym. 2014). Myos termeja kuten Kkollektiivinen ja
epéavirallinen johtajuus sekd tiimi- ja vertaisjohtajuus on kaytetty kuvaamaan samaa ilmiota
(D’Innocenzo ym. 2016). Aikaisempi tutkimus on myds osoittanut jaetulla johtamisella olevan
tarkeitd seurauksia tiimien toiminnalle kuten tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen (ks. esim.
Pearce et al. 2003; Carson ym. 2007; Boies, Lvina & Martens 2010; Nicolaides ym. 2014,
Wang ym. 2014). Tutkimushankkeemme tavoitteena oli tarkastella jaetun johtamisen, tiimien
toimivuuden seka tiimien jasenten tyohyvinvoinnin muutosta ja kehitystd, kun uusi tiimi ja sen
jasenet aloittavat uuden projektin parissa, ja seurasimme tiimien toimintaa vuoden ajan. Liséksi
tarkastelimme missé maarin jaettu johtaminen on yhteydessé tiimien toimivuuteen ja jasenten
hyvinvointiin. Tiimien toimivuutta tarkastelimme tiimin jasenten kokeman tiimityytyvéisyyden
ja psykologisen turvallisuuden avulla ja tyéhyvinvointia tarkastelimme tyon imun kautta. Tassa
tutkimusraportissa esittelemme hankkeen alustavia tutkimustuloksia perustuen kysely- ja

haastatteluaineistoihin.



2 Tiimien toimivuus, jaettu johtaminen ja tiimin jasenten hyvin-

vointi

2.1 Tiimien toimivuus ja jaettu johtaminen

Tiimitydssa keskeistd on tiimin jasenten yhteisty6 tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi eli tii-
mill& tarkoitetaan joukkoa tyontekijoita, joilla on erilaiset, toisiaan tdydentdvat osaamisalueet,
yhteinen tyon tavoite ja pddmaara seka yhteisesti sovitut tyokaytannot (Katzenbach & Smith
1992). Tiimien toimintaa voi kuvata monimutkaiseksi ja muuttuvaksi yhteistyoksi ja
vuorovaikutukseksi, joka kehittyy ajan kuluessa.  Taten oleellista tiimien toiminnan
ymmartamiseksi on tarkastella niiden toimintaa kehityksen ja muutoksen kautta, silla tiimien ja
niiden jasenten oppiminen, tehtavét ja vuorovaikutus muuttuvat ajan kuluessa. Esimerkiksi
uuden tiimin jasenten valinen vuorovaikutus ja tiedonkulku voi poiketa paljonkin
kokeneemman tiimin tydskentelystd. Liséksi uusien vaatimusten edessd tiimin toiminta
muuttuu ja se sopeutuu vastaamaan uusiin haasteisiin (esim, Kozlowski & llgen, 2006). Taméa

tiimien ja niiden jasenten yhteistyon kehittyminen ja oppiminen tiimityon edetessa on

Perinteiset tiimityon teoriat ja mallit ndkevat tiimitydn tiimin panosten, prosessien ja lopputu-
losten kautta (esim. llgen ym., 2005). Esimerkiksi “’syotteet-prosessi-vasteet” (IPO) -mallin
mukaisesti jaetun johtajuuden ja tiimin toimivuuden kehittyminen voivat valittaa yksilo- ja tii-
mitason tekijoiden vaikutusta tiimien tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin. Aikaisempi kirjalli-
suus on esittanyt tiimityon olevan sykleittéin etenevéd, jossa suunnittelu- ja toimintavaiheet
vuorottelevat riippuen tiimin tyoskentelyn etenemisesta ja miten tiimi suoriutuu omista tavoit-
teistaan (esim. Marks ym., 2001). Tiimityon tapahtumissa ja muutoksissa on myds huomioitava
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen onnistuminen. Tiimeissa voi esimerkiksi olla
konflikteja, jotka haittaavat tiedon jakamista tiimin jasenten valilla. Tiimien kehittyminen,
oppiminen ja kehityksen moniulotteisuus projektien kuluessa on taten keskeinen osa tiimin

toimivuutta ja lopputuloksen onnistumista.

Keskeisia késitteita tiimien toimivuuden tarkastelussa ovat olleet tiimien psykologinen turval-
lisuus, tiimin jasenten tyytyvaisyys tiimin toimintaan, ja tiimin jasenten roolin selkeys. Psyko-
loginen turvallisuus viittaa sithen missa maarin tiimissa vallitsee jasenten vélinen luottamus ja
arvostus (Edmondson, 1999). Kun tiimildiset kokevat tiimi-ilmapiirin turvalliseksi ja

luottamukselliseksi, edesauttaa se myos ideoiden ja tiedon jakamista tiimissa (ks. esim. Lee ym.



2010). Myds tiimin konflikteja on helpompi késitell4 ja ottaa puheeksi psykologisen tur-
vallisuuden vallitessa. Psykologinen turvallisuus onkin tunnistettu yhdeksi tarkeimmista tii-
missa vallitsevista tekijoistd, jotka tukevat tiimien toimintaa ja suoriutumista (ks. Bergmann &
Schaeppi 2016). Aikaisempi tutkimus on liséksi osoittanut tiimin psykologisen turvallisuuden
olevan yhteydessa tiimin jésenten toimintaan kuten oppimiseen, tiedon jakamiseen ja si-
toutumiseen tiimiin (Newman ym. 2017). Lisaksi psykologinen turvallisuus on yhteydessa tii-

mien innovatiivisuuteen ja luovuuteen (Frazier ym. 2017; Newman ym. 2017).

Tiimin jasenten kokema tyytyvaisyys tiimissa on myds tarked tiimin toimivuuden kuvaaja, silla
tyytyvéisyys tiimiin on keskeinen tekija, joka edesauttaa tiimin jasenten halukkuutta toimia
tiimissd. Kun tiimissa on hyva tiedonkulku ja tydskentelysuhteet, on se yhteydesséa tiimin ja-
senten tyytyvaisyyteen, mutta jos tiimissa on epaselvyytta jasenten rooleista ja vastuista ja nii-
den koordinoinnista tiimissd, vaikuttaa se alentavasti tiimityytyvaisyyteen (esim. Lee ym.
2010). Keskeinen tekija tiimien toimivuuden ymmartamiselle onkin ollut myés tiimien ja ja-
senten roolin selkeys (esim. Hackman, 1987; Tubre & Collins 2000). Ty6roolit ovat tarkeita
tiimin sisaisen tyoskentelyn toimivuudelle kuten myds tiimin yhteisty6lle muun organisaation
kanssa. Roolin selkeys viittaa sithen, missd méaarin tiimin jasen on perilla omista ja tiimin tyon
tavoitteista, toimintatavoista ja niihin liittyvistd odotuksista. Tarkeééa roolien selkeydelle on niin
tiimin tavoitteiden ja toimintatapojen selkeys, kuten myds tiimin jasenten keskindiset suhteet ja
tyoskentelysuhteet tiimin ulkopuolelle. Kun tiimill& ja sen jasenilla on selked kasitys tiimin
tavoitteista, tydskentelytavoista ja -suhteista, edesauttaa se tiedonkulkua ja tyon integrointia
tiimissd. Roolin selkeyden on todettu myds olevan yhteydessa tiimissa koettuun psykologiseen
turvallisuuteen (Frazier ym. 2017) seka tiimin jasenten tyytyvdisyyteen ja tyon tulok-
sellisuuteen (Henderson ym. 2016). Tiimin jasenten roolin selkeys voi myos edistaa tiimin ja-
senten keskindista visiointia ja suunnittelua tiimin tavoitteista ja miten tavoitteisiin pa&staan,
mika voi tukea myds johtamisen jakamista tiimissd. Toisaalta jos tiimin jasenet kokevat epa-
selvyytta suhteessa rooliinsa, vastuualueisiin ja tyétehtaviin, vaikeuttaa se tyon toteuttamista ja
koordinointia muiden tiimin j&senten kanssa (esim. Valintine & Edmondson 2014) mika

puolestaan haittaa tiimien tavoitteiden saavuttamista.

Aikaisempi tutkimus on osoittanut tiimien johtamisella olevan keskeinen merkitys tiimien toi-
mivuudelle. Perinteisesti on tarkasteltu virallisen tai vertikaalisen johtamisen merkitysta tiimien
toimivuudelle. Talléin on tarkasteltu erityisesti transformaalista johtamista (ks. esim.

Schaubroeck ym. 2007), mika viittaa johtajan karismaattiseen, inspiroivaan ja motivoivaan toi-



mintaan. On esitetty, ettd tiimin jasenten suhteet tiimin johtajaan on keskeinen kanava voima-
varoille tyossa, esimerkiksi nimetyn johtajan tarjoaman tuen kautta. Tiimin johtajan ja jasenten
tydskentelysuhde on usein myds keskeinen vayla, jonka kautta kommunikoidaan miten toimi-
taan ja tyoskennelldén. Talléin johtaminen on yhteydessd myds psykologisen turvallisuuden
kokemukseen. Onkin havaittu luottamuksella johtamisen olevan seurauksia psykologisen tur-
vallisuuden kokemukselle tiimissa (esim. Frazier ym. 2017). On myds yksittéisia tutkimuksia
siitd etté jaettu johtaminen on yhteydessa psykologisen turvallisuuden tunteeseen eli psykolo-
ginen turvallisuus on yhteydessé johtamisen avoimuuteen (Liu ym. 2014). Tutkimus on myo6s
osoittanut jaetun johtamisen olevan yhteydessa tiimin jasenten tyytyvaisyyteen tiimid kohtaan
(Wang ym. 2014). Esimerkiksi Kozlowski ym. (2016) mukaan jaettu johtajuus lisad yksittaisten
jasenten luottamusta ja tyytyvaisyytta tyoskentelyyn tiimissa, koska jasenet voivat osallistua
aktiivisesti seka tiimin prosessien ohjaamiseen etta tiimin yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseen. Jaettu johtajuuden on todettu vaikuttavan myonteisesti myds haluun tydskennelld uu-
delleen samojen tiimin j&senten kanssa (D'Innocenzo ym., 2016).

2.2 Tiimin jasenten hyvinvointi ja jaettu johtaminen

Tiimin jasenten hyvinvointi syntyy siitd, ettd heilld on riittdvasti resursseja vastata tyon
asettamiin vaatimuksiin. Tdma tarkoittaa esimerkiksi sit4, etta tyotehtavien vaatima osaaminen
on ajantasaista ja riittdvaa, tai ettd saa riittavasti tukea esihenkil6lta ja tiimin muilta jasenilta
tyon tavoitteiden saavuttamiseen. Voimavarojen riittdvyys vaikuttaa tydn tuloksellisuuden
lisaksi tyohyvinvoinnin kokemukseen, kuten tyotyytyvéisyyteen tai tyon imuun (Bakker,
2011). Molemmissa on kysymys mielihyvan kokemuksesta, mutta erilaisesta toiminnan
virittyneisyydesta (ks. Russel 1980; Hakanen 2011; Hakanen ym., 2006). Jos virittyneisyys on
aktiivista, koetaan tydn imua ja jos passiivista, koetaan tyotyytyvaisyytta. Kun tyotyytyvaisyys
on tyodntekijan kokemus siitd, kuinka hyvin han on sopeutunut tyéhonsa, tyon imu tuo siihen
lisaksi tydhon liittyvan innostuksen ja merkityksellisyyden kokemuksen. Tyon imuun liittyvat
tekijat ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus on halua panostaa
tydhon, sinnikkyytta ja ponnistelun halua myds vastoinkdymisid kohdatessa. Omistautuminen
on kokemuksia merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydestd ja
haasteellisuudesta tydssa. Uppoutumista luonnehtii keskittyneisyyden tila, jossa tyontekija
paneutuu tyohonsa ja kokee siitd nautintoa. Tassa tutkimuksessa tydhyvinvoinnin kasitteista
keskitytddn tyon imuun. Sitd tarkastellaan suhteessa projektin elinkaareen ja pyritdén

selvittdmaan, miten tyon imu vaihtelee projektin elinkaaren aikana.



Koska tyOtyytyvdisyys on moniulotteinen késite, sitd tutkitaan selvittdmélla koettua
tyytyvéisyyttd suhteessa tyossa esiintyviin ilmidihin, kuten esimerkiksi tyytyvéisyytena
projektitiimid kohtaan, vuorovaikutukseen, tydssé saatavaan tukeen, esimiehen toimintaan tai
urakehitykseen. Myd@s jaetun johtamisen ja tyotyytyvaisyyden yhteyden tutkimuksissa ilmenee
naitd monia tarkastelutasoja ja kasitteitd. Lahelle tyotyytyvaisyyden tarkastelua tulevat myds
ne tutkimukset, joissa on havaittu jaetun johtajuuden synnyttdvan tiimissa positiivisia
emergentteja tiloja, kuten tiimin yhteenkuuluvuutta (Batisti¢ ym., 2017), luottamusta (Drescher
ym., 2014), itseluottamusta (Nicolaides ym., 2014) ja motivaatiota (Bock & Kim, 2002).

Jaettua johtajuutta koskevassa tutkimuksessa sen yhteyttda on tiimin tyytyvaisyyden lisaksi
tarkasteltu jossain maarin suhteessa myds yksildiden tyotyytyvéisyyden kokemuksiin (Scott-
Young ym., 2019). Robert ja You (2018) havaitsivat, ettd jaettu johtaminen on positiivisesti

yhteydessé yksittaisten tiimin jasenten tyytyvéisyyteen ja luottamukseen.

TyoOn imua on perinteisesti tarkasteltu yksilotason ilmiénd. Sen on kuitenkin todettu olevan
myos kollektiivinen tiimeja koskeva ilmi6: mitd enemman tiimi kokee yhdessé tyén imua, sita
enemman jasenet yksiloind kokevat tyén imua ja pdinvastoin (Bakker, van Emmerik &
Euwema, 2006). Tiimeissd tyon imu kasvaa, kun voimavaroja j&& tyon tavoitteiden
saavuttamisen ohella koetun reflektioon (kuten esimerkiksi projekteissa lessons learned-osio),
oppimiseen ja kehittymiseen. Riittdvat tyon voimavarat edistdvat positiivista kierrettd, tyon
imua. Se nékyy tiimin tarmokkuutena, omistautumisena ja kykyné keskittya kulloinkin kasilla
oleviin tehtdviin (Bakker & Demerouti 2007; Bakker, 2011; Costa ym., 2014; Hakanen 2006;
Schaufeli ym., 2002; Tummers & Bakker 2022).

Vaikka tyon imusta on tullut yksi yleisimmista tyéhyvinvointia mittaavista tekijoista ja siihen
liittyva tutkimus on runsasta, jaettua johtajuutta kasittelevissa tutkimuksissa téllaista tarkastelua
ei juurikaan esiinny. Tutkimusten perusteella tiedetdan tyon imun tarttuvan tiimitasolla (esim.
Torrente ym. 2012), mutta miten se ilmenee projektitiimeissa tai projektin elinkaaren eri

vaiheita tyQstavissa tiimeissd, on toistaiseksi kartoittamatta.
2.3 Jaetun johtamisen kehittyminen ja muutos

Koska jaetulla johtamisella voi olla tarkeitd seurauksia tiimien toiminnalle, on oleellista
tarkastella, mitka tekijat vaikuttavat jaetun johtamisen kehittymiseen ja ilmenemiseen
tiimityossa. Aikaisempi teoria ja tutkimus on tuonut esiin niin tiimi- kuin yksilotason tekijoita,

kun on tarkasteltu jaetun johtamisen kehittymistd. Vaikka jaettu johtaminen on maaritelty
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tiimikeskeiseksi, dynaamisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvaksi ilmioksi (Kozlowski ym.
2016), on silla raportoitu olevan myds yksilotason edeltavid tekijoitd. Yksilotason tekijéind on
tunnistettu esimerkiksi tiimin jésenten inhimillinen padoma, asiantuntijuus ja osaaminen
(Mathieu ym. 2008), seké halu ottaa vastuuta (Carson ym. 2007). Esimerkiksi tiimin jasenen
asiantuntijuus ja suoriutuminen voivat olla yhteydessa siihen ettd muut tiimin jasenet k&antyvét
hénen puoleensa kysydkseen neuvoa tai tietoa ja taten asiantuntijuutta omaavalla tiimin
jasenelld on keskeinen asema tiimin tiedonkulun verkostossa (esim., Jokisaari, 2017).
Aikaisempi tutkimus on puolestaan osoittanut, etté tiimin jasenen verkostoasema on yhteydessa
sithen ettd muut tiimildiset nakevat ja kokevat hanet johtajana, esimerkiksi mita keskeisempi
asema verkostossa, sitd enemman muut tiimildiset kokevat henkilon johtajana (Balkundi ym.
2011). Jaetusta johtamisesta on puolestaan raportoitu seurauksia yksilén luovuuteen,

oppimiseen, luottamukseen ja taitojen kehitykseen (ks. Scott-Young ym. 2019).

Tiimitason tarkeina tekijoina jaetulle johtamiselle on néhty olevan tiimin koheesio, luottamus
ja diversiteetti. Esimerkiksi tiimin sisdinen ilmapiiri ja tiimin heterogeenisyys ovat tekijoité,
jotka ennakoivat jaetun johtajuuden ilmenemistd (Wu ym. 2020). Tiimin sisainen ilmapiiri on
tarked osatekijd, jotta jaettua johtamista voi ilmeté ja se voi olla tehokasta. Tiimin sisainen
ilmapiiri koostuu tiimilaisten kesken jaetusta tarkoituksesta, sosiaalisesta tuesta ja tiimilaisen
mahdollisuudesta tuoda oma ainensd paatoksentekoon ja osallistua muihin tarkeisiin tiimin
funktioihin (Carson ym. 2007). Tiimin heterogeenisyydelld tai diversiteetilld viitataan
yksil6llisiin eroavaisuuksiin (esim, ika tai sukupuoli), tai tehtavaan liittyviin eroavaisuuksiin
(toiminnalliset, koulutukseen tai asemaan liittyvét erot) tiimin jasenten keskuudessa (Wu ym.
2020). On todettu, etté tiimin jasenten toisiaan tdydentdva osaaminen liséa tiimiin sitoutumista
jatiimildisten vélista vuorovaikutusta ja ndiden tekijoiden kautta jaettu johtajuus ilmenee tiimin
sisélla. Toisaalta on huomioitava se, ettd tiimin sisdinen diversiteetti tai heterogeenisyys voi
olla myos yhteydessd tiedonkulun ja kommunikaation haasteisiin mika voi néakyéa
heikentyneena tiimin toimintana. Esimerkiksi tiimin jasenten ian vaihtelun (diversiteetti) on

havaittu olevan negatiivisesti yhteydessa tiimin tuloksellisuuteen (Joshi & Ros, 2009).

Jaetun johtamisen muutoksesta on keratty tietoa pitkittaistutkimusten avulla jonkin verran.
Esimerkiksi Wu & Cormican (2016) tutkivat projektin elinkaaren aikana ilmentyvaa jaettua
johtajuutta. Tulokset viittaavat tiimin muodostumisen alkuvaiheen  tarkeyteen jaetun
johtajuuden kannalta, jonka jalkeen johtajuus kehittyy enemmankin yksilokeskeisesti. On myos

hyva muistaa, ettd monet tiimit kokevat johtamisen ongelmia eli jaettua johtamista ei esiinny
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tiimin jasenten kesken, mika puolestaan saattaa heijastua huonontuneena tiimin toimintana

(esim., Carson ym., 2007).
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3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimushankkeen tavoitteena oli tarkastella jaetun johtamisen, tiimien toimivuuden ja tiimin
jasenten hyvinvoinnin kehittymistd ja muutosta seka jaetun johtamisen seurauksia tiimien
toimivuudelle ja hyvinvoinnille. Ensinndkin tarkastelimme missa madrin tiimien jaetussa
johtamisessa, tiimien toimivuudessa (psykologinen turvallisuus, tiimityytyvaisyys) ja tiimin
jasenten hyvinvoinnissa (ty6n imu) tapahtuu muutosta vuoden seuranta-ajan kuluessa? Toiseksi
tarkastelimme missd maarin jaettu johtaminen on yhteydessa tiimien toimivuuden ja tiimin
jasenten hyvinvoinnin muutokseen? Kolmantena mielenkiinnon kohteena oli tarkastella jaetun
johtamisen ilmenemista tiimeissa ja siihen liittyvia tekijoitd kuten tiimin j&senten roolin
selkeyttd. Naihin tutkimuskysymyksiin vastaamista varten kerdsimme sekd kysely- ja

haastatteluaineiston.
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4 Tutkimusasetelma ja -menetelmat
4.1 Organisaatiot ja osallistujat

Tutkimushankkeeseen osallistui kuusi organisaatiota, joista kolme toimii ladketeollisuudessa
sekd yksi organisaatio rahoitusalalla, julkishallinnossa ja koulutuksessa. Kaikissa
kohdeorganisaatioissa toteutetaan  kehittdmistoimintaa projektiluonteisesti. Projektien
organisoitumisen tasossa oli vaihtelevuutta eri organisaatioiden vélill4; osassa organisaatioista
projektitoiminta oli pitkalle strukturoitua ja keskitetysti ohjattua, osassa projektien ohjaus ja

siihen liittyvat prosessit ovat vasta vakiintumassa osaksi vakiintunutta tydskentelytapaa.

Tutkimushankkeen alussa tarkastelimme organisaatioiden kanssa tutkittavien projektien
lukum@&rad, toiminta-aikaa ja projektitiimin henkildiden lukumadrad. Kohdeorganisaation
yhteyshenkild valitsi tutkimukseen mukaan 3-5 projektitiimid, jotka olivat aloittaneet
toimintansa korkeintaan muutamaa kuukautta ennen tutkimusjakson alkua ja niiden kesto olisi

vahintadn tutkimuksen vuoden kestdvan seurannan loppuun asti.
4.2 Kyselyaineisto

Kyselytutkimukseen osallistui yhteensa 22 projektitiimid ja keskimaarin nelja henkildd per
tiimi.  Osallistujat tydskentelivat erilaisissa tutkimus-, kehittdmis-, investointi- tai
hankintaprojekteissa. Tiimien jasenet ilmoittivat projektin valmiusasteeksi 29% (mediaani).
Tutkimukseen osallistujat olivat toimineet omassa tiimissédan keskimaarin kahdeksan kuukautta

ja heillé oli tyékokemusta nykyiseltd alalta keskimaarin 16 vuotta ja ian keskiarvo oli 46 vuotta.

Kyselyn teemoina olivat projektitiimin jaettu johtaminen, tiimien toiminta, viestintd tiimin
sisalld/linjaorganisaatiossa seka tydhyvinvointi. Kyselyn ensimmaisida versioita testattiin
marraskuussa 2021, jonka yhteydessa kyselyn kommentointiin pyydettiin kaksi yhteyshenkil6a
kahdesta eri organisaatiosta, jolloin kuultiin heidan ajatuksiaan valituista teemoista ja kyselyn
toimivuudesta. Ta&man pohjalta kysely muokattiin ensimmaista lahetystd varten.
Pitkittaistutkimus ~ eteni seuraavasti: ensimmainen kysely ldhetettiin organisaatioihin
helmikuussa 2022 (Aika 1, T1), toinen kysely lahetettiin toukokuussa 2022 (Aika 2, T2),
kolmas syyskuussa 2022 (Aika 3, T3) ja viimeinen helmikuussa 2023 (Aika 4, T4).
Ensimmaiseen kyselyyn vastasi 44 % kohdejoukosta (91 vastausta). Seuraavien kyselyiden
vastausprosentit olivat T2: 36 % (mukana vield koko kohderyhmad), T3: 67 % (kohderyhmané

ensimmaiseen, toiseen tai molempiin vastanneet) ja T4: 65 %.

14



4.3 Kyselyaineiston muuttujat

Tutkimushankkeen kysely sisélsi kysymyksid ja véaittdmid koskien seuraavia aiheita:
taustatekijat (esim. ika, tyokokemus), vastaajan toiminta ryhmassd, tiimin toimivuus, jaettu
johtaminen, esihenkilé-alaissuhteet, projektityd, viestintd ja vuorovaikutus seka hyvinvointi.
Seuraavaksi kuvaamme tarkemmin keskeiset summamuuttujat taman tutkimusraportin osalta.
Konstruktiovaliditeetin varmistamiseksi pyrimme kéyttdméan aikaisemmissa tutkimuksissa

validoituja mittareita.

Jaettu johtaminen. Jaettua johtamista tarkastelimme kuuden véittimén avulla (esim. “Tiimin
jasenet tarjoavat selkedn nikemyksen siitd, millainen tiimimme on.”; “Tiimildiset kannustavat
minua ylittdmaén itseni”; Hoch 2013). Viittdmiin vastattiin 1-7 -asteikolla (1= “tdysin eri
mieltd”, 7= “tdysin samaa mieltd”). Reliabiliteettiestimaatit (o) vaittdmistd muodostetulle

summamuuttujalle olivat eri kyselyajankohtina seuraavat (T1-T4): .83, .86, .85 ja .89.

Tiimien toimivuus. Tiimien toimivuutta mittasivat psykologinen turvallisuus ja tiimin jasenten
tyytyvéisyys tiimiin. Psykologinen turvallisuus sisdlsi seitsemin viittdiméd (esim., “Tdmén
tiimin jasenet pystyvat tuomaan toisilleen esiin ongelmia ja vaikeita asioita”; “Tdssi tiimissa
on turvallista ottaa riskejd.”; Edmondson, 1999). Viittdmiin vastattiin 1-7 -asteikolla (1=
“tdysin eri mieltd”, 7= “tdysin samaa mieltd”). Tiimityytyvdisyys sisdlsi kysymyksen “Missd
médrin olet ollut tyytyvéinen...”, johon vastattiin viidelld vaittdimalld (esim. “Ihmisiin, joiden
kanssa tyodskentelen projektiryhmén jdsenend”; “Mahdollisuuteen tutustua muihin tiimini
jaseniin”; Lester ym., 2002). Vastausasteikko oli 1-5 (1= “erittdin tyytymaton”, 5= “erittdin
tyytyvdinen). Né&iden mittareiden reliabiliteetit (o) olivat (T1-T4): .80, .64, .81, .87
(psykologinen turvallisuus); .84, 77, .83, .89 (tiimityytyvaisyys). Roolin selkeytta (Aika 1)
tarkastelimme kolmella viittimalld (esim. “Tyolleni projektitiimissd on maédritelty selkeét

tavoitteet”; o = .93).

Tiimin jasenten hyvinvointi. Tiimin jasenten hyvinvointia tarkastelimme tyon imun kasitteen
avulla (Schaufeli ym., 2006). Tdhén liittyvd mittari sisélsi kysymyksen “Kuinka usein sinulla
on seuraavien vdittdmien kaltaisia tuntemuksia tai ajatuksia?” ja mittari sisdlsi yhdeksén
viittdmaa (esim. “Tunnen olevani tdynnd energiaa, kun teen tyo6téni.”) Vastausasteikko oli 1-5

(0=En koskaan, 6=Pdivittain). Reliabiliteettiestimaatit (o) olivat (T1-T4): .90, .86, .91, .93.

15



4.4 Haastatteluaineisto

Haastattelut toteutettiin syys-joulukuun 2022 aikana kasvokkain sek& etdyhteyksien avulla.
Kohderyhmé oli sama kuin kyselytutkimuksessa. Organisaation yhteyshenkildiden kautta
projektien nimetyt paéllikét haarukoivat kustakin projektitiimista haastattelusta kiinnostuneita
listaan, jonka avulla hankkeen tutkijat ottivat yhteyttd haastateltaviin. Lopullinen aineisto
koostui 30 haastattelusta, joissa haastateltavina olivat kyselytutkimukseen osallistuneiden
tiimien jasenid ja projektipaallikoitd. Haastattelut olivat kestoltaan 35-60 minuuttia.
Haastatteluiden teemoina olivat tiimin 1) tyon tavoitteet 2) johtaminen 3) projektin elinkaaren
tapahtumat ja 4) tuloksellisuus. Viisi hankkeessa tydskennellyttd henkil6a toteutti haastattelut,
jonka jalkeen ne litteroitiin analyysia varten lokakuu 2022 — tammikuu 2023 vélisend aikana.

4.5 Analyysimenetelmat

Maaréllisen aineiston analyyseissa kdytimme kasvukayramallinnusta muutoksen ja kehityksen
tarkastelemiseen (esim. Bollen & Curran, 2006). Kasvukayrdmallinnuksella mallinnetaan
tarkasteltavan muuttuja muutos tai kehitys tyypillisesti kahden faktorin avulla, kun esimerkiksi
tarkastellaan lineaarista muutosta ajassa. Usein ensimmadinen faktori mallintaa alkutilanteen
keskiarvon ja yksilollisen vaihtelun tarkasteltavassa muuttujassa ja toinen faktori vastaavasti
mallintaa muutoksen tai kehityksen keskiarvon ja sen yksildllisen vaihtelun. Raportoimme
alhaalla muutoksen tai kehityksen olevan nouseva tai laskeva riippuen siitd oliko
muutosfaktorin keskiarvo tilastollisesti merkitseva ja oliko keskiarvon muutos positiivinen tai
negatiivinen. Jos muutosfaktorin keskiarvoestimaatin luottamusvali ei sisaltdnyt nollaa,

raportoimme muutoksen tilastollisesti merkitsevana.

Kun tarkastelimme kehitysta selittavia tekijoitd, lisasimme kasvukayramalleihin mukaan
kovariaatit selittdm&an muutosta. Tarkasteltaessa kehityksen ja muutoksen selittgjia
kontrolloimme analyyseissa tiimien jasenten tyokokemuksen, tiimin jasenyyden ajallisen
keston sekd kaytetyn tyOajan tiimin projektiin liittyen. Analyyseissé huomioimme myos
aineiston monitasoisuuden eli henkildiden kuuluvuuden tiimeihin. Liséksi tarkastelimme ennen
analyyseja missa maérin tarkasteltavissa muuttujissa oli tiimien valill4 vaihtelua. Esimerkkin&

Kuva 1 néyttaa tiimien valisen vaihtelun liittyen jaettuun johtamiseen seuranta-ajan alussa (T1).
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Kuva 1 Jaetun johtamisen keskiarvojen vaihtelu tiimien valilla

Haastatteluaineisto analysoitiin Atlas.fi-ohjelmaa kéyttden. Aineiston analysointi toteutettiin
aineistolahtodisesti. Analyysiin poimittiin  kaikki haastateltavan esiin tuomat projektin
elinkaareen liittyvat tapahtumat, ei ainoastaan kriittisia tapahtumia (Flanagan, 1954, Morgeson
2005). Tapahtumaksi koodattiin haastateltavien kuvaukset tiettyyn aikaan ja paikkaan
sidottavissa olevasta, ainutkertaisesta tai toistuvasta/jatkuvasta ilmitstd, toiminnasta tai
tilanteesta, jotka ilmenivét haastateltavan puheessa selkednd, muusta puheesta erotettavissa
olevana kokemuskokonaisuutena. Taman lisaksi tutkijat poimivat haastateltavien vastauksista
kaikki ne kohdat, joissa haastateltavat puhuvat jaetusta johtajuudesta. Jaetun johtajuuden
kokemus saattoi liittyd tapahtumaan, tai se voi olla siit4 irrallinen. Ensimmaisessa vaiheessa
kolme tutkijaa koodasi kukin tahoillaan aineiston edelld kuvatun mukaisesti. Tdman jalkeen
tutkijat arvioivat merkintdjen yhtenevaisyytté ja tasmentavét edelleen esimerkiksi tapahtuman

maarittelya.

Analyysin toisessa vaiheessa jaettuun johtajuuteen liittyvat puheenvuorot luokiteltiin sen
mukaan, miten eri tavoin tiimiléiset kuvasivat jaettua johtajuutta projektissa. Tapahtumat
luokiteltiin sen mukaan, mihin projektitoiminnan osatekijdédn ne liittyivat ja miten jaettu
johtajuus ilmeni tapahtumissa. Kolmanneksi tarkasteltiin sitd, miten haastateltavat kuvasivat
jaetun johtajuuden yhteytta tiimin toimintaan ja tiimin jasenten kokemaan hyvinvointiin. Tassa
raportissa tarkastellaan sitd, 1) miten haastateltavat kuvaavat ja méérittelevat jaetun johtajuuden
ilmi6ta projektity6ta tekevéssa tiimissadn ja 2) millaisia kokemuksia tiimin jasenilld on jaetusta

johtamisesta ja sita edistavista ja stimuloivista tekijoista.
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5 Tulokset

5.1 Jaetun johtamisen, tiimin toimivuuden ja hyvinvoinnin kehitys

Ensimmaéiseksi tarkastelimme jaetun johtamisen, tiimin toimivuuden (psykologinen
turvallisuus, tiimityytyvdisyys) ja tiimin jasenten hyvinvoinnin Kkehitysta tiimeissa
kalenterivuoden mittaisen seurantajakson aikana. Kuva 2 nayttaa esimerkkind muutaman tiimin
jasenen psykologisen turvallisuuden kehityksen vuoden kuluessa. Kuvassa pystyakselilla on
koetun psykologisen turvallisuuden taso ja vaakatason akselin suuntaisesti psykologisen
turvallisuuden muutos vuoden kuluessa neljan tutkimuskerran (aika 1 - aika 4) kohdalla. Osalla
psykologisen turvallisuuden kokemuksessa ei tapahdu muutosta ja toisaalta osalla tiimin

jasenilla nayttaisi psykologisen turvallisuuden kokemus laskevan.

Psykologinen turvallisuus

Aika 1 Aika 2 Aika 3 Aika 4

Tutkimuskerrat

Kuva 2 Esimerkki yksittaisten tiimin jasenten psykologisen turvallisuuden muutoksesta vuoden
seurantajakson kuluessa

Taulukko 1 kokoaa tulokset muuttujien kehityksen kuvaamisen suhteen. Tulokset osoittivat,
ettei jaetussa johtamisessa tapahtunut muutosta tarkasteltuna ajankohtana eli jaetun johtamisen
muutoksen keskiarvo ei ollut tilastollisesti merkitseva (Cl 95% [-.06, .06]). Lisaksi tulokset
osoittivat, ettd tiimin jasenten kokemukset psykologisesta turvallisuudesta (C1 95% [-.13, -.01])
ja tyytyvéisyydesta tiimiin (Cl 95% [-.12, -.01]) laskivat seurannan aikana. Vaikka
psykologisessa  turvallisuudessa ja tiimityytyvaisyydessa tapahtui  heikkenemista
seurantajakson aikana, molempien keskiarvot olivat silti korkealla tasolla. Tarkasteltaessa
tiimin jasenten kokemuksia tyohyvinvoinnista, tulokset osoittivat tyon imun laskevan vuoden
seurantajakson aikana (C1 95% [-.14, -.03]).
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Taulukko 1 Kasvukayramallien tuloksia

Jaettu Psykologinen Tyytyvaisyys Ty6n imu
johtaminen turvallisuus tiimiin
Keskima&arainen Ei muutosta Laskeva muutos | Laskeva muutos | Laskeva
muutos muutos

Seuraavaksi tarkastelimme, missd maarin jaettu johtaminen selitti muutosta psykologisessa
turvallisuudessa, tiimityytyvaisyydessa sekd tyon imussa. Tulokset osoittivat, ettd jaettu
johtaminen oli positiivisesti yhteydessd psykologisen turvallisuuden muutokseen eli mita
korkeampi jaetun johtamisen taso tiimissg, sitd vahemman tiimin jasenet kokivat psykologisen
turvallisuuden laskua (CI 95% [.01, .20]). Lisaksi tulokset osoittivat, ettei jaettu johtaminen
ollut yhteydessa tiimityytyvaisyyden tai tyon imun muutokseen. Taulukko 2 kokoaa yhteen
naita tuloksia. Lisaksi tulokset osoittivat, ettd jaettu johtaminen oli positiivisesti yhteydessa
tiimin jasenten kokemaan tyon imuun seuranta-ajan alkuvaiheessa (C1 95% [.02, .39]) .

Taulukko 2 Jaetun johtamisen yhteydet psykologisen turvallisuuden, tiimityytyvaisyyden ja tyén imun
kehitykseen

Jaettu johtaminen - Psykologinen +
turvallisuus

Jaettu johtaminen > Tyytyvaisyys tiimiin ns.
Jaettu johtaminen - Tydn imu ns.

+ = positiivinen yhteys, ns. = ei tilastollisesti merkitsevaa yhteytta

Tarkastelimme myds eri tekijoiden yhteyttd jaettuun johtamiseen. Alustavat tulokset osoittivat
tiimin jasen kokeman roolin selkeyden projektien alkuvaiheessa olevan yhteydessa

my6hempéan jaettuun johtamiseen tiimissa (Cl 95% [.26, .62]).
5.2 Jaettu johtajuus, toimiva yhteisty6 ja rooliristiriidat tiimeissa

Haastatteluiden alustavassa analyysissa tarkasteltiin, 1) miten jaettu johtajuus ymmarretdén
projektitiimeissa ja 2) millaisia kokemuksia tiimin jésenilld on jaetusta johtamisesta ja sit&
edistavistd ja stimuloivista tekijoistd. Haastatteluissa ilmeni, ettd vallitseva kéytanto projektien
organisoitumisessa muokkautuu pitkalti organisaatiokulttuurin ja vallitsevien perinteiden ja
toimintamallien kautta. Osassa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista projektien
johtamiseen kaytettiin perinteistd, vahvaa projektipaallikon ohjausta ja toisissa yrityksissa
samantyyppisid projekteja johdettiin ketteralla projektijohtamisen mallilla. N&iden liséksi

osassa tiimeistd projektin johtamista toteutettiin ndiden mallien valimuotona. Projektien
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toteuttamista ohjaava projektijontamisen malli antaa raamit projektitiimin toiminnalle,
esimerkiksi haastateltavat kertoivat projektin toteuttamisen autonomian tai tiimin péatdsvallan

vaikuttavan mahdollisuuteen kantaa jaettua vastuuta ja jakaa johtajuutta.
5.2.1 Jaetun johtajuuden ymmartaminen

Haastateltaville jaettu johtajuus oli vastuun kantamista tiimin arjessa. He kuvasivat jaettua
johtajuutta projektin pd&maaradn ja sen edellyttdmiin tehtdviin sitoutumisena (vrt.
omistautumisena, tyon imu), jota kuvaa myds alla olevan esimerkin projektitydn kielen
kayttoon liittyva sana “omistajuus”. Tarkedd oli, ettd koko tiimi oli sitoutunut ja omistautunut,
ei vain yksittadinen ihminen. Vastuun kantaminen tuli esille myds projektin elinkaaren aikana
kohdattavissa Kriittisissa tilanteissa, joissa olisi esimerkiksi ollut mahdollisuus vetéytya
vastuusta ja “pddstd vdhemmdlld”, mutta vastuuntunto, sitoutuminen ja omistajuuden
kokemukset saivat puhujan toimimaan toisin ja kantamaan vastuuta laadukkaan ja hyvan

lopputuotteen aikaansaamisesta:

“et otettiin hyvin vastuuta, et omistajuus I0yty siind mielessa, etté jos ois halunnu,
ni sielld oltais padsty tosi helpolla.... siind oltiin tiukkana ja tehtiin kaikki uusiksi,
ja siit tuli taas hyva. Ei ollu helppoa, ty6llisti hirveesti ja tottakai tuli rahallisii
kustannuksii... mut vilitettiin siitd et haluttiin tehdi hyvaa eika helpolla.”

Jaettu johtajuus ymmarrettiin my6s oman asiantuntijuuden aktiivisena kayttona projektin
elinkaaren eri vaiheisiin liittyvissa tehtévissd. Sekd projektitiimin j&senet, ettd tiimin
toiminnasta vastaavat paallikot kuvasivat tatd samalla tavoin: projektin alkuvaiheessa
projektipaallikdn rooli on keskeinen, mutta projektin edetessa vetovastuuta ottaa se
projektitiimin asiantuntija, jonka asiantuntijuus on projektin vaiheeseen kuuluvissa tehtévissa
keskeinen. Projektipdéllikot kuvasivat voivansa ndissd vaiheissa antaa tilaa, ja luottaessaan
tiimin jasenen asiantuntijuuteen, vetdytya taka-alalle. Vastaavasti tiimin asiantuntijajasenet
kertoivat ottavansa aikaisempaa vahvemmin vetovastuuta. Vetovastuuta voitiin ottaa myos

tiimin ilmapiirin edistdmisesta. Tassa ote projektipaallikdn kertomana:

“Alussa se projektipadllikko joutuu eniten tekeméd, ku pystytetdd organisaatioo ja
projektisuunnitelmaa, kehitetdd se konsepti ja toimintatavat, mut sit ku me ollaa
projektitiimi ja projekti saatu pystyy, ni kyl sita siin vaihees on niinku helpompi
jakaa muille, muille ja sit sit4 kautta saadaan sit tiimi tiimiytymaan..., ... siin
mieles ne tavallaan ne ensimmaiset kuukaudet ja projektin méaarittelyn vaiheet on
enemman sellast niinku yksindisempaa projektipdéllikén vetovastuuaikaa. Mut
kylh& se sen jalkee siit lahtee sit enemman jakaantumaan jo tehtdvien kautta.
Tosiaan eri projektivaiheis, ni sit se niinku nakyy, nékyy kuka sitd johtajuutta sit
ottaa, et just niinku suunnitteluvaihees se on se engineering liidi ja laatuliidi, ni ne
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jo ihan asemansa puolest ottaa siin kohtaa paljon vahvempaa roolia ja mé& saan
seurailla...,...Kyl ne sielt tulee mun mielesté projektin vaiheitten kautta sit, et mihin
se, misté sitd enemman sit vedetéd ja johdetaa.”

Jaettu johtajuus ymmarrettiin informaaliksi asemaksi ja aseman ottamiseksi. Téllaisen aseman
ottamisen ja saamisen katsottiin perustuvan paitsi asiantuntijuuteen ja osaamiseen, niin myos
kokemuksen tuomaan hiljaiseen tietoon, laajojen kokonaisuuksien hallintaan ja organisaation
toiminnan tuntemiseen. Tdssé esimerkissa puhuja kuvaa, miten kokemus, kokonaisuuden

ymmartdminen ja hiljainen tieto luo tiimin jasenelle edellytykset ottaa vetovastuuta:

“Tammoiset ihmiset kun mind, mitkd joutuu olemaan sen kokonaisuuden kanssa
tekemisissa enemmaén, niin on helpompi ohjata sit4, mit4 tehdd&n. Ymmarrat ja
tiedat sen kokonaisuuden ja sd tiedat oikeasti, kun on ndis projektissa paljon
mukana ja monessa projektissa, niin sa tieddt sen, niin paljon enemman taustatietoa,
kuin jotkut muut ihmiset, semmoista tietoa, mitd ei julkisesti edes puhuta
valttamatta, mika ei valttamétta ole salaista, mutta kuitenkin. Mitd enemmaén sé
litkut ta4lla ja pyorit.. kuulen aika paljon ja mulla on aika vahva kokonaisnidkemys.”

Jaettua johtamista kuvattiin my6s tiimin ominaisuutena. Tiimin tulee olla sisdisesti
motivoitunut ja sitoutunut tyohon ja sen jasenten olla valmiita kantamaan vastuuta

tehtdvéakokonaisuuksistaan. Ellei ndin ole, tarvitaan muita johtamisen tapoja:

”Jos on simmonen projektitiimi, jossa mielenkiinto on véhén
matalammalla tasolla, niin sillon tietenk&én ei toimi se, jaettu johto, et
sillon pitadd olla sellanen maéaratietonen projektipaallikké mika pitéa
langat késissdnsd, ohjaa kaikki oikeaan suuntaan... mut Ssit taas
tdmmonen, sit ku tuntu et porukalla oli mielenkiintoo hoitaa asia maaliin,
niin sillon ta& toimi ihan hyvin. liman sitd yhta terdvaé kérkee.”

5.2.2 Jaettua johtajuutta edistavia tekijoita

Haastateltavat toivat esille johtajuuden jakamista edistavané tekijana sen, etté tiimissa on toinen
toistaan tdydentévaa, erilaista osaamista. Erityisesti tiimin kokoamisen vaiheessa oli tarkeaa,
ettd se onnistutaan rakentamaan erilaisen osaamisen varaan ja ettd tiimin jasenet myos
tunnistavat muiden vahvuudet. Talldin vetovastuuta voidaan jakaa joustavasti osaamiseen
perustuen. Té&std esimerkkind alla oleva ote, jossa uransa alkutaipaleella olevalle
projektipaallikdlle on saatu tydpariksi kokenut, useassa projektissa toiminut asiantuntija. Koska
kokenut osapuoli tunsi organisaation tydskentelytavat ja tyon kohteen hyvin, se mahdollisti
vetovastuun jakamisen joustavasti tarpeen mukaan. Vastuuta, osaamista ja tyotehtavié jaettiin
projektin kuluessa huolimatta virallisesta asemasta, ja tehtévat vaihtelivat projektin edetessé.

Tiimin erilainen osaaminen ja uskallus jakaa johtajuutta mahdollistaa myds johtamisty6téa
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tekevan oppimisen. Esimerkisséd kokemattomampi projektipdéllikkd oppi projektiprosessin
aikana tyOpariltaan asioita organisaation projektitoiminnasta ja tyon kohteena olevan prosessin
siséllosta:
”Tyoparina oli huomattavasti kokeneempi kaveri, niin melkeen Vvois sanoo et veti
projektii enempi ku ite... hanelld oli jopa enemmaénki tyotd ku mulla, mut on kokenu
ja néhny aiempiiki projekteja eri tehtdvissd ja rooleissa ni hénella oli hyva
ndkemys... mi hoidin alkuun raportointia, kustannuspuolet, kaikkee sellast
organisointii, ja sitte ite paasin myoski, taa oli hyva oppimiskokemus, ni paasin
hanen siivelld vahan sitd prosessii kattoo, ja opit siitd.”
Toinen haastatteluista esille noussut jaettua johtajuutta edistdva tekija oli projektitiimin
yhteinen ymmarrys tiimin tydn kokonaisuudesta, paamaarastd ja tyon tavoitteista.
Haastateltavat kertoivat tavoitteiden selkeyden edistdvan tiimin sitoutumista seka
mahdollisuutta suunnitella ja hallita oman tyonsa kokonaisuutta suhteessa tiimin tavoitteisiin.
Esimerkiksi valittu puheenvuoro kuvaa omaa tyéroolia laajemman ymmarryksen ja tiimin
yhteisen tydn kohteen hahmottamisen térkeyttd. Kokonaisuuden ymmartaminen ja tiimin
yhteisen tyon kohteen ymmartaminen paitsi auttaa tiimin jasenta hallitsemaan vastuullaan

olevaa osakokonaisuutta, myos liséa (psykologisen) turvallisuuden tunnetta:

“Pitdd ymmartdd projektin kokonaiskuva hyvin, jotta s osaat yhdistdd ne tietyt
tekijat muihin projekteihin... et ymmaérretddn aikataulu, ymmarret&an toteutus, ja
tall&set yksityiskohdat koska sitd kautta pystytddn suunnittelemaan myos omaa
tyotd paremmin... Ni ehkd se on se, et kaikkee ei tarvii. Kaikki siitd omasta
aiheesta, tottakai. Mut se helpottaa ja tekee mulle myds turvallisesmman olon ku méa
tieddn ettd tiimi on mukana ja tietdd mitd tehddan.”

Kolmanneksi jaettua johtajuutta edistdvéksi teemaksi haastatteluista nousi tiimin tyéhon,
toimintaan ja tiimiin itseensa perehtyminen ja sitoutuminen. Se, ettd kaikki tiimin jasenet ovat
perehtyneet ja sitoutuneet tiimin tyéhon, mahdollistaa johtamisen jakamisen. Tahén liittyen
haastateltavat kuvasivat myds tilanteita, joissa asiat eivat menneet hyvin ja joissa tallaista
jakamisen mahdollistavaa yhteis6a ei muodostunut. Ndma esimerkit nostavat k&anteisesti esille
niitd edellytyksid, joita tiimissé tulisi olla niin, ettd jaetun johtamisen toimintatavat pa&sisivat
kehittymé&an. Tiimin sitoutumista estavié tilanteita syntyi mm. silloin, kun tiimin joidenkin
toimijoiden tydosuus oli projektissa vahdinen ja sen vuoksi he tydskentelivat useiden tiimien
jasenind. Talléin yhden tiimin tehtdviin ja yhteiséon perehtyminen ja sitoutuminen jdivat
pinnallisiksi. Yhdenkin jasenen véh&inen sitoutuminen saattaa hdirita koko tiimin toimintaa ja
heikent&4 johtajuuden jakamisen mahdollistavaa ilmapiirid. Tasta kertoo alla olevan esimerkin

tilanne, jossa tiimin yhdell& tyontekijalla oli projektissa vain pieni rooli ja han kuului useaan
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tiimiin, mink& vuoksi sitoutuminen puheenvuoron esittajan tiimin tehtaviin oli vahéista ja se
hairitsi muun tiimin toimintaa:

”Hén [tiimin jisen] ei millddn tavalla tuonut itsedén esiin eikd kertonut et hdn on

osa tata tiimia... han kerto mydhemmin et heita heitellaén sinne sun ténne... et hén

on taél sen takia ku kaskettiin... me tehdadn niin isoo juttuu, et olis niin ihanaa ku
ihmiset jotka on mukana, ois oikeesti sitoutunu siihen.”

5.2.3 Johtajuuden jakamista edistavia tapahtumia projektitytssa

Haastatteluaineiston mukaan odottamattomat tapahtumat voivat stimuloida jaettua johtajuutta
ja sen kehittymista. Tallaiseksi tunnistettiin kesken projektin elinkaaren tapahtuvat muutokset
tiimin kokoonpanossa. Ne horjuttivat tiimin aiempia valtarakenteita ja antoivat tilaa myos
jaetun johtajuuden esille paasylle. Esimerkiksi projektipdéallikon vaihtuminen tai pitka

poissaolo stimuloi tiimin jasenia vastuun kantamiseen ja jakamiseen uudella tavalla:

V: lhmisil voi olla pitkiiki sairaslomii, ni ehk& niinku semmoses tilanteessa
(esiintyy jaettua johtajuutta), ettei se niinku projekti tdysin pysahdy, et niinku
projektipdallikkd onki yhtakkii pois. Ni kyl sit se hypahdys siihe, et
projektipaallikké onki poissa, ni kyl siin ehka sen hyvan tiimin tunnistaa myaos siita,
et ne viikottaiset palaverit pidetddn ja joku siit ryhmastd tavallaan ottaa sen
vetovastuun ja kyselee, ettd mites hommat nyt on edennyt..., ... et saatais tavallaa
niinku se pitkan poissaolon aikana se, homma kuitenkin niinku etenemaa.

H: Et nyt teil ei ollu méaarattyna siihen projektipédalliklle varamiestd, vaan se
tapahtu niinku se vastuunotto...

V: Spontaanisti, kylla joo.

Tiimin henkiloston ja tehtdvien muutosten koettiin aiheuttaneen hairi6ita tiimin tyohon,
kasvattaneen tiimin tyokuormaa ja horjuttaneen turvallisuuden tunnetta, mutta toisaalta ne
mainittiin - mahdollisuudeksi ottaa yhteistd ja jaettua vastuuta, lisatd tiimin
vaikutusmahdollisuuksia ja siten esimerkiksi testata tiimin kykya autonomiseen toimintaan.
Tassa esimerkki, jossa globaalin tiimin p&avetdja (projektipaallikkd) vaihtui ja paikallinen
paallikkd voi ottaa aikaisempaa suuremman vastuun ja siten lisdtd tiimildisten

vaikutusmahdollisuuksia ja autonomiaa:

“et siin vaihees ku vetéja vaihtui, ni oli véhdn enemman hukassa se projekti, vaati
sit enemmaén projektipadllikolta. .. ja toi enemmén vastuuta tinne meidén saitille...
ettei globaalisti sitten sanella ithan kaikkea mité me tdalld tehddan.”

Odottamattomat tapahtumat voivat vaikuttaa paitsi tiimiin jaseniin niin myods vetovastuussa

oleviin paéallikdihin. Niistd syntynyt kokemus voi rohkaista paéllikkoa uudistamaan tyo- ja
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johtamisotettaan. Alla olevassa esimerkissé kuvataan, miten projektipaéllikén oma poissaolo
vaati lankoja tiukasti kasissadn pitanytta projektipaéllikkoa itsedénkin toimimaan uudella
tavalla ja jakamaan vastuuta. Kun tiimin jésenet néissa tilanteissa ottivat vastuun ja kantoivat
sitd, kokemus ohjasi paallikk6a aikaisempaa laajemmin luottamaan tiimiinsa ja tilanne se

stimuloi hént4 pysyvdmmin uudistamaan johtamisotettaan ts. jakamaan johtajuuttaan:

“Tuossa vuosi sitten kevailld, niin olin pitkddn pois, me tehtiin silloin
testausvaihetta tassd projektissa, ja [nimi X] tuli silloin meille taloon
uutena ihmisend ja méa en milldén olisi pystynyt antaa vastuuta, mutta
mahén olin pitkaan sairaslomalla, niin se oli ensimmainen kerta kun ma
huomasin ettd OK, ettd tdd on nyt pois mun kasistd, ja nyt mun on vaan
luotettava et toi [nimi X] hoitaa ton ja, hyvin se sen
hoisikin...,...sairasloman jilkeenkin eldmid pyori niin sekaisin ettd en
pystynyt kaikkeen, niin... se oli mulle semmoinen opettelemisen paikka,
ettd méa uskaltaisin isompiakin kokonaisuuksia antaa ja tehda sita
projektinjohtamista eika sitd mikromanageeraamista koko ajan.

Myaos tiimin jasenten vaihtuvuus on keskeinen muutostekija projektitydssa. Kun uusi jasen
tulee tiimiin projektin ollessa kdynnissa ja on vaistdmattd osaamiseltaan ja toimintatavoiltaan
erilainen kuin projektista lahtenyt henkild, syntyy paineita maaritella uudelleen tiimin jasenten
keskindiset vastuut ja roolit. T&ma voi aiheuttaa rooliristiriitaa ja vastuun jakoon liittyvia
konflikteja. Haastatteluissa ei kuitenkaan noussut esille, miten tiimit néissa tilanteissa jakavat
johtajuutta tai milla tavoin nama tilanteet estdvat jaettua johtajuutta. Haastatellut kuvasivat
naitd tilanteita yleiselld tasolla tiimityOskentelyéd hairitseviksi ja heikentdviksi. Alla kaksi

esimerkkia;

“Kyl siin on tapahtunu muutoksia, projektitiimissaki henkil6t on vaihtuneet, ni taas
se henkildiden vaihtuvuus tekee sitd ettd erilaista kokemusta, erilaista
persoonallisuutta, ni se tekee taas sita erilaista muutosta siihen. Ja, meil on tullu tosi
paljon uusii henkil6itd, niin on siind tapahtunut sellasta, omistajuus on otettu eri
tavalla haltuun.”

”Ku hén on ollut pois, niin onkin nyt ollut yks ylimédarédnen ithminen téssi... hén ei
tiedd mitddn néista sisalldista... ja h&n on sit yrittdny kaikilla mahdollisilla
taidoillaan ymmartadd mistd me puhutaan... vastuu on ollut ihmisell&, joka ei tieda
sisdllostd mitddn, ja tavallaan hénelld ei ole ollut sitd vastuuta...”

Projektien elinkaaren vaiheissa ilmenee usein aikatauluihin liittyvid paineita, joissa tiimin
sujuvan yhteistyon merkitys korostuu ja tulee puhaltaa yhteiseen entistakin enemmaén. Ndma
tilanteet voivat stimuloida jaetun johtajuuden esille paasya. Tallaisia kiireisia ja tyontayteisia
ajanjaksoja tulee esimerkiksi projektille asetettujen tavoitepdivamaarien lahestyessa.

Monimutkaisissa projekteissa ei ydintiimin yhteistyon sujuvuus valttdmatta riita, vaan tyossa
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onnistuminen edellyttad yhteisty6ta ja sitoutumista koko laajalta projektiorganisaatiolta. N&issa
tilanteissa tiimi ei voi itse vaikuttaa tyon aikatauluun, vaan tiimin tulee sopeutua Kriittiseen
vaiheeseen ja tehdé parhaansa. Talléin on tarked saada tiimille ymmarrys tehtévien aikataulusta
ja siitd, milla tavoin kunkin tiimin jasenen tyépanos on tarke&a lopputuloksen saavuttamisen
kannalta. Kun vastuu on jaettu ja tiimi sitoutunut yhteiseen pgamaéaréan, voi tiimi lopulta kokea

onnistuneensa:

”Mé olin kauhistunut kun pistettiin se aikataulu... ma katsoin ettd jaaha, ei
kesdlomaa... tda on teoriassa mahdollinen, td4 on korttitaloaikataulu, ettd jos joku
tokkaa, niin levida kaikki... hyvaksyin asian ja korostin sita muillekin.... ja kun muut
tiedosti asian ja se oli fine, niin sitten ne totesi, ettd nyt painetaan sitten hommia t&a
alkukesd, ettd saadaan se loma ansaitusti sithen kohtaa. Oli kiva ldhted lomille.”

Tiimin vetovastuu projektin elinkaaren aikana voi muuttua myoés ilman mitaan erityista yhta
selkeésti havaittavaa tapahtumaa. Tilanne voi kehittyd pidemman ajan kuluessa siten, etté tiimin
jasen huomaa vastuunsa kasvaneen projektin edetessd. Tadma voi liittya projektin tavoitteiden
selkiytymiseen, kun kehittdmisprojektin edetessd lopputuotos on alkanut jasentyd yhé&
paremmin, ja myds tiimin jasenen osaamisen kehittymiseen projektin edetessa. Selkeyden ja

osaamisen myo6td avautuu lisad mahdollisuuksia sekd jakaa johtajuutta ettd ottaa vastuuta.

” M& otin sen [vastuun, johtajuuden] itse, ja sitd mydski mulle annettiin, eihdn sita

missadn vaiheessa sanottu et no nyt saat tallasen isomman roolin. Et se vaan ajautu

se tilanne siihen.... nyt sit itsekki alko miettii, et onks tad ihan ookoo, etta siel on

toinen ihminen vastaamassa siitd, mut sit ma kuitenkin teen... et mitd se multa

edellyttdd, mé en oikeasti tiedd.”
Jaetun johtamisen esille pd&syyn voi vaikuttaa paitsi tiimin jasenten osaaminen niin myas
projektitiimin jasenten ilmaisemat toiveet ottaa itselleen projektiroolin ylittdvad vastuu.
Haastatteluun osallistuneissa organisaatioissa projektiroolit olivat yleensa yleisella tasolla
madritellyt (kuten mitd tekee osaprojektista vastaava henkild), mutta ne sallivat roolin
muokkaamisen tiimin jdsenen osaamisen ja toiveiden suuntaisesti. Haastatellut kokivat tdman
lisadvan oman tyon haasteellisuutta ja vaihtelevuutta, ja siten edistdvan tyon mielekkyytta ja
tyotyytyvaisyyttd. Kun esihenkilé kannustaa ja rohkaisee ottamaan tyéroolin ylittdvan vastuun,
se oikeuttaa epévirallisessa asemassa toimimisen. Tassa esimerkissa tiimiléiselle on jaettu

vastuuta projektin tilanteen selvittelystd organisaation johtoportaalle asti:

“Tandankin on ollut pitkit kirjeenvaihdot siitd, kuinka tilla hetkelld asia ei toteudu
jasiita paallikoiden ja jopa johtajatason kans keskustellaan, ettd mité asialle tehdaan
ja mistd...vélilld mietin, ettd mikahan jarki tassa on, ettd pitdiskd mun oikeesti
pysya omalla tontillani.. Mutta [projektipaallikkd] on antanut niin hyvaa palautetta,
ettd h&n kokee, ettéd olen ollut hanelle hyodyllinen ja ettd teen enemman kuin mita
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voisi olettaa, ettd selkeesti teen enemman kuin mita hanen mielestdan edes tarvitsisi
tehdi ja hén arvostaa sitd.”

Kuvatun kaltaisia tilanteita projektitiimin tehtdvien ja vastuiden ottamisesta yli omien
roolirajojen havaittiin kaikissa tutkittavissa organisaatioissa. Vastuun kantaminen ja ennalta
madriteltyjen tiimiroolien ulkopuolisten tehtévien ottaminen koettiin myonteisend asiana,
koska niiden avulla pystyttiin laajentamaan omaa osaamista ja oppimaan uutta, miké lisasi tyon
mielekkyyttd ja tyytyvaisyyttd tyohon. Toisaalta vetovastuun siirtyessa pikkuhiljaa yksittéiselle
tiimin jasenelle ilman selke&a roolituksen siirtoa, roolin vaihtuminen saatettiin kokea
negatiivisena. Silloin tiimin jasen saattoi kokea oman osaamisen riittamattomyytta tai

aikaresurssien puutetta, miké nékyi heikentyneena tyotyytyvaisyytena.

Taulukossa 3 esitetddn yhteenveto haastattelussa esille nousseista, jaettua johtajuutta edistavista
tekijoista seka jaettua johtajuutta stimuloivista tapahtumista. Edistavét tekijat ovat laajoja ja
luonteeltaan pysyvid olosuhteita tiimity0ssé. Jaettua johtajuutta edistdvat tapahtumat ovat
puolestaan tiettyyn aikaan ja paikkaan sidottavissa olevia, ainutkertaisia tai toistuvia ilmiota.
Jaettua johtajuutta edistivat tiimin henkildiden erilainen osaaminen, jaettu ymmarrys tyon
paamaarasta ja tehtavista sekd perehtyminen niin tyohon, tiimin toimintatapoihin ja kuin sen
jaseniin. Kuhunkin em. teemaan liittyi niitd tdsmentavia osatekijoita (ks. Taulukko 3, paétekijan
yhteydessé esitetyt osatekijat). Jaettua johtajuutta voivat edistdd myds odottamattomat
muutokset, kuten henkildstdvaihdokset. Ne horjuttivat tiimin toiminnan rakenteita, ja tarjosivat
mahdollisuuden uudistaa johtamisen tapaa. Myds paineiset tyovaiheet projektin elinkaaren eri
aikoina vaativat toiden ja myo6s johtamisen maéarittelya uudelleen ja siten stimuloivat myos
jaetun johtamisen esille paasyd. Jaetun johtajuuden kehittymiseen liittyivat my6s yhteisen
tyoskentelyn akana kypsyvat tapahtumat, kuten oppiminen ja rohkeus keskustella

henkildkohtaisen urakehityksen tarpeista.

26



Taulukko 3. Haastatteluaineistosta esille nousseet jaettua johtajuutta edistavat tekijat ja sita stimuloivat

tapahtumat

Jaettua johtajuutta edistavat tekijat

Jaettua johtajuutta stimuloivat tapahtumat

Erilainen osaaminen

Tiimissa on toinen
toistaan tdydentavaa

osaamista.

Tiimissa on kokeneita
ja védhemman

kokeneita henkiloita.

Yhteinen ymmarrys
tyon paamaarasta,
kokonaisuudesta ja

tavoitteista

Tiimin jasenet
sitoutuvat tydn
paamaériin ja

tekemiseen.

Tiimin jasenet tietavat
tyon tavoitteet ja
vaiheet.

Perehtyminen

Odottamattomat
muutokset (hairitt)
tiimin rakenteessa
(esim. henkildiden
vaihtuminen ja pitkat
poissaolot)
horjuttavat olemassa

olevan tiimin

Tiimin jasenten on
mahdollisuus/pakko
tehda tosin kuin

ennen.

Tiimin jasenten on
mahdollisuus ottaa

vastuuta.

Tiimin on mahdollista
testata autonomista

tyOotetta.

Tiimin vetdjan on
mahdollista uudistaa

johtamisotettaan.

rakennetta ja Lisdantynyt tydkuorma
Tiimin jasenet ovat toimintaa vaatii tiimia
perilla tehtavasta uudistamaan
tyosta. toimintatapojaan ja
tydnjakoaan.
Syntyneet
Tiimin jasenet tuntevat rooliristiriidat ja
tiimin toimintatavat. konfliktit avaavat myos
uusia mahdollisuuksia.
Vaatii tiimin jasenilta
Projektin

Tiimin jAsenet tuntevat
toisensa ja se tukee

avointa ilmapiiria.

elinkaaressa on

paineinen vaihe

sitoutunutta
tydskentelya ja roolin

ylittavia suorituksia.

Projektin elinkaaren
aikana kypsyvat

tapahtumat

Tiimin jAsenet oppivat
projektin aikana ja ovat
valmiita ottamaan

vastuuta.

Tiimin jasenten tyo- ja
uratoiveet kypsyvat
projektin kuluessa ja

he tuovat niita esille.
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6 Pohdinta

Tutkimushankkeessamme tarkastelimme tiimien toimivuuden, hyvinvoinnin ja jaetun
johtamisen kehittymistd ja muutosta, kun tiimit olivat aloittaneet tydskentelyn uuden projektin
parissa. Tarkastelimme tiimien toimivuutta psykologisen turvallisuuden ja tiimin jasenten
kokeman tiimityytyvaisyyden avulla ja hyvinvointia tiimin jasenten kokemana tyén imuna.
Alustavat tulokset osoittivat ensinnakin, etté jaetun johtamisen kokemus vakiintui tiimijasenten
keskuudessa tutkimuksen seurantajakson alussa eli siiné ei tapahtunut keskimaarin muutosta.
Sen sijaan tulokset osoittivat ettd tiimijasenten kokemassa psykologisessa turvallisuudessa,
tiimityytyvaisyydessa ja tyon imussa tapahtui keskim&arin laskua seurantajakson aikana.
Liséksi tulokset osoittivat, ettd jaettu johtaminen oli positiivisesti yhteydessd psykologisen

turvallisuuden kehitykseen. Kdymme seuraavaksi yksityiskohtaisemmin naita tuloksia lavitse.
6.1 Jaetun johtamisen muutos, roolin selkeys ja tapahtumat tiimeissa

Kyselyn tuloksista ilmenee, ettei jaetussa johtamisessa tapahtunut muutosta vuoden
seurantajakson aikana, vaan tiimin jasenet kokivat jaetun johtamisen olevan keskimaarin yleista
tiimeissé jo tiimitydskentelyn alkuvaiheissa. Tama viittaisi siihen, ettd jaetun johtamisen
rakentuminen tiimeissa tapahtuu jo projektien alkuvaiheessa, jonka jélkeen jaetun johtamisen
ilmeneminen sdilyy vakaana. Tamén suuntaisesti aikaisempi tutkimus jaetun johtamisen
kehittymisestd on raportoinut jaetun johtamisen vakiintuvan melko nopeasti projektin
alkuvaiheessa tai pian sen jdlkeen (Lorinkova & Bartol, 2020). Esimerkiksi
haastatteluaineistossa havaittiin, etté projektien alkuvaiheessa, kun tiimi suunnittelee projektin
toteutusta, voi olla tilaa vastuiden ja tehtévien jakamiselle jasenen oman roolin ulkopuolella eli
jasen voi ottaa vetovastuuta tiimin toiminnasta oman vastuualueensa lisdksi. On myds hyva
muistaa, ettd muiden tiimildisten tuki johtamiselle on oleellista jaetulle johtamiselle.
Johtamisen Kkirjallisuudessa on johtamisen kehittymistda tarkasteltu vastavuoroisena
tapahtumana tiimin jasenten valilla, jolloin tiimin jasenet ottavat vetovastuuta ja muut jasenet
vastaavasti “valtuuttavat” jasenid tdhén rooliin (esim. Derue ym., 2009). Tastd ndkokulmasta
jaetun johtamisen ilmeneminen vaatisi sekd aktiivisia tiimin j&senid, jotka haluavat ottaa
vetovastuuta tiimin toiminnasta ja tavoitteiden saavuttamisesta oman vastuualueensa lisaksi,
ettd my0s muiden tiimin jasenten hyvéksynndn ja tuen tiimin jasenten johtajuudelle.
Aikaisempi tutkimus on my0s osoittanut positiivisen rohkaisun ja palautteen olevan tarkeita

henkilon johtajuuden kehittymiselle. Esimerkiksi tutkimus on osoittanut positiivisen
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sosiaalisen palautteen olevan yhteydessa siithen miten henkil0 nakee itsensa johtajan roolissa ja
taten on jatkossa myos halukas ottamaan vetovastuuta (esim. Day & Harrison, 2007).

Liséksi tuloksemme viittaavat siihen ettd tiimin jasenten kokema roolin selkeys voi olla
keskeinen tekijé jaetun johtamisen kehittymiselle. Seké kysely- ja haastatteluaineisto tukivat
taté johtopaatosta. Ensinnékin tiimin jasenten kokema roolin selkeys selitti heidan myéhempaa
kokemusta jaetusta johtamisesta tiimissé. Roolin selkeys kuvastaa, missa maarin tiimin jasenten
tyon tavoitteet ja vastuut projektissa on hyvin médriteltyja. Kun tiimin jésenten vastuut ja
tavoitteet ovat selkeédt voi se myds mahdollistaa ndiden vastuiden jakamista muiden kesken,
mika tukisi jaettua johtamista tiimissd. Kun tiimin jasenten tavoitteet ja vastuut ovat kaikille
selvat, mahdollistaa se my0ds selkedn suunnittelun ja toiminnan kohti tiimin tavoitteita.
Esimerkiksi tavoitteiden asettamisen teoria (Locke & Latham 2006) korostaa selkeiden ja
haastavien tavoitteiden merkitystd toiminnan sujuvuudelle ja tuloksellisuudelle. Toiseksi,
haastatteluiden mukaan projektitiimisséd roolien selkeys on tarkedd tiimin toiminnan ja
johtamisen nékokulmista. Tiimildisen rooli voi projektissa muuttua tiimin kokoonpanon
muuttuessa, ja tallgin tiimil&inen, jolla on vankka kokemus projektitoiminnasta ja organisaation
hyva tuntemus, saattaa ottaa omaa rooliaan suuremman vastuun projektin etenemisesté eli ottaa

vastuuta tiimin johtamisesta.

Haastatteluaineistossa nousi esiin myds henkiléiden vaihtuvuus, mika voi heikentda tiimin
toimintaa ja vastuualueiden seka roolien selkeyttda. Esimerkiksi henkilovaihdokset voivat
aiheuttaa muutostilan, jossa tiimien Kriittiset prosessit tulee jarjestad uudelleen (Summers ym.
2012). Erityisesti tiimin projektipdallikdn vaihtuessa vastuuta siirtyy vaistamattd muille
tiimilaisille, ainakin tilapaisesti. Aiempi tutkimus on mydés osoittanut, etta tiimin henkildstén
vaihtuvuus heikentda tiimin toiminnan ja tiedonvaihdon prosesseja, seké vaikuttaa henkiliden
valiseen yhteistydbhon. Myohemmin tilanteen edetessa tiimin jasenten muutoksilla voi olla
tiimin yhteisty6té parantavia vaikutuksia, kunhan yhteistyd ja johtaminen saadaan uudelleen
muotoutumaan (Li & van Knippenberg 2012). Kaiken kaikkiaan roolien epdselvyys voi
aiheuttaa hammennystd tiimiléisissd ja tuloksena voi olla tiimityon ja johtajuuden
tehottomuutta (ks. esim. Cicero ym. 2010, Tubre & Collins 2000) ja heikent&a tiimil&isten
hyvinvointia, sill& rooliepdselvyyksien ja -ristiriitojen on my0ds osoitettu olevan yhteydessa
tyontekijoiden masentuneisuuteen (ks. meta-analyysi Schmidt ym. 2014). Rooliepaselvyys
onkin ensisijaisesti negatiivisesti yhdistetty tyon tuloksellisuuteen, koska rooliepdselvyys
tarkoittaa tyontekijélle epéselvyytta siitd, miten tehokkaasti edetd kohden tydn tavoitteita ja
mitka ovat omat vastuualueet (esim., Tubre & Collins 2000).
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Haastatteluaineistosta korostui myds tapahtumien merkitys jaetun johtamisen ilmenemiselle.
Esimerkiksi  kriittiset tapahtumat projektin elinkaaren aikana kuten yll& mainitut
henkilovaihdokset saivat aikaan jaetun johtajuuden ilmenemistd. Projektin etenemisen
viivastymiset tai tiimin siséisten toimintojen epaselvyydet olivat tapahtumia, joissa tiimildiset
ottivat vetovastuuta oman roolinsa ulkopuolelta ja pyrkivat muuttamaan ja mukauttamaan
tiimin toimintaa vastaamaan projektille asetettuja tavoitteita. Edellytyksenda vetovastuun
ottamiselle néissa tilanteissa nadhtiin vankka projektitoiminnan kokemus ja organisaation
toiminnan tuntemus. Tieddamme aikaisemman tutkimuksen perusteella, ettd uusia ja kriittisia
tapahtumia tarkasteltaessa voidaan paasta johtajuuden kautta saavutettavan muutoksen aarelle,
silld etenkin tiimin toimintaa hairitsevissé tapahtumissa korostuu tiiminjohtajan aktiivinen, jopa
valmentava johtamisrooli (Morgeson 2005). Liséksi haastatteluissa korostui jaetun johtajuuden
syntymisen edellytyksiksi yksilon kyky hahmottaa monimutkaisten projektien kokonaiskuvaa

ja ymmartédd oman tyotehtavan merkitys osana tiimityon kokonaisuutta.
6.2 Tiimien toimivuuden ja hyvinvoinnin muutos

Alustavat tulokset viittasivat myos siihen, ettd tiimien toimivuudessa ja jasenten hyvinvoinnissa
tapahtui muutoksia seuranta-aikana. On my6s hyvd huomioida, ettd vaikka tiimien
toimivuudessa ja jasenten hyvinvoinnissa tapahtui laskua, keskiarvot olivat silti yh& korkealla
tasolla. Tiimien toimivuutta tarkasteltaessa psykologisen turvallisuuden ja tiimityytyvaisyyden
kehitys oli laskeva seurantajakson aikana. Psykologinen turvallisuus viittaa siihen missa méaarin
tiimissa vallitsee jasenten valinen luottamus ja arvostus (Edmondson, 1999) ja missa maarin
esimerkiksi virheistd voi avoimesti keskustella. Tutkimus on havainnut niin johtamisen,
tyokavereiden ja organisaation tuen kuin tyon organisoinnin  selittdvan psykologisen
turvallisuuden kokemusta tiimeissa (Frazier ym., 2017). Kirjallisuus ja tutkimus on korostanut
vertikaalisen johtamisen téarkeytta psykologisen turvallisuuden kokemukselle. Tiimien
johtajilla voi olla keskeinen merkitys esimerkiksi siihen, miten tiimeissa suhtaudutaan
virheisiin ja rohkaistaan puhumaan mahdollisista konflikteista liittyen tyotehtaviin.
Tuloksemme osoittivat myds jaetun johtamisen tukevan psykologisen turvallisuuden
kokemusta tiimin jasenten keskuudessa. Jaettu johtaminen voi lisatd tiimildisten yhdessa
tekemistd ja yhteista vastuunottoa tiimin tavoitteista, mik& voi edesauttaa myods psykologisen
turvallisuuden kehitystd. Tdman suuntaisesti on havaittu tiimien tyén organisoinnilla olevan
yhteyttd psykologiseen turvallisuuteen kuten esimerkiksi jos tyon tekeminen ja tavoitteiden
saavuttaminen riippuu oleellisesti yhteistytstd muiden kanssa (Frazier ym., 2017). Myds saatu
tuki organisaatiolta ja tiimin j&seniltd yllapitd& psykologista turvallisuutta. Esimerkiksi Kahn
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(1990) on korostanut sosiaalisten suhteiden ja ryhméadynamiikan merkitysta psykologiselle

turvallisuudelle.

Myas tiimityytyvaisyydessa ilmeni laskua seurannan kuluessa. Erés selitys télle laskulle voisi
olla se, ettd projektitiimeissa tapahtuu melko runsaasti henkilévaihdoksia, mikéd voi tuoda
haasteita tiimin jasenten vastuualueisiin ja tyonkuvaan. Esimerkiksi muiden tiimin jasenten
tyonkuva ja vastuualueet voivat muuttua, jos he joutuvat ottamaan vastuulleen puuttuvan
tiimildisen tehtdvié ja vastuualueita. TAma voi véhentdd roolien ja vastuualueiden selkeyttd ja
koordinointia tiimissé eli tiimildisten roolien selkeys heikkenee. Aikaisempi tutkimus on
osoittanut roolien selkeyden tukevan tyytyvaisyytta tiimin tydskentelyyn (Henderson ym.
2016). On my0s tutkimusnayttod siité, ettd varsinkin keskeisten tiimin jasenten toiminnalla ja
ominaisuuksilla on yhteytta tiimityytyvéisyyteen (Pearsall & Ellis 2006). Keskeisind tiimin
jasenind on tyypillisesti nahty henkil6t, joiden asema on tarkea tiedonkulun sujuvuudelle eli jos
he poistuvat tiimistd, tulee tiimin tiedonkulkuun katkoksia, mika haittaa tiimin toimintaa. Taten
naiden tiimin jasenten vaihtuminen voi erityisesti olla riski tiimityytyvaisyydelle. Lisaksi
tiimityytyvaisyyden laskua voi selittdd tiimin mahdollinen alkuvaiheen niin sanottu
“kuherruskuukausi”. Aikaisempi tutkimus uusien organisaatio- ja ryhmajésenten parissa on
osoittanut, ettd tyypillisesti uudet tyontekijat ja ryhmén jasenet raportoivat korkeaa
tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tyohonsé, mutta tdma tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen laskee
tyosuhteen edetessd pidemmalle (Boswell & Boudreau, 2005). Tatd tytasenteiden, kuten
tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen, korkeaa tasoa tyOsuhteen alkuvaiheissa on selitetty
alkuvaiheen kuherruskuukaudella, jolloin ryhman jasenten vélilla on hyvéa tahtoa ja uudet

ryhman jasenet voivat rauhassa tutustua toisiinsa seka tyéhonsa.

Tulokset osoittivat myds tiimin jasenten kokeman tyon imun laskevan tutkimuksen
seurantajakson aikana. Vaikka projektien alkuvaiheissa jaettu johtaminen oli yhteydessa tyon
imuun, jaettu johtaminen ei selittdnyt tyon imussa tapahtuvaa muutosta. Haastatteluaineistosta
nousi esille myds tilanteita, joissa tyontekijat kuvasivat aktiivisesti ottaneensa tydssaan
projektiroolin edellyttdméé tehtdvaa suuremman roolin tai tehneenséd enemman kuin odotettiin.
Naitd tilanteita kuvatessaan he my0ds kertoivat tyonsd merkityksen ja mielekkyyden
lisd&ntymisestd ja siihen liittyvéstd tyon imun kokemuksesta ja innostuksesta. Useissa
tutkimuksissa on osoitettu téllaisen tyontekijdn omaan aktiivisuuteen perustuvan tyon
muotoilun lisddvan tyon imua (esim. Harju ym., 2016). Erityisesti tilanteet, joissa tyontekija

haluaa lisata tyonséa siséllollista vaativuutta ovat yhteydessa korkeaan tydn imun kokemukseen.

31



Jaettu johtaminen voi tukea tallaisen omaehtoisen toiminnan esille padsyéa ja siten vaikuttaa

tiimin jasenten kokemaan tyon imuun.

6.3 Kaytannon suosituksia

6.3.1

6.3.2

Psykologisen turvallisuuden kokemus tiimeissé

Jaettu johtajuus tukee psykologisen turvallisuuden kokemusta tiimissd. Tiimien
muodostumisvaiheessa olisi tarkedd keskittya ja rohkaista tiimin jasenia avoimeen

keskusteluun vastuualueista ja niiden jakamisesta.

Realistisemmat odotukset tiimitydsta heti projektin alusta l&htien. Todellisuus
projektitiimeissd saattaa olla uutuuden viehatyksen jalkeen erilainen lahtotilanteeseen
verrattuna, kun k&ytdnnon tydssd huomataan tyomaadran lisdantyminen ja tyon

tekemisen tahdin kiihtyminen.

Projektin elinkaaren alkuvaiheen “tiimiyttdmisen’ onnistuminen on térked tapahtuma ja
se yleensd maérittelee paljon projektiyhteistyén sujuvuutta. Projektin alussa

tapahtuvalle tiimin j&senten keskindiselle tutustumiselle tulisi antaa riittavasti aikaa.

Tehtévakeskeisen tavoitteiden ohella tiimin tulisi tunnistaa ja pitaa ylla epavirallisempia
tapoja kommunikoida ja tutustua. Tehtavakeskeisten tavoitteiden ja tapaamisten ohella

“kahvipoytédkulttuurille” voisi luoda tilaa ja aikaa.
Roolin ja vastuualueiden selkeys tarkeaa jaetulle johtamiselle

Tiimin jasenten roolin selkeys eli ymmarrys tiimin tavoitteista ja omista tehtava- ja
vastuualueista voi erityisesti tukea jaettua johtamista. Projektien suunnittelu- ja
alkuvaiheissa tulisi kiinnittdd huomiota selkedan tehtdvien ja vastuualueiden

maarittamiseen.

Henkilostévaihdoksiin varautuminen tiimeissa. Projektin henkilovaihdoksiin olisi
hyvé varata tarpeeksi aikaa, kunnes niiden vaatima roolien ja vastuualueiden

muutostilanne saadaan haltuun.

Tiimilaisen projektitoiminnan aikaisempi kokemus on voimavara, jota kannattaa
hyodyntéé ja jakaa tiimin kesken. Jaettu hiljainen tieto, “kerro, miten sini teet tdiméin?”,

voi keskeisesti tukea jaettua johtamista. Ty®én organisoiminen tyQpareittain esim.
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vastuun jakamisessa voi vélittdd tata tietoutta tiimiléisille, joilla on vdhemman

kokemusta.

o Projektipaallikot voivat my0s omilla toimillaan kannustaa tiimin jasenia
vetovastuuseen. Esimerkiksi he voivat selkiyttdd tiimin tavoitteita sek& tuoda niita
aktiivisesti esille.

6.3.3 Roolien selkeys ja timien hyvinvointi

e On tarkead huolehtia tiimin jasenten roolien ja vastuualueen selkeydesta projektin koko
elinkaaren aikana, silla tiimilaisten vastuualueiden muutoksella voi olla vaikutuksia

tiimin jasenten tyon vaatimuksiin ja siten myos tiimildisen kokemaan hyvinvointiin.

e On ehké hyvé keskustella myos tyéroolien ja vastuualueiden vaihtamisen ja jakamisen
tuomasta mahdollisista positiivisista seurauksista tiimildisen tydssa kehittymiseen ja
tyéhyvinvointiin. Roolin ja vastuun jakaminen tiimin jasenen voimavarat ja ty6tilanne

huomioon ottaen voi edistad tyon mielekkyyttd, innostusta ja koettua hyvinvointia.
6.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Luettaessa tutkimusraporttia on hyva huomioida seuraavia rajoituksia liittyen tutkimukseen
tuloksiin. Ensinnékin, vaikka pyrimme tarkastelemaan uusia tiimejd, oli tiimien jasenten
keskimaardinen tydskentelyaika tiimeissd kahdeksan kuukautta. Taten kehityksen
mallinnuksen ulkopuolelle on voinut jaada joidenkin tiimien alkuvaiheen muodostuminen ja
kehittyminen esimerkiksi jaetun johtamisen ja psykologisen turvallisuuden suhteen. Jatkossa
olisi hyva tarkastella tiimien kehittymisté ja muutosta huomioiden tarkemmin tiimit, jotka ovat
vasta aloittaneet tydskenteleméén yhdessé. Voi olla myos tarkeéé tarkastella tiimien kehitysta
eri seuranta-ajoilla ja mittauskerroilla. T&ss& tutkimuksessa seurasimme tiimien toimintaa
vuoden seuranta-ajalla ja suoritimme yhteensa nelja mittauskertaa noin kolmen kuukauden
valein. Esimerkiksi tiimien muodostumisen alkuvaiheessa voisi olla useampia mittauskertoja
ajallisesti tiiviisti lahelld toisiaan, mik& voisi antaa tarkemman kuvan tiimien alkuvaiheen ehké
nopeasta kehityksesta ja muutoksesta. Jatkossa voisi olla hyvé seurata tiimien kéynnistymista
ja alkuvaiheen kehitysta esimerkiksi péivakirjoilla viikoittain, jolloin voisi saada tarkempaa
tietoa tiimien toiminnasta ja muutoksesta ajan kuluessa. Téaten erilaisten seuranta-aikojen,
mittauskertojen ja aineiston keruutapojen kaytt6a olisi hyvé pohtia. Toiseksi aineistomme oli

maaréllisesti melko pieni seurattavien tiimien ja tiimin jasenten osalta. Tdma voi osaltaan
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rajoittaa madaréllisten analyysien tilastollista voimaa. Toisaalta tdydensimme maarallista
aineistoa haastatteluaineistolla, mik& antoi mahdollisuuden tarkastella enemman tiimin jasenten
omia kokemuksia ja tulkintoja koskien jaettua johtamista, tiimien toimivuutta ja
tyéhyvinvointia. Lisaksi on hyvéd muistaa, ettd tutkimushankkeessa seurasimme projektitiimien
toimintaa, joiden toiminta tyypillisesti lakkaa, kun projekti on saatu paatoksen, joten on hyva
miettid misséd maéarin tulokset ovat yleistettavissa pysyvien tiimien toimintaan ja muutokseen.
Tapahtuuko esimerkiksi tiimien johtamisen jakaminen ja yhteistyon kehitys samalla tahdilla
erilaisissa tiimeissd tai onko psykologisen turvallisuuden kehityksessé eroja? Liséksi olisi
mielenkiintoista selvittdd missd ma&arin  muutos tiimien kokemassa psykologisessa

turvallisuudessa tai tiimityytyvaisyydessé olisi yhteydessé tiimien tuloksellisuuteen.
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