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Perinteinen johtamistutkimus Iahtee siitd, ettd johtaminen on yhden henkildn, johtajan,
kayttaytymista. Johtajan rooliin kuuluu suunnittelu ja valvonta, kun taas alaisten rooliin kuuluu
johtajan kaskyjen toteuttaminen. Asiakkaiden tarpeet ovat entistd vaativampia ja organisaation
jasenilta vaaditaan yha suurempaa osaamista ja asiantuntijuutta. Taman vuoksi tarvitaan myoés
uudenlaista johtajuutta.

Jaettu johtajuus on johtamismalli, jossa johtajuus on aktiviteetti, joka voidaan jakaa kulloisenkin
tarpeen mukaan yksittaisen sankarijohtajan sijasta. Henkil, jolla ei ole muodollista auktoriteettia,
voi tilanteen vaatiessa nousta johtamaan ja vaistya tilanteen jalkeen taka-alalle.

Asiantuntijuus on alakohtainen ominaisuus, jossa henkilélla on muita parempi tiedollinen ja
taidollinen osaaminen. Lisaksi asiantuntijalta edellytetdan kykya vuorovaikutukseen.

Tyd perustuu laadulliseen tutkimusotteeseen. Tyodssa tehdaan narratiivinen kirjallisuuskatsaus
jaetusta johtajuudesta ja asiantuntijuuden kehittymisestd. Jaetun johtajuuden merkitysta
asiantuntijuuden kehittymisen kannalta pyritdan 16ytdamaan kuvailevan synteesin keinoin. Tyo
koostuu johdannosta, metodeista, jaetun johtajuuden maarittelystd, asiantuntijuuden
maarittelysta, jaetun johtajuuden vaikutuksesta asiantuntijuuteen sekd yhteenvedosta ja
johtopaatdksista.

Jaettu johtajuus voidaan jakaa paamaaratietoiseen, symboliseen ja keskustelevuuteen liittyvaan
ulottuvuuteen. Paamaaratietoisuudella on vaikutusta asiantuntijuuden kehittymisessa siten, etta
se asiantuntijuus, joka organisaation jasenille kehittyy, liittyy asiakastarpeiden tuottamiseen
kannattavasti. Keskustelevuudella on se vaikutus, ettd parhaimmillaan paastdan dialogiin
organisaation jasenten valilla, jolloin osaaminen siirtyy parhaalla mahdollisella tavalla
organisaation jasenilta toisille. Lisaksi on mahdollisuutta synnyttdd keskustelujen avulla myds
kokonaan uusia toimintamalleja. Lisaksi jaettu johtajuus edellyttdd symbolisuutta mika syntyy
toimintaan osallistuvien asiantuntijoiden sosiaalisten taitojen kautta.

Taman tydn pddmaarana on auttaa ymmartdmaan, mitd on jaettu johtajuus ja mitd ovat sen
vaikutukset asiantuntijuuden kehittymiseen. Aihepiiriin liittyvdd tutkimusta kannattaisi
tulevaisuudessa suorittaa teoreettisten nakdkulmien lisdksi myds empiirisesti. Lisdksi jaetun
johtajuuden vaikutuksia liiketoimintaan ja sen tehokkuuteen sekd vaikutuksia organisaatioissa
toimivien yksildiden tydhyvinvointiin olisi syyta tutkia.

Avainsanat: jaettu johtajuus, asiantuntijuus, johtaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaation menestys on kiinni tyontekijéiden asiantuntemuksen tasosta. Tyodeldma
muuttuu jatkuvasti vaativammaksi niin asiakkaiden tarpeiden kuin tyOssd vaadittavan
asiantuntemuksenkin osalta. Henkilosto on usein myds korkeasti koulutettua ja téiden
vélinen keskindinen riippuvuus suurta. Perinteinen organisoitumisen malli, jonka mukaan
organisaatiossa toimii yksildjohtaja, jonka tehtdvdnd on suunnitella tyotd ja valvoa
tyontekijoitd, jotka toteuttavat johdon suunnitelmat, ei vélttimatta endd riitd. Ndin ollen

johtamismallin vaihtamiselle toimivampaan, syntyy tarvetta.

Erds tapa kehittdd johtamista on ottaa kdyttoon malli, jota kutsutaan jaetuksi
johtajuudeksi. Kyseessd on johtamismalli, jonka mukaan johtajuus on aktiviteetti, joka
voidaan jakaa organisaation jasenten kesken kulloisenkin tarpeen mukaan. Joku, jolla ei
ole muodollista auktoriteettia, voi tilanteen vaatiessa nousta johtamaan ja viistyd
tilanteen jéilkeen taka-alalle. Jaetun johtajuuden hyvénd puolena on se, ettd tieto
organisaatiossa ei kulje ainoastaan johtajalta alaiselle, vaan yksiloltd toiselle tarpeen

mukaan.

Koska tyontekijoiden asiantuntemuksen vaikutus organisaation menestykseen kasvaa
jatkuvasti, on syytd tarkastella asiantuntijuutta ldhemmin. On ensinndkin ymmérrettiva,
mitd asiantuntijuudella tarkoitetaan. Koska jaetun johtajuuden soveltuvuus
organisaatioihin riippuu siitd, mika vaikutus silld on asiantuntijuuden kehittymiseen, on
syytd tarkastella jaetun johtajuuden merkitystd asiantuntijuuden kehittymiseen

yksityiskohtaisemmin.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on tutkia jaetun johtajuuden ja asiantuntijuuden vélistd
suhdetta. Padkysymyksend tyOssd on: Miten jaettu johtajuus vaikuttaa asiantuntijuuden

kehittymiseen? Padkysymykseen vastataan alakysymysten kautta, jotka ovat:

1. Mitd on jaettu johtajuus ja mitd sen keskeiset piirteet ovat?

2. Mitd on asiantuntijuus ja mitd sen keskeiset piirteet ovat?



3. Miten jaettu johtajuus ja sen keskeiset piirteet vaikuttavat asiantuntijuuden ja sen

keskeisten piirteiden kehittymiseen?

Tutkimuksen ensimmadiseen alakysymykseen vastataan kolmannessa luvussa ja toiseen
alakysymykseen neljannessé luvussa. Kolmanteen alakysymykseen pyritdin vastaamaan

tutkimuksen viidennessa luvussa.
1.3 Tutkimuksen keskeiset Kisitteet ja rajaukset

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten tyOpanosta ja fyysisid voimavaroja
pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdmédian tehokkaasti tietyn tavoitteen

saavuttamiseksi. (Seeck, 2012, 18.)

Jaettu johtajuus on johtamismalli, jonka mukaan johtajuus on aktiviteetti, joka voidaan
jakaa organisaation jdsenten kesken kulloisenkin tarpeen mukaan. Joku, jolla ei ole
muodollista auktoriteettia, voi tilanteen vaatiessa nousta johtamaan ja viistyd tilanteen

jalkeen taka-alalle. (Pearce & Conger, 2013, 2.)

Asiantuntijuus on alakohtainen ominaisuus, jossa henkilolld on alaan liittyvad
erikoisosaamista. Asiantuntijuus ilmenee parempana tiedollisena osaamisena jossain
aihepiirissd, taidon tai suorituskyvyn muodossa ja kyvykkyytenad jakaa osaamistaan myos

muille henkildille vuorovaikutuksen keinoin.

Téssd tyOssd tarkastellaan jaettua johtajuutta, asiantuntijuutta ja niiden vélistd suhdetta
litkkeyrityksen kontekstissa. Viranomaisorganisaatioihin ja vapaaehtoisorganisaatioihin
liittyvé tarkastelu on jétetty tdmén tyon ulkopuolelle vaikkakin jaettua johtajuutta ja

asiantuntijuutta voi hyvin esiintyd my0s niissa.

Ty0Ossd tarkastellaan jaettua johtajuutta, asiantuntijuutta ja niiden vélistd suhdetta
teoreettisesta ndkokulmasta. Tyd on muodoltaan narratiivinen kirjallisuuskatsaus. Tyossa

el tehdd empiiristd eli kokemusperdistd tutkimusta aihepiirista.

Jaetulla johtajuudella on vaikutusta asiantuntijuuden kehittymisen lisdksi my0s
organisaation litketoimintaan ja organisaatiossa toimivien yksiléiden tyShyvinvointiin.
Jaettua johtajuutta Kkéisittelevdssd kappaleessa on késitelty jaetun johtajuuden
ulottuvuuksia, joilla on vaikutusta myds liiketoimintaan ja tyShyvinvointiin.
Yksityiskohtaisempi analyysi jaetun johtajuuden vaikutuksista liiketoimintaan ja

tyohyvinvointiin on kuitenkin jitetty timéan tyon ulkopuolelle.



1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tama tutkimus koostuu kuudesta luvusta. Tutkimuksen ensimmdisessd luvussa kdyddan
lapi tutkimuksen tausta, esitelldéin tutkimuskysymykset sekd esitellddn keskeisimmiét

késitteet ja rajaukset.

Toisessa luvussa esitellddn kidytettdvét aineisto- ja analyysimenetelmit. Né&itd ovat

kvalitatiivinen tutkimus, narratiivinen kirjallisuuskatsaus ja kuvaileva synteesi.

Kolmannessa luvussa pyritddn ratkaisemaan tutkimuksen ensimmdinen alakysymys
”Mité on jaettu johtajuus ja mitd sen keskeiset piirteet ovat?” Luvussa madritellddn késite
jaettu johtajuus analysoimalla kisitettd mahdollisimman moniulotteisesti. Luvussa
kdydddn ldpi jaetun johtajuuden keskeiset piirteet, tieteenfilosofiset ldhtokohdat,
teoreettiset ldhikésitteet sekd jaetun johtajuuden ulottuvuudet ja hyddyt ja haitat suhteessa

muihin johtamismalleihin.

Neljdnnessd luvussa pyritddn ratkaisemaan tutkimuksen toinen alakysymys “Mitd on
asiantuntijuus ja mitd sen keskeiset piirteet ovat?” Luvussa mdiéritellddn késite
asiantuntijuus. Luvussa kdydddn lépi asiantuntijuuden keskeiset piirteet, teoreettiset

lahikésitteet ja asiantuntijuuden tiedollinen, taidollinen ja sosiaalinen ulottuvuus.

Viidennessd luvussa pyritddn ratkaisemaan tutkimuksen kolmas alakysymys “Miten
jaettu johtajuus ja sen keskeiset piirteet vaikuttavat asiantuntijuuden ja sen keskeisten
piirteiden kehittymiseen? ” pohtimalla jaetun johtajuuden ja asiantuntijuuden vilistd

suhdetta.

Kuudennessa luvussa kédydddn ldpi1 tutkimuksen yhteenveto, johtopédidtoksid ja

mahdollisia tulevaisuuden tutkimussuuntauksia.



2 METODIT

2.1 Valitut tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelméksi valitaan kirjallisuuskatsaus, koska halutaan tutkia kahden
teoreettisen késitteen suhdetta toisiinsa. Kirjallisuuskatsaukseen liittyvistd menetelmisté
valittiin narratiivinen kirjallisuuskatsaus systemaattisen sijasta, silld tutkimukseen
kiytettdvissi oleva aika- ja  sivumddrdbudjetti ei riitd  systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen toimittamiseen. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus on luonteeltaan
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Narratiivisesta kirjallisuuskatsauksesta tehddan
kuvaileva synteesi, jossa pyritddn saamaan selville jaetun johtajuuden vaikutukset
asiantuntijuuden kehittymiseen teoreettisesta nikokulmasta. Ty0ssé ei tehdd empiiristi

tutkimusta aihepiiriin liittyen.

Laadullista tutkimusta ja sen piirteitd on kisitelty yksityiskohtaisemmin alaluvussa 2.2.
Narratiivista kirjallisuuskatsausta on kisitelty yksityiskohtaisemmin alaluvussa 2.3.
Analyysimenetelménd toimivaa kuvailevaa synteesid on késitelty yksityiskohtaisemmin

alaluvussa 2.4.
2.2 Laadullinen tutkimus

Tdma tutkimus perustuu laadulliseen tutkimusotteeseen. Analysoitava materiaali on
kirjallisuudesta 10ytyvaa tekstid, jota ei ole mahdollista muuttaa numeeriseen muotoon.
Niin ollen méaarillisid tutkimusmenetelmid, jotka perustuvat tilastolliseen analyysiin, ei

ole mahdollista kayttaa.

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdén selvittimain asioita, joita ei
voida yksinkertaisella tavalla mitata maaréllisesti. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddan
kuvaamaan todellista elaméai silld oletuksella, ettd todellinen eldmid on moninainen.
Kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkijan arvot
muovaavat sitd, miten tutkittavaa ilmiotd pyritddn ymmértdimadn. Maiérdllisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen tasoista objektiivisutta ole mahdollista saavuttaa, silld tutkija
ja se, mitd tiedetdén, kietoutuvat toisiinsa. Pyrkimyksend on néin ollen 16ytéa tai paljastaa

tosiasioita. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori, 2009.)



2.3 Kirjallisuuskatsaus

Tdmd ty0 on tehty pohjautuen kirjallisuuskatsaukseen. Kirjallisuuskatsauksia on
olemassa eri tyyppejd. Tama ty0d perustuu narratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen, joka on

kuvaileva kirjallisuuskatsausmenetelma.

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on menetelmé, joka on luonteeltaan yleiskatsaus.
Menetelméd ei edellytd tarkkoja sdéntdjd kuten systemaattinen kirjallisuuskatsaus.
Tutkittava ilmi6 pyritddn kuvaamaan laaja-aleisesti ja tarpeen mukaan luokittelemaan

1lmién ominaisuuksia. (Salminen, 2011, 6.)

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus on yksi kuvailevan kirjallisuuskatsauksen alatyypeista.
Kirjallisuuskatsauksessa pyritdin antamaan laaja kuva kasiteltdviastéd aihepiiristd. Laajin
narratiivisen kirjallisuuskatsauksen menetelmé on yleiskatsaus, jonka pddmiédrédnd on
tiivistda aiempaa tutkimusta. Analyysin muotona on kuvaileva synteesi. Tutkimusaineisto
ei kdy ldpi erityisen systemaattista seulaa, mutta johtopditdkset voivat muodostaa

synteesin. (Salminen, 2011, 7-8.)

Téssd tyossd kirjallisuutta on haettu erilaisilla hakutermeilld. Vaikka systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen ehdot eivdt tdyty, sekd hakutermien valinnassa ettd haun
valintaprosessissa, jossa valitaan ldpikdytdvit artikkelit hakutuloksista, on pyritty
mahdollisimman suureen systemaattisuuteen. Tdssd tutkimuksessa kaytettyjd
hakutermejd ovat esimerkiksi “jaettu johtajuus”, “asiantuntijuus”, “expertise”, “’post-
heroic leadership” ja shared leadership”. Léhteiden valinnassa on pyritty kdyttaméin
ensisijaisesti alkuperdisldhteitd. Ainoastaan taulukossa 1 esitettyjen tausta-ajatusten

hankinnassa on kéytetty sekundddrilihdettd. Sekd alkuperdinen ldhde ettd

sekundiirildhde on merkitty 1dhdeluetteloon.
2.4 Kuvaileva synteesi

Soveltuvin analyysimenetelmé narratiivisen kirjallisuuskatsauksen analysoimiseen on
kuvaileva synteesi. Kuvailevassa synteesissd pyritdén saamaan aikaan yhteenvetoa, joka

ikddn kuin tiivistdd annettua materiaalia. (Salminen, 2011, 7.)

Tadmin tutkimuksen kolmannen tutkimuskysymyksen ratkaisemisessa eli tarkasteltaessa
jaetun johtajuuden vaikutuksia asiantuntijuuden kehittymiseen on pyritty rakentamaan
tutkimuksen viidennessa luvussa kuvailevaa synteesid. Viidennen luvun siséltd perustuu

kolmannessa ja neljannessé luvussa kisiteltyyn teoriaan.



3 JAETTU JOHTAJUUS

3.1 Yleista jaetusta johtajuudesta

Jaettu johtajuus pyrkii vastaamaan tyOeldmidn monimutkaistumiseen ja tyon
muuttumiseen entistd haastavammaksi. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd
henkil6t, jotka eivét ole muodollisia johtajia, johtavat toinen toisiaan yhteistd pddmaéraa
kohti. Henkild, jolla ei ole muodollista auktoriteettia, voi tilanteen vaatiessa nousta
johtamaan ja véistya tilanteen jélkeen taka-alalle (Pearce & Conger, 2013, 2). Pyritddn
siis eroon ajatusmallista, ettd yksi johtaja suunnittelee sekd valvoo ja alaisen tehtdvénd on
toimia seuraajana. Jaetulle johtajuudelle on olemassa useita eri maédritelmid ja
nikokulmia, joita késitelldin myOhemmin tdssd luvussa. Jaettuun johtajuuteen on
olemassa useita englanninkielisid termejd. Niitd ovat collaborative leadership, distributed

leadership, post-heroic leadership, shared leadership ja collective leadership.

Tamé luku kisittelee jaettua johtajuutta eri ndkokulmista ja jakautuu kahdeksaan
alalukuun. Ensimmaéisessd alaluvussa on kéyty ldpi yleistd jaetusta johtajuudesta.
Toisessa alaluvussa kdydéén l4pi erilaisia tapoja méadritelld jaettu johtajuus. Kolmannessa
alaluvussa kdyddan ldpi jaettuun johtajuuteen liittyvid tieteenfilosofisia ldhtokohtia.
Neljannessa alaluvussa kdyddin lidpi sellaisia historiasta 16ytyvid johtamisen teorioita,
jotka liittyvét jaettuun johtajuuteen. Viidennessd alaluvussa kdydddn lépi jaettuun
johtajuuteen liittyvét teoreettiset ldhikésitteet. Kuudennessa alaluvussa kidydddn ldpi
Juutin (2017, 76—-141) méérittelemid jaetun johtajuuden ulottuvuuksia. Seitsemadnnessa
alaluvussa kdyddédn ldpi jaettua johtajuutta johtajan vastuiden jakamisena ja yhteiseksi
tekemisen prosessina. Kahdeksannessa alaluvussa kdydadn ldpi jaetun johtajuuden

hy6tyjé ja haittoja.
3.2 Jaetun johtajuuden mairitelmia

Jaettu johtajuus on kaésite, jota ei ole kirjallisuudessa yksikisitteisesti maaritelty. Tédssa
alaluvussa on koottu kirjallisuudesta 16ytyvid erilaisia médritelmid siitd, mitd on jaettu
johtajuus. Nadméd mééritelmédt on koottu taulukkoon 1 ja jérjestetty kronologiseen

aikajarjestykseen.
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Miti on jaettu johtajuus?

Jaettu johtajuus on dynaaminen, Pearce & Conger (2003, 1.)
vuorovaikutteinen vaikutusprosessi

ryhmissé toimivien yksiloiden valilla.

Ryhmien yksil6iden tavoitteena on johtaa

toinen toisiaan ryhmén tai organisaation

tavoitteiden tai molempien

saavuttamiseksi.

Jaettu johtajuus luottaa dynaamiseen Cox, Pearce & Perry (2003, 48.)
sivuttaissuuntaiseen vaihdantaan

organisaation jisenten vélilla

mieluummin kuin pystysuuntaiseen

ylhaaltd alaspiin tapahtuvaan johtajan

tekemién vaikutukseen.

Jaettu johtajuus on jatkuvaa tiimityota. Locke (2003, 273.)
Keskitytddn ryhméén eikd yksiloon.

Ihmiset kuuntelevat toisiaan ja jakavat

informaatiota. Kaikki tiimin jdsenet ovat

tasa-arvoisia ja riippuvaisia toisistaan.

Jokainen vaikuttaa toisiinsa tasa-

arvoisesti.

Jaettu johtajuus voi tarkoittaa joko Ropo, ym. (2005, 19.)
johtajan tehtdvikuvan tai vastuiden

jakamista taikka yhteiseksi tekemisen

prosessia.

Taulukko 1. Jaetun johtajuuden maéritelmié kootusti.

Jaetun johtajuuden miiritelmissa on yhteistd se, ettd vuorovaikutusta tapahtuu enemmaén
vaakasuoraan tiimin jdsenten vililld ja vihemmén pystysuoraan esimiehen ja alaisen
vililla. Siitd, tuleeko pystysuoraa vuorovaikutusta olla olemassa, on vaihtelevia

nidkemyksié.
3.3 Tieteenfilosofiset lihtokohdat

Johtamisen ja organisoinnin tutkimus voidaan jakaa kahteen ndkokulmaan: suhteissa
rakentuvaan ja yksilokeskeiseen (Tienari & Merildinen, 2010, 114-151). Nédmi
ndkokulmat tarjoavat keskenéddn hyvin erilaiset tavat tarkastella litkketoimintaa, johtamista
ja organisointia. Jaetussa johtajuudessa johtajuutta tarkastellaan suhteessa rakentuvasta
ndkokulmasta, kun taas valtaosa johtamiseen liittyvdstd tutkimuksesta perustuu
yksilokeskeiseen ndkdkulmaan. Téssd alaluvussa kdydddn ldpi suhteissa rakentuvan ja

yksilokeskeisen nidkokulman keskeiset piirteet.
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Suhteissa rakentuvassa ndkokulmassa todellisuus muodostuu tulkituista sosiaalisista
todellisuuksista, eli on olemassa monta todellisuutta, jotka jatkuvasti rakentuvat (Tienari
& Merildinen, 2010, 116). Tieto luodaan ihmisten vilisissd suhteissa ja tutkimus rakentaa
maailmasta erilaisia tulkintoja ja versioita (Tienari & Merildinen, 2010, 116).
Johtamisessa syntyy ndin ollen erilaisia puhetapoja eli diskursseja ja johtamisteorioista
tulee johtamispuheita, jotka kilpailevat muiden tuotteiden tavoin asiakkaiden suosiosta
(Juuti, 2013, 26). Tiedonhankinnan menetelmé on yleensd laadullinen, jossa tuotetaan
aineistoja, jotka auttavat ymmértdmaan ilmididen ainutkertaista olemusta (Tienari &
Merildinen, 2010, 116). Johtaminen riippuu yhteisdssd olevien ihmisten suhteiden
laadusta ja niin ympdaristo kuin suhteetkin voivat muuttua kaiken aikaa (Juuti 2013, 26—

27).

Yksilokeskeisessd ndkokulmassa todellisuuskésityksend on objektiivinen todellisuus.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd on olemassa yksi todellisuus, joka on tutkijasta riippumaton.
Tieto on yksiloilld, tutkijan ja tutkittavan suhde on neutraali ja tutkimus heijastaa
todellista maailmaa. Tiedonhankinnan menetelma on tyypillisesti maaréllistd, eli pyritdén
kerdamiin objektiivista tietoa, jota voidaan analysoida tilastollisesti. (Tienari &

Merildinen, 2010, 116.)
3.4 Jaetun johtajuuden tausta

Jotta jaettua johtajuutta voisi ymmaértdd, on hyvd ymmairtdd johtamisen historiasta ne
piirteet, joilla on ollut vaikutusta jaetun johtajuuden syntyyn. Tédssd kappaleessa
kasitelladn nditd piirteita.

Ennen vuotta 1980 johtamisen painopiste on ollut selittivadssd ndkokulmassa. Selittdvadn
ndkokulmaan liittyy johtajan ominaisuuksien tarkastelu, kéyttdytymistieteellinen
tarkastelu ja tilannepainotteinen tarkastelu. Vuoden 1980 jidlkeen péddpaino on ollut
ymmartavissid ndkokulmassa, johon liittyy ithmisen johtamisen ja asioiden johtamisen

vélinen suhde, muutosjohtaminen seki suhteissa rakentuva nakdkulma ja johtamispuheet.

(Juuti, 2013, 36.)

Pearce & Conger (2003, 4-5) ovat koonneet johtamisen historiasta avainkohdat, jotka
ovat vaikuttaneet jactun johtajuuden syntyyn. Ndma teoriat, avainkohdat ja tutkimukset

on esitetty taulukossa 2.
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Teoria Avainkohdat

Lahde

Tilanteen laki (Law of the ~ Annetaan tilanteen, ei yksilon = Follett (1924)

situation) madrittdd se, mitd tehdidin

Ihmissuhdekoulukunta ja  Tulee kiinnittdd huomiota
sosiaalisten jdrjestelmien  tyontekijoiden sosiaalisiin ja
nakokulma (Human psyykkisiin tarpeisiin
relations and social

systems perspective)

Rooleihin jakaminen Ryhmin jdsenilld on
ryhmissé (Role tyypillisesti erilaisia rooleja
differentiation in groups)

Kanssajohtajuus (Co- Johtajuuden roolin jakaminen

leadership) kahden ihmisen vililla.
Ensisijaisesti tutkii mentorin
ja suojatin vélistd suhdetta

Sosiaalisen vaihdannan Ihmiset vaihtavat palkintoja
teoria (Social exchange ja rangaistuksia sosiaalisessa
theory) vuorovaikutuksessa
Tavoitejohtaminen ja Alaiset ja esimiehet asettavat
osallistava tavoitteiden suoritustavoitteet yhdessa

asettaminen (Management
by objectives and
participative goal setting)

Emergentti johtajuus Johtajia voi nousta
(Emergent leadership) johtajattomasta ryhmasti

Vastavuoroinen johtajuus  Johtajuus voi tulla vertaisilta
(Mutual leadership)

Odotettujen tilojen teoria ~ Ryhmén jasenet kehittavét
ja tiimin jisenten vaihto statuseroja ryhmén jdsenten
(Expectation states theory  vilille

and team member

exchange)

Osallistava paatoksenteko  Tietyissd olosuhteissa on

(Participative decision suositeltavaa saada alaiset

making) osallistumaan enemmaén
paétoksentekoprosessiin

Pystysuora yhteys ja Tutkii johtajien ja seuraajien
johtajajdsenen vaihto valistd prosessia sekd sisd- ja
(Vertical dyad ulkoryhmien syntymisté

linkage/leader member
exchange)

Turner (1933)
Mayo (1933)
Barnard (1938)

Benne & Sheats (1948)

Solomon, Loeffer &
Frank (1953)
Hennan & Bennis
(1998)

Festinger (1954)
Homans (1958)

Drucker (1954)
Erez & Arad (1986)
Locke & Latham
(1990)

Hollander (1961)

Bowers & Seashore
(1966)

Berger, Cohen &
Zelditch (1972)
Seers (1989)

Vroom & Yetton
(1973)

Graen (1976)



Johtajuuden
korvaavuusteoriat
(Substitutes for leadership)

Itsensé johtaminen (Self-
leadership)

Itseohjautuvat tiimit (Self-
managing work teams)

Seuraajana toimiminen
(Followership)

Voimaantuminen
(Empowerment)

Jaettu kognitio (Shared
cognition)

Yhdistivé johtajuus
(Connective leadership)
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Tilanteeseen liittyvit tekijit
(esim. erittdin
rutiininomainen tyo)
vahentédvit johtajuuden
tarvetta

Tyontekijét pystyvit tietyin
edellytyksin johtamaan
itseddn

Ryhmin jisenet voivat ottaa

rooleja, jotka on aiemmin
varattu esimiehille

Tarkastelee hyvien alaisten
ominaisuuksia

Tutkii vallan jakamista
alaisten kanssa

Tutkii, missd méadrin tiimin
jasenilld on samanlaisia
mentaalimalleja sisdiseen ja
ulkoiseen ymparistoon
liittyvistd kysymyksistad

Tutkii miten hyvin johtajat
pystyvit luomaan yhteyksia
muihin sekd ryhmén sisélla
ettd sen ulkopuolella

Herr & Jermier (1978)

Manz & Sims (1980)

Manz & Sims (1987,
1993)

Kelly (1988)

Conger & Kanungo
(1988)

Klimoski &
Mohammed (1994)
Cannon-Bowers, Salas
& Converse (1993)
Ensley & Pearce (2001)

Lipman-Blumen (1996)

Taulukko 2. Jaettuun johtajuuteen vaikuttaneita teorioita (Pearce & Conger, 2003, 4-5)

Jaettuun johtajuuteen johtanut historia on néin ollen pitkéd ja monipolvinen. Historiassa

on vihitellen oivallettu uusia ndkdkulmia johtamisesta johtajan, tiimin jdsenen ja

vuorovaikutuksen ndkokulmasta.

Jaettu johtajuus on monen tekijin summa. Johtajuuteen liittyy aina paikallinen historia,

ympéristd ja kulttuuri. Namé vaikuttavat sithen, minkélaista johtajuutta toivotaan ja

minkélaisia johtamisen malleja rakennetaan. (Ropo, ym., 2005, 37-38.)

3.5 Teoreettiset lahikasitteet

Téssd alaluvussa kisitellddn jaetun johtajuuden teoreettisia ldhikésitteitd ja pyritddn

selvittimidn, mitd yhteistd ja eroa néilld ldhikésitteilld on jaettuun johtajuuteen

verrattuna. Téssd alaluvussa kisiteltdvét l1dhikdsiteet ovat johtaja, johtajuus, suhteissa

rakentuva johtajuus ja vuorovaikutus.
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Johtaja on henkild, jonka tyohon liittyy erikseen maédriteltyjd johtamiseen liittyvid
vastuita. Erilaiset sidosryhmit kuten omistajat, asiakkaat ja tyontekijét voivat asettaa

johtajalle hinen asemaansa liittyvid odotuksia. (Tienari & Merildinen, 2010, 141.)

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten tyOpanosta ja fyysisid voimavaroja
pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntiméidn tehokkaasti tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi (Seeck, 2012, 18). Johtamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat johtaja, alaiset,
konteksti ja pddmaarit (Juuti, 2013, 14). Johtamista voidaan tarkastella joko suhteissa
rakentuvasta tai yksilokeskeisestd nikokulmasta (Tienari & Merildinen, 2010, 116).
Johtamisen keskeisimmin ulottuvuuden voidaan ndhdd olevan paddmédrdhakuinen

toiminta (Juuti, 2013, 39).
3.6 Jaetun johtajuuden ulottuvuuksia

Jaetussa johtajuudessa on olemassa moninaista kirjallisuutta. Ldhes kaikessa
kirjallisuudessa korostuu keskustelevuus tiimin jésenten vélilla. Jotta jaettua johtajuutta
voisi soveltaa liike-eldmdssd, toiminnan on tdhdittivd asiakastarpeiden tiyttdmiseen
kustannustehokkaasti. Pelkka keskustelevuus ei riitd siithen. Juutin (2017) esittiméa malli
jaetun johtajuuden jakamisesta ulottuvuuksiin tiyttdd timén tarpeen. Jaettu johtajuus
jaetaan mallissa kolmeen ulottuvuuteen, joita ovat paddmadrdhakuisuus, keskustelevuus ja
symbolisuus. Jaettu johtajuus edellyttds, ettd ndméd ndkokulmat ovat kutakuinkin
tasapainoissa ja kohtuullisen korkealla tasolla. Ndméd kolme ulottuvuutta kiydaan ldpi

tassa alaluvussa.

Pddmddrdhakuiset nikokulmat ovat olennaisin osa liikeyritysten johtamista, silld vain ne
tarjoavat sen, ettd johdettu toiminta tdhtdd asiakastarpeiden tdyttimiseen. Kun
asiakastarve tdytetddn riittivdn hyvin, asiakas ostaa tuotteen tai palvelun. Asiakkaan
tuotteesta tai palvelusta suorittamasta kauppahinnasta yritys saa liikevaihtoa.
Liikeyritysten olemassaolo edellyttdd sekd sitd, ettd organisaatio pystyy tdyttiméddn
jonkin asiakassegmentin tarpeita riittdvin hyvin, ettd sitd, ettd toiminta on riittdvin
kustannustehokasta. Liikevaihdon ja kustannusten erotus on voittoa, jota yritys pyrkii
maksimoimaan. [lman riittdvda paamadrdhakuisuutta voi kylld syntyd toimintaa, muttei
tuloksia. My0s jaetussa johtajuudessa pddmadrdhakuisuus on erittdin olennainen, muttei

ainoa ulottuvuus.

Paamairahakuisissa ndkokulmissa on useita eri ndkokulmia, jotka liittyvét sithen, mihin

toiminnan osa-alueisiin kiinnitetdén erityistd huomiota kyseisen nikokulman puitteissa.
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Néitd padmaardhakuisen johtamisen nikokulmia on esitelty kuviossa 2. (Juuti, 2017, 78—

79.)

Strateginen * Strategisten paamaarien suunnittelu
johtaminen e Toimintalinjojen miettiminen

e Jaetaan johdon omaksumat paamaarat
organisaatioon

e Kehityskeskustelut

Tavoite- ja
tulosjohtaminen

e Asiakaslahtoisyys
¢ Asiakkaan saama lisaarvo

Laatujohtaminen

Kuvio 2. Padgmaardhakuisia nakokulmia

Paamaidrdhakuiset ndkokulmat ovat johtamisen valtavirtaa. Paddméaardhakuisilla
johtamisndkokulmilla katsotaan edelleen olevan runsaasti annettavaa, mutta nima eivét
anna riittdvad vastausta sithen, miten saada ihmiset sitoutumaan organisaation pddmaériin
(Juuti, 2017, 77). Mikidli pddméédrdhakuisuus korostuu litkaa, syntyy helposti vain
johtajakeskeistd toimintaa (Juuti, 2017, 145).

Symbolisuus on ndkdkulma, jonka mukaan tydyhteisdssd on aina kysymys ilmapiiristé ja
kulttuurista. Yhteison yhteenkuuluvuutta ja kiinteyttd edustaa esimies, perinteet ja
nykyiset kdytdnnot, jotka muodostavat yhteison ilmapiirin ja kulttuurin. Hyvin toimiva
tyOyhteis6 on ilmapiiriltddn hyvé ja kulttuuriltaan tyOyhteison tyoskentelyd tukeva.
Yhtenevit merkitysjirjestelmit helpottavat ilmididen tulkintaa. (Juuti, 2017, 101.)

Ihmisten kanssakdyminen perustuu tunnetasoisille prosesseille. Vuorovaikutustilanteessa
thmiset antavat palautetta puhujalle. Thmiset eivédt voisi ymmartda toistensa sanomaa,
jolleivat he asettuisi puhujan asemaan oman sisdisen puheensa ja tunteidensa tasolla. Jos
ithminen haluaa ymmirtdd toista, hdnen on laitettava itseddn likoon
vuorovaikutustilanteessa, mikd tarkoittaa sitd, ettd hdnen on astuttava omien sisdisten

kokemustensa tasolla puhujan asemaan syviéllisesti ja luovasti. Esimichelld, joka on
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tyOstidnyt omia kokemuksiaan syvilliselld tasolla, on kyky ymmaértdd empaattisesti toisia
ihmisid. Mikili esimies on kyennyt 16ytdimddn omien sisdisten kokemusvarastojensa
syovereisti likipitden oikeanlaisen tavan tulkita toisen sanomaa, hén voi reagoida tavoilla,

jotka herdttivit toivottua vastakaikua toisessa. (Juuti, 2017, 102.)

Sellainen vuorovaikutus, jossa osapuolet ovat samalla aaltopituudella, heréttda
vuorovaikutuksen osapuolessa myoOnteisid tunteita ja eri aaltopituuksilla oleva
vuorovaikutus kielteisid tunteita. Sekd paamadiriin suuntautuminen ettd keskustelevuus

joko vahvistuvat tai heikentyvét. (Juuti, 2017, 102.)

Jaetussa johtajuudessa johtamisen vélineeksi tulee ottaa persoonalliset kokemukset,
arvot, sukupuoli, tunteet ja fyysiset tilat. Té4td johtajuuden ulottuvuutta voidaan nimittaa
symbolisuuden ohella kehollisuudeksi. Johtamisen ndhdéén olevan inhimillisempai, kuin
se, mitd perinteiset maskuliiniset suorittamiseen perustuvat johtamismallis ovat tihin

saakka tarjonneet. (Ropo, ym., 2005, 105.)

Symboliseen ulottuvuuteen liittyvat myos yrityksen artefaktit eli fyysiseen ympéristoon
ja ty6hon liittyvét materiaaliset elementit. Naitd ovat esimerkiksi esineet, huonekalut,
logot ja univormut. Artefaktit heijastelevat yrityksen arvoja ja perusolettamuksia ja myds
aktiivisesti luovat kdytantoja. Artefaktit rakentavat yrityksen identiteettid ja toimivat
organisaation muistin kiinnekohtina. Niiden avulla voidaan kertoa yrityksen historiasta ja

voidaan luoda sen tulevaisuutta. (Ropo, ym., 2005, 207-209.)

Mikili symbolisuus korostuu litaksi, ryhmadynamiikan kielteiset voimat ottavat helposti
yliotteen toiminnasta. Talloin kielteiset tunteet kuten itsekkyys, kateus, ahneus tai viha

saattavat saada kasvualustaa. (Juuti, 2017, 145.)

Keskustelevuus  tarkoittaa dialogista vuorovaikutusta. TyOyhteison kontekstissa
vuorovaikutusta kdydéan sellaisista asioista, jotka ovat tarkeitd ja esiintyvét tyopaikalla.
Keskusteleva johtaminen on parhaimmillaan eettistd toimintaa eli toisen palvelemista
hinen ldhtokohdistaan késin. Keskustelevuuden riskit liittyvdt siithen, ettd joku

keskustelun osapuolista saattaa anastaa vallan itselleen. (Juuti, 2017, 123.)

Keskustelevuus on yleisnimitys ihmisten johtamiselle, mikd on sopusoinnussa
yhteiskunnassamme vallitsevien demokraattisten arvojen ja uskomusten kanssa.

Useimmat ldnsimaisten yhteiskuntien kansalaiset ovat omaksuneet demokraattiset
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ithanteet, joten keskusteleva johtaminen on my0s tuloksellista johtamista. (Juuti, 2017,

123.)

Ihmisten johtaja pyrkii muuttamaan maailmaa entistd paremmaksi omaksumansa vision
mukaisesti, jonka seurauksena organisaatioista tulee paikkoja, joissa halutaan
tyoskennelld. Tyostd tulee harrastus, eikd pelkdstddn rasite tai keino ansaita rahaa.
Organisaatiot muuttavat ymparistéddn entisti parempaan suuntaan ja ihmiset haluavat

kuulua sellaiseen yhteisdon, joka pyrkii parantamaan oloja. (Juuti, 2017, 125.)

Mikili keskustelevuus korostuu liiaksi, epdvirallisten ihmissuhteiden asiat vievit
todenndkoisesti tydskentelyltd aikaa. Ryhmd on tekevinddn hyvéd tyotd, vaikka
tyoskentelyn taso laskee. Tdmé johtaa siihen, ettd organisaation toiminta ei endéd pyri

tayttiméaan asiakastarpeita. (Juuti, 2017, 146.)

3.7 Jaettu johtajuus johtajan vastuiden jakamisena ja yhteiseksi

tekemisen prosessina

Jaetun johtajuuden voidaan tarkoittaa johtajan vastuiden jakamista ajatellen, etti on
olemassa johtamisen kokonaisuus, joka on ositettavissa. Tiimien rakentaminen,
joustavuuden ja innovatiivisuuden lisddminen, alaisten kannustaminen ja motivointi,
sidosryhmisuhteet, talousmittarit ja tydprosessien kehittiminen ovat esimerkkejd

téllaisen johtamistyon osista. (Ropo, ym., 2005, 19-20.)

Kirkkdinen (2016) on analysoinut ja ryhmitellyt néitd johtamistoimintoja ja péadtynyt

seuraaviin pairyhmiin:

kokonaistoiminnan organisointi ja hallinta

e viestintd

e positiivisen toimintakulttuurin luominen ja yllépitaminen
e yhdessi tekeminen

e kehittidva johtajuus

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myos yhteiseksi tekemisen prosessina. Yhteiseksi
tekemisessd jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia sen suhteen, minkilaisia
tulkintoja itselld ja muilla on arjen tapahtumien suhteen. Jaetaan siis kokemuksia ja tietoa.
Paamadrdnd on edes joidenkin ndkokantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi

tekeminen. Yhteistd ndissd molemmissa on se, ettd johtajuuden 1dhtSkohtana ei ole tarve
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tietdd enemmaén vaan halu neuvotella, heittdytya prosessiin ja laittaa itsensd persoonana

likoon. (Ropo, ym., 2005, 19-20.)
3.8 Jaetun johtajuuden hyotyji ja haittoja

Kuten kaikissa johtamismalleissa, jaettu johtajuus tuo johtamiseen sekd hyotyjd ettd
haittoja. Hyodyt ja haitat vaikuttavat eri tavoin eri organisaatiokonteksteissa. Néin ollen
johtamismallin valinnassa johonkin tiettyyn organisaatioon on olennaista punnita nididen

hyétyjen ja haittojen suhdetta toisiinsa juuri kyseisessd organisaatiokontekstissa.

Jaetun johtajuuden keskeisimmit hyodyt liittyvat siihen, ettd tyontekijdt ovat
todenndkoisesti  innostuneempia ja  aktiivisempia toimijoita. Tyontekijoiden
innostuminen lisdd tyontekijoiden motivaatiota toimia korkeammalla suoritustasolla,
lisdd tyontekijoiden innovatiivisuutta ja saa kyvykkdimmait tyontekijdt sitoutumaan

paremmin. (McGrimmon, 2009.)

Jaetun johtajuuden kéytinnot kytkevét hyvinvoinnin, asiantuntijuuden ja liitketoiminnan.
Jaetun johtajuuden kayttoonoton ndhdéén siis kasvattavan hyvinvointia ja asiantuntijuutta
perinteisiin johtamismalleihin verrattuna. Jaetun johtajuuden voidaan siis ndhda
mahdollisuutena luoda yhteyksid kovaksi mielletyn liiketoiminnan, menestymisen
ytimen eli asiantuntijuuden ja sen ylldpitdmiseen tarvittavan hyvinvoinnin vélille. (Ropo,

ym., 2005, 48-49.)

Tdmidn tyon tavoitteena on tutkia jaetun johtajuuden vaikutusta asiantuntijuuden
kehittymiseen. Néin ollen jaetun johtajuuden vaikutusta litketoimintaan ja yksildiden
hyvinvointiin ei analysoida tissé ty0ssé yksityiskohtaisella tasolla. Jaetulla johtajuudella
on joka tapauksessa asiantuntijuuden lisdksi vaikutusta liiketoimintaan ja

tyohyvinvointiin.

Haittapuolena jaetussa johtajuudessa on se, ettd sen kiyttoonotto on vaikea tehtava, silla
paradigma kyseenalaistaa useat nykyiset johtajuuskésitykset. Jaettu johtajuus ei ole
luonnostaan syntyvéd. Edellytyksid jaetun johtajuuden onnistumiseen ovat joustava
organisaatio, eldminen erilaisten jdnnitteiden kanssa, erilaisten arvojen tunnistaminen
sekad ristiriitojen hyviaksyminen ja salliminen. Jaettu johtajuus ei myoskdin kayttoonoton
jilkeen lupaa harmoniaa ty&paikalle, vaan ristiriitoja nousee organisaatiosta esiin kaiken

aikaa. (Ropo, ym. 2005, 159.)
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4 ASIANTUNTLJUUS

4.1 Asiantuntijuuden keskeiset piirteet

Asiantuntijuus (engl. expertise) on moniulotteinen kisite, jota késitelldédn tarkemmin

téssd luvussa. Téssé luvussa kidydddn 1dpi asiantuntijuuden keskeiset piirteet.

On laajasti tunnettua, ettd asiantuntijuus on alakohtainen ominaisuus. Asiantuntijaksi
tullakseen henkilolld tulee olla alakohtaista tietoa ja lisdksi taitoa tai suorituskykyé.

(Goldman, 2018, 3.)

Lisdksi on laajasti tunnettua, ettd asiantuntijuus liittyy jossain midrin myds
sosiaalisuuteen. Henkilod voidaan pitdd asiantuntijana ainoastaan, jos muut pitdvit hanti

asiantuntijana. (Goldman, 2018, 3.)

Teoreettisia ldhikdsitteitd kisitellddn luvussa 4.2. Asiantuntijalla on tietoja, joita muilla
ei ole. Tiedollista ulottuvuutta késitellddan alaluvussa 4.3. Liséksi asiantuntijalla on taitoja,
joita muilla ei ole. Taidollista ulottuvuutta kisitellddn alaluvussa 4.4. Jotta asiantuntija
pystyy viemddn osaamistaan muille, asiantuntijalla tulee olla myds sosiaalista osaamista.

Sosiaalista ulottuvuutta kisitelldan alaluvussa 4.5.
4.2 Teoreettiset lihikisitteet

Asiantuntija on késite, joka viittaa toimijuuden sijasta henkiloon. Jos jollakulla on
erityistaitoja tai tietimystd, jollain tietylld osa-alueella kokemukseen tai ohjeisiin
perustuen, hintd voidaan kutsua asiantuntijaksi (Ericsson, 2014, R508). Asiantuntija on
yksild, jolla on erityisid taitoja tai tietoja, jotka osoittavat mestaruutta jollain tietylld osa-

alueella (The Merriam-Webster Online Dictionary).
4.3 Asiantuntijuuden tiedollinen ulottuvuus

Asiantuntijuuden tiedollisella ulottuvuudella tarkoitetaan niitd tietoja, jotka erottavat

henkilon osaamisen kyseiselld toimialueella muista.

Goldman (2018, 4-5) médrittelee asiantuntijuuden tiedollista ulottuvuutta seuraavasti: ’S

on asiantuntija alueella D, jos ja vain jos hénelld on enemmin oikeita uskomuksia ja
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vahemmain vadria uskomuksia erilaisiin ehdotuksiin alueella D, kuin useimmilla ihmisilla

ja todellisten uskomusten mééra S:114 on erittdin suuri.”
4.4 Asiantuntijuuden taidollinen ulottuvuus

Erds tapa madritelld asiantuntijuuden komponentteja, ovat péatevyydet ja kompetenssit.
Talloin pyritdédn madrittelemédn tietty pédtevyyden taso tai vdhimmdisraja sille, ettéd
henkilolla on alallaan ammattitaito. Pétevyyden osatekijoitd ovat
nayttotutkintofoorumien opettajien mukaan soveltava osaaminen ja sellaiset yleisen
osaamisen komponentit kuten ongelmanratkaisutaito, analyysi- ja pééttelykyky,
organisointitaito, suunnitelmallisuus ja keskittyminen olennaiseen. (Eteldpelto, 1997,

88.)

Eteldpelto on tarkastellut asiantuntijuutta useissa koulutusfoorumeissa. Hinen mukaansa
kaikissa foorumeissa pidettiin oppijan omaa kidytdnnollistd toimintaa ja todellisessa
toimintaympdristossd ~ saatua  tyOkokemusta  vilttiméttomind  edellytyksenid

asiantuntijuuden hankkimiselle. (Eteldpelto, 1997, 91.)

Arkisten taitojen oppiminen tapahtuu kutakuinkin siten, ettd ensimmadisessd vaiheessa
asiantuntijuuden kehittyminen on hidasta ja tapahtuu virheitd muistista palauttamisessa
ja suorittamisessa. Tamén jilkeen pyritdén siithen, ettd saavutetaan tyydyttdvd osaamisen
taso siten, ettd suoritus on vakaata. Sen sijaan erinomaiset suorittajat pyrkivét
vastustamaan automaattisuutta kehittdmalld entistdkin monimutkaisempia malleja ja
pysydkseen siind vaiheessa, jossa uuden oppimista tapahtuu. Erinomainen suorittaja
pystyy my0s monitoroimaan ja hallitsemaan kaikkia suorituksen osia. (Ericsson &

Towne, 2010, 405-406.)

Eteldpellon (1997, 88) mukaan erds asiantuntijuuden ulottuvuus on tiedon
syvillisyydessd ja tiedon monitasoisuudessa, mikd ilmenee oman alan tiedon helppona

kaytettavyytend, tietdmyksen joustavuutena ja joustavana yhdistelytaitona.

Ammattikorkeakoulussa vallitsee kisitys, ettd omista virheistd oppimisella, kyvylld oppia
kokemuksesta ja jatkuvalla itsensd testaamisella on merkitystd asiantuntijaksi
oppimisessa. Asiantuntijaksi oppimisen katsotaan vaativan rehellisyyttd itsed kohtaan,
karsivdllisyyttd, rohkeutta, maédrdtietoisuutta, periksiantamattomuutta, avoimuutta,

itsekriittisyytté ja suvaitsevaisuutta. (Eteldpelto, 1997, 91.)
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Asiantuntijuutta tarkoittava englanninkielinen sana “expertise” sisdltdd saman kannan
kuin sanat “experience” tai “experiment”’, mikd juontaa juurensa kyvysti oppia
kokemuksesta (Ericsson, 2014, R508). Erds asiantuntijuuden kehittymisen kannalta

kriittinen taito on néin ollen kyky oppia kokemuksesta.
4.5 Asiantuntijuuden sosiaalinen ulottuvuus

Sosiaalisella ulottuvuudella on merkitystd ensinnikin sen kannalta, ettd asiantuntijan
osaamista pystytddn kartuttamaan kommunikoimalla muiden henkildiden kanssa, ja

toisaalta siihen, ettd asiantuntija voi jakaa osaamistaan muille henkiloille.

Asiantuntijuuden sosiaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan sité, ettd asiantuntijana voidaan
pitdd ainoastaan sellaista henkildd, jota muut pitdvét asiantuntijana. Pelkkd oma
kuvitelma asiantuntijuudesta ei riitd asiantuntijuuden syntymiseen. Néiin ollen

asiantuntijan tulee olla aihealueellaan asiantuntijan maineessa. (Goldman, 2018, 3—4.)

Goldman (2018, 3—4) médrittelee asiantuntijuuden sosiaalisen ulottuvuuden seuraavasti:
”S on asiantuntija aihealueella D vain ja ainoastaan jos hinelld on kyky auttaa muita,
aivan erityisesti maallikoita, ratkaisemaan ongelmia aihealueella D tai suorittamaan
tehtévid, joista maallikko ei selvid yksin. S voi tarjota téllaista apua antamalla maallikolle

(tai muulle asiakkaalle) hdnen erottuva tietonsa tai taitonsa.”

Nayttotutkinnon arviointiin  koulutettavien opettajien foorumille valttdmattomind
sosiaalisina kompetensseina pidettiin vuorovaikutus-, viestinti- ja kommunikointitaitoja,

sekd asiakkaita kohtaaviin asenteisiin liittyvid valmiuksia (Eteldpelto, 1997, 89).

Pétevyys pitdd sisdlladn myos taidot kommunikoida, tuoda esille ja markkinoida omaa

asiantuntemusta (Eteldpelto, 1997, 89).
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5 JAETUN JOHTAJUUDEN VAIKUTUS
ASIANTUNTIJUUDEN KEHITTYMISEEN

5.1 Yleista

Tassd luvussa pyritddn 10ytdiméadn vastauksia kolmanteen alakysymykseen, eli siithen,
miten jaettu johtajuus ja sen keskeiset piirteet vaikuttavat asiantuntijuuden ja sen
keskeisten piirteiden kehittymiseen. Vastaukseen pyritdén kuvailevan synteesin keinoin,
eli pyritddn 16ytdméén jaetun johtajuuden kirjallisuudesta seikkoja, joilla on merkitysti
asiantuntijuuden kirjallisuudesta 10ytyvien seikkojen kehittymiseen. Jaettu johtajuus ja
sen keskeiset piirteet on késitelty luvussa 3. Asiantuntijuus ja sen keskeiset piirteet on

kisitelty luvussa 4.
5.2 Piadamaiarihakuisuuden vaikutus asiantuntijuuden kehittymiseen

Paamairahakuiset menetelmat liittyvit yrityksen strategiaan ja siihen, ettd kaikki toiminta
on yrityksen strategian mukaista. Strategian mukaisessa toiminnassa yritys pyrkii
tayttdimadn jonkin asiakassegmentin tarpeet siten, ettd toiminta on samanaikaisesti myos
mahdollisimman kannattavaa. Padméédrdhakuisia menetelmid ovat esimerkiksi
strateginen johtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen ja laatujohtaminen (Juuti, 2017, 78—

79).

Padmaidrahakuisuudella on vaikutusta asiantuntijuuden kehittymisen ndkokulmasta
sithen, ettd kun henkil6lle kehittyy toiminnassa tiedollista tai taidollista asiantuntijuutta,
ndmd organisaation jdsenelle kehittyvdat uudet tiedot tai taidot ovat hyodyllisid
asiakastarpeen tehokkaan tdyttdmisen ja ndin ollen myds yrityksen litketoiminnan
ndkokulmasta. Ilman pddmairdhakuisuutta henkildlle kehittyisi kylld tietoja ja taitoja,
mutta ndiden ei tarvitsisi olla hyodyllisid asiakastarpeiden tehokkaan tuottamisen

nikokulmasta.

Toiminnan péddmaardhakuisuus ei itsessddn vaikuta asiantuntijuuden sosiaalisen
ulottuvuuden kehittymiseen. Néitd taitoja on yhtd lailla mahdollista kehittdd myos

sellaisten tietojen ja taitojen avulla, jotka eivét liity organisaation padméaériin.
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5.3 Keskustelevuuden vaikutus asiantuntijuuden kehittymiseen

Keskustelevuudella tarkoitetaan dialogista vuorovaikutusta tyoOpaikalla esiintyvistd
tarkeistd asioista, mikd kumpuaa demokraattisista arvioista ja uskomuksista (Juuti, 2017,

123).

Keskustelevuuden vaikutus asiantuntijuuden tiedollisen ja taidollisen kehittymiseen
liittyy siihen, ettd henkil6t jakavat tietoihin ja taitoihin liittyvad osaamistaan dialogisessa
prosessissa. Ndin eri henkildiden kdyttoon saadaan parhaimmillaan lisdd seké tiedollista

ettd taidollista osaamista.

Keskustelevuus voi vaikuttaa asiantuntijuuden sosiaalisen ulottuvuuden kehittymiseen,
silld suurempi keskustelujen ja avoimuuden mééré organisaatiossa voi lisdtd henkildiden
sosiaalista  suorituskykyd. Mikéli  tyontekijd  oppii  keskustelujen myo6té
vuorovaikuttamaan dialogisesti, tilld on vaikutusta henkilon kykyyn keskustella myos

jatkossa.
5.4 Symbolisuuden vaikutus asiantuntijuuden kehittymiseen

Symbolisuudella tarkoitetaan yhteison ilmapiirid ja kulttuuria. Télld on olemassa
menneisyyteen ja nykyisyyteen liittyvd ulottuvuus. Kulttuuriin kuuluvat organisaation
merkitysjdrjestelmit. Hyvin toimiva tyOyhteisé on ilmapiiriltddn hyva ja kulttuuriltaan

tyOyhteison toimintaa tukeva. (Juuti, 2017, 101.)

Vuorovaikutus, jossa osapuolet ovat samalla aaltopituudella, heréttdad vuorovaikutuksen
osapuolessa myonteisid tunteita ja eri aaltopituuksilla oleva vuorovaikutus kielteisid
tunteita. Sekd pddmdidriin suuntautuminen ettd keskustelevuus joko vahvistuvat tai

heikentyvit. (Juuti, 2017, 102.)

Yhteison ilmapiirin ja kulttuurin onnistumiseen vaikuttaa voimakkaasti se, ovatko
osapuolet samalla aaltopituudella heréttden myodnteisid tunteita vai eivdt. Yhteison
ilmapiiriin ja kulttuuriin vaikuttaa néin ollen asiantuntijuuteen vaikuttavat sosiaaliset
taidot. Néin ollen voidaan ldhted siitd, ettd asiantuntijuuden késitteeseen siséltyvilld
sosiaalisilla taidoilla on vaikutus jaettuun johtajuuteen ja sen onnistumiseen. Ilman
sosiaalisia taitoja myos symbolisuus toteutuu heikommin ja tilld on seurauksensa, jota

késitellaan seuraavassa alaluvussa.
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Symbolisuudella eli ilmapiirilld ja kulttuurilla on merkitysté siithen, onnistuuko jaettuun
johtajuuteen kuuluva paamairatietoisuus ja keskustelevuus vai ei. Néin ollen ilmapiirin
ja kulttuurin suotuisuutta voidaan pitdd edellytyksend sille, ettd luvussa 5.2 mainittu
padmadratietoisuus ja luvussa 5.3 mainittu keskustelevuus toteutuvat ja organisaation

jasenten mahdollisuus oppia lisdd asiantuntijuuteen liittyvié tietoja ja taitoja toteutuu.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Liike-eldméssd on tarve loytdd menetelmid, joilla parhaat tyontekijdt sitoutuisivat
olemaan tehokkaita ja innovatiivisia sekd pysymddn organisaation palveluksessa
mahdollisimman pitkddn. Seka jaettu johtajuus ettd asiantuntijuuden kehittiminen ovat
seikkoja, jotka sekd parantavat tyontekijoiden tyGsuoritusta ettd sitouttavat tyontekijia

pysyméén organisaation palveluksessa pidempain.

Jaettu johtajuus on johtamismalli, jossa ei uskota yksittidiseen sankarijohtajaan, vaan
johtajuuden jakamiseen organisaation jdsenten kesken. Jaettu johtajuus koostuu
padmadritietoisuudesta, symbolisuudesta ja keskustelevuudesta. Ndiden ulottuvuuksien
on syytd olla mahdollisimman hyvin tasapainossa keskenéén. Jonkun osa-alueen liiallinen

korostuminen toisten kustannuksella heikentdd lopputulosta.

Asiantuntijuudella tarkoitetaan sitd, ettd henkil6lld on jostain aihepiiristd enemmén sekd
tietoja ettd taidollista osaamista. Lisdksi asiantuntijan tulee kyetd viemddn osaamistaan

myds muiden kdyttoon. Asiantuntijuus on ominaisuus, jota on mahdollista kehittéa.

Jaetulla johtajuudella on vaikutusta asiantuntijuuden kehittymiseen. Jaetun johtajuuden
onnistumisella voidaan saada aikaan tilanne, jossa asiantuntijuutta kertyy sellaisten

taitojen osalta, joilla on merkitystd palvelun onnistuneeseen tuottamiseen asiakkaalle.
6.2 Tulevaisuuden kehityssuuntia

Jaettua johtajuutta kannattaisi tutkia lisda. Tarvetta on erityisesti sellaiselle tutkimukselle,
joka kykenee jollain tavalla saamaan tiiviimpadin muotoon jaettuun johtajuuteen liittyvaa
talld hetkelld varsin moninaista kirjallisuutta. Jaetun johtajuuden ja asiantuntijuuden
vilistd suhdetta kannattaisi tulevaisuudessa tutkia teorioiden liséksi my0s empiirisestd

nikokulmasta.

Jaetulla johtajuudella on vaikutusta asiantuntijuuden lisdksi myds organisaatioiden
taloudelliseen tehokkuuteen ja organisaation jdsenten tyShyvinvointiin. Na&itd

ulottuvuuksia tulisi tutkia lisdé niin teoreettisesta kuin empiirisestd ndkdkulmasta.
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