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1 JOHDANTO

Nykypéivéand tydskentely erilaisissa tiimeissé ja ryhmisséd on hyvin yleista.
Tyoolobarometrin (2016) mukaan palkansaajista ldhes 40 prosenttia tyoskenteli
organisaatiorajat ylittdvissd tiimeissd vuosina 2014 ja 2015. Niin tiedeyhteisoissa,
julkisen hallinnon organisaatioissa kuin yrityspuolellakin ty6td organisoidaan niin, etti
yksittédiset tyontekijét tekevit usein yhteistyoté tiimeissé ja ryhmissd organisaation
sisdisten ja organisaation ulkoisten asiantuntijoiden kanssa oman itsendisen tyonsa

lisaksi.

Nykyaikana tietointensiivisen tyon lisddntyessa tiimitydskentely mahdollistaa erilaisen
osaamisen yhdistimisen. Tiimin jdsenet saavat oman osaamisensa tueksi myds muiden
alojen asiantuntijoiden osaamisen. Yhdistettdessid erilaista osaamista korostuukin

vuorovaikutuksen merkitys siind, kuinka tiimi onnistuu tyoskentelyssdén saavuttamaan

yhteiset tavoitteensa yhdistamalla tdta erilaista osaamista.

Tietointensiivisen tyon lisddntyessd myds tehokkuusvaatimukset ovat lisdéntyneet.
Tiimeihin kohdistetut tydeldmén tehokkuusvaatimukset ovat huomattavissa tiimeisti
tehdyn tutkimuksen painotuksessa. Viime aikoina tiimeja on tutkittu tuloksellisuuden
ndkokulmasta tiimien tehtdva- ja suhdetason prosessien, tiimien sisdisen diversiteetin,
viestintiateknologian kiyton sekd tiimien johtamisen suhteen. Onkin havaittu, ettd ndma
ovat tiimin tuloksellisuuden kannalta merkittdavia tekijoitd. (Raappana & Valo 2012,

247.)

Kun ty6 muuttuu enenevissd mairin tietointensiivisemmaksi ja
asiantuntijakeskeisemmaksi, muuttuvat myds tiimien ja ryhmien johtamiselle asetetut
haasteet. On siirrytty kauemmas hierarkkisesta, yksisuuntaisesta johtajuudesta kohti
tiimin jésenten vuorovaikutuksessa muodostuvaa, yhteistd vastuuta tiimin tavoitteiden
saavuttamisesta. Téssé tutkimuksessa tiimin johtajuutta tarkastellaankin jaettuna
johtajuutena. Talloin johtajuus tiimissd ymmarretddn ilmidni, johon voi osallistua kuka

tahansa tiimin jdsenistd toteuttamalla johtamisen vuorovaikutusfunktioita. [lmioni jaettu



johtajuus sijoittuu puheviestinnédn tutkimuskentilld ryhmaviestinnin ja

johtamisviestinnén tutkimusalueisiin.

Jaettua johtajuutta tiimeissd ja ryhmissé on tutkittu paljon tehokkuuden nédkdkulmasta.
Sitd on kuvattu jopa yhtené ratkaisuna yha kovemmille johtajuudelle asetetuille
vaatimuksille. Tiedon maérén ja tyon kompleksisuuden lisdéntyessa johtajuutta
jakamalla voidaan vastuuta osaamisesta ja paatoksistd kohdistaa useammille tiimin
jasenille, jolloin myd&s valmius reagoida tiimin ulkopuolelta tuleviin vaatimuksiin

paranee (Pearce, Manz & Sims 2009).

Tiimien tapaamisten tutkimuksella on merkitystd. Palaveri- tai kokoustilanteen
onnistuneen vuorovaikutuksen on havaittu olevan yhteydesséi organisaation
menestykseen kahden ja puolen vuoden aikajanteelld (Kauffeld & Lehmann-
Willenbrock 2012). Vaikka palaveri- ja kokoustilanteita pidetddn merkittdvina ja
tiimitydskentely on erittdin yleistd nykypéivénd, on todellisia tydeldmén tiimeja tutkittu
verrattain vdahdn niiden luonnollisissa olosuhteissa (ks. esim. Raappana & Valo 2015;
Olbertz-Siitonen, Siitonen & Valo 2014). Téllaiselle tutkimukselle onkin todettu olevan
huomattava tarve. Myoskain tiimien tapaamisia niiden luonnollisissa olosuhteissa ei ole
paljoakaan tutkittu (ks. esim. Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012; Laapotti &
Mikkola 2015). Erityisesti tyoeldmén tiimien tapaamisten havainnoivalle tutkimukselle

on huomattu olevan tarvetta (Laapotti & Mikkola 2015).

Tama tutkimus vastaa erityisesti tarpeeseen tehdd havainnointitutkimusta luonnollisista
tiimeistd tiimin autenttisessa ymparistossd. Tutkimus tuottaa siis liséé tietoa juuri
autenttisen tydeldmaén asiantuntijatiimin jaetusta johtajuudesta todellisessa
palaveritilanteessa. Tutkielmasta saatua tietoa voidaan soveltaa tydeldmén tiimien
johtajuuden toteuttamiseen tiimin jisenten yhteistyoné ja parantaa ndin tiimin

mahdollisuuksia vastata sille osoitettuihin tehokkuusvaatimuksiin.

Tamin tyOn tavoitteena on siis kuvata ja ymmartdd, miten jaettu johtajuus toteutuu
asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa palaverin aikana. [lmi6ta lahestytdan
tapaustutkimuksen kautta tarkastelemalla erdin asiantuntijatiimin palaveria. Jactun
johtajuuden toteutumiseen palaverin aikana syvennytddn toteuttamalla

vuorovaikutusanalyysi.



Seuraavaksi esittelen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jossa syvennyn
asiantuntijatiimin vuorovaikutukselle ominaisiin piirteisiin seki jaettuun johtajuuteen
tilmeissé ja ryhmissd. Tadmaén jdlkeen kuvaan menetelmiluvussa tutkimuksen
toteuttamisen vaihe vaiheelta, jonka jdlkeen paneudun vuorovaikutusanalyysin
perusteella saatuihin tuloksiin ja pohdin tuloksia suhteessa asiantuntijatiimien

vuorovaikutukseen ja jaettuun johtajuuteen.



2 VUOROVAIKUTUS ASIANTUNTIJATIIMISSA

2.1 Asiantuntijatiimin vuorovaikutuksen erityispiirteet

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta asiantuntijoista koostuvassa tiimissa.
Tiimejé tutkittaessa on hyva huomioida se, ettd ryhma ja tiimi ovat toistensa
lahikésitteitd. Tiimin késite voidaan hahmottaa myds ryhmaén alakésitteend. Kaikki
tiimit voidaan ymmartid ryhmind, mutta kaikki ryhmét eivdt ominaisuuksiltaan tiyta
tiimin madritelmad. Tiimille on ominaista, ettd se on olemassa jotain erikseen
madritettyd toimintaa varten. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 23.) Tiimin erona
ryhméén voidaan usein pitdd sen tehtdviorientoitunutta luonnetta, vaikkakin ryhma-
kisitteen alle méadriteltdvid tyoryhmid voidaan myos pitdd tehtdvikeskeisind (Sivunen
2007, 24). Tyoryhmissé tehtdavit ovat yksilollisid, kun taas tiimissa tyotehtdviad
tyOstetddn yhdessa tiimin jdsenten kesken (Katzenbach & Smith 1993, 89). Tyoryhmissa
johtajuus on yleensa selkeidsti kohdentunut yhdelle henkil6lle ja ryhmén jasenilld on
suuri yksilollinen vastuu. Tiimeille puolestaan on tyypillisempdd johtajuuden
jakautuminen ja yhteisvastuu tuloksista (Katzenbach & Smith 1993, 214). Vaikka tiimi
ja ryhma eroavat toisistaan kuten edelld on kuvattu, voidaan tdssa tutkimuksessa
kuvattavia ryhmiin kohdistuvia teoreettisia ndkokulmia ja kisitteitd soveltaa myos

tiimeihin.

Asiantuntijatiimille on tyypillistd enemmaénkin yhteisollisyys kuin yksilollisyys. Tiimin
jdsenet ovat keskindisesti riippuvaisia toisistaan ja tiimin jasenten erilaisesta
osaamisesta. Jotta eri osapuolet voivat toimia tiimind, on oleellista, ettd heiddn vélilldan
on keskindisté riippuvuutta ja yhteisid tavoitteita. He tydskentelevit yhteisten tehtidvien
parissa ja ovat yhteisesti vastuussa tiimin suorituksista. Heidén velvollisuutenaan on
koordinoida toimintaansa, jakaa osaamistaan ja osallistua yhteiseen paidtoksentekoon.
(Scott 2013, 302.) My0s erilaisen osaamisen yhdistiminen korostuu tiimeissd yha
enemmaén nykypaiviani (ks. esim. Ghobadi & D’ Ambra 2012; Molleman ym. 2010).
Tiimejé onkin kuvattu tydskentelymuotona, jossa erilaisista lahtokohdista tulevien
tiimin jdsenten osaaminen yhdistyy (Katzenbach & Smith 1993, 59). Asiantuntijatiimien

koostuessa monien eri alojen osaajista yhteistyotd voidaankin kuvata



moniammatilliseksi. Moniammatillisen yhteistyon maaritelméssa korostuu tiimin
jdsenten yhteinen panostus ja osaamisen yhdistdminen (Macduff & Netting 2000, 48).

Talloin my0s johtajuus voi muodostua yhteisen panostuksen myo6ti ja olla jaettua.

Asiantuntijatiimien vuorovaikutukselle on tyypillistd myds itseohjautuvuus.
Itseohjautuva (self-directing) tiimi toimii ilman tehtdvaan méaarittyd vetdjaa
(Katzenbach & Smith 1999, 45). Téll6in usein tiimin jdsenet jakavat johtajuutta tiimissd
toteuttaen johtamisen vuorovaikutusfunktioita (Mclntyre & Foti 2013, 47). He ovat siis
itse vastuussa tehtdvien suorittamisesta ja tiimin tyon koordinoinnista omien

tyOtehtiviensa lisdksi (Alper, Tjosvold & Law 1998, 34).

Liséksi asiantuntijatiimin vuorovaikutukseen voi vaikuttaa tiimin jadsenten
hajautuneisuus maantieteellisesti ja ajallisesti eli toimiminen virtuaalitiiminé (Carte,
Chidambaram & Becker 2006, 323). Virtuaalitiimien vuorovaikutus toteutuu
teknologiavilitteisesti, ja myos niille on tyypillistd tyotehtdvien vahva keskindinen
riippuvuus sekd tiimin jdsenten yhteinen vastuu tiimin tuloksista. Lisdksi usein
virtuaalitiimeissa tiimin jdsenet edustavat eri toiminnallisia sektoreita tuoden tiimiin

oman osaamisensa. (Malholtra, Majchrzak & Rosen 2007, 60.)

Asiantuntijatiimin vuorovaikutukselle ominaisena piirteend voidaan pitdé tiimin
jasenten vilistd yhteistyotd. Asiantuntijatiimid voidaan siis kuvata myos
kollaboratiivisena ryhménai eli yhteistyoryhména. Yhteistyoryhmaélld on useita samoja
piirteitd kuin aiemmin kuvatuilla itseohjautuvilla tiimeilld ja virtuaalitiimeilld. Huotari,
Hurme ja Valkonen (2005) ovat koonneet yhteistyoryhmén ominaispiirteitd Stohlin ja
Walkerin (2002, 238) ajatusten pohjalta. Yhteistydoryhmin jésenet edustavat tyypillisesti
eri organisaatioita ja he kokoontuvat yhteen miiriajaksi saavuttaakseen yhteisen
tavoitteensa tai paamadrinsi, joita voi olla yksi tai useampia. Tavoitteet voivat olla sekd
yksityisid ettd tiimin jdsenten yhteisid. Tiimin jdsenet sitoutuvat yhteistyoryhmassa
keskindiseen yhteistyohon, jota ilman yhteisti tavoitetta ei voitaisi saavuttaa.
Saavuttaakseen tavoitteensa yhteistyoryhmén jdsenten tulee olla kasvokkaisessa tai
teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa keskenddn. Vuorovaikutus ei siis ole sidottu
paikkaan eikd aikaan. Myos yhteistydoryhma voi toimia itseohjautuvasti ilman nimettya

johtajaa, jolloin johtajan tehtévit jakautuvat tiimin jasenten kesken. (Huotari, Hurme &



Valkonen 2005, 119.) Asiantuntijatiimille tyypillisid piirteitd voidaan tarkastella niin

itseohjautuvien tiimien, virtuaalitiimien kuin yhteistyoryhmien konteksteissa.

Asiantuntijatiimin vuorovaikutukselle ominaiset piirteet ovat yhteydessé tiimin
suorituksiin. Tiimin sisdisen vuorovaikutuksen ndhdéddnkin olevan monin tavoin
yhteydessa sekd tiimin ettd organisaation tuloksellisuuteen (ks. esim. Huotari ym. 2005,
88; Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012, 146). Viime vuosikymmenen ajan tiimejé
on tutkittu tuloksellisuuden nidkokulmasta erityisesti seuraavilla osa-alueilla: tiimien
tehtdva- ja suhdetason prosessien, tiimien sisdisen diversiteetin, viestintdteknologian
kayton sekd tiimien johtamisen ndkokulmasta. Ndiden on havaittu olevan tiimin

tuloksellisuuden kannalta huomionarvoisia tekijoitd. (Raappana & Valo 2012, 247.)

Tassd tutkimuksessa tiimia tarkastellaan pienend ryhminé ihmisid, joilla on toisiaan
tdydentivii taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmairiain sekd yhteisiin
tavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin pitden itsedédn yhteisvastuullisina
suorituksistaan (Katzenbach & Smith 1993, 45). Lisiksi tiimin jdsenet ovat
tyOskentelyssédén riippuvaisia toisistaan (Valo & Hurme 2010, 382). Tiimien voidaan
myos ldhtokohtaisesti ajatella perustuvan tehtiavékeskeiselle toiminnalle (Katzenbach &
Smith 1993, 25). Téssé tutkimuksessa asiantuntijatiimid tarkastellaankin juuri
tehtavikeskeisend, yhteisvastuullisena ja itseohjautuvana ryhména ihmisid, vaikka
tiimin yksi jdsen olisikin nimetty tiimin vetdjdksi. Seuraavaksi esittelen
ryhmaéviestinnédn funktionaalisen ndkdkulman, jonka kautta ryhméa voidaan tarkastella

juuri tehtidvakeskeisend ja tuloksellisuuteen pyrkivand kokonaisuutena.

2.2 Funktionaalinen nikokulma asiantuntijatiimin vuorovaikutukseen

Ryhmin vuorovaikutusta voidaan tarkastella useista erilaisista teoreettisista
ndkokulmista. Erilaisista nikokulmista tarkasteltuna ryhmén vuorovaikutuksen erilaiset
1lmidt saavat erilaisen selityksen. Esimerkiksi se, mitd johtamisprosessissa ymmarretdén
tapahtuvan, riippuu teoreettisesta nikokulmasta ryhmaén johtajuuteen. Tassd
tutkimuksessa asiantuntijatiimin vuorovaikutusta tarkastellaan funktionaalisesta

niakokulmasta.
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Ryhmin vuorovaikutuksen funktionaalinen nikdkulma pyrkii ennustamaan ja
selittdimiin tehtdvikeskeisen ryhmén toimintaa (Hollingshead, Wittenbaum, Paulus,
Hirokawa, Ancona, Peterson, Jehn & Yoon 2005, 21). Nédkokulman mukaan ryhméan
vuorovaikutus on suoraan yhteydessd ryhmén tehtdviin ja se toimii funktionaalisena
keinona ryhmin tavoitteiden saavuttamiseksi (Frey 1999, ix). Taustalla on siis tavoite
ymmartdd, millaisia funktioita ryhmén vuorovaikutus toteuttaa suhteessa ryhméan
tarpeisiin, tavoitteisiin, ongelmiin tai haasteisiin, jotka ryhmin tulee joko tyydyttda tai
selvittdd ollakseen tehokas ja ylldpitdad toimintaansa (Poole 1999, 42).
Vuorovaikutuksen avulla tyydytettidvit tarpeet voivat olla fyysisid, vélineellisid ja
sosiaalisia. Néiti tarpeita eli vuorovaikutuksen funktioita ryhmissa ja tiimeisséd on
havaittu olevan esimerkiksi ryhmén toiminnan ylldpitiminen ja kehittiminen, tiedon
jakaminen ja vilittyminen sekéd ongelmanratkaisu. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005,

43.)

Ryhmin funktionaalisen ndkokulman perusajatuksena on, ettd 1) ryhmé on
tavoitteellisesti orientoitunut, eli silld on jokin pddmééra (sosiaalis-emotionaalinen,
ryhmékeskeinen tai tehtdvidkeskeinen), 2) ryhmén suoriutumista tehtavistdian on
mahdollista arvioida, 3) vuorovaikutusprosesseilla on merkitystd ryhméan
suoriutumiselle ja nditd prosesseja voidaan sidddelld, ja 4) ryhmén suoritukseen
vaikuttavat seké sisdiset ettd ulkoiset tekijat vuorovaikutuksen kautta. Ndkokulma auttaa
ymmartiméain niitd tekijoitd ja prosesseja, jotka edistivét tai hdiritsevit ryhmén
suoriutumista tarkastelemalla esimerkiksi erilaisten johtamistyylien yhteyttad
laadukkaaseen ryhmén padtoksentekoon ja tiimin jdsenten vuorovaikutus- ja
konfliktinhallintatapojen yhteytté tiimin tuottavuuteen. (Hollingshead ym. 2005, 22—
24.) Asiantuntijatiimid voidaan pitdd tehtdvikeskeisend ryhména (Katzenbach & Smith
1993, 25). Tarkasteltaessa asiantuntijatiimin vuorovaikutusta funktionaalisesta
ndkokulmasta huomio kiinnittyy suoraan tiimin havaittavaan vuorovaikutukseen ja
sithen, millainen merkitys vuorovaikutuksella on tiimille (Poole 1999, 45). Téssd tyossa
tarkastellaan jaettua johtajuutta asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa ja keskitytdan

sithen, millaisena ilmioné se nadyttdytyy funktionaalisesta ndkokulmasta.

Funktionaalista ndkokulmaa on kuitenkin my®0s kritisoitu. Nakdkulman avulla voidaan

selittdd ryhmaén suoriutumista tehokkaasti padtehtdvéstdan, mutta heikommin kuvata
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tiimin suoriutumista useista erilaisista tavoitteistaan. Tdmén ndkdkulman avulla ei siis
pystyta selittimiin kompleksisia, mukautuvia ja dynaamisia systeemejd, joilla on useita
erilaisia tavoitteita. Lisdksi ndkokulman heikkoutena voidaan pitda sitd, ettd ryhméan
tehokkaan toiminnan maédérittely ja mittaaminen on hankalaa, koska funktionaalisesta
ndkokulmasta vain tietynlaista ryhmén vuorovaikutusta voidaan pitdd tehokkaana ja
ryhmén vuorovaikutuksen tarkastelu onkin hyvin normatiivisesti méaarittynytta.

(Hollingshead ym. 2005, 47-48.)
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3 JAETTU JOHTAJUUS ASIANTUNTIJATIIMISSA

3.1 Jaettu johtajuus

Tiimien ja ryhmien onnistuneen vuorovaikutuksen kannalta johtajuus on merkittava
tekijd. Johtajuutta voi toteuttaa vain yksi tiimin jdsen tai se voi muodostua tiimin
vuorovaikutuksessa yhteistyond, mutta tiimi tarvitsee johtajuutta jossain muodossa
padstiadkseen kohti tavoitettaan (ks. esim. Keyton & Beck 2008, 492; Zigurs 2003, 339).
Tiimin vuorovaikutus ilman minkéénlaista koordinointia johtaa usein heikkoon
paatoksentekoon, tarpeettomaan yhdenmukaiseen vuorovaikutuskéyttdytymiseen,
vapaamatkustamiseen (social loafing) seki tehottomiin vuorovaikutuksen prosesseihin,

kdyténteisiin ja tuloksiin (Lehmann-Willenbrock, Allen & Kauffeld 2013, 366).

Tiimien tehtidvé- ja tavoitekeskeisyyteen ovat yhteydessa tiimin saavuttamat tulokset.
Tapa, jolla tiimid johdetaan, on osoittautunut olennaiseksi tiimin tulosten
saavuttamisessa (Raappana & Valo 2012, 246). Tyon muodon muuttuessa myos
ryhmien ja tiimien johtamiselle asetetut vaatimukset ovat muuttuneet ja niméa uudet
olosuhteet ovat lisdnneet johtamisen tarvetta ohjauksen ja koordinoinnin rinnalla.
Nykyaikana johtamisen haasteina voidaan pitdd teknologiavélitteistd viestintdd, tyon
hajautuneisuutta, tiimin jdsenten ammatillisia, kulttuurisia ja osaamiseen liittyvié eroja
seka erilaisia ryhméprosesseja kuten jannitteiden ja konfliktien hallintaa. (Raappana &

Valo 2012, 248.)

Jaetun johtajuuden (shared leadership) voidaankin nihda olevan yksi ratkaisu néille
nykyajan tiimeille kohdistetuille vaatimuksille (Pearce, Manz & Sims 2009, 235).
Tydeldmaén tiimejd onkin 2000-luvulla tutkittu myds jaetun johtajuuden nakokulmasta
(ks. esim. Raappana & Valo 2012, 246), ja ndkokulma johtajuuteen jaettuna ja
emergenttind ilmioné on yleistynyt johtamisen tutkimuksessa (Contractor ym. 2012,
994). Jaetun johtajuuden yhteytti tiimin tehokkuuteen ovat vahvistaneet jo useat
tutkimukset (ks. esim. Drescher ym. 2014; Hoch & Kozlowski 2014; Bergman ym.
2012).
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Jaettua johtajuutta on méiiritelty useilla eri tavoilla (ks. esim. Carson, Tesluk & Marrone
2007, 1219). Sitd on kuvattu esimerkiksi prosessina, jossa tiimin jésenet osallistuvat
johtamiseen tavoitteena edistii tiimin yhteisen pddmééran saavuttamista vaikuttamalla
toisiin tiimin jéseniin. Johtaminen ei ole tdlldin sidoksissa tiimin jésenen hierarkkiseen
asemaan, vaan vallan ja vastuun ymmarretdédn jakautuvan tiimin jésenten vililla (Pearce,
Manz & Sims 2009, 234). Jaettua johtajuutta toteutetaan siis yhteistyona. Talldin
useamman kuin yhden tiimin jasenen ymmarretidin osallistuvan tiimin johtamiseen (ks.
esim. Muethel & Hoegl 2013). On hyvé kuitenkin ymmartdd, ettd jaettu johtajuus ei ole
pysyvi tila tiimin jdsenten kesken, vaan jatkuvasti muutoksessa oleva
vuorovaikutusilmio, jossa osallistuminen johtamisen vuorovaikutusfunktioiden

toteuttamiseen vaihtelee tiimin jdsenten vélilld (Kramer 2006, 156).

Tarkasteltaessa tiimin vuorovaikutusta jaetun johtajuuden nédkdkulmasta huomio
kiinnittyykin nimetyn johtajan sijasta tiimin jdseniin ja heidédn vuorovaikutuksessa
muodostuvaan johtajuuteen (Contractor ym. 2012, 994). Jaettua johtajuutta voidaan siis
tarkastella myos emergenttind ilmiona (ks. esim. Carson, Tesluk & Marrone 2007,
1218), jolloin johtajuuden ymmirretdin madrdytyvan tiimin jdsenten
vuorovaikutuksessa (Pavitt 1999, 320) ja jakautuvan sille henkilolle, jolla on
parhaimmat tiedot ja taidot kdsiteltdvistd asiasta (ks. esim. Pearce, Manz & Sims 2009,
235) Johtajuuden voidaan ndin ymmaértéa siirtyvén tiimin jaseneltd toiselle kasiteltdvien
asiasiséltojen ja tiimin jdsenten osaamisen mukaan (Carson, Tesluk & Marrone 2007,
1220). Kuitenkin ldhtokohtana emergentille johtajuudelle on toisten tiimin jdsenten
hyvéksyntd, kun johtajuus jakautuu jollekin tietylle tiimin jdsenelle, eikd niinkdén tiimin
jdsenen asema tai status (Mclntyre & Foti 2013, 46). Emergentti johtajuus on tyypillistd
esimerkiksi itseohjautuvissa tiimeissé, jotka toimivat alun perin ilman johtajaa (ks.

esim. Carte, Chidambaram & Becker 2006; Oh 2012; Pavitt 1999, 320).

Johtajuuden jakautumista emergenttind ilmioni on tarkasteltu myos verbaalisen
viestinndn ndkokulmasta. Toisaalta johtajuutta maarittdvana tekijédna on tarkasteltu
puheenvuorojen mairii, toisaalta puheenvuorojen sisiltod. Puheenvuorojen méairén on
havaittu olevan merkittéva tekija johtajuuden jakautumisessa niin, ettd saman
asiasiséllon toistamisella ja ndin puheenvuorojen miiran lisidmiselld on havaittu olevan

yhteyksid johtajuuden jakautumiseen. (Pavitt 1999, 320-321.) Toisaalta my0s sisdllolla
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on merkitystd. Esimerkiksi tiimin toiminnan menettelytapoihin liittyvien

puheenvuorojen on havaittu olevan yhteydessa tiimin johtajuuteen (Pavitt 1999, 321).

Jaettu johtajuus on mielenkiintoinen ilmid juuri asiantuntijatiimissi, koska sen on
havaittu tehostavan tiimin tyoskentelyd monella eri tavalla. Jaettu johtajuus
mahdollistaa esimerkiksi erilaisen osaamisen yhdistimisen ja hyddyntdmisen, kun
tiimin eri asiantuntijat voivat jakaa tietoaan osallistuessaan tiimin johtajuuteen (Pearce,
Manz & Sims 2009, 235). Jaetun johtajuuden on havaittu myds tehostavan
itseohjautuvien tiimien yhteistyotd edistdmalla tiimin jdsenten erilaisen tiedon ja
osaamisen sekd tiimin tavoitteiden ja tehtdvien koordinointia (McIntyre & Foti 2013).
Itseohjautuvien virtuaalitiimien on havaittu olevan tuloksellisia silloin, kun tiimin
johtajuus on seki yksittdisten tiimin jdsenten ettd kaikkien tiimin jdsenten yhteistyona
toteuttamaa. Talloin yhdistyvét tiimin jidsenten henkildkohtaiset taidot, kun kaikki tiimin
jasenet osallistuvat tyon koordinointiin ja tydskentelyn edistimiseen. (Carte,

Chidambaram & Becker 2006, 340.)

Johtajuuden jakautumisella on yhteyksid myds tiimin jdsenten luovuuteen. Jaetun
johtajuuden ja sen mahdollistaman tiedon jakautumisen tiimissad on havaittu tehostavan
tiimin jasenten luovuutta ja luovaa yhteistyotéd (Lee, Lee, Seo & Choi 2015, 54.)
Toisaalta jaetun johtajuuden ja tiimin luovuuden yhteydestd on saatu ristiriitaisia
tuloksia osoittaen, ettd luova prosessi ei vilttdmattd tapahdukaan tiimin jasenten

yhteistyoné (ks. esim. Serban & Roberts 2016, 195).

Johtajuuden jakaminen tiimissi ei ole kuitenkaan aina ldhtokohtaisesti paras
mahdollinen ratkaisu. Ensinnékin, johtajuuden jakautuminen ei vilttimaéttd aina tehosta
tiimin tyoskentelyé eiki sitd voi soveltaa kaikkiin tiimikonteksteihin. Jotta jaettu
johtajuus tehostaisi tiimin tydskentelyd, tiimin jdseniltd edellytetddn motivaatiota ja
halukkuutta toteuttaa johtajuutta tiimissi. (D’Innocenzo, Mathieu & Kukenberger 2016,
1986.) Jaetun johtajuuden onkin havaittu tehostavan erityisesti itseohjautuvien,
tietotyotid tekevien tiimien tuloksellisuutta, mutta saattavan heikentdd puolestaan
tuotantotyoti tekevien tiimien tuloksellisuutta. Tietotyon on havaittu edellyttivéin
jaettua johtajuutta ja usean tiimin jisenen osaamisen yhdistamistid kompleksisia ja
vaihtelevia tehtivid suoritettaessa, mutta rutiininomaisemmassa tuotantotyossi

samanlaisina toistuvia tehtdvii suoritettaessa jaetusta johtajuudesta ei ole havaittu
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samanlaista hyotya. (Fausing ym. 2013, 256.) Jaetun johtajuuden on tutkittu parhaiten
tehostavan tiimin tyoskentelyé silloin, kun tyoskentely edellyttid kompleksisen

tietotyon lisdksi keskindistd riippuvuutta (Wang, Waldman & Zhang 2014, 191).

Toiseksi, tiimin ilmapiirilli on myds merkitysti sille, miten tiimin jdsenet osallistuvat
johtamiseen ja jaetaanko johtajuutta. Tiimin jdsenten kokema sosiaalinen tuki, yhteinen
ymmarrys tiimin tavoitteesta ja kokemus mahdollisuudesta osallistua tiimin
keskusteluun ovat yhteydessé jaetun johtajuuden toteutumiseen (ks. esim. Serban &
Roberts 2016, 195). Tiimin kannustavan ja osallistumiseen rohkaisevan ilmapiirin on
havaittu olevan merkittiavi edellytys jaetulle johtajuudelle (McIntyre & Foti 2013, 55).
Jaettua johtajuutta itseohjautuvissa tiimeissa tarkasteltaessa on havaittu myos, ettd avoin
vuorovaikutus seka tiimin jasenten henkilokohtaisen osaamisen kehittyminen ovat
merkittavid edellytyksié johtajuuden onnistuneelle jakautumiselle tiimeissa (Vdhdamaki

2010, 43—-44).

3.2 Johtamisen vuorovaikutusfunktiot tiimissé

Tassd tutkimuksessa jaettua johtajuutta tarkastellaan johtajuuden funktionaalisesta
ndkokulmasta eli tiimille tarpeellisten vuorovaikutusfunktioiden toteuttamisena. Vield
vahin tiedetdén siitd, miten jaettu johtajuus toteutuu tiimin vuorovaikutuksessa
funktionaalisesta ndkdkulmasta (Sunaguchi 2015, 198). Kuitenkin tarkasteltacssa
funktioita, keskitytdén sithen, mitd vuorovaikutuksella tehddin tai mité silld saavutetaan
(Laapotti & Mikkola 2015, 39). Johtajuus on tilloin véline ryhmin tavoitteen
saavuttamisessa ja ryhmén toiminnan ylldpitdmisessé. Johtajuus ymmarretdankin talloin
niiden funktioiden toteuttamisena, jotka ovat olennaisia ryhmén tavoitteen

saavuttamisen kannalta. (Pavitt 1999, 314.)

Jaetun johtajuuden tarkastelu funktionaalisena toimintana on mielenkiintoista, koska
téstd ndkokulmasta tarkasteltuna kaikkien tiimin jdsenten on mahdollista osallistua
tiimin johtamiseen. Kuka tahansa tiimin jdsenist voi siis toteuttaa johtamisen
vuorovaikutusfunktioita tiimissd riippumatta hinen asemastaan tai muiden tiimin

jasenten kisityksistd hénestd (Pavitt 1999, 316). Johtamisen vuorovaikutusfunktioiden
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toteuttaminen voi olla siis jakautunutta tiimin jasenten kesken. Usein johtamisen

vuorovaikutusfunktioita ei toteuta vain yksi tiimin jdsen, vaan siihen osallistuvat useat
tiimin jésenet toteuttaen viliaikaisesti jotain funktiota (Kramer 2006, 156). Johtajuutta
tarkastellaan siis tiimin jdsenten vuorovaikutuskayttdytymisen, ei hierarkkisen aseman

tai statuksen, maarittimana.

Johtamisen vuorovaikutusfunktioita on luokiteltu monin eri tavoin seké itseohjautuvissa
ettd perinteisissa tiimeissd eikd yhtd yhtendistd luokitusta ole (Kline 2003, 75; Pavitt
1999, 316). Ryhmén johtajan tehtdvit voidaan esimerkiksi jakaa karkeasti kahteen
luokkaan ryhmén kahden pditavoitteen, ryhmaén ylldpitdmisen ja tehtidvén suorittamisen,
mukaan. Tiimeissd on havaittu olevan usein siis tehtdvéjohtaja ja ryhmén ylldpitdmiseen
keskittynyt johtaja. Johtajuuden on ymmarretty méddraytyvén tiimin jisenten
puheenvuorojen madrin perusteella. (Pavitt 1999, 316-317.) Ryhmin ylldpitdmiseen
liittyvid johtamisen vuorovaikutusfunktioita voivat olla rohkaiseminen tai sovittelu.
Puolestaan ryhmin tehtévan suorittamiseen liittyvid funktioita voivat olla esimerkiksi
aloitteentekeminen tai mielipiteen antaminen sekd menettelytapoihin liittyvét
vuorovaikutusfunktiot, kuten koordinointi sekd ryhmén toiminnan suuntaaminen. (Pavitt

1999, 318.)

Tiimien johtamistarpeita on kuvattu myos useampien erilaisten johtamisen
vuorovaikutusfunktioiden avulla. Johtajuutta sekd perinteisissd ettd itseohjautuvissa
tiimeissd voidaan kuvata myds fasilitointina, managerointina ja valmentamisena. Tdmén
luokituksen taustalla on ajatus, ettd tiimin johtajan tehtévié ei toteuta pelkéstdan yksi
henkil®, vaan johtajuus voi olla jaettua. (Kline 2003, 83, 95.) Téll6in johtamisen
vuorovaikutusfunktioita ovat esimerkiksi:
- tiimin tyOskentelyn ja tiimin jasenten kehittiminen reflektoimalla ja arvioimalla
yhdessa tiimin jasenten kanssa tiimin tydskentelya
- rakentavan palautteen ja asiantuntijuuden tarjoaminen tiimin tydskentelyn
kehittdmiseksi
- tiimin tavoitteiden asettaminen ja selkiyttiminen seka niiden linjaaminen
organisaation tavoitteiden mukaisiksi
- tavoitteisiin sitouttaminen sekéd tavoitteiden aikataulusta huolehtiminen
- tiimin jisenten roolien selkiyttdminen ja tyGtehtdvien jakaminen

- tarvittavien resurssien, palautteen ja arviointien tarjoaminen tiimille
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- tiimin ty0skentelyn tunnustaminen ja palkitseminen
- tiimin ja organisaation sekd sidosryhmien vélinen koordinointi ja tiedottaminen
- arvostavan, rehellisen ja avoimen tydilmapiirin ylldpitiminen

(Kline 2003, 97-129.)

Johtamisen vuorovaikutusfunktioita toteutettaessa tyydytetdén siis sekd tiimin tehtiava-
ettd suhdetason tarpeita. My0s virtuaalitiimeissd on havaittu seki tehtiva- ettd
suhdetason johtamisen vuorovaikutusfunktioita: tiimin ja sitd ympardivdn organisaation
valistd yhteydenpitoa, avoimen ja arvostavan tyOilmapiirin luomista, tiimin jasenten
erilaisen osaamisen tunnustamista ja palkitsemista, tiimin toiminnan ja tapaamisten
hallitsemista seké tyoskentelyn etenemisestd huolehtimista seuraamalla tiimin

tyOoskentelyd (Malholtra, Majchrzak & Rosen 2007, 62).

Tarkasteltaessa tiimejé tiimin tyoskentelyn kahden erilaisen vaiheen, siirtymé- ja
toimintavaiheen kautta, havaittiin myds, ettd tiimin johtamisen vuorovaikutusfunktioita
ovat tiimin muodostamisen ja tiimin tehtdvan madrittelyn liséksi tiimin tavoitteiden
vakiinnuttaminen, tiimin toiminnan koordinointi ja tarkkaileminen seké tiimin rajojen
hallitseminen. Liséksi ongelmien arviointi ja ratkaisujen kehittiminen yhdessé tiimin
jasenten kanssa, resurssien tarjoaminen tiimille, tiimin haastaminen, tiimin
valmentaminen ja kehittiminen sekd rohkaiseminen ja palautteen antaminen tiimin
jasenille tiimin ilmapiiristd huolehtimisen ohessa voidaan ymmartda johtamisen
vuorovaikutusfunktioiksi. (Morgeson, DeRue & Karam 2010, 12—-27.) Tiimin jisenten
rohkaisemisen, puheenvuorojen vahvistamisen ja ndkemysten yhteensovittamisen seka
tiimin toiminnan suunnittelun on myds havaittu olevan olennaisia johtamisen
vuorovaikutusfunktioita, kun tiimin jdsenet yhteistydssd ilman nimettyé johtajaa
ratkaisivat erimielisyyksié ja konflikteja monitieteellisessa tiimissd (Choi & Schnurr
2014, 19-20). Johtamisen vuorovaikutusfunktioiden vélilld on siis havaittu
yhtildisyyksid useissa erilaisissa tiimeissd. Seuraavaksi kuvaan, millaisena timén
tutkimuksen kontekstissa eli asiantuntijatiimissd ymmarretiin jaettu johtajuus ja sithen

liittyvit johtamisen vuorovaikutusfunktiot.

Jaettu johtajuus mééritellddn tissé tutkimuksessa funktionaaliseksi toiminnaksi, jolloin
kuka tahansa tiimin jdsenistd voi osallistua tiimin johtajuuteen toteuttamalla tiimin

tehtdvi- ja suhdetason kannalta tarpeellisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita tiimin
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tavoitteen saavuttamiseksi. Ndma johtamisen vuorovaikutusfunktiot ilmeneviét tiimin

vuorovaikutuksessa kielellisend viestintana.

Jaettu johtajuus on siis tiimin jdsenten yhteistyond toteuttamaa johtajuutta, jolloin tiimin
jasenet sekd yllapitdvat ryhmén toimintaa ettd huolehtivat tiimin tehtdvén
suorittamisesta ottamalla vastuuta tiimin tyoskentelyn etenemisesté ja
tavoitteellisuudesta sekd koordinoinnista ja organisoitumisesta. He koordinoivat ja
yllapitavit tiimin ulkopuolisia yhteyksid ja ndkyvyyttd, kehittdvét tiimin tyoskentelya
reflektoimalla, arvioimalla ja antamalla palautetta seka ylldpitdvét arvostavaa ja

rehellistd ilmapiirid tunnustamalla onnistumisia ja rohkaisemalla tiimin jdsenid.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuskysymykset

Tassd tutkimuksessa 1dhtokohtana on naturalistinen ndkdkulma, jonka mukaan ilmi6ta
tulee tutkia sen luonnollisessa kontekstissa, jotta siitd saadaan mahdollisimman aitoja
havaintoja. Tall6in tutkitaan siis ihmisten kayttdytymisti aidoissa
vuorovaikutustilanteissa ja havainnoidaan sitd, kuinka yksilot yleensd toimivat heidian
luonnollisissa jokapdiviisissd vuorovaikutustilanteissaan. (Frey, Botan & Kreps 2000,

257-258.)

Tyon péétavoitteena on kuvata ja ymmaértdé, miten jaettu johtajuus toteutuu
asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa palaverin aikana, kun asiantuntijatiimin
johtajuutta tarkastellaan funktionaalisena toimintana. Tutkielman tavoitetta tismentévit

tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita asiantuntijatiimin palaverissa
ilmenee?

2. Miten osallistuminen tiimin johtamiseen jakautuu tiimin jdsenten kesken?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla halutaan ymmartii, millaista jaettu johtajuus
on asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa, kun siti tarkastellaan funktionaalisesta
nakokulmasta. Keskitytdédn siis sithen, millaisia johtajuuteen liittyvid tehtdvid tiimin
vuorovaikutuksessa toteutetaan. Talloin johtajuutta tarkastellaan tiimin tavoitteen
saavuttamisen kannalta oleellisten vuorovaikutusfunktioiden toteuttamisena (Pavitt
1999, 314-316.) Tiimin johtajalla on havaittu olevan useita erilaisia tehtdvid eikd yhta

yhtendistd luokittelua niille tehtéville ole (Kline 2003; Pavitt 1999).

Johtamisen vuorovaikutusfunktiot ovat havaittavissa tiimin palaverissa puheenvuoroina,
joiden sisélto on tulkittavissa tiimin toiminnan edistimiseksi kohti tiimin tavoitetta
tiimin tehtdvi- ja suhdetasolla. Tehtdvétason funktioiden toteuttamisella tarkoitetaan

sellaista vuorovaikutuskayttaytymista, joka liittyy tiimin tehtdvitavoitteen
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suorittamiseen. Suhdetason funktiot puolestaan liittyvét tiimin interpersonaalisiin
suhteisiin. Puheenvuorot voivat liittyd tiimin palaverikeskustelun koordinointiin
tavoitteena edistdd tiimin palaverissa kiytidvaa keskustelua kohti tiimin tavoitetta
palaverin asettamien aikarajoitusten ja kisiteltdvien asiasisdltojen suhteen.
Puheenvuorot voivat myds liittyd tiimin tyon koordinointiin palavereiden vélilla
koordinoimalla ja seuraamalla tiimin tyotehtivié, toiminnan linjauksena ja tavoitteiden
selkiyttdmisend, tiedonvilittimisena tiimin sekd muun organisaation vélilla ja tulevien
tapaamisten organisointina. Lisdksi johtaminen voi ilmetd myos puheenvuoroissa, joissa
reflektoidaan tiimin tydskentelyd. Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen haetaan
vastausta toteuttamalla vuorovaikutusanalyysi tiimin palaverikeskustelusta ja
kuvaamalla timén analyysin perusteella, millaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita

asiantuntijatiimin palaverissa ilmenee.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla puolestaan halutaan ymmartdd, miten
osallistuminen johtajuuden toteuttamiseen jakautuu tiimin jasenten kesken. Johtajuuden
funktionaalisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna johtamisen vuorovaikutusfunktioita voi
toteuttaa kuka tahansa tiimin jisenisté eikd johtajuus ole valttamattd keskittynyt vain
yhdelle henkil6lle. (Pavitt 1999, 316.) Asiantuntijatiimeille ominaisena piirteena
voidaankin pitdé yhteisvastuuta tiimin suorituksista (Katzenbach & Smith 1993, 60).
Toiseen kysymykseen haetaan vastausta tarkastelemalla osallistumisaktiivisuuden
analyysin avulla, miten paljon tiimin jdsenet ilmaisevat johtamisen

vuorovaikutusfunktioita puheenvuoroissaan.

4.2 Tutkimustapauksen ja aineistonkeruun kuvaus

Kohderyhma tédhin tapaustutkimukseen 16ytyi ldhettimaélla sahkopostiviesteja (ks. liite
1) erilaisille asiantuntijaorganisaatioille. Tavoitteenani oli 16ytéé asiantuntijatiimi, jolla
ei olisi nimettyd johtajaa. Téllaisen tiimin I6ytdminen osoittautui kuitenkin haastavaksi.
Useiden sdhkopostitiedustelujen jédlkeen CIMOsta, Kansainvélisen liitkkuvuuden ja
yhteistyon keskuksesta, 10ytyi asiantuntijatiimi, johon kuuluu useiden eri yksikdiden

asiantuntijoita.
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Ensimmaiinen yhteyshenkiloni CIMOlIla oli tarkastelemani tiimin kokoonkutsujan
esimies. Hin kuvasi tiimid horisontaalisena tiimind, jolla ei ole muodollista esimiesta.
Hén mainitsi kuitenkin, ettd tiimissd on kokoonkutsuja. Tamain jilkeen olin yhteydessa
suoraan tiimin kokoonkutsujaan, joka kuvasi itse minulle, ettd hdnet on nimetty
tehtdvaan tiimin vetdjdn ominaisuudessa, mutta mainitsi, ettd johtajaa tiimill4 ei ole.
Tamin tiedon perusteella voidaan siis todeta, ettd tiimilld on vetdjd. Onkin
huomionarvoista, miten eri tavoin johtajuutta voidaan mééritelld ja ymmartaa

organisaation sisallékin.

Tarkastelemaani asiantuntijatiimiin kuuluu virallisesti noin 12 henkil64, joista
palavereihin osallistuu tiimin jdsenid hyvin vaihtelevasti. Tiimiin on nimetty edustajat
kultakin CIMOn viidelté sektorilta eli alalta, jotka ovat ammatillinen koulutus,
yleissivistiva ja aikuiskoulutus, korkeakoulutus ja nuoriso. Tiimin palavereihin voivat
osallistua my0s kaikki, joiden tyotehtévit liittyvét kyseisen tiimin toteuttamiin

hankkeisiin.

Tiimi kokoontuu yleensé kerran kuussa ja se on ollut toiminnassa reilun vuoden silloin,
kun havainnointi toteutettiin. Tiimin tavoitteena on koordinoida tiettyjen hankkeiden
hallinnointiin liittyvié asioita CIMOssa. Havainnoimassani palaverissa oli etukéteen
saamieni tietojen mukaan tavoitteena késitella tiettyjd asiakokonaisuuksia kuten tulevia
koulutuksia ja esiin tulleita hallintosdédnnoksia ja linjauksia. Ylipdétidan kyseisen tiimin
palavereiden agendalla ovat yleensé tulevat koulutukset tai muut ajankohtaiset asiat,

joista on tarvetta puhua. Kuka tahansa voi esittdd aiheita agendalle.

Tiimin jdsenten kanssa sovittiin, ettd heiddn organisaation nimen voi mainita
maisterintutkielmassani. Kuitenkaan tiimin jasenten henkil6llisyyttd eiké tarkempia
tietoja aineistonkeruusta tulla paljastamaan. Tiimin jdsenten oikeiden nimien tilalla
kdytdn aineistoa kuvatessani pseudonyymejd, jotka kuvaavat samaa sukupuolta ja ovat
samalta vuosikymmenelti. Tiimin vetdja on nimetty Virpiksi. Tdssa tutkielmassa kdytin

siis jatkossa tiimin jdsenistd puhuttaessa pseudonyymejé.

Ennen aineistonkeruun toteuttamista vilitin kaikille tiimin jidsenille informaatioviestin
(ks. liite 2) opinndytetydni aineistonkeruusta. Tassd informaatioviestissé tutkittavat

saivat my0s yhteistietoni mahdollisia yhteydenottoja varten. Korostin, etti
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tutkimustilanne ei edellytd tiimin jéseniltd mitddn normaalista poikkeavaa toimintaa.
Kerroin my®és, ettd palaverin yhteydessa jokaiselta tiimin jdseneltd tullaan pyytdmaan
kirjallisesti suostumus (ks. liite 3) tutkimukseen osallistumisesta. Lisdksi pyysin tiimin

vetdjaltd muutamia ennakkotietoja tiimista yleisesti.

Aineistonkeruu toteutettiin organisaation omissa tiloissa, palaverille varatussa
neuvottelutilassa. Palaveri tallennettiin 360° panoraamakameran avulla, joka tallentaa
videokuvaa 360 astetta kameran ympariltd. Ennen palaverin alkua, ennen kuin muut
tiimin jésenet olivat paikalla, videokamera sijoitettiin pdydélle huoneen keskelle ja
kaynnistettiin, jotta sen kdynnistiminen tiimin jdsenten ollessa paikalla ei aiheuttaisi
hadiri6ta tiimin jdsenten luonnolliseen vuorovaikutuskiyttdytymiseen. Palaveri
tallennettiin kokonaisuudessaan yhtdjaksoisesti, ja sen kesto oli 1 tunti 9 minuuttia 9
sekuntia. Se sujui kaiken kaikkiaan ilman minkaanlaisia hairiotekijoita ja kesti tiimin

jasenten kommenttien mukaan hieman pidempéén kuin oli tarkoitus.

Tutkijana sijoituin tilassa noin viiden metrin p4d&hédn pdydéstd. Tiimin jésenet saapuivat
tilaan yksi kerrallaan. Olin vuorovaikutuksessa osan tiimin jdsenten kanssa ennen
palaverin alkua ja kaikkien kanssa palaverin pddtyttyd. Tiimin jdsenet reagoivat minuun
ystéviéllisesti, osa ei noteerannut lainkaan. Palaverin aikana tein muistiinpanoja
tilanteesta ja tunnelmasta. Kuitenkaan muistiinpanoista ei ilmennyt tutkimukseni
kannalta mitddn sellaista merkittdvia tietoa, jota ei videomateriaalista olisi
havaittavissa. Palaverin aikana en ollut vuorovaikutuksessa tiimin jdsenten kanssa.
Lopuksi pyysin allekirjoitukset tiimin jdseniltd tutkimuslupapapereihin (ks. liite 3).
Tiimin jdsenet osoittivat kiinnostustaan tutkimustani kohtaan esittdmalld tarkempia

kysymyksié tutkimusaiheestani ja aineistonkeruusta.

4.3 Vuorovaikutusanalyysi tutkimusmenetelméni

Ryhmin vuorovaikutusta analysoitaessa tavoitteena on ymmartid ryhmén
vuorovaikutuksen suhdetta esimerkiksi ryhmin tuloksellisuuteen tai pyrkia
analysoimaan jonkin vuorovaikutusilmion esiintymistd ja merkitystd ryhman

keskustelussa. Vuorovaikutusanalyysi (interaction analysis) tutkimusmenetelména
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auttaa tunnistamaan ryhmin vuorovaikutuksessa ilmeneviaa toistuvuutta ja
ymmartdméin yksilo- ja ryhmaétasolla vuorovaikutuksen ominaispiirteitd ja merkitysta.
Analyysi voi kohdistua sekd ryhmén tehtdavadn liittyvdén vuorovaikutukseen ettéd
ryhmén jdsenten vuorovaikutussuhteisiin. Sen avulla voidaan tarkastella esimerkiksi
vuorovaikutuksen méadrda ja laatua, viestinndn funktioita ja sisdltod tai ryhmén jdsenten
vuorovaikutussuhteita ja -verkostoja. (Valkonen & Laapotti 2011, 46.) Téssa
tutkimuksessa vuorovaikutusanalyysi kohdistuu johtamisen vuorovaikutusfunktioiden

tarkasteluun asiantuntijatiimin palaverikeskustelussa.

Ryhmin vuorovaikutuksen analysointi perustuu aina yksilo- tai ryhmétason
havainnointiin. Se voi kohdistua sekd vuorovaikutustoimintaan ettd sen tuloksiin.
Liséksi se edellyttdd ryhman toimintaympariston, kontekstin ja viestinnén sisillon
ymmartdmistd. Analyysid varten tulee mééritelld aineisto- tai teorialédhtdisesti
analyysiyksikot, joita voivat olla ajan yksikot (esim. sekunti), yksittéiset kielelliset
yksikot (esim. sana, ilmaus) tai niitd laajemmat vuorovaikutuksen osakokonaisuudet
(esim. lausuma, puheenvuoro tai keskustelun jakso) tai merkityskokonaisuudet (esim.
topiikki, teema). (Valkonen & Laapotti 2011, 46.) Téssd tutkimuksessa
vuorovaikutusanalyysi kohdistuu ryhmaétasolle tarkastelemalla, millaisia johtamisen

vuorovaikutusfunktioita esiintyy tiimin palaverikeskustelussa.

Vuorovaikutusanalyysid voidaan pitdd systemaattisena havainnointina, jolle on
tyypillista tarkastella luonnollista vuorovaikutuskiayttdytymistd todenmukaisissa
tilanteissa. Tavoitteena on mééritelld etukéteen, millaista vuorovaikutuskdyttaytymistd
tarkastellaan ja millaisin tulkintasddnndin. Lisdksi systemaattiselle havainnoinnille on
ominaista tutkimuskohtaisen luokittelujéarjestelmin kehittdminen, johon aineisto
koodataan ja jonka avulla méaaritelldén, millainen vuorovaikutuskdyttdytyminen on
olennaista tutkimuksen kannalta (Bakeman & Gottman 1997, 3—4; Meyers & Seibold
2012, 331.) Padtos ryhméan vuorovaikutuksen analysoinnista tulee nikya jo
tutkimuskysymysten asettelussa. Ryhmén vuorovaikutuksen analysointi sopii
tarkkuutensa ansiosta erityisen hyvin analyysimenetelmaksi, kun halutaan tarkastella
esimerkiksi ryhmén vuorovaikutuksen funktioita tai rakenteita. (Meyers & Seibold

2012, 330-331.)
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Ryhmin vuorovaikutusta voidaan analysoida sekd kvantitatiivisin ettd kvalitatiivisin
menetelmin (Valkonen & Laapotti 2011, 49). Téssé tutkimuksessa tutkimusaihetta
lahestytdadn laadullisen tutkimusotteen avulla, joka pyrkii kuvaamaan erilaisia
todellisuuksia, merkityksié ja vuorovaikutusta mahdollisimman luonnollisesti (Frey,
Botan & Kreps 2000, 262). Tiimin tutkiminen sen autenttisessa ymparistossi onkin
mielenkiintoista, koska tyoeldmén tiimejd on tutkittu verrattain vihén niiden

luonnollisessa kontekstissaan (Raappana & Valo 2012, 248-249).

Ryhmin vuorovaikutuksen analysoinnin etuina voidaan pitda sité, ettd sen avulla
voidaan hahmottaa osallistumista vuorovaikutustilanteessa, voidaan kuvata
vuorovaikutusrakenteita ryhméssé esimerkiksi argumenttien rakentumisen suhteen ja
kuvata vuorovaikutuksen muotoutumista ja jarjestystd. Tunnistamalla
vuorovaikutustilanteeseen osallistumisen jakautumista, rakenteita ja vuorovaikutuksen
muotoja voidaan kehittii ja ennustaa paremmin vuorovaikutusprosesseja. (Meyers &

Seibold 2012, 340-341.)

4.4 Aineiston Kisittely ja analysointi

Aineiston kuvaus

Tutkimusaineisto muodostuu CIMOn asiantuntijatiimin palaverista. Palaverin kesto on
1 tunti 9 minuuttia 9 sekuntia. Havainnoimaani palaveriin osallistui 12 tiimin jésenesta
viisi tiimin jasentd. Heistd kaksi edusti samaa sektoria ja kolme muuta tulivat kaikki eri

sektoreilta. Tiimin vetdjd edusti yksin omaa sektoriaan tdssa palaverissa.

Palaveri alkaa siitd, kun tiimin vetdja ottaa puheeksi ensimmaisen késiteltdvan aiheen.
Palaverin kuluessa kdydéén ldpi yhdeksdn laajempaa aihealuetta. Suurin osa, eli noin
puolet palaverin kestosta késitelldén tulevaan koulutukseen liittyvié asioita. Naitd ovat
muun muassa ilmoittautumisien koordinointi, osallistujien tiedottamisen koordinointi,
koulutuksessa kerrottavien asiasisiltojen jarjestyksestd sopiminen, hakijoille kerrottavan
informaation yhdenmukaisuudesta sopiminen ja esityksen aktivointiosion suunnittelu.
Liséksi palaverissa késitelldén toisen koulutuksen jérjestimistd ja siihen liittyvid

haasteita, tiimin toimintaa koskevia kustannuksia, toiminnan raportointia ja kidytint6ja
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sekd raportointiin liittyviéd tyokaluja ja organisaation hyddyntdméan sovelluksen kéyttod.
Lopuksi tiimi sopii seuraavasta tapaamisesta ja esille nousevat vield erds tyontekoa
haittaava ongelma seka tiimin jdsenid huvittavat mainosilmoitukset. Palaveri paittyy,
kun ensimmainen tiimin jdsen poistuu palaveritilanteesta. Tdmaén jdlkeen muutkin tiimin

jasenet alkavat siirtyd seuraaviin tyotehtaviin.

Tiimi etenee keskustelussaan johdonmukaisesti eteenpdin muutamaa sivujuonnetta
lukuun ottamatta. Uudet kdsiteltdvit aiheet otetaan selkeésti esille tiimin vetdjan
toimesta eikd nithin palata endd uudestaan, kun yhteenveto tai jonkinlainen yhteinen
linjaus asiasta on sovittu. Viiteen kuudesta késiteltdvéasti ja yhteenvetoa vaativasta
asiasta saadaan palaverissa selked pédétos ja yhteinen linjaus. Yhteen linjausta vaativaan

asiaan paitetddn palata myohemmin.

Aineiston Kisittely

Aineiston késittely alkoi muuntamalla 360° panoraamakameran tallentama
videomateriaali katseltavaan muotoon. Tdman jilkeen katsoin videomateriaalin ensin
kokonaisuudessaan kerran lépi kokonaiskuvan muodostamiseksi ennen litteroinnin

aloittamista.

Litteroin aineiston sanatarkasti ja niin, ettd merkitsin kaikki keskeytykset, pdéllekkaiset
puheenvuorot ja tauot litteraattiin. Aineisto litteroitiin sanatarkasti, koska jokaisella
sanalla voi olla merkitystd johtamisen vuorovaikutusfunktioiden tulkinnassa.
Ainoastaan sellaista puhetta, josta en saanut selvii, en kirjoittanut litteraattiin. Téllaista
olivat useimmiten paille puhuttaessa tai samaan aikaan aloitettaessa lausutut ilmaukset.
Aineiston litteroinnissa noudatin Meyersin laatimia (Meyers & Seibold 2012, 351-352)
ohjeita litteroinnille. Kévin aineiston ensin lédpi kirjoittamalla jokaisen puheenvuoron
sanatarkasti auki, aloittaen jokaisen uuden puheenvuoron omalta riviltdén ja merkiten
samanaikaiset puheenvuorot sitaattimerkkeihin. Litteraattina aineiston pituus on 41

sivua (fontti 12, rivivéli 1).

Tamin jélkeen kévin aineiston toisen kerran ldpi merkiten jokaiselle puheenvuorolle
puhujan ja varmistamalla vield videomateriaalista kenestd tiimin jasenesti oli kyse.
Lisédksi merkitsin litteraattiin tarkasti suhteessa muihin puheenvuoroihin keskeytysten

paikat ja erilaiset myOntymistd osoittavat ddnnidhdykset. Keskeytykset merkitsin niin,
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ettd keskeytyneen puheenvuoron loppuun merkitsin kolme pistettéd ja puheenvuoron
mahdollisesti jatkuessa sen alkuun kolme pistettd. Sekd puheenvuoron alku- ja
loppuosan merkitsin omille riveilleen. Keskeyttdvan puheenvuoron merkitsin
heittomerkein omalle rivilleen keskeytetyn puheenvuoron osien véliin. Toisella
litterointikerralla myds luonnollisesti tarkistin litteraatin sisidllon paikkansa pitdvyyden
suhteessa videomateriaaliin. Kévin litteraatin ldpi vield kolmannen kerran merkaten
naurahdukset, naurut ja korjaten muutamat puheenvuorot. Yhteensa siis katsoin
videomateriaalin ldpi nelja kertaa, joista kolme kertaa litteraatin kanssa ennen

analysoinnin aloittamista.

Sailytin ja késittelin aineistoa ainoastaan henkilokohtaisella tietokoneellani niin, ettd sitid
kasitellessdni ulkopuolisilla henkil6illa ei ollut mahdollista ndhda aineiston siséltoa.
Aineiston kopiota sdilytin henkilokohtaisen salasanani suojaamana. Alkuperdinen
aineisto sekd sen varmuuskopio tullaan havittdimain sitten, kun tyoni on lopullisesti

hyvéksytty.

Vuorovaikutusanalyysi

Tassd tutkimuksessa vuorovaikutusanalyysin tavoitteena oli tunnistaa, nimeté ja
luokitella asiantuntijatiimin palaverissa esiintyvid johtamisen vuorovaikutusfunktioita.
Systemaattinen analyysi kohdentui erityisesti asiantuntijoiden kielelliseen
vuorovaikutuskdyttdytymiseen, vaikka videotallennetta hyddynnettiinkin
puheenvuorojen identifioimisessa tiimin asiantuntijoille. Téssa
vuorovaikutusanalyysissé oli kaksi vaihetta: teorialdhtdinen ja aineistoldhtdinen.
Toteutin teorialdhtdisesti luokitusjédrjestelmin luomisen, jonka jilkeen tdydensin sitd

aineistolahtoisesti.

Analyysiyksikdkseni maérittelin puheenvuoron, jossa ilmaistaan tiimin johtamista.
Puheenvuoro voi koostua yksittdisestd lauseesta, virkkeestd tai useista lauseista sekd
virkkeistd. Esimerkki analyysiyksikostéd: ”Okei. Niin eli tuota... Oliks kukaan ehtinyt

sitd omia osuuksiaan kattoo, et oliko niissd nyt jotain ihmeellistd?”

Vuorovaikutusanalyysi toteutettiin tdssa tutkimuksessa noudattamalla Meyersin ja
Seiboldin (2012, 313-340) kuvaamia vuorovaikutuksen analyysiprosessin eri vaiheita.

Nama vaiheet ovat: 1) keskustelumateriaalin purkaminen kisiteltivd&n muotoon, 2)
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aineiston jakaminen analyysiyksikoihin, 3) luokittelujirjestelman luominen ja 4)

aineiston koodaaminen.

Palaverikeskustelun litterointi videotallenteelta helpottaa vuorovaikutuksen analysointia
ja on edellytys systemaattisen analysointiprosessin onnistumiseksi. Litteraattiin voidaan
myos asettaa valimerkit, jolloin otettaisiin huomioon luonnolliset tauot puheessa, dédnen
vaihtelut ja intonaatio lauseiden padttymisessd, kysymyksissd ja huudahduksissa.
Vilimerkkien laittamisella on huomattu olevan positiivista vaikutusta tuotetun datan
reliabiliteettiin. (Meyers & Seibold 2012, 331-332.) Téssé tutkimuksessa
tutkimuskysymykset eivit kuitenkaan ohjaa ndin tarkkaan analyysiin, eika tulosten
kannalta ole merkitystd vdlimerkkien laittamisella. Sanatarkka puhtaaksi kirjoittaminen

riittaa.

Seuraavana vaiheena analyysiprosessissa on aineiston jakaminen analyysiyksikoihin.
Tama sisdltaa useita eri vaiheita. Ensiksi tulee méadarittdd analyysiyksikko, sitten sddnnot
analyysiyksikoihin koodaamiselle ja timén jdlkeen jakaa aineisto analyysiyksikoihin.
(Meyers & Seibold 2012, 332-334.) Etenin analyysissdni kuitenkin niin, etti jaoin

aineistoni analyysiyksikoihin vasta kun olin muodostanut luokittelujérjestelmani.

Analyysiyksikon méérittimisen jilkeen madrittelin sddnnot analyysiyksikoihin
luokittelulle. Luokittelun sdént6jen méaarittiminen on tirkeéd vaihe analyysin
systemaattisuuden varmistamiseksi. Olennaista on mééritelld, milloin ilmaisut erotetaan
ja milloin pidetdén yhdessa eli milloin puheenvuorot toimivat irrallisina toisistaan.

(Meyers & Seibold 2012, 333.)

Luokittelun sddnndissd mukailin Meyersin (Meyers & Seibold 2012, 352-354) luomia
saant0ja analyysiyksikoiden tulkinnalle. Luokiteltujen puheenvuorojen tuli olla jarkevia
kokonaisuuksia. Toteutin analyysin niin, ettd yhden yksittdisen koodin muodosti
puheenvuoro, jonka sisdlto oli tulkittavissa johtamisen vuorovaikutusfunktioksi. Oli se
sitten yksittdinen lause, virke tai niiden yhdistelma. Jos esimerkiksi virkkeesta oli
tulkittavissa useita erilaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita ilmaisevia
kokonaisuuksia, niin analysoin ndma kaikki eri koodeiksi. Useat perdkkéiset saman

henkilon ilmaisut analysoin samalle koodille, kuten esimerkiksi puheenvuoron
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aloitusyritykset, jotka analysoin samalle koodille lopullisen toteutuneen puheenvuoron

kanssa, jos johtamisen vuorovaikutusfunktio oli tulkittavissa samaksi.

Kuten usein ryhmékeskustelussa, tdssdkin palaverissa oli paljon péaallekkaisia
puheenvuoroja ja keskeytyksid. Talloin analysoin niin, ettd otin mukaan koko
johtamisen vuorovaikutusfunktiota kuvaavan puheenvuoron, vaikka se olisi ollut
hetkellisesti keskeytynyt, ja analysoin puheenvuoron eri osat samalle koodille.
Pééllekkaiset puheenvuorot analysoin omiksi puheenvuoroikseen, jos ne olivat vain

tarpeeksi selkedsti kuultavissa videomateriaalista.

Analyysiyksikon méérittelyn jalkeen muodostin luokittelujirjestelmén ja jaoin aineiston
analyysiyksikoihin. Tutkimuksesta riippuen voidaan kéyttdd valmista
luokitusjérjestelmad, mutta jos sopivaa luokitusjédrjestelmaa ei ole saatavilla, tulee
perehtyé aiheeseen liittyvadn kirjallisuuteen ja muodostaa itse timén perusteella
alustava runko luokitusjarjestelmaélle. Luokitusjarjestelmédn tehdddn usein korjauksia
testikoodausten perusteella. Tavoitteena on luoda sellainen luokitusjérjestelmai, joka
pitda sisdlldén analyysikategoriat kaikille mahdollisille aineiston yksikoille eiké sisélla
padllekkaisid kategorioita. Useimmissa luokitusjirjestelmissd yksi analyysiyksikko
sijoitetaan vain yhteen analyysikategoriaan. Jos paitetddn sijoittaa tiettyd
analyysiyksikkod useampiin kategorioihin, tulee tita varten kehittdd tarkemmat sdannét.
Luokitusjérjestelmdidn voidaan myds sijoittaa analyysikategoria sellaisia
analyysiyksikoitd varten, jotka eivét sovi mihinkddn muuhun kategoriaan. (Meyers &
Seibold 2012, 335-336.) Luokittelujirjestelmé on jo itsessdén tietynlainen hypoteesi
siitd, mité aineistosta voi 10ytya. Se kiteyttdd sen, mitd tutkija pitdd aiheeseen liittyen

oleellisena ja kuvastaa tutkijan tapaa nihdd maailma. (Bakeman & Gottman 1997, 15.)

Muodostin alustavan luokitusjérjestelmin kirjallisuuden perusteella ja ensimmaisen
analyysikerran jilkeen muokkasin ja tdydensin sitd aineistolédhtdisesti. Tdma tarkoitti
kaytdnnossa, ettd muodostin padluokat ensin teorialdhtdisesti, jonka jalkeen muokkasin
luokitusjérjestelmad sen mukaan, millaisia muita johtamisen vuorovaikutusfunktioita
palaverikeskustelusta oli havaittavissa. Luokitusjérjestelmin paidluokkien sisélle
muodostin alaluokkia yhdistelemalld piddluokkaan sijoitettuja analyysiyksikoita.
Alaluokkien nimet tarkentuivat seké teoriaan nojaten ettd aineiston perusteella. Néin

pystyin tarkentamaan, millaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita asiantuntijatiimin
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palaverikeskustelussa ilmaistiin. Alustavassa luokitusjdrjestelméssé oli
analyysikategoria my0s muille palaverikeskustelussa mahdollisesti havaittaville

johtamisen vuorovaikutusfunktioille.

Lopullinen luokitusjérjestelma (ks. liite 4) koostui teorialdhtdisesti muodostetuista
analyysikategorioista, jotka olivat tiimin palaverikeskustelun koordinointi, tiimin
jdsenten motivointi ja rohkaiseminen, seké tiimin tyoskentelyn reflektointi. Liséksi yksi

analyysikategoria, tiimityon koordinointi, muodostui aineiston perusteella.

Seuraavassa vaiheessa analyysiyksikot sijoitetaan luokitusjirjestelméén. LihtGkohtana
on se, ettd koodaaja on tutustunut luokitusjarjestelméénsa (Meyers & Seibold 2012,
337). Ensimmadiselld koodauskerralla koodasin aineistosta kaikki luokitusjarjestelmén
mukaiset johtamisen vuorovaikutusfunktiot, joita palaverissa ilmaistiin. Kéytin tdiméan
luokitusjérjestelman mukaisesti luotuja kirjain- ja viarikoodeja ja tarkastelin, oliko
palaverikeskustelusta tunnistettavissa my0s joitain muita johtamisen
vuorovaikutusfunktioita eli oliko luokitusjirjestelmén aineistoldhtoiselle
muokkaamiselle tarvetta. Tdssd vaiheessa analysoin aineistoani vain muodostamieni
padluokkien eli laajempien analyysikategorioiden mukaan. Merkkasin litteraattiin
kirjain- ja vdrikoodeilla, mitka ilmaisut tulkitsin mihinkin luokitusjérjestelman
analyysikategoriaan. Lopullisessa muodossaan koodit olivat: PK tiimin
palaverikeskustelun koordinointi, TK tiimityon koordinointi, MR tiimin jdsenten
motivointi ja rohkaiseminen, TR tiimin tyéskentelyn reflektointi, ja MVF jokin muu
tiimin johtamisen vuorovaikutusfunktio. Koodauksen perusteella sijoitin analyysiyksikot

samannimisiin analyysikategorioihin.

Analyysin ensimmaiselld kerralla testasin seké analyysiyksikkoni toimivuutta ettad
luokitusjérjestelmani toimivuutta. Analyysiyksikkénd puheenvuoro oli toimiva eika sitd
tarvinnut tarkentaa. Joissain tapauksissa koodattu puheenvuoro koostui useista
virkkeistd, jotta ymmarrettivyys sdilyi. Ensimmaiselld analyysikerralla analysoin
alustavien koodien avulla alustaviin analyysikategorioihin ja tarkastelin, ilmaistaanko

aineistossa joitain muita johtamisen vuorovaikutusfunktioita.

Ensimmadisen analyysikerran jélkeen tarkastelin, millaisia johtamisen

vuorovaikutusfunktioita aineistosta on tulkittavissa, tiivistin analyysikategorioita ja
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lisdsin sinne aineistoldhtdisesti yhden uuden analyysikategorian nimeltdan tiimityon
koordinointi. Muokkasin néin ollen my0s koodien nimityksid analyysikategorioiden
muuttuessa. Lisdksi huomasin, ettei joitain luokittelujirjestelméén sijoittamistani

johtamisen vuorovaikutusfunktioista ilmaistu palaverikeskustelussa.

Toisella analyysikerralla analysoin aineiston uudestaan ldpi varmistaen ensimmaéisen
kerran koodauksen. Lisédksi merkitsin analyysiyksikoitd tarkemmilla koodeilla ja
muodostin padluokkien alle samaan aikaan tarkempia alaluokkia. Tarkemmat koodit

nakyvat luokitusjarjestelmasta (ks. liite 4).

Analysoituani aineiston kaksi kertaa lépi tarkastelin luokitusjirjestelméén sijoittamiani
puheenvuoroja, niiden padluokkia ja alaluokkia. Tarkensin nimityksia, tarkistin jokaisen
analyysikategoriaan sijoitetun analyysiyksikon merkityksen suhteessa muihin saman
kategorian analyysiyksikodihin. Erityisesti kiinnitin huomiota tulkinnan
systemaattisuuteen ja tarkkuuteen. Osa analyysiyksikdiden sisdltdmistd johtamisen
vuorovaikutusfunktioista oli tulkittavissa usealla eri tavalla ja tistd syysté jotkin
analyysiyksikot sijoittuivat useampaan eri analyysikategoriaan, esimerkiksi jotkin
analyysiyksikoisté oli tulkittavissa sekd tydtehtdvien seurantana ettd tiimin ja muun
organisaation vélisend tiedon vilityksend. Aineistosta koodatut johtamista ilmaisevat
puheenvuorot jaoin kolmeen pédédkategoriaan ja niisté tarkentui vield kahdeksan erilaista
alakategoriaa kuvaamaan johtamisen vuorovaikutusfunktiota. Taulukossa 1 on esitelty
luokituksen muodostuminen ja kaikki palaverissa ilmenneet johtamisen

vuorovaikutusfunktiot (ks. liite 5).

Luokittelun ongelmakohtia

Vuorovaikutusanalyysin toteutus oli mielenkiintoista ja mahdollisti palaverikeskustelun
analysoinnin syvemmalld tasolla ja hienojakoisemmin. Koska aineiston analyysi on yksi
keskeisimmistd ja haastavimmista tutkimuksen vaiheista, mutta toisaalta luovimmista ja

mielenkiintoisimmista, vaatii tdima vaihe tutkijalta syvdad paneutumista ja tarkkuutta.

Ylipédétiaan haasteena analyysissé oli johtamisen vuorovaikutusfunktioiden tulkinta,
mika ilmeni kahdella tavalla. Ensinndkin, mitka ilmaisukokonaisuudet olivat
tulkittavissa johtamisen vuorovaikutusfunktioiksi ja toiseksi, systemaattisuuden

sdilyttiminen tulkinnassa ja siind, mitké analyysiyksikdt sijoitetaan mihinkin
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analyysikategoriaan. Kyse on kuitenkin tulkinnanvaraisesta analyysisté, joten luokittelu
edellytti jatkuvaa omaan johtamisen vuorovaikutusfunktioiden méaérittelyyn palaamista
ja muistuttelua siitd, miten jaettu johtajuus ymmarretéén tdssa tutkimuksessa.
Esimerkiksi, tiimissa késitellddn paljon tietoa ja asiantuntijat jakavat paljon tietoa
omista yksikoistddn. Haasteena olikin tunnistaa, mika tésti tiedon jakamiseen liittyvéstd

vuorovaikutuksesta oli tulkittavissa johtamiseksi.

Osittain myo0s edelliseen liittyy haaste oman rajauksen sdilyttimisestd. Aineistoa
analysoidessani huomasin paljon muunlaisiakin vuorovaikutuksen funktioita, kuten
mielipiteen tai sosiaalisen tuen hakemista. Analyysid tehdessa tulikin pysyé tarkkana
oman nidkdkulman rajauksesta ja muistuttaa aika ajoin mieleen, miti aineistolta halutaan

kysya, eli kuinka tutkimuskysymykset suuntaavat analyysiéni.

Osallistumisaktiivisuuden analyysi

Analysoin asiantuntijatiimin vuorovaikutusta myos osallistumisaktiivisuuden
ndkokulmasta. Laskin aineistosta sekd kaikki palaverissa ilmaistut puheenvuorot etté
johtamista ilmaisevat puheenvuorot ja niiden jakautumisen tiimin jasenten kesken. Jotta
johtamista ilmaisevien puheenvuorojen miirié voitiin verrata kaikkiin palaverin
puheenvuoroihin, laskin litteraatista kaikki palaverissa ilmaistut puheenvuorot. Tama
tapahtui niin, ettd uudeksi puheenvuoroksi laskin sellaisen virkkeen tai lauseen, joka ei
ole keskeytynyt. Puheenvuoroiksi on laskettu kaikki puhe, josta sain selvéa.
Puheenvuoroihin en kuitenkaan laskenut sellaista keskustelua taustalta, jota ei oltu voitu
puheen episelvyyden takia kirjoittaa auki litteraattiin. Puheenvuoroihin laskin kuitenkin
sellaiset yksittdiset puheenvuorot, jotka oli osoitettu koko tiimille, vaikka en saanut
niistd péélle puhumisen takia selvdd. Tdman jdlkeen laskin, miten kaikki palaverissa

ilmaistut puheenvuorot jakautuvat tiimin jasenten kesken.

Liséksi laskin, kuinka monessa puheenvuorossa kutakin johtamisen
vuorovaikutusfunktiota ilmaistaan sekéa ketka tiimin jésenet osallistuvat minkékin
johtamisen vuorovaikutusfunktion toteuttamiseen. Laskin luokittelujarjestelmasta siis
jokaisen johtamisen vuorovaikutusfunktion kohdalta, kuinka monta puheenvuoroa
kyseisen funktion luokkaan oli koodattu. Tdmén jdlkeen laskin, kuinka monta
puheenvuoroa kultakin tiimin jéseneltid on koodattu luokittelujirjestelméén ja mita

johtamisen vuorovaikutusfunktiota puheenvuorot ilmaisevat. Niin sain selville tiimin
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jasenten osallistumisen jakautumisen johtamisen vuorovaikutusfunktioiden

toteuttamiseen.

Tiimin jdsenten osallistumisaktiivisuuden kuvaamiseksi mahdollisimman
havainnollistavalla tavalla laskin puheenvuorot sekd kokonaislukuina etti
puheenvuorojen prosentuaaliset osuudet muista puheenvuoroista. Puheenvuorot
laskettiin ensin kokonaislukuina niin, ettd laskin kaikkien puheenvuorojen seké
johtamista ilmaisevien puheenvuorojen miirian kunkin tiimin jdsenen kohdalta. Tiimin
jasenten osallistumista kuvaavat prosentuaaliset osuudet sain laskemalla tiimin jdsenen
johtamista ilmaisevien puheenvuorojen mairin suhteessa hénen kaikkiin
puheenvuoroihin seka tiimin jdsenen johtamista ilmaisevien puheenvuorojen madran

suhteessa jokaisen johtamisen vuorovaikutusfunktion kaikkiin puheenvuorojen maériin.
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S TULOKSET

5.1 Johtamisen vuorovaikutusfunktiot asiantuntijatiimin palaverissa

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmartdd, miten jaettu johtajuus toteutuu
asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa tiimin palaverin aikana. Vuorovaikutusanalyysin
mukaan asiantuntijatiimid johdetaan koordinoimalla palaverikeskustelua,
koordinoimalla tiimityotd seka reflektoimalla tiimin tyoskentelyd. Johtamista ilmaistaan
yhteensd 155 puheenvuorossa tiimin palaverin aikana. Tdma on 13 % kaikista tiimin
palaverin puheenvuoroista, joita on 1185. Seuraavaksi esittelen, miten paljon tiimissa
ilmaistaan erilaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita, jonka jdlkeen kuvaan, miten

jaettu johtajuus ilmenee tiimin palaverissa.

TAULUKKO 2 Johtamisen vuorovaikutusfunktiot asiantuntijatiimin palaverissa

Johtamisen g y g %
vuorovaikutusfunktiot 1 |
Ajankdyton ja asiasiséltojen
- . L 24 15.5
Tiimin palaverikeskustelun [koordinointi
S 40 25.8
koordinointi
Keskustelun yhteenvetéiminen 16 10.3
Tyo6tehtdvien koordinointi 26 16.8
Tyotehtdvien seuranta 9 5.8
Tyosken.telyn yhteisen linjan 3 213
kokoaminen
Tiimityon koordinointi 109 70.3
T.1.1r.nm Ja. muun .c.)r.gamsaatlon 16 103
vilinen tiedon vilitys
Seuraz.wa.n palaverm 25 16.1
koordinointi
Tiimin t'y0§kentelyn Pos1t11ylsen palautteen 6 39 6 3.9
reflektointi antaminen
Yhteensi 155 100

Tiimityon koordinointi on keskeisesséd osassa tiimin johtamista tdssd palaverissa (ks.
Taulukko 2). Tiimityon koordinointia ilmaistaan yhteensd 109 puheenvuorossa:
koordinoimalla tydtehtivid (16.8 %), ilmaisemalla tyGtehtidvien seurantaa (5.8 %),
kokoamalla tydskentelyn yhteistd linjaa (21.3 %), vélittdmalla tietoa tiimin ja muun

organisaation vililld (10.3 %) ja sopimalla tiimin seuraavan palaverin ajankohdasta ja
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paikasta (16.1 %). Tdma on 70.3 % kaikista niistd puheenvuoroista, joissa ilmaistaan

johtamista.

Liséksi tiimin jasenet osallistuvat johtamiseen koordinoimalla palaverikeskustelua
yhteensd 40 puheenvuorossa. Tiimin jdsenet koordinoivat palaverikeskustelua
koordinoimalla ajankdyttod ja asiasisdltojd (15.5 %) ja yhteenvetdmalld kaytya
keskustelua (10.3 %). Pienessé osassa tiimin johtajuutta on myds tiimin tyoskentelyn
reflektointi. Tédssa palaverissa tiimin tydskentelyd reflektoidaan antamalla positiivista
palautetta toisille tiimin jdsenille. Positiivista palautetta annetaan yhteensa kuudessa
puheenvuorossa koko palaverin aikana, mikd on 3.9 % kaikesta tiimin johtamiseen

kaytetyistd puheenvuoroista.

Tiimin palaverikeskustelua koordinoidaan ajankéyttod ja asiasisdltoja koordinoimalla
sekd yhteenvetdmalla keskustelua. Ajankdyttod ja asiasisdltéjd koordinoidaan
palaverissa ottamalla puheeksi kdsiteltdvid asiasisédltojé ja ndin siirtymalld asiasiséllosta
toiseen sekd huolehtimalla samalla my0s palaverikeskustelun etenemisesti suhteessa
palaverille varattuun aikaan. Ndin johdetaan tiimid suhteessa sen aikaresursseihin ja
organisoidaan tiimin vuorovaikutusta asiasisiltdjen mukaan. Ajankdyton ja
asiasiséltojen koordinointia ilmaistaan kuvaamalla palaverissa kasiteltdvid asioita,
kehottamalla tiimin jasenid siirtymiin seuraavaan aiheeseen, tiedustelemalla tiimin

jasenten aikaresursseja sekd kdsiteltyja asiasiséltoja:

Esimerkki 1: Meilldhén oli vissiin tdndén tarkoitus kattoo sitd tammikuun tydpajaa noin niin
kuin...
...18hinn4 tdssé oli jotain muitakin asioita mitd ma laitoin, mutta... Mut ainakin nyt siitd (Virpi)

Esimerkki 2: Mut hei mennéén vaan eteenpdin tis tydosuunnitelmas (Annika)
Esimerkki 3: Onks teil hei miten paljon aikaa? (Virpi)

Esimerkki 4: Saatiinksme...
...saatiinko asiat kuitenki ei tarvi siirtdd seuraavaan? (Mette)

Keskustelua yhteenvedetdin kiteyttamalla tai tiivistdmalld kdsiteltyd asiaa tavoitteena
viedd keskustelua eteenpdin ja siirtyd seuraavaan aiheeseen. Vililld keskustelun
yhteenvetdmistd ilmaistaan myds sanoittamalla késitelty asia pddtoksen muotoon tai
vahvistamalla pddtostd kertaamalla omin sanoin se, mité tiimissé dskettiin puhuttiin.

Tiimin jdsenet esimerkiksi kuvaavat keskustelun péaatteeksi, millaisesta ldhtokohdasta
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tiimi jatkaa tyOskentelyddn, miten jatkossa toimitaan tai kiteyttdvéat yhdelle tiimin

jasenelle annetun tiedon koko tiimin puolesta:

Esimerkki 5: Joo no...
...l1ahetddn siitd, ettd kdytetddn niitd edelleen niitd meidén...
...malleja, ettd ne on olemassa... (Annika)

Esimerkki 6: M laitan nyt vaikka et sovitaan tydpajan jilkeen, koska jos sielld tulee jotain
kysymyksii ja muutenkin kdyda se 1dpi kuka paivittda, ellei joku hingu nyt jo tissd ottaa sitd, mut
mikin voin sen kyl sitte ottaa (Virpi)

Esimerkki 7: mutta nyt menndin nailla. ..

...Eli... Sun taytyy

...selvittdd, ettd ku onks se [nimi] sit joka allekirjottaa...

...vai [nimi]

...ku se on niinku... Teilld on ollut vdha erilainen, et meilld se meni [nimi] allekirjotukseen sitte
(Mette)

Tiimityon koordinointi on keskeinen johtamisen vuorovaikutusfunktio asiantuntijatiimin
palaverissa. Tiimié johdetaan koordinoimalla tyotehtivié tiimin jasenten valilla,
seuraamalla tyGtehtdvien edistymistd, kokoamalla ja selventdmaélla tiimin tydskentelyn
yhteistd linjaa, vilittdmalla tietoa tiimin ja muun organisaation vélilld sekd
koordinoimalla seuraavan palaverin toteuttamista ajan ja paikan suhteen. Tiimin ty6ta
organisoidaan siis myos pidemmalld aikajanteelld suunnitellen tulevaa ja kokoamalla
mennyttd eikd pelkéstddn koordinoimalla tiimin tydskentelyd vain yhden palaverin

aikana.

Tyotehtdivid koordinoidaan sekd mairittelemaélld ja kuvaamalla tarkasti, mité pitdisi
tehdd, ettd pohdiskelemalla d4neen ja tekemalld ehdotuksia, miti tulisi jatkossa tehda.
Tyotehtdvid osoitetaan suoraan itselle seki todetaan yleisesti, miti tulisi tehdé, ja
osoitetaan suoraan jokin tehtdva toiselle tiimin jdsenelle. Kuvataan myos tyotehtdavien
aikataulutusta eli milloin mitékin tyGtehtdvia tulisi tehdd. Tehtdvid ajoitetaan tiimin
tuleviin palavereihin tiimin jasenelle itselle, muille tai yleisesti koko tiimin
kasiteltaviksi sekd palavereiden ulkopuolella hoidettaviksi, mutta tehtévid osoitetaan

my0s palaverihetkelld toteutettaviksi:

Esimerkki 8: Jes. Eli sen voi lisdtd sen linkin siihen. Ja tosiaan se... Niin sen ohjelmankin voi
laittaa sitten mihin kukin sit haluu, mutta kaipa se tulis meijan tonne kuitenkin tohon
tapahtumakalenteriin (Virpi)

Esimerkki 9: Voittehan tekin tietysti kysella...

...jos haluutte omilta niinku...
...joiltakin...
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...siis et minké&lainen reaktio tulee niin ei kai meididn mitién tartte tdssd sen kummempaa...
...selvitysta... (Virpi)

Esimerkki 10: M4 laitan sen tdhdn ndin tdhdn muistioon vaikka. ..
...linjaustaulukko joka 16ytyy... (Virpi)

Esimerkki 11: Ehk& vois miettii nyt lisa, ku sdki luet sité...
...niin voitaisko me itse kehittda siihen viel jotain muita kysymyksi siis, koska nythédn ne otettiin
suoraan siitd loppuraportista mutta... (Mette)

Esimerkki 12: Téytyy sit laittaa vield lomien jilkeen muistutusta (lisa)

Tiimity6td koordinoidaan myds seuraamalla tiimin tyétehtdvid. Tybtehtdvien seurannan
avulla selvitetddn tiimin tehtivien edistymistéd seké pdivitetddn tiimin jisenten
kuulumisia tyotehtdvien osalta. Tiimissé tiedustellaan, ovatko tiimin jdsenet edistyneet
sekd omalla ettd yhteiselld tehtdvialueella, mutta kuvataan my0s, miten itse ollaan
edistytty omien tehtdvien suhteen. Lahinné tiedustellaan, ovatko tiimin jdsenet
edistdneet omia osuuksiaan tulevaa yhteisté esitystd varten tai ovatko tiimin jasenet

kerenneet keskustella omissa yksikdissddn téta tiimid koskevista asioista:

Esimerkki 13: M4 en tiedd, onks kukaan ehtinyt kattoon. No mé ehdin sen verran, ettd mé ehdin
viime vuoden kalvot kopioida sinne kansioon ja sit sitd ohjelmaa siihen lisdsin jotain siin sisdiseen
ohjelmaan. Tai tein siiti siis kaksi versiota. (Virpi)

Esimerkki 14: Okei. Niin eli tuota... Oliks kukaan ehtinyt sitd omia osuuksiaan kattoo, et oliko
niissd nyt jotain ihmeellistd? (Virpi)

Esimerkki 15: Tota si 16ysit varmaan ne tyokalut muuten? Tai siis no [nimi] 18ys ainakin, jossa oli
ne arviointilomakkeet. (Virpi)

Esimerkki 16: Mut sit tuli hei semmonen viesti, 60 teillekin varmaan vetéjien kautta niistd [nimi]
tai yksikkdkustannuksista, mika koski nyt sitten myos [nimi]-hankkeita, koska tietenkin meilldkin
on yksikkdkustannuksia, niin olittekste ndistd puhunu omissa yksikdissdnne? (Virpi)

Esimerkki 17: Sit mé tein tinne timmdsii. M4 aattelin, et sithen johdantoon tai alkuun vois
varmaan laittaa jotain timmosii... M4 laitoin jotain kysymyschattii: Mihin kysymyksiin haluatte
tdndin saada vastauksia? Ja sitte pari pollia. (Virpi)

Tyoskentelyn yhteisen linjan kokoamisella vahvistetaan toiminnan yhdenmukaisuutta
tiimin jasenten kesken. Tiimi kokoaa keskustelussaan, kuinka he tulevat toimimaan
jatkossa omassa tydskentelyssdin sekd kuinka he tulevat ohjeistamaan jotain tiimista
riippuvaista toista tahoa. Yhteisen linjan kokoamista ilmaistaan hakemalla vahvistusta
muilta tiimin jdseniltd siitd, mikd on keskustelun lopputulema kysymalld mielipiteita,
tekemailld ehdotuksia ja pohtimalla seké toteamalla. Tiimin jisenet my0s kysyvit
suoraan muilta tiimin jiseniltd, kuinka he tulevat toimimaan jatkossa ja tukevat omilla

kommenteillaan muiden yhteisen linjan kokoamista ilmaisevia puheenvuoroja.
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Tyypillisesti tiimin yhteisté linjaa kootaan palaverissa vaatimalla muilta tiimin jasenilti
selkedd paitosta siitd, kuinka tullaan jatkossa toimimaan tai perustelemalla ensin ja
ehdottamalla sen jdlkeen mahdollista toimintatapaa, mutta myos tukemalla toisen tiimin

jdsenen kommentteja:

Esimerkki 18: Nii mitkd ne on ne niiku ne ne avainsanat mitd me niille sanotaan, ettd mitd teiddn
taytyy oikeesti tdssd kuvata? Eikd mitdin niinku tommosii niiku (Annika)

Esimerkki 19: Nii nyt meil on sitte ne kaks tai ei kaks, vaan useampi eri ilmoittautumislista, niin
tota oisko se sitten kuitenkin niin, ettd ne jossain kohti yhdistetdén tyyliin siis vai 1dhettddako
jokainen sitte omille osallistujilleen sitten jonkun viestin (Virpi)

Esimerkki 20: Mut miké on sitte se jarkevin...
...tapa... tapa hoitaa tdi asia? (Mette)

Esimerkki 21: Niin ja sit ja vdha just...

...et joku kuvaus, joka ei oo niinku lisdinformaatiota tai joku lisihakemus, vaan niinku
mahdollisimman...

...kuvaava (Marjo)

Ilmaistessaan johtamisen vuorovaikutusfunktioita tiimin jasenet vdlittdvdt tietoa tiimin
ja muun organisaation vdlilld. Tiimin jdsenet tuovat informaatiota muista organisaation
yksikoistd, palavereista tai muista epdmuodollisista keskusteluista ja niissd kasitellyista
asioista, jotka liittyvit tdmén tiimin ty0skentelyyn. He toteavat faktoja, jotka vaikuttavat
myos tiimin tydskentelyyn sekd pohdiskelevat, mité joku tiimin ulkopuolinen ihminen
oli todennut ja jakavat informaatiota todeten sen totuudenmukaisuuden olevan
epavarmaa. Tiedon vilitys kohdistuu myds tiimistd ulospéin niin, ettd tiimin jdsenet
sopivat tiedottavansa jostain tiimissd keskustellusta asiasta organisaation muille tahoille.
Jakamalla tietoa organisaation ja tiimin valilld tiimin jdsenet antavat panoksensa tiimin
tyOoskentelyn edistdmiseen ja toisaalta tekevét tiimid nékyvéksi muualle organisaatioon.
Tiimin jdsenet lupaavat informoida palaverin ulkopuolisia henkil6ité, he kertovat tietoa

muiden palavereiden ajankohdista ja tuovat tiimiin tietoa muista palavereista:

Esimerkki 22: M4 voisin [nimi] sanoa, etti jos se lyd sen sinne eiks se... (Virpi)

Esimerkki 23: Nythédn se tdd proseduuri, miké oli siis loppuraporttien siis tota kisittelyyn, niin
siitdhdn piti olla se kokous tédssd pari viikkoo sitten, mutta se peruuntui ja siirty. En tied, onko siti
sovittu edes sitd seuraavaa aikaa. (Virpi)

Esimerkki 24: Siis kaytdnnossa kai siind oli toi... Ma en oo nihnyt sitd dokarii, mut [nimi] ku
meilld oli meijadn tiimipalaveri se eilen puhu siita...

...niin tota. ..

...noi matkakustannukset on kalliimpia...

...eli ne haluis md ymmadrsin et ne haluu noi matkakustannuksiin niihin yksikéihin tehda...
...jotain eroo (Mette)
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Tiimity6td koordinoidaan myds koordinoimalla tiimin seuraavan palaverin ajankohtaa
Jja paikkaa. Téhén tiimin jasenet osallistuvat kyselemdlld ja kartoittamalla, milloin kukin
jasen olisi paikalla ja milloin seuraava tiimipalaveri olisi mahdollinen. Tiimin jésenet
ehdottelevat heille sopivia aikoja ja tiedustelevat ajankohdan sopivuutta muille tiimin
jasenille. Lisdksi tiimin jdsenet selvittdvit, mika organisaation tila olisi kaytettdvissd
seuraavan palaverin ajankohtana. Tulevan palaverin aikaa ja paikkaa koordinoidaan

vasta timén palaverin loppuvaiheessa:

Esimerkki 25: Oottekste paikalla...
...niinku milloin? (Virpi)

Esimerkki 26: Onks se vdha harshia heti ekana péivana? (Marjo)
Esimerkki 27: Toi [kokoushuoneen nimi] esimerkiks on vapaa (Annika)

Esimerkki 28: Tai sit me voidaan siirtdd totakin myds myohemmaéksi (Marjo)

Tiimié johdetaan my®ds reflektoimalla tiimin tyéskentelyd. Tiimin jasenten tehdylle
tyOlle osoitetaan arvostusta ja tunnustetaan annettu tydpanos muutamassa kohdin
palaveria antamalla positiivista palautetta kdydysta keskustelusta. Tyytyvéisyytta ja
kiitosta osoitetaan kehumalla, kiittdmalld ja kommentoimalla hyvii ideaa tai
onnistunutta tydpanosta sekd perustelemalla annettua positiivista palautetta hyvin

tehdystd tyosta:

Esimerkki 29: Okei no, mut sehén on hyva (Virpi)
Esimerkki 30: Hyvi idea (Mette)
Esimerkki 31: Kiitos tistd. T4 oli ihan hyva. (Annika)

Esimerkki 32: Se oli tosi kiva, kun siel lopussa oli lukittu ne tietyt vaihtoehdot sulla, ettd on yli 70
% kaytetty...

...tai siis silld tavalla...

...silld tavalla, ettd se on periaatteessa valmiina annettuna... (Mette)

Tamai johtamisen vuorovaikutusfunktio on kuitenkin pienessd osassa tiimin johtamista
suhteessa palaverikeskustelun koordinointiin ja tiimityon koordinointiin. Seuraavaksi
kuvaan, miten johtajuus jakautui palaverin aikana tarkastelemalla tiimin jisenten

osallistumisaktiivisuutta tiimin johtamiseen.
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5.2 Tiimin jasenten osallistuminen johtamiseen

Tiimin jdsenten osallistumisaktiivisuuden analyysin avulla voidaan kuvata sitd, miten
johtajuus jakautuu tiimin jésenten vililld, kun tiimin jdsenet toteuttavat erilaisia
johtamisen vuorovaikutusfunktioita. Tadma analyysi osoitti johtajuuden jakautuvan niin,
ettd tiimin vetdja osallistuu selvésti eniten johtamiseen toteuttamalla johtamisen
vuorovaikutusfunktioita, mutta myos muut tiimin jasenet osallistuvat tiimin johtamiseen
palaverin aikana. Tiimisséd on kuitenkin selkeitd eroja osallistumisaktiivisuuden suhteen
ja johtajuus jakautuukin eniten kolmen aktiivisimman tiimin jdsenen vélilla.
Seuraavaksi kuvaan lyhyesti tiimin jédsenten osallistumisaktiivisuutta koko palaverin
aikana suhteessa johtamiseen, jonka jélkeen keskityn kuvaamaan, kuinka paljon ja
miten kukin tiimin jdsen osallistui erilaisten johtamisen vuorovaikutusfunktioiden

toteuttamiseen.

Osallistumisaktiivisuus koko palaverissa suhteessa johtamiseen

Tiimin palaverissa ilmaistaan kaiken kaikkiaan 1185 puheenvuoroa. Tiimin jdsenten
osallistuminen kokonaisuudessaan tiimin palaverikeskusteluun vaihtelee tiimin jdsenten
valilla. Tiimin jasenten kaikkien puheenvuorojen mééran suhteessa johtamista

ilmaisevien puheenvuorojen miirdén on mielenkiintoisia eroja (ks. taulukko 3).

TAULUKKO 3 Tiimin jasenten puheenvuorot

..I ohtflmlsta Kaikki
ilmaisevat
puheenvuorot

puheenvuorot

Tiimin jisenet
f % f %

Virpi 100 19 528 44.6
Mette 23 7 311 26.2
lisa 2 2 113 9.5
Annika 23 15 153 12.9
Marjo 7 9 80 6.8
Yhteensi 155 — 1185 100

* Johtamisen puheenvuorojen suhteellinen osuus kaikista tiimin jdsenen puheenvuoroista.

Tulosten mukaan tiimin vetdjalld Virpilld on merkittdva rooli tiimin
palaverikeskusteluun osallistumisessa. Hén osallistuu eniten koko palaverikeskusteluun

ja suhteellisesti eniten johtamiseen (19 %), mutta hédn jakaa johtajuutta myds Annikan
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kanssa, jonka puheenvuoroista merkittdvd osa on johtajuutta (15 %) verrattuna muihin
tiimin jéseniin. Annika ilmaisee puheenvuoroissaan suhteellisesti enemmén johtamista
verrattuna Metteen (7 %), vaikka he molemmat osallistuvat puheenvuorojen méérin
perusteella yhté paljon tiimin johtamiseen palaverin aikana (23 puheenvuoroa).
Puolestaan Marjon osallistuminen palaverikeskusteluun kaiken kaikkiaan on melko
vihdistd, mutta hin johtaa tiimid suhteellisesti enemmén puheenvuoroissaan (9 %) kuin
Mette. Vaikka lisa osallistuu aktiivisemmin palaverikeskusteluun kuin Marjo, johtaa
Iisa suhteellisesti vihemmaén tiimié palaverin aikana (2 %) verrattuna Marjoon. lisa
osallistuu siis vdhiten tiimin johtamiseen, vaikka hén osallistuu kokonaisuudessa

enemmadn tiimin palaverikeskusteluun kuin Marjo.

Tulokset siis osoittavat, ettd vaikka tiimin jésen olisi kaikkien puheenvuorojen suhteen
aktiivinen tiimin palaverikeskustelussa, ei hdnen osallistumisaktiivisuutensa suhteessa
johtamiseen ole vélttiméttd suurempi kuin véhemmaén aktiivisten tiimin jasenten. Osa
tiilmin jésenistd siis ilmaisee puheenvuoroissaan suhteellisesti enemmain johtajuutta kuin
toiset. Tdma tiimin palaveri osoitti, ettd jotkin tiimin jdsenet saattavat osallistua
viahemman tiimin keskusteluun kokonaisuudessaan, mutta silloin kun he osallistuvat, he
jakavat johtajuutta ottamalla vastuuta tiimin tavoitteen saavuttamista edistidvistd
tehtdvisti. Seuraavaksi kuvaankin, millaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita kukin

tiimin jésen ilmaisi ja miten johtajuus jakaantui.

Osallistumisaktiivisuus tiimin johtamiseen

Tiimin jdsenet osallistuvat johtamiseen palaverissa yhteensd 155 puheenvuorolla.
Tiimié johdetaan koordinoimalla palaverikeskustelua ja tiimityotd seka reflektoimalla
tiimin tyoskentelyd. Tulokset osoittavat, ettd tiimin johtajuutta jaetaan kaikilla niilld

osa-alueilla (ks. taulukkoa 4 seuraavalla sivulla).

Tiimin johtajuus jakautuu eniten tiimin vetdjélle eli Virpille (100 puheenvuoroa).
Tiimin vetdjin lisdksi johtajuus jakautuu selvésti eniten myos Metelle (23
puheenvuoroa) ja Annikalle (23 puheenvuoroa). He kaikki kolme osallistuvat tiimin
johtamiseen niin palaverikeskustelun koordinoinnissa, tiimityon koordinoinnissa kuin
tiimin tyoskentelyn reflektoinnissakin. Kuten edeltd voi huomata, tiimin vetdjan

puheenvuorojen mdird on huomattavasti suurempi kuin muiden johtamiseen aktiivisesti
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osallistuvien tiimin jasenten puheenvuorojen mééra. Selvésti vdhiten tiimin johtamiseen

osallistuvat lisa (2 puheenvuoroa) ja Marjo (7 puheenvuoroa).

TAULUKKO 4 Tiimin jasenten osallistuminen tiimin johtamiseen

Ajank.ayt.on.Ja asiasisdltjen 20 | ) 3 ) 24
koordinointi
Kesk

es ustel}'m . 9 ) ) 5 ) 16
yhteenvetdminen
Tyo6tehtdvien koordinointi 22 3 1 - - 26
Tyotehtdvien seuranta 9 - - - - 9
Tyosken‘telyn yhteisen linjan 16 7 i g ) 13
kokoaminen
Tiimin ja muun organisaation

. . s 15 1 - - - 16
vilinen tiedon vilitys
Seurae.wa'n Palaverm 6 7 1 6 5 25
koordinointi

Positiivisen palautteen 3 ) !
antaminen

Palaverikeskustelun koordinointiin osallistutaan sekd ajankayttod ja asiasiséltoja
koordinoimalla ettd vetdmaélld yhteen kéytyd keskustelua. Johtajuus jakaantuu niin, ettd
tiimin jasenistd Virpi, Mette ja Annika koordinoivat tiimin palaverikeskustelua.
Ajankdyton ja asiasisdltojen koordinointi jakautuu heidédn valilldén niin, ettd Virpi
osallistuu 20 puheenvuorolla, Annika kolmella puheenvuorolla ja Mette yhdella

puheenvuorolla. Keskustelun yhteenvetdmiseen he osallistuvat niin, ettd Virpi osallistuu
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yhdeksélla puheenvuorolla, Annika viidelld puheenvuorolla ja Mette kahdella
puheenvuorolla. Tiimin palaverikeskustelua koordinoi siis eniten Virpi (29
puheenvuoroa), jonka kanssa johtajuutta jakavat Annika (8 puheenvuoroa) ja Mette (3
puheenvuoroa). lisa ja Marjo eivét osallistu tiimin johtamiseen palaverikeskustelun

koordinoinnin suhteen.

Tiimityon koordinointiin osallistutaan koordinoimalla ty6tehtdvid, seuraamalla tiimin
tyOtehtivid, kokoamalla keskustelusta tyoskentelyn yhteista linjaa, vélittimalla tietoa
tiimin ja muun organisaation vélilld sekd koordinoimalla seuraavaa palaveria.
Tiimity6ta koordinoivat kaikki tiimin jdsenet, mutta eivit kaikilla tiimityon
koordinoinnin osa-alueilla. Tyotehtdvien koordinoinnin suhteen johtajuus jakautuu
Virpin, Meten ja lisan vililld niin, ettd Virpi osallistuu johtamiseen 22 puheenvuorolla,
Mette kolmella puheenvuorolla ja Iisa yhdelld puheenvuorolla. Tyotehtidvien
koordinointiin eivit osallistu Annika ja Marjo. Virpi koordinoi eniten tiimin tyStehtédvia,

mutta johtajuus jakautuu myos Metelle ja lisalle.

Vaikka johtajuus ndyttiisi jakautuvan jossain mairin palaverin aikana kaikkien eri
johtamisen vuorovaikutusfunktioiden kohdalla, on tyétehtdivien seuranta ainut osa-alue
palaverissa, jota toteuttaa vain tiimin vetdjd Virpi. Han ilmaisee tyGtehtdvien seurantaa
yhdekséssd puheenvuorossa. Tyotehtdvien seuranta ei ole kuitenkaan kovin suuressa
osassa johtamista palaverin aikana verrattuna muihin johtamisen

vuorovaikutusfunktioihin.

Tiimin tydskentelyn yhteisen linjan kokoamiseen osallistuvat kaikki muut tiimin jdsenet
paitsi lisa. Tiimin ty0skentelyn yhteistd linjaa kokoavat tiimin jésenet niin, ettd Virpi
ilmaisee 16 puheenvuoroa, Annika kahdeksan, Mette seitsemén ja Marjo kaksi
puheenvuoroa. Johtajuus jakautuu siis Virpin, Annikan, Meten ja Marjon kesken. Virpi
osallistuu tyoskentelyn yhteisen linjan kokoamiseen eniten verrattuna muihin tiimin
jaseniin. Mette ja Annika osallistuvat toisiinsa verrattuna melkein saman verran

johtamiseen, mutta Marjo selvdsti véhemman.

Tietoa tiimin ja muun organisaation vdlilld vdlittdvdt tassd palaverissa vain kaksi tiimin
jdsentd, mutta ndiden tiimin jdsenten osallistumisaktiivisuudessa on selked ero. Virpi

osallistuu tiedon vilitykseen 15 puheenvuorolla ja Mette vain yhdelld puheenvuorolla.

43



lisa, Annika eikd Marjo osallistu ollenkaan tiedon vilitykseen. Johtajuutta ilmaisee siis
selkedsti eniten Virpi, mutta johtajuuden voidaan kuitenkin ymmartda olevan jakautunut
osittain Virpin ja Meten kesken, kun tiimissé vilitetdén tietoa tiimin ja muun

organisaation vélilla.

Kaikki tiimin jidsenet osallistuvat seuraavan palaverin koordinointiin. Tamén aiheen
kasittely on ainoa hetki tiimin palaverissa, kun johtajuus jakautuu kaikkien tiimin
jasenten kesken. Mette osallistuu johtamiseen téssd seitsemalld puheenvuorolla, Virpi
sekd Annika kuudella puheenvuorolla, Marjo viidelld puheenvuorolla ja lisa yhdella
puheenvuorolla. Keskusteluun seuraavan palaverin ajasta ja paikasta osallistuvat siis

lahes tasapuolisesti kaikki tiimin jdsenet lukuun ottamatta lisaa.

Tulosten mukaan johtajuus jakautuu siis kaikkien tiimin jdsenten kesken silloin, kun
koordinoidaan tiimity6td. Kaiken kaikkiaan tiimity6ti koordinoi eniten Virpi 68
puheenvuorolla. Muiden tiimin jésenten vililld johtaminen jakautuu niin, ettd Mette
osallistuu 18 puheenvuorolla, Annika 14 puheenvuorolla, Marjo seitsemélla
puheenvuorolla ja lisa kahdella puheenvuorolla. Nayttda silta, ettd tiimityon
koordinoinnin padvastuu on Virpilld, mutta on mielenkiintoista, ettd Annika ja Mette
jakavat vastuuta tiimityon koordinoinnista 1dhes yhtd paljon toisiinsa verrattuna. Myos
Marjo ottaa vastuuta johtajuudesta, mutta puolet vihemman kuin Annika. Iisa osallistuu

johtamiseen huomattavasti vihiten verrattuna muihin tiimin jdseniin.

Tiimin jdsenet myds reflektoivat tiimin tyéskentelyd antamalla positiivista palautetta.
Tama on kuitenkin pienessd osassa tiimin johtamista palaverin aikana. Tiimin
tyOoskentelyé reflektoitaessa Virpi osallistuu johtamiseen kolmella, Mette kahdella ja
Annika yhdelld puheenvuorolla. lisa eikd Marjo osallistu lainkaan johtamiseen tiimin
tyOoskentelyé reflektoitaessa. Johtajuus ndyttid jakautuvan tdssd melko tasaisesti ndiden
kolmen tiimin jdsenen vélilld verrattuna muihin johtamisen osa-alueisiin tiimin

palaverissa.

Jaettu johtajuus toteutuu asiantuntijatiimin palaverissa siis koordinoimalla
palaverikeskustelua, koordinoimalla tiimityotd seka reflektoimalla tiimin tyoskentelyd
(ks. kuviota 1 seuraavalla sivulla). Tiimin johtaminen on selvisti painottunut tiimityon

koordinointiin. Tiimityon koordinointiin osallistuvat kaikki tiimin jasenet, kuitenkin
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huomattavasti eniten tiimin vetdja eli Virpi. Tiimin palaverikeskustelua koordinoidaan
myos jonkin verran. Talldinkin johtajuus jakautuu eniten tiimin vetéjille sekd kahdelle
muulle tiimin jisenelle. Tiimin jdsenet my0s hieman reflektoivat tiimin tyoskentelya
antamalla positiivista palautetta muille tiimin jdsenille palaverin aikana. Télloinkin

johtajuus jakautuu vain kolmen tiimin jdsenen valilla.

Palaverikeskustelun
koordinointi

=

= Virpi = Mette = Annika

Tiimityon koordinointi
Tiimin tyoskentelyn
reflektointi

»

= Virpi = Mette = Annika

= Virpi = Mette Annika = Marjo = lisa

KUVIO 1 Jaetun johtajuuden toteutuminen asiantuntijatiimin palaverissa

Tiimissa on siis sekd jaettua johtajuutta ettd nimettya johtajuutta. Asiantuntijatiimin
palaverissa johtamiseen osallistuvat kaikki tiimin jédsenet. Tiimin vetdja ottaa eniten
vastuuta johtamisesta ja hdnen lisdkseen kaksi muuta tiimin jésentd osallistuvat myos
aktiivisesti johtamiseen. Johtajuuden voidaankin todeta jakautuvan tiimin palaverissa
eniten tiimin vetdjdn, eli Virpin, sekd Meten ja Annikan kesken. Mette ja Annika
osallistuvat johtamiseen tdsmélleen saman verran puheenvuorojen mééran perusteella.
Kaksi muuta tiimin jésentd, lisa ja Marjo, ottavat my0s vastuuta johtamisesta, mutta

huomattavasti vihemman.
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Toteutin tutkimukseni kdyttden laadullista tutkimusotetta. Tdssd luvussa keskitynkin
arvioimaan laadullisen tutkimuksen kriteerein tutkimusprosessiani tarkastellen
erityisesti tutkimusmenetelmaini, aineiston keruuta seka aineistoni luonnetta.
Laadullisen tutkimuksen arviointi voidaan kiteyttdd kysymykseksi tutkimusprosessin
luotettavuudesta. Tutkijan keskeinen rooli kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuntaakin
luotettavuuden arvioinnin koskemaan koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta

2008, 210.)

Tassd tutkimuksessa olen pyrkinyt kuvaamaan lukijalle jokaisessa vaiheessa
mahdollisimman tarkasti, kuinka olen menetellyt, millaiset olosuhteet ovat olleet
aineistonkeruutilanteessa, kuinka vuorovaikutusanalyysin toteuttaminen on edennyt
aineiston litteroinnista, analyysiyksikon maarittdimisen kautta lopullisten luokittelujen
syntymiseen sekd mihin padtelmaét tuloksistani rakentuvat. Seuraavaksi arvioin timén
tapaustutkimuksen luotettavuutta neljdsti erilaisesta ndkokulmasta: uskottavuuden,
siirrettdvyyden, varmuuden seka vahvistuvuuden kriteereistd (Eskola & Suoranta 2008,

211-212; Lincoln & Guba 1985).

Tarkasteltaessa uskottavuutta yhtena luotettavuuden kriteeriné tarkoitetaan sitd, ettd
vastaavatko tutkijan késitteellistykset ja tulkinnat tutkittavien késityksid samasta
1lmidstd (Eskola & Suoranta 2008, 211). Talloin tutkijan rakentamien representaatioiden
tulee vastata tutkittavien maailmaa (Lincoln & Guba 1985, 296). Tassd tutkimuksessa
muodostamani representaatio tutkittavien maailmasta kiteytyi muodostamaani
luokitusjérjestelmadn. Luokitusjirjestelmén analyysikategoriat kuvasivat erilaisia
johtamisen vuorovaikutusfunktioita. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisend piirteend
oma subjektiivinen kdsitykseni vaikutti luokitusjérjestelmin perusteella muodostettuun
tulkintaan palaverissa ilmenneisti johtamisen vuorovaikutusfunktioista. Vaikka
muodostamaani luokitusjérjestelmaa verrattaisiin tutkittavien tulkintaan johtajuudesta
palaverin aikana, ei tutkimuksen uskottavuutta vilttamattd voitaisi lisdtd. Usein
tutkittavat nimittdin voivat olla kykeneméttomid arvioimaan kokemustaan tai tilannetta,

johon ovat osallistuneet (Eskola & Suoranta 2008, 211).

46



Liséksi uskottavuutta tarkastellessa on hyva huomioida, ettd tutkijana en tunne
kyseisesséd organisaatiossa kaytettdvia kaikkia késitteitd enkd néin ollen valttimatta
pysty ymmartdmiin puheen kaikkia merkitystasoja. Olen toiminut
havainnointitilanteessa siis ulkopuolisena tarkkailijana. On kuitenkin havaittu, ettd myds
ulkopuolisen havainnoijan on mahdollista péételld, millaisia vuorovaikutuksen

funktioita tiimin tapaamisissa ilmaistaan (Beck & Keyton 2009).

Tutkimustulosten siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat
siirrettdvissa toiseen kontekstiin (Eskola & Suoranta 2008, 211). Talloin tarkastellaan
sitd, onko 1lmiota tutkittu sellaisen aineiston avulla, joka edustaisi tarpeeksi kattavasti
tutkittua kontekstia, jolloin tutkimustuloksia samasta ilmidstd voitaisiin tarkastella myds
toisessa kontekstissa (Lincoln & Guba 1985, 297). Asiantuntijatiimin palaverista tehtyja
havaintoja jaetun johtajuuden toteutumisesta voitaisiin mahdollisesti soveltaa
esimerkiksi johonkin toiseen asiantuntijaryhmaan muistaen kuitenkin, ettd tima
tutkimus oli tapaustutkimuksena toteutettu. Yleistettdvyys ei ole aina kuitenkaan
tavoiteltu ihanne, koska naturalistisen paradigman mukaan tutkimustulosten yleistykset
eivit ole mahdollisia johtuen sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta (Eskola &

Suoranta 2008, 211-212).

Tutkimuksen varmuus paranee, jos tutkijan ennakko-oletukset otetaan huomioon
(Eskola & Suoranta 2008, 212). Liséksi tutkimuksen luotettavuutta voidaan liséti, jos
tutkimuksessa otetaan huomioon erilaiset epdvarmuutta aiheuttavat ulkoiset tekijat
(Lincoln & Guba 1985, 299). Tutkimuksen aineistonkeruun alkaessa tiesin
tarkastelemastani tiimisti sen perustehtdvin ja merkityksen organisaatiossa laajemmin
sekd tiimin jdsenten vélisestd hierarkiasta sen, ettd tiimissd on vetdjd, joka ei pida
itseddn tiimin johtajana. Tdméd ennakko-oletus tulee ottaa huomioon tarkasteltaessa
tulkintaa tiimin johtajuuden jakautumisesta. Analyysid tehdessdni minulla oli jo
jonkinlainen oletus siité, ettd todenndkdisesti tiimin vetdjd osallistuu eniten
johtajuuteen, vaikka hén ei ajattelekaan tiimissd olevan johtajaa. Ennakko-oletukseni
saikin vahvistusta vuorovaikutusanalyysin tuloksista. Luonnollisesti minulla oli myds
jonkinlainen alustava aiemman tutkimuksen pohjalta muotoutunut késitys siitd, miten
johtajuus voi toteutua tiimin palaverissa. Tamd ymmarrettdvasti vaikutti

luokitusjérjestelmani muodostumiseen.
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Vahvistuvuutta puolestaan voidaan lisdti osoittamalla muista tutkimuksista tukea
omassa tutkimuksessa tehdyille tulkinnoille (Eskola & Suoranta 2008, 212).
Tutkimukseni tulokset ovat saaneet vahvistusta aiemmista tutkimuksista erityisesti
sithen, miten jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa tiimeissa (ks. esim. Kline, 2003;
Malholtra, Majchrzak & Rosen 2007; Morgeson, DeRue & Karam 2010; Raappana &
Valo 2015).

Lisédksi tdimén tutkimuksen aineistoa tarkastellaan aineiston merkittivyyden, aineiston
riittdvyyden ja analyysin kattavuuden seké analyysin arvioitavuuden ja toistettavuuden
ndkokulmista (Eskola & Suoranta 2008, 214-217). Aineiston merkittivyyttd voidaan
pitda suhteellisena asiana (Eskola & Suorana 2008, 214). Tutkimuksessani aineisto
koostui aidosta tydelamain tiimistd, jolle palaveri kuului osaksi tiimin normaalia
tyOskentelytapaa. Ylipddtdédn tiimien tapaamisia on tutkittu védhan niiden luonnollisissa
olosuhteissa ja tarve tydeldmaén tiimien tutkimukseen on korostunut (ks. esim. Kauffeld

& Lehmann-Willenbrock 2012, 132; Raappana & Valo 2015, 132).

Aineiston riittdvyyden arviointi etukiteen on laadullisessa tutkimuksessa haastavaa.
(Eskola & Suoranta 2008, 215.) Aineiston riittdvyyttd voidaan esimerkiksi arvioida
aineiston kyllddntymisen eli saturaation avulla. Téll6in tarkastellaan sité, tuottaako
lisdaineiston kerddminen tutkimuskohteesta uutta informaatiota vai alkavatko
aineistossa toistua samat asiat. (Eskola & Suoranta 2008, 62—63.) Tavoitteenani oli
tapaustutkimuksen ndkokulmasta kuvata ja ymmartda, miten jaettu johtajuus toteutuu
asiantuntijatiimin palaverissa. En siis pyrkinyt kyllastiméén aineistoa niin, etti aineisto
olisi koostunut useammasta eri tiimin palaverista. Voidaan todeta, ettd tdssa

tapaustutkimuksessa aineisto oli riittdva ilmion ymmartdmistd varten.

Analyysin kattavuudella tarkoitetaan sité, etti aineistosta tehdyt tulkinnat eivit perustu
aineistosta tehtyihin satunnaisiin poimintoihin (Eskola & Suoranta 2008, 215).
Vuorovaikutusanalyysié toteuttaessani etenin luokittelussani systemaattisesti ja palasin
aiemmin analysoituun aineistoon useamman kerran varmistaakseni luokittelun
kriteerien sdilymisen samana koko analyysin ajan. Vuorovaikutusanalyysille onkin
ominaista, ettd etukédteen maaritelldén, millaista vuorovaikutuskayttaytymista

tarkastellaan luomalla tutkimuskohtainen luokittelujérjestelma, méérittimalla
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tulkintasdédnnot tarkastelun kohteena olevalle vuorovaikutuskéyttdytymiselle ja

tulkitsemalla aineistoa ndiden sddnt6jen avulla (Meyers & Seibold 2012).

Analyysin arvioitavuus ja toistettavuus tarkoittavat sitéd, ettd lukija tai toinen tutkija voi
halutessaan tehdd samat tulkinnat samasta aineistosta kuin alkuperdinen tutkija. Tutkijan
tulee siis osoittaa tulkintasddntonsa lukijalle nostamalla tekstiin esille aineistokatkelmia,
joihin tulkinnat perustuvat. (Eskola & Suoranta 2008, 215-216.) Téssé tutkimuksessa
olen antanut lukijan ndhtdviksi aineistosta sitaatteja niistd puheenvuoroista, joissa
ilmaistaan johtamisen vuorovaikutusfunktioita. Tdma antaa lukijalle mahdollisuuden
hyviéksya tehty tulkinta tai kritisoida sitd ja olla néin eri mieltd (Eskola & Suoranta
2008, 217). Lukijan tulkinnan tueksi olen esitellyt myos menetelméluvussa vaihe
vaiheelta, kuinka olen toteuttanut vuorovaikutusanalyysin sekd millaista
analyysiyksikkod ja luokitusjarjestelméé olen kayttanyt padtyessani tutkimuksessa

esitettyihin tulkintoihin.

Tutkimuksen arvioinnissa on hyvé ottaa huomioon my0s tutkimusmenetelmaélle
kohdistettu kritiikki. Vuorovaikutusanalyysid on kuvattu ty6lddksi aineiston auki
kirjoittamisen seké luokitusjarjestelmén muodostamisen takia. Lisdksi ulkopuolisten
analysoijien kdyttod ja kouluttamista vuorovaikutusanalyysin toteuttamiseen on kuvattu
aikaa vieviksi ja monimutkaiseksi. Usein my0s analyysiprosessista saatu data on
muodoltaan nimellistd ja se voi rajoittaa tilastollisen analyysin toteutusta. (Meyers &

Seibold 2012, 344.)
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7 TULOSTEN POHDINTA

Tyon péétavoitteena oli kuvata ja ymmartad, miten jaettu johtajuus toteutuu
asiantuntijatiimin vuorovaikutuksessa palaverin aikana. Tavoitetta tdismennettiin
tarkastelemalla, millaisia johtamisen vuorovaikutusfunktioita asiantuntijatiimin
palaverissa ilmenee sekd miten osallistuminen tiimin johtamiseen jakautuu tiimin

jasenten kesken.

Jaettu johtajuus toteutuu tiimin jdsenten vuorovaikutuksessa niin, ettd he koordinoivat
palaverikeskustelua ja tiimityotd seka reflektoivat tiimin tyéskentelyd. Tiimin
johtaminen on selvésti painottunut tiimityon koordinointiin. Liséksi tiimin jisenet my0s
koordinoivat jonkin verran tiimin palaverikeskustelua seka reflektoivat hieman tiimin
tyOoskentelyd. Tamédn asiantuntijatiimin palaverissa tyon koordinointi ja organisoiminen

ovat siis merkittdvassa roolissa, kun tiimin jasenet yhdessa johtavat tiimin palaveria.

Tiimissd on sekd jaettua ettd nimettyd johtajuutta. Asiantuntijatiimin palaverissa
johtajuus jakautuu, ja vastuuta johtamisesta ottavat kaikki tiimin jasenet. Tiimin vetdji
ottaa eniten vastuuta johtamisesta. Hanen lisdkseen kaksi muuta tiimin jasenta
osallistuvat myo0s aktiivisesti johtamiseen. Johtajuuden voidaankin todeta jakautuvan

tiilmin palaverissa eniten kolmen aktiivisimman tiimin jdsenen kesken.

Jaettu johtajuus ja yhteistyo

Jaettua johtajuutta toteutetaan tarkastelemassani asiantuntijatiimissé yhteistyona.
Yhteistyolle luonnollisena piirteend voidaankin pitdd yhteisen tavoitteen, resurssien ja
toimintatapojen jakamista (Lewis 2006, 228). Téssékin tiimissi tiimin jdsenet
jakaessaan johtajuutta tydskentelevit kohti yhteisté tavoitetta osallistumalla tiimin
johtajuuteen. Tiimissd voidaankin ndhdd my0s yhteistyoryhmén piirteit.
Yhteistyoryhmélle on tyypillisté, ettd tiimin jdsenet jakavat yhteisié tavoitteita ja
sitoutuvat keskindiseen yhteistyohon. Yhteistyd on edellytys tiimin tavoitteiden
saavuttamiselle, ja tiimin jdsenet usein myds jakavat tiimin johtajan tehtdvid keskendén.

(Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 119.)
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Yhteistyon ldhtokohtana voidaan pitdd sitd, ettd tiimin jasenet ymmartivét tarvitsevansa
muiden asiantuntijoiden tiedollista tukea tehtdvin tai ongelman ratkaisussa. Téll6in
yhteistyon ensimmadisind askelina voidaan ymmartéa toisten tiimin jdsenten
ndkokulmien, ajatusten ja ideoiden hyviaksyminen. (Peters & Manz 2007, 119.)
Yhteistyona voidaan mielestdni ymmartdd myds se, ettd tiimin jdsenet hyvéaksyvit sen,
ettd heitd johdetaan. Jaetun johtajuuden tehokkuuteen onkin nihty vaikuttavan tiimin
jasenten keskindinen yhteisty0 siind mielessd, ettd tiimin jdsenet hyvaksyvit olevansa
johdettavina, mutta pyrkivit itsekin johtamaan muita tiimin jasenid (Muethel & Hoegl
2013). Yhteistyohon voidaankin ymmartéa liittyvdn my0s vastavuoroisuus niin
johtamisessa kuin siihen liittyvissa tiedon jakamisessakin. Esimerkiksi
terveysviestinnidn kontekstissa osapuolten vélilld vaihdetun asiantuntemuksen ja
informaation tasapuolinen arvo on yhtd merkittdvaa kuin itse vastavuoroisuus (Lewis
2006, 228, 230). Jaetun johtajuuden voidaan siis ajatella edellyttdvén tiimin jaseniltd
yhteisty6halukkuutta, johon kuuluu vastavuoroisuus niin, ettd tiimin jdsenet arvostavat
toisten tiimin jésenten tieto- ja taitopddomaa, ovat valmiita hyvaksymain erilaisia

mielipiteitd ja ajatuksia sekd osallistumaan johtamiseen seké johtajina ettd johdettavina.

Jaettu johtajuus ja osallistuminen

Jaettu johtajuus mahdollistaa siis tiimin jdsenten osallistumisen, kun he tekevét
yhteisty6td. Moniammatillisia tiimejé tutkittaessa on huomattu, ettd tiimin jisenten
mahdollisuus osallistua ja tarjota omaa asiantuntijuutta tiimin johtamiseen on
yhteydessa tiimin tehokkuuteen (Daspit, Tillman, Boyd & Mckee 2013). Tiimin
jasenten mahdollisuus osallistua tiimin johtamiseen ndyttaa siis tehostavan erityisesti
moniammatillisten tiimien suorituksia. Tdma antaakin aihetta pohtia mahdollista
yhteyttd tiimin jdsenten osallistumisen, tiedon jakamisen seki asiantuntijatiimien

tehokkaan tydskentelyn vélilla.

Tehdessdédn yhteistyotd asiantuntijatiimin jésenet siis osallistuvat johtajuuden
toteuttamiseen tiimissé. Johtajuus voi olla jaettua tiimin jasenten kesken, vaikka tiimissd
on nimetty vetdja. Nayttda siltd, ettd tdssdkin asiantuntijatiimissd johtajuudesta otetaan
yhteistd vastuuta ja tiimi toimii itseohjautuvasti. Asiantuntijatiimeillehén erityisena
piirteend voidaan pitdé johtajuuden jakautumista (ks. esim. Katzenbach & Smith 1993,
59). Tutkimaani tiimiin oli nimetty vetdjd, mutta johtajaa tiimissa ei ollut. Onkin

kiinnostavaa tarkastella tiimin vuorovaikutusta tdstd nakokulmasta, koska tulosten
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perusteella ndyttdd kuitenkin siltd, ettd tiimin vetdjd toimii vélilla tiimin johtajana.
Kuitenkin ndyttda siltd, ettd myos muut tiimin jasenet ovat yksildind vastuussa tiimin
johtamisesta. Tiimeille onkin tyypillistd, ettd niin yksilot kuin koko tiimi ottavat vastuun
tiimin suorituksista (Katzenbach & Smith 1998, 76). Tiimin jasenet siis ndyttivét
ottavan omien tyOtehtidviensa lisdksi vastuuta koko tiimin tyoskentelystd. Tdméa onkin
tyypillista itseohjautuville tiimeille (ks. esim. Alper, Tjosvold & Law 1998, 34.)
Johtajuutta ei vélttimatta tarvitse siis nimetd kenellekdin, vaan johtajuus voi olla
tehokasta ja edistdd tiimin tavoitteen saavuttamista myds emergenttind ilmidna niin, ettd
johtajuus jakautuu tiimin palaverin aikana tiimin eri jasenille. Nayttaa siis siltd, ettd
johtajuutta jakamalla voidaan aivan yhti lailla toteuttaa tiimille olennaisia johtamisen

vuorovaikutusfunktioita, kuten esimerkiksi tiimin vuorovaikutuksen koordinointia.

Tiimin jdsenten osallistumista ja johtajuuden jakautumista voidaan tarkastella myos
verbaalisena aktiivisuutena. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu verbaalisen
aktiivisuuden olevan yhteydessé johtajuuteen (ks. esim. Akbari, Kashani & Chaijani
2016, 547; Carson, Tesluk, & Marrone 2007, 1222). Vaikka tdssi tiimissd jactaan
johtajuutta, ndyttdytyy tiimin vetdjd my0s johtajana palaverin aikana. Han ilmaisi
puheenvuoroissaan eniten johtamista ja toteutti ndin eniten johtamisen
vuorovaikutusfunktioita koordinoimalla tiimin palaverikeskustelua ja tiimityota sekd
reflektoimalla tiimin tydskentelya kaikkein eniten tdssd palaverissa. Johtajuus voi siis
jakautua tiimissd, vaikka se olisikin vililld myos nimettyé eikd johtajuus valttdmatta

jakaudu tasaisesti kaikkien tiimin jésenten kesken.

Jaettu johtajuus ja tiimin vuorovaikutuksen koordinointi

Jaettua johtajuutta toteuttaessaan tiimin jasenet voivat yhdessd koordinoida
vuorovaikutustaan. Johtajuus jakautuu tarkastelemassani asiantuntijatiimissa niin, etti
tiimin jésenet yhteistydssd koordinoivat seké palaverikeskustelua ettd tiimityoti. Heidén
valillddn voidaan siis todeta olevan keskindisté riippuvuutta, mika nikyy yhteisend
vastuuna yhteisen tehtdvin kanssa tyoskenneltdessd (Scott 2013, 302). Tiimin jisenet
siis tyoskentelevit yhteistd tavoitetta kohti. Yhteinen ymmérrys tiimin tavoitteesta
onkin yksi jaetun johtajuuden toteutumisen edellytyksistd (Akbari, Kashani & Chaijani
2016, 547).
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Jakaessaan johtajuutta tiimin jasenet koordinoivat sekd palaverikeskustelua ja
tiimity6td. Voidaan sanoa, ettd tiimissa orientoidutaan paljon tulevaan. Koordinoivat
tehtdvit ovat korostuneet myds aiemmissa tutkimuksissa. Koordinointi on yksi tiarkea
johtamisen vuorovaikutusfunktio tiimin johtamisessa (ks. esim. Morgeson, DeRue &
Karam 2010) ja toiminnan koordinointia voidaan pitda jopa tiimin jdsenten
velvollisuutena (Scott 2013, 302). [Iman tiimityon koordinointia tiimin on havaittu
ajautuvan usein tehottomiin vuorovaikutuksen prosesseihin, kiyténteisiin ja tuloksiin
(Lehmann-Willenbrock, Allen & Kauffeld 2013, 366). Koordinoivien
vuorovaikutustehtdvien on tutkittu olevan osa esimerkiksi virtuaalitiimien tapaamisia.
Koordinoivina tehtdvind on pidetty muun muassa yleiskatsauksien tekemistd, tyonjakoa,

aikatauluttamista sekd suunnittelua. (Raappana & Valo 2015, 115-116.)

Palavereita tutkittaessa tyon koordinoinnilla on huomattu olevan merkitysta seka tiimin
tehtdva- ettd suhdetasolla. Néin ollen se vaikuttaa myds sosiaalisen todellisuuden
rakentumiseen koko tydyhteisossd. Tyon koordinoinnin onkin ymmarretty sisdltdvian
esimerkiksi organisoimista, suunnittelua, keskustelua ja neuvottelua tyon tekoon
liittyvistd asioista, mutta olevan merkittiva tekija myos tyopaikan
vuorovaikutussuhteiden muodostumisessa ja ylldpitimisessd. (Pennanen & Mikkola
2016.) Tarkastelemassani tiimissidkin koordinointi ilmeni esimerkiksi seuraamalla tiimin
tyOtehtidvien edistymisté, osoittamalla tyotehtdvien vastuuta tiimin jdsenten kesken,
aikatauluttamalla tiimin tulevaa tapaamista ja suunnittelemalla ja koordinoimalla
tyOtehtidvien toteuttamista. Voidaan siis ajatella, ettd toteuttacssaan jaettua johtajuutta ja
koordinoidessaan tiimin ty0ta tiimin jdsenet voivat vaikuttaa tiimin sisdisten

vuorovaikutussuhteiden rakentumiseen ja ylldpitdmiseen.

Tiimin jdsenet myds suunnittelevat paljon koordinoidessaan tiimityota. Liiallisella
suunnittelulla voi olla kuitenkin kdintdpuolensa, jolloin itse asiasta puhuminen saattaa
jaada pienempddn rooliin eikd tiimi etene esimerkiksi padtoksenteossaan. Esimerkiksi
suunnittelutiimeissé tapaamisia voitaisiin tehostaa hyodyntdmaélla tiukempaa tyonjakoa
ja aikataulua (Raappana & Valo 2015, 130). Suunnittelu kuuluu kuitenkin myds tiimin
tyoskentelyyn. Se voidaan ndhdé olennaisena osana tyon koordinointia organisoinnin,

keskustelun ja neuvottelun lisdksi (Pennanen & Mikkola 2016).
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Jaettu johtajuus kollektiivisena asiantuntijuutena ja osaamisen hyodyntimisen
Asiantuntijatiimissa jaettu johtajuus mahdollistaa erilaisen osaamisen hyodyntdmisen,
kun tiimin jdsenet tekevit yhteistyotd osallistumalla tiimin johtamiseen. Kuitenkin
yhteistyOn onnistumiseksi osapuolten tulee aktiivisesti panostaa vuorovaikutukseen
esimerkiksi jakamalla tietoa (Aira 2012, 130; Koivunen 2005, 43). Johtamisen
vuorovaikutusfunktio, tyon koordinointi, voidaan ymmartdd myos tiedon jakamisena ja
tyOhon liittyvana tiedon jérkeistimisend toisten tiimin jdsenten kanssa. Jakaessaan
johtajuutta tiimin jésenet jakavat siis tietoa ja jarkeistdvit tietoa yhdessi toisten tiimin
jasenten kanssa. Esimerkiksi tyontekijoiden palavereissa tiedon kasittely on néhty
kollektiivisena tapahtumana, jossa tietoa késitelldén neuvottelemalla yhteisesti

ymmarryksesté eri osapuolten vililld (Pennanen & Mikola 2016).

Asiantuntijoista koostuvan tiimin voidaan oikeastaan ldhtokohtaisesti ajatella
toteuttavan kollektiivista asiantuntijuutta, kun he jakavat tietoa keskenéén ja toimivat
itseohjautuvana ryhminé, jolloin asiantuntijat organisoituvat tiedon jakamiseen oma-
aloitteisesti (Koivunen 2005, 33). Johtajuuden jakautuessa tarkastelemani tiimin jasenet
osallistuvat yhteisestd ymmarryksestd neuvottelemiseen esimerkiksi tiimin tulevaan
toimintaan liittyen. Osallistumisen kautta tiimin jasenet voivat vaikuttaa omaan
ty0honsd, minkd puolestaan on ndhty olevan yhteydessa tyotyytyvédisyyteen ja
organisaatioon sitoutumiseen (Rodwell & Munro 2013). Nayttiisikin silté, ettd jaettu
johtajuus mahdollistaa tiimin jdsenten osallistumisen yhteisestd ymmaérryksesté
neuvottelemiseen ja ndin my0s johtajuuden jakautuessa he voivat vaikuttaa omaan
ty0honsd. Jaetun johtajuuden voitaisiin siis néilld perustein ymmértdé olevan yhteydessi

tiimin jisenten kokemaan tyotyytyvidisyyteen.

Jaettu johtajuus toteutuu usein tiimeissa tietoa jakamalla ja silld on havaittu olevan
yhteyksid tiimin suorituksen paranemiseen (Hoch 2014). Tiedon jakamisen on
ylipddtddn tutkittu lisddvan tiimien tehokkuutta (ks. esim. Staples & Webster 2008).
Jakaessaan tietoa tiimin jdsenet hyodyntivét siis erilaista osaamistaustaansa ja tekevét
ndin yhteisty6té tiimin suorituksen parantamiseksi. Voidaankin todeta, ettd tdssikin
tutkimuksessa jaettu johtajuus toteutui tiedon jakamisen kautta, kun tiimin jasenet
neuvottelivat yhteisestd ymmarryksestd ja késittelivét tietoa kollektiivisesti. Nayttadkin
siltd, ettd jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa jakamalla tietoa, ja se on yhteydessd

tiimin tehokkaaseen tyoskentelyyn.
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On mielenkiintoista myos pohtia, olisiko kollektiivisen asiantuntijuuden hyddyntdminen
juurikin se tekija, joka helpottaisi tiimin mukautumista tietointensiivisen tyon tuomiin
haasteisiin kuten aiemmin on argumentoitu (ks. esim. Pearce, Manz & Sims 2009).
Ehképa jaettu johtajuus voi juuri nédin helpottaa tiimin jasenten kokemaa
tietointensiivisen tyon aiheuttamaa kuormittavuutta, kun tiimin jdsenet saavat tukea
toisten tiimin jésenten erilaisesta osaamisesta. Toisaalta johtajuuden jakautuminen voi
kuitenkin lisdtd tiimin jdsenten kokemaa tyon kuormittavuutta, kun heille kohdistuu

enemmaén vastuuta ja mahdollisesti my0s vastuun tuomaa painetta.

Asiantuntijatiimin jdsenten erilaisen osaamisen ja johtamisen jakautumisen yhteyttd on
my06s mielenkiintoista pohtia. Tiimin jdsenen osaamisen on nimittdin tutkittu olevan
yhteydessa tiimin jdsenelle kohdistuvan vastuun méérdan ja titen johtajuuden
jakautumiseen (ks. esim. Pearce, Manz & Sims 2009, 253; Viahaméki 2010, 43).
Esimerkiksi johtoryhmien jdsenet ovat kokeneet, ettd osallistumisen jakautumiseen voi
vaikuttaa ryhmén jdsenen asema organisaatiossa ja tdhdn asemaan kytkeytyvé
osaaminen (Hedman & Valo 2015, 6). On mahdollista, etté tissékin tutkimuksessa
johtajuus jakautui siis osittain tiimin jasenten osaamiseen perustuen, koska tiimin
vetdjélla oli esimerkiksi paljon tietoa vilitettdvéksi tiimiin ja hdn kuvasi tiettyja

asiasiséltojd, joita tiimissé tullaan kasitteleméén.

Asiantuntijatiimissa tiedon jakaminen ja ndin oman osaamispanoksen antaminen tiimiin
nayttdisi edistdvan yhteistyotd. Virtuaalitiimien kontekstissa yhteistyon edellytyksend
on korostettu sitd, ettd tiimin jasenet pitdvit itseddn vastuussa tiimin tyoskentelyn
tuloksista, jolloin tiimin jdsenet antavat oman asiantuntemuksensa panoksen tiimin
tyoskentelyyn (Peters & Manz 2007, 122, 125). Jaettu johtajuus voisikin olla yksi keino

erilaisen osaamisen tehokkaampaan hyodyntdmiseen.

Jaettu johtajuus erilaisten johtamisen vuorovaikutusfunktioiden toteuttamisena
Tama tutkimus vahvisti aiempaa tutkimusta siité, ettd johtajuuden jakautumista voidaan
tarkastella asiantuntijatiimissd johtamisen vuorovaikutusfunktioiden kautta. Aiemmassa
tutkimuksessa on myos kuvattu tiimin johtamisen vuorovaikutusfunktioina esimerkiksi

tiimin onnistumisien reflektointia yhdessé tiimin jésenten kanssa, aikataulussa
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pysymisestd huolehtimista seka tiimin ja muun organisaation vilisen toiminnan

koordinointia (ks. esim. Kline 2003, 97—129; Malholtra, Majchrzak & Rosen 2007, 62).

Liséksi virtuaalitiimien palavereissa johtamisen vuorovaikutusfunktioiksi on havaittu
esimerkiksi tyotahdin ja tiimin teknologiavilitteisten tapaamisten hallitsemisen sekéa
tyOoskentelyn edistymisen seurannan (Malholtra, Majchrzak & Rosen 2007, 62). Tamén
tiimin palaverissa palaverikeskustelua koordinointiin vetimalld yhteen kdytya
keskustelua ja hallitsemalla néin tiimin palaverikeskustelun etenemistd. Myos
Morgeson, DeRue ja Karam (2010) totesivat, ettd tiimin tarkkailu on yksi olennainen
johtamisen vuorovaikutusfunktio. Tiimin tydskentelya tarkkailemalla voidaan
varmistaa, ettd tiimi ty0skentelee parhaalla mahdollisella tavalla (Morgeson, DeRue &
Karam 2010, 20). Liséksi tiimin tyoskentelyn edistymisté seurattiin tiedustelemalla
tiimin jésenten edistymistd vastuualueillaan. Tassédkin tiimissa siis jaettua johtajuutta

toteutettiin tyoskentelyn tarkkailemisen ja seuraamisen kautta.

Jaettu johtajuus on myds tiimin tydskentelyn reflektointia. Johtamisen
vuorovaikutusfunktioksi onkin havaittu palautteen antaminen (ks. esim. Kline 2003;
Morgeson, DeRue & Karam 2010). Tarkastelemassani tiimissa kuitenkin tydskentelyn
reflektointi oli keskittynyt vain positiivisen palautteen antamiseen ja tdmakin oli
huomattavan pienessi osassa tiimin palaveria. Ylipddtdan tiimin ty0skentelyé ei arvioitu
tiimin palaverin aikana eivétka tiimin jdsenet antaneet toisilleen mydskéén rakentavaa
palautetta. Ryhmille ja tiimeille onkin tyypillisté, ettd ne eivit valttimatta keskity
paljoakaan tyoskentelynsé reflektointiin. Onkin mielenkiintoista, ettd Hedman (2015) on
esimerkiksi todennut johtoryhmien reflektoivan vuorovaikutustaan ylldttdvéan véhan ja
johtoryhmétyon arvioinnin jadvéan usein vahdiseksi. Taménkin tutkimuksen perusteella
ndyttda siltd, ettd asiantuntijatiimissé ei tydskentelyn reflektointi ole kovin suuressa

roolissa palaverikeskustelun aikana.
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8 PAATANTO

Tarkastelemani asiantuntijatiimin palaverissa on sekd jaettua ettd nimettya johtajuutta.
Asiantuntijatiimeissa jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa koordinoimalla seka
palaverikeskustelua ettd tiimity6td, mutta myds reflektoimalla tiimin tydskentelya
antamalla positiivista palautetta. Johtajuutta jakamalla voidaan tehostaa tiimin

tyOskentelyéd, tiimin jdsenten osallistumista ja erilaisen asiantuntijuuden hyddyntamista.

Kaiken timén edellytyksend on kuitenkin yhteistyo tiimin jdsenten vililld, miké ilmenee
tiedon jakamisena ja ndin erilaisen osaamisen hyodyntdmisend, yhteisesta
ymmarryksestd neuvottelemisena sekéd halukkuutena osallistua johtamiseen seké
johtajana ettd johdettavana. Jaettua johtajuutta tarkasteltaessa on siis hyva ottaa
huomioon, ettd johtajuuden jakautumisesta on ldhtokohtaisesti tiimille hyotyd, mutta se
ei toimi kuitenkaan kaikissa tiimeissd. Néyttdd siltd, ettd johtajuuden jakautuessa tiimin
jdsenet voivat my0s vaikuttaa omaan ty6honsa ja kollektiivisen asiantuntijuuden kautta
vastata tehokkaammin tietointensiivisen tyon haasteisiin. Jaetun johtajuuden voidaan

ymmartéia siis olevan yhteydessa tiimin jdsenten kokemaan tyotyytyvéisyyteen.

Tutkimusta tistd samasta aiheesta olisi mielenkiintoista jatkaa tulevaisuudessa.
Ensimmadisend jatkotutkimusnikdkulmana ehdottaisin aiheen laajentamista uuteen
kohteeseen. Jaettua johtajuutta olisikin mielenkiintoista tutkia myds erilaisissa
johtoryhmissé, tyoryhmissé seké virtuaalitiimeissa erityisesti siitd nakokulmasta,
millaisia yhteyksié jaetun johtajuuden toteuttamisella on tiimin jdsenten
tyOhyvinvointiin vahventamalla ndin pohdintaani jaetun johtajuuden ja koetun
tyOtyytyviisyyden yhteydestd. Tutkimus voisi kohdistua siihen, kokevatko tiimin
jasenet johtamiseen osallistumisen edistdvin heidin tyossddn kokemaansa

tyytyvéisyyttd ja mahdollisuuttaan vaikuttaa.

Jaetun johtajuuden asiantuntijatiimeissd voidaan todeta my0s mahdollistavan vastuun
jakautumisen erilaisten asiantuntijoiden kesken. Toisena jatkotutkimusnidkdkulmana
olisikin mielenkiintoista syventyd enemman kollektiivisen asiantuntijuuden ja jactun

johtajuuden vilisiin yhteyksiin. Olisi kiinnostavaa pohtia, voisiko yhteisty0 erilaista
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osaamista omaavien asiantuntijoiden vélilld olla juuri se tekijd, joka parantaa tiimin
tehokkuutta, kun johtamisen jakautuminen mahdollistaa erilaisen tiedon hyddyntdmisen

tiimissa.
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LIITTEET

Liite 1: Yhteydenottoviesti

Otsikko: Etsitdén asiantuntijatiimid pro gradu -tutkielman tutkimuskohteeksi
Tervehdys!

Olen Jyviskylédn yliopiston puheviestinndn maisteriopiskelija ja teen pro gradu -
tutkielmaani aiheesta jaettu johtajuus asiantuntijatiimissi.

Etsin tutkimuskohteekseni asiantuntijatiimié, joka toimii ilman nimettyi johtajaa.
Asiantuntijat voivat olla kaikki samalta alalta tai eri alojen asiantuntijoita. Tavoitteenani
on kuvata ja ymmartd4, miten jaettu johtajuus toteutuu asiantuntijatiimin
vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen tuloksia voidaan kiyttdd asiantuntijatiiminne
tyOoskentelyn kehittimiseen. Tarjoan tiimillenne mielelldni esimerkiksi konsultaation
tutkimuksen tuloksiin pohjautuen.

Tutkimus toteutetaan havainnoimalla tiimin vuorovaikutusta tiimin tapaamisen,
kokouksen tai palaverin aikana. Tama edellyttdd vain sité, ettd voin olla mukana
havainnoimassa ja tallentamassa 360-kameralle tiiminne normaalin tapaamisen.
Tapaamisen tulisi kestdd vihintddn 30 minuuttia. Havainnoitavien anonymiteetti tullaan
sdilyttiméaén 1dpi tyon niin, ettd videomateriaalia ei ndytetd ulkopuolisille eikd kaytetd
muihin tarkoituksiin. Liséksi materiaali tullaan hivittiméan tutkimuksen valmistuttua
eikd tiimin jasenten henkilollisyyttd voida tunnistaa valmiista tydstid. Minun lisdksi
ainoastaan ohjaajallani on lupa tutustua aineistoon.

Havainnoinnin toteutusajankohta on viikoilla X tai X. Otathan siis mahdollisimman
pian yhteyttd, jos organisaatiostasi 10ytyy ilman nimettya johtajaa toimiva
asiantuntijatiimi. Vastaan mielellini myos lisdkysymyksiin tutkimuksen aiheeseen tai
toteutukseen liittyen.

Kiitos jo etukiteen!

Ystavallisin terveisin,

Emma Saaranen

p. 050 XXX XXXX
emma.j.saaranen@student.jyu.fi

Ohjaaja:

Puheviestinnin lehtori, FT
Tarja Valkonen
tarja.valkonen@jyu.fi
Jyviskylan yliopisto,
Viestintdtieteiden laitos
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Liite 2: Informaatioviesti tiimin jésenille

Hei,

Olen Jyviskylédn yliopiston puheviestinndn maisteriopiskelija ja teen pro gradu -
tutkielmaani aiheesta Jaettu johtajuus asiantuntijatiimissd. Tulen havainnoimaan
tiiminne kokousta xx.xx.2015 klo xx.xx - xx.xx. Tdma edellyttda vain sité, ettd voin olla
mukana havainnoimassa ja tallentamassa 360-kameralle tiiminne kokouksen. Téma ei
edellyti tiimin jaseniltd mitddn normaalista poikkeavaa toimintaa. Tutkimuksen tuloksia
voidaan kayttid tiiminne tyoskentelyn kehittimiseen. Esittelen mielelldni tyoni tuloksia
tiimillenne esimerkiksi lyhyen konsultaation muodossa.

Havainnoitavien anonymiteetti tullaan sdilyttdmdan l4pi tyon niin, ettd videomateriaalia
ei ndytetd ulkopuolisille eikd kdytetd muihin tarkoituksiin. Minun liséksi ainoastaan
ohjaajallani on lupa tutustua aineistoon. Liséksi materiaali tullaan havittimiin
tutkimuksen valmistuttua eika tiimin jasenten henkil6llisyyttd voida tunnistaa valmiista
tyOstd. Tulen pyytdmaéén jokaiselta kokoukseen osallistuvalta tiimin jéseneltd
suostumuksen tutkimukseeni kirjallisesti kokouksen alussa.

Kiitos jo etukiteen!

Ystavallisin terveisin,

Emma Saaranen

p. 050 XXX XXXX
emma.j.saaranen@student.jyu.fi

Ohjaaja:

Puheviestinnin lehtori, FT
Tarja Valkonen
tarja.valkonen@jyu.fi
Jyviskylan yliopisto,
Viestintdtieteiden laitos
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Liite 3: Suostumus tutkimukseen

Jyviskyldn yliopisto
Viestintatieteiden laitos
Puheviestinta

Suostumus

Ilmoitan suostuvani havainnoitavaksi Emma Saarasen pro gradu -tutkielman aineistoa
varten. Suostun siithen, ettd kokous, johon osallistun, videoidaan ja videomateriaalia
kaytetddn tutkimusaineistona.

Anonymiteettini tullaan sdilyttiméén 1dpi tyon niin, ettd videomateriaalia ei ndyteta
ulkopuolisille eikd kdytetd muihin tarkoituksiin. Ainoastaan tutkielman tekijan
ohjaajalla ja tarkastajilla on lupa tutustua aineistoon. Minulle on my0s selvitetty, etti
materiaali tullaan havittimain tutkimuksen valmistuttua eiké tiimin jésenten
henkil6llisyyttd voida tunnistaa valmiista tyostd. Kyseessd on vapaachtoinen suostumus
ja voin vetdytyé tutkimuksesta missd vaiheessa tahansa ilman, etté siitd on minulle
haittaa.

Nimi:

Puhelin:

Sahkopostiosoite:

Tyonimike/titteli ja yksikko:

Allekirjoitus:

Péivéys ja paikka:

[] Haluan saada tutkielmassa mahdollisesti hyodynnettavit sitaattini tarkistettavaksi
ennen tutkielman julkaisemista sdhkopostitse (sitaatit ovat nimettémia).
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Liite 4: Luokitusjirjestelméa

PK Tiimin palaverikeskustelun koordinointi
PK1 Palaverin tehtivien ja tavoitteiden madrittely

PK2 Ajankiyton ja asiasiséltdjen hallinta

TK Tiimityon koordinointi
TK1 Tyotehtdvien koordinointi
TK2 Tyotehtdvien seuranta
TK3 Toiminnan yhteisen linjan kokoaminen
TK4 Tiimin ja muun organisaation vélinen tiedon vilitys

TKS Seuraavan palaverin koordinointi

MR Tiimin jisenten motivointi ja rohkaiseminen
MRI1 Tiimin tydskentelyn kannustaminen
MR?2 Tiimin jdsenten henkil6kohtaisen tyopanoksen/idean arvostamisen

osoittaminen

TR Tiimin tyoskentelyn reflektointi
TR1 Onnistumisien tunnustaminen ja palkitseminen
TR2 Palautteen antaminen

TR3 Tiimin tydskentelyn arviointi
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Liite 5: Luokituksen muodostuminen

TAULUKKO 1 Johtamisen vuorovaikutusfunktiot asiantuntijatiimin palaverissa

Johtamisen
vuorovaikutusfunktio

Funktion kuvaus

Tiimin palaverikeskustelun
koordinointi

Ajankdyton ja asiasisdltojen koordinointi

Palaverissa késiteltdvien asiasiséltdjen
puheeksi ottaminen, asiasisdllosté toiseen
siirtyminen ja keskustelun etenemisesta
huolehtiminen suhteessa palaverin
aikarajoituksiin.

Keskustelun yhteenvetiminen

Kasitellyn asian lopputuloksen
kiteyttdminen tai tiivistiminen.

Tiimityon koordinointi

Tyo6tehtdvien koordinointi

Tulevien tyotehtdvien madrittdminen,
niiden vastuun osoittaminen seka
aikataulutus.

Tyotehtdvien seuranta

Tiedustelua tiimin jdsenten edistymista
sekd yhteiselld ettd henkilokohtaisella
vastuualueella sekd raportointia

oman tyoskentelyn edistymisesti.

Tyoskentelyn yhteisen linjan kokoaminen

Haetaan tiimin yhteistd ndkemysta
kasitellystd asiasta suhteessa tulevaan
toimintaan.

Tiimin ja muun organisaation vilinen
tiedon vilitys

Jaetaan informaatiota muista
organisaation yksikdistd tiimin jisenille
tai tiimistd muualle organisaatioon.

Tulevan palaverin koordinointi

Neuvotellaan tiimin seuraavan palaverin
ajankohta ja paikka.

Tiimin tyoskentelyn reflektointi

Positiivisen palautteen antaminen

Osoitetaan arvostusta tiimin
tyOskentelylle antamalla positiivista
palautetta.
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