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Jaettu johtajuus on yksi modernin johtamis- ja organisaatiotutkimuksen keihdankarjista, jonka
avulla pyritddn vastaamaan alati muuttuvan ja monimutkaistuvan ymparistdon organisaatioille
asettamiin haasteisiin. Kevaalla 2020 Suomeen rantautunut globaali Covid-19 -pandemia ja tata
seuranneet Valtioneuvoston toimenpiteet aiheuttivat ennennadkemattdman rajun mullistuksen
organisaatioiden tyontekotavoissa. Pakon edessa erittdin nopea etatdihin siityminen aiheutti
merkittdvaa turbulenssia myds julkisen sektorin organisaatioissa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu jaetun johtajuuden vaikuttavan positiivisesti tiimien ja
yksildiden suorituskykyyn seka lahi- ettd etatydmaailmassa. Aikaisempi tutkimus on kuitenkin
keskittynyt jaetun johtajuuden ja etadtydn suhteen tarkasteluun Iahinnd organisaation
suorituskykyyn keskittyvasta, staattisen etatydtilan -nakdkulmasta. Taman tutkimuksen
tarkoituksena onkin tutkia jaetun johtajuuden ja etatyon suhdetta seka jaetun johtajuuden
vaikuttavuutta Covid-19 -pandemian aiheuttamassa nopean muutoksen kontekstissa.

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja siind haastateltiin yhden kohdeorganisaation,
Tampereen kaupungin konsernihallinnon konserniyksikdiden tyontekij6itd. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tarkastella jaetun johtajuuden ja etatydn suhdetta, seka tahan vaikuttavia
tekijéitd muutoksen kontekstissa tyontekijdiden kokemusten kautta. Taman liséksi tutkimuksen
tarkoituksena oli tarkastella jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden suhteen muutoksia, seka
kokemuksia jaetun johtajuuden vaikuttavuudesta eri tydntekotavoissa.

Tutkimusongelmia lahestyttiin aikaisemman tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys tarkastelee jaettua johtajuutta ja etaty6td ensin erillisind ilmidind ja tdman jalkeen
naiden valistd suhdetta kasittelevaa tutkimusta. Tutkimuksessa hyodynnettiin laadullista
tutkimusta ja empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Tutkimusta varten haastateltiin
yhteensa kahtatoista taustoiltaan vaihtelevaa kohdeorganisaation tyontekijaa. Hankittu aineisto
analysoitiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd nopea etatoihin siirtyminen vaikuttaa jaetun johtajuuden
kokemuksiin merkittavasti. Etatydssa kaytettdvien tydvalineiden nahtiin osaltaan vaikeuttavan
jaetun johtajuuden muodostumista mutta samanaikaisesti jaetun johtajuuden koettiin
lisdantyneen tayttamaan hierarkkisen johtajuuden puutteita nopean muutoksen ja epavarmuuden
tilassa. Tutkimuksen perusteella keskeisimmat muutoksen kontekstissa jaetun johtajuuden
kokemuksiin vaikuttavat tekijat olivat kommunikaation muoto ja maara, tyétehtavat, tuen ja
luottamuksen maara seka tyodntekijdiden henkildkohtaiset ominaisuudet. Tutkimuksen tulokset
osoittivat jaetun johtajuuden vaikuttavan myds muutoksen kontekstissa positiivisesti
organisaation toimintaan, tyohyvinvointiin ja tatd kautta suorituskykyyn sekad yksilo- ettd
tiimitasolla.

Taman tutkimuksen perusteella jaetulla johtajuudella voidaan nahda olevan erittain merkittava
rooli organisaation toiminnassa kaikissa tyontekotavoissa, seka niiden valisten muutosten aikana.
Jaetun johtajuuden vaikutus organisaation toimintaan nousee muutoksen aiheuttaman
epavarmuuden seurauksena yha merkittdvampaan rooliin. Jaetun johtajuuden kokemuksista
saadut positiiviset viitteet kannustavat jatkamaan sen ja sen edistdmiseen liittyvien tekijéiden
tutkimusta jatkossa.
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1 JOHDANTO

Joulukuussa 2019 Wuhanin kaupungista Kiinasta alkunsa saanut koronavirus eli Covid-
19 -pandemia on tdlld hetkelld yksi merkittdvimmistd globaalisti thmisten arkeen
vaikuttavista tekijoistd. Koronaviruksen ominaispiirre on viruksen tehokas levidminen
thmisestd toiseen ldhikontaktissa pisaratartuntana. Moderneista tyOpaikoista,
avokonttoreista ja palaverihuoneista tuli ndin hetkessd viruksen levidmisen kannalta

vaarallisia paikkoja.

Koronaviruksen levidmisen estimiseksi ovat useiden maiden, mukaan lukien Suomen
hallitukset asettaneet kansallisia etdtydsuosituksia ja nédin pakottaneet monet varsinkin
julkisen sektorin organisaatiot siirtymddn hyvinkin lyhyelld aikataululla ldhes tdysin
etityohon. Tdmé on haastanut monen organisaation ja tyontekijan ennakkokdésityksen
etityoskentelystéd ja sen johtamisesta. Etityon johtamisesta on tehty ennen Covid-19 -
pandemiaa jo jonkin verran tutkimusta (ks. esim. Bell & Kozlowski, 2002; Hoch &
Kozlowski, 2014; Liao, 2017) mutta tdmin ennenndkemattomén voimakkaan muutoksen
voidaan selvdsti ndhdd osoittaneen aikaisempaan tutkimukseen liittyvid puutteita ja
lisdinneen voimakkaasti kysyntdé aiheen tutkimukselle. Tassé tutkimuksessa suorittamani
jaetun johtajuuden ja etityon suhteen tarkastelu muutoksen kontekstissa vastaa juuri

tahdn kysyntéén.

Eldmme organisaatioyhteiskunnassa ja parhaita keinoistamme kehittdd yhteiskuntaamme
on kehittdd juuri sen organisaatioita. Organisaatioiden kehittiminen tapahtuu kdytinnon
tasolla usein organisaatioiden itsensd sisdlld vastaamaan muuttuvia sisdisid- ja
toimintaympdériston haasteita. Johtamis- ja organisaatiotutkimus pyrkii 10ytiméan
vastauksia organisaatioiden haasteisiin liittdimalld ne teoreettisella tasolla laajemmin
osaksi  poliittista, sosiologista, psykologista ja taloudellista kokonaisuutta.
Organisaatioiden johdonmukainen kehittdminen vaatiikin niiden ymmartdmistd juuri

tastd kokonaisvaltaisesta nikokulmasta. (Harisalo, 2009, 13.)

Johtamis- ja organisaatiotutkimus on jatkuvassa murroksessa ja pelkéstidén viimeisen 100

vuoden aikana on nédhty lukemattomia erilaisia johtamistrendejé, organisaatiomuotoja ja



niitd kuvaavia teorioita. Modernien johtamisteorioiden ja -paradigmojen syntyni voidaan
pitiéd Frederick Winslow Taylorin (1856-1915) tieteellisté liikkeenjohtoa ja tisti alkanutta
jatkuvaa kehitystd kohti nykypdivdn innovaatioteorioita ja esimerkiksi tdmén
tutkimuksen kannalta keskeisti jalkisankarillista, jacttua késitysti johtajuudesta. Jaettuun
johtamiseen suoraan liittyvdn tutkimuksen voidaan néhdd saaneen alkunsa kuitenkin
vasta 1990-luvulla ja yleistyneen tdmin jélkeen voimakkaasti 2000-luvulla. (Denis,

Langley, & Sergi, 2012; Seeck, 2012.)

Jaetun johtajuuden ja siihen liittyvan tutkimuksen voidaan ndhda olevan kuitenkin vasta
melko pieni osa johtamis- ja organisaatiotutkimuksen kehityskaarta. Etdtyon kontekstiin
sijoittuva jaetun johtajuuden tutkimus sijoittuu tdstd vield nuorempana tutkimusaiheena
siis aivan johtamis- ja organisaatiotutkimuksen keihddnkdrkeen. Etityon yleistyminen
yhd merkittivimmaéksi tyon muodoksi perinteisen l&hityon rinnalle lisdd varmasti
johtamiseen ja johtajuuteen etdtyon kontekstissa liittyvdn tutkimuksen maarda
lahivuosina. Merkkejé etdtyohon ja sen johtamiseen liittyvin tutkimuksen voimakkaasta
lisddntymisestd on ollut havaittavissa jo timén tutkimuksen tekemisen aikana (ks. esim.
Eseryel, Crowston, & Heckman, 2021; Newman & Ford, 2021). Etidtydskentely on
nykyisessd maailmantilanteessa tullut jaddékseen ja sithen liittyvien ilmididen tutkiminen

on niiden merkittdvyyden ja ajankohtaisuuden lisdksi mielestini erittdin mielenkiintoista.

Suoranaista jaetun johtajuuden ja etityon suhdetta kisittelevdd tutkimusta ei ole tehty
kovin paljoa ja valtaosa siitd on viimeisen vuosikymmenen ajalta. Tima4 selittyy varmasti
erillisindkin tutkimusaloina jaetun johtajuuden- ja etityon tutkimuksen suhteellisen
nuoreen ikddn. Jaetun johtajuuden ja etityon suhdetta kisittelevien tutkimusten liittyy
useimmiten vahvasti jaetun johtajuuden vaikutuksiin virtuaalisten tiimien suorituskykyyn.
Tdhédn liittyen tutkimuksissa on usein pyritty pureutumaan suorituskykyé edistdviin
tekijoihin ja jaettua johtajuutta kisitelldénkin juuri tdstd nakokulmasta suorituskykyé
suoraan tai vélillisesti ennustavana osatekijand (ks. esim. Hoch & Dulebohn, 2017,

Muethel, Gehrlein, & Hoegl, 2012; Robert & You, 2018).

Jaettua johtajuutta etityon kontekstissa késittelevistd tutkimuksista onkin havaittavista
yleinen virtuaalisten tiimien suorituskykyyn ja sithen vaikuttaviin tekijoihin keskittyva
melko kéytintosidonnainen trendi. Useat jaetun johtajuuden ja etdtyon suhdetta

kisittelevét tutkimukset joko tunnistavat jactun johtajuuden edut suhteessa hierakkiseen



johtajuuteen tai jopa perustavat teoreettisen viitekehyksensd jaetun johtajuuden
positiiviseen vaikutukseen tiimien suorituskykyyn. Tutkimukset pyrkivdt ndiden
olettamuksien pohjalta tunnistamaan jaetun johtajuuden ja etitydtiimien suorituskyvyn
vilisid mekanismeja pddosin kvantitatiivisia tutkimusmetodeja hyoddyntden. Jaetun
johtajuuden ja etdtyon suhdetta tarkastelevissa tutkimuksissa mielenkiinto kohdistuu
joiden vaikutuksia jaettuun johtajuuteen ja varsinkin sen vaikuttavauuteen tarkastellaan.

(Graham, 2016; Robert & You, 2018; Shuffler, Wiese, Eduardo, & Shawn, 2010.)

Téassd tutkimuksessa syvenndn ymmaérrystd jaetun johtajuuden ja etdtyon suhteesta
organisaation jdsenten kokemusten kautta laadullisen tutkimuksen keinoin. Edelld
mainitusta etdtyotiimien suorituskykyyn keskittyvistd trendistd poiketen pyrin etityon ja
jaetun johtajuuden suhteen laajempaan tarkasteluun nopean muutoksen eli Covid-19 -
pandemian aiheuttaman tyontekotapojen muutoksen kontekstissa. Historiallisesti
poikkeuksellisen kontekstin hyddyntdminen tarjoaa nidkokulman aiheeseen tilanteessa,
jossa tutkittavat henkil6t ovat ajallisesti vain hieman aikaisemmin olleet vield tdysin
l1ahitdissd. Tama 1dhtokohta mahdollistaa jaetun johtajuuden kokemusten tarkastelun ja
vertailun eri tyontekotapojen vélilld, eikd tutkimus rajoitu pelkéstién staattisen etétyGtilan
vaikutusten tarkasteluun. Tutkimukseni aihe on ndin aikaisempiin jaetun johtajuuden ja
etidtyon suhdetta tarkasteleviin tutkimuksiin verrattuna poikkeuksellinen ja perustelut.
Seuraavissa alaluvuissa tarkennan tdhédn liittyen tarkemmin tutkimukseni tavoitteet,

tutkimuskysymykset ja rajaukset.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Keskeisimpénd ndkokulmana tdssd tutkimuksessa on nopean ldhitydstd etidtyohon
siirtymisen organisaation jaetulle johtajuudelle aiheuttaman muutoksen tarkastelu

organisaation jasenten kokemusten kautta.



Aikaisempi jaetun johtajuuden ja etdtyon tutkimus on keskittynyt pitkélti kuvaamaan
jaetun johtajuuden ja etdtyon suhdetta organisaation suorituskykyyn vakiintuneessa
etityotilassa (ks. esim. Carte, Chidambaram, & Becker, 2006; Hoch & Kozlowski, 2014;
Hoch & Dulebohn, 2017). Aikaisemmat tutkimukset keskittyvit siis péadosin
tarkastelemaan jaetun johtajuuden ja etityon suhteeseen vaikuttavia ulkoisia ja sisdisié
tekijoitd nakokulmasta, jossa etdtyoskentely toimii vallitsevana kontekstina ja jaetun
johtajuuden vaikutusta organisaation toimintaan mitataan sen suorituskyvyn ja

tuloksellisuuden ympdérille asetettuja mittareita hyodyntéen.

Téassd tutkimuksessa hyodyntdméni muutoksen kontekstiin keskittyvd nikokulma
mahdollistaa siis aikaisempaan tutkimukseen (esim. Hoch & Kozlowski, 2014; Hoch &
Dulebohn, 2017; Liao, 2017; Robert & You, 2018) verrattuna uuden 14htékohdan jaetun
johtajuuden ja etityon suhteen tarkasteluun. Avaan titd hyodyntdméini teoreettista
ndkokulmaa enemmin tutkielmani toisessa luvussa, jossa esittelen tarkemmin
tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Tutkimukseni pyrkii lisidmédin ymmaérrysta
siitd, mitéd jaetulle johtajuudelle tapahtuu tyontekotavan muuttuessa ja mitd mahdollisia
vaikutuksia tilld on organisaation toimintaan. Tutkimukseni tarkoituksena on siis tutkia

jaetun johtajuuden kokemuksia sekd niihin vaikuttavia tekijoita.

Olen asettanut tutkimukselleni seuraavan keskeisen tutkimuskysymyksen ja sitd tukevat

alakysymykset:

1. Miten etityohon siirtyminen vaikuttaa jaetun johtamisen

kokemuksiin organisaation tyontekijoissi?

1.1 Miten kokemukset ovat muuttuneet?

1.2 Mitka ovat keskeisimmat kokemuksiin ja niiden muutoksiin vaikuttavat
tekijat?

1.3 Miten hierarkkisen- ja jaetun johtamisen suhde muuttuu siirryttdessi
nopeasti 1dhityostd etdtyohon?

1.4 Mitd muita vaikutuksia jaetulla johtajuudella on tiimiin ja sen

toimintaan etiatydssa?



Tutkimus rajautuu yksittdiseen organisaatioon ja sen yksittdiseen henkildstoryhméén,
joten sen tulokset rajautuvat ndin myds vain yhden organisaation tydntekijoiden
kokemuksiin. Tutkimuksen rajausten ja mittakaavan vuoksi tuloksista ei siis ole
paiteltdvissa yleismaailmallisia totuuksia, eikd se pyri todistamaan todeksi tai vaédrdksi

tiettyjd hypoteeseja.

Tutkielman asettamissa rajoissa pyrin kuitenkin luomaan mahdollisimman hyvén
yleiskuvan tutkittavasta ilmiostd, sekd tunnistamaan siihen liittyvid mahdollisia uusia

tutkimuskysymyksié ja -suuntauksia.

1.2 Keskeiset termit

Koen tutkimukseni kannalta keskeisten termien madrittelyn tarpeelliseksi mahdollisten
vadrinymmarrysten  vélttdmiseksi. Suurin  osa tutkielmassani hyddyntdméstini
lahdekirjallisuudesta on englanninkielisid vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita, joiden
pohjalle myds tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu. Tdmén seurauksena

termisto on pitdnyt kdantia tutkimusraporttia varten johdonmukaisella tavalla suomeksi.

1.2.1 Jaettu johtajuus

Ajatus jaetusta johtajuudesta (shared leadership, plural leadership) haastaa perinteisen
sankarillisen ndkdkulman johtamisesta yksittdisen ihmisen ominaisuutena tai tekoina ja
esittelee ajatuksen johtamisesta ihmisten vélisend, ryhmén kesken jaettuna prosessina
(Pearce & Conger, 2002, 3-5). Yksi selkeimpid tapoja maiéritelld jaettu johtaminen on
erottaa se yksilokeskeisestd johtamisesta Carsonin, Teslukin ja Marronen osoittamalla
tavalla (2007), jossa jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tiimin johtajuuden jakautuvan sen
jdsenten, ei yksittdisen johtajan ja timén ndkokulmasta alaisten vélille. On kuitenkin
huomionarvoista, ettd nykyinen tutkimus viittaa usein hierarkkisen ja jaetun johtamisen
lahtokohtaisesti enemmidn rinnakkaiseen, kuin toisensa poissulkevaan rooliin.

2

Englanninkielisestd termistd “shared leadership” kéytetddn usein suomenkielisissd

tutkimuksissa ja muissa teksteissd rinnakkain molempia siitd suoraan kddnnettidvissi



olevia termejd “jaettu johtajuus” sekd “jaettu johtaminen”. Téssd tutkielmassa pitdydyn
termissd “jaettu johtajuus”, silld se sdilyttdd mielestdni paremmin ilmidn todellisen
siséllon, eikd viittaa “jaetun johtamisen” tavoin virheellisesti esimerkiksi delegointiin tai

esimiestehtivien jakautumiseen organisaatiossa.

1.2.2 Etiityo

Etityolla (telework, remote work, distributed work, virtual work, flexible work,
flexplace, distance work) tarkoitetaan tapaa tehdd tyotd muualla kuin varsinaisella
tyopaikalla (Allen, Golden, & Shockley, 2015). Vaikka etity6td on tutkittu ja tehty jo
vuosia, liitetddn sithen yhd kiytinnOssd organisaatioissa paljon uskomuksia ja
olettamuksia. Aivan viime vuosina ja varsinkin COVID-19 —pandemian seurauksena
etity0 on yleistynyt ennenndkemattomén voimakkaasti ja tuonut siihen liittyvit ilmiot
kuten tyShyvinvoinnin ja sen johtamisen esiin tieteellisen tutkimuksen lisdksi my0s
yleisessd keskustelussa. Etdtyon tarkastelussa tulee erottaa toisistaan yksilo- ja
organisaationdkokulma eli onko kyse etidtyOskentelevistd yksilostd vai  koko
organisaatiosta. Tamén tutkimuksen empiirinen ndkokulma on yksildéiden nékdkulma

sekd omasta, ettd koko organisaation etitydskentelysté.

1.2.3 Virtuaalisuus

Virtuaalisuus (virtuality) ja sen mdérd on yksi keskeisimmisté etityohon seka teorian, etti
kdytannon tasolla liittyvistd konsepteista. Virtuaalisuudella viitataan modernissa
tieteellisessd tutkimuksessa sekd tyon maantieteellisen hajautuneisuuteen, ettd
elektronisten viestintdvélineiden voimistuneeseen kiyttoon. (Hoch & Kozlowski, 2014,
391.) Témin mééritelmin perusteella tiimin virtuaalisuuden tason maidrittdd sen
tyontekijoiden maantieteellinen etdisyys, sekd tdhdn suhteellinen elektronisten
viestintdvélineiden kayttd. Téssd tutkimuksessa tutkittavan organisaation kaikki jdsenet
tyoskentelevit etityostd huolimatta kdytdnnossd samalla pédpiirteiselld alueella, eikd
merkittivin maantieteellisen etdisyyden aiheuttamilla tekijoilld kuten aikavyohykkeilld

tai kulttuurisilla eroilla ole merkitysta.
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1.3 Tutkimuksen toteutus ja rajaukset

Tutkielmani rakentuu viidestd pédédluvusta ja ndiden alaluvuista. Johdantokappaleessa
médrittelen tutkimuksen taustan, ajankohtaisuuden, merkityksellisyyden ja asetan sille
tavoitteet ja ndihin liittyvdat tutkimuskysymykset. Esittelen tidssd tutkielmani
ensimmaisessd kappaleessa myds sen toteutuksen sekd tutkimukselle etukidteen
asettamani rajaukset. Tutkielmani toisessa luvussa madrittelen tutkimukseni jaettuun
johtajuuteen, etityohon sekd ndiden véliseen suhteeseen keskittyvéin teoreettisen
viitekehyksen ja luvun lopussa synteesini esitéin sité ja tutkimukseni kontekstia kuvaavan
teoreettisen mallin. Kolmannessa luvussa esittelen tutkittavan organisaation sekd kdyn
lapi ja perustelen aineiston kerddmiseen, kisittelyyn ja analyysiin liittyen tekeméni
metodiset valinnat. Arvioin luvun lopuksi myds tutkimukseni luotettavuuteen liittyvid

tekijoita.

Tutkielmani neljannessd luvussa kiyn lépi tutkimukseni tulokset empiirisestd aineistosta
tehdyn analyysin pohjalta. Tulosten esittimisen tukena kéytdn analyysin tuloksena
syntynyttd sitaattikokoelmaa. Tutkielmani viimeisessa eli viidennessd luvussa vedén vield
yhteen tutkimukseni keskeisimmat tulokset ja teen niistd tutkimuskysymyksiin liittyvit
johtopéétokset. Pohdin timén liséksi tutkimukseni tulosten suhdetta aikaisempaan tietoon
sekd sen teoreettiseen viitekehykseen. Pohdin myds tutkimukseni tieteellisid ja
kéytdnnollisid kontribuutioita, sekd arvioin sen mahdollisesti kohtaamia rajoitteita.
Viimeisen luvun lopuksi esitdn mahdollisuuksia timén tutkimuksen pohjalta tehtdville

jatkotutkimukselle.

Tutkimus on rajattu kidsittelemddn yksittdisen organisaation rajatun tyontekijaryhmaén eli
Tampereen kaupungin konserniyksikdiden tyontekijoiden kokemuksia liittyen jaetun
johtajuuden ja etityon suhteeseen. Rajaus on tehty edeltivédn tutkimuksen tulosten
perusteella tarkastelemaan korkean asiantuntijuuden tietotyota tekevid tiimejd ja ndiden
tyontekijoitd juuri korkean asiantuntijuuden tietotyOsséd esiintyvédn jaetun johtajuuden
suhteellisen yleisyyden takia. (Carson et al., 2007, 1217.) Lisdksi tutkimukseni tuli

rajautua juuri julkisen sektorin organisaatioon Covid-19 -pandemiaan liittyvien
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rajoitusten vaikuttaessa ndihin hallituksen linjausten seurauksena huomattavasti

yksityisen sektorin organisaatioita jyrkemmin (Valtioneuvoston viestintdosasto, 2020).

Tutkimukseni kohdehenkilot tydskentelevdt kuitenkin keskendén hyvin erilaisissa
tyOtehtdvissd sekd asiantuntija- ettd esimiestehtdvissd. Tdmé on tutkimuksen kannalta
hyvin merkityksellistd, sillé yhtend tutkimuksen keskeisistd tavoitteista on tyontekijoiden
kokemusten liséksi pyrkid tunnistamaan my6s mahdollisten ndiden ty6hon ja asemaan

liittyvien tekijoiden suhdetta jactun johtajuuden muodostumiseen eri tydtavoissa.
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd kappaleessa kuvaan tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Luvun lopussa on
yhteenveto, jossa kuvaan késittelemani aiheet yhdistdvén synteesin. Synteesissd esitidn
késitteleméni kirjallisuuden teoreettisen pohjan perusteella nikdkulman, joka kuvaa

etityohon siirtymisen aiheuttaman muutoksen kontekstin mahdollisia vaikutuksia

2.1 Jaettu johtajuus

Tiimissd johtajuuden vaikutuksella voidaan katsoa olevan kaksi ldhdettd, miéritelty
tiimin johtaja sekd vield voimakkaampana ldhteend tiimi itse (Pearce & Conger, 2002,
52). Madritellylld tiimin johtajalla viitataan tiimissid esiintyvddn vertikaaliseen eli
hierarkkiseen johtajuuteen. Tétd perinteistd johtajuuden ilmenemismuotoa on tutkittu
pitkddn sekd monesta ndkokulmasta ja sen siséltid voidaan tunnistaa lukuisia eri johtajan
ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen muotoa. Niitd ovat esimerkiksi transaktionaalinen-,
transformatiivinen-, kannustava- ja ohjaava johtajuus, joilla kaikilla on omat
ominaispiirteensa liittyen vertikaalisen johtajuuden vuorovaikutukseen (Pearce & Sims,
2002, 173). Keskeisintd vertikaaliselle tai hierarkkiselle johtajuuden médrittelylle on
kuitenkin sen perustuminen yksittdisen ihmisen johtajuuteen ja tdmdn muodostamaan

vuorovaikutukseen alaisten kanssa.

Tiimin itsensd synnyttimdi johtajuutta nimitetdén yleensd juuri jaetuksi johtajuudeksi,
jossa johtajuuden vaikutus on tiimin jdsenten kollektiivisesti synnyttdmdd. Jaettu
johtajuus on siis ryhmén jésenten vilisté tilannekohtaista, vaihtelevaa ja horisontaalista
vuorovaikutusta.  Jaettu johtajuus viittaa my0s vallan jakaantumiseen tiimin tai
organisaation sisdlld niin, ettd tiimin jdsenilld on todellisuudessa merkityksellinen
mahdollisuus vaikuttaa tiimin toimintaan ja tulevaisuuteen. (Day, Gronn, & Salas, 2004,

876; Pearce & Conger, 2002, 53.)
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Jaetun johtajuuden tutkimus on jo itsessddn vahva kontrasti historialliselle késitykselle
johtamistutkimuksesta, koska johtamistutkimus on pitkddn keskittynyt kuvaamaan
johtajuuden muotoja juuri yksilokeskeisestd ndkokulmasta johtajan ja johdettavien
vélisend suhteena. Keskittyminen johtajan ja johdettavien viliseen vertikaaliseen
suhteeseen, sekd sithen liittyviin asenteisiin, toimintoihin ja kéyttdytymiseen on ollut
vallitseva paradigma johtajuuden tutkimuksessa kaytdnndssd johtamistutkimuksen

alkuajoista l4dhtien. (Pearce & Conger, 2002, 1-2.)

Vasta viimeisen noin kolmen vuosikymmenen aikana ovat tutkijat hiljalleen laajentaneet
ajatusta johtajuudesta koskemaan myos horisontaalisia organisaation jdsenten vilisid
suhteita riippumatta organisaation muodollisista rakenteista, sekd mahdollistaneet ndin
johtajuuden ja johtamisen tarkastelun jaettuna ryhmitason toimintana yksilon
ominaisuuksien ja toiminnan sijaan. (Denis et al., 2012, 212.) Kéytinnon tasolla tarpeen
uudenlaiselle johtajuustutkimukselle voidaan nihdd kumpuavan tyon ja tyontekotapojen
monimutkaistumisesta tavalla, joka ei endd ole yksittdisten hierarkkisten johtajien
hallittavissa (Carson et al., 2007, 1217; Day et al., 2004, 876). Mainitun tyon ja
tyontekotapojen monimutkaistumisen lisdksi esimerkiksi autonomiaa arvostavan korkean
asiantuntijuuden lisddntymisen tietotyon yleistymisen myotd on ndhty lisdnneen
vaatimusta jaetulle johtajuudelle. Myos organisaatioiden rakenteiden muutokset yhi
horisontaalisempaan suuntaa sekd itseohjautuvuuden lisddntyminen tiimitasolla ovat

keskeisid johtajuuden uusia muotoja.

2.1.1 Tarve jaetulle johtajuudelle

Jaettua johtajuutta ja sen syntymistd organisaatiossa voidaan pitdd huomattavasti
perinteistd vertikaalista johtajuutta monimutkaisempana ilmiond (Pearce & Barkus,
2004, 48). Jaettua johtajuutta késitteleva tutkimuskirjallisuus tunnistaakin ndkokulmasta
riippuen paljon sen muodostumiseen sekd positiivisesti, ettd negatiivisesti vaikuttavia
tekijoitd. Edeltdvan tutkimuksen perusteella voidaan ndhdd jaetun johtajuutta
muodostuvan  varsinkin  tietyntyyppisissd  organisaatioissa, joissa  vaikuttavat
samankaltaiset sisdiset ja ulkoiset olosuhteet. On myds tunnistettavissa tiettyjd
ominaispiirteitd ja toimenpiteitd, joilla jaetun johtajuuden muodostumista organisaatiossa

voidaan tietoisesti edistia.
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Lukuisissa jaettua johtajuutta ja sen vaikutuksia organisaatioissa kasittelevissi
tutkimuksissa nousee esiin tydtehtivien monimutkaistumisen kasvava vaatimus
horisontaalisemmille johtamisratkaisuille, kuten jaetulle johtajuudelle.
Tutkimuskirjallisuudessa tyotehtdvien monimutkaisuuden johtajuudelle asettamiin
vaatimuksiin liitetddn usein myos luovuuden sekd itseohjautuvuuden kasvavat
vaatimukset. (Pearce & Conger, 2002, 54; Pearce & Sims, 2002, 176; Pearce & Barkus,
2004, 48.) Tahén liittyen on selitettdvissad aikaisemmin tdssd alaluvussa mainittu jaetun
johtajuuden voimakas yleistyminen varsinkin asiantuntijatason tietotyOssd, jossa
vaatimus ammattitaidolle ja osaamiselle on erittdin korkea. Alati muuttuva ja nopeaa
reagointia vaativa moderni toimintaympéristd itsessddn asettaa organisaatioiden

johtamiselle haasteita, joihin jaetulla johtajuudella pyritdén vastaamaan.

Modernin asiantuntijatyén johtajuudelle asettamia vaatimuksia voidaan tarkastella
tiimitasolla my0s tiimiin sisdisesti vaikuttavien tekijéiden ndkokulmasta. Tekijét, kuten
tiimissd vallitseva organisaatiokulttuuri, tyontekijéiden persoonallisuudet sekd nédiden
kokonaisuus, tyontekijoiden fyysinen etdisyys, sosiodemografiset tekijat kuten
tyontekijoiden ikd, sukupuoli ja kokemus, seké tiimin koko ja tdmén muutokset voivat
kaikki vaikuttavina voimina vaikuttaa jaetun johtajuuden ilmenemiseen organisaatiossa.
(Hoch & Dulebohn, 2017; Muethel et al., 2012; Pearce & Conger, 2002.) Edelld
mainittujen tekijoiden lisdksi tutkimuskirjallisuudessa tunnistetaan my0s organisaation
itsensd ja sen hierarkkisen johtajan tarjoaman tuen merkitys jaetun johtajuuden

syntymiselle.

2.1.2 Jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden suhde

Jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden suhde ja vertailu nousee useassa jaettua johtajuutta
kisittelevdssd tutkimuksessa voimakkaasti esiin. Jaetulla johtajuudella on useissa
tutkimuksissa osoitettu olevan positiivinen vaikutus tiimin suorituskykyyn suhteessa
hierarkkiseen johtajuuteen seka l4hi- etté etdty0ssd (ks. esim. Carte et al., 2006; Hoch &
Kozlowski, 2014). Edelld mainitun tyyppisistd tutkimustuloksista ei voida kuitenkaan
johtaa yksiselitteisid johtopéatoksid jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden suhteesta

organisaation suorituskykyyn niiden monimutkaisen ja keskendén vuorovaikutuksessa
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olevan luonteen takia. Monet tutkimukset osoittavatkin toimivan johtajuuden
muodostuvan jaetun- ettd hierarkkisen johtajuuden kokonaisuudesta suhteessa
aikaisemmassa alaluvussa mainittuihin tiimiin vaikuttaviin ulkoisisin ja sisdisiin

tekijoihin. (Carson et al., 2007; Pearce & Conger, 2002.)

Hierarkkisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden suhdetta on eri tutkimuksissa késitelty
hyvin eri ndkokulmista ja niiden vélisestd suhteesta ei vallitse selkedd konsensusta.
Osassa ilmididen suhdetta kisittelevissd tutkimuksissa hierarkkinen johtajuus nédhdéan
jaetun johtajuuden valttiméattomand mahdollistajana, jossa jaetun johtajuuden
syntyminen on ironisesti jopa hierarkkisen johtajan valinta. (ks. esim. Golden & Veiga,
2008; Pearce & Sims, 2002; Pearce & Barkus, 2004.) Kiytinnosséd tdimé voisi tarkoittaa

tydtehtdvien tavoin johtajuuden delegointia tai jakamista alaisille esimiehen toimesta.

Téssd tutkimuksessa hyddyntdmani toinen ndkdkulma jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden
suhteeseen on huomattavasti edeltdvdd monimutkaisempi, silld se tunnistaa jaetun
johtajuuden syntymisen myo0s irrallisena ilmiond suhteessa hierarkkiseen johtajuuteen.
Taméin ndkokulman perusteella edelli esimerkissd mainitsemallani johtajuuden
delegoinnilla ei vilttdmattd todellisuudessa ole vaikutusta organisaation johtajuuteen.
Tami siksi, ettd tistd ndkokulmasta alaiset omaavat ja osoittavat johtajuutta

organisaatiossa joka tapauksessa ilman johtajan delegoimaa virallista mandaattia. (Denis

etal., 2012, 272.)

Tutkimukseni kannalta keskeinen ndkokulma hierarkkisen- ja jaetun johtajuuden viliseen
suhteeseen on esimerkiksi Pearcen ym. (2002) ja Pearcen ja Barkuksen (2004)
tutkimuksissaan esittima nékokulma, jossa hierarkkinen johtajuus ei suoraan toimi jaetun
johtajuuden mahdollistajana, vaan sen avulla voidaan edesauttaa jaetun johtajuuden
syntymiselle otollisten tiimin sisdisten ja ulkoisten olosuhteiden ja voimien syntymista.
Nailld tiimin vaikuttavilla olosuhteilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi jo aikaisemmin
mainittuja tiimin jisenten valintaa ja persoonallisuuksien yhteensovittamista,
rakenteellisen tuen mahdollistamista sekd sosiodemografisten- ja kulttuurillisten

tekijoiden yhteensovittamista.

Vaikka jaetun johtajuuden edut suhteessa hierarkkiseen johtajuuteen tunnistetaan

monessa tapauksessa, ei tutkimuskirjallisuudessa kuitenkaan nouse esiin selkedd
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vastausta jaetun johtajuuden ja hierarkkisen johtajuuden suhteeseen voimakkaassa
muutos- tai kriisitilanteessa. Tutkimuksissa nousee usein esiin sekd jaetun- ettd
hierarkkisen johtajuuden merkitys muutostilanteessa niin, ettd niiden molempien ndhdadn
voimakkaasti vaikuttavan onnistumiseen varsinkin tilanteessa, jossa niitd hyddynnetéén
rinnakkain. Jaetun johtajuuden ndhdddn mahdollistavan joustavuutta organisaation
toiminnassa mutta toisaalta sen monimutkaisuuden ja olosuhteille asettamien vaatimusten
ndhdddn rajoittavan sen hyddyntdmisti kriisitilanteissa. (Pearce & Sims, 2002, 183-184;
Pearce & Barkus, 2004, 47-48; Pearce & Manz, 2005, 132.) Tutkimuksissa nostetaan esiin
my0s tarve jaetun johtajuuden tutkimuksen syventdmiselle kriisi- ja muutostilanteisiin

liittyen, joka on my0s timén tutkimuksen kannalta keskeinen ndkdkulma.

2.1.3 Jaetun johtajuuden voimakkuus ja maira

Kuten tdssd alaluvussa olen tuonut ilmi, on jaettua johtajuutta tarkasteltu tieteellisissa
tutkimuksissa laajasti eri ndkokulmista. Jaetun johtajuuden méérdd organisaatiossa
arvioidaan usein melko abstraktisti siithen viittaavien tekijéiden, kuten horisontaalin

organisaatiorakenteen tai epdhierarkkisten johtamissuhteiden kautta.

Yleisestd trendistd poiketen Carson, Tesluk ja Marrone (2007) ehdottavat
tutkimuksessaan organisaatiossa havaittavien, sen jdsenten vilisten
vuorovaikutussuhteiden voimakkuuden ja ndiden mééran perusteelle rakennetun mallin
ja tavan arvioida kvantitatiivisesti jaetun johtajuuden méédrdd organisaatiossa tai

pelkistettynd tiimissa.

Alkuperdisessd vuorovaikutussuhteille perustuvassa mallissa tiimissd koettujen,
keskindiseen johtajuuteen viittaavien vuorovaikutussuhteiden voimakkuuksien arvot
muuttujavalilld O (ei yhtdédn johtajuutta) ja 5 (todella paljon johtajuutta) lasketaan yhteen
ja jactaan tdmin jidlkeen kaikkien teoriassa mahdollisten vuorovaikutussuhteiden
midrdlld ja saadaan ndin kvalitatiivinen jaetun johtajuuden méérdd tiimissd kuvaava

vertailuarvo.

Yksinkertaistetussa esimerkissd alla (Kuvio 1) ensimméisessd, matalan jaetun

johtajuuden tiimissd vertailuarvo muodostuu 6 havaitun vuorovaikutussuhteen
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jakamisella 42 mahdollisella vuorovaikutussuhteella saaden néin vertailuarvon 0,142.
Tassé kayttimassani yksinkertaistetussa laskentatavassa ei huomioida Carsonin, Teslukin
ja Marronen -mallin (2007) mukaisesti vuorovaikutussuhteissa koetun johtajuuden
voimakkuutta, vaan sitd koetaan joko olevan (1) tai ei olevan (0). Korkean jaetun
johtajuuden tiimissd 18 havaittua vuorovaikutussuhdetta jaetaan 30 mahdollisella
jasenten viliselld vuorovaikutussuhteella ja saavutetaan huomattavasti korkeampi
vertailuarvo 0,6. On huomattavaa, ettd mallissa toimijoiden véliset vuorovaikutussuhteet
voivat olla yksi tai kaksipuolisia, eli johtajuuteen viittaavaa vuorovaikutusta voi syntya

kahden toimijan vililld seké vain yhteen, ettd molempiin suuntiin.

JAETUN JOHTAJUUDEN MAARA TIIMISSA

° o @ . 4
" o ® &«  ®
« N P
@ 6 ® ® ¢
Matala Keskitasoinen Korkea
¢ Johtajuutta syntyy ainoastaan * Johtajuutta syntyy enemman tiimin * Johtajuutta syntyy lahes
yhteen suuntaan, yleensa eri jasenten valilla. kaikkien tiimin jasenten
esimiehesta alaspain. * Esimies erottuu vield suurimpana valilla kaksisuuntaisesti.
¢ Ei kahdensuuntaista johtajuutta johtajuuden synnyttajana. * Esimies ei erotu
jasenten valilla. * Myobs kaksisuuntaisia johtajuutta johtajuuden synnyttajana
* Kaikki tiimin jasenista eivat koe muodostuu tiimin jasenten valilla. muista tiimin jasenista.
ollenkaan johtajuutta. *  Myos esimieheen kohdistuu * Johtajuussuhteet
johtajuutta tiimin sisalta. vaihtelevat joustavasti.

KUVIO 1 Jaetun johtajuuden méérd tiimissd. Mukaillen Carson, Tesluk ja Marrone

(2007, 1226)

Hyddynnin my6s omassa tutkimuksessani Carsonin, Teslukin ja Marronen mallin (2007,
1226) periaatetta jaetun johtajuuden ilmentymisestd yksi- tai kaksipuolisesti
organisaation jdsenten vélilld, sekd ndiden vuorovaikutussuhteiden vaikutusta jaetun
johtajuuden kokonaismiidrdédn. Huomattavaa on juuri jaetun johtajuuden miérén
perustuminen suoraan organisaatiossa havaittavien vuorovaikutussuhteiden miairdén.
Tdhén perustuen etity0hon siirtymisen vaikutuksia jaettuun johtajuuteen ja sen méédraan
voidaan arvioida tarkastelemalla virtuaalisuuden kasvun vaikutuksia organisaation

jasenten valisiin vuorovaikutussuhteisiin ja niiden maéraén.
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2.2 Etiityd

Tutkimukseni kannalta merkittavé etidty6hon liittyva ldhitermi virtuaalinen ty6 (hajautettu
ty0, virtual work) kuvaa tilannetta, jossa ihmiset tyoskentelevit eri maantieteellisissa
sijainneissa hyodyntdmailld eri informaatio- ja kommunikaatioteknologioita (Humala,
2015). Virtuaalista ty6td voidaan kuitenkin tehdé ns. varsinaisella tyopaikalla 1dhityona,
jolloin se ei vastaa varsinaisen etdtyon maaritelméa. Tastd huolimatta virtuaalinen ty0 ja
etdtyd voidaan nidhda tietyssé tilanteessa myos toisiaan vastaavina ilmidind, joita yhdistda

kommunikaation virtuaalisuuden ja maantieteellisen vélimatkan ominaispiirre (Bell &

Kozlowski, 2002).

Etdisyyteen ja kommunikaatioon liittyvien ominaispiirteiden voidaankin ndhdi olevan

keskeisimmat etéityon ja ldhityon teoreettisessa tarkastelussa erottavat tekijét (kuvio 2).

Etatyd Lahity®

Kommunikaatio:

Etaisyys: Etaisyys: Kommunikaatio:
Padosin teknisesti

Jakautunut valitetty, Laheinen Padosin kasvotusten
virtuaalinen

KUVIO 2 Etétyon ja ldhityon ominaispiirteet. Mukaillen Bell ja Kozlowski (2002, 22)

Etityon maédritelméssd etdisyyteen liittyvd ulottuvuus voidaan ndhdd fyysisen eli
maantieteellisen etdisyyden lisdksi esimerkiksi kulttuurisena, ajallisena tai
organisaationaalisen etdisyytend Zigursin (2003, 340) osoittamalla tavalla. Téhan liittyen
etityolla viitataan varsinkin varhaisemmassa tieteellisessd tutkimuksessa usein
globaalien markkinoiden ja néitd hyddyntdvien monikansallisten yritysten kohtaamiin

tilanteisiin, joissa etity6tiimit muodostuvat esimerkiksi tdysin eri aikavydhykkeiltd ja eri
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kulttuureista tulevista tyontekijoistd. (Ks. esim. Bell & Kozlowski, 2002; Wakefield,
Leidner, & Garrison, 2008.) Téllaisissa tapauksissa juuri fyysisen, kulttuurisen ja ajallisen

etdisyyden aitheuttamat ominaispiirteet nousevat hyvin merkittivadn asemaan.

Téassd tutkimuksessa keskityn kuitenkin paikallistason tapaukseen, jossa etdtyon
tarkastelu keskittyy lahinnd tyontekotavan muutokseen ja virtuaalisuuden kasvuun, ei
niinkddn merkittivin maantieteellisen etdisyyden muodostamaan problematiikkaan.

Tarkastelun paépaino on siis etityon kommunikaatioon liittyvissd ominaispiirteissa.

2.2.1 Etatyon kehitys

Viime vuosikymmenien erittdin merkittdva teknologinen kehitys on kasvattanut etdtyon
suosiota sekd siithen liittyvin tutkimuksen méérdd voimakkaasti. Etityon tekemisestd on
tullut mahdollista yhd useammalle tyontekijélle tietoliikenneyhteyksien yleistymisen,
nopeutumisen ja niiden kéyton kustannusten laskemisen seurauksena globaalisti. (Allen

etal., 2015.)

Itse termi “etdtyd” (telecommuting) syntyi 1970-luvulla kuvaamaan tdtd merkittédvasti
perinteisestd organisaatiokisitteestd poikkeavaa uutta tapaa tehdd tyotd. Etdtyon juuret
voidaan ndhdd Yhdysvalloissa. 1970-luvulla Yhdysvallat kamppaili 6ljykriisissd, joka
pakotti sekd julkiset- ettd yksityiset organisaatiot etsiméén tapoja vahentdd tyontekijoiden
litkuttelusta syntyvdd energiankulutusta. Painetta vaihtoehtoisten tyontekotapojen
keksimiselle synnytti lisdksi tietotyon tydvoiman saavuttamisongelmat esimerkiksi
ohjelmistoalalla. Myos perheyksikot, joissa molemmat vanhemmat kayviét toissa aiheutti
1970- ja 1980-luvuilla yleistyvdnd ilmioné tarvetta paremmille ratkaisuille perhe- ja
tydeldmin yhdistamiseen. Etdtyon pioneeriorganisaatioina 1970-luvulla voidaan pitda
esimerkiksi Yhdysvaltain liittohallituksen ilmailu- ja avaruushallintovirasto Nasaa, seké
ohjelmisto- ja tietokonekehitysyritys IBM:44. (Allen et al., 2015, 40-41.) Etityon
pioneeriorganisaatioiden luonne teknologisen kehityksen keihddnkérkind kuvaa erittdin

hyvin teknologian keskeistd roolia etityon mahdollistajana.

Kotitalouksiin tarkoitettujen tietokoneiden kehittyminen ja niiden kuluttajahintojen lasku

on mahdollistanut etdtyon yleistymistd entisestidn 1980-luvulta alkaen. Myohemmin
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yleistyneet mobiililaitteet kuten puhelimet, tabletit ja kannetavat tietokoneet ovat
lopullisesti tuoneet etidtyon ja siirrettdvin tyOpisteen kaikkien saataville. Osaltaan myds
ilmastokysymykset ovat kannustaneet yhd kasvavassa médrin organisaatioita
viahentdmadn esimerkiksi tyomatkoista ja fyysisten toimipisteiden ylldpidosta syntyvid

paistojd. (Allen et al., 2015, 41-42.)

Kuten mm. Allen ja kumppanit toivat ilmi (2015), on etétyo ollut koko sen kehityksen
ajan yleisempdd juuri korkean teknologian aloilla, tietotyOssd ja perinteisimmissa
yrityksissd 1dhinnd korkeammilla toimihenkil6illd. Etétyon edellyttimat teknologiset
puitteet seké paine sen yleistymiselle ovat olleet olemassa siis jo melko pitkdédn. Etétyon
madrdn kasvun Suomessa voidaan ndhdd kulkeneen ldhes kdsi kddessd teknologisen
kehityksen mukana. Etétyotd teki Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan vuonna
1997 n. nelja prosenttia suomalaisista ja kymmenen vuotta timén jélkeen vuonna 2008 n.

yhdeksén prosenttia suomalaisista.

Kehityksen voidaan siis sanoa olleen tdssd vaiheessa vield melko maltillista.
Vuosikymmenen taitteessa teknologisen kehityksen harppausten myd6td etityon
tekemisen kasvu on lisddntynyt merkittivisti. Tastd huolimatta Suomessa vuonna 2018
Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan vasta 28 prosenttia palkansaajista kertoi
tekevinsa etityotd. Edelld mainitun 28 prosentin liséksi 16 prosentilla tutkimukseen
vastanneista tyotehtdvéat olisivat sallineet etityon teon, mutta ndméi eivit syystd tai

toisesta titd mahdollisuutta hyddyntédneet. (Sutela, Pdrndnen, & Keyrildinen, 2019.)

Edelld mainituista tuloksista voidaankin piitelld, ettd yli puolet vastanneista eivét
kokeneet etityotd mahdollisena omissa tyotehtdvissddn. On hyvin mielenkiintoista, etti
suurin osa kyselyyn vastanneista, joiden mielestd etityd ei omalla toimialallaan ole
mahdollista oli opettajia ja lddkadreitd. (Sutela et al., 2019, 21.) Kirjoitushetkelld on
tiedossa, ettd Covid-19 -pandemian aikana juuri merkittdva osa opettajista siirtyi tyossdén
etityohon ja myoOs lddkireiden etdvastaanotot yleistyivit voimakkaasti. Tamé viittaa
mahdollisesti aloilla vallinneeseen vahvaan traditioon ja késitykseen l&hikontaktista
ainoana mahdollisena tydntekotapana. Uuteen tilanteeseen sopeutuminen on kuitenkin

ollut ndilldkin aloilla pakon edessd tehokasta.
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Euroopan Unionin tyd- ja elinolosuhteiden sddtion Eurofoundin hyvin nopealla
aikataululla teettimin kyselytutkimuksen mukaan Suomessa jopa yli 50% vastaajista
tyoskenteli pandemian aikana kesélld 2020 tdysin etdnd (Ahrendt et al., 2020, 33).
Eurofoundin tutkimuksessa hyodynnetystd datankeruutavasta sekd aikapaineen
asettamista rajoitteista johtuvista mahdollisista epiluotettavuustekijoistd huolimatta
voidaan tutkimuksen perusteella todeta Covid-19 -pandemian lisdnneen etityota aloilla,
joilla sen ei koettu aikaisemmin olleen mahdollista. Téastd esimerkkind aikaisemmin
mainittu opetusala, jossa Eurofoundin tutkimuksen mukaan jopa 60 prosenttia
tyontekijoistd tyoskenteli pandemian aikana kokonaan etdné ja 20 prosenttia vuorotteli
etd- ja lahityon vélilld (Ahrendt et al., 2020, 32). Muutos viittaa etityohon liittyvien
ennakkokisitysten vahvaan merkitykseen, sekd osittain 1&hity6hon liittyviin rutiineihin.
Ennakkokasitysten voidaan kuitenkin nidhdd osoittautuneen pakon edessd syntyneen

muutoksen myo6ta ainakin osittain vaariksi.

Osa Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen laadullisen esiselvityksen vastaajista ei etityon
mahdollisuudesta huolimatta halunnut tehdd t0itd etdnd, vaan vastauksissa korostui
tyOoyhteison tirkeys ja ns. tyohon 1dhdon rituaali. Yleisimpédnd syynd ldhityon
suosimiselle etityon mahdollisuudesta huolimatta nousi tutkimuksessa monella
vastaajalla esiin halu pitdd tyd ja vapaa-aika erillddn toisistaan erottamalla tyonteko

omaan fyysiseen tilaansa. (Sutela et al., 2019, 253.)

Merkittdvind etitydon ominaisuuksiin liittyvind tekijdnd voidaan ndhdi sen yleisyys
varsinkin ylempien toimihenkil6iden keskuudessa. Tama selittyy digitalisaatiolla, joka on
vaikuttanut kaikkein eniten juuri ylempiin toimihenkildihin muita tyontekijaryhmid
voimakkaammin.  Ylemmilld toimihenkil6illdi on wusein kéytossddn muita
tyontekijaryhmid enemmén digitaalisia tydvilineitd ja suurempi osa tydajasta kuluu juuri
ndilld tyovilineilld tyoskennellessd. (Sutela et al., 2019, 103.) Digitaalisilla vélineilld
virtuaalisessa  ympdristossd  tyoskentelyn voidaan ndhdd lisddvin ylempien
toimihenkildiden luottamusta my0s etityon vaatimaan virtuaalisuuteen.  Tami
entisestddn korostaa nidkemystd virtuaalisuuden ja sithen liittyvien ominaispiirteiden

merkitystd etidtyon implementoitumisessa organisaatioon yleisesti.

Kuten edellisessd alaluvussa tuli ilmi, on etityd ilmiond syntynyt vastaamaan kehittyvin

tyoeldiméin ja yhd monimutkaistuvien organisaatioiden tarpeisiin. Suhteutettuna
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perinteiseen ldhity6hon, etdtydlla saavutetaan merkittévid etuja juuri sen joustavuuden ja
logistisen vapauden avulla. Tilastokeskuksen vuoden 2018 tydolotutkimukseen (Sutela
et al., 2019, 253) liittyvédn laadullisen esiselvityksen mukaan etityon katsottiin mm.
sddstdvin aikaa tyomatkoissa, sekd helpottavan tyoeldmén ja perheen yhteensovittamista.
Toinen Tilastokeskuksen tutkimuksessa esiin noussut etityotd puoltava tekijd oli
tyopaikoilla yleisten monitilatoimistojen kokeminen liian hélyisiksi. Kotona tehty ty0
mahdollisti tutkimukseen vastanneille rauhallisemman tydympaériston sekd vihemmaén

turhina pidettyja kokouksia. (Sutela et al., 2019, 252-253.)

Kaytdnnon tasolla etity6l1d voidaan parhaimmillaan saavuttaa tasapainoinen tyon, vapaa-
ajan ja perhe-eldimin vélinen suhde ja vastata tehokkaasti kehittyvin tydeldmén
asettamiin haasteisiin. Covid-19 -pandemiassa etdtyolld on onnistuttu varmistamaan
turvallinen tyonteon jatkuminen monissa sekd yksityisen- ettd julkisen sektorin
organisaatioissa. Etétyolld on kuitenkin omat rajoitteensa, jotka osittain selittdvét
edellisessd alaluvussa esiin nousseita tekijoita liittyen sen rajoitettuun implementaatioon
organisaatioissa varsinkin ennen Covid-19 -pandemiaa. (Ahrendt et al., 2020; Sutela et

al., 2019.)

2.2.2 Etiatyon johtaminen

Etityon johtamista ja varsinkin sen suhdetta etitydtiimien suorituskykyyn on tutkittu
koko tutkimusalan nuoreen ikddn suhteutettuna melko paljon. (ks. esim. Carte et al., 2006;
Cordery, Soo, Kirkman, Rosen, & Mathieu, 2009; Golden & Veiga, 2008.) Etityon seki
sen johtamisen rajoitteet ja ongelmat johtuvat pitkélti sen tiiviistd suhteesta
virtuaalisuuteen  ja  tdhdn  keskeisesti liittyviin kommunikaatio-  ja
informaatioteknologioihin. Varsinkin virtuaalisissa tiimeissd tehtdvdn tietotyon
johtaminen on nostanut esiin merkittidvid etéitydon johtamiseen ja johtajuuteen liittyvid
haasteita. Haasteet liittyvit usein kommunikaatioon ja hiljaisen tiedon (tacit knowledge)
siirtymiseen, joille kdytettdvit informaatio- ja kommunikaatioteknologiat asettavat omat
rajoitteensa. Virtuaalisuudella ja sen kasvulla on my0s omat merkittdvat vaikutuksensa
virtuaalisten tiimien jésenten vélisten suhteiden muodostumiselle. Virtuaalisten tyo- ja
kommunikaatiovilineiden hyddyntdmisessd tyOntekijoiden piivittdinen epévirallinen

kanssakdyminen védhenee ldhityohon verrattuna vaikeuttaen ndin ihmissuhteiden
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muodostumista ja yllépitoa etidtydssd. (Gilson, Maynard, Jones Young, Vartiainen, &

Hakonen, 2015; Graham, 2016)

Monet etdtyohon ja sen johtamiseen keskittyvit tutkimukset (esim. Allen et al., 2015;
Carson et al., 2007; Graham, 2016; Hoch & Dulebohn, 2017; Jimenez, Boehe, Taras, &
Caprar, 2017; Liao, 2017; Muethel et al., 2012; Shuffler et al., 2010; Wakefield et al.,
2008) kasittelevatkin ilmiétd juuri tiimin jésenten ja ndiden ominaisuuksien, kuten
persoonallisuuden, sukupuolen ja kulttuuritaustan tai ndiden vaikutuksessa muodostuvien
jasenten vilisten suhteiden ndkokulmasta. Ndiden muuttujien vaikutusta peilataan etdtyon
tutkimuksissa tiettyyn lopputulemaan tai mittariin, jona voi toimia esimerkiksi tiimin
jésenten tyOtyytyvéisyys ja tdmén vaikutus tiimin suorituskykyyn. Nidkokulma siilyy

muuttujien vaihtuessa tutkimusten vililld pdépiirteittdin samana.

Lukuisat etityotd ja sen johtamista kisittelevit tieteelliset tutkimukset rakentavatkin
teoreettisen viitekehyksensd juuri ryhmén jdsenten kokonaisuudesta muodostuvan
rakenteen ja sen toimintaan vaikuttavan virtuaalisuuden ja fyysisen etdisyyden luoman
ulottuvuuden ympdrille (ks. esim. Bell & Kozlowski, 2002; Wakefield et al., 2008).
Esimerkiksi Eisenberg ja kumppanit nostavat artikkelissaan merkittdvéksi tekijéksi
virtuaalisen tiimin rakenteen keskeisend etityOn onnistumiseen yksilo- ja tiimitasolla

vaikuttavana tekijéni. (Graham, 2016, 24.)

2.3 Synteesi

Olen tisséd tutkielmani toisessa luvussa kdynyt ldpi tutkimukseni kannalta keskeisen
teoreettisen taustan liittyen jaettuun johtajuuteen sekd etdtyohon ja sen johtamiseen

keskittyvddn tutkimukseen.

Ensimmdiisessd alaluvussa késittelin jaettua johtajuutta erillisend ilmioné, sen
tutkimusalan kehitystd sekd siihen liittyvdd keskeistd teoreettista taustaa. Toisessa

alaluvussa kartoitin etdtyon ja sen tutkimuksen kehitystd seki sithen kédytdnndllisessd ja
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tieteellisessd tarkastelussa keskeisesti liitettyjd ja sithen vaikuttavia ilmiditd. Késittelin
lisdksi etityon johtamiseen liittyvdd edeltdivdd tutkimusta ja sen keskeisimpid
kysymyksid. Tédssd viimeisessd alaluvussa jatkan teoreettisen viitekehyksen tarkastelua
vield jaetun johtajuuden ja etityon yhdistavddn tutkimukseen, jota kasittelin alustavasti
jo tutkielmani johdantoluvussa. Tarjoan luvun lopuksi vield tidmén tutkimuksen

teoreettista viitekehysté tiivistetysti kuvaavan mallin.

Kuten olen aikaisemmissa alaluvuissa tuonut ilmi, on jaettua johtajuutta ja etdtyotd sekd
sen johtamista késitelty lukuisista eri ndkokulmista ja painotuksista. Jaetun johtajuuden
ja etityon yhdistiville tutkimukselle selvisti yleisin teema on kuitenkin selvisti ollut
tiimin ominaisuuksien ja muiden siithen vaikuttavien tekijoiden vaikutus sen

suorituskykyyn.

Organisaation suorituskyvyn mittaamisen keskeisyys lisdd jaetun johtajuuden ja etityon
suhdetta kasittelevan tutkimuksen kaytdnnonldheisyyttd mutta sen voi ndhdd myds
siirtdvidn huomiota pois ilmididen muodostumiseen ja muuttumiseen eri konteksteissa
vaikuttavista tekijoistd. Merkittivd osa jaetun johtajuuden ja etdtyon suhdetta
tarkastelevista tutkimuksista, kuten taulukossa 1 ilmenee, on myds toteutettu
kvalitatiivisella menetelmisuuntauksella, joka itsessddn voi rajoittaa mahdollisuuksia
monimutkaisten ilmididen tulkintaan yksilotasolla. (Hirsjdrvi, Remes, & Sajavaara,

2009.)

TAULUKKO 1 Jaetun johtajuuden ja etdtyon suhdetta kisittelevit tutkimukset.

Tutkija Tutkimuskohde | Tutkimuskysymykset Tulokset

(Hoch Kirjallisuuskatsa | Tiimin jdsenten Tiimin persoonallisuuksien
& -us persoonallisuuksien kokonaisuus vaikuttaa
Duleboh kokonaisuuden vaikutus | epédsuorasti tiimin
n, 2017) virtuaalisten tiimien suorituskykyyn jaetun

suorituskykyyn. johtajuuden ja emergentin

johtajuuden kautta.

(Hoch & | 101 virtuaalista | Perinteisen hierarkkisen | Hierarkkisen johtajuuden ja

Kozlows | tiimii, johtajuuden, positiivinen vaikutus tiimin
ki, 2014) | kyselytutkimus, | rakenteellisen tuen ja suorituskykyyn heikkenee ja
kvantitatiiviset | jaetun johtajuuden rakenteellisen tuen positiivinen
tulokset vaikutukset vaikutus tiimin suorituskykyyn
virtuaalisten tiimien lisdéintyy, kun tiimin
suorituskykyyn virtuaalisuus lisddntyy.

Jaetun johtajuuden positiivinen
vaikutus tiimin suorituskykyyn
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ei kasva virtuaalisuuden
lisddntyessd, vaikkakin jaetulla
johtajuudella ndhddén olevan
positiivinen vaikutus tiimin
suorituskykyyn.

96 virtuaalista Jaetun johtajuuden ja Jaetulla johtajuudella on
(Muethel | tiimid, tiimin suorituskyvyn positiivinen vaikutus tiimien
etal., kyselytutkimus, | vélinen suhde suorituskykyyn
2012) kvantitatiiviset | etdtiimeissd (dispersed | etityOskentelyssd. Naisten
tulokset teams), seka etétiimeille | korkean méérd suhteessa
ominaisten miesten madrdin edistia jaettua
sosiodemografisten johtajuutta etatiimeissa.
tekijoden vaikutus Etitiimien korkea keski-iké
jaettuun johtajuuteen ja | vaikuttaa negatiivisesti jactun
sen muodostumiseen. johtajuuden ilmentymiseen.
Kirjallisuuskatsa | Teoreettisen Kirjallisuudelle perustuvat 8
(Shuffler | -us. viitekehyksen luominen | ehdotusta tulevalle
etal., jaetun johtajuuden tutkimukselle.
2010) toiminnasta
virtuaalisessa
ympaéristossa
ehdottamalla aiheita
tulevalle tutkimukselle
liittyen virtuaalisten
tiimien jdsenten
johtamiskdyténteisiin.
(Robert | 44 virtuaalisen | Miten tyytyvéisyytti Jaettu johtajuus synnyttaa
& You, tiimin 163 voitaisiin synnyttda tyytyvéisyyttd sekd suoraan, ettd
2018) jasentd. jaetun johtajuuden, epédsuoraan luottamuksen
Kvantitatiivinen | yksilollisen edistdmisen kautta. Tiimin
kyselytutkimus. | luottamuksen ja tasolla tyytyvéisyys toimii
autonomian kautta vahvana suorituskyvyn
virtuaalisessa ennustajan.
tyOymparistossd?
Kirjallisuuskatsa | Edeltdvén tutkimuksen | Vertikaalisella ja jaetulla
(Graham, | -us. perusteella vertikaalisen | johtajuudella on omat edut ja
2016) ja jaetun johtamisen ongelmansa, ja ne voivat
vaikuttavuuden tdydentid toisiaan.
arviointi virtuaalisten Kontingenssiteoria, jossa
tiimien ja niiden vertikaalisen ja jaetun
suorituskyvyn johtajuuden kokonaisuus tiimin-
kontekstissa. ja tehtdvin rakenteeseen
liittyvistd epdvarmuustekijoistd
riippuen johtaa virtuaalisen
tiimin suorituskykyyn.
(Liao, Kirjallisuuskatsa | Monitasoisen Monitasoinen teoreettinen malli,
2017) -us. lahestymistavan jossa tehtéva- ja suhdeldhtoiset

tuntemuksen lisddminen

johtamiskdyttdytymiset
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virtuaalisten tiimien
johtamisen tutkijoiden
keskuudessa ja
jatkotutkimuksen
mahdollisuuksien
kartoitus.

vaikuttavat tiimi- ja
yksiloprosesseihin sekd
lopputuloksiin virtuaalisissa
tiimeissd. Tiimi- ja yksilotason
prosessit vaikuttavat toisiinsa ja
kontekstiin sidotut rajoittavat
tekijét kuten tehtivien
monimutkaisuus ja
virtuaalisuuden taso vaikuttavat
virtuaaliseen johtamiseen.

Useissa edelld taulukossa 1 manituissa tutkimuksissa hyodynnetyt jaetun johtajuuden ja

etityon suhteen tarkasteluun hyddynnetty tapa voidaan tiivistdd kuvaajamuodossa

yleistden panos — prosessi — tuotos -mallilla.

Nékokulmasta riippuen jaetun johtajuuden ja etityon roolit tarkastelussa vaihtelevat

panoksen ja prosessin valilld mutta yleisesti suorituskyky tai sithen vahvasti liittyva ilmi6

sdilyy mallin tuloksena. Alla kuviossa 3 kuvaan kaksi esimerkkid edeltdvissi

tutkimuksessa hyddynnetyistéd jaetun johtajuuden ja etidtyon suhdetta kuvaavista panos —

prosessi — tulos -nédkdkulmista.

Esimerkiksi:

Panos

Jaettu johtajuus

Etatyo

Prosessi

% Etatyon konteksti,
virtuaalisuus,
etadisyys

% Jaettu johtajuus,

rakenteellinen tuki,

luottamus

Tulos

—

Organisaation suorituskyky

—

Tyontekijan suorituskyky,
hyvinvointi

KUVIO 3 Etdtyon ja organisaation suorituskyvyn suhteen tarkastelu panos-prosessi-tulos

-mallilla.
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Tiimien suorituskyvyn sekd sithen vaikuttavien tekijoiden tarkastelun keskeisyyden
tutkimusalalla voidaan ndhdd olevan yhteydessd jaetun johtajuuden ja etidtyon
tarkasteluun erillisind i1lmidind, silld tiimin suorituskykyd on usein hyoddynnetty
tarkastelun mittarina myds ndiden tutkimuksissa. Organisaation suorituskyvyn
mittaaminen ja mairittely on usein haastavaa sen monimééritelméllisyyden vuoksi, eiké
esimerkiksi julkisen- tai jarjestosektorin tuloksellisuutta voida mitata kuten yksityisten,
voittoa tavoittelevien yrityksen. Tdmin seurauksena jaetun johtajuuden ja etityon suhteen
tuloksellisuutta voidaan arvioida esimerkiksi suorituskykyyn positiivisesti vaikuttavien
ilmididen kautta. Esimerkiksi Robert ja You (2018) arvioivat tutkimuksessaan jaetun
johtajuuden, luottamuksen ja autonomian vaikutuksia etityOtiimien tyytyvéisyyteen
ryhmétasolla. My0s tdssd tutkimuksessa tyotyytyvdisyyttd hyodynnetddn ndin myds

tiimin suorituskykyé ennakoivana tekijéna.

Tassd tutkimuksessa pyrinkin aikaisempaan tutkimukseen (taulukko 1) verrattuna
keskittymdin enemmén juuri jaetun johtajuuden ja etitydn suhteeseen rinnakkaisina
ilmidind. Péddpaino on jaetun johtajuuden ja etityon vélisen suhteen tarkastelussa
organisaation tyontekijoiden kokemusten kautta, eikd esimerkiksi organisaation
suorituskyvyn mittaamisessa ja jaetun johtajuuden merkityksellisyyden méérittimisessi
suhteessa tdhdn. Jaetun johtajuuden tarkastelu ldhityOstd etdtyohon siirtyneen
organisaation tyontekijoiden kokemusten kautta tarjoaa uudenlaisen muutokseen

keskittyvan nidkokulman.

Tarjoan tutkimukseni kannalta keskeisen teoreettisen viitekehyksen seuraavan mallin

mukaisesti kisittelemini edeltdvén tutkimuksen pohjalta kuviossa 4:
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MUUTOKSEN KONTEKSTI JA VIRTUAALISUUDEN KASVU

ETATYO
JAETTU JOHTAJUUS TIIMISSA VAIKUTTAVAT TEKIJAT:
- Henkildkohtaiset

VAIKUTTAVAT TEKIJAT: ominaisuudet.

- Tyontekijoiden valiset suhteet. - TyGtehtavat.

- Tiimin rakenne. - Kommunikaatiotavat ja

- Tyontekijoiden persoonallisuudet ja kommunikaation maara
ndiden kokonaisuus. - Fyysinen etaisyys.

- Tybn asettamat vaatimukset, + - Hierarkkisen johtajan
monimutkaisuus ja rooli.
nopeatempoisuus. - Organisaation

- Kommunikaatio. ominaisuudet kuten

- Hierakkisen johtajan asema ja rooli. kulttuuri ja byrokratia.

- Rakenteellisen tuen ja
luottamuksen tarve.

KUVIO 4 Jaetun johtajuuden ja etityon suhde muutoksen kontekstissa.

Mallini rakentuu muutoksen kontekstiin, jossa tissé tapauksessa korostuu virtuaalisuuden
kasvu organisaation siirtyessd ldhityostd etdtyohon. Muutoksen konteksti liittyy lisdksi
osittain jo mainitsemiini aikaisempiin jaetun johtajuuden vaikuttavuuden tutkimuksiin
kriisitilanteissa. (Pearce & Sims, 2002, 183-184; Pearce & Barkus, 2004, 47-48; Pearce
& Manz, 2005, 132.) Mallissa jaetun johtajuuden ja etityon ilmiditd, nithin vaikuttavia
tekijoitd sekd niiden vuorovaikutusta toisiinsa ja tdtd kautta organisaation toimintaan
tarkastellaan siis muutoksen eli virtuaalisuuden kasvun kontekstissa. Mallissa jaetun
johtajuuden vaikutuksia organisaation toimintaan etity0ssa ja siihen siirtymisen aikana
tarkastellaan aikaisempien tutkimusten suorituskykykeskeisyyden sijasta yleiselld tasolla

(Hoch & Dulebohn, 2017; Muethel et al., 2012; Robert & You, 2018).

Malli ei vastaa jaetun johtajuuden tutkimuksessa usein hyddynnettyd, aikaisemmin tassi
luvussa mainittua panos — prosessi — tulos -tyyppistd mallia, jota esimerkiksi Hoch ja
Kozlowski (2014), Hoch ja Dulebohn (2017) sekd Muethel ja kumppanit (2012)
tutkimuksissaan  hyddyntdvit, vaan jaettuun johtajuuteen ja etityohon vaikuttavia
tekijoitd tarkastellaan rinnakkaisina ja osittain limittdisiné ilmidind. Jaetun johtajuuden ja
etdtyon vuorovaikutukseen liittyen mallissa huomioidaan aikaisemmista tutkimuksista
esiin nostamani, niihin keskeisimmin vaikuttavat tekijat kuten tiimin ja sen jisenten,

tyotehtdvien, organisaation, virtuaalisuuden sekd hierarkkisen johtajan aseman vaikutus.
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En ole jakanut tutkimukseni teoreettista viitekehystd kuvaavaa malliani yksilo ja
ryhmétason prosessien tarkasteluun Liaon (2017) omassa monitasoisessa mallissaan
osoittamalla tavalla tutkimukseni ldhestymistavan yksinkertaisuuden séilyttdmiseksi.
Olen kuitenkin tunnistanut Liaon teoreettisen l&dhestymistavan edut ja tarkastelenkin
tdmin pohjalta tutkimukseni empiirisessd osuudessa rinnakkain sekd yksilo- ettd

ryhmétason prosesseja jaettuun johtajuuteen ja sen vaikuttavuuteen liittyen.
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3. TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Téassd tutkielmani kolmannessa luvussa esittelen tekeméni tutkimuksen kannalta
keskeiset menetelmévalinnat. Tutustun kvalitatiivisen- eli laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteisiin tutkimusmenetelmédnd ja perustelen sen kéyttod tutkimuksessani.
Menetelmivalintojen perustelun jidlkeen esittelen tutkimukseni kohdeorganisaation ja
tahdn liittyen péépiirteisesti my0ds tutkimukseeni osallistuneet yksilot. Kuvaan timén
jilkeen tutkimukseni aineiston keruuseen liittyvdt valinnat sekd esittelen
teemahaastattelun eli puolistrukturoidun haastattelun aineistonkeruutapana ja perustelen

sen merkityksellisyyden tutkimukseni kannalta.

Kuvaan neljannessd alaluvussa kerdtyn aineiston késittelyyn ja analyysiin liittyen
tekemaini valinnat sekd hyodyntdméni metodit ja tyokalut kuten laadullisen tutkimuksen
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin sekd sithen liittyen materiaalin luokittelun. Arvioin
luvun viidennessd eli viimeisessd alaluvussa my0s tutkimukseni luotettavuutta, sekd

tahdn vaikuttaneita tekijoitd kuten sen reliabiliteettia ja validiteettia.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus tutkimusmenetelmana

Hirsijarven ja Hurmeen mukaan (2008, 27) menetelmai tulee valita niin, ettd sen avulla
voidaan mahdollisimman hyvin vastata tutkimusongelmaan. Tdméan perusteella voidaan

sanoa, ettd tutkimusongelma maédrittelee kdytettdvin tutkimusmenetelmén.

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmélld. On
tarkedd huomioida, ettei kvalitatiivisen tutkimukselle ei ole tutkijoiden keskuudessa
yksiselitteistd maéritelmédd enkd myoOskdédn ole omassa tutkimuksessani pyrkinyt
noudattamaan puristisesti yhden tietyn menetelmaéllisen tai metodisen suuntauksen linjaa.
Tutkimusmenetelmén valintaa ei voida kuitenkaan pitdd tutkimuksen tulosten kannalta
irrallisena tekijénd, silld tutkimuksen aikana kéytetyt menetelmaét ja tyokalut vaikuttavat

merkittdvésti sen lopputuloksiin. (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 20.) Tdmén vuoksi on tarkedd
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perustella hyoddynnetyt tutkimusmenetelmét ja tiedostaa niiden suhde tutkimuksen

lopputuloksiin.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd sen kokonaisvaltaisuus ja aineiston keruu
todellisista tilanteista, tarkoituksenmukaisesti valituista ithmisryhmistd tai yksiloista.
Kvalitatiivinen tutkimus ei 1dhtokohtaisesti pyri 16ytdméédn yhté tarkkaa vastausta, vaan
tutkimuskohdetta pyritddn ymmartimiaidn mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Térkeimpid kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksid onkin todellisen eldméin ja ilmion
kuvaaminen. Kvantitatiivisesta eli médrillisestd tutkimuksesta poiketen kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei pyritd vélttimattd luomaan suoraan yleispdtevid syy-seuraussuhteita tai

testaamaan asetettua hypoteesia tai teoriaa. (Hirsjdrvi et al., 2009, 157-160.)

Kwvalitatiivinen tutkimus valikoitui tdméin tutkimuksen tutkimusmenetelmiksi, koska
koen pystyvéni vastaamaan sen avulla asettamiini tutkimuskysymyksiin ja kuvaamaan
tehokkaimmin monimutkaisen ja monisyisen ilmion eli jaetun johtajuuden ilmentymista
etityon kontekstissa. En pyri tutkimuksessani tilastollisiin yleistyksiin vaan
tarkastelemaan yksittdisten ihmisten asenteita, ndkemyksid, kokemuksia ja suhtautumista
etitydssd ilmentyvddn jaettuun johtajuuteen mahdollisimman laajasti. Jo varhaisessa
vaiheessa oli selvdd, ettd ilmioon vaikuttavat muuttujat ovat erittdin monimutkaisia,
osittain abstrakteja sekd toisiinsa kietoutuneita. Tutkittavan ilmié monimutkaisuuden,
voimakkaan aineistoldhtdisyyden sekd sen ajankohtaisuuden ja tuoreuden vuoksi
tutkimukselle ei ollut mydskddn tarpeellista asettaa selkeitd testattavia hypoteeseja.
Kvalitatiivinen  tutkimus  valikoitui  ndilld  perusteilla  timidn  tutkimuksen
tutkimusmenetelmiksi, vaikka kyseessd olevaa ilmi6td on aikaisemmin tutkittu
menestyksekkddsti my0s kvantitatiivisella ja ns. mixed methods -menetelmalla.

(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 25; Hoch & Kozlowski, 2014.)

3.2 Tutkittava organisaatio

Tutkimukseni kohdeorganisaationa toimii Tampereen kaupungin konsernihallinnon
alaisten koko kaupungin toimintaa ja kehittimistd tukevien konserniyksikoiden

muodostama kokonaisuus. Tampereen kaupungin konsernihallinnon tehtévina on tukea,
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ohjata ja valvoa kaupunkikonsernin toimintaa sekd varmistaa ettd kaupunkikonsernin
yksikot toteuttavat kaupunkistrategiaa kokonaisuuden kannalta optimaalisimmalla
tavalla. Konsernihallinnon alaisiin  konserniyksikdihin  kuuluvat strategia- ja
kehittdmisyksikko, henkil6stoyksikko, talousyksikko, tietohallintoyksikko,
omistajaohjausyksikko, viestintdyksikko sekd hallintoyksikko.

Yhteensd Tampereen kaupungin konserniyksikoissd tyOskentelee noin 300 ihmistd
padosin erilaisissa asiantuntijatehtdvissd. Konserniyksikdiden tehtdvinid on avustaa
konsernijohtajaa konsernihallinnon ja kaupunkikonsernin ohjauksessa sekéd vastata
konsernin johtamis- ja ohjausprosessien kehittdimisestd. Konserniyksikdiden lisdksi
Tampereen kaupungin konsernihallinnossa konsernijohtajan alaisuudessa toimivat
kaupunkiympariston, sosiaali- ja terveyspalvelujen, sivistyspalvelujen seki elinvoiman ja
kilpailukyvyn palvelualueiden johtajat ja nididen esikunnat. Konsernihallinto ohjaa
perusorganisaation lisdksi kaupungin omistuksessa tai mairdysvallassa olevia yhteisdjd

ja saatioita.

Tampereen kaupungin konserniyksikdiden muodostama kokonaisuus valikoitui
kohdeorganisaatioksi sen tutkimukseni kannalta optimaalisen koon, rakenteen seka siithen
vaikuttaneiden olosuhteiden perusteella. Kevailla 2020 Covid-19 -pandemia vaikutti
kansallisella tasolla merkittdvasti tydskentelytapoihin. Suomen hallitus linjasi 16.3.2020,
ettd julkisen sektorin tyontekijoiden, joiden tyotehtdvit etidtydskentelyn mahdollistavat,
tulee tyoskennelld eténd. Hallituksen linjaukseen siséltyi myos suositus etitdihin liittyen
yksityisen sektorin tyOnantajiin mutta juridisesti timi suositus ei kdytdnndsséd sitonut
yksityisid  tyOnantajia  siirtdmiin  organisaatioidensa  tyontekijoitd  etdtdihin.
(Valtioneuvoston viestintdosasto, 2020.) Tdmén suorana seurauksena vaihtoehtoisiin
tyontekotapoihin kuten etdtyohon siirtyminen oli voimakkaampaa juuri julkisen sektorin
organisaatioissa. Myods Tampereen kaupungin konsernihallinnon konserniyksikoissa

siirryttiin padosin etdtdihin 16.3.2020 -alkaen.

Tampereen kaupungin konsernihallinnon konserniyksikodissd tydskenneltiin padosin
etityossd koko kevit ja kesd 2020, kunnes elokuussa pandemiatilanne mahdollisti
vahittdisen siirtymisen hybridimalliin, jossa halukkaat tyontekijét tydskentelivét osittain
myo0s varsinaisella tyontekopaikalla l&hityossd. Covid-19 -pandemiatilanteen jilleen

heikentyessd lokakuussa 2020 konserniyksikodissd siirryttiin jidlleen ldhes kokonaan
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etdtyohon. Tutkimukseeni haastattelemieni kaupungin tyontekijoiden kokemus vastasi
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta hyvin tarkasti titd tyontekotapojen mallia.
Poikkeukset ldhinnid kesén hybridity6aikana tai sen jalkeen perustuivat henkilokohtaisiin
mieltymyksiin tai ty6tehtdvéan vaatimuksiin. Yksikdén haastateltavista ei myoskaan ollut

tehnyt tdysipdiviisesti etityotd ennen etétyohon siirtymistd maaliskuussa 2020.

Tutkimukseeni valikoitui kaupungin yhteyshenkilon vilitykselld lopulta 12 eri
Tampereen kaupungin konsernihallinnon konserniyksikdiden tyontekijda, jotka edustivat
taustoillaan sekd positioillaan organisaatiossa eri ryhmid. Tutkimukseeni osallistuvat
henkilot edustivat seki johtaja-, esimies-, ettd asiantuntija-asemia ja olivat virkaidltdan
erittdin heterogeenisid. My0s osallistujien varsinaisissa tyotehtivissé oli merkittivid eroja
johtuen eri konserniyksikdiden voimakkaasti toisistaan poikkeavista toimialoista.
Tutkimukseni empiirisen osuuden kannalta kokonaisuutena haastattelemani joukko toimi
erinomaisesti antaen monipuolisen kuvan tutkittavasta ilmiostd eri ndkokulmista ja

ldhtokohdista.

3.3 Aineisto

Aineistonkerdystapana  tutkimuksessani ~ toimivat  teemahaastattelut. = Vaikka
haastattelunimikkeisiin liittyvid erilaisia luokittelu- ja nimittdmiskdytdnt6ja on monia,
voidaan haastattelutavat luokitella Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 43) mukaan niiden
strukturointiasteen perusteella karkeasti kolmeen luokkaan; lomakehaastatteluun,
teemahaastatteluun ja strukturoimattomaan haastatteluun lomakehaastattelun rakenteen
ollessa ndistd voimakkaimmin etukdteen mééritelty. Teemahaastattelun hyddyntdminen
on perusteltua tilanteessa, jossa tutkittavasta ilmidsti tiedetdén vdhin ja haastateltavien

vastauksista pyritddn muodostamaan laajempaa kuvaa.

Koska teemahaastattelussa edetddn valittujen keskeisten teemojen eikéd tarkkojen
kysymysten varassa, se vapauttaa ndin haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja tuo

haastateltavan ddnen paremmin kuuluviin keskittymélld tdmén asioille antamiin
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merkityksiin. Teemahaastattelu ndin my0s korostaa merkitysten syntymisen

vuorovaikutuksellista luonnetta. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48.)

Sarajdrven ja Tuomen (2018, 64-65) mukaan teemahaastattelun etuna voidaan ndhda sen
joustavuus sekd tutkijan, ettd haastateltavan nidkokulmasta. Teemahaastattelut etenevét
perusmuodossaan etukédteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkennettujen
kysymysten varassa. Teemat ja niithin liittyvét etukdteen mddritellyt kysymykset
perustuvat tutkimuksen alustavaan teoreettiseen viitekehykseen sekd aikaisempaan
tietoon perustuvaan ymmarrykseen ja sitovat ndin kerdttdvdn empiirisen aineiston
teoriaan. Teemat muodostavat haastattelulle Eskolan ja Suorannan (1998, 65)
nikemyksen mukaisesti sddnnollisen rakenteen, jolla voidaan varmistaa ettd
haastateltavien kanssa puhutaan samoista asioista haastattelujen joustavuudesta
huolimatta ja pyritddn 10ytdmddn nédin tutkimuksen- ja tutkimusongelman kannalta

relevantteja ja mahdollisimman keskeisid merkityksié.

Teemahaastattelun selkednd etuna esimerkiksi strukturoituun haastatteluun verrattuna on
kuitenkin juuri sen joustavuus. Haastattelijalla on teemahaastattelussa mahdollisuus
haastattelun aikana syventéa ja tarkentaa kysymyksié sen perusteella miten haastateltava
vastaa. Tédhdn liittyen korostuu Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 48) nikemys
teemahaastattelun vuorovaikutuksellisesta luonteesta, jossa haastateltavien antamat
merkitykset asioille syntyviat kielellisessd vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa.

Tutkimukseni ndkokulmasta tdma oli erittdin merkittavaa.

Tunnistin jo ensimméiisen haastattelun jilkeen, ettd monimutkaiseen ja monelle
haastateltavalle melko tuntemattomaan ilmioon kuten jaettuun johtajuuteen liittyvien
merkitysten syntyminen perustuu haastattelutilanteessa nimenomaan haastateltavan ja
haastattelijan véliseen kielelliseen vuorovaikutukseen. Minun oli ndin kiinnitettdva
voimakkaasti huomiota omaan puhetapaani ja pyrkid vélttdméiin haastateltavien liiallista
johdattelua omien taustatietojeni perusteella tiettyyn suuntaan. Toisaalta tietylld tasolla

johdattelu oli ajoittain valttdmatontd haastattelun pitdmiseksi aiheessa.

Haastattelut toteutettiin tammikuun 2021 aikana taulukon 2 mukaisesti Microsoft Teams
-sovelluksen vélitykselld. Haastattelun toteuttaminen etdtyovélineitd hyddyntden oli

vallitsevan Covid-19 -pandemiatilanteen sekd tutkimuksen aiheen perusteella oikea
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ratkaisu. Etdhaastattelu itsessdén kirvoitti muutamassa haastateltavassa ajatuksia etityon
ominaispiirteistd. Lahetin noin kahta viikkoa ennen kutakin haastattelua osallistujille
kokouskutsun ohessa sdhkopostilla tiiviin alustuksen haastattelun siséllostd, kasiteltavista
teemoista, sekd haastattelun kdytdnnon toteutuksesta. Pyrin ndin aktivoimaan
haastateltavien ilmidon liittyvéd ajattelua ja pohdintaa jo ennen itse haastattelua. Tama
ratkaisu osoittautui haastattelutilanteissa myohemmin hedelmélliseksi haastateltavien
kyettyd kiinnittim&didn huomiota jaetun johtajuuden ilmidihin ty0ssddn alustuksen

perusteella.

Ennen virallisen haastattelun alkua kivin jokaisen haastateltavan kanssa 1dpi heidin
tyontekotapojensa muutokset edeltdvdn vuoden ajalta liittyen Covid-19 -pandemiaan.
Témaén liséksi kdvin haastateltavien kanssa lapi péddpiirteittdin tutkimukseni teoreettisen
viitekehyksen ja madrittelin siithen liittyvit keskeiset kisitteet kuten jaetun johtajuuden.
Télld pyrin varmistamaan ja tasaamaan haastateltaville riittivat pohjatiedot ilmidstd ja
mahdollistamaan niin tarkasti ilmi66n liittyvén relevantin kielellisen vuorovaikutuksen
itse haastattelussa. Kédytdnnon tasolla varsinkin johtamisen ja johtajuuden erottaminen

késitteind ja 1lmi6ind toisistaan nousi haastatteluissa merkittdvadn asemaan.

Haastatelluille on annettu taulukossa 2 alla tunnukset (H1, H2...), joiden avulla
tutkimuksen tulosten esittiminen tutkielman analyysiluvussa helpottuu. Haastateltavien
anonymiteetin varmistamiseksi taulukossa ei ole yksiloity haastateltavien mahdollisen
esimiesaseman lisdksi muita tietoja. Haastattelutallenteet vaihtelevat kestoltaan noin 30
minuutista 50 minuuttiin. Tallenteisiin ei sisdlly ennen itse haastatteluja kiytyja alustuksia

ja keskusteluja, jotka kestivit keskiméérin noin 10 minuuttia.
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TAULUKKO 2 Haastattelut

Lyhenne | Haastattelun kesto Asema
H1 31.13 Asiantuntija
H2e 41.45 Esimies

H3 37.34 Asiantuntija
H4 50.54 Asiantuntija
H5 33.56 Asiantuntija
H6 25.05 Asiantuntija
H7e 37.33 Esimies

H8 37.05 Asiantuntija
H9 38.41 Asiantuntija
HI10 30.34 Asiantuntija
Hlle 41.31 Esimies
Hl2e 36.06 Esimies

Ensimmaéinen haastattelu H1 toimi esihaastatteluna, jonka avulla testasin asettamieni
teemojen ja nithin liittyvien tarkentavien kysymysten toimivuutta kéytdnnon
haastattelutilanteessa. Padsin  ensimmdiisessd haastattelussa testaamaan myds
haastattelun kéytdnnon toteutusta, yksityiskohtia ja arvioitua kestoa, sekd arvioimaan
muita esiin nousevia seikkoja ja ndiden vaikutusta tutkimukseeni kuten Eskola ja
Suoranta ehdottavat (1998, 66-67). Esihaastattelu vahvisti pitkdlti haastattelurungon
osalta tekemidni valintoja, enkd joutunut tekemidn sen suhteen merkittdvid muutoksia.
My0s esihaastattelun kesto noin 45 minuuttia oli sopiva ja sen aikana syntyi riittdvasti

relevanttia dataa myohempii haastatteluja ajatellen.

Ennen varsinaisen analyysivaiheen aloittamista kerétty aineisto tuli litteroida ja muuttaa
sekd analyysin, ettd tutkimustulosten esittimisen kannalta kisiteltdvaén tekstimuotoon.
Litteroinnin  tarkkuus madritelliin Ruusuvuoren ym. (2010, 358) mukaan
tutkimusongelman ja metodisen ldhestymistavan perusteella. Tutkittavan ilmién, sille
asettamieni tutkimusongelmien ja kdytettyjen metodien perusteella paddyin litteroimaan

aluksi koko haastatteluaineiston sanasta sanaan.
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Analyysiprosessin aikana tutkimuksen myohdisemmaéssa vaiheessa pystyin keskittymédn
tutkimuskysymyksiin  vastaamisen kannalta keskeisimpien kohtien tarkempaan
litterointiin Ruusuvuoren ym. (2010, 258) osoittamalla tavalla. Esimerkiksi tutkimuksen

tuloksissa esitetyt sitaatit ovat tdmén toisen kierroksen tarkemman litteroinnin tulosta.

3.4 Aineiston Kisittely ja analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena analyysissd on aineiston, tutkimustehtidvén ja
teorian vélisen jatkuvan vuoropuhelun avulla saavuttaa tutkimustulos, joka voidaan tdssé
tapauksessa nidhda tulkintana tutkittavasta ilmiostd. (Alasuutari, 2011, 44; Ruusuvuori et

al., 2010.)

Laadulliselle tutkimukselle on Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvédrisen (2010, 10)
mukaan ominaista, ettd aineisto ja tutkimustehtdva ovat tutkimuksen analyysivaiheessa
jatkuvassa vuoropuhelussa keskendén. Tama vuoropuhelun kautta empiiriset havainnot ja
etukdteen madritelty tutkimuksen teoriapohja liittyvdt yhteen. Tamén tutkimuksen
analyysiprosessi alkoi kidytdnndssa jo tutkimuskysymysten asettamisesta teorian pohjalta
ja jatkui voimakkaasti myds aineiston kerddmisvaiheessa. Analyysid tapahtui siis
merkittdvésti jo aineiston kerddmisen aikana, silli arvioin tutkijana jatkuvasti
haastatteluissa esiin nousseiden tekijoiden suhdetta toisiinsa seké teoriaan, ja ohjasin ndin

haastatteluprosessia sen aikana.

Tdssd  tutkimuksessa  hydodynndn  laadullisen  tutkimuksen  teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysid. Teoriaohjaavassa analyysissd Tuomen ja Sarajarven (2018, 81) mukaan
analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria ja muu aikaisempi tieto toimivat
analyysid ohjaavina ja avustavina tekijoind. Teoriaohjaavan analyysin pyrkimyksend ei
ndin ole teorialdhtdisen analyysin tavoin testata aikaisempaa teoriaa tai sen perusteella
luotuja hypoteeseja vaan avata mahdollisesti tdysin uusia ajatusuria. Tutkimukseni
teoreettinen viitekehys olisi tietylld tasolla mahdollistanut my0s tiysin teoriaohjaavan
analyysin, jossa olisin pyrkinyt testaamaan suoraan teoriapohjalle perustuvia hypoteeseja.
En kuitenkaan kokenut tdtd kokonaisuuden kannalta hyviksi ratkaisuksi tutkittavan

ilmidn suhteellisen tutkimattomuuden ja monisdikeisyyden vuoksi. Pyrkimyksenéni ei
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ollut siis aikaisemman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa vaan ilmion syvéllisempi
ymmairtidminen peilaamalla hankittua aineistoa aikaisemmin luotuun esiymmaérrykseen ja

teoriapohjaan.

Tassd tutkimuksessa hyddyntdmélleni laadulliselle sisdllonanalyysille ei ole
yksiselitteistd madritelmad ja sitd voidaan tarkastella eri ndkokulmista joko yksittdisend
analyysimetodina tai vdljéna teoreettisena kehyksena. Siséllonanalyysilld tarkoitetaan sen
valjimmassd madritelméssa siséltdjen analyysié tavalla, joka ei perustus suoraan tiettyyn
teoreettiseen tai epistemologiseen ndkokulmaan, vaan jossa voidaan hyodyntda
vapaammin eri ndkdkulmia ja toimintatapoja. Tassd miéritelmassi useimpien laadullisen
tutkimuksen analyysimenetelmien voidaan néhdé perustuvan sisdllonanalyysiin tavalla
tai toisella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 78.) Siséllonanalyysiin sen kapeammassa
madritelmdssd yksittdisend analyysimetodina rinnastetaan usein my0s temaattinen
analyysi, johon liittyvdd aineiston luokittelua teemoihin hyddynnin myos téssd

tutkimuksessa. (Ruusuvuori et al., 2010, 15; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 117.)

Kéytdnnossd  tutkimukseni varsinainen analyysiprosessi alkoi keskeisen ja
tutkimustehtidvian kannalta relevantin materiaalin méérittelylld aineistosta sekd sen
erottaminen tutkimuksen kannalta turhasta materiaalista. Tatd tapahtui jo aineiston
litteroimisen aikana. Kykenin my0s syventimddn ymmadrrystdni ilmiostd sekd

tunnistamaan aineistosta tutkimukseni kannalta keskeisid teemoja jo litteroinnin aikana.

Analyysiprosessi jatkui aineistoon perehtymiselld sekd yhtéldisyyksien etsimiselld
tutkimusongelmien ohjaamalla tavalla. Koodasin litteroitua tekstid ensin karkeasti
poimimalla siitd keskeisid havaintoja tunnistamieni yleisten teemojen alle. Koodaaminen
tarkentui analyysin edetessd kun tunnistin teemoihin liittyvid alateemoja ja pystyin
tarkentamaan myds koodausta ndihin liittyen. Koko analyysiprosessin ajan arvion
tulosten suhdetta asettamiini tutkimuskysymyksiin. Teemoista muodostui lopulta myds
tutkimukseni tuloskappaleen luvut ja alaluvut. Analyysin lopputuotoksena tunnistettujen
teemojen alle kerddmaistdni materiaalista jalostui lopulta laadulliselle tutkimukselle
ominainen sitaattikokoelma (Eskola & Suoranta, 1998, 174), jota hyddynnin myds

tutkimukseni tulosten havainnollistamisesta.
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3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitettaan tutkimustulosten
toistettavuutta ja validiteetilla eli patevyydelld sitd, ettd tutkitaanko wvalitulla
tutkimusmenetelmailld sitd mitd on luvattu tutkia (Hirsjdrvi et al., 2009, 231; Tuomi &

Sarajirvi, 2018, 160).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tapauksessa luotettavuuden arviointi voi olla Eskolan ja
Suorannan mukaan kvantitatiivista tutkimusta vaikeampaa, silld sitd ei voida niin
selkedsti erottaa analysointivaiheesta. (1998, 209-213) Pyrin jatkuvana prosessina koko
tutkimusprosessin ajan arvioimaan sen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd kuten sen
reliabiliteettia ja validiteettia eli tutkimustulosten toistettavuutta ja sitd, onko tutkittu sitd
mitd on luvattu tutkia. Olen tutkimuksen reliabiliteettiin liittyen kuvannut
tutkimusraportissa tutkimusprosessin tydvaiheita tarkasti, yksityiskohtaisesti ja
lapindkyvisti pyrkien saavuttamaan mahdollisimman hyvén toistettavuuden. Olen
kuvannut prosessin etenemisté lisidksi useissa seminaaritapaamisissa ja mahdollistanut
ndin tekemieni pédtosten arvioinnin myods tutkijakollegoideni taholta Tuomen ja
Sarajérven osoittamalla tavalla (2018, 165). Tutkielmani tulosluvussa tuen ja todennan

tutkimukseni tuloksia haastattelemieni henkildiden sitaateilla.

Tutkimukseni l4hteind olen hyddyntdnyt mahdollisimman paljon vertaisarvioituja
tieteellisid artikkeleita. Varsinkin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ldhdeaineisto
muodostuu pddosin vertaisarvioiduista tieteellisissd lehdissd julkaistuista artikkeleista.
Niéin olen pyrkinyt varmistamaan tutkimukseni taustan tieteenalaan liittyvdn

luotettavuuden ja uskottavuuden.

Tutkimuksessa noudatettiin tutkijaa ohjaavia yleisid eettisid periaatteita. On huomattavaa,
ettei minulla ollut minkddnlaista ammatillista tai henkilokohtaista suhdetta tutkittavaan
organisaatioon ja ettd en myOskddn halunnut tarkemmin vaikuttaa haastateltavien
henkildiden valintaan. Yksi haastateltavista oli sattumalta minulle tuttu opintojeni ajalta
mutta en kokenut timén vaikuttaneen haastattelun kulkuun, eettisiin periaatteisiin tai

saatujen tulosten luotettavuuteen milldén tavalla.
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Haastattelujen aikatauluista sovittiin etukéteen erikseen jokaisen haastateltavan kanssa ja
niille annettiin mahdollisuus valmistautua tutustumalla aihepiiriin. Haastattelujen ja
niissd kisiteltyjen teemojen osittainen arkaluontoisuus otettiin huomioon. Haastattelun
aluksi jokaisen haastateltavan kanssa kdytiin 14pi vield haastattelun lapivienti, aiheet, seké
sovittiin haastattelun nauhoittamiseen liittyvistd yksityiskohdista. Itse haastatteluissa
pyrin minimoimaan haastateltavan johdattelun ja kiinnitin aktiivisesti huomiota
sanavalintoihini ja tapaani esittdd kysymyksid. Kuitenkin yhtend tidmén tutkimuksen
mahdollisena rajoitteena voidaan ndhdid omien taustatietojeni vaikutus haastattelujen

kulkuun ja vuorovaikutukseen.

Luottamukseen ja tietosuojaan liittyvdat ndkokulmat kuten haastateltavien
tunnistamattomuus huomioitiin koko prosessin aikana. Lopputuloksena pyrittiin
tilanteeseen, jossa tutkimushenkildiden henkil6llisyyteen viittaavat tekijét poistettiin

lopullisesta tutkimusraportista.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esittelen tutkimukseni tulokset. Olen analyysissd yhdistinyt kerdtysti
aineistosta tehdyt 10ydokset ja havainnot edellisessd luvussa esittelemdéni teoreettiseen
viitekehykseen tavalla, jossa aineiston ja teorian vilinen yhteys on jo havaittavissa.
Tehdystd analyysistd nousseiden havaintojen esittimisessd hyddynnén haastatteluista
nousseita, analyysin lopputuloksena muodostuneesta sitaattikokoelmasta valikoituja
lainauksia, joiden avulla pyrin havainnollistamaan tekemiéni pddtelmid. Lainaukset on
pelkistetty  lukijaystidvallisemmiksi  poistamalla niistd niiden  merkitykseen
vaikuttamattomat tdytesanat, toistot sekd epéselvdt puhekieliset ilmaukset.
Tyontekijoiden aseman tutkimuksen tuloksille antaman relevanssin takia
esimiesasemassa tyoskentelevit haastateltavat ovat tunnistettavissa heitd kuvaavien
haastattelutunnusten  e-pddtteistd. = Kokoan keskeisimmidt jaetun johtajuuden
vaikuttavuudesta tekemini havainnot yhteen liséksi tutkielmani seuraavassa luvussa
tulosten yhteenvedon sekd tutkimuskysymyksiin liittyvien johtopditosten késittelyn

yhteydessa.

4.1 Jaettu johtajuus etityossi

Témén tutkimuksen kannalta keskeisin kysymys on, ettd vaikuttaako tyOntekotavan
muutos eli ldhityOstd etdtyohon siirtyminen organisaatiossa esiintyviin jactun johtajuuden
kokemuksiin ja miten. Ennen siirtymistd jaetun johtajuuden ja etityon suhteeseen
vaikuttavien tekijoiden ldhempéén tarkasteluun oli selvitettivd kokevatko organisaation
jdsenet ylipddtddn tyOssddn jaettua johtajuutta tai sithen viittaavia ilmiditd, vai
rajoittuvatko kokemukset mahdollisesti vain pelkkiin hierarkkisen johtajuuden

kokemuksiin.

Teoreettisen viitekehyksen etityon vaikutuksista jaettuun johtajuuteen antamista
pohjatiedoista huolimatta oli tutkimuksessa 1dhtokohtaisesti selvitettdva tyontekijoiden

kokemus siitd, onko tarkasteltavassa organisaatiossa esiintyvassa jaetussa johtajuudessa
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tapahtunut muutoksia tyontekotavan muututtua. Haastateltavilta kysyttiin, millaisia
jaetun johtajuuden kokemuksia ndmai olivat kohdanneet eri tydtavoissa ja miten ndma
olivat mahdollisesti eronneet toisistaan. Haastateltavia pyydettiin myds arvioimaan
hierarkkisen johtajuuden roolia ja siind tapahtuneita muutoksia eri tyOtavoissa ja

muutoksen aikana.

Haastattelemieni kaupungin tyontekijoiden kokemukset etdtyohon —siirtymisen
vaikutuksista tyOtiimissddn esiintyvddn johtajuuteen tai jaettuun johtajuuteen ja sen
madrddn vaihtelivat vastauksissa hyvin voimakkaasti. Muutama haastateltavista ylléttden
koki, ettei heiddn ty0ssddn kokemassa johtajuudessa ja tydyksikon johtamisessa ollut
tapahtunut merkittdvidi muutoksia etdtyohon siirtymisen yhteydessd. Edelld mainitun
kaltaiset kokemukset tiimissé esiintyvin johtajuuden ja jaetun johtajuuden sédilymisestd
samankaltaisena tyontekotavasta riippumatta olivat yleisid varsinkin hyvin itsendisté ja
teknistd tyotd tekevilld haastateltavilla. Ndihin lukeutuivat esimerkiksi rutiininomaisia
tarkastus- ja arviointitehtdvid tehneet haastateltavat. Myds jo ennen koko organisaation
siirtymistd etdtoihin omassa ty0ssddn etdtyoskentelyyn syystd tai toisesta rutinoituneen

haastateltavat kokivat johtajuuteen liittyvid muutoksia keskiméérdistd vihemman.

Ja tuota md en itseasiassa koe, ettd se ihan hirvedsti olisi muuttunut

riippumatta siitd, ettd istunko md tuolla virastotalolla vai istunko md kotona.

(H1)

Jos md mietin sitten etdtoitd, niin en md koe ettd hirvedsti ois muuttunut
ainakaan timd dynamiikka. Ettd edelleen toteutetaan paikasta riippumatta
samoja periaatteita eli vahvaa yhdessd tekemistd ja sitd, ettd esimies totta kai
ohjaa sitd kokonaisuutta, mutta sitten meilld on jokaiselle ositettu siitd
kokonaisuudesta tietyt vastuualueet enemmdn tai vihemmdn henkilostd
riippuen ja paljon semmoisia yhteistyon paikkoja, ettd me yhdessd tydstetddin

tiettyjd vaikka pddtoksenteko materiaaleja. (HS)

Toisaalta suurin osa haastateltavista tunnisti merkittdvid muutoksia kokemassaan
johtajuudessa, sekd tiimissddn ilmenevissd jaetun johtajuuden kokemuksissa ldhi- ja
etityon valilld. Vastauksista oli havaittavissa yhd vahvempia johtajuuteen liittyvien

kokemusten eroavaisuuksia tyontekotapojen vélilld haastateltavien tyotehtdvien
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vaatimusten kasvaessa luovuuden ja monitasoisen ryhmatydskentelyn osalta. Esimerkiksi
erilaisissa luovissa kehittdmistehtavissa tydskenteleviat haastateltavat kokivat suurimmat
muutokset kokemassaan johtajuudessa ja sen vaatimuksissa siirryttdessd l&hityOsti

etdtyohon.

Mutta tuota sanoisin, ettd ainakin siitd lahityostd on muuttunut huomattavasti

sindnsd, ettd ei tule sitd juuri ldhikontaktia johtajaan tai muihinkaan tiimin

normaalisti tddlld toimistolla. (H6)

Me oltiin siind aika ldhekkdin siind ldhityossd, niin siind tuli vdiistamdttd koko
ajan semmoista sellaista keskustelua eri asioista ja ndin, ettd nyt kun ollaan

etdtoissd niin se edellyttdd aina ettd sd otat teams-palaverin tai puhelun.

(H10)

Havaitut jaetun johtajuuden kokemuksiin tyontekotavan muutoksessa liittyvit henkilo- ja
tiimikohtaiset erot ovat selitettdvissd ilmion teoreettisessa taustassa, sekd tekemissini
empiirisissd havainnoissa esiin nousseilla jaettuun johtajuuteen ja sen muodostumiseen

vaikuttavilla tekijoilld, joita késittelen alaluvussa 4.2.

4.1.1 Muutos ldhityosta

Kaikki haastattelemani kaupungin tyontekijdt tunnistivat omassa ty0ssddn esiintyvid
jaetun johtajuuden prosesseja myOs ajalta ennen etityohon siirtymistd. Jaettuun
kokemukset vaihtelivat tyontekijoiden kesken kuitenkin jonkin verran. Monissa
vastauksissa nousivat esiin organisaation hierarkia ja siihen liittyvé johtamisen delegointi
hierarkkisen johtajan toimesta, mikd taas koettiin virheellisesti jaetun johtajuuden

ilmentymisena.

Lahityohon liittyvissd vastauksista nousi esiin kuitenkin my0s puhtaasti jaettuun

johtajuuteen viittaavia piirteitd. Useissa ndissd vastauksissa korostui tyopaikalla
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ldhitydssé tapahtuvan péivittidisen matalan kynnyksen kommunikoinnin merkitys jaetun

johtajuuden ja sen kokemusten muodostumisessa.

Aiemmin ldhityossd me tehtiin paljonkin sitd, ettd tavallaan johdetaan sitd
omaa toimintaa ja ollaan vastuussa niistd omista asioista mutta sitten
kuitenkin niin, ettd meiddn pitdd olla hyvin tietosia siitd mitd muut tekee
kun tietysti tuurataan toisiamme ja johdetaan verkostoja ja omalle alueelle
kuuluvia asioita ihan itse. Ei kdytetdkddn niitd asioita vdlttamdttd niin
paljon sieltd johtajan kautta. Lédhityossd se tuli siind jos oli jotain mitd
kéytiin niin tosi nopeasti siind, kun samassa tyotilassa teki toitd niin
periaatteessa kaikki asiat tuli nopeasti kdytyd ldpi jos tarvitsi jotain tukea

tai jotain. (HS)

Mulla on totta kai esimies, meiddn koko tiimilld on yhteinen esimies, joka
mua ohjaa ja johtaa mun tehtdvid. Mut sitten md myos koen, ettd koska mun
kollegat on asiantuntevampia ja asiantuntijoita omalla alallaan niin he
myos paljon ohjaa mua ja me tehdddn paljon yhteistyotd. Md toisaalta tuen
heiddn tyotdinsd ja he ottaa mua mukaan erilaisiin valmistelutehtdviin ja

ohjaa mun tyoskentelyd. Eli siind koen paljon sellaista jaettua johtajuutta.

(HS)

Péivittdinen, epédvirallinen kommunikaatio nousi suuressa osassa vastauksissa
keskeiseksi 1dhityossd ilmenevin jaetun johtajuuden ldhteeksi, jonka loppumiseen
etity0hon siirryttdessd kiinnitettiin  voimakkaasti huomiota. Tdhén epdviralliseen
pdivittdiseen kanssakdymiseen ei haastateltavien mukaan oltu ldhitydssd kiinnitetty
merkittdvédsti huomiota sen orgaanisen muodostumisen takia mutta toisaalta sen
katoaminen ja sen puuttumisen vaikutus kommunikaatioon ja titd kautta jaetun

johtajuuden mekanismien syntymiseen etitoihin siirryttdessd huomattiin nopeasti.

Jos ajatellaan, ettd ollaan oltu Ildhityéssd virastotalolla niin on ollut paljon
tammoistd ehkd epdvirallista niin kuin jaettua johtajuutta, ettd sielld on ollut
tammaisid ad hoc -kdytivdpalavereita ja tdillaista niin kuin ehkd tiettyjen

asiantuntijoiden puoleen kddntymistd ehkd ennemmin kuin tiimiesimiehen

puoleen. (Hlle)
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Epdmuodollinen keskustelu niistd asioista, ettd miten niitd nyt sitten voidaan
viedd eteenpdin ja ndin poispdin niin tdmdhdn tietenkin jdi sitten aikalailla
tai siis jdi kokonaan pois siind vaiheessa kun tamd pakotettu etdityé maailma
tuli, ettd siind huomasin ikddn kuin yhden vaikeusasteen, ettd piti joko

sdhkopostiin tai sitten sitd puhelimen kautta yrittdd saada sitten selvyyttd

niihin asioihin. (H4)

Muutamissa haastatteluissa jaettua johtajuutta tukevaa vuorovaikutusta kollegoiden
valilla koettiin syntyvén ldhitydssd myos varsinaisen tyOpaikan ulkopuolella esimerkiksi
kollegoiden yhteisilld lounailla ja kahveilla. Yleisesti haastatteluissa l&hityon
epavirallisten vuorovaikutustilanteiden ndhtiin synnyttidvin jaettua johtajuutta tiimissa

ilman, etti tdhan kiinnitettiin aktiivisesti huomiota.

No kylldhdn se on vihentynyt ihan selkedisti ettd kaikki tdmmoiset ikdidn kuin
kahvittelut ja muut vaikka nyt lounaat ja tdmmoiset olisi hyvd kdyttdd
muuhun kuin tyéasioista puhumiseen, niin kyllihdn fakta on se, ettd tuota
tyoasioita on monta kertaa tullut niissd tilaisuuksissa ikddn kuin juteltua ja
ne oli hyvid saumoja aina kyselld ikddn kuin tdmmdisia yksinkertaisia
hommia tai jakaa tietoa puolin ja toisin ja ndin poispdin. Ja ndmdhdn kaikki

Jjdi ikddn kuin sitten pois. (H4)

4.1.3 Hierakkisen johtajuuden merkitys

Haastateltavien kokemukset ja ndkemykset liittyen hierarkkisen johtajuuden ja -johtajan
rooliin jaetun johtajuuden muodostumisessa etdtyOssd ja siihen siirtymisessa vaihtelivat
voimakkaasti. Muutoksen johtajuudelle asettamat haasteet néihtiin esimiesten ja alaisten

nékokulmista jokseenkin eri tavalla.

Esimiesten kokemukset
Kaikki esimiesasemassa tydskentelevit nostivat esiin kokevansa alaistensa kaipaavan
jollain tasolla etityOssé ja siithen siirtymisesséd aikaisempaa enemméin tukea esimiehen

suunnalta. Kaikki haastattelemani esimiehet my0s nékivit etdtyohon siirtymisen ja timén
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aiheuttaman voimakkaan muutoksen tiimissdin kasvattaneen aluksi oman roolinsa
merkitystd hierarkkisena johtajana. Tdhén liittyen useissa haastatteluissa esiin nousi
esimerkiksi esimiesten huoli pdivittdisen kommunikaation vdhenemisestd ja tdmén
vaikutuksista alaisiin. Tahén liittyen esimiesasemassa tydskentelevit haastateltavat olivat

huolissaan myds alaistensa jaksamisesta ja tyon organisoimisesta.

No tuota kylldi oli tunnetta vdlilld ettd olisi pitinyt pystyd tukemaan heitd
enemmdn, ettd oli kylli aikamoinen huoli esimerkiksi heiddin
Jjaksamisestaan kun ei pystynyt nikemdcdn sitd heiddn reagointia livend.
Kun meilldkéddn ei useimmiten meiddn kokouksissa tai palavereissa
kameroita ollut pdidlld, ettd et olisi ndhnyt ettd kuinka visyneeltd ne sielld

nayttdd. (H9%)

Thmiset vaan tarvitsee enemmdn sellaista tukea siind, ettd no hitsit miten

sithen pdivddn saadaan sellaista rakennetta ja muuta. (H2e)

Lukuisten haastateltavien tyOtiimeissd  epdvirallisten  vuorovaikutustilanteiden
vihenemisen vaikutuksia pyrittiin etitdissd korvaamaan tasaisin véliajoin jirjestettavilla
epavirallisilla, agendattomilla etdpalavereilla. Naméd epaviralliset palaverit ndhtiin
esimiesten puolelta hyvidnd mahdollisuutena varsinaisen esimiestyon suorittamiseen.
Tdhan littyr esimerkiksi halu kuulla tyontekijoiden kuulumisia ja seurata ndiden

jaksamista.

On meilldkin aluksi melkein pdivittdin ollut tdmmoisid lyhyitd viidentoista
minuutin - puolen tunnin tilannekatsauksia, ettd missd mennddn ja
varmisteltiin ettd tyot sujuu ja ettd tyontekijoilld on kaikki hyvin ja tieto
kulkee. Niin md nden, ettd se on kylld ehkd vahvistanut sitd ldhiesimiehen

roolia ndissd tiimeissd. (Hlle)

Alaisten kokemukset

Alaisten kokemukset johtamisen ja johtajuuden merkityksestd erosivat esimiesten
kokemuksista, silld niissd tunnistettiin vahvemmin jaetun johtajuuden merkitys tiimin
johtajuudessa hierarkkisen johtajan merkityksen rinnalla. Myds alaiset tunnistivat

muutoksen aiheuttamaa voimistunutta tarvetta hierarkkisen johtajan toimenpiteille mutta
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eivat kuitenkaan kokeneet timén roolin kasvaneen yhtd paljon kuin esimiehet itse
kokivat. Alaisten vastauksissa korostui tarve tyon organisoinnin ja viestinndn

edistdmiselle virtuaalisessa maailmassa, joka ndhtiin hierarkkisen johtajan tehtiavéna.

Hierarkkisen johtajan rooli alaisten ndkokulmasta kasvoi juuri itse muutoksessa, jolloin
johtajalta kaivattiin eniten tukea ja johtajuutta. Radikaaleimman muutoksen ldpiviennin
jéilkeen alaisten etdtydssd kokeman hierarkkisen johtajuuden méaara alkoi kuitenkin laskea

suhteessa jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden kokemusten lisdéntymiseen.

Ehkd siind alussa jopa korostu se esimiehen rooli vield enemmdnkin, koska
haluttiin siirtyd tehokkaasti tdihdn etdtyckonseptiin. Samalla toisaalta
korostui myds se, kun on nditd tyoroolien omistajuutta vihdn niin kun ettd
Jaetaan osaamista eri henkiloiden kesken niin se korostu koska oli pakko
ottaa vastuuta siitd omasta roolistaan voimakkaammin koska ei pystynyt
tukeutumaan siihen tyotiimiin, joka olis samassa tilassa vaan piti itse tehdd

niitd pddtoksid eikd ollut mitddn tyétiimid siind ympdrilld. (H6)

Osassa haastatteluissa ndhtiin myds alaisten kokemus esimiesten voimistuneesta halusta
kasvattaa rooliaan ja osoittaa johtajuutta muutoksessa. Vaikka osaltaan esimieheltd
kaivattiin alaisten puolelta vahvaa johtajuutta ja tukea muutoksessa, nihtiin timén myds
osittain haittaavan tiimissd normaalioloissa vaikuttaneen itseohjautuvuuden ja jaetun

johtajuuden muodostumista ja ndin myds tyOhyvinvointia ja tehokkuutta.

Siind ehkd tuli semmoinen hetki, ettd tavallaan meilldkin johtaja halusi
tehdd paljon itse ja olla tavallaan kaikissa itse mukana. Niin tavallaan siind
sitten myos tulee semmoinen, ettd tavallaan kun ennen sitd vastuuta on
Jjaettu ja se oli vaan se alkuvaihe, niin siind varmaan tuli semmonen, ettd
mitds tdmd nyt sitten on, ettd timdhdn on nyt vihdn erilailla kun md olen
olettanut ettd timd olisi. Niin kylldhdn se vaikuttaa siihen tyohon tietysti
muutenkin semmoinen paineistava tilanne se korona-aika ja muutenkin.

(H5)

Ehkd siind vdhdn tavallaan hyvdntahtoisuus tai semmoinen. Ehkd halusi

ottaa myos meiltd stressid pois kun miettii tai sitd, niin sitten tavallaan se



48

vihdn ehkd backfired, ettd vihdn sitten kuitenkin tuli tavallaan negatiivinen

tulos. (H5)

Osa alaisista taas koki itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden osaltaan sdéstdneen
hierarkkista esimiestd muutoksen paineessa. Etdtdihin siirtymisen aikana hierarkkiseen
johtajan kohdistuvan paineen ollessa erittdin korkea, alaiset kokivat osittain aktiivisesti
ja osittain passiivisesti pyrkineensd kasvaneella itseohjautuvuudella ja johtajuuden
keskindiselld jakautumisella “sddstimédn™ hierarkkista johtajaa. Jaetun johtajuuden

ndhdddn ndin my0s tdydenténeen esimiehen osoittamaa johtajuutta kriisitilanteessa.

Se aloite tavallaan putosi sitten omaan syliin / se tdyty ottaa. Siind tapahtui
niin paljon asioita niin kiireelld aikataululla, ettd niitd ei yksinkertaisesti
ollut mahdollista pyorittid mistddn esimiehen kautta. Ne tehtiin ja sitten
jdlkid on korjailtu mahdollisesti jos jotain vihdn meni pieleen, mutta

parempi se kuin olla tekemdittd mitddn siind tilanteessa. (H1)

Hierarkkisen johtajuuden haasteet

Useissa sekd alaisten ettd esimiesten haastatteluissa esiin nousi juuri kokemus jaetun
johtajuuden lisddntymisestd olosuhteiden pakosta ja tdmédn jilkeen varsinaisen
hierarkkisen johtajan roolin etdéntymiselle piivittdisestd tydskentelystd varsinaisen
muutosvaiheen jdlkeen. Haastattelemani johtajat kokivatkin asemansa hierarkkisena

johtajana kohdanneen etitydssd aivan uudenlaisia haasteita

Ja nyt jos sitten ajatellaan mun omaa tyotd esimiehend, niin kylld md
Jjotenkin koen ettd tdmd mun ty6 on ollut paljon yksindisempdd kuin koskaan
niin  kuin tind etdtyond. FEttd aika paljon on satsattu tdhdn
tyontekijandkokulmaan ja tiimien tyéhon ja siitd huolehtimiseen. Ja sitten
mulla on ollut lihinnd se rooli sielld taustalla. Ehkd sielld on pysynyt
enemmdn semmoiset ihan normaalit kdytinnét, viikkopalaverit esimiesten
kanssa ja johtoryhmdt ja omat valmistelutydt ja téillaiset ettd siind se ero ei
ole ollut muuten kuin se, ettd se sosiaalinen yhteiso on puuttunut siitd

ympdriltd koska ei ole itse pitdnyt sellaisia ekstrapalavereita. (Hlle)
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Niin kuin semmoisena isona heikkoutena omalla kohdalla, ettd rakastuu
litkaa omiin ajatuksiin ja siihen, ettd tuota yhtdikkid kun on ollutkin
useamman kuukauden kohtaamatta oikeastaan ketddn muuten kuin

Teamssissa tai puhelimella. (H7e)

Keskeisimméksi tekijdksi johtajuuden ilmentymisessd organisaatiossa nousikin
etityohon siirtymisen dkkindinen ja valmistautumaton luonne. Useat haastateltavat
kokivat myos muutoksen itsessdén vaikuttaneen monella tapaa tyOssddn esiintyviin
johtamiseen ja johtajuuteen. Useissa haastatteluissa nostettiin esiin juuri voimakkaan
muutoksen tuomat uudet haasteet johtamiselle ja johtajuudelle ja vaikutukset ndin myos
jaetun johtajuuden kokemuksiin. Seuraavassa alaluvussa kisittelen niitad tyontekijoiden
kokemusten perusteella mainitussa voimakkaassa muutoksen kontekstissa eli lahityosti
etityobhon siirtymisessd jaetun johtajuuden muodostumiseen ja sen madrddn

keskeisimmin vaikuttaneita tekijoita.

4.2 Jaetun johtajuuden kokemuksiin vaikuttaneet tekijit

Edellisessd alaluvussa kasittelin tutkimukseni tuloksia liittyen haastattelemieni
tyontekijoiden jaetun johtajuuden kokemuksiin etidty6hon ja siihen siirtymiseen liittyen.
Téssd alaluvussa pureudun tarkemmin muutoksen kontekstiin eli kokemuksiin
virtuaalisuuden kasvun vaikutuksista jaetun johtajuuden muodostumiseen. Tarkastelen
muutoksen kontekstin puitteissa haastatteluissa esiin nousseita, etdty0ssd ja sithen
siirtymisen aikana organisaatiossa havaittuja keskeisimpid jaetun johtajuuden

kokemuksiin vaikuttaneita tekijoita.

Jaetun johtajuuden muodostumiseen etdtyodssi ja sithen siirtymisen aikana voidaan nahda
organisaation tyontekijoiden aineistosta nousseiden kokemusten perusteella vaikuttaneen
voimakkaimmin tyotehtdvien laatu, tyOskentelytapa ja organisaation rakenne, uudet

kommunikaatiovilineet ja tyokalut seké tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet.
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Keritystd aineistosta oli edelld mainittujen tekijoiden liséksi tunnistettavissa erittdin
paljon erilaisia pienempid jaetun johtajuuden kokemuksiin etityohon siirtymisesséd ja
tdhdn liittyen virtuaalisuuden kasvaessa vaikuttavia tekijoitd. Tutkielman laajuuden
rajallisuuden vuoksi olen kuitenkin keskittynyt ndistd vain tutkimuksen kannalta

keskeisimpiin ja aineistossa yleisimpiin.

Aineistosta esiin nousseiden vastausten laajuus kuitenkin itsesséddn osoittaa etdtyon ja
sithen siirtymisen aiheuttaman virtuaalisuuden voimakkaan kasvun vaikuttavan jaetun
johtajuuden kokemuksiin merkittdvésti monella tavalla seka tiimi- ettd henkilokohtaisella

tasolla.

4.2.1 Kommunikaation vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Keskeisimpédnd jaetun johtajuuden kokemuksiin vaikuttavana tekijand haastatteluissa
nousi toistuvasti esiin kommunikaatio merkitys, sekd sen muotoihin ja méadrddn
virtuaalisuuden lisddntyessd tiimeissd tapahtuneet muutokset. Eroja kokemuksissa
kommunikaation ja sen muutosten merkitykseen liittyen syntyi voimakkaimmin
haastateltavien omista sekd ndiden edustamien tiimien jdsenten ja esimiesten vaihtelevista
suhteista elektronisiin tydnteko- ja kommunikaatiovélineisiin. Uudet tyontekovélineet ja
-tavat ndhtiin padosin positiivisena kehityksend mutta yleinen kokemus oli, ettei niiden
suhdetta johtajuuteen ja johtamiseen oltu valmisteltu riittdvisti. Kaikki haastateltavat
kokivat uusien teknisten apuvélineiden jollain tavalla vaikeuttaneen tiiminsd jdsenten
vilistd kommunikaatiota ja nidin haitanneet jaetun johtajuuden orgaanista syntymisti

verrattuna ldhityoskentelyyn.

Kaikki tekniikka ja timd on hyvd apuvdiline ja erittdinkin hyvd ettd nyt on
otettu iso hyppdys ettd miten tehdddn toitd ndin ja tdssd on paljon
positiivisia asioita etdtyossd. Mutta tavallaan se on ollut nyt semmoinen,
ettd johtamiseen liittyen ei olla oltu valmiita siihen, ettd kun kuitenkin se oli
niin nopea hyppy. Ei olla valmiita siihen, ettd silld on kuitenkin omasta
mielestd iso merkitys, sillid kohtaamisella ja aistimisella ja semmoisella

mitd ei ainakaan vield toistaiseksi pystytd ndiden vdlineiden vilitykselld
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tekemdidin, ettd se ettd me laitetaan hymiditd ihmisten kommentteihin ei ole

sama asia kun ndkee hymyn tai kasvojen eleet. (H5)

Se on aika iso asia, ettd kaikki kommunikointi tapahtuu joko virtuaalisen
viestinndn kautta tai sitten tdllaisissa palavereissa, joissa sitten ei aina voi
olla ihan varma siitd, ettd kaikki osallistujat on samalla kartalla, koska ei
ole sellaista vilitontd yhteydenpitoa, ettd voisi olla heti tillaista feedbdikkid.
Se voi olla sitten ettd siind on useita osallistujia jossain prosessissa, mutta
sitten kaikki ei ole ihan samalla kartalla ja sitten pitdd enemmdn selvitelld
lankoja kuin sitten jos oltaisiin aktiivisesti, kdytdisiin kokouksia ja oltaisiin

kasvotusten vuorovaikutuksessa. (H6)

Jo edeltivissa sitaateissa mainittu, merkittavin yksittdinen haastatteluissa toistuvasti esiin
noussut kommunikaation ja johtajuuden suhteeseen etitydssd vaikuttanut tekijd oli
organisaatiossa linjattu kaytintd vilttdd kameroiden kaytt6d etdpalavereissa
kaistanleveyden sddstdmiseksi. Tdmén nihtiin kaikkien haastattelemieni tyontekijoiden,
sekd esimiesten ettd alaisten kokemuksissa jirjestdédn hyvin merkityksellisend asiana
liittyen etdtyon tekemiseen tiimitasolla. Esimiesasemassa tyoOskentelevit kokivat
etipalavereissa kameroiden padlld pitdmittomyyden merkittdvin esimiestyon ja
johtamisen vaikeuttajana ja kokivat timén myos hankaloittavan luontaisen hierarkkisen
johtajuuden muodostumista. Osittain haastattelemani esimiehet kokivat myds, ettd
yleisen alaisten tekemin tyon valvomisen vaikeutumisen etityon myota liséksi etteivit
he ilman kameroita ja mikrofonien ollessa pois pééltd pystyneet luottamaan alaistensa
seuraavan aktiivisesti kdsiteltdvad asiaa tai pyrkivén osallistumaan sithen. Esimiehet eivét

nihneet kameroiden poissa pitimisessa juuri positiivisia asioita.

Ja sehdn on jos ajatellaan et miten ihmiset tulee ldsnd oleviksi esimerkiksi
etdpalaverissa niin se on se kameran kaytto. Ettd otetaan kasvot ja ndhdddn
ihminen niin se oli se haaste esimichend. Miten esimerkiksi ylldpiddin
yhteisollisyyttd, joka on normaalisti syntynyt meiddn tiimissd ihan

luontevasti? (H2e)

Kylld md koen ja pystyn mielessdni nédkemddn useitakin tilanteita tdiltd

ajalta ja nimedmddn itselleni, jossa kamerat olisi pitinyt olla pddlld. Joissa
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pitdd pitkdd monologia ihmisille, joita ei ole kdytdnnossd kuin ohimennen
tavannut. Luennoi niille asiasta, joka heiddn pitdisi omaksua ja josta heiltd
odottaa kannanottoja. Niin kylld minulle vdlilld tulee sellainen olo, ettd
mahtaakohan ne sielld nyt imuroida vai tuota tehdd vatsalihasliikkeitd
kotona vai mitd helvettid ne tekee tekeekddin. Kun olet yksin, kaikilla on

mikit kiinni ja vaan puhut, puhut ja puhut. (H7e)

Alaisten kokemus kameroiden kaytostd tai kayttimattomyydestd oli esimiehid
neutraalimpi. Alaiset tunnistivat esimiesten tavoin samoja jaetun- ja hierarkkisen
johtajuuden  vilittymiseen liittyvddn kommunikaatioon, sekd etipalavereissa
osallistumiseen ja sen seuraamiseen liittyvid ongelmia mutta tunnistivat
kamerattomuudessa myds tiettyjd positiivisia puolia. Niditd olivat esimerkiksi
mahdollisuus olla ottamatta paineita omasta ulosannistaan sekd tiettyjen omaa
keskittymistd parantavien tapojen ja kiytdntdjen hyddyntdminen. Nédin muutamat
haastateltavista kokivat kameroiden poissaolon myos parantaneen omaa keskittymista

tyohonsai ja esimerkiksi kasiteltavén aiheen seuraamiseen.

Téssé tilanteessa esimiesten ja alaisten kokemukset olivat melko paljon ristiriidassa
toisiinsa. Kamerattomuuden voidaan ndin katsoa johtaneen johtajuuden muodostumiseen
liittyvien ongelmien kautta haasteisiin tiimitasolla, mutta samalla toimineen osittain myds
tyontekijoiden hyvinvointia ja suorituskykyd lisddvdnd tekijand yksilotasolla.
Yksilotasolla kommunikaation ja sen laadun suhde hyvinvointiin ja tehokkuuteen oli
pitkdlti kiinni yksilon omista taipumuksista liittyen oman keskittymisen ja

tyohyvinvoinnin edistdmiseen etitydymparistossa.

Mulla ainakin semmoinen olo tietylld tapaa, ettd se vihdn muuttaa munkin
persoona, ettd kun md voin olla tddlld miten md nyt jotenkin rétkotin ja md
pystyn ilmehtimddn vihdn eri tavalla. Minulle sopii myos se ettd kun md
kuuntelen keskustelua niin md samalla néprddn tai puuhaan jotain niin md
pystyn keskittymddn paremmin. Mutta sitten ldhitéissd se on ongelmallista.
Enhdn md nyt sielld voi alkaa mitidn semmoista jossain palaverissa
itsekseni piipertdd niin sitten se ndyttdd siltd ettd md en keskity
kuuntelemaan ja se on jotenkin epdkohteliasta. Niin md ainakin olen

kokenut tietylld tapaa helpotusta siitd, ettd etdnd md voin olla tddlld ihan
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miten md haluan jossain rotkottdd. Mutta sitten tuota no en tiedd kylldhdn
se on tietysti myos tietynlainen semmoinen pakote etti kun on kamerat

pddlld niin kylld silloin tulee oltua ehkd tdytyy myéntdd jotenkin enemmdn

hereilld. (HS)

Kokemukset elektronisten viestivdlineiden johtajuudelle aiheuttamista haasteista
toistuivat kaikissa haastatteluissa, mutta uusissa tyonteko- ja viestintdtavoissa néhtiin
my0s vahvaa potentiaalia ja mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Johtamisen ongelmat
ndhtiin néin siis osittain valmistautumattomuutena ja harjaantumattomuutena uusin
tyonteko- ja viestintitapoihin, eikd yksikddn haastateltava pitdnyt organisaatiossa
etatyohon siirryttdessd ilmentyneitd johtamiseen ja kommunikointiin liittyvid ongelmia
yksinomaan uusien viestintd- ja tyOvélineiden syynd. Osa myds koki vdhentyneen

kommunikaation parantaneen omaa ty0hyvinvointiaan ja tyon tehokkuutta.

Ei se mun mielestd ainakaan auttanut siind alussa, mutta sehdn ei tarkoita
sitd, ettei se vois tulevaisuudessa olla hyvinkin toimiva ratkaisu. Mutta tdssd
kyseisessd tilanteessa oli minulle ainakin negatiivinen ja kokisin ettd ehkd

on ollut johtajuuteen ollut negatiivinen vaikutus. (H5)

Tulee tehtyd enemmdn toitd tai sanotaan ehkd tulee tehtyd keskittyneemmin
toitd. En md nyt mddrdstd tiedd, kun laatu on se mikd ratkaisee, ettd sen
kun keskittyy kotona kuitenkin ilman hdirioitd, niin silloin saa tehtyd paljon

enemmdn silleen jouhevasti. (H3)

Haastateltujen kokemukset uusien kommunikaatiotapojen ja -vélineiden kéyton
hallitsemisen merkityksestd myds jaetun johtajuuden muodostumiseen korostuivat. Esiin
nousi kokemuksia uusien tyovélineiden oppimisen tuomista eduista ja jopa ndiden
mahdollistamasta tiedonkulun helpottumisesta ja nopeutumisesta. Useissa haastatteluissa
korostui sellaisten yksildiden ja tydtiimien edullinen asema, joille etdty6hon siirtyminen
ei ollut tullut tdysin uutena asiana vaan joilla oli ollut etitydstd, sen johtamisesta ja siithen
liittyvien viestintdvélineiden- ja tapojen kdytostd kokemusta jo aikaisemmin. Ndma
etatydssd huomattavat piirteet liittyivat pitkalti tyotehtava- ja tiimikohtaisiin eroihin, joita

kéasittelen seuraavassa alaluvussa.
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4.2.2 Tyotehtivien vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Yksilo ja tiimitason tyotehtdvien ja tdhén liittyen jo ennen etdtdihin siirtymistd opittujen
ja vakioituneiden tyontekotapojen ja tekniikoiden vaikutus nousi aineistosta yhdeksi
keskeiseksi tekijéksi liittyen jaetun johtajuuden muodostumiseen. Konsernihallinnon eri
tiimien ja ndissd tyOskentelevien yksildiden kéyttdmissd tydtavoissa ja -vélineissd oli
ennen etity0hon siirtymistd ollut merkittidvid eroja pitkélti riippuen tydtehtidvien
vaatimuksista ja yleisestd luonteesta. Haastatteluissa nousivat esiin esimerkiksi luovan
viestintd- tai kehitystyon ja sisdisen tarkastuksen tai tietohallintotyon huomattavasti

eridvét vaatimukset tyontekotavoille, viestinndlle ja titd kautta johtajuudelle.

Koko organisaation nopea etdtdihin siirtyminen aiheutti tiimeissd hyvin erilaisia
kokemuksia liittyen tyon tekemiseen ja johtamiseen etitydvélineilld. Osassa tiimeisti
muutoksen koettiin aiheuttaneen merkittdvid haasteita tyon ja sen johtamisen
jérjestdmiselle, kun taas osassa tiimeissd muutoksen koettiin olleen melko suoraviivainen
haasteista huolimatta. Vastauksissa erojen néhtiin riippuvan pitkélti mainituista
tyotehtévien eroista ja ndiden tydntekotavoille ja tydvilineille asettamista vaatimuksista.
Jo ldhitydssd hyvin suoraviivaisten ja sddnnonmukaisten tydtehtdvien Kkoettiin
vaikuttavan jaetun johtajuuden syntymiseen ja mddrddn tiimeissd etdtoihin siirryttiessa
vihemman, kuin luovaa ryhmitydskentelyd vaativien tyotehtdvien. Vastauksissa toistui
my0s kokemus etdtyovilineiden aikaisemman kiyttokokemuksen luonnostaan

muutostilanteeseen tuomista eduista

Sitten tietenkin ndmd palaverit. Piti alkaa harjoitella tdtd Outlookin ja
muiden kdyttéd, ettd miten varataan palavereita ja oppia nditd kaikkia
hdrpdkkeitd, kameroita ja mikrofoneja ja kaikkia sddtelemddn ja sun muita.
Etta kylld siind semmoista oli, ettd piti vihdn kurssittaa itsednsd, ettd
mitenkd tdmmoinen teamssi tdstd nyt sitten otetaan. Ja mihin tddlld nend
pitdd osoittaa kun puhutaan kun mullakin pdd yleensd pyorii koko ajan ja
sitten aina oli, ettd hei sun ddni hdvidd kun heilut kuin heindmies. Kylld
siind meni vdhdn aikaa, ettd oppi tdmdn tekniikan, joka nyt ei ole
todellakaan vaikeata, mutta olihan se siind alussa vihdn ettd: ~Missd, mitd,

mikd palikka, missd minulle ei kuulu ddnia?”. (H3)
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Yksi konserniyksikoistd oli jo ennen koko organisaation siirtymistd etdtoihin selkedsti
muita enemmaén harjaantunut etitdiden tekemisessé ja tdhén liittyvien tydvilineiden ja -
tapojen kdytossd. Sekd kyseisen yksikon sisiltd, ettd sen ulkopuolelta haastattelemani
yksilot kokivat silld olleen tétd kautta selked etu muuhun organisaatioon verrattuna kun
koko organisaatio siirtyi nopealla aikataululla etdtdihin. Kyseisen yksikén ja siind
toimivien tiimien ja niiden jésenten koettiin myds osaltaan muutoksen aikana osoittaneen
johtajuutta muulle organisaatiolle ilman virallista johtoasemaa. Kyseisen yksikon sisélti
sen koettiin hallitsevan varsinkin etityohon liittyvé viestintd ja tdtd kautta johtaminen
keskimiirin muuta organisaatiota paremmin ja tatd kautta pystyvén tarjoamaan muulle
organisaatiolle tukea ja opastusta uusien tydvilineiden kdytt6on ja my0Os niiden mukana

syntyviin kdytdnnon johtamiseen liittyviin ongelmiin.

Siis kun johtaminenhan on hyvin pitkdlle viestintid ja dialogia, niin sen
uudet tavat ja monikanavaisuus. Siis se, ettd sdhkoisid kanavia on monia
tullut. No siis meiddn kohdalla ehkd juuri timd kun md puhuin teams-
johtamisesta, niin tdmd dialogi on hyvin pitkdlle mennyttd. Se on viimosen
pddlle meilld, ettd me ei esimerkiksi sisdisesti paljoa puhelinta kdytetd,
vaan me soitetaan puheluita kentdn kautta ja chdttdillddn tietysti paljon.
Ehkd tdmd ndiden hallitseminen sitten ja sitten meiddn yksikon ulkopuolella
ne meiddn asiakkaita, ehkd niitd piti vihdn vetdd siihen mukaan, ettd oppia
tavallaan ettd meiddn yksikko ehkd on edelldkdvijd ndissd ndiden
viestintdmuotojen kdytossd. Ehkd itseltikin vililld unohtui se, ettd ndmd
ndmd muut meiddn asiakkaat kaupungin organisaatiossa ei ehkd vield ole

samalla tasolla. (H12e)

Kokemukset kyseisestd yksikostd viittasivat sen kohdanneen vastaavia etdtyon
johtajuudelle asettamia haasteita kuin muukin organisaatio. Sen kuitenkin néhtiin olleen
ndihin paremmin valmistautunut etdtyovélineiden kaytostd kertyneen rutiinin

seurauksena.

Kuten tiimitasolla myds tiimien sisdlld tyontekijoiden, jotka olivat tydtehtivissddn ennen
varsinaista muutosta tehneet muita enemman etétyotd ja hyddyntineet siithen liitettdvid

tyovilineitd koettiin nousseen johtajuutta osoittavaan asemaan muutoksen aikana. Tdhédn
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liitettiin ~ kuitenkin vahvasti myds alaluvussa 4.2.4 Kkésiteltdvdt yksiloiden

henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten halu ja kyky tarttua uuteen ja kehittda itsedan.

4.2.3 Tuen ja luottamuksen vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Organisaatioon sekd sen toimintatapoihin ja kulttuuriin littyvét tekijdt nousivat
haastatteluissa usein  keskeisiksi  puheenaiheiksi. Organisaatiossa  omaksutut
toimintatavat, joihin usein haastatteluissa viitattiin vallitsevan organisaatiokulttuurin
ominaispiirteind, ndhtiin jaetun johtajuuden muodostumiseen hyvin merkittdvasti myds
lahitydstd etdtyohon siirryttdessd muutoksen kontekstissa jatkuvalla tavalla vaikuttavina

tekijoind.

Ja meilldkin tdmmoisid kdytdnnoén juttuja, ettd on ollut kuitenkin ohjeistus,
ettd jos vilineet ei toimi etdtydssd, niin sitten pitdisi tulla toimistolle
tekemdidn toitd. Nyt korona-aikana, niin tdmdhdn on ihan eri ndkékulmasta
pohdittava asia, ettd kuinka pienien verkko-ongelmien takia nyt sitten
ldhdetddn vaikka julkisilla sinne tyopaikalle. Tammdistd epdvarmuutta ja
sitd tietenkin tyontekijoiltikin sitd sellaista, ettd tavallaan se on sitd
luottamusta varmaan ettd pitdd vaan luottaa, ettd asioita hoidetaan ja ehkd
ei niin paljon koetakkaan etti on sellaista kontrollin tarvetta mitd

aikaisemmin etdtyohon on koettu liittyvin . (Hlle)

Organisaation tuen ja luottamuksen puutteen ndhtiin vaikeuttaneen jaetun johtajuuden
muodostumista. Luottamuksen ja tuen puutteeseen liitettiin vahvasti organisaation
hierarkkisuus ja byrokraattisuus, joiden synnyttdimin luottamuksen puutteen néhtiin
itsessddn vaikeuttavan johtajuuden jakautumista ja nidin jactun johtajuuden luontaista
muodostumista tiimitasolla. Hyvdn tiimin keskindisen luottamuksen ndhtiin useissa
vastauksissa edistdvdn jaetun johtajuuden muodostumista ja tdtd kautta hyvinvointia

tiimin sisdlld niin 1dhity6ssa kuin etitydssakin.

Tdmmdinen jaettu johtajuus ja miten mindkin sen ymmdrrdn, niin sehdn on
ehkd semmoinen tapa milld pitdisi toimia sitten tulevaisuudessa. Kylld md

nden timmoisessd meiddn isossa organisaatiossa, mikd on hyvin
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hierarkkinen, ettd vaikka meiddnkin tiimi on pyrkinyt toimimaan silld
tavalla, ettd on omat vastuut ja tavallaan ei kdytetd kaikkia jonkun meiddn
Jjohtajan kautta ja hdnen ei tarvitse tietdd kaikkea vaan hén luottaa. Mutta
sitten kylld se meilld organisaatiossa taas on niin vahvana, sellainen "dld
astu toisen varpaille” -ajatus, ettd tai sitten dld hypi tietyn ryhmdn yli. Se
on jotenkin juurtunut tdmmoinen. Ettd se vdlilld tuntuu olevan vaikea
toteuttaa, tammdoistd mitd me tietysti tiimissd jo tehdddn, mutta tuota siind

on omat haasteensa ja omat kipuillut kylld. (H5)

Etityohon siirtymisen vaikutuksista tiimin sisdlld koettuun luottamukseen ja timén kautta
jaetun johtajuuden muodostumiseen vaihtelivat jonkin verran. Osassa varsinkin
esimiesten kokemuksista etity6hon siirtymisen koettiin heikentéineen luottamuksen
muodostumista juuri vihentyneen kommunikaation ja titd myo6té tyontekijoiden vilisen
vuorovaikutukset vdhenemisen seurauksena. Toisaalta useiden kokemuksista vilittyi
kokemus ldhityossd kehittyneen vahvan luottamuksen kantamisesta —myds
muutostilanteen yli etdtydmaailmaan ja edistineen jaettua johtajuutta myos uudessa

tilanteessa. Kokemukset selvisti vaihtelivat riippuen tyontekijoiden asemasta ja vastuista.

Jos se on nimenomaan jollain harmaalla vyohykkeelld ja se on sen
eteenpdin vieminen niin paljon epdmieluisampaa kuin sen suunnittelu ja
yleispiirteisten linjausten antaminen siihen asiaan, joka monessa asiassa
on helkkarin kivaa. Mutta on asioita, joiden konkreettisesti eteenpdin
vieminen vaatii sellaisia epdmieluisia tyoponnistuksia. Se on semmoinen,
joka saattaa varsinkin tdssd etdajassa osoittautua sen kaltaiseksi
ettd: “Voihan perkele, jdikos tekemdittd? ”. Eihdn niitd hirvedsti ole tullut,

mutta kylld niitd on, ettd on vaan sitten jddnyt. (H7e)

Se luottamus on mun mielestd sdilynyt meiddn tiimildisten kesken tosi
vahvana, ettd se on ehkd yksi keskeinen tekijd. Ei ole mitenkddn mun
mielestd vaikuttanut sithen meiddn tiimin dynamiikkaan, ettd kaikki tietdd,
ettd toiset hoitaa hommat ihan samalla lailla riippumatta siitd ollaanko

léhityossd vai etdtydssd. (HS)
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Itse koko pandemiatilanteen ja sen aiheuttaman muutoksen ja nopean etity6hon
siirtymisen johtajuudelle aiheuttaman epdselvén ja monella tavalla haasteellisen tilanteen
ndhtiin kasvattaneen epidvarmuutta tyontekijoissd ja tdtd kautta entisestdéin lisdnneen
tarvetta seké keskindiselle, ettd eri organisaation tasojen viéliselle tuelle ja luottamukselle.
Lihes kaikki vastaajat kokivat organisaation hierarkkisuuden ja tdstd johtuvan
luottamuksen puutteen haittaavan jaetun johtajuuden syntymistd ja ndin myos tietylla
tasolla tiimien toimintaa. Osa haastateltavista tunnisti luottamuksen puutteen ongelmaksi
mutta koki samalla luottamukseen etdtydssd liittyvien ongelmien olevan todellisia,

perusteltuja ja vaativan toimenpiteita.

4.2.4 Henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Tutkittavien henkil6kohtaiset ominaisuudet, persoonallisuudet sekd ndiden tiimissa
muodostamat kokonaisuudet nousivat etdtydssd esiintyvddn johtajuuteen liittyvissé
kokemuksissa, sekd ndistd tehdyissd havainnoissa hyvin merkittavdan rooliin. Kaikki
haastateltavat ndkivét omilla, sekd tiiminsd jdsenten henkilokohtaisilla ominaisuuksilla
olleen hyvin merkittivdd vaikutusta jaetun johtajuuden muodostumiseen etdty0hon
siirryttdessd. Tiettyjen piirteiden ndhtiin edistdneen jaetun johtajuuden muodostumisen
kokemuksia kun taas tiettyjen piirteiden néhtiin toimineen esteend johtajuuden

jakaantumiselle verrattuna lahitydhon.

Kaikki haastateltavat kokivat tiiminsd jdsenten aktiivisuuteen, proaktiivisuuteen ja
johtajuuden synnyttdmiseen liittyvien persoonallisuuspiirteiden esiintyvédn etatyossd
padpiirteittdin samalla tavalla kuin l&hitydssd. Monet haastateltavat kuitenkin kokivat
tiettyjen omien ja tiiminsd jdsenten persoonallisuuspiirteiden vaikuttavan
voimakkaammin vuorovaikutuksen maidrddn ja tdtd kautta jaetun johtajuuden

syntymiseen virtuaalisuuden lisdéntyessa.

Téllaisia persoonallisuuspiirteitd olivat esimerkiksi luontainen vuorovaikutukseen
liittyvd introverttius tai ekstroverttiys, joiden néhtiin jonkin verran korostuneen
virtuaalisuuden kasvaessa. Yleisesti jo 1dhitoissd hiljaisemmista kollegoista koettiin

tulleen hiljaisempia etdtoihin siirryttdessd. Samoin l14hitdissd ulospdinsuuntautuneempien



59

kollegoiden koettiin sdilyneen etdtdissd ja esimerkiksi etdpalavereissa paljon ddnessd

oleva roolinsa.

Md olen yleensd normaalissakin palavereissa se, joka joutuu pohtimaan
aika kauan tai mielellddn harkitsee pitkddn ennen kun sanoo mitddn ja
sitten tavallaan ldhitydssd on helppo se ettd kun istutaan kasvokkain, niin

pystyy lukemaan toisen naamasta, ettd nyt toi varmaan aikoo sanoa jotain
tai taitaa olla jotain kommentoitavaa. Mutta md olen huomannut ettd nyt
etdtyossd mun on tosi hankalaa tavallaan puhua kenenkdidn pddille, ettd se

ei ole jotenkin minulle luontaista. (H8)

Onhan se niin kuin entistd helpompi olla hiljaa ikddn kuin myos tdllaisissa
yhteisissd Teams-palavereissa ja entistd helpompi olla vaiti. Mutta se on
varmaan myos helpotus niille ihmisille, jotka eivdt halua olla ddnessd tai
halua kertoa niin kuin mielipidettdidn tai ylipddtddn. No siis introvertille

tamd on mitd suurin helpotus todenndkoisesti ollut. (H7e)

No en md oikeastaan ole sitd huomannut, ettd meilld on toki hyvin erilaisia
persoonia meiddn tiimissd ja osa on mun mielestd luonnostaan aina ollut
enemmdn semmoisia, ettd jos on joku kelluva tehtivd esimerkiksi, niin he
mielellddn tarttuu siihen tai ottaa ikddn kuin johtavan aseman siind. Ettd
hdn voisi tdtd koordinoida ja nappaa siihen mukaan sitten meitd muita
edistimdcdn asiaa, ettd kylld mun mielestd edelleen tdssd etimaailmassa
namd samat persoonallisuudet pitid pintansa eli ndd tietyt henkilét jotka
on tammoisid aina niin kuin mielellddn vastuutaottavia niin he edelleen on

aktiivisia. (H8)

Toisaalta yksi haastattelemistani esimiehistd koki ulospdinsuuntautuneisuuteen liittyvien
persoonallisuuspiirteiden my0s suoraan kohdanneen uudenlaisia haasteita etdtyohon

siirryttdessd virtuaalisten tyovélineiden kdyton asettamien rajoitteiden takia.

Jollekin ekstrovertti-tyypeille, jotka on hyvinkin sosiaalisesti sellaisia, ettd
uivat kuin kala vedessd tuolla lihityon sosiaalisessa ympdristossd, niin

niille taas ehkd timd hyppdys etimoodiin ja etdtyohon on ollut vihdn
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vaikeampaa sen takia kun puuttuu porukkaa ympdriltd jonka kanssa voi
koko ajan lappdd heittdd ja muuta. Jotkut introvertit on pystynyt sitten niin
kuin ehkd nostamaan uudelleen pddtd tdssd etdjohtamisessa  tai
etdtyomaailmassa, ettd tuota ne onkin ehkd nousseet vihdn paremmin esiin

nyt kun ndmd dialogin ja kommunikoinnin muodot on muuttuneet. (H12e)

Haastateltavien kokemusten perusteella tyOntekijoiden muilla sosiodemografisilla
ominaisuuksilla, kuten sukupuolella tai idlld ei ollut suoraan merkittivéd vaikutusta
etityossd koettavaan jaettuun johtajuuteen. Yleisesti muiden henkilokohtaisten
ominaisuuksien kuten sopeutumiskyvyn ja asenteen nidhtiin olevan sosiodemografisia
tekijoitd merkittdvimmassd asemassa etdtyohon siirtymisessd ja jaetun johtajuuden

muodostumisessa.

Se on ehkd enemmdn sitten henkilokohtainen kuin mistddn yksikéstd kiinni.
Ettd on aika lailla ihmisestd itsestd kiinni, ettd kuinka se on tottunut
tekemdidin hommia ja kuinka innokkaasti ottanut uusia uudistuksia vastaan.

Mutta ettd sen md ndkisin tosiaan enemmdn yksilon henkilékohtaisena.

(HI)

Kokemusten perusteella tiettyjen ominaisuuksien kuten pitkdn virkaiin mukanaan
tuoman tottumuksen 14hity0ssd kiytettaviin tyontekotapoihin saatettiin ndhda aiheuttavan
tiettyd muutosvastarintaa ja titd kautta vaikeuttaneen my0s jaetun johtajuuden

muodostumista etdtyohon siirtymisessa tiimitasolla.

Useat haastateltavat kuitenkin tunnistivat sosiodemografisiin tekijoihin, varsinkin ikdin
kohdistuvat arvionsa osittain tiettyjen organisaatiossa vallitsevien, stereotyypeille
perustuvien ennakkokésitysten perusteella syntyneiksi. Tdhéan liittyy esimerkiksi useissa
haastatteluissa hieman eri tavoin ilmaistuna ajatus paperimaailmaan jaméhtdneests,
idltddn ja virkaidltddn vanhasta, erittdin muutosvastarintaisesta jaardstd. Edelld mainittu
yleinen esimerkki tunnistettiin usein johtuneen juuri kunta-alaan liittyviin stereotypioihin

ja osittain humoristisiin ennakkokasityksiin.

Kokonaisuutena haastattelemieni yksildiden sosiodemografisista tekijoistd ei ollut tdssé

tutkimuksessa mahdollista tehdd merkittdvid yleistyksid liittyen ndiden suhteeseen
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etitydssd koettuun jaettuun johtajuuteen. Mydskdédn yksikddn haastateltavista ei lopulta
kokenut mink&dn yksittdisen sosiodemografisen ominaisuuden erottuvan omista
kokemuksistaan selkednd vaikuttavana tekijind liittyen jaetun johtajuuden

muodostumiseen etityossa.
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S. YHTEENVETO

Téssd tutkimukseni viimeisessd luvussa veddn yhteen tutkimukseni tulokset ja teen
toteuttamani analyysin perusteella tutkimuskysymyksiini liittyvét johtopaitokset. Pohdin
tdmédn jilkeen laajemmin tutkimukseni tulosten suhdetta aikaisemman tutkimuksen
asettamiin ennakko-odotuksiin sekd tutkimukseni teoreettiseen viitekehykseen. Esitin
my0s tutkimukseni ja sen tulosten kontribuution sekd kdytdnnolliselld ettd teoreettisella
tasolla kohdeorganisaatiolle ja itse tieteenalalle. Lopuksi ehdotan tutkimukseni pohjalta

mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.

5.1 Johtopaitokset

Edellisessd pddluvussa kdvin ldpi tutkimukseni keskeiset tulokset, joiden perusteella
kykenen johtopddtoksend vastaamaan ensimmaéisessd luvussa tutkimukselleni asettamiin
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksellani ei ollut selkeitd hypoteeseja, joita olisin pyrkinyt
vahvistamaan tai kumoamaan, vaan huomio oli ilmién yleisemmaissd tarkastelussa.
Asettamani tutkimuskysymykset kuitenkin ohjasivat tekemaéni analyysia koko prosessin

ajan ylldpitiden ndin tutkimuksen validiteettia.

Miten etityohon siirtyminen vaikuttaa jaetun johtamisen kokemuksiin

organisaation tyontekijoissi?

Tutkimukseni tulokset osoittivat, ettd tdssd kohdeorganisaation tapauksessa etityohon
siirtyminen vaikuttaa jaetun johtajuuden kokemuksiin erittdin monella tavalla. Yleiselld
tasolla jaetun johtajuuden madrdn néhtiin kasvaneen etdtyohon siirtymisen aikana padosin
korvaamaan hierarkkisen johtajuuden rajoitteita. Jaettua johtajuutta koettiin

organisaatiossa merkittavasti seki 1dhitydssa ettd etdtyOssa ja sithen siirtymisen aikana.

Etdtyohon siirtymisen ja virtuaalisuuden kasvun koettiin osittain vaikeuttaneen jaetun

johtajuuden muodostumista. Etdtyon ominaispiirteiden eli virtuaalisen kommunikaation
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ja sithen liittyvien haasteiden ndhtiin itsessddn hankaloittaneen jaetun johtamisen
muodostumista paivittiisessd tyoskentelyssd. Tahdn liittyen pdivittiisten epévirallisten
kohtaamisten ja tdtd kautta vuorovaikutussuhteiden miirin viheneminen etdtyohon
siirryttdessd ndhtiin merkittdvimpéani negatiivisesti sen muodostumiseen vaikuttaneena
tekijdnd. Tastd huolimatta kaikki haastateltavat kuitenkin kokivat etityohon siirtymisen
joko kasvattaneen jaetun johtajuuden kokemusten kokonaismidirdd tai pitineen ne

samalla tasolla 1dhity6hon verrattuna.

Keskeisimmat tutkimuksessa esiin nousseet jaetun johtajuuden kokemuksien mééréén ja
niiden  muutoksiin  vaikuttaneet  tekijit olivat virtuaalisuuden kasvaessa
kommunikaatiotapojen ja -médrdn muutos, aikaisemmat tyotehtivét ja tiimin toiminta,
organisaation ja johdon osoittaman rakenteellisen tuen, organisaatiokulttuurin ja
luottamuksen maérd, sekd tyontekijoiden omat henkilokohtaiset ominaisuudet. Useiden
muiden vihemmain yleisten tekijoiden ohella edelld mainittujen keskeisimpien tekijéiden
kokonaisuus muokkasi haastateltavien kokemusten perusteella ndiden etdtyossd kokeman
jaetun johtajuuden miérdd ja laatua. Jaetun johtajuuden kokemuksiin vaikuttaneiden
tekijoiden suhteet vaihtelivat haastateltujen kokemuksissa toisistaan riippuvaisella tavalla
muodostaen hyvin moninaisen kokonaisuuden. Kuten mainittua, tutkimuksen tuloksissa
oli tunnistettavissa my0s paljon muita yksilokohtaisia ja yksittdisid, varsinkin
henkilkohtaisella tasolla jaetun johtajuuden kokemuksiin vaikuttaneita tekijoitd, kuten

suhtautuminen eri johtamistapoihin

Hierarkkisen- ja jaetun johtajuuden kokemusten suhteen ndhddén vaihdelleen
merkittdvésti 1dhi- ja etityon sekd ndiden vilisen siirtymévaiheen vélilld. Kokemukset
hierakkisen- ja jaetun johtajuuden roolista organisaatiossa eri tyontekotavoista vaihtelivat
lahinnd juuri esimiesten ja alaisten kokemusten viélilli. Esimiehet kokivat péédosin
roolinsa hierarkkisena johtajana kasvaneen etdtyohon siirtymisen ja virtuaalisuuden
merkittdvin kasvun aiheuttaman muutoksen aikana ja tdmédn jilkeen etdéntyneen
suhteessa jaettuun johtajuuteen muutoksen vakiintuessa. Alaiset toisaalta kokivat
kaivanneensa muutoksessa enemman hierarkkista johtajuutta sitd kuitenkaan saamatta ja

kokivat nidin jaetun johtajuuden nousseen merkittivampaén asemaan muutoksen aikana.

Alaiset kokivat jaetun johtajuuden sdistineen hierarkkista johtajaa muutostilanteessa,

jossa hierarkkisen johtajan kyvyt tai mahdollisuudet johtaa nopeaa muutostilannetta
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olivat rajalliset. Osa alaisista koki jaetun johtajuuden vahvistuneen téssi tilanteessa osin
tiedostetusti alaisten kesken. Kuten esimiehet, myos alaiset kokivat hierarkkisen
johtajuuden ja -johtajan roolin pienentyneen suhteessa jaetun johtajuuden kasvuun
muutoksen vakiintuessa nykyiseen etityotilaan. Esimiehilld oli selked pyrkimys 16ytda
uusia tyOkaluja oman totutun esimiestyohon liittyvdn hierarkkisen johtajuutensa

ylldpitimiseen myo0s etétyOssa.

Jaetulla johtajuudella oli haastateltavien vastauksissa havaittavissa selked ja monella eri
tavoilla ilmenevd vaikutus yksiloiden ja tiimien toimintaan. Haastateltavat kokivat
jaetulla johtajuudella olevan suoraan tai vélillisesti vaikutusta myds sekd omaan
henkilokohtaiseen, ettd koko tiiminsd kollektiiviseen tyohyvinvointiin ja tdtd kautta
suorituskykyyn sekd ldhi- ettd etétyOssd ja siithen siirtymisen aikana. Lé&hityon
epdvirallisissa kohtaamisissa syntynyttd jaettua johtajuutta pidettiin merkittdvén
organisaation toimintaan ja osalla vastaajista myds henkilokohtaiseen hyvinvointiin
vaikuttaneena tekijénd, jonka hividminen etity0hon siirryttdessd tunnistettiin suureksi
menetykseksi. Tyontekijoiden kokemusten perusteella jaetulla johtajuudella oli kuitenkin
merkittdva rooli myos uuteen tyontekotapaan siirtymisessé ja sen aiheuttamiin haasteisiin

vastaamisessa.

Keskeisimméksi huomioksi nousi jaetun johtajuuden merkitys hierarkkisen johtajuuden
rajallisuuden tdydentdmisessd uusien kommunikaatiotapojen aiheuttaman vertikaalisen
viestinndn vidhentyessd. Lisdksi jaetusta johtajuudesta seuranneen osaamis- ja
kokemuspohjien tasaantumisen néhtiin helpottaneen muutoksen Ildpivientid. Téhdn
liittyvd keskeinen havainto jaetun johtajuuden vaikuttavuudesta oli juuri uusien
tyontekotapojen  oppimisprosessin  yhteydessd osaavampien ja kokeneempien
etatyontekijoiden johtajuuden kasvu. Jaetun johtajuuden positiivinen vaikutus tiimin
toimintaan, hyvinvointiin ja titd kautta suorituskykyyn etétydssd oli ndin melko hyvin

havaittavissa tyotekijoiden kokemuksissa.

Kaikilla haastelluilla oli lisdksi vahvoja ndkemyksid ja kokemuksia itse varsinaisen
etity0hon siirtymisen vaikutuksista omaan ja tiiminsd toimintaan. Nami varsinaisen
etatyohon siirtymisen organisaatiolle aiheuttamat positiiviset ja negatiiviset kokemukset
nousivat usein huomattavasti jaetun johtajuuden vaikutuksia merkittivaimpain asemaan.

Etdtyohon siirtymisen nihtiinkin vaikuttavan organisaation tyontekijéihin hyvin eri



65

tavoin riippuen tyOntekijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista, asemasta ja
preferensseistd. Etityon ja tyOhyvinvoinnin suhdetta on késitelty enemmén myds
mediassa ja julkisessa keskustelussa, ja tima oli selvisti lisdnnyt asian ajattelua myos

haastattelemissani henkildissa.

Etatyohon siirtymisen vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Jaettu johtajuus etdtyossd, keskeiset havainnot:

Merkittdvimmin etdty6hon siirtymisessa jaetun

1. Etatyossa kaytettavien k ikaatiot j . . . .
atyossa kaytettavien kommunikaatiotapojen johtajuuden kokemuksiin vaikuttaneet tekijat.

negatiivinen vaikutus jaetun johtajuuden
muodostumiseen vuorovaikutustilanteiden
vahenemisen kautta.

2. Jaetun johtajuuden maaran lisdantyminen yleisella
tasolla padosin korvaamaan hierarkkisen
johtajuuden puutteita.

3. Alaisten ja esimiesten eridvat kokemukset liittyen
hierarkkisen- ja jaetun johtajuuden merkitykseen
ja keskindiseen suhteeseen.

4. Jaetun johtajuuden merkitys tyéhyvinvointiin
korostui epdvarmassa muutostilanteessa.

5. Tyontekijoiden sosiodemografisilla tekijoilla kuten
ialla tai sukupuolella ei havaittua vaikutusta jaetun
johtajuuden muodostumiseen.

1. Kommunikaatiotapojen ja -madaran muutos

2. Organisaation ja johdon osoittaman
rakenteellisen tuen, vallitsevan
organisaatiokulttuurin ja luottamuksen
maara ja sen puute.

3. Aikaisemmat tyotehtavat ja tiimin
toimintatavat.

4. Tyontekijéiden henkil6kohtaiset
ominaisuudet kuten sopeutumiskyky ja
joustavuus.

KUVIO 4 Etédty6hon siirtymisen vaikutus jaetun johtajuuden kokemuksiin

Kuviossa 4 olen koonnut yhteen tutkimukseni keskeisimmaét havainnot ja tulokset liittyen
etdtyohon siirtymisen vaikutuksiin jaetun johtajuuden kokemuksiin. Kuvio jakautuu
tyontekotavan muutoksessa jaetun johtajuuden kokemuksien muutoksiin liittyviin
havaintoihin, sekd merkittivimmin ndihin kokemuksien muutoksiin vaikuttaneisiin

tekijéihin.

5.2 Pohdinta

Tamén tutkimuksen ja sen tulosten perusteella voidaan ndhda selkeitd viitteitd siitéd, ettd
nopealla etidty6hon siirtymiselld ja virtuaalisuuden lisdéntymiselld on kontekstina vahva
ja erittdin moniulotteinen suhde organisaatiossa koettuun jaettuun johtajuuteen.
Tyontekotavan muutos aiheuttaa merkittavid haasteita johtajuudelle sekd yksilon, tiimin

ettd koko organisaation tasolla. Johtajuutta kaivataan yleisesti enemmain. Jaettua
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johtajuutta syntyy téssd tilanteessa voimakkaasti vastaamaan yleisen epdvarmuuden,
hierarkkisen johtajuuden, organisaation tuen, sekd perinteisten kommunikaatiotapojen

katoamisen aiheuttamaan tyhjioon.

Uudet tyontekotavat aiheuttavat kuitenkin myds jaetun johtajuuden muodostumiselle
omat rajoitteensa. Tutkimukseni tuloksista on havaittavissa selked yhteys edeltivddn
tutkimukseen ja siitd johtamaani tutkimukseni teoreettiseen viitekehykseen. Tdmén
tutkimuksen tulokset osaltaan vahvistivat aikaisempaa tutkimusta seki tdydensivit sitd
nostamalla esiin jo aikaisemmin havaittuja jaetun johtajuuden muodostumiseen ja etdtyon
vaikutuksiin liittyvid tekijoitd kuten hierarkkisen johtajan aseman ja tyontekijoiden
henkilokohtaiset ominaisuudet myds niiden véliseen suhteeseen vaikuttavina tekijoina.
Tutkimukseni myos osaltaan nosti uusia kysymyksid ja ndkokulmia aikaisempiin
tutkimuksiin ja niiden tuloksiin liittyen. Késittelen nditd uusia ndkokulmia seuraavassa

alaluvussa.

5.2.1 Suhde edeltiviin tutkimukseen ja aiheita jatkotutkimukselle

Tutkimuksen keskeisend teemana muutoksen konteksti eli organisaation nopea
siirtyminen lahity0std etityohon avasi paljon uusia ndkokulmia liittyen jo aikaisemmassa
tutkimuksessa jonkin verran arvioituun jaetun johtajuuden ja muutostilanteen véliseen
suhteeseen. Varsinkin Pearcen eri tutkijakumppaniensa kanssa useassa eri tutkimuksessa
tarkastelema jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden keskindinen suhde ja vertailu muutos- ja
kriisitilanteissa nousi my0s tdssé tutkimuksessa hyvin keskeiseen rooliin (Pearce & Sims,
2002; Pearce & Barkus, 2004; Pearce & Manz, 2005). Tutkimukseni tunnisti jaetun- ja
hierakkisen johtajuuden vahvan limittdisyyden muutostilanteessa vahvistaen nédin
edeltdvien tutkimusten tuloksia. Uutena havaintona esiin nousi havainto jaetun
johtajuuden nousemisesta korvaamaan hierarkkisen johtajuuden vertikaalisen
kommunikaation vdhenemisen seurauksena jattdmdid johtajuustyhjiotd. Lisdksi
tyontekijoiden  kokemus  hierarkkisen  johtajan  tietoisesta  “sddstdmisestd”
muutostilanteessa ja tdhdn liittyvit jaetun johtajuuden kokemukset olivat hyvin

mielenkiintoisia aikaisemmasta tutkimuksesta poikkeavia havaintoja.
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Toinen kommunikaatiotapojen muutokseen ja tdmén vaikutuksiin liittynyt havainto oli
jaetun johtajuuden muodostumisen sekd hiljaisen tiedon siirtymisen vdheneminen
tyontekijoiden viélisten epdvirallisten keskusteluiden jaddessd pois. Tdmé havainto oli
vahvasti linjassa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa (Gilson et al., 2015),
mutta korosti samalla myds jaetun johtajuuden muodostumisen

vuorovaikutussidonnaisuutta.

Tassé tutkimuksessa eniten jactun johtajuuden kokemuksiin etitydssd vaikuttaneet tekijét
noudattelivat pitkdlti my0s aikaisemmassa tutkimuksessa ja tdmén tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessd esiin nousseita tekijoitd. Esimerkiksi teoreettisessa
viitekehyksessd huomioidut, jaettuun johtajuuteen ja etdtyohon erillisind ilmidina
vaikuttavat tekijdt toistuivat voimakkaasti myos tdmin tutkimuksen tuloksissa kun
1lmioita késiteltiin suhteessa toisiinsa muutoksen kontekstissa (Carson et al., 2007; Hoch
& Dulebohn, 2017; Muethel et al.,, 2012). Téassd tutkimuksessa esiin nousseet
keskeisimmat jaetun johtajuuden kokemuksiin tyontekotapojen muutoksen kontekstissa
vaikuttavat tekijit eli kommunikaatio, tyotehtdvit, tuki ja luottamus sekd tyontekijoiden
henkilokohtaiset ominaisuuden ovat kaikki suoraan tai osittain johdettavissa jo
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd esiintyneistd jaettuun johtajuuteen ja
etityohon irrallisina 1lmidind vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksessani hyddyntdmini
muutoksen konteksti kuitenkin tarjosi edelld mainittujen tekijoiden tarkasteluun
aikaisemmasta tutkimuksesta merkittavasti poikkeavan ndkokulman ja avasi ndin myos

niiden sisaltéd uudella tavalla.

Merkittdvisti aikaisemmista tutkimuksista poikkeavana havaintona tdméan tutkimuksen
tuloksissa ei havaittu tyontekijoiden sosiodemografisten tekijoiden kuten idn ja
sukupuolen vaikuttaneen merkittdvisti jaetun johtajuuden kokemuksiin etdty6hon
siirtymisen kontekstissa. Haastateltujen tyontekijoiden kokemukset seké niistd tekeméni
analyysi viittasivat voimakkaammin muiden, persoonaan ja kokemuksiin liittyvien
henkilokohtaisten tekijoiden painoarvoon. Tutkimukseni tulokset eivdt suoranaisesti
kuitenkaan kiisté tai ota kantaa esimerkiksi Muethelin, Gehrleinin ja Hoeglin tutkimuksen
(2012) tuloksiin liittyen esimerkiksi tietyn ién tai sukupuolen vaikutukseen. Edelld
mainitun tutkimuksen osoittamia viitteitd olisi mahdollisesti todettavissa laajemmasta
médrillisestd aineistosta tehdyssd kvantitatiivisessa analyysissd. Tami ei kuitenkaan

oman tutkimukseni kehyksessa ollut relevanttia.
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Tamédn tutkimuksen tulokset liittyen jaetun johtajuuden vaikutuksiin organisaation
toimintaan etdtydssd ja sithen siirtymisessd noudattelivat pitkélti edeltdvin tutkimuksen
linjoja, eikd niistd ollut vedettdvissd merkittdvasti aikaisemmista tutkimuksista
poikkeavia yleistyksid. Tutkimuksen tulokset noudattelivat pitkilti varsinkin Hochin ja
Kozlowskin tutkimuksen (2014) tuloksia liittyen hierarkkisen johtajuuden positiivisen
vaikutuksen heikkenemiseen, sekd rakenteellisen tuen tarpeen ja sen positiivisen
vaikutuksen lisddntymiseen virtuaalisuuden kasvaessa. Tamdn tutkimuksen tulokset
kuitenkin viittasivat Hochin ja Kozlowskin tutkimuksesta (2014) poiketen jaetun
johtajuuden vaikuttavuuden kokemusten suhteelliseen kasvuun tyShyvinvoinnin
edistdmisen kautta virtuaalisuuden lisddntyessd. Tamad tutkimus myds osaltaan todensi
Robertin ja Youn tutkimuksen (2018) tuloksia liittyen tuen ja luottamuksen suoraan ja

epasuoraan vaikutukseen jaettuun johtajuuteen ja sen vaikuttavuuteen.

Taméd tutkimus lisdsi ymmaérrystd jaetun johtajuuden muodostumisesta, siihen
vaikuttavista tekijoistd sekd sen vaikuttavuudesta hyvin ajankohtaisessa etdtyohon
siirtymisen atheuttamassa muutoksen kontekstissa. Tutkimukseni tulokset lisdsivit

merkittdvisti ymmaérrystd jaetun johtajuuden ja etdtydon suhteeseen vaikuttavista

Tutkimukseni tulokset avasivat ndin myds paljon mahdollisuuksia ja mahdollisia aiheita
jatkotutkimukselle varsinkin jaetun johtajuuden muodostumiseen vaikuttavien
yksittiisten tekijoiden suhteen. Varsinkin tdssd tutkimuksessa keskeiseen rooliin
nousseen etikommunikaation ja siind hyddynnettyjen viestintdtyokalujen vaikutusta
jaetun johtajuuden muodostumiseen olisi erittdin tarpeellista tutkia tarkemmin. Lisdksi
jaetun- ja hierarkkisen johtajuuden yhteisvaikutusta ja keskindistd suhdetta etityotiimien
suorituskykyyn tulisi vield syventdd tdmén sekd esimerkiksi Grahamin (2016)

tutkimuksen pohjalta.

5.2.2 Kaytinnon kontribuutio

Kéytdnnon kontribuutiona kohdeorganisaatiolle ja muille vastaavien haasteiden kanssa

painiville organisaatioille tdméd tutkimus osoitti eritoten johtamiseen ja johtajuuteen



69

liittyvien  prosessien mahdollisimman hyvdn etukidteisen suunnittelun ja
valmistautumisen merkityksen tyontekotapojen tai muun organisaatiomuutoksen
yhteydessd. Kuten monelle muullekin organisaatiolle Suomessa, tdysi etdtyohon
siirtyminen tuli kohdeorganisaatiolle vastaan todella nopealla aikataululla.
Valmistautumiseen ei jddnyt aikaa ja paljon avoimia kysymyksid jdi suorittavan

henkil9ston ja ndiden ldhiesimiesten ratkaistavaksi.

Eri tyonteko- ja kommunikaatiotapoihin nojaavan johtamisen ja johtajuuden etukéteinen
tarkastelu olisi mahdollisesti helpottanut sekd esimiesten ettd alaisten taakkaa
muutoksessa. Pelkdstddn etdtyohon liittyvien johtamisen ongelmien etukéteinen
pohtiminen esimerkiksi esimiesten keskindisissd tai esimiesten ja alaisten vélisissa
tyOpajoissa olisi mahdollisesti antanut niille enemmain tydkaluja etitydmaailman ja
sithen liittyvien johtajuuden haasteiden ja tdstd aiheutuvan kitkan kohtaamiseen.
Tulevaisuutta ajatellen olisi organisaatioissa hyvd paremmin huomioida muutosten
toteuttamisessa myos niiden mukanaan tuomat johtajuuden uudet haasteet. Hyva

johtajuus on kuitenkin yksi toimivan organisaation keskeisimmisté piirteista.

Toinen hyvin keskeinen téssd tutkimuksessa esiin noussut kdytdnndllinen havainto oli
kameran kédyton ja visuaalisen vuorovaikutuksen merkitys etdviestinndssd. Kaistan
sadstimiselld perusteltu kameroiden poissaolo varsinkin vuorovaikutuksellisuutta
vaativissa etdpalavereissa koettiin merkittdvin tiimin keskindistd viestintdd,
ryhméidynamiikkaa ja sekd jaetun- ettd perinteisen hierarkkisen johtajuuden
muodostumista ja ylldpitimistd vaikeuttavana tekijand. Toisaalta tietyissd tapauksissa
mahdollisuus olla mukana palavereissa ns. “nikyméttoméana” koettiin tyontekijoiden
henkilokohtaisista ominaisuuksista riippuen myds positiivisena asiana. Edelld mainitun
kaltaiset asiat korostavat entisestddn etdjohtamiseen ja johtajuuteen liittyvien asioiden
jatkuvan arvioimisen ja tiimien sisdisen dialogin tirkeyttd. Jokaisella tiimilld tulisi olla

mahdollisuus 16ytda itselleen kokonaisuutena optimaalisin ratkaisu.

Jaetun johtajuuden organisaatiolle ja yksildille tarjoamat edut ja mahdollisuudet ovat
tutkitusti erittdin merkittdvat. Myos tdmé tutkimus tunnisti jactun johtajuuden ja sen
hyddyntamiset merkittédvét positiiviset vaikutukset yksilon, tiimin ja koko organisaation
toimintaan ja hyvinvointiin  haastavassa muutostilanteessa.  Organisaatioiden

toimintaymparistd kehittyy ja muuttuu kiihtyvilld tahdilla eikd Covidl9 -pandemian
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tyontekotavoille aitheuttama mullistus varmasti jad viimeiseksi laatuaan. Radikaalien
muutosten menestyksekds johtaminen vaatii tulevaisuudessa yhid enenemissd méérin

muutakin, kuin pelkéstdén pomojen osoittaman johtajuuden.
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LIITTEET

LITE 1
TEEMAHAASTATTELURUNKO

Alla luetellut haastattelukysymykset ovat esimerkkejd haastatteluissa hydodyntamistdni
teemoista. Haastattelut etenivit yksittidisten kysymysten sijasta mainittujen teemojen
varassa. Kaikilta haastateltavilta ei kysytty vélttimattd samoja kysymyksia tai esitetty
nditd samassa jarjestyksessi. Myos kysymysten asettelu ja sanamuodot vaihtelivat
haastattelujen vililld. Yksittdisiin teemoihin liittyvien vastausten saturoituessa

haastattelujen edetessd padpaino siirtyi joustavasti tarpeen mukaan muihin teemoihin.

Taustatiedot: Tyontekijan ikd, virkaikd, sukupuoli, tyStehtivéa ja asema organisaatiossa.

1. TEEMA: Jaetun johtajuuden kokemukset.
- Kuvaile kokemaasi jaettua johtajuutta eri tyotavoissa seké ndiden eroja?
- Miten hierarkkisen johtajasi asema tai rooli muuttui tyontekotavan
muutoksessa?
- Millaisia johtajuuteen liittyvid eri tarpeita, ongelmia tai etuja eri

tyontekotavoilla oli?

2. TEEMA: Jaetun johtajuuden kokemuksiin vaikuttaneet tekijét.
- Miten koit itse muutokset tai sen nopeuden vaikuttaneen?
- Miten koit oman tai tiimisi valmistautumisen vaikuttaneen?
- Miké oli organisaation tai johdon tarjoaman tuen rooli?
- Miten virtuaalisten tydvélineiden kdyton kasvu ndkyi ja vaikutti kokemaasi
jaettuun johtajuuteen?
- Mitd muita tekijoitd tunnistat?
- Miten koet oman tai tiimisi jdsenten luonteiden tai taustan vaikuttaneen jaetun
johtajuuden kokemuksiin?
- Oletko huomannut jonkun yksittdisen tekijdn kuten ién, sukupuolen tai muun

vaikuttaneen merkittivisti jaetun johtajuuden kokemuksiin?
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TEEMA: Jaetun johtajuuden vaikuttavuus.

- Oletko havainnut jaetun johtajuudella olleen positiivisia tai negatiivisia
vaikutuksia omaan, tiimisi tai koko organisaation toimintaan?

- Miten etdty6hon siirtymisen aiheuttamat johtajuuden muutokset ovat

vaikuttaneet sinuun tai tiimiisi?



