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1.JOHDANTO

1.1.Tutkimuksen aihe

Pro gradu -tutkimukseni aiheena on yksi viimeaikaisimmista johtajuusteoretisoinneista
nimeltdéan jaettu johtajuus. Tutkimus ka&sittelee johtajuutta jakamattomana seka
jaettuna, ja pyrkii tarkastelemaan johtajuutta uudesta nakodkulmasta organisaatioiden
valtakasitysten kautta. Pyrkimykseni on osoittaa, ettd kritiikista huolimatta jaettu
johtajuus on mita mielekkain Iahestymistapa johtajuuteen, etenkin jos sita tarkastellaan
johtajuuden perinteisen valtakasityksen ulkopuolelta poikkeavasta nakokulmasta.
Tutkimukseen liittyy olennaisesti ranskalainen historioitsija, filosofi Michel Foucault
(1926 — 1984). Itseasiassa pikemminkin hanen kasityksensa vallasta organisaatioissa,
ei niinkaan itse henkilohahmo Foucault (R.l.P.). Foucault'n valtakasityksista rakentuu
ikaan kuin lukulasit katsella johtajuusilmiota tuoreesta nakokulmasta.

Jaetun johtajuuden teoriat kyseenalaistavat vallalla olevan johtajuusmallin yksiloon
sidotusta johtajuudesta. Yha nopeammin muuttuva organisaatioymparisto ja tietotyon
kasvava osuus aiheuttavat muutospaineita johtajuuteen ja yksittdinen johtaja ei ole
enaa paras mahdollinen tae organisaation kilpailuedun yllapitdmiseksi. Tama on luonut
tarpeen sellaiselle johtajuudelle, joka levittaytyisi yha laajemmalle koko organisaatioon.
Toinen nakokulma aiheeseen on johtajuuden jakaminen huippujohdon taholla, jotta
pystyttaisiin takaamaan organisaation menestyksekas johtaminen, vaikka yksittainen
johtaja ei kykenisikdan suoriutumaan uuden johtajuusympariston tuomista haasteista.

Jaettua johtajuutta on kritisoitu paljon ja sita pidetaan jopa mahdottomana johtajuuden
mallinnuksena. Jopa useat aiheen teoretisoijat sekd kommentoijat pitavat jaettuja
johtajuutta kompleksisena ja jopa hieman ristiriitaisena Iahestymistapana johtajuuteen,
silla esimerkiksi pehmean jaetun johtajuuden implementointi vaatisi kovaa johtajuutta
mallin sisdanajovaiheessa, joka jo itsessdaan on paradoksaalista (jaetun johtajuuden
paradoksaalisuudesta kts. esim. Fletcher & Kaufer 2003, 24 — 26.) Jaetun johtajuuden

mahdottomuutta argumentoidaan usein myos silla, ettd kussakin tilanteessa pitaisi
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|Oytya yksittainen yksilo, jolla on lopullinen valta ja vastuu tilanteesta. Uskallan vaittaa,
ettd tamankaltaiset argumentit on helppo kyseenalaistaa, silla ne perustuvat vallitsevan
johtamiskasityksen sisaiseen logiikkaan, joka maarittelee valmiiksi tiukat ehdot sille
mita johtaminen ja johtajuus ovat. Kaikki tadman logiikan ja ennakko-oletusten
ulkopuolinen on naennaisjohtajuutta tai ei ole johtajuutta lainkaan. Tasta logiikasta
seuraa se, etta esimerkiksi jaettua johtajuutta ei pideta lainkaan johtajuutena, silla aina
pitaisi olla viime kadessa jokin yksi henkildo vastuunalaisena. Oletus perustuu
johtajuuden pitkdan perinteeseen senioriteettiperiaatteella valitusta johtajasta — yksilot
on opetettu olemaan riippuvaisia tasta yksittaisesta johtajastaan. Nakemykseni mukaan
tarvitaan perinteisen johtajuuskasityksen ravistelua ja uuden nakokulman kautta
poydan puhdistamista ennakko-oletuksista. Tavoitteenani on osoittaa, etta kun jaettua
johtajuutta tarkastellaan tuoreesta nakokulmasta, niin jaetusta johtajuudesta
puhuminen ei tule pelkastaan ymmarrettavaksi, vaan jopa houkuttelevaksi
lahestymistavaksi johtajuuteen. Useat johtajuus teoreetikot pitavat vallitsevan
johtajuusparadigman haastamista tarkeana johtajuustutkimuksen avaamiseksi uusille
nakokulmille. (esim. Sydanmaanlakka 2003, 149; Pearce & Manz 2005, 134).

Tyb6ssani pyrin analysoimaan jaettua johtajuutta Foucault'laisen valtakasityksen
nakokulmasta. Valotan niita mahdollisuuksia, joita jaetussa johtajuudessa piilee silloin
kun sita tarkastellaan perinteisen johtajuusnakemyksen viitekehyksen ulkopuolelta.
Toisaalta pyrin osoittamaan, etta jaettu johtajuus tulee ymmarrettavaksi ja
kiinnostavaksi lahestymistavaksi johtajuuteen, kun sita tarkastellaan perinteisen
organisaatioteorian valtakasityksen sijaan vaihtoehtoisesta nakokulmasta Foucault'n
valtakasityksia hyddyntaen. Useiden organisaatioteoreetikkojen mielesta
organisaatioelamaa ei voisi edes olla olemassa ilman valtaa ja lisaksi valta on
organisaatioanalyysissa ohittamaton elementti (Kearins1996, 1.) Valta on nailla
perusteilla mielestani luonteva ja mielekas lahestymistapa organisaatioiden toimintaan

ja siten osana johtajuuden tutkimusmenetelmaani.



1.2. Tutkimusote, tutkimuksen metodologia seka keskeiset kasitteet

Tutkimusotteeni on kriittinen, joka pyrkii osoittamaan vakiintuneen johtamiskasityksen
puutteellisuuksia ja etenkin valaisemaan niitd mahdollisuuksia joita tavanomaisen
johtajuuskasityksen takaa voi paljastua. Nain ollen tutkimukseni tiedonintressia voidaan
kutsua emansipatoriseksi eli vapauttavaksi tai paljastavaksi. Tutkimusmenetelma on
kriittisen tekstintutkimuksen kaltainen, jossa Foucault'laisen valtakasityksen kautta
tulkitaan jaettua johtajuutta, seka pyritdan paljastamaan johtajuusdiskurssin
konservoivia eli tiettyja rakenteita yllapitavia voimia. Kiriittisen tekstintutkimuksen
kaltaisen menetelmastani tekee se, etta varsinaisesta tekstintutkimisesta ei voitane
puhua, silla jaetun johtajuuden aineisto on useammalla kuin yhdella kielella ja jo tama
sinallaan tekee jaetun johtajuuden tekstien tutkimuksen vahintadankin moniselitteiseksi.
Osaltaan menetelma on diskurssianalyysia, mutta myos tassa suhteessa asetelma on
ongelmallinen, silla koko johtajuusdiskurssin analysointi olisi lilan laaja tehtava ja
toiseksi on helposti kyseenalaistettavissa, ettd voidaanko viela ajatella olemassa
olevaksi  vakiintunutta jaetun johtajuuden  diskurssia. Toisaalta useiden
metoditieteilijdiden mukaan diskurssianalyysi voidaan ymmartaa hyvin laveasti ja sita
voidaan kayttaa menetelmana valjasti (esim. Eskola & Suoranta 1998, 195: Ahonen &
Kallio 2002, 70 - 71). MyOs esimerkiksi Heikkisella on vastaava kasitys
diskurssianalyysista ja han pitda diskurssin kasitetta hyvin yleisena ja erilaisiin
kaytantoihin sopeutuvana (Heikkinen 1999, 259.) Lisaksi Ahosen ja Kallion mukaan
liketaloustieteessa ja organisaatiotutkimuksessa kasite- ja tekstitutkimus muodostavat
metodologisella tasolla vakavan puutteen. Validia tutkimuskirjallisuutta ja perinnetta ei
ole muodostunut, joka osaltaan vaikeuttaa metodin kayttoa — myos diskurssianalyysin
suhteen. (Ahonen & Kallio 2002, 5). Tartun edella mainittujen herrojen valjasti
muotoilemaan diskurssitutkimuksen maarittelyyn ja otan vapauden soveltaa

diskurssitutkimuksen kaltaista metodia tutkimuksessani.

Ahosen ja Kallion mukaan tieteellisessa tutkimuksessa ja erityisesti
kayttaytymistutkimuksessa, johon johtajuustutkimuskin kuuluu, nayttaa olevan ilmeista
etta vallitsevia nakemyksia ja oloja vahvistavat tutkimukset saavat helpommin tilaa ja



voitolle jaava nakemys tulee paremmin dokumentoiduksi. (Ahonen & Kallio 2002, 25).
Tasta nakokulmasta voidaan tarkastella myos jaetun johtajuuden vaikeutta murtautua
hyvaksytyksi johtajuuden mallinnukseksi. Nailta pohjilta on varsin perusteltua tehda
tutkimus, joka tarkastelee johtajuusilmiota poikkeavasta nakokulmasta ja pyrkii
kyseenalaistamaan vallitsevan ja talla hetkella voitolla olevan kasityksen — puuttumatta
siihen kuinka hyvin tutkimustyoni tassa tavoitteessa onnistuu. Tosin erityisesti
johtajuustutkimus koetaan teoreettisesti erittdin pirstaloituneeksi ja tieteenalaa vaivaa
teorian kelpoisuudelle asetetun uniikkiuuden vaade, joka entisestdan vaikeuttaa
tieteenalan yleisesti hyvaksytyn paradigman muodostumista. (johtajuusteorioiden
uniikkiusproblemaatikasta kts. Mone & McKinley 1993). Kuitenkin hallintotieteessa ja
johtajuustutkimuksessa nakee Iluvattoman paljon pragmaattista ja optimistista
amerikkalaisvarittynytta tutkimusperinnetta, jonka tarkoituksena on Ahosen mukaan
pelkka valineellinen tieteen hyodyntaminen liikevoiton tavoittelussa. Tieteellinen ihanne
objektiivisen tiedon kumuloimisesta ja sita kautta ihmisen hyvinvoinnin lisaamiseksi on
erittdin kaukainen ihanne naissa voitontavoittelun olosuhteissa. Pragmaattisen, seka
hermeneuttisen eli tulkitsevan tieteenperinteen rinnalle onkin noussut kriittinen
paradigma, jolla on perinteensa marxilaisessa tutkimusparadigmassa. Kiriittisen
paradigman tavoitteena on strukturalistinen kritiikki, jonka kautta pyritaan
vapauttamaan yksilo vallan ja tiedon yhtapitavasta voimasta (kasittaakseni Foucault'n
tyota voidaan pitaa yhtena esimerkkina strukturalistisesta kritiikista, vaikkakin Foucault
halusi erottua marxilaisesta perinteesta). Olisi toivottavaa, ettd ihan alkutason- eli
gradututkimuksista lahtien rohkaistaisiin tarkastelemaan erilaisia tutkimusotteita
vaihtoehtona vallitsevaan  pragmaattiseen tutkimusperinteeseen.  Kuitenkaan
esimerkiksi kriittisyys ei saa nousta itseisarvoksi tutkimuksen teossa. Talla tyolla haluan

tuoda oman osani perinteista poikkeavaan tutkimusotteeseen.

"Tutkimuksessaan  tutkijan  tulisikin ~ paremminkin  keskittya siihen, mit§
(substanssiosaaminen) ja miten (tarkastelun loogisuus) tehdaan, kuin siihen, etta osaa
positioida tutkimuksensa juuri oikein suhteessa tiettyihin keskusteluihin.” (Ahonen &
Kallio 2002, 93.)



Edelld mainittujen perustelujen taivuttamana olen paatynyt kulkemaan omaa polkuani
ja rakennan omaa kriittisen tekstintutkimuksen ja diskurssitutkimuksen kaltaista
tutkimusmenetelmaa tulkitessani Foucault'n valtakasitystd jaetun johtajuuden
kontekstissa — tutkimustulokseni toimikoon mittarina oman tien l0ytamisen suhteen.
Toisaalta ei ole ensimmainen kerta, eika varmasti myoskaan viimeinen, kun Foucault
tarjoaa valineistoa tulkinnan kautta, eikd suoranaisesti valmista teoriaa tutkimuksen
kayttoon. (vrt. Stenvall 2001, 40).

Osoittaakseni tutkimukseni tarkempaa paikkaa tieteenfilosofisella kartalla, sanoisin
kyseessa olevan laadullisen teoreettisen tutkimuksen, joka ei sisalla perinteisessa
mielessd ymmarrettya empiiristd osaa lainkaan. Talloin kyseessa on niin sanottu
kirjoituspoytatutkimus, joka kasittelee aihetta pelkastaan teoreettisella tasolla. Voitanee
kuitenkin ajatella, etta jollakin tapaa praksista eli kaytanndnmaailmaa edustavat jaetun
johtajuuden kirjoitukset, joissa operoin johtajuustutkimuksen viitekehyksessa
valtateorioista muodostamani tyovalineen avulla. Etenkaan, jos jaetun johtajuuden ei
katsota vakiinnuttaneen asemaansa johtajuusteoriana, niin voidaan pitaa varsin
perusteltuna ajatella jaetun johtajuuden teksteja materiaalina joka represoi eli edustaa
kaytantoa. Tekstitutkimuksen materiaalinahan toimivat usein kirjoitukset, puhe ja muu
teksti. Varsinaisen empiirisen osuuden lisddminen tutkimukseeni tuntui varsinaiselta
aiheen kanssa vakisinmakuulta, ja kun keskinaiseen kunnioitukseen kuuluu
mieluummin vietella, niin Iahestyn aihettani kunnioittaen ilman kaytannon maailmaan
perinteisessa mielessa tunkeutuvaa tutkimusosaa. Ahosen ja Kallion sanoin kasitteiden
ja tekstien tutkimiseen tulisi kiinnittdada yha enemman huomiota: ”...johtamis- ja
organisaatiotutkimuksen, keskeisista teoreettisista ongelmista nayttaisivat sittenkin
syvimmalta olemukseltaan kuuluvan pikemminkin filosofian ja filosofisten ongelmien
piiriin ja vaativat pikemminkin apriorista kasiteanalyysia ja jarkeilya kuin empiirisia
menetelmid.” (Ahonen & Kallio 2002, 106). MyOs Foucaultia pidetaan metodisesti
filosofis-historiallisena tutkijana ja hanen analyysinsa eivat varsinaisesti sisaltaneet

laajaa ja yhtenaista empiirista aineistoa, vaan han kaytti niin sanottua poimintametodia.



Yleisluonteeltaan hanen tyonsa voidaan sanoa olevan enemman apriorista filosofista

tutkimusta kuin empiirista historiantutkimusta. (Stenvall 2001, 39).

Tutkimusongelmaa hahmottanevat lisaa ne tekijat, joita tutkimustehtava ei sisalla.
Tavoitteenani ei ole ottaa kantaa siihen, onko jaettua johtajuutta olemassa vai ei — saati
siihen onko se onnistunut johtajuuden teoretisointi. Olisiko tallainen tutkimustehtava
edes realistinen? Onko yleensakaan mahdollista verifioida eli osoittaa todeksi tietyn
esiintymistodennakodisyyden  perusteella sosiaalisen (ja tassa tapauksessa
psykologisenkin) ilmion olemassaolo. Ehkapa lahestyttdessa teemaa popperilaisittain
saadaan mielekkaampi nakokulma asiaan. Voitaisiinko jaetun johtajuuden todellisuus
osoittaa verifioinnin sijaan falsifikaatioteorian avulla, eli hyvaksyen jaetun johtajuuden
olemassaolo siihen asti kunnes voidaan osoittaa sellainen johtajuustilanne, jossa jaettu
johtajuus ei missaan olosuhteissa voi toteutua. Falsifikaatioteoriasta enemman
esimerkiksi Popperin "Arvauksia ja Kumoamisia” -teoksessa. Toiseksi en ota kantaa,
esioletuksieni lisaksi, jaetun johtajuuden hyodyllisyyteen tai toimimattomuuteen.
Tarkoitukseni ei myoskaan ole rakentaa mallia jaetusta johtajuudesta. Sen sijaan
tarkoitukseni on lyhykaisyydessaan muodostaa synteesi jaetusta johtajuudesta ja
tulkita sitda Foucault'laisittain osoittaakseni erilaisen lahestymistavan hedelmallisyyden
jaetun johtajuuden potentiaalin tarkasteluun.

Edella olen tarkoituksella puhunut sekaisin johtajuuteen ja johtamiseen viittaavilla
termeilla johtamistapahtumasta, johtajuusnakemyksesta, johtamiskasityksesta, seka
johtajuudesta ja johtamisesta. Talla haluan kritisoida sita tapaa, jolla johtajuudesta ja
johtamisesta  kirjoitetaan  etenkin suomalaisessa kontekstissa. Jopa alan
tutkimuskirjallisuudessa esiintyy kasitteiden paallekkaista kayttamista ja toisiinsa
sekoittamista. Tama on heijastunut myos jaetun johtajuuden kasitteeseen. Pelkastaan
jaettu johtajuus -kasitteen tarkempi maarittely antaisi oikeutuksen tutkimukselle ja olisi
erittdin tarpeellinen tutkimustehtava. Kasitetta jaettu johtajuus nimittain kaytetdan jo
erittdin kirjavasti ja sekavissa asiayhteyksissa, aina puolueohjelmista valtionhallinnon

organisointiin asti, erittelematta tarkemmin mita kulloinkin kyseessa olevalla jaetulla



johtajuudella tarkoitetaan. Esimerkiksi D60s ja kumppanit esittavat hyvan perustelun
jaetun johtajuuden kasitteelliselle tutkimiselle, silla he tdormasivat tutkimuksessaan
tilanteeseen, jossa olivat tutkimassa jotain sellaista, josta haastateltavilla ei ollut
kunnon otetta ja selvaa kuvaa. (Do0s, Hanson, Backstrom, Wilhelmson & Hemborg
2005, 15). Myos Holmberg ja Soderlind esittdvat kasitteellista tutkimusta
kasitesekaannuksien valttamiseksi. Heidan mukaansa ruotsalaisessa keskustelussa
jaettu johtajuus on tunteita nostattava aihe ja nayttaa silta, etta jaettu johtajuus (delat
ledarskap) saa eri yhteyksissa hyvin erilaisia maaritelmia. Osaltaan nama
vaarinkasitykset ja sekaannukset johtuvat siita, etta jaetulle johtajuudelle 16ytyy useita
rinnakkaiskasitteita, kuten esimerkiksi yhteisjohtajuus (samledarskap), kaksoisjohtajuus
(duppel ledarskap), osajohtajuus (partledarskap), tandemjohtajuus (tandemledarskap).
(Holmberg & Soderlind 2004, 9). Tata samaa voidaan soveltaa hyvin my0s jaetun

johtajuuden ymparilla pyorivaan suomalaiseen johtajuuskeskusteluun.

Valiaikaisena ratkaisuna edella olevaan kasiteongelmaan olen paatynyt
maarittelemaan uuden kasitteen, johtajuusakti, hyodynnettavaksi myohemmin
tutkimuksessani. Kasite on sikali uusi, etta johtajuusdiskurssissa ei johtajuusaktin
kasitetta ainakaan kovin yleisesti ole tapana kayttaa. Esimerkiksi googlettamalla sana
“johtajuusakti” ei 10ydy yhtdan hakutulosta internetistd. Taten perustellusti voidaan
paatelld, etta kysymys on kokonaan uudesta kasitteesta suomen kielen kontekstissa.
Kasite johtajuusakti yhdistda johtamisen ja johtajuuden keskeisimmat aspektit ja nain
voimme ohittaa kasitteiden sekakayton problematiikan. Suomen kieleen omaksuttuja
kasitteita johtajuus ja johtaminen sekoittavat englannin kielesta lainattujen leadership ja
management —kasitteiden ongelmallisuus. Management yhdistetdan asioiden
johtamiseen ja on usein suomen kielessa saanut vastineen johtaminen. Leadership
taas yhdistetaan ihmisten johtamiseen, mutta etenkin suomalaisessa kielenkaytossa
kasite  johtajuus  sisdltdaa vahvan  ominaisuus- ja  asemanakokulman.
Englanninkielisessa johtajuuskeskustelussa nakee jonkun verran kaytettavan kasitetta
"leadership act”, jossa johtajuuteen yhdistyy toiminnallinen ominaisuus, joka yleensa
nahdaan pelkastaan johtamiseen yhdistettavana tekijana. Nahdakseni on varsin



perusteltua tuoda johtajuusakti-kasite (leadership act) kayttdon myos suomen kielen
kaytannoissa. Nain ollen otan kayttooni johtajuusaktin kasitteen, joka osaltaan
helpottaa shared leadership —kasitteen suomalaiseen keskusteluun liittyvaa sekavuutta
puhuttaessa milloin jaetusta johtamisesta, jaetusta johtajuudesta ja jaetusta johdosta.
Tasta eteenpain kasittelen esimerkiksi valtaa johtajuusaktissa, joka mahdollistaa niin
johtamisen kuin johtajuuden lasnaolon aiheen kasittelyssa.

Johtajuusaktin lisaksi on viela maariteltava lisaa tutkimuksen keskeisia kasitteita.
Vaikka kasitteen johtajuusakti lanseeraaminen nayttaa ratkaisseen keskeisen
ongelman  johtamis- ja johtajuuskasitteen sekakaytosta, niin edelleen kasitteet
johtaminen ja johtajuus ovat keskeisesti lasna tutkimusasetelmassa ja nain ollen
vaativat maarittelya. llman naita kasitteita olisi kaytannossa mahdotonta operoida
johtajuusteorioiden monimuotoisessa kentassa. Naiden lisaksi maarittelen keskeisiksi
kasitteiksi vallan, seka termin “kasitys vallasta”. Lisaksi kolmannessa luvussa avaan

hiukan valtakasitteen ja kasityksia vallasta -problematiikkaa.
Tutkimuksen keskeiset kasitteet:

Johtaminen on prosessi tai toiminto, jonka kautta organisaation tavoitteiden

saavuttaminen mahdollistuu.

Johtajuus on prosessinomaista ihmisiin vaikuttamista yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi, sisaltden vahvan ominaisuusulottuvuuden.

Johtajuusakti on toiminnallisen nakokulman sisaltava kasite, joka yhdistaa johtamisen

toiminnan, seka johtajuuden aseman ja karisma nakokulman yhdeksi kasitteeksi.

Jaettu johtajuus on yksinkertaisuudessaan kasite, joka kasittaa kahden tai useamman
henkildon vuorovaikutuksen kautta toisiin ihmisiin tapahtuvan vaikuttamisen suhteessa

organisaation tavoitteisiin.

Valta on kyky tai keino, jonka avulla yksilot tai ryhmat saadaan toiminaan tavalla, jolla
he eivat vélttdmétta toimisi, ellei tata kykya tai keinoa kaytettaisi vaikuttamaan heihin.
On huomionarvoista, etta valtaa voidaan kayttaa myos siten etta vallankayton objekti ei
tieda olleensa vallankayton kohteena.



Valtakasitys on kattokasite sille mita valtateoreetikot ymmartavat kasitteella valta.

1.3. Tutkimustehtava ja tutkimuksen rakenne

Tutkimustehtavani on jaettu kolmeen vaiheeseen:
1) Tulkita jaetun johtajuuden periaatteet aihepiirin tutkimuskirjallisuudesta.

2) Eksplikoida eli tulkita ja purkaa auki Foucault'n valtakasitys, seka pohtia
sen soveltuvuutta kuvata ja selittda johtajuusaktia, erityisesti jaetun

johtajuuden suhteen.

3) Analysoida jaettua johtajuutta vaihtoehtoisen valtakasityksen kautta ja
osoittaa taman analyysin avulla jaetun johtajuuden mielekkyys, seka
sivutuotteena perustella tarve jatkotutkimukselle.

Tutkimuksessa ei ole varsinaisesti teoriaosaa ja analyysiosaa toisistaan eroteltuna,
vaan kevyemman rakenteen vuoksi olen sijoittanut analyysit kolmanteen lukuun, jossa
suoraan Foucault -tulkintoja hyodyntaen analysoin toisessa luvussa tulkittua jaettua
johtajuutta. Sen sijaan jaetun johtajuuden teoreettinen tarkastelu on erillaan
analyyseistd ensimmaisessa paaluvussa. Lukuun ottamatta pienia analyysin tapaisia

huomioita on tama paaluku analyysivapaa.

Johdantoa seuraavassa Iluvussa paneudun ensin lyhyesti johtajuuskasitteen
problematiikkaa ja teen lyhyen katsauksen kasitteen historiaan. Toiseksi esittelen
jaetun johtajuuden teorian paapiirteet ja lyhyesti niita taustateorioita, joihin jaettu
johtajuus perustuu. Pyrin tulkitsemaan mita jaetulla johtajuudella tarkoitetaan, niin
merkittavimmissa  kasitettd  esitelleissa tutkimuksissa, kuin  suomalaisessa
keskustelussakin. Ajatuksena on pohjustaa nakemys jaetusta johtajuudesta
tarkasteltavaksi myohemmin yhdessa valtakasitteen kanssa. Toisin sanoen yritan luoda
synteesin jaetusta johtajuudesta. Punaisena lankana ja tukiajatuksena juoksee

vertaileva tutkimusote perinteisen johtajuuskasityksen ja jaetun johtajuuden valilla.



Osoitan, etta jaettuun johtajuuteen I0ytyy selkeasti ainakin kaksi toisistaan poikkeavaa
lahestymistapaa amerikkalaisen pragmaattisesti virittyneen tutkimusperinteen ja
suomalaisen emansipaatiohenkisen teoretisoinnin muodoissa. Kuten edella esitetty,
niin jaetun johtajuuden maarittely kasiteanalyysimenetelmaa (esim. Ahonen & Kallio
2002, 59 — 70) hyodyntaen olisi kelvollinen tutkimusaihe jo itsessaan, silla tutkijoiden
keskuudessa ei viela esiinny yhteisymmarrysta siitd mita jaettu johtajuus itse asiassa
tarkoittaa (esim. D6o6s et. al. 2005, 15). Tama on selkeasti myds havaittavissa jaetun
johtajuuden ilmestyttya tyoyhteisdjen johtamisen kehittdmisohjelmiin, joissa puhutaan
jaetusta johtajuudesta kasitettd tarkemmin maarittelematta ja ristiriitaisesti kayttaen.
Maarittelyn kautta voitaisiin paasta lahemmaksi konsensusta eli yhteisymmarrysta. Tee
myOs huomioita jaetun johtajuuden kritiikkiin ja toisaalta esitan nakemyksia joiden
mukaan jaettu johtajuus on jo menestyksekkaasti implementoitu useilla eri sektoreilla.

Kolmannessa luvussa analysoin Foucault'n ajattelusta valtaan liittyvid nakemyksia ja
pyrin analysoimaan niiden soveltuvuutta kuvata valtaa johtajuusaktissa. Tavoitteenani
on siis luoda valine tutkia jaetun johtajuuden ilmidta Foucault'laisen valtakasityksen
kautta. Ote on nain ollen tieteenfilosofinen ja metodologinen. Osoitan, ettda Foucault'n
valtafilosofiaa hyddyntden voimme |0ytdaéd kaksi mielekastd |ahestymistapaa
johtajuusilmion analysoimiseksi. Osoitan, ettd Foucaultn kautta voimme I[0ytaa
ensinnakin makronakokulman analysoida vallan tuottavia ominaisuuksia johtajuuden
suhteen. Kun taas toiseksi mikronakokulma antaa meille analyysivalineen, Foucault'n
vallan analytiikan kautta, tutkia vallan toimintadynamiikkaa jaetun johtajuuden
valtaverkostoissa. = Rinnakkain  kayn analysoimaan jaetusta  johtajuudesta
muodostamaani synteesia Foucault'laisen valtakasityksen avulla. Pyrin osoittamaan,
ettd uuden nakdkulman ja uusien “Foucault-lasien” lapi voimme nahda jaetun
johtajuuden mielekkd@na ratkaisuna johtamisen ongelmiin uuden tyyppisissa
organisaatioissa, joissa asiantuntijuus nayttelee paaosaa. Esitan, etta johtajuutta pitaa
tarkastella erilaisen valtakasityksen pohjalta, jotta voimme paljastaa perinteisen
johtajuuslahestymistavan heikkouksia ja luoda pohjaa uudenlaiselle nakemykselle.
Lisaksi makronakokulma pyrkii paljastamaan johtajuuden sisdisen logiikan
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muutosvastarintaa suhteessa jaetun johtajuuden kaytantdihin — nykysuomeksi
ilmaistuna sita kuinka vallitseva johtajuusnakemys "dissaa” uusia kaytanteita.

Tutkimustehtavat  liittyvat luontevasti  toisiinsa  vallan  tarkastelun  kautta.
Organisaatioiden toiminnassa valta on merkittava toimija ja siten johtajuuden suhteen
erityisen mielenkiintoinen elementti. Tutkimustehtavat siis luontevasti taydentavat
toisiaan, silla jaetun johtajuuden synteesin kautta saadaan tasmallinen kuva jaetusta
johtajuudesta. Myohemmin tatd synteesid voidaan tarkastella Foucault'n
valtakasityksista analysoitujen tyovalineiden kautta, jotta pystytddan avaamaan seka
johtajuuskeskustelua, ettd jaetun johtajuuden ymmartamistd — joka taas antaa

oikeutuksen kriittisen tutkimuksen tutkimustavoitteena.

1.4. Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen keskeinen aineisto jakaantuu kahteen osaan kahden paaluvun mukaan.
Jaetun johtajuuden synteesin muodostamisessa paalahteind kaytan jaetusta
johtajuudesta  (shared leadership) Kkirjoitettuja  artikkeleja —  paalahteena
artikkelikokoelma "Shared Leadership — Reframing Hows and Whys of Leadership”
(toim. Pearce, C. L & Conger, J. A). Lisaksi kaytan lahteina suomalaisessa
johtajuustutkimuksessa syntynytta materiaalia esim. Arja Ropon kirjaa ”"Jaetun
johtajuuden sarmat” ja Pentti Sydanmaanlakan alykastd organisaatiota kasittelevaa

tutkimuskirjallisuutta.

Toisen paaluvun suhteen kaytan paalahteina Foucault'n teoksia “Tarkkailla ja
rangaista” seka "Seksuaalisuuden historia”. Ymmartaakseni paremmin Foucault’a olen
kayttanyt lahteina myos kommentaareja Foucault’'n ajatteluun — valttaakseni eksymasta
lian syvalle Foucault'n maailmaan. Naista paaasiassa Martin Kusch: "Tiedon kentat ja
kerrostumat. Michel Foucault'n tieteentutkimuksen lahtokohdat’, seka Tuula Varis:
"Vallan geneologia — tutkimus Michel Foucault'n valtakasityksista”. Apulahteena

Foucault'n ajattelun siirtdmisessa organisaatioiden maailmaan kaytan Ari Ahosen
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kriittisia johtajuustutkimuksia ja hanen Foucault’a kasittelevaa tutkielmaansa, seka Jari
Stenvallin  vaitoskirjan  "Kaskylaisesta  toimijaksi” teoriataustaa  Foucault'n

organisaatioajattelusta.

Voidaan kysya onko Iahdemateriaali liian kapea, silla paaasiassa se sisaltaa vain kaksi
teosta jaetun johtajuuden suhteen? Lisaksi artikkelikokoelmassa "Shared Leadership...”
toistuu ristikkaisia viittauksia saman artikkelikokoelman eri artikkeleihin. Vaitan, etta
lahdemateriaali on riittava, silla erityisesti arvostettujen johtajuusteoreetikkojen Pearcen
ja Congerin toimittama artikkelikokoelma on laaja ja monipuolinen, seka pitaa sisallaan
ehka merkittavimman aihetta tadhdn mennessa kasitelleen teorian. Lisaksi
kirjoitustyohon  on  osallistunut  kymmenia johtajuustutkijoita. =~ Suomalaisen
tutkimusmateriaalin mukaan ottaminen ja suomalaisen keskustelun huomioon
ottaminen laajentavat entisestdan nakemysta aiheesta. Toisaalta materiaali kattaa
merkittavan osan jaetun johtajuuden validista teoreettisesta tutkimuksesta. Lisaksi
tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu johtajuuskasitteen ymparille ja
metodologisesti jaettua johtajuutta lahestytdan Foucault'n valta-analytikan avulla —
jaetun johtajuuden tekstit nayttelevat siis analysoitavan materiaalin roolia ja siina
roolissa pidan lahdekirjallisuutta riittdvana ja varsin kattavana.

1.5. Tutkimusintressi ja tutkijan esioletukset

Metodologisten oppaiden mukaan on ensiarvoisen tarkeaa, etenkin laadullisen
tutkimuksen ollessa kyseessa, tutkijan tiedostaa esioletustensa ja oman taustansa
vaikutus tutkimusaineiston tulkintaan ja mahdollisesti jopa aina tutkimustuloksiin asti.
Vaitan, ettd joka ikiseen laadullisen ja jopa maarallisen tradition tutkimukseen
vaikuttavat jollakin tavalla edelld mainitut seikat. Joko tutkimuskysymyksen asettelun
suhteen tai aineiston kerayksen ja valikoinnin suhteen — ja mita suuremmassa maarin
silloin kun on kyse humanistisista tieteista. My0s tutkija on inhimillinen ja altis kulttuuri-
ja henkilohistoriataustastaan kumpuavien ennakkoasetelmien vaikutukselle. Pelkka
esioletusten tiedostaminen ei riita, vaan ne pitaa myos kirjoittaa auki ja laadukkaassa
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laadullisessa tutkimuksessa peilata niitd koko tutkimuksen ajan aina tuloksiin ja
yhteenvetoon asti. Eskolaa ja Suorantaa mukaillen pyrin tekemaan tutkimuksestani
mahdollisimman objektiivista tekemalla I|apinakyvaksi subjektiivisten esioletusteni
vaikutuksen tutkimukseni kulkuun ja tutkimustuloksiin (Eskola & Suoranta 1998, 20 —
21.)

Tutkimusideat ja -intressit kumpuavat mita moninaisimmista ja yllattavimmista lahteista
— nain myos metodi-oppikirjallisuuden mukaan. Tutkimukseni idea ja jollain tapaa myos
tutkimusintressi syntyivat viitisen vuotta sitten ihmettelyna silloisen projektinhallintoon
liittyvan tyOyhteison organisaatiossa. Herasi ajatus, etta voitaisiinko johtajuutta jakaa ja
siten toisaalta pienentaa johtotason kuormittuneisuutta ja samalla luoda varajarjestelma
johtajan korvaamiseksi mahdollisimman luonnollisesti, tarpeen niin vaatiessa. Naiivina
ajatuksena mielessani oli myOs idea tyoyhteisOn lapaisevasta yha humaanimmasta
johtamisotteesta. Jos johtotasolla aidosti pystyttaisiin jakamaan valtaa, vastuuta ja
tunteita, niin tama ei voisi olla valittymatta myos lapi koko organisaation jokaisen tason.
Tarkemmin aiheeseen perehdyttyani, niin teoreettisesti kuin myos kaytannon
tydelamassa, olen saanut huomata, etta potentiaalistaan huolimatta jaetun johtajuuden
ja tyéelaman johtajuuskaytantojen valilla on viela erittain suuri kuilu. Siitakin huolimatta
olen edelleen sitd mieltd ja henkilokohtainen ennakko-oletukseni on, etta jaettua
johtajuutta  pitaa tarkastella perinteisen johtajuuskasityksille vaihtoehtoisten
lahestymistapojen kautta. Erityisen hyodyllista kuilun kaventamiseksi tai valiaikaisten
siltojen rakentamiseksi olisi tarkastella johtajuuspuheen tuottavia ominaisuuksia. On jo
nahtavilla, ettd tietyissa olosuhteissa ja tietyn tyyppisten tiimien johtamissa jaettua
johtajuutta pidetaan tehokkaampana lahestymistapana kuin perinteista yksilokeskeista
johtajuutta. Esioletukseni on, ettd jaettu johtajuus ei sovellu kaikenlaisiin
organisaatioihin, mutta tietynlaisissa olosuhteissa jaettu johtajuus on tulevaisuuden
johtajuutta ja tyOyhteisGjen kouluttamisen kautta tulee valtaamaan alaa

menestyksekkaana johtajuusmenetelmana.
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2.JOHTAJUUS JAKAMATTOMANA JA JAETTUNA

2.1.Johtajuus méaaritelméana ja historiallisena ilmiéna

Ymmartddksemme jaettua johtajuutta paremmin tulee jaettu johtajuus sijoittaa
johtajuuden kontekstiin, niin historiallisesti, kuin kasitteellisestikin. Taman kappaleen
tavoitteena on luoda konteksti ja selventaa niita taustoja, johon jaettua johtajuutta
myOhemmassa vaiheessa peilataan. Johtajuustutkimuksella nimittéin on taipumuksena
keksia itsensa uudelleen aika-ajoin, ilman suhdetta edeltavaan tutkimukseen. Usein
tama nahdaan puutteellisena keskusteluna edeltavan teoriaperinteen kanssa.
Mielestani tama johtuu kuitenkin osaltaan johtajuustutkimuksen jo aiemmin mainitusta
pirstaloituneisuudesta ja yhtenaisen tutkimusparadigman puutteesta. (Pearce & Conger
2003, 3). Joten on varsin perusteltua tehda hieman taustatutkimusta jaetun johtajuuden
sijoittamiseksi johtajuuden kentalle.

Johtajuus on kautta historiansa ymmarretty yksiloon liittyvaksi tekijaksi ja lisaksi
johtamisen on oletettu liittyvan pelkastaan johtajan ja alaisen valiseen suhteeseen.
Individualistinen nakemys johtajuuteen ja organisaatioihin on hallinnut ajatteluamme jo
vuosikymmenia, kaytannossa niista ajoista lahtien, jolloin liikkkeenjohto sai alkunsa.
Pearcen mukaan perinteisesti johtajuus on perustettu yhdesta pysyvasti vastuussa
olevasta henkilosta ja muille jatetdaan pelkastaan alaisten rooli johtajuusaktissa.
(Pearce 2004, 47).

Johtajuuskasitetta pidetaan erittdain vaikeana maaritella ja yhtena syyna tahan on
kasitteen ristiriitainen ja runsasmaarainen kaytto kaytannontasolla, eli kasite on niin
sanotusti levinnyt kasiin. (esim. Bryman 1999, 26 — 27; Van Seters & Field 1990, 29;
Northouse 2004, 2). Osaltaan syyna voi olla myds se, etta kasitteena termi johtajuus on
viela varsin nuori. Ensimmaisen kerran johtajuudesta alettiin puhua vasta 1600-luvun
lopussa, vaikka kasite johtaja oli esitelty jo 400 vuotta tata aiemmin. Varsinainen
tieteellinen tutkimus johtajuuden ymparilla alkoi kuitenkin vasta niinkin myohaan kuin

1900-luvulla. (Van Seters et. al. 1990, 29). Vaitan, ettd osaltaan johtajuustutkimuksen
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kompleksisuus johtuu sosiaalitieteille tyypillisista ongelmista eli siita miten jo itsessaan
sosiaalisen kentan kuvaaminen on moniselitteista, eikd luonnontieteille tyypillista
kiistatonta tutkimusasetelmaa ja ongelmanratkaisua ole helppo I6ytaa — jos se on edes
mahdollista. Tama patee myoOs sosiologiaa, psykologiaa, organisaatioteorioita ja
taloustieteita yhdistelevaan johtajuustutkimukseen.

Kuitenkin jo teollisen vallankumouksen yhteydessa 1800-luvulla ymmarrettiin
ensimmaistd kertaa johtajuuden vaikutus ja tarkeys taloudellisessa toiminnassa.
Johtajuus kasitettiin jo tuolloin ylhaaltd alaspain suuntautuvaksi, seka toimivaksi
kontrollin ja komennon muodossa. 1900-luvun edetessa tieteellinen johtaminen
(scientific  management) valloitti organisaatioiden johtamisen alaa. Yhtena
perustunnusmerkkina tieteellisessa johtamisessa oli johtajan ja tyonsuorittajan
tehtavien eriyttaminen. Alkuaikojen tyon ja johtajuuden tutkiminen Kkiinnitti paljon
huomiota alaisten kontrollointimenetelmiin ja tyon suorituksen valvontamenetelmiin —
johtajuustutkimuksen kiinnittyminen yksilotason ilmidon oli saanut vahvan alun. (Pearce
& Manz 2005, 130 - 131). DO6sin mukaan kuten myds perinteisen
johtajuustutkimuksen kehittymisnakokulman mukaan johtajuuden tutkimus on edennyt
johtajan persoonasta johtajan ominaisuuksiin, siitd edelleen kayttaytymiseen ja
johtajaan suhteessa alaisiinsa. (D60s et. al. 2005, 12). O Toole ja kumppanit jaljittavat
yksilokeskeisen johtajuuden juuret aina antiikin kreikkaan ja Platoniin asti. Sinallaan
tallainen kytkds on yleinen kaytanto, silla koko filosofian historia johdetaan aina antiikin
kreikkaan ja sanotaan olevan pelkkia reunahuomautuksia Platonin filosofiaan.
Yksilokeskeisella johtajuusnakemyksella on siten tuhansien vuosien kulttuurinen
tausta, joka osaltaan vaikeuttaa toisenlaisten nakokulmien esiinmarssia johtajuuden
kentdlle. Platon esitti johtajuuden olevan harvinainen ominaisuus jota kantaa
yksittainen, poikkeuksellinen yksil0, jolla on hallussaan ainutkertaista viisautta ja suhde
totuuteen. Hetkea myohemmin Platonin oppilas Aristoteles yritti osoittaa, etta mikaan ei
ole niin mustavalkoista, vaan totuudella on moninainen luonne. Tasta huolimatta
yksikkd-muoto jai voimaan ja siita lahtien johtajuus on nahty yksilon yksipuolisena
hallintana. (O Toole, Galbraith & Lawler 2003, 251).
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Johtajuuden kasitteen ongelmallisuutta kuvaa hyvin tutkijoiden arvoit siita kuinka
johtajuus on yksi harvoista aihealueista, jota on tutkittu tavattoman paljon, mutta siitakin
huolimatta johtajuusilmiosta tiedetaan edelleen yllattavan vahan. Sen lisaksi, etta
yhtenaista paradigmaa johtajuustutkimuksessa ei ole, ja etta johtajuustutkimuksessa
vaikuttaa trendimainen kayttaytyminen, niin itsessaan jo johtajuuskasitteen maarittely
on ongelmallinen. Van Setersin mukaan Stogdill esittaa, etta on olemassa lahes yhta
monta johtajuuskasitettd, kuin on olemassa johtajuuskasitteen maarittelijga. (Van
Seters et. al. 1990, 29). Toisaalla Stodgill itse maarittelee johtajuuden prosessiksi,
jossa vaikutetaan organisoidun ryhman aktiviteetteihin, jotta organisaation tavoitteet
saavutettaisiin. (Bryman 1999, 26). Johtajuusteorioiden katsotaan kuitenkin kerta
toisensa jalkeen epaonnistuneen maarittelemaan sen mika on hyvaa johtajuutta ja mika
ei. Johtunee osittain juuri tasta selityskyvyttomyydesta, ettd johtajuustrendeilla on
tapana vaihdella nopeassa tahdissa ja johtajuudelle 10ytyy lukuisia maarittely-yrityksia.
Northousen lainaaman Fleishmanin mukaan viimeisten 50-vuoden aikana on esiintynyt
vahintaan 65 eri hahmotelmaa, jotka pyrkivat kuvaamaan ja maarittelemaan
johtajuusilmiota. (Northouse 2004, 2 — 3). Johtajuuskasite kohtasi kertaalleen jopa niin
suuren kriisin, ettd muutamat tutkijat ehdottivat koko kasitteen hylkaamista 1980-luvulla
(Bryman 1999, 26). MyoGs jaetun johtajuuden on esitetty olevan vain yksi johtajuuden
ohimenevista trendeista. Pearce ja Conger ovat kuitenkin toista mielta ja nakevat, etta
jaettu johtajuus on tullut jaadakseen (Pearce & Conger 2003b, 14.) Jaetun johtajuuden
tutkimuksen painopistealuetta tulisi aikanaan siirtad jarkevan implementoinnin
suuntaan, mutta ei kuitenkaan hetkeakaan aikaisemmin, ennen kuin kaikelle perustan

luovat kasitteelliset tekijat on saatu kuntoon.

Johtajuustutkimuksessa on tapahtunut yllattavan useita nakokulmamuutoksia
tieteenalan lyhyen historian aikana. Lyhyt perehtyminen johtajuustutkimuksen
nakokulmiin avaa aihetta kokonaisuudessaan. Osa johtajuusteoreetikoista (mm. Alan
Bryman) puhuu yleisemmin tiedostetusta lahestymistapamuutoksista (approaches).
Bryman esittda johtajuustutkimuksen kayneen kokonaisuudessaan Iapi nelja
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lahestymistapamuutosta. Hanen esityksensa on, ettd johtajuutta on lahestytty joko
johtajan ominaisuuksien, johtajan tyylin, kontingenssiteorian ja uuden johtajuusteorian
lahestymistapojen kautta. (Bryman 1999, 27 — 28). Tama nakemys vastaa yleisesti
hyvaksyttya johtajuustutkimuksen Iahestymistapojen kehittymista. Osa tutkijoista (mm.
David Van Seters ja Richard Field) puhuvat johtajuustutkimuksen suuntauksista
aikakausina (era), jolloin lahestymistapa aiheeseen on aikakausittain kehittynyt
evoluutioteoria. Van Setersin mukaan johtajuus on kehittynyt evoluutiona, jossa on
tunnistettavissa ainakin seuraavat aikajaksot: persoonallisuus-, vaikutus-, kayttaytymis-
, tilanne-, kontingenssi-, transaktio-, anti-johtajuus-, kulttuurinen-, ja
transformationaalinen-aikakausi. Van Seters perustelee nakemystaan
johtajuustutkimuksen lyhyella olemassaololla ja kuitenkin niin voimakkaita muutoksia
lapikayneena tutkimusalueena. Hanen mukaansa tutkimussuuntausten muutoksia ei
kannata lahestya kronologisesti, vaan evolutionaarisesti. Van Seters ei kuitenkaan
mainitse kuhnilaisen perinteen mukaisia paradigmamuutoksia ja se ei varsinaisesti
sopisikaan johtajuusteorioihin, silla kovinkaan yleistd paradigmaa ei talta
tutkimusalueelta |0ydy — valitettavasti. (Van Seters et. al. 1990, 29 — 32). Toisaalta
yhtenaisen paradigman puute, paitsi ettd se luo hajanaisuutta, on myés mahdollisuus,
silla liian tiukkoja paradigmaattisia raameja ei ole lyoty lukkoon ja pelikentta on avoin.
Tassa saattaa piilla myos jaetun johtajuuden mahdollisuus viimein murtautua puun
takaa perinteisen johtajuuden rinnalle. Toisaalta monellakin tapaa uniikki teoria jaetusta
johtajuudesta voi jaada juuri uniikkiuspuheen alle, josta on jo viitteita erinaisissa
ilmaisuissa jaetun johtajuuden trendimaisyydesta.

Northouse maarittelee johtajuuden seuraavasti: "Leadership is a process whereby an
individual influences a group of individuals to achieve a common goal”. Eli johtajuus
maaritellaan yksilonakokulmasta ryhmaan vaikuttamisprosessina, jonka kautta pyritaan
saavuttamaan tiettyja tavoitteita. Northouselle johtajuudessa on lasna vaikutus, joka
iimenee ryhmassa vuorovaikutusprosessina kohti tavoitteita. Hanen mukaansa
prosessinakokulman vuorovaikutussuhteiden painottaminen tekee johtajuudesta
kaikkien saavutettavissa olevaa, eika se rajoitu pelkastaan muodolliseen johtajaan.
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Joten vaikka Northouse maarittelee johtajuuden yksilonakokulmasta, niin han jattaa
ilmaan mahdollisuuden, ettda johtajuusaktin  vaikutusprosessi olisi lahtdisin

useammaltakin kuin vain yhdelta henkilolta. (Northouse 2004, 2 — 3).

Bryman erottaa kolme tekijaa, jotka yhdistavat useampia johtajuuden maaritelmia.
Ensinnakin kyse on vaikutusprosessista, jossa johtajalla on vaikutusta suhteessa
toisten toimintaan. Toiseksi vaikutusprosessi saa muotonsa aina ryhmakontekstissa.
Kolmanneksi johtaja vaikuttaa ryhman toimintaan suhteessa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Myos Bryman mainitsee hyvan johtajuusteorian "holy grail”:n el
tehokkuuden, joka maaraytyy sen mukaan miten hyvin organisaatio on onnistunut
saavuttamaan tavoitteensa. Johtajuus voidaan myos nahda prosessina, jossa johtaja
tulkitsee organisaation tilaa ja tavoitteita sen suhteen, mika on merkittavaa tavoitteiden
saavuttamiseksi — Bryman esittaa tassa yhteydessa kasitteen merkitysten johtaminen
(managing of meaning). Tosin alleviivaten termin sekavuutta huomauttamalla asioiden
johtamisen (management) ja ihmisten johtajuuden (leadership) erottelusta. (Bryman
1999, 26 — 27). Myos Northouse kasittelee management-leadership dikotomiaa,
esittden ettd leadershipilla ja managementilla on paljon yhteista, mutta ne ovat
ennemminkin kolikon kaantopuolet, kuin toistensa vastakohdat. Management
ymmarretddn enemman jarjestystd ja pysyvyyttd aikaansaavaksi, kun taas
leadershipissa on olennaista muutoksen ja liikkeen aikaansaaminen vuorovaikutuksena
kautta. (Northouse 2004, 8 — 10). Ehkad samanlaista logiikkaa on nahtavissa
suomalaisessa kontekstissa termien johtajuus ja johtaminen valilla. Johtaminen on
enemman toiminnallinen ja ehka juuri pysyvyyden termi, kun taas johtajuus on
ominaisuuksia, sankaritarinoita ja myyttisia menestystarinoita sisaltava visionaarinen,

jopa vuorien liikuttamista sisaltava kasite.

Jotta jaettu johtajuus voitaisiin asemoida johtajuustutkimuksen kartalla, niin pieni
sivupolku johtajuustutkimuksen taustoihin on lahes valttamatonta tehda. Vaikkakaan

taman tutkimuksen puitteet eivat anna myoten, eika olisikaan tarkoituksen mukaista,
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kayda kovin tarkasti 1api johtajuustutkimuksen historiallisia vaiheita. Van Setersin
mukaan johtajuustutkimus lahti liikkeelle hyvin rajoittuneena ja yksiulotteisena
lahestymistapana, joka naki johtajuuden sellaisena sisdisena ja individualistisena
ilmiona, jossa oli kyse johtajan persoonaa, kayttaytymista tai ominaisuuksia
hyodyntavasta prosessista. Mydhemmin vuorovaikutussuhdeteoriat toivat
johtajuusteorioihin nakemyksen johtajuudesta vuorovaikutuksena alaisten kanssa.
Kontingenssiteoriat taas sitoivat menestyksekkaan johtajuuden eri elementteja
yhdistelevaksi ja tilanteet huomioon ottavaksi teoriaksi, jossa johtajan vuorovaikutus
alaisten kanssa, seka johtamistilanne maarittelivat hyvan johtajuuden. Myohemmin
johtajuus nahtiin pelkan ylhaalta-alas vuorovaikutuksen lisaksi jopa enemman alhaalta-
ylos tapahtuvana vaikutuksena. Van Seters pitaa transformaatioteorioiden aikakautta
merkittavana, silla silloin otettin ensimmaista kertaa kokonaisvaltaisesti huomioon
persoonat, tilanteet ja naiden keskinaisvuorovaikutukset, seka alaisten potentiaali
johtajuusaktissa. Johtajuusnakemysten sisainen logiikka nayttaa etenevan siten, etta
aikakausi toisensa jalkeen argumentoi edellisen aikakauden kyvyttomyyden selittaa
johtajuusilmiota ja edelleen sama keha jatkuu. (Van Seters et. al. 1990, 39 — 40). Itse
olen sita mielta, etta tieteellinen dialogi teorioiden valilla etenee juuri talla tavoin. Uudet
teoriat pyrkivat argumentoimaan edellisen aikakauden kyvyttomyytta selittda kuvattua
ilmiota. Juuri tasta on kysymys esimerkiksi kuhnilaisessa paradigmamuutoksessa.

Van Seter esittaa viisi kohtaa, jotka tutkijoiden tulisi ottaa huomioon
johtajuustutkimuksen  suhteen. Ensinndkin  johtajuus on  monimutkainen
vuorovaikutuksellinen prosessi ja etta johtajuus ei ole ainoastaan johtajassa ilmenevaa,
vaan ilmenee laajemmin kaikilla organisaation tasoilla — seka johtajuuden ’liike” on
seka ylos-, ettéd alaspain suuntautuvaa. Johtajuus ilmenee seka sisaisesti johtajan ja
alaisen valilla, mutta myos ulkoisesti tilannesidonnaisesti. Tarkead on myds muistaa,
ettd johtajuus motivoi sisaisesti tavoitteiden saavuttamisen ja oppimisen kautta, eika
pelkastaan ulkoisesti palkkioiden perusteella. Van Seters ennakoi, etta kymmenes
johtajuusaikakausi voisi olla interaktiivinen johtajuusaikakausi (interactive leadership

era), johon liittyvat mm. nopeasti vaihtuvat ymparistdt, monimutkaisen teknologian

19



hyédyntaminen, monimuuttujainen paatoksentekodynamiikka ja monikulttuurinen
konteksti. Mielestani juuri jaettu johtajuus vastaa taman uuden aikakauden johtajuuden
haasteisiin  erittdin hyvin — huomattavasti paremmin kuin yksilokeskeinen
johtajuusnakemys. Edelleen Van Setersin mukaan uuden johtajan pitad olla
muutokseen kykeneva ja, mikd mielenkiintoisinta, omaksua uusi nakemys vallan
suhteen. Valtaa dominointina pitava vanha valtakasitys taytyy korvata sellaisella
vallalla, joka nojaa alaisten voimaannuttamiseen ja luottamukselle. Johtajan taytyy
nahda johtajuus kollektiivisena toimintana, jossa johtajuus on jakautunut organisaation
kaikille tasoille. (Van Seters et. al. 1990, 40 — 41). Kuten huomaamme Van Seters
tekee edella oikeutusta jaetun johtajuuden tutkimukselle, silla uudenlainen valtakasitys
mahdollistaa jaetusta johtajuudesta puhumisen. Enaa ei tarvita legitimoidun vallan
kasitysta ja johtajuuden nakeminen kollektiivisesti puhuu jo todella suoraan jaetun
johtajuuden mahdollisuuksista.

Myds Bryman tunnistaa viimeaikaisessa johtajuuskeskustelussa ja
johtajuustutkimuksessa muutoksen johtajuuden nakemiseksi yha enemman
moniulotteisena ilmidna. Bryman puhuukin tastd muutoksesta hajaantuneen tai
levittaytyneen johtajuuden kasitteella (dispersed leadership). Hajaantuneen johtajuuden
teoria keskittyy tiimeihin ja ryhmiin yksittaisten johtajien sijaan. Ajatuksena nayttaa
olevan super-johtajuuden aikaansaaminen, jossa johtajan tehtavana on saada alaiset
johtamaan itse itseaan. (Bryman 1999, 33 — 34). Eraat jaetun johtajuuden tutkijat ovat
nimenneet onnistuneen super-johtajuuden jaetun johtajuuden tiimiymparistoon
implementoinnin kriittiseksi menestystekijaksi. Tama tapahtuu luomalla sitoutumisen,
luottamuksen ja mahdollisuuksien ilmapiiri — kyseessa ei siis ole ajatus johtajuuden
siirtdmisesta alaisille, vaan ajatus heidan kykyjensa tukemisesta siten, etta he
voimaantuvat johtamaan itsedan ja toisiaan kohti organisaation paamaaria. (Houghton,
Neck & Manz 2003, 133 — 135). My0s hajaantunut johtajuus painottaa vaatimusta yha
enemman huomion kiinnittdmisesta niihin johtajuuden prosesseihin ja taitoihin, jotka
eivat ole yhteydessa viralliseen johtajuuteen. Brymanin mukaan Vanderslicen (1988)
tutkimukset osoittavat, etta johtajuusfunktiot voivat ilmeta ilman virallista johtajuutta,
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mutta vain jos johtajuus on hajaantunut kollektiivisesti ja laajasti koko organisaation
alueelle. Tutkimus osoitti, ettd tallainen organisaatio ei suinkaan ole johtajaton, vaan
pikemminkin kyllaantynyt johtajuudesta (not leaderless but leaderfull). (Bryman 1999,
33 — 34). Jaettua johtajuutta on paljon kritisoitu johtajattomuutena ja halla valia -
johtamisena (vrt. laissez-faire —keskustelu), mutta jaettu johtajuus voidaan nahda myos
johtajuuden kyllaannyttamana. Tosin tallainen nakemys edellyttaa johtajuuden
kasitteellista tarkastelua ja paluuta maarittelemaan johtajuus uudelleen. Vasta silloin,
kun johtajuus nahdaan suhteissa, dialogissa ja vuorovaikutuksena, niin tullaan siihen
tulokseen, ettd jaettu johtajuus ei ole suinkaan johtajuudettomuutta, vaan pikemminkin
painvastoin johtajuudella kyllastettya.

Johtajuustutkimuksen lahestymistavoissa on nahtavilla myos teorioiden valista
keskustelua siitd onko johtajuus ominaisuus joka ihmisilla yksinkertaisesti joko on tai
sitten ei ole? Vai onko johtajuutta mahdollisuutta oppia ja kehittdad edelleen? Usein
kuulee sanottavan ettd "se vaan on johtajatyyppi” ja etta "jotkut eivat vain ole syntyneet
johtajiksi”. Johtajan ominaisuuksiin keskittyvista teorioista on vahvasti luettavissa rivien
valista, etta johtajuus on synnynnainen ominaisuus ja sen oppiminen on vaikeaa, jopa
mahdotonta — toisin sanottuna luonnotonta. Teoria on hyva esimerkki johtajuuden
puheen valtaapitavasta ominaisuudesta. Johtajuustyyli-teoriat ja my0s osa
tilannesidonnaisista johtajuusteorioista luetti rivien valista, etta tietynlaiset johtajat
sopivat  tietynlaiseen  johtamistilanteeseen (Johtajuusaktiin). Ehka  vasta
kontingenssiteoriat (soviteteoriat) antoivat olettaa, etta erilaisissa tilanteissa oli
hyodyllista kayttaa erilaista johtajuustyylia. (esim. Bryman 1999, 27 — 31). On kuitenkin
nakyvissa, etta johtajuus nahdaan yha enemman kehitettavana ja opittavana
elementtind. Tunnealyn tutkija Daniel Goleman vaittaa tunnealyn olevan ehka
merkittavin ennuste hyvalle johtajuudelle ja han esitteleekin erilaisia tekniikoita kehittaa
tunneadlya suhteessa johtajuuteen ja siten johtajuuden aktiivista kehittamista seka
oppimista. (Goleman 1998, 83). Ellen Van Velsor ja Cynthia McCauley taas esittavat
Center for Creative Leadership keskuksen kehittaneen merkittavan johtajuuden
kehittamisohjelman, joka muutaman ydinkasitteen avulla pyrkii kehittamaan johtajaa
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henkilokohtaisella tasolla, ja siten myods johtajuuden tasolla, suhteessa
organisaatioymparistoon ja alaisiin. (Van Velsor & McCauley 2003). Johtajuuden
opittavuuden ja kehitettavyyden elementti on jaetun johtajuuden kannalta perustavaa
laatua oleva tekija. Nain ymmarrettyna voidaan ajatella, etta tiimin jasenet voivat
kehittad itsessaan ominaisuuksia ottaa valilld johtajuuden lahteita kayttoonsa ja
samalla myOs oppia nakemaan jaetun johtajuuden valttamattomat ehdot tiimioppimisen

nakokulmasta.

Van Velsor kollegoineen puhuvat johtajuusrooleista ja johtajuusprosesseista, joissa
kuka tahansa henkild voi osoittaa tehokkuutta johtajuuden suhteen. Johtajuusprosessit
voisivat ikdan kuin toimia lahteena jo aiemmin esitetylle johtajuusakti-kasitteelle, silla
hyvaksyessamme prosessinakokulman, niin miksemme samalla puhuisi johtajuudesta
aktina. Nain ollen suomen kielessa tipahtaisi pois kapea-alainen nakemys
johtajuudesta ominaisuutena, kun enada ei puhuttaisi pelkasta johtajuudesta, vaan
johtajuusaktista, joka sisaltaisi seka ominaisuus-, ettd prosessinakdkulman. Van Velsor
esittda, etta useimmat ihmiset jossain vaiheessa elamansa ottavat johtajuusrooleja ja
osaa johtajuusprosesseihin  sosiaalisessa  kontekstissa, esimerkiksi  niissa
organisaatioissa, joissa he toimivat. "Johtajiksi ja ei-johtajiksi” kategorisoinnin sijaan
pitaisi puhua mieluummin nakemyksesta, jonka mukaan jokainen henkild voi kehittaa
ominaisuuksiaan kehittyakseen paremmiksi johtajuuden rooleissa ja prosesseissa.
Johtajuuden oppimisnakokulma on selked, silla vaite kuuluu, ettd aikuiset voivat
kehittdad sellaisia kapasiteetteja, jotka mahdollistavat kehittymisen tehokkaassa
johtajuudessa. Tama tapahtuu johtajakehittymistyon kautta (leader development work)
ja taman kehittymisen taustalla vaikuttavat kolme ydintekijaa: arviointi (assessment),
haasteet (challenge), tuki (support). (Van Velsor et al. 2003, 1 — 4).

Yukl:n mukaan on selvasti nahtavilla, ettd kautta historian johtajuustutkimus on
keskittynyt yksinomaan johtajaan. Ja edella esitetyn mukaan, milloin johtajan

persoonallisuuteen, ja milloin taas johtajan kayttaytymiseen tai karismaan keskittyen.
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Toisaalla Yukl huomauttaa monitahoisten vaikutusprosessien tutkimisen haastavuuden
verrattuna pelkdstaan johtajasta johdettavaan suuntautuvien yksisuuntaisten
vaikutuksien analysointiin. Nahdakseni tassa voisi olla yksi niista tekijoista miksi
johtajuustutkimusta on dominoinut yksilokeskeinen nakokulma. (Yukl 2002, 20 — 22 &
459). Mielenkiintoinen huomio siitda miten englannin kielessa termi johtaja (leader)
esiintyy lahes poikkeuksetta yksikkd muodossa, kun taas painvastoin alaiset (followers)
tai ryhman jasenet (members) on aina monikossa. Kielen kaytossa tama tarkoittaa, etta
johtaja eli tietty yksilo nostetaan aina muiden ylapuolelle. (Seer, Kellers & Wilkerson
2003, 91). Huomio voidaan siirtdad myos suomenkieliseen keskusteluun johtajasta ja
alaisista.

2.1.1. Jaetun johtajuuden mahdollisuus johtajuuden maaritelmissa

Jaettu johtajuus ei suoranaisesti istu johtajuuden maaritelmiin, mutta siitda huolimatta
johtajuuden  maaritelmistd  10ytyy suoranaisia viitteita jaetun johtajuuden
mahdollisuuksiin. Kuten edellda jo esitetty ainakin Van Velsor tunnistaa
johtajuusrooleissa ja johtajuusprosesseissa sellaisia elementteja, jotka mahdollistavat
jaetun johtajuuden, eivatka sulje johtajuuden jakamista pois johtajuuden maarittelyssa.
Myds johtajuusteoriat, joiden mukaan johtajuus on opittavissa ja kehitettavissa oleva
ominaisuus tekevat oikeutta jaetulle johtajuudelle. Nakemys karismaattisesta suurten
tekojen johtajasta, jolle johtajuus on annettu syntymalahjana on ollut omiaan
hidastamaan johtajuuden ja johtajuustutkimuksen kehittymista siirtamalla johtajuuden
jumalan kasiin syntymalahjojen maarittelyvaiheeseen. (Esim. Van Velsor et al. 2003 &
Goleman 1998). Edella mainitun nakee vaikuttavan etenkin veteraanipolven ennakko-
oletuksiin  johtajuudesta. @ Mahdollisesti  heidan  kaytannon  kokemuksensa
armeijaymparistosta vahvistaa kasitysta, ettd johtajuus on vain tietyille henkilGille
kuuluva etuoikeus. Kuitenkin esimerkiksi Shamirin ja Lapidotin mukaan jopa niinkin
hierarkkisessa organisaatiossa kuin armeija on johtajuus jaettua. Tapauksien kohdalla
joissa nain ei ole nayttaa olevan negatiivisia vaikutuksia organisaation tai ryhman
suoriutumiseen. (Shamir & Lapidot 2003, 237).
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Van Seter taas esittda johtajuuden olevan monimutkainen vuorovaikutuksellinen
prosessi. Johtajuus ei mydskaan ole ainoastaan johtajassa ilmenevaa, vaan ilmenee
laajemmin kaikilla organisaation tasoilla. Tulevaisuuden johtajan tulee my6s omaksua
uusi nakemys vallan suhteen. Dominoiva valta tulee korvata jaetun johtajuuden tyylin
mukaisella voimaannuttavalla ja luottamukselle perustuvalla vallalla. (Van Seters et. al.
1990, 40 — 41). Perinteinen organisaatioiden valtakasitys olisi hyva kyseenalaistaa
laajemmallakin ~ taholla.  Mielestani  Foucault'n  valtakasityksen  sovellukset
organisaatiomaailmassa ilmentavat tarvetta tarkastella johtajuudenkin valtakasityksia

uudesta nakokulmasta.

Brymanin mukaan Stodgill maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa vaikutetaan
organisoidun ryhman aktiviteetteihin, jotta organisaation tavoitteet saavutettaisiin
(Bryman 1999, 26.) Tallainen perusmaaritelma ei ota kantaa siihen onko taman
vaikutusprosessin aikaansaaja yksilO, vai tapahtuuko vaikutus ryhman aktiviteetteihin
useamman kuin yhden henkilon toimesta. Ainakaan maaritelma ei rajaa jaettua
johtajuutta pois johtajuuden kentalta. Lisaksi Bryman erottaa tekijoita, jotka yhdistavat
useampia johtajuuden maaritelmia. Kyse on vaikutusprosessista, jossa johtajalla on
vaikutusta suhteessa toisten toimintaa ja taman lisdksi vaikutusprosessi saa muotonsa
aina ryhmakontekstissa. Kolmanneksi johtaja vaikuttaa ryhman toimintaan suhteessa
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. (lbid.) Brymanin maaritelmassa nakyy
yksittdinen johtaja, mutta toisaalta myos johtajuuden vaikutusprosessi, jonka lahde
saattaa olla peraisin useammaltakin kuin yhdeltd henkiloltd. Voidaan ajatella sana
johtaja korvattavan monikolla johtajat, tai vaihtoehtoisesti sanalla tiimi.

Northousen johtajuuden maarittely on jaetun johtajuuden kannalta hieman ristiriitainen,
silld toisaalta han nakee johtajuuden yksilon vuorovaikutuksena ryhman tavoitteisiin
nahden. Toisaalta prosessinakokulman vuorovaikutussuhteiden painottaminen tekee
Northousen mukaan johtajuudesta kaikkien saavutettavissa olevaa, eika se rajoitu
pelkdstaan muodolliseen johtajaan. Johtajuusaktin lahde voi siis olla peraisin
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useammalta henkiloltd ja suoranaisesti mahdollistaa jaetun johtajuuden Northousen
johtajuuden maaritelmassa. (Northouse 2004).

Yukl:lle johtajuus on selvasti vuorovaikutusprosessi, joka kasittaa useita henkildita, eika
sitoudu pelkastaan yksittaiseen johtajaan. Lisaksi useat johtajuusfunktiot voivat olla
suoritettuina useiden eri ryhman toimintaan vaikuttavien henkildiden kesken. (Yukl
1998, 3). Sharimin ja Lapidotin mukaan useat kirjoittajat nakevat johtajuusfunktioiden
tulevan toteutetuksi joko yksittaisen johtajan (vertikaalinen johtaja), kahden yksilon (co-
leadership) tai sitten ryhman tai jopa kokonaisen tiimin toimesta (jaettu johtajuus).
(Shamir & Lapidot 2003, 236.) Jopa jaetun johtajuuden kriitikko Edwin A. Locke jattaa
jaetun johtajuuden mentavan aukon johtajuuden maaritelmassaan. Hanen mukaansa
johtajuus on prosessi toisten vaikuttamiseksi toimimaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen eteen. Hataillen Locke jatkaa, etta kuitenkin suurinosa ihmisista
ymmartaisi tdman nimenomaan johtajasta alaisiin tapahtuvana vaikutuksena, eika
painvastoin: "It does not preclude lateral influence, but most people would interpret it to
mean that the leader persuades subordinates”. (Locke 2003, 271 — 272).

Sydanmaanlakka taas maarittelee koko johtajuuden alykkaan johtajuuden kautta, joka
on hanelle sellaista dialogia johtajan (tai johtajien) ja seuraajien valilla, jossa he
yrittavat vaikuttaa toinen toisiinsa saavuttaakseen tehokkaasti jaetun vision ja
organisaation tavoitteet. Prosessi toimii sellaisessa tiimi ja organisaatioymparistossa,
jossa arvot ja kulttuuri ovat jaetut kulttuurin syvatasolla. (Sydanmaanlakka 2003, 11).
Sydanmaanlakan johtajuuden maarittely viittaa suoraan jaettuun johtajuuteen,
erityisesti siten, etta hanen maarittelema alykasjohtajuus toimii jaetussa kulttuurissa.
Sydanmaanlakka ilmaisee suoraan, ettd dialogin muodostuminen on mahdollista

nimenomaisesti useamman kuin yhden johtajan ja naiden seuraajien valille.
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2.2 JAETTU JOHTAJUUS

2.2.1 Jaetun johtajuuden maarittelyja

Viime vuosina yha useammat tutkijat ovat haastaneet individualistisen nakemyksen,
vaittden johtajuuden olevan aktiviteetti, joka on jaettu tai levittaytynyt (shared or
distributed leadership) organisaation jasenten kesken ympari organisaatiota.
Esimerkkind johtajuudesta aktiviteettina Craig Pearce ja Jay Conger esittavat
yksildiden voivan tietyn tilanteen vaatimusten mukaisesti nousta taman tilanteen tasalle
ja ilmentaa johtajuutta, seka tarvittaessa peraantyd ja antaa muiden johtaa toisen
tyyppisissa tilanteissa. Toistaiseksi kuitenkin jaetun johtajuuden dynamiikan ja
mahdollisuuksien ymmartaminen on viela suhteellisen alkeellista. Johtajuustutkimuksen
pitaisi keskittya lisdamaan ymmarrystamme jaetun johtajuuden ilmidn ulottuvuuksista.
Milla tavalla jaetun johtajuuden dynamiikka toimii, millaisten teorioiden puitteissa
toimitaan, mitka ovat jaetun johtajuuden maaraavat tekijat. Lisaksi miten jaettua
johtajuutta arvioidaan ja millaista merkitysta silla on kaytannon tasolla, seka
tulevaisuuden tutkimuksen suuntauksista. (Pearce & Conger 2003a, xi). Toisaalla
Pearce ja Manz maarittelevat jaetun johtajuuden olevan tiimin sisalla jatkuva
vuorovaikutusprosessi, jossa viralliset ja epaviralliset johtajuudet vuorottelevat
kulloisenkin tilanteen vaatimusten mukaisesti: “Shared leadership occurs when all
members of a team are fully engaged in the leadership of the team: Shared leadership
entails a simultaneous, ongoing, mutual influence process within a team, that involves
the serial emergence of official as well as unofficial leaders. In other words, shared
leadership could be considered a case of fully developed empowerment in teams.”
(Pearce & Manz 2005, 133 — 134). Jaettu johtajuus on sellaista johtajuutta, joka
voidaan jakaa tiimin jasenten kesken, kierrattaen johtajuutta niille henkilGille, jotka
omaavat johtajuuden avain tiedot, taidot ja kyvyt tilanteissa, joita tiimi kohtaa kullakin
hetkella. (Pearce 2004, 47).

Pelkistetyimmillaan jaetussa johtajuudessa on siis kyse ryhman
vuorovaikutusprosessista  johtajuustapahtumassa, jotta ryhman tavoitteet
mahdollistuisivat. “We define shared leadership as a dynamic, interactive influence
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process among individuals in groups for which the objective is to lead one another to
the achievement of group or organization goals or both” Johtajuus siis nahdaan
aktiviteettina, joka voi olla jaettu tai levittaytynyt organisaation jasenten kesken.
(Pearce & Conger 2003b, 1).

Seibertin, Sparrowen ja Lidenin mukaan jaetun johtajuuden teorian kehittivat Craig
Pearce ja Henry Sims (2000), kuvaten kuinka vuorovaikutus johtajuudessa ei ole
pelkastaan muodollisten johtajien etuoikeus, vaan se voi olla myos jaettu ryhman tai
tiimin jasenten kesken. (Seibert, Sparrowe & Liden 2003, 173). Mayo, Meindl ja Pastor
tosin viittaavat Pearcen jo vuonna 1997 teoretisoimaan malliin jaetusta johtajuudesta
(Mayo, Meindl & Pastor 2003, 193). Hooker ja Csikszentmihalyi taas yhdistavat jaetun
johtajuuden juuret tydon muuttuvaan luonteeseen, seka Druckerin (1995) tietotyon
johtamisen teoretisointeihin. (Hooker ja Csikszentmihalyi 2003, 217). Kuitenkin jo
huomattavasti varhemmin 10ytyy viitteita jaetun johtajuuden kaltaisista teoretisoinneista
ja niiden soveltuvuudesta organisaatioiden johtajuusongelmien ratkaisemiseen — kuten

tulen myohemmin osoittamaan.

Pearce ja Conger esittavat, ettd johtajuusparadigmaa on jo vuosikymmenet hiertanyt
nakemys siita, etta johtajuus on vain ja ainoastaan johtajan ja alaisen valissa
tapahtuvaa vaikuttamista. Tama nakemys kyseenalaistetaan olettamalla, etta johtajuus
on aktiviteetti, joka voi olla jaettu tai jakaantunut organisaation jasenten kesken.
(Pearce & Conger 2003a, xi) On huomionarvoista, etta heidan mielestaan tarve talle
johtajuusmuutokselle tulee nimenomaan organisaatioiden sisalta, ymparistoon
muutosreagoinnin paineista. Tasta kuitenkin lisaa jaljempana. Historiallisesti johtajuus
on nahty yksittaiseen yksiloon ”johtajaan” liittyvana, seka hanen suhteisiin alaisiin
nahden. Tasta johtuen johtajuus on pitkddan ymmarretty ylhaalta alaspain
suuntautuvaksi aktiksi ja huomio tutkimuksessa on keskittynyt taman yksittaisen yksilon
kayttaytymiseen, ajatusmalleihin ja toimintaan suhteessa naihin alaisiin. Tallainen
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paradigma on jo pitkaan hallinnut (ja kahlinnut — kirj. huomautus) johtajuus tutkimusta.
(Pearce & Conger 2003b, 1 — 2).

Myds ruotsalaiset tutkijat ovat samoilla linjoilla raportissaan jaetusta johtajuudesta
ruotsalaisessa tyoelamassa. Jaettu johtajuus muodossa tai toisessa voidaan nahda
tavaksi, jolla johtajat selviytyvat aikamme tyoyhteison paineenalaisista tehtavista (Do6os
et. al. 2005, 7.) Jaettu johtajuus on tuloillaan laajalla rintamalla tyoelaman kaytantaihin,
ainakin tavoiteohjelmien osalta. Ei pelkastaan lansimaisessa kontekstissa, vaan myos
laajemmin useissa kulttuuriymparistoissa. Tasta hyvana esimerkkind Dominikaanisen
tasavallan kansallispankin johtamiskaytantdjen kehittamisraportti, jossa Esteban
Villamayor esittaa, etta jaettu johtajuus ja henkiloston kehittaminen tulee nahda kolikon
vastapuolina. (Villamayor 1998, 17).

Seibert, Sparrowe ja Liden taas omaavat poikkeavan nakemyksen jaettuun
johtajuuteen. Heidan mukaansa jaettu johtajuus toimii ikaan kuin siltateoriana
teorioiden valilla, jotka keskittyvat pelkastdan muodolliseen johtajaan, seka niiden
teorioiden valilla, jotka keskittyvat yksinomaan taysin itseohjautuviin tiimeihin. Seibert ja
kumppanit myontavat Pearcen ja Simsin (2002) teoretisoinnin jaetusta johtajuudesta
suhteellisen tasa-arvoisena vaikutusprosessina, mutta mieltavat jaetun johtajuuden
lahestymistavan eritasoisten  vaikutusmahdollisuuksien pohjalta huomattavasti
realistisemmaksi. Toisin sanoen he eivat lahtisi tarkastelemaan jaettua johtajuutta
pohjalta, jossa johtajuusaktissa jokainen tiimin jasen voisi vaikuttaa tasa-arvoisesti
tehokkaan johtajuuden aikaansaamiseksi. Vaan pikemminkin tilannetta pitaisi
tarkastella realistisemmasta nakokulmasta hyvaksymalla erilaiset
vaikutusmahdollisuudet tiimin jasenten kesken. (Seibert, Sparrowe, & Liden 2003, 172
- 173).

Burke, Fiore ja Salas maarittelevat jaetun johtajuuden johtajuusfunktion siirroksi tiimin
jasenten kesken, jotta tiimin jasenten vahvuudet tulevat parhaalla mahdollisella tavalla
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johtajuusaktin kayttoon, siten ettd ympariston vaatimuksiin kyettaisiin vastaamaan
mahdollisimman kyvykkaasti. Lisaksi he kirjallisuuden perusteella nakevat jaettuun
johtajuuteen kaksi lahestymistapaa. Ensinnakin jaettu johtajuus nahdaan olevan
levittaytynyt ympari organisaatioyksikkoja. Toiseksi jaettu johtajuus on johtamismalli,
joka pohjautuu ajatukseen, ettd tyon suorittamisen tasolla tiedetdan parhaiten tyon
vaatimukset ja siten myos silta tasolta |10ytyy parhaat edellytykset johtajuuslahteeksi.
(Burke, Fiore, Salas 2003, 105). Houghtonille ja kumppaneille jaettu johtajuus on
yhteisOllinen tiimiprosessi, jossa tiimin jasenet jakavat johtajuuden avainroolit. Tiimin
jasenet jakavat vastuun vaikuttaakseen ja ohjatakseen toisia tiimin jasenia hyodyntaen
erindisia johtajuuselementteja, joita tarvitaan johtajuudenlahteeksi kussakin tilanteessa.
(Houghton, Neck & Manz 2003, 125). Yukl:lle taas jaettu johtajuus on vastavuoroinen
prosessi useiden toimijoiden kesken. (Yukl 2002, 504 — 505).

Sydanmaanlakalle jaettu johtajuus on sellaista dialogia johtajan (tai johtajien) ja
seuraajien valilla, jossa he yrittavat vaikuttaa toinen toisiinsa saavuttaakseen jaetut
visiot ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Tallainen prosessi toimii sellaisessa
tiimi- ja organisaatioymparistossa, jossa arvot ja kulttuuri ovat jaetut. Tallaista
johtajuutta Sydanmaanlakka kutsuu alykkaaksi, modernien organisaatioiden
johtajuusmalliksi, jossa johtajuusvastuu on usein jaettu ja joskus jopa johtajuusroolia
voidaan kierrattaa ryhman jasenten kesken. (Sydanmaanlakka 2003, 11; 64).

Holmberg ja Sdderlin (2004) maarittelevat jaetun johtajuuden sellaiseksi tilanteeksi,
jossa kaksi henkiloa jakavat johtajan tehtavat taysipaivaisena tyona, siten etta
molemmat vastaavat solidaarisesta tehtavanjaosta. D60sin mukana taas tama
nakemys on lahempana yhteisjohtajuutta (samledarskap), kuin jaettua johtajuutta.
Lambert-Olsson taas maarittelee jaetun johtajuuden yhteispaatoksenteoksi, jossa
johtajilla voi olla erilaisia tehtavia, mutta paatoksenteossa heidan tulee olla yksimielisia
ja sitoutua yhteiseen paatdokseen. DOOsin mukaan tama maaritelma on lahella
funktionaalista jaettua johtajuutta. (Do0s et. al. 2005, 16). DOOs ja kumppanit taas itse

maarittelevat jaetun johtajuuden tilanteeksi, jossa kaksi tai useampi johtaja jakavat
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johtajan tehtavat siten, ettd molemmat ovat esimiehia samalle tyontekijaryhmalle ja
heilla molemmilla on yhteinen vastuu kontollaan. He vastaavat vahintdan yhdesta
yhteisesta vastuualueesta, mutta kuitenkin molemmilla voi olla lisdksi my6s omia
vastuualueitaan. Muodollinen jaettu johtajuus taas tarkoittaa sita, ettd edella esitelty
jaettu johtajuus on virallisesti maaritelty. (Doos et. al. 2005, 27).

Ruotsalaisessa tyoelamassa jopa yli 40% johtajista jakaa johtajuutta jollakin tavalla.
Johtajuuden jakaminen tarkoittaa tadssa yhteydessa jakamista kahden tai useamman
henkilon kesken. Viisi prosenttia johtajista jakaa johtajuuden kaikkein syvimman
muodon yhteisjohtajuuden kautta (sammanledarskap). Ruotsalaisen tydelaman
johtajuustutkimuksen mukaan johtajuuden jakaminen on yleisempaa keskisuurissa ja
pienissa yrityksissa, mutta yhta yleistd miesten ja naisten keskuudessa. Naiset tosin
jakavat johtajuudet virallisella tasolla useammin kuin miehet, jotka taas jakavat
johtajuutta mieluummin epavirallisella tasolla. (D606s et. al. 2005, 5).

O'Toole ja kumppanit maarittelevat jaetun johtajuuden lahteiksi ja syntytavoiksi mm.
Sellaisen tilanteen, jossa yrityksen perustajat luovat jaetun johtajuuden periaatteet
yritykseen. Yrityksen apuperustajat (co-founders) voivat nousta tasavertaisiksi yrityksen
johtamisessa, jolloin syntyy jaettua johtajuutta. Toiseksi jaettu johtajuus voi nousta
tyontekijoiden tyonjaon kaytanndista. Lisaksi jaetun johtajuuden kaytanndt voivat
syntya esimerkiksi toimitusjohtajan paatoksella uudistaa johtamista nostamalla hanen
rinnalleen toinen tai useampia henkil6ita tasavertaiseksi johtajaksi. (O Toole, Galbraith
& Lawler 2003, 254 - 255). Lisaisin tahan listaan viela tiimitydn johtamisen
tehostamisen kehitysohjelmat, joiden kautta ajetaan jaettua johtajuutta sisaan tiimin
kaytantoihin  tavoitteena parantaa tiimin jasenten tietotaidon hyddyntamista

tiimiymparistossa.
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2.2.2 Mutta miksi juuri nyt?

Useat tutkijat nakevat jaetun johtajuuden ajankohtaisuudelle selityksen tiimipohjaisen
tydn organisoinnin vaatimuksen uudenlaisesta johtajuudesta — tama koskee erityisesti
tietotyota. Lisaksi globaalit ja muuttuvat toimintaymparistot vaativat paatoksentekoa
yha nopeammin ja yha lyhyemmalla valmisteluajalla. Kaikkiaan
paatoksentekoymparisto on niin kompleksinen, ettd yhdella johtajalla ei ole enaa
riittdvia tietoja ja taitoja itsenaiseen paatoksentekoon. (Esim. DoOoOs et. al. 2005,
Sydanmaanlakka 2003, Karkulehto & Virta 2006, Pearce & Manz 2005, Burke, Fiore &
Salas 2003, Houghton, Neck & Manz 2003, Avolio, Sivasubramaniamm Murry, Jung &
Garger 2003, Hooker & Csikszentmihalyi 2003).

Jaettu johtajuus on noussut esille teoreettisena ilmidna kaytannon tarpeista. Muuttuva
ymparistd pakottaa etsimaan ratkaisuja sellaiseen tilanteeseen, jossa yksittainen
johtaja ei enaa kykene yksin omaamaan tarvittavia kykyja ratkaisujen tekemiseen.
(Esim. Burke et. all. 2003, 117; Houghton et. all. 2003, 123). N&aita muutospaineita
heijastelee esimerkiksi Pentti Sydanmaanlakan alykkaita organisaatioita kasittelevan
vaitoskirjan ehdotukset paradigmamuutoksesta teollisista organisaatioista kohti
jalkiteollisia organisaatioita. Sydanmaanlakka esittdd kahdenkymmenen kohdan
ehdotuslistan muutoksesta byrokraattisista organisaatioista kohti orgaanisia ja
timipohjaisia organisaatioita. Hanen mukaansa johtajuuskasityksessa taytyy
muutoksen tapahtua personalisoiduista "suuri mies” -teorioista kohti jaettua johtajuutta.
Sydanmaanlakka tekee omalta kannaltani mielenkiintoisen ja samalla perustavaa
laatua olevan esityksen muutoksesta kapeasta ihmiskuvasta kohti kokonaisvaltaista
ihmiskuvaa. Hanen mukaansa tulee tarkastella uudelleen esimerkiksi tyomotivaatioon
liittyvia seikkoja. (Sydanmaanlakka 2003, 181).

O'Toole ja kumppanit nakevat jaetun johtajuuden tulemisen ilmeiseksi, silla jo
pidemman aikaan yksildjohtajuudessa on rakennettu varajarjestelmia (varajohtajat) silta
varalta, etta yksittainen johtaja on kykenematon ratkaisemaan johtajuushaasteita.
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Historia on osoittanut, etta liiketoiminta joka perustuu pelkastaan yhteen henkil66n on
hyvin haavoittuvainen. Lisaksi nykypaivan yritysmaailmassa on aivan lilkaa huomioon
otettavia asioita, jotta yksittainen henkilo voisi itsekseen pitaa ohjaksia kasissaan joka
hetki ja jokaisen muuttujan suhteen. (O Toole et. al. 2003, 252).

Edellda mainitut vaatimukset tiimipohjaisesta tyonjarjestamisesta ovat tuoneet
mukanaan vaatimuksia my0s johtajuuden muuttamiseksi joustavammaksi ja laajemmin
organisaation eri tasoille jakautuvaksi. Tahan ovat olleet vaikuttamassa useat eri
seikat. Ensinndkin sen tosiasian nakeminen, ettd senioriteettiperiaatteella johtajuutta
toteuttava henkilo ei valttamatta pida hallussaan relevanttia ja riittavaa tietoa paatosten
tekemiseen muuttuvassa ja kompleksisessa ymparistossa. Itse asiassa organisaation
alemman tason henkil6t voivat omata paremmat tiedot paatoksentekoa varten. Toiseksi
nopeudesta on tullut yksi organisaatioiden toiminnan tarkeimmista menestystekijoista,
joillakin jopa ydinosaamiseen asti. Tallaisessa tilanteessa ei ole varaa tyontaa
paatoksentekoa aina vylaportaaseen asti, vaan johtajuuden pitaa olla jaettua
laajemmalle organisaatioon, jotta turvattaisiin organisaation nopeampi reagointivaste.
Kolmanneksi senioriteettiperiaatteella valitut johtajat kohtaavat suuria paineita omata
tarvittavat tiedot kompleksisessa ja globaalissa toimintaymparistossa tapahtuvaan
paatoksentekoon. Nama vaatimukset huomioonottaen joissakin organisaatioissa on jo
nyt kaytdssa toimintakaytantoja, joissa esimerkiksi toimitusjohtajuus on jaettu kahden
tai useimman henkilon kesken. (Pearce & Conger 2003b, 2003a, 2 — 3).

Pearcelle ja Manzille juuri tietotyon lisdantyminen, seka alaisten kokemuksen ja tieto-
taidon lisaantyminen aiheuttavat vaatimuksia tarkastella uudelleen perinteista
johtajuusparadigmaa. (Pearce & Manz 2005, 134). Karkulehdon ja Virran tekeman
kirjallisuuskatsauksen mukaan taas perinteiset, teollisen yhteiskunnan aikaiset,
johtamismallit  on kyseenalaistettu  viimeaikaisessa  johtajuuskeskustelussa
voimakkaasti. Muuttunut ty0elama vaatii katsauksen mukaan uudenlaiset

johtamismallit, eikd esimerkiksi innovaatioita kyeta enaa toteuttamaan vanhentuneilla
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johtamismalleilla. Muutospaineet johtajuusmenetelmien suhteen ovat huomattavat.
(Karkulehto & Virta 2006, 144). D66sin mukaan syina jaetun johtajuuden esiinmarssille
nahdaan mm. globaalit ja yha kompleksisemmat markkinat. Lisaksi fuusiot ja yritysostot
luovat tilanteita, jossa kumppanuus ja yhteistyd ovat yha suuremmassa arvossa kuin

kenties koskaan aikaisemmin. (D60s et. al. 2005, 14).

Ropon ja kumppaneiden mukaan johtajuuskasityksen muutospaine johtuu
koneorganisaationkasityksen muuttumisesta kuvaan elavasta ja vuorovaikutteisesta
verkostoyhteisosta. Moninaisuuden lisaannyttya yhdella ihmisella ei ole enaa kasilla
tarvittavia taitoja ja tietoja menestyksekkaaseen johtamiseen. Johtamiskaytanndista on
tullut eri organisaatiotasojen sisdanrakennettuja vuorovaikutussysteemeja. (Ropo et. al.
2005, 19).

Yha enemman kompleksisissa organisaatioymparistoissa, etenkin tietotydon suhteen, on
kaynyt mahdottomaksi, ettd yksi henkild0 omaisi tarvittavat tiedot, taidot seka kyvyt
johtaa ja tehda paatoksia yksinaan. Johtajuuden muutospaineita tulee seka ylhaalta,
ettd alhaalta. Yhtaaltd globaali kilpailuymparistd pakottaa yritykset hakemaan
kilpailuetua johtajuusmenetelmista, siten ettd saadaan aikaan organisaatio, joka on
dynaamisempi, kykenee nopeampaan reagointiin ja saa koko organisaation tietotaidon
johtajuusaktin kayttoon. Toisaalta alhaalta tulevat muutosvaatimukset perustuvat yha
koulutetumman tyovoiman haluun vaikuttaa tyOhonsa ja tyomotivaatioiden
lisdantymiseen pelkan tiliotteen porkkana-efektia laajemmalle tasolle. (Pearce & Manz
2005, 132).

Nahdakseni johtajuustutkimukselle on ensisijaisen tarkeaa tarkastella
liketaloustieteessa vallitsevaa kapeaa ihmiskasitysta. Kuitenkin jo talla hetkella
liketaloudellisessa ajattelussa vaikuttaa vaihtoehtoisia ajattelijoita. Taloustieteissa tulisi

keskittya kuuntelemaan enemman sellaisia ajattelijoita kuin esimerkiksi ekonomian
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Nobel-palkittua intialaista ekonomi-filosofia Amartya Senia. Han kyseenalaistaa
talouselaman yleisesti hyvaksytyn lahtokohdan eli oman edun tavoittelun,
osoittaessaan ettd ei ole olemassa todisteita niille vaitteille, joiden mukaan omien
intressien maksimointi tuottaisi parhaan mahdollisen |ahestymistavan ihmisten
kayttaytymiseen taloustieteellisessa |lahestymistavassa. Lisaksi han jatkaa, ettei oman
intressin tavoittelu vaistamatta  johda optimaaliseen taloustieteelliseen
perusasetelmaan. Senin mukaan taloustiede sai alkunsa osana etiikkaa, mutta
kuitenkin matemaattisrationaalinen puoli on saanut yliotteen taloustieteellisessa
tutkimusotteessa — tata seikkaa pitaisi pyrkia tarkastelemaan uudelleen. (Sen 1987, 1 —
2).

Jotta organisaatiomaailman uusiin haasteisiin kyetdan vastaamaan, on valttamatonta
tarkastella uudelleen my0Os johtajuusjarjestelmat ja -mallit — ja erityisesti kuva
yksinaisesta sankarijohtajuudesta. “To fully prepare organizations for the leadership
challenges of tomorrow, we need to abandon some popular mythology regarding the
very meaning of leadership. The leadership mythology to which we refer is the
preoccupation with a top heavy model — the glorified chief executive officer, or CEO —
of leadership.” (Pearce & Manz 2005, 130).

2.3.Jaetun johtajuuden taustateoriat

Mikaan ei tapahdu hetkessa ja kaikella on taustansa, nain etenkin tieteellisen tiedon
muodostumisessa — jaettu johtajuuskaan ei tdssa suhteessa tee poikkeusta. Vaikka
jaettu johtajuus on jollakin tapaa kumouksellinen nakemys johtajuudesta, jota vahvistaa
kyseenalaistamisen runsas maara, niin sen viitteita voidaan [0ytaa useista
viimeisimmistda ja myds mita  perinteisimmistakin  johtajuusteorioista  ja

johtajuusmalleista.
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Vaikka jaetusta johtajuudesta puhutaan uutena johtamiskaytantona, niin siita on
|Ooydettavissa useita viitteita johtamistutkimuksen vanhoihin teorioihin, jopa muutamiin
klassikoihin asti. Ja vaikka johtajuustutkimusta on hallinnut voimakkaasti komentoon ja
kontrolliin perustuvat mallit, niin muutamat aikalaisiaan eri tavalla nahneet teoreetikot

nousivat hetkittain esiin johtajuusteorioiden valtavirrasta.

Mary Parker Follett'n klassisessa organisaatioteoriassa tilanneriippuvuusteorioista (the
law of the situation) |0ytyy vahvoja viitteita jaetun johtajuuden teoriasta. Teoria vaittaa,
ettd muodollisesti osoitetun johtajan sijaan meidan tulisi seurata sita henkil6a, jolla on
eniten tietoa silla hetkella kasilla olevassa tilanteessa. Parker on tunnettu yhtena
merkittavimmista organisaatioteoreetikoista, mutta valitettavasti aikalaiset ja aikakausi
kyseenalaistivat voimakkaasti hanen vuosikymmenia aikaansa edella olevan
ajattelunsa. Yha edelleen on nahtavilla samaa kayttaytymista, kun jaettua johtajuutta
perustellaan “johtamattomuutena”, silloin kun se ei sovi johtajuuden sisdiseen
logiikkaan. Samoin globaali markkinatalous asettaa tiettyjda normeja johtamisen
kehittamiselle — toisaalta globaali toimintaymparistd nahdaan yhtena syyna siihen miksi
yksilokeskeiselle johtajuudelle haetaan vaihtoehtoisia malleja. Follettin teoriat joutuivat
20- ja 30-luvun sosioekonomisessa tilanteessa talouselaman myllerryksen jalkoihin ja
yha edelleen, kuten jo tuolloin, vaikuttaminen johtamissuhteessa tapahtuu
enimmakseen yhteen suuntaan: ylhaalta alas. Toinen merkittava sivupolku perinteisen
johtajuuden tieltd tehtiin Bowersin ja Seashoren toimesta Mutual Leadership-
kasitteeseen, jonka mukaan johtajuusvaikutus voisi tulla kollega-tasolta (peer), ja etta
tama johtajuuden lahde vaikuttaa positiivisesti organisaation tuotoksiin. Perinteisen
yksilojohtajuus nakemyksen vahvuutta kuvaa se, etta vaikka jo 1920-luvulla esitettiin
jaettuun johtajuuteen viittaavia nakemyksia, niin tutkijat ovat palanneet aiheen pariin
tosissaan vasta 1990-luvun lopussa, vaikkakin tassa valilla on useita teorioita, joissa on
vahvoja viitteita ja teoriataustaa jaetulle johtajuudelle (taulukko1. Historical Bases of
Shared leadership). (Pearce & Conger 2003b, 6 — 7).
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Historical Bases of Shared leadership

Theory/Research
Law of the Situation

Human relations and social system
perspective
Role differentiation

Co-leadership

Social exchange theory
Management by objectives and
participative goal setting

Emergent leadership

Mutual leadership

Expectation states Theory and team
member exchange

Participative decision making

Vertical dyad linkage/leader member
exchange

Substitutes for leadership

Self-leadership
Self-Managing work teams
Followership
Empowerment

Shared cognition

Connective leadership

Key issues

Let the situation, not the individuals
determine the "orders”.

One should pay attention to the social
and psychological needs of employees.
Members of groups typically assume
different types of roles.

Concern the division of the leadership
role between two people — primarily
research examines mentor and protégé
relationship.

People exchange punishments and
rewards in their social interactions.
Subordinates and superiors jointly set
performance expectations.

Leaders can “emerge” from a leaderless
group.

Leadership can come from peers.
Team members develop models of
status differential between various team
members.

Under certain circumstances, it is
advisable to elic more involvement by
subordinates in the decision-making
process.

Examines the process between leaders
and followers and the cretion of in-
groups and out-groups.

Situation characteristics (e.g., highly
routinized work) dimish the need for
leadership.

Employees, given certain conditions, are
capable of leading themselves.

Team member can take on roles that
were formerly reserved for managers.
Examines the characteristics of good
followers.

Examines power sharing with
subordinates.

Examines the extent to which team
members hold similar mental models
about key internal and external
environmental issues.

Examines how well leaders are able to
make connections to others both inside
and outside the team.

Representative Author
Follet (1924)

Turner (1933)

Mayo (1933), Barnard (1938)
Benne and Sheats (1948)
Solomon, Loeffer, and Frank (1953)
Hennan and Bennis (1998)

Festinger (1954)

Homans (1958)

Drucker (1954),Erez and Arad (1986)
Locke and Latham (1990)

Hollander (1961)

Bowers and Seashore (1966)
Berger, Cohen, and Zelditch (1972)
Seers (1989)

Vroom and Yetton (1973)

Graen (1976)

Kerr and Jermier (1978)

Manz and Sims (1980)

Manz and Sims (1987, 1993)
Kelly (1988)

Conger and Kanungo (1988)
Klimoski and Mohammed (1994)
Cannon-Bowers and Salas (1993)

Ensley and Pearce (2001)

Lipman-Blumen (1996)

Historical Bases of Shared leadership. (Pearce & Conger 2003b, 4 - 5).

Taulukossa 1. esitetyt johtajuusteoriat ovat merkittavalla tavalla vaikuttaneet jaetun

johtajuuden teoreettiseen viitekehykseen. Esimerkiksi ihmissuhdekoulukunta ja
ryhmarooliteoriat ovat aikanaan muokanneet johtajuusilmastoa suotuisammaksi jaetun
johtajuuden kaltaisille lahestymistavoille. Naista 60-luvulle mennessa kehitetyilla
teorioilla on siten ollut merkittavia vaikutteita jaetun johtajuuden ilmaantumiseen.
Ihmissuhteiden koulukunta ja sosiaalisen systeemin nakokulma (Human relations and

social system perspective) avasivat yksilOkeskeista johtajuuskuvaa osoittamalla
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tyotekijoiden psykologisten edellytysten merkityksen tyoyhteisoille. Tama puolestaan
vaikutti siihen, etta johtajuusaktia ei enaa nahty yksisuuntaisena vaikutustapahtumana
johtajasta alaiseen, vaan kompleksisempana prosessina, jossa alaiset ja heidan
tarpeensa vaikuttavat myos johtajaan. Ryhmaroolien teoria (Role differentation in
groups) taas osoitti, ettd myds alaiset voivat ottaa ja saada erilaisia rooleja
tyoyhteisoissa, jopa sellaisia rooleja, jotka voidaan kasittaa johtajuusrooleiksi. Lisaksi
tutkimus auttoi tunnistamaan niitd vaikutusmahdollisuuksia, joita yksittaisilla
tyontekijoilla on muodollisen, osoitetun johtajan takana. (Pearce & Conger 2003b, 7 —
8).

Co-leadership teoria taas tarjosi mallin, joka hipaisi jaettua johtajuutta todella lahelta —
etenkin viime vuosien tutkimus co-leadershipista on kasitteellisesti hyvin lahella jaetun
johtajuuden kasitettda. Varhaisemmat tutkimukset kasittavat tilanteen, jossa johtajuus
jaetaan simultaanisti organisaatiossa toimivien kahden yksilon kesken. Voidaan
kuitenkin nahda, ettd malli oli luonteeltaan vain yksi sovellus lisda vertikaalisen
johtajuuden sovelluksiin, silla se ei laajenna johtajuutta koko organisaation tasolle,
vaan enemmankin teoretisoi johtotason tyonjakoa. Toinen hyvin laheinen malli jaetulle
johtajuudelle on emergent leadershipin kasite, joka teoretisoi tilanteen jossa johtaja
nousee sellaisen ryhman sisalta, jossa viela ei ole johtajaa. Malli tosin kuvaa
enemmankin vertikaalisen johtajuuden yhta muotoa ja etenkin johtajan valinnan
muotoa enemman kuin aitoa jaettua johtajuutta. Teorian anti on se, etta jaettu johtajuus
voidaan nahda jatkuvana sarjana naita ryhman sisaltd nousseiden johtajien vaihtelua.
(Pearce & Conger 2003b, 8 —9).

Sosiaalisen vaihdon teoria ja osallistuva tavoitejohtaminen (social exchange theory &
participative goal setting/MBO) puolestaan avasivat keskustelua suuntaan, jossa
nahtiin ja hyvaksyttiin johtajan seka alaisten vuorovaikutus ja sen hyodyt. Esimerkiksi
osallistuva tavoitejohtaminen perusteli yhteisten tavoitteiden asettamisen tehokkuuden
ja nain tavoitteiden laadinnasta tuli yhteinen prosessi, eika ylhaalta tullut kasky.
(Pearce & Conger 2003b, 8 — 9). Edella mainittujen lisaksi Pearce ja Conger esittelevat
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kymmenkunta muuta teoriaa ja kasitettd, jotka pohjustivat jaetun johtajuuden
kasitteellistamista tultaessa vuosituhannen vaihteeseen 70-luvulta lahtien. Naista

lyhyesti seuraavassa.

Expectation States Theory ja Team Member Exchange teoriat kiinnittivat huomiota
esimiehen ja alaisen, seka tiimin jasenten valisen vuorovaikutuksen laatuun. Seers
(1989) osoitti, ettd tiimin jasenen statuksella eli arvoasemalla oli merkitysta
vuorovaikutussuhteen laatuun muiden tiimin jasenten kesken. Jaetun johtajuuden
nakokulmasta merkittdvaa on, etta teoria todisti mahdolliseksi tiimin jasenelle saavuttaa
johtajan takana asemaa, jossa mahdollisesti pystyisi vaikuttamaan tiimin toimintaan.
Viela merkittdvampaa oli huomio tiimin jasenten saavuttamaan asemaan riippuen
erityista osaamista vaativasta kasilla olevasta tehtavasta. Osallistuva paatoksenteko
(Participative Decision Making) taas tarkasteli tilanteita, jolloin on arvokasta huomioida
alaiset paatoksentekoprosessissa. Malli tunnistaa tiettyja tilanteita, jolloin jaettu
johtajuus on todennakodisesti enemman tai vdhemman tehokkaampaa kuin ohjaavat

vertikaalisen johtajuuden muodot. (Pearce &Conger 2003b, 10).

Vertical Dyad Linkage ja Leader Member Exchange teoreetikkojen mukaan johtajan
tulee muuttaa johtamistyylidan alaistensa mukaan eli alaiset vaikuttavat siihen, miten
johtaja kayttaytyy. Nain ollen my6s alaisilla on rooli johtamisprosessissa. Teoria
kuitenkin eroaa jaetusta johtajuudesta siing, etta se ei esitd johtamislahteen tulevan
alaisilta, saati ettd tama olisi edes mahdollista. Myos teoria johtajuuskorvaavuudesta
(Substitutes for Leadership) tarjoaa kayttokelpoisen viitekehyksen jaetun johtajuuden
ymmartamiseksi. Teoria vaittaa, etta rutinoituneet tilanteet voivat tarjota sosiaalisen
lahteen johtajuudelle. Tassa mielessa jaettu johtajuus voisi toimia substituuttina el
korvaajana viralliselle johtajalle. Esimerkiksi voimakkaita visioita omaava tiimi ei
valttamatta tarvitse visionaaria johtajakseen. (Pearce & Conger 2003b, 10 — 11).
Rutinoituneiden tilanteiden lisdksi voitanee ajatella  asiantuntijaorganisaatio

rutinoituneen innovaatioprosessin suorittajaksi.
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Viimeisimmat tutkimukset itseohjautuvista tiimeista (Self-Managing Work Team) ovat
ottaneet selkeimman askeleen argumentoidessaan jaetun johtajuuden kasitetta. Teoria
keskittyy kuitenkin enemman virallisesti nimetyn johtajan rooliin, kuin tiimin jasenten
rooliin johtajuusprosessissa. Nain ollen se ei mene riittdvan pitkalle esittadkseen
systemaattista lahestymistapaa tarkastella kuinka ja milla vaikutuksilla johtamisprosessi

voidaan jakaa kokonaisuudessaan tiimin sisalla. (Pearce & Conger 2003b, 11 — 12).

Seuraajuuden (followership) ja voimaannuttamisen (empowernment) termeilla on ollut
oma osansa jaetun johtajuuden idean kehittymiselle. Vaikka johtajuustutkimus ei ole
ollut kovin kiinnostunut seuraajista (followers), niin muutamat tutkijat ovat kuitenkin
kirjoittaneet auki roolin, joka followereilla on johtajuusprosessissa. Suurin osa tasta
tutkimuksesta keskittyy maarittelemaan mita on hyva "seuraajuus”. Jaetun johtajuuden
vallitessa "seuraajuus” on dynaamisesti maarittynyt. Tama johtaa siihen, etta tarve
hyville seuraajan, kuten my0s johtajan, taidoille jokaisen tiimin jasenen kohdalla on
kohonnut. Tiimin jasenten tulee olla kyvykkaita selkeasti tunnistamaan milloin heidan
pitéda johtaa ja milloin olla johdettavana (seuraajana). Viime vuosien muotikasitteessa
empowernment on kysymys vallasta, mutta toisin kuin yleensa valta ymmarretaan
ylimpaan johtoon liittyvaksi tekijaksi. Voimaannuttamisessa ymmarretaan vallan olevan
keskittynytta. Tyontekijoiden voimaannuttamisen jarkevyys piilee ajatuksessa, etta ne
jotka tyoskentelevat paivittain tiettyjen asioiden parissa, ovat patevimpia tekemaan
paatoksia juuri ko. tilanteisiin. Voimaannuttaminen tai vallan jakaminen tiimissa ei
kuitenkaan ole sama asia, kuin jaetun johtajuuden esiin nouseminen tiimin sisalla.
Jaettu johtajuus esiintyy niissd olosuhteissa, joissa tiimi aktiivisesti sitoutuu
johtajuusprosessiin. Talldin voimaannuttaminen on tarpeellinen mutta ei riittdva ehto

jaetun johtajuuden kehittamiseksi timissa. (Pearce &Conger 2003b, 11 — 12).

Jaetut kasitejarjestelmat (shared kognitions) -teoria kuvaa ensisijaisesti tilanteita, joissa
tiimi jasenet jakavat samanlaiset "mentaaliset kartat” mita tulee tarkeisiin aspekteihin
sisadisessa ja ulkoisessa ymparistossa. Jaetun kognition rooleihin on kiinnitetty
voimakasta mielenkiintoa organisaatiotutkimuksen keskittyessa tiimeihin ja
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kehitettdessa syvempaa ymmarrysta tiimidynamiikasta ja tiimitehokkuudesta. Teoria
edistdd ymmarrystamme jaetusta johtajuudesta tarjoamalla kasitteellisen viitekehyksen,
jonka kautta johtajuus voitaisiin jakaa. Nayttad epatodennakoiselta, etta ilman
samanlaisia mentaalisia malleja tiimin jasenet eivat pystyisi tehokkaaseen
keskinaisvuorovaikutukseen tiimin sisalla. llman naitd malleja jaetun johtajuuden
potentiaalinen vaikuttavuus voisi olla rajoitettu. Niinpa jaetut kasitejarjestelmat tarjoavat
viela yhden kasitteellisen periaatteen lisda jaetulle johtajuudelle. Yhdistava johtajuus
(connective leadership) taas keskittyy johtajien kyvykkyyteen kehittda henkildiden
valisia suhteita, seka tiimin sisalla, ettd ulkoisessa verkostossa. Vaikkakin jaettu
johtajuus keskittyy johtajuuteen tiimin sisdisessa maailmassa, niin yhdistelevan
johtajuuden teoria auttaa jatkokehitettdessa ulkoista fokusta tiimin johtajuus
aktiviteetissa. (Pearce & Conger 2003b, 13).

Van Seters l0ytaa johtajuusteorioiden uudelta aikakaudelta mielenkiintoisia viitteita
senioriteettiperiaatteella valitun johtajan ulkopuolelta tulevista johtajuuden lahteista.
Rooliteoriat ja sosiaalisen nakokulman teoriat painottavat johtajuuden olevan sisalla
suhteissa, eika niinkaan dominanssina johtajan suunnalta. Lahestymistapa esitti, etta
johtajuuden lahde voi joskus tulla myds alaisilta (from subordinates), eikd suinkaan
aina johtajalta. Naissa teorioissa voidaan nahda jaetun johtajuuden piirteita, silla
yksilojohtajuuden dominanssi joka ikisend hetkena kyseenalaistetaan. Anti-
johtajuusaikakausi ei varsinaisesti puhu jaetusta johtajuudesta, vaan ennemminkin
koko johtajuusdynamiikan kyseenalaistamisesta; talla aikakaudella esitettiin eraiden
tutkijoiden toimesta radikaalisti jopa koko johtajuustermin kuoppaamista. Kyseisen
aikakauden johtajuuden korvaavuusteorioissa (substitutes for leadership) voidaan
nahda malleja, jotka ovat rinnastettavissa jaetun johtajuuden vastaaviin.
Kulttuuriaikakaudelta taas 10ytyy huomioita, joissa voimakkaan organisaatiokulttuurin
katsotaan toimivan johtajuutta korvaavana tekijana ja muodollista johtajuutta tarvitaan
ainoastaan silloin, kun kulttuuri on heikkoa tai muutoksessa. Kulttuuripainotteisista

malleista 10ytyy myOs ensi kertaa huomioita johtajuuden painotuksesta kohti
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johtajuuden laatutekijoita ja samalla kyseenalaistamalla pelkkiin tehokkuuteen ja
tuottavuusmittareihin perustuvat mallit. (Van Seters et. al. 1990, 35 — 38).

Jaetulla johtajuudella saattaa olla yhteisia juuria myos jaetun hallinnoimisen kasitteen
(shared governance) kanssa. Jaetun hallinnoimisen kasite esiintyi ensimmaista kertaa
1970-luvun lopulla tyontekijoita voimaannuttavan tyoilmapiirin luomisen yhteydessa.
(Root 2000, 95). Jaetun hallinnoimisen kasite nayttaa olevan suosittu erityisesti
sairaalamaailmassa, jossa mallilla on haettu apua |aakareiden ja hoitajien johtajuuden
eriarvoiseen asemaan. (esim. Root 2000; Bell 2000; O'May & Buchan 1999).

Ydinmaaritys jaetulle hallinnoimiselle on hajaannutetun hallinnon malli, joka antaa
tyontekijoille laajemmat valtuudet ja kontrollin tydnsa suhteen, seka mahdollistaa
aktiivisen osallisuuden paatoksentekoprosessissa. Malli edellyttaa, etta jokainen
ymmartaa seka jaetun johtajuuden etta jaetun hallinnoimisen periaatteet, prosessit ja
kayttaytymislogiikan — mallissa kaikki pelaa. Mallin juuret I0ytyvat organisaatiotieteista
ja erityisesti asiakkuus-, seka osallisuuskeskustelusta (stake holder). (O"May & Buchan
1999, 281 — 282). Myos jaettu hallinnoiminen ja sen implementointi vaatii aikansa, silla
kyseessa on kulttuurimuutoksen vaativa prosessi. Kestaakseen kulttuurimuutos tulee
tehda perusteellisesti ja hitaasti. (Root 2000, 102).

2.4.Kaksi ndkokulmaa jaettuun johtajuuteen

2.4.1. Pragmaattinen lahestymistapa pohjoisamerikkalaisittain

Jaetun johtajuuden tutkimuksessa voidaan mielestani erottaa kaksi toisistaan
poikkeavaa nakokulmaa ja on jopa havaittavissa tutkimussuuntauksien erottuminen
toisistaan. Jaetun johtajuuden pragmaattista |ahestymistapaa edustaa Pohjois-
Amerikkalainen tutkimus, josta on esimerkkina Craig Pearcen ja Jay Congerin
artikkelikokoelma ”"Shared Leadership: Reframing Hows and Whys of Leadership”.
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Artikkelikokoelmasta on tulkittavissa hyvin pragmaattinen ote, joka pyrkii rakentamaan
jaetun johtajuuden mallin ja esittelee kaytannon tilanteita, joissa jaettu johtajuus
toteutuu. Tasta esimerkkina mm. kahden toimitusjohtajan malli. Toisenlaista
nakokulmaa edustaa Arja Ropon ja suomalaisten tutkijakollegoidensa kirjoittama
"Jaetun johtajuuden sarmat” —teos, joka toimii enemmankin jaetun johtajuuden
mahdollisuuksia maalailevana ja ennustavana l|ahestymistapana, kuin teoreettista
mallia rakentavana. Tutkimusote on erittdin humanistinen ja feministisen tutkimuksen
viitteitakin tutkimusten taustalta I6ytyy. Ropo puhuu jaetusta johtajuudesta yhteiseksi
tekemisenda, joka viittaa myds voimaannuttamiskeskusteluun (empowernment). Myos
Pierce ja Conger mainitsevat jaetun johtajuuden yhteyden empowernment
keskusteluun, mutta siita nakokulmasta miten voimaannuttamiskeskustelu on avannut
latuja jaetulle johtajuudelle. Jatkossa tarkastelen naita kahta Iahestymistapaa erikseen
ja pyrin vetamaan yhteen naiden lahestymistapojen ydinkohdat, seka lisaksi pyrin

tulkitsemaan jaetun johtajuuden olemusta naissa tutkimussuuntauksissa.

Perusoletuksena voidaan todeta, etta jaettua johtajuutta ei kasitetakaan ulotettavaksi
kaikkeen johtajuuteen, eikd kyseessa ole taysin virallista johtajuutta poissulkeva
lahestymistapa. Ropon nakemys jaetusta johtajuudesta on tassd suhteessa
radikaalimpi, silla Ropon jaettu johtajuus lapaisee koko organisaation ja muuttaa taysin
kasityksen johtajuuden luonteesta. Kun taas etenkin pragmaattisessa jenkkilaisessa
tutkimuksessa jaettu johtajuus kytkeytyy vahvasti tiimien johtamiseen. Jaetun ja
jakamattoman johtajuuden rinnakkaiden toiminta nahdaan jopa tehokkaan johtajuuden
ydinehtona. (Esim. Seers, Keller & Wilkerson 2003; O Toole, Galbraith & Lawler 2003;
Mayo, Meindl, Pastor 2003). Myos Sydanmaanlakka viittaa tiimien ja organisaatioiden
johtamiseen, joissa on vahva jaettu kulttuuri ja arvot (Sydanmaanlakka 2001, 10.)

Pohjoisamerikkalainen liikkeenjohdontutkimus, ja siten my0s valtaosa koko
maailmanlaajuisesta johtajuustutkimuksesta, on yleensd hyvin pragmaattista ts.
kaytannollispainotteista. Jaetun johtajuuden tutkimuksen Iahestymistapa ei tee
poikkeusta tassa suhteessa. Varsin monet tutkijat alleviivaavat aiheen tutkimattomuutta
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ja tarvetta laajoille jatkotutkimuksille (esim. Seers, Kellers & Wilkerson 2003, 80; Burke,
Fiore & Salas 2003, 117 — 118; DoOos et. al. 2005, 9; 13). Siitakin huolimatta
pragmaattinen |ahestymistapa ajaa rakentelemaan jaetun johtajuuden malleja,
vaikkakin kasitteellisella tasolla on viela epaselvyyksia. Edellisessad luvussa olen
esitellyt jo useita teemoja ja teorioita, jotka ovat yhteydessad nyt esiteltavaan
pohjoisamerikkalaiseen jaetun johtajuuden teoriaan ja malleihin. Joten tassa luvussa

taydennetaan edellista esitysta varsinaisilla jaetun johtajuuden mallinnuksilla.

Fletcherin ja Kauferin mukaan jaetun johtajuuden mallit kasittelevat uudelleen
johtajuuden "kuka” ja "missa” kysymykset keskittyen tarpeeseen levittda johtajuuden
vastuut ja tehtavat ympari organisaatiota. Ne myoskin kasittelevat uudelleen
johtajuuden "mitd” kysymyksen perustellen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
ilmenevan johtajuuden sosiaalisen ulottuvuuden. Johtajuuden ’kuinka” ja “miten”
kysymysta mallit perustelevat keskittyen niihin taitoihin ja kyvykkyyksiin, joita tarvitaan
sellaisten olosuhteiden luomiseen, joissa kollektiivinen oppiminen voi tapahtua.
(Fletcher & Kaufer 2003, 24).

Cox, Pearce ja Perry hahmottavat jaetun johtajuuden malleja hyvin pragmaattisella
otteella kasitellen lahinna tuotekehittelyyn erikoistuneita tiimeja (New Product
Development Team). Heidan mukaansa tuotekehittelyssa ollaan tekemisissa sellaisissa
poikkitoiminnallisissa ja itsenaisissa tehtavissa, jotka voivat hyotya huomattavasti
jaetusta johtajuudesta. Tuotekehittely tiimien johtajat Ioytavat monesti itsensa
tilanteessa, joissa heidan pitdd johtaa asiantuntijoita ja tehtavia, jotka ovat heille
vahemman tuttuja ja usein heidan auktoriteettinsa on vahainen suhteessa naihin
asiantuntijoihin. (Cox, Pearce & Perry 2003, 49 — 51). Cox ja kumppanit esittavat
timeissa esiintyvan kahdenlaista johtajuuden lahdetta. Ensinnakin tutkimuksissa
nahdaan nimetyn tai esiin nousseen johtajan (appointed or emergent leader) vaikutus
tiimin johtajuusprosessissa ja toiseksi itsensa tiimin vaikutus johtajuusprosessissa.
Nain jaetun johtajuuden kasite kuvaa sita tilannetta, jossa tiimi toimii kollektiivisesti
vaikutusvaltaa kayttaen. "Under conditions of shared leadership, the relational fabric of
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the team supplements vertical influence with lateral peer influence. As such, shared
leadership is a collaborative, emergent process of group interaction in which members
engage in peer leadership while working together. Shared leadership might emerge as
a sort of behavioral mechanism through an unfolding series of fluid, situationally
appropriate exchanges of lateral influence. In parallel, shared leadership might also
emerge as team members negotiate shared understanding about how to navigate
decisions and exercise authority.” (Cox et. al. 2003, 52 — 53.)

Cox ja kumppanit esittelevat kasitteellisen mallin jaetun johtajuuden roolista
tuotekehitystimissa. Varsinaisesti en kutsuisi heidan esittamaansa malliksi, vaan
hahmotelmaksi, jonka pohjalta nousee ehdotuksia jaetun johtajuuden hyddyista
tuotekehittelytiimin toiminnassa. Malli on kompleksinen ja sisaltda useita eri muuttuijia,
joiden valisista yhteyksista artikkelin kirjoittajat esittavat ehdotuksia (propositions).
Paakomponenttina tuotekehittelytiimi-mallissa on jaettu johtajuus, johon vaikuttavat
vertikaalinen johtajuus ja tiimin ominaispiirteet. Kasittadkseni nailla kahdella
komponentilla on vaikutusta jaetun johtajuuden toteutumiseen tietyissa olosuhteissa.
Tutkijoiden oletus on, etta tietyissa olosuhteissa jaettu johtajuus vaikuttaa tiimin
vasteisiin (responses) ja sita kautta tehokkuuteen (effectiveness), sekd myos suoraan
timin tehokkuuteen. Talle vaikutukselle voivat toimia valittajina niin tehtavan
ominaisuudet ja tehtavan kompleksisuudet, kuin tehtavan itsenaisyyden tasotkin. (Cox
et. al. 2003, 55).

Perinteisen ylhaalta alas suuntautuvan johtajuuden katsotaan vaikuttavan jaettuun
johtajuuteen wuseilla eri tavoilla ja tasoilla. Cox kumppaneineen ehdottaa, etta
ensinnakin tiimin  muodostaminen vaikuttaa positiivisesti jaetun johtajuuden
kehittymiseen tiimissa. Toiseksi hyvalla toimirajojen asettamisella nayttaa olevan
vaikutusta jaetun johtajuuden kehittymiseen tiimiolosuhteissa. Kolmanneksi tiimin
arvostelukykyisella vertikaalisella johtajuudella nayttaa olevan positiivisia vaikutuksia

timin kehittymiseen ja tiimin menestyksekkaaseen muodostumiseen. Lisaksi

44



samanlaisia vaikutuksia nayttaa olevan johtajuudella, joka tukee yllapitamaan sellaista
kayttaytymista, joka edistdd jaettua johtajuutta: tastd esimerkkina esimerkiksi
kollegiaalinen vuorovaikutus. (Cox et. al. 2003, 58 — 59). Tiimin ominaisuudet
vaikuttavat siten, ettd ainakin riittavan yhtenaisilla ja riittavan laheisilla (proximity)
suhteilla tiimeissa on positiivisia vaikutuksia jaettuun johtajuuteen. Toisaalta tiimin koko
korreloi negatiivisesti jaettuun johtajuuteen. Kyvykkyyksien (abilities) osalta tutkijat
esittavat, ettd jaetun johtajuuden mahdollisuudet ovat paremmat, jos tiimin jasenten
kyvyt ovat riittavan hyvat niin teknisten kykyjen, kuin varsinkin vuorovaikutuskykyjen
osalta. Samankaltaisia vaikutuksia on tiimin kypsyydella (maturity). Cox lainaa Barryn
(2001) tutkimusta jossa todettiin niiden tiimien, joissa kaytettin paljon aikaa
sosiaalisuuden muodostumiselle tiimin kehitysvaiheessa, olevan valmiimpia jaetulle
johtajuudelle. (Cox et. al. 2003, 60 — 64).

Cox:n mukaan on oleellista tunnistaa tiimin tehtadvien ominaisuuksien vaikutukset
jaetun johtajuuden suhteen. On jopa oletettavaa, ettd erittdin itsenadisen ja
yksinkertaisen tehtavan kyseessa ollessa jaetulla johtajuudella ja tiimin tuotoksilla ei ole
mitdan korrelaatiosuhdetta tai suhde voi olla jopa negatiivinen. Tutkijat esittavat, etta
seka tehtavien riippuvuuden, ettd kompleksisuuden korkeat tasot ennustavat jaetun
johtajuuden hyodyllisyytta tiimien toiminnassa. Edellisesta seuraa, etta jaetulla
johtajuudella  on positiivisia  vaikutuksia tiimien jasenten vaikuttavuuteen,
kayttaytymiseen ja kognitiivisiin vasteisiin tietyissa, edella kuvatuissa, olosuhteissa.
Tata kautta jaetun johtajuuden nahdaan vaikuttavan myos tiimin tehokkuuteen. Lisaksi
tutkijat erottavat tiimien vasteiden (koheesio, kyvykkyys) suhteet jaettuun johtajuuteen
ja naiden suoran vaikutuksen tiimien toiminnan tehokkuuteen. (Cox et. al. 2003, 65 —
68).

Cox:n malli on todella yleismaailmallinen ja mielestani viela ei voida puhua mallista,
vaan koetelluista oletuksista jaetun johtajuuden roolista ja merkityksesta tiimien

toiminnassa eri komponenttien suhteen. Cox myontaa vertikaalisen johtajuuden
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tarkeyden jaetun johtajuuden systeemissa, mutta painottaa kuitenkin, ettd tukevan ja
konsultoivat vertikaalisen johtajuuden roolia pitaisi korostaa suhteessa jaettuun
johtajuuteen. (Cox et. al. 2003, 69). Hahmotelmassa on kyse jaetun johtajuuden
erilaisten osa-alueiden hyodyllisyydesta. Oletuksena on, etta tietyt olosuhteet tiimin
ominaisuuksien suhteen, sekd myds vertikaalisen johtajuuden toiminnot, luovat jaetulle
johtajuudelle suotuisia olosuhteita toimia ja tama taas vaikuttaa suotuisasti tiimin
toiminnan tuloksiin. Pelkastdan olosuhteet eivat vaikuta jaetun johtajuuden
hyodyllisyyteen tiimissa, vaan jaettu johtaminen osoittautuu erityisen hyodylliseksi tiimin
tehtavien riittavan kompleksisuuden ja keskinaisriippuvuuden suhteen. Cox esittaa
tutkijoiden loytaneen naiden tekijoiden suhteen yhtalaisyyksia jaetun johtajuuden
vaikutuksesta tiimin tehokkuuteen. (Cox et. al. 2003, 69).

Kriittisen lahestymistavan jaettuun johtajuuteen omaava Edwin Locke my0s osaltaan
esittaa mallia johtajuuden jarjestamiseksi. Locken mukaan johtajuutta tulee tarkastella
useiden mallien, ei pelkastaan yhden, kautta. Han mallintaa johtajuutta neljalla mallilla:
ylhaalta alas (top-down), alhaalta ylos (bottom wup), jaettu johtajuus, seka
horisontaalisen ja vertikaalisen johtajuuden yhdistava malli (integrated model). Siina
mielessa Locke on ajatuksissaan suotuisa jaetulle johtajuudelle, ettd hanen mukaansa
pelkka perinteinen johtajuus ei ole riittdva menestyksekkaan johtajuuden tae. Kuitenkin
pelkka jaetun johtajuuden malli h&nen mukaansa jattda huomioimatta kriittisia
johtajuuden menestystekijoita, joita ei voida jakaa. Niinpa Locken johtajuusmallissa
yhdistyy jaettu johtajuus perinteisen vertikaalisen johtajuuden muotojen kanssa, siten
ettd joitakin johtajuuden muotoja sailyy perinteisella johtajalla ja etenkin tiimityota
helpottavat johtajuuden jaettavat muodot ovat kaytdossa vertikaalisen johtajuuden
rinnalla. (Locke 2003, 271 — 273).

2.4.2. Organisaatiohumanistinen lahestymistapa suomalaisittain

Suomalainen jaetun johtajuuden tutkimus lahestyy ilmiotad hieman eri nakokulmasta,

kuin pohjoisamerikkalainen tutkimustraditio. Aihetta lahestytaan
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organisaationumanismin seka organisaatiokulttuurin kannalta ja havaittavissa on myos
feministista tutkimusotetta, jossa erilaisesta johtajuudesta tehdaan sukupuolikysymys
(gender). Arja Ropon tutkijaryhman mukaan jaettu johtajuus ei ole pelkastaan teoria,
vaan sen voi nahda enemman kokonaisvaltaisena olemisen tapana ja organisaation
syvakulttuurin osana. Jaetun johtajuuden mahdollisuus kantaa hedelmaa sisaltyy sen
potentiaaliin tarkastella ja nahda asioita toisin. Jaettu johtajuus haastaa
kyseenalaistamaan perinteisen kasityksen hierarkkisesta yksilojohtajuudesta. Jaetun
johtajuuden sarmat -kirjan kirjoittajat esittavat, etta johtamistutkimukseen tarvitaan
uusia avauksia. (Ropo et. al. 2005, 7). Jaettu johtajuus tarjoaa juuri naitd uusia
avauksia nahda johtajuus uudella tavalla. Jaetun johtajuuden mahdottomuutta
perustellaan yleensa silla, etta ei voi olla sellaista tilannetta, jossa joku ei ottaisi sita
viimeista vastuuta ja tekisi sita lopullista paatosta. Vaitan, etta tamakin perustelu on
helppo kyseenalaistaa, silla se perustuu perinteisen johtajuuden itse johtajuudelle
maarittdmaan perusoletukseen siita, etta aina pitaa olla se yksi joku (johtaja) joka tekee
viimein sen lopullisen ratkaisun. Jos nain ei ole, niin kyse ei ole johtajuudesta.
Johtajuuden sisaisen ja suppean maaritelman mukaan nain ehka onkin. Juuri nama
johtajuuden perusolettamukset pitaa kyseenalaistaa, jotta paastaan puhtaalta poydalta
tarkastelemaan tuoreesta nakokulmasta koko johtajuusilmiota.

Suomalaisessa keskustelussa Pentti Sydanmaanlakan kirjoitukset alykkaasta
johtajuudesta edustavat sellaista jaettua johtajuutta, joka ei ole puhtaasti
pohjoisamerikkalaista pragmaattista lahestymista jaettuun johtajuuteen, mutta erottuu
kuitenkin Ropon ja kumppaneiden teoretisoinnista huomattavasti tiivimmalla
reflektoinnilla  kaytannon johtajuusmaailmaan. Nokian tyoympariston pohjalta
Sydanmaanlakka viittaa suoraan jaettuun johtajuuteen ja esittaa, ettd alykkaassa
johtajuudessa johtamisprosessin vastuu on jaettu johtajan ja alaisten valilla.
Johtajuusprosessissa  vastuu voidaan jakaa alykkaalla tavalla. Nokialla
Sydanmaanlakka ymmarsi suorituksen johtamisen kriittisyyden onnistuneessa
johtajuudessa — samaiset kokemukset johtivat hanet ymmartamaan ensi kertaa
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kaytannon tasolla  jaetun johtajuuden  mahdollisuuden ja  merkityksen.
(Sydanmaanlakka 2003, 32 & 37).

Sydanmaanlakan mukaan alykkaassa johtajuudessa alaiset ovat aktiivisia ja ottavat
osaa johtajuusprosessiin, jossa alaisista voi tulla johtajia ja johtajista alaisia missa
tahansa johtajuussuhteessa. Alaiset ja johtajat muodostavat suhteen, jossa he
vaikuttavat eivat vain toinen toisiinsa, vaan myos organisaatioonsa ja yhteiskuntaan
laajemminkin. (Sydanmaanlakka 2003, 79). Kaikkien tyOyhteisOssa taytyy ymmartaa
johtajuusprosessi: sen vaiheet, roolit ja vastuut. Vasta kun kaikki kasittavat
johtajuusprosessin kokonaisuudessaan voimme siirtya jaetun johtajuuden suuntaan.
(Sydanmaanlakka 2003, 89).

Jaetussa johtajuudessa ei kuitenkaan ole kysymys sellaisesta johtajuudesta, jossa
kaikki tekevat kaikkea, eika kukaan tiedd missd mennaan ja kuka vastaa paatoksista.
Kysymys on asioiden ja kokemusten yhteiseksi tekemisesta ja organisaation paatokset
perustuvat tietoon, joka syntyy organisaation jasenten vuorovaikutuksen pohjalta.
(Ropo et. al. 2005, 15). Perinteisessa johtajuudessa taas paatokset perustuvat tietoon,
johon ylimmalla johdolla on lahes yksityisoikeuden kaltainen kiinnitys ja tieto hankitaan
omaa kieltdan puhuvien strategioiden ja muiden tydkalujen avulla, jotka eivat avaudu
organisaation alemmalla tasolla vaikuttaville. Nain ollen johtamistyon kaytanndissa on
olemassa ennakko-odotuksia hyvan johtajuuden perusodotuksista. (Ropo et. al. 2005,
16 — 17). Juuri nimenomaan naita uskomuksia pitaa haastaa ja ne tulevatkin pikku
hiljaa haastetuiksi epaonnistuessaan muuttuvassa organisaatiomaailmassa: niin
julkishallinnossa, kolmannella sektorilla ja markkinasektorillakin. Nahdakseni jaettu
johtajuus kaantaa organisaation tietokasityksen ikaan kuin ylosalaisin. Eli johtajuusakti
nahdaan edesauttavan organisaation tavoitteita parhaiten silloin, kun johtajuuden lahde
on kaytdssa siella missa on eniten tietoa eli juuri tydn suorittamisen tasolla. Jaetun
johtajuuden organisaation tietokasitysta voitaisiin siten mallintaa yldsalaisin olevalla
karjellaan makaavalla kolmiolla siten, etta johtotaso nahdaan olevan tietokasitykseltaan

alhaalla ja ylhaalla laajan tietotason omaava asiantuntijaryhma.
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Jaettu johtajuus siis kyseenalaistaa ja haastaa perinteisen yksilokeskeisen
johtajuusmallin. Mutta mita jaettu johtajuus itsessaan sitten on? Mita se tarjoaa ja mitka
ovat sen perusperiaatteet suomalaisessa tutkimuksessa? Ropo ja kumppanit lainaavat
Flecheria ja Kauferia esittdessaan uutta nakemysta johtajuuteen: taman kautta taas
paasemme kasiksi siihen, mita itse jaettu johtajuus on, joka Fletcherin ja Kauferin
mukaan kuuluu seuraavasti: "Jalkiheroistiseksi  (post-heroic) ja/tai jaetuksi
johtajuudeksi (shared leadership) kutsutun lahestymistavan mukaan johtaminen on
suhteellinen prosessi, eri tasoilla esiintyva jaettu ja hajautettu iImio, joka on
riippuvainen sosiaalisista vuorovaikutusprosesseista ja vuorovaikutusverkkojen
vaikutuksista.” (Ropo et. al. 2005, 19). Jaettua johtajuutta konkretisoidaksemme
voimme lahestya sitd kahden nakokulman kautta. Ensinnakin se voidaan nahda:
johtajan tehtavien ja vastuiden jakamisena eli painopiste on johtamistehtavien
osittamisessa ja siirtamisessa. Toiseksi jaettu johtajuus voidaan ajatella yhteiseksi
tekemisen prosessina eli siind jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia: siis jaetaan
kokemuksia, tietoa, tietamattomyytta, arvostusta ja luottamusta. Ropon mukaan jaettu
johtajuus on nimenomaan “seka/ettd” johtamista, ei niinkdan “joko/tai” johtamista.
(Ropo et. al. 2005, 19 — 21). Nakemykseni mukaan jaettu johtajuus menettaa
ratkaisuvoimaansa, jos se nahdaan pelkastaan tehtavien osittamisena ja jakamisena,
jolloin johtajuuskaytannot pysyvat samankaltaisina ainoastaan silla erolla etta kaksi
henkil6a jakaa vastuualueet. Jaetussa johtajuudessa pitad myos vastuun olla
yhteiseksi jaettu — ei osa-alueiksi jaettu.

Perinteinen nakemys keskittyy pitkalti asetelmaan “joko/tai”. Strategian kieli ja
globaalien vaikutusvoimien tahto pakottavat meidat nakemaan tilanteen “joko/tai”

tyyppisena. Ja pahimmillaan pelkastaan "tai” tyyppisend, eli meillda on vain yksi
vaihtoehto: seurata markkinavoimia tai globaalikilpailu nielaisee meidat. Tahan myos
paivan politikka on mennyt ja poliittinen kentta on saanut tiukat toimintaraamit joiden
ulkopuolelle ei uskalleta menna tiettyjen globaalien lainalaisuuksien nimissa. Sama

koskee julkishallintoa esimerkiksi kuntatalouden niukkuuden suhteen, jolloin
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esimerkiksi kuntaliitoksiin pakotetaan niukentamalla taloutta. Lopulta poliittisen
paatoksenteon piiriin jaa ratkaisu siita, miten kuntaliitos toteutetaan, eika ratkaisua siita
toteutetaanko se vai ei.

Johtaminen jaetussa johtajuudessa on Arja Ropon ja kumppaneiden mukaan siis sita,
ettd johtaminen ei ole ennalta tietamista, vaan neuvottelua. Lisaksi johtaminen antaa
tilaa yhdessa tekemiselle ja yhteistoiminnan johtamiseen kuuluu kuunteleva visiointi.
Kontrolli perustuu luottamukseen. Johtamistyd on itsensa peliin laittamista ja
johtaminen on moniaanisen tiedon arvostamista, seka vallan ja vastuun jakamista.
(Ropo et. al. 2005, 33). Talta pohjalta ndemme, etta jaettu johtaminen ei ole pelkastaan
strategiaprosessi joka pyrkii tietamaan ennalta, vaan pikemminkin dialogi, jossa tietoa
syntyy neuvottelun ja jakamisen kautta, sekd& aidosti arvostamalla erilaisia
tietokasityksia. Ropon ja kumppaneiden mukaan jaettu johtajuus tunnistaa lisaksi
virallisen ja epavirallisen johtajuuden mahdollisuudet ja rajoitukset, silla esimerkiksi
eras merkittava tiedon kanava on henkilosuhdeverkostot. Naiden
henkilosuhdeverkostojen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen foorumien luominen parantaa
tiedon jakamisen mahdollisuuksia ja kuuluu olennaisesti jaetun johtajuuden
kaytantoihin. (Ropo et. al. 2005, 76).

Yksi tutkimustehtavani oli tulkita jaettua johtajuutta Iahdekirjallisuudesta, voidakseni
myohemmin analysoida sitd Foucault’laisella otteella. Etenkin Ropon ja kollegion
teoksessa tulkinnanvaraisuus on suuri, mutta kohtuullisen hyvan kuvan jaetusta
johtajuudesta saa seuraavien kasitteiden kautta, jotka ovat tulkittavissa kirjoittajien
tekstista. Jaettua johtajuutta nahdaan ainakin seuraavissa yhteyksissa ja muodoissa:
yhdessa tekemisen maailman kohtaaminen, ihmisten valinen avoimuus ja luottamus
ihmissuhteissa, omien kasitysten kyseenalaistaminen, asiantuntijatiedon jakaminen
taitona, omien tunteiden ymmartaminen ja ristiriitaisten tunteiden kasittelemisen taito,
tahto elaytya toisen ihmisen ajatusmaailmaan ja taustoihin, ihmisissa olevan viisauden
esiin houkutteleminen johtajan tehtavana, avautuminen ja jakaminen haluna

luottamuksen tunteeseen ja riskinottoon, tunteet kayttokelpoisen tiedon tuottajina,
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keskusteluun houkuttelevien kasitteiden luonti uteliaisuudelle ja tietamattomyydelle tilaa
tendakseen, toisin ajattelun taito, yhteisiin uusiin prosesseihin lahteminen ilman
hallittavasta lopputuloksesta tietoa. “lhmiset tarvitsevat johtajan tukea sellaisen
avoimuuden synnyttamisessa, jossa luominen, kokeileminen ja epaonnistuminen ovat
mahdollisia” (Ropo et. al. 2005, 163 — 164). Ropon mukaan jaettu johtajuus on myos
monidanisyyden, epatietoisuuden ja epataydellisyyden kanssa elamista. Eika se
tunnusta yhta ainoaa johtajaa tai ihmista, jolla on kaikissa tilanteissa kaikki ratkaisuun
tarvittava tieto. (Ropo et. al. 2005, 31). Edellisesta kay hyvin ilmi suomalaisen jaetun
johtajuuden tutkimuksen organisaatiohumanistinen suuntautuminen, mutta samalla kay
ilmi, etta jaetun johtajuuden on tarkoitus luoda sellainen ilmapiiri tydymparistoon, jossa
aito jakaminen ja voimaantuminen tulevat mahdollisiksi. Jaettua johtajuutta ei nain ollen
koeta pelkastaan wuutena johtajuusmallien trendina, vaan muutoksena koko
johtajuusaktin kasittamismallissa — yha enemman otetaan askeleita humaaniin
suuntaan. Esimerkiksi Sydanmaanlakka painottaa, ettd jaettu johtajuus ilmenee vain
sellaisissa organisaatioissa, jossa kulttuuri ja arvot ovat jaetut. (Sydanmaanlakka 2003,
11).

Nakemamme mukaan jaettu johtajuus eroaa huomattavasti suunnittelu, budjetointi,
toteutus ja ohjaus -mallisesta johtajuudesta. Johtaja on ikdan kuin valmentaja, jonka
tentavana on houkutella alaiset dialogiin, jotta uutta tietoa saadaan syntymaan ja
rohkaisemaan alaiset ajattelemaan, seka jopa kyseenalaistamaan organisaation
tietoperusteet. Lopuksi yritan saada otetta Ropon ja kumppaneiden esittamasta
jaetusta johtajuudesta verrattuna sita perinteiseen nakemykseen johtajuudesta. Pyrin
myOs nostamaan esimerkkeja Ropon tekstistd nousseiden ajatusten pohjalta. Esimerkit
koskevat erityisesti strategista johtajuutta, joka sopiikin kuvaan hyvin, silla usein juuri

strateginen johtajuus mielletaan varsin perinteiseksi johtajuuden muodoksi.

Esimerkiksi strategisen johtamisen kaytanndissa osallistaminen tulee ongelmalliseksi,
sillda perinteisessd nakemyksessa hierarkkisessa organisaatiossa johtajilla on
tietajdasema perustuen heidan asemaansa organisaation hierarkiassa. Lisaksi
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oletetaan, ettd ilman heidan ylivertaista nakemystadan organisaatioita ei voida johtaa
menestyksekkaasti. Nain ollen valta ja asema antavat heille oikeuden oikeaan tietoon ,
seka siten oikeuden ja velvollisuuden maaritelld organisaation suunnanotot. Yhteinen
strategia jaa nain pelkaksi korulauseeksi, eika strategiaprosessi tule yhteiseksi. (Ropo
et. al. 2005, 119 — 122). Sama seikka on nahtavissd myds kolmannella sektorilla,
erityisesti isoissa liitoissa ja organisaatioissa, toiminnanjohtajien ja puheenjohtajien
auktoriteettiaseman suoman naennaistiedon kaytossa. Vaikkakin juuri kolmannella
sektorilla toimintasektorinsa asiantuntijoiden pitaisi kayttda asiantuntijatietoaan
osallistuessaan strategiaprosessiin. Hanna Lehtimaki on tutkinut julkisyhteisojen
strategiaprosesseja ja niissa naennaisosallistaminen nayttaytyy varsin selvasti.
Strategiaty® johtamisessa tormaa monesti siihen ongelmaan, etta strategian kieli on
niin spesifia, ettd strategiatyohon osallistuminen on hankalaa strategian kielta
taitamattomalle. Tasta johtuen etenkin julkishallinnossa strategian laadinnasta tulee
helposti ammattilaisten, strategian "asiantuntijoiden” leikkikentta, josta rajataan pois, tai
josta itsensa rajaavat pois, ne henkilot jotka eivat pysty pukemaan viestiaan strategian
kielelle. Hyvaa tarkoittaen myds sidosryhmat halutaan ottaa mukaan
strategiaprosessiin, mutta kuitenkin usein he jaavat sen ulkopuolelle — nadin tapahtuu
etenkini kuntalaisten ja kaupunkilaisten osalta. Strategian tyotavat ovat siten
poissulkevia. Jaetun johtajuuden tavoitteena on nimenomaan yhteiseksi tekeminen, ei
pois sulkeminen. (Ropo et. al. 2005, 112 — 121).

Perinteisessd johtajuusmallissa valta pyritddn nakemaan omistettavana ja asema
organisaatiossa tuo paitsi tietoa, samalla myos valtaa. Voidaan kuitenkin katsoa, etta
valta ja tieto eivat ole yksilon ominaisuuksista riippuvaisia, kuten johtajaihanteet
uskottelevat ajattelemaan, vaan Kkysymys on jaetun johtajuuden nakokulmasta
pikemminkin tiedon sekd myos tietamattomyyden jakamisesta (Ropo et. al. 2005, 39.)
Perinteisessa johtajuusajattelussa tiedon omistajalle on syntynyt myos valta-asema. Ja
kun johtajalla on nahty olevan tama ominaisuus (lahes yksityisomaisuuden kaltainen),
niin vasta Kkyseenalaistettaessa tieto johtajan yksiloominaisuutena paastaan
tilanteeseen, jossa tietoon perustuva valta-asetelma alkaa murtua. (Ropo et. al. 2005,
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51). Ropo puhuu tiedon useista eri lajeista, joita ovat faktatieto, tunnetieto ja kehollinen
tieto. Perinteisesti faktatietoa pidetaan parhaana ja jopa ainoana tiedon lajina. Mutta
hyvaksyttaessa monet tiedonlajit tiedon lahteiksi tieto-valtasuhde muuttuu siten, etta
myOs epavarmuus hyvaksytaan johtamiseksi. Nain myos tunne- ja kokemustieto tulevat
jarkitiedon kanssa tasavertaisemmaksi. (Ropo et. al. 2005, 63 — 64). Ropo ja
kumppanit jatkavat, ettd jaetussa johtajuudessa tulee tunnistaa virallisen ja
epavirallisen johtajuuden mahdollisuudet ja rajoitukset silla esimerkiksi eras merkittava
tiedon kanava on henkilosuhdeverkostot. Tata kautta sosiaalisen vuorovaikutuksen
foorumien luominen parantaa tiedon jakamisen mahdollisuuksia ja kuuluu jaetun
johtajuuden kaytantoihin. (Ropo et. al. 2005, 76).

Jo yhdeksankymmenta luvulla Nonaka ja Takeuchi esittivat, ettd etenkin lansimainen
likkeenjohto pohjautuu liiaksi yksipuoliselle tietokasitykselle, eli pelkastaan tasmatietoa
arvostetaan. Nonaka ja Takeuchi alleviivaavat hiljaisen tiedon merkityksen osana
organisaatioiden tietovarantoa. Heidan mukaansa organisaation tietospiraalissa
hiljainen tieto muuttuu tasmatiedoksi. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 55 — 59). Heidan
organisaatioiden tietokasitys on huomattavasti perinteista kasitysta laajempi ja sopii
hyvin my0s jaetun johtajuuden keskusteluun. Tiedon syntymiselle on Nonakan ja
Takeuchin mukaan olemassa useita eri tasoja: henkilokohtainen, ryhma, organisaatio
ja organisaatioiden valinen taso. Tosin kaikki perustuu yksilotasoon, silla ilman yksil6ita
organisaatio ei kykene luomaan tietoa. (Nonaka, Takeuchi & Umemoto 1996, 834).
Haridis Tsoukas (2003) taas vaittaa, paaosin Polanyi'n 60-luvun téiden pohjalta, etta
hiljaista tietoa ei voi operationalisoida eika muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi. Nakemys
on hyvin kriittinen Nonakan ja Takeuchin tietospiraalin siséltavaa organisaatioiden
tietoteoriaa koskien. Tsoukas vaittaa, ettd hiljainen tieto ei muutu, mutta
organisaatioissa hiljaista tietoa pystytaan jollain tasolla siirtamaan oppimalla
organisaatiotasolla tuoreita kommunikaatiotapoja ja yhteydenpitotapoja. Kasittagkseni
talla tarkoitetaan juuri laajemman tietokasityksen kayttoon ottoa organisaatioissa.
Tsoukasille uusi tieto muodostuu silloin kun taidokkaat suoritukset lapaisevat
organisaation sosiaalisen vuorovaikutuksen kontekstissa. (Tsoukas 2003, 410).
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Kuitenkin Tsoukaksen tietokasitys, vaikkakin kritikoi Nonakan ja Takeuchin

tietospiraalia, on huomattavan laaja.

Perinteisista johtajuusmalleista seuraa niin ikdan se, etta johtajaihanteet ovat myyttisia:
arkkityyppinen ihannejohtaja pohjautuu pitkalti sankarilogiikkaan: kaiken tietava ja
maailmaa muuttava sankarijohtaja. (Ropo et. al. 2005, 40). My6s Sydanmaanlakka
puhuu muutoksesta sankarijohtajakuvasta kohti monipuolisempaa nakemysta
johtajuudesta verkostoista ja yhteisdista kumpuavana elementtind (Sydanmaanlakka
2003, 181.) Jaettu johtajuus taas tukee ristiriitaistenkin paamaarien tavoittelua ja
jaetussa johtajuudessa esiintyy moniaanisyytta (Ropo et. al. 2005, 50.) Tama
mahdollistaa laajemman tietokasityksen, joka lisda ja tuo esille organisaation
tietovarantoa. Sankarijohtajuus vie helposti siihen, etta johtajasta tullaan riippuvaiseksi
ja ajatellaan, ettd "enhan mina kykene, vaan johtajan pitda nama ratkaisut tehda”.
Samoin sankarijohtajamalli helposti johtaa my6s pelolla johtamiseen. Ropon mukaan
pelolla johtamisen teemoja |0ytyy johtamiskirjallisuudesta: nopeuden ja tehokkuuden
ylivertaisuus arvoina, organisaatioiden joustavuuden vaatimukset (matala rakenne =
menestys ja epaonnistuminen nakyviin), liiketaloudelliset tulostavoitteet ja tiukat
aikataulut. Ropo ja kumppanit esittavat kuinka on paradoksaalista, etta pelko vahentaa
oppimista (tassa viitaten Argyriksen tutkimustuloksiin organisaation oppimisesta). Tasta
huolimatta pelkojohtaminen nayttaa olevan yleisesti iimeneva ja hyvaksyttava kaytanto.
Lisaparadoksi piilee siina, etta juuri pelko vallan ja kontrollin menettamisesta estaa
uusien johtamiskaytantojen implementoinnin organisaatioissa. (Ropo et. al. 2005, 93).

Eras jaetun johtajuuden ongelmallisuus sisaltyy kilpailutilanteeseen, johon katsotaan
koko lansimaisen kulttuurin perustuvan. "Perinteisessa hierarkkisessa johtajuusmallissa
vallankayton suunta on selva. Organisaatiokaavion pystyakseli osoittaa kunkin
tamanhetkisen paikan organisaation hierarkiassa. Vaaka-akselila naemme
viiteryhmamme, jonka kanssa kilpailemme siirtymisesta hierarkiassa ylospain. Tassa

mallissa ei tiedon ja taitojen jakaminen kollegoiden kanssa vaikuta jarin viisaalta, sen
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sijaan kyynarpaataktikan hiominen seka oman kilven Kkiillottelu saattavat tuntua
hyvinkin tarpeellisilta toimilta.” (Ropo et. al. 2005, 136). Miten tallaisessa
kilpailutilanteessa voisi olla mahdollista aito jakaminen ja toisilta oppiminen? Tallainen
asetelma on haasteellinen jaetun johtajuuden implementoinnille — huolimatta siita, etta

tiimiolosuhteissa jaetun johtajuuden on osoitettu toimivan tiimin tehokkuuden lisaajana.

"Jaettuun johtajuuteen pyrkiminen ja sen oppiminen ei ole ainoastaan johtajan asia.
Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen osallisen vastuunottoon yli oman tyotehtavansa.
Jaettu johtajuus on valtaistamista, jossa yhteistyon syvyys ja luottamuksellisuus tulevat
jatkuvasti hiljaisesti neuvotelluksi. Tallaista toimintatapaa ei voi maarata, eika siita voi
paperilla sopia.” (Ropo et. al. 2005, 136). Taten luottamuksesta tulee tarkea elementti
ja luottamus onkin keskeinen osa jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus huomioi
tarkastelemaan asiantuntijatietoa taitona, joka edellyttdd avoimuutta ja luottamusta
ihmisten valilld (Ropo et. al. 2005, 140 — 141.) Ropo jne esittaa, etta osallisuus,
merkityksellisyys ja luovuus syntyvat jaetun johtajuuden avulla. Asiantuntemus pitaa
saada nostettua esiin ja siten jaettu nakemys tulkittua tyOyhteison sisaltd. Heidan
mielestaan nykyiset johtamismallit, [ahtien strategisista johtamisen malleista, vastaavat
sangen huonosti osallistumisen vaatimuksiin. He korostavat, etta johtajan tehtava on
pyrkid saamaan esiin alaistensa osaaminen ja viisaus — jopa siten etta he oivaltavat
kuinka paljon he tietavat ja kykenevat ratkaisemaan. "Kokemustiedon esiin saaminen
vaatii vuorovaikutustaitoja ja lasnaoloa”. (Ropo et. al. 2005, 158). Nonaka ja Takeuchi
puhuisivat tdssa kohdassa hiljaisen tiedon muuttamisesta organisaation tasmatiedoksi
tietospiraalissa.

Voidaan hyvin kritisoida, etta jaettu johtajuus ei tuo paljon uutta johtamiskeskusteluun,
vaan kaikki tama on kayty lapi viitaten esimerkiksi delegointi- ja
voimaannuttamiskeskusteluun. Vaitan, ettd jaetussa johtajuudessa ei ole kysymys
empowernment ilmiosta eli voimaannuttamisesta, jolloin johtaminen perustuu siihen,
etta alainen voimaannutetaan ja valtuutetaan toimimaan organisaation hyvaksi — myos

paatoksenteossa. ltse asiassa jaetun johtajuuden myota voi kayda siten, ettd raja
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alaisen ja esimiehen valilla himmenee. Kaikki ovat aidosti, ainakin aidommin kuin talla
hetkella, merkityksellisia organisaation menestyksekkaalle toiminnalle. Delegoinnista ja
voimaannuttamisesta ei ole enaa mielekasta puhua, silla tehtdessa paatoksia
organisaation yhteiseksi tehdyn tieto- ja osaamispohjan perusteella yksittainen johtaja
ei enaa ole se, joka paatoksen tekee. Jaetun johtajuuden olosuhteissa paatoksenteko
on Kkollektiivista, jonka vuoksi delegointi ja alaisen voimaannuttaminen eivat enaa

nayttaydy mielekkaina.

Olemme tulleet sellaiseen vaiheeseen tyoelamassa, etta management ei enaa riita,
eika ihmisia voida pitaa vain suorittajina, joita johtaja valvoo, jotta asetettuihin
paamaariin paastaisiin. Ropo kumppaneineen vaittaa, etta johtajan tehtava on pitaa
ihmisen puolta saadakseen parhaan menestymista edellyttavan
asiantuntijaorganisaation toimimaan. Parhaat kehittamisolosuhteet saadaan aikaan
silloin, kun inhimillisyys otetaan laajasti huomioon. "Jaettu johtajuus tarkoittaa sita, etta
sen sijaan, ettd jaamme tehtavia ja vastuuta, teemme asioita yhteiseksi. Yhteiseksi
tekemisessa jaetaan tietoa, tietdmattomyytta, kokemusta, arvostusta ja luottamusta.”
Oleellista johtamiselle on kyky ymmartaa ja tulkita organisaation tiedon historiallisuus.
(Ropo et. al. 2005, 160). Johtamisen kirjallisuudessa hammastellaan, kuinka vahan
oikeastaan tiedamme johtamisesta (Ropo et. al. 2005, 157 — 158.) Tasta voimme
paatella, ettd vallitseva johtamiskasitys ei ole pystynyt ratkaisemaan johtajuuden
ongelmia. Naissa olosuhteissa on perusteltua jaetun johtajuuden jatkotutkimus ja
arvolatauksesta vapaa johtajuuden tarkastelu.

2.5 Jaettu johtajuus versus perinteinen johtajuus

Jo edellda olen kaynyt lapi joitakin jaetun johtajuuden ja esimerkiksi strategisen
johtajuuden eroavaisuuksia ja ristiriitaisuuksia. Seuraavassa hiukan
yksityiskohtaisemmin jaetun johtajuuden suhteesta perinteiseen johtajuuteen.
Perinteinen johtajuus pitaa sisalladn uskomuksia, jotka jo pelkalld olemassa olollaan
rajaavat useita hyodyllisia johtajuuskaytantdja ulos johtajuudesta epajohtajuuden

56



alueelle. Nama uskomukset yllapitavat asenneilmastoa, joka ei mahdollista sellaista
keskustelun avausta, joka aidosti kyseenalaistaisi perinteisen johtajuusnakemyksen.
Ropo ja kumppanit listaavat viisi perinteisen johtajuusnakemyksen uskomusta:
Ensinnakin johtaja kantaa lopullisen vastuun. Toiseksi johtajan kuuluu tietaa.
Kolmanneksi johtaja tekee paatokset. Neljanneksi johtaja vaikuttaa alaisiin paamaaran
saavuttamiseksi. Viides kohta pitaa sisallaan sen, etta johtaja suunnittelee ja organisoi

seka koordinoi ja kontrolloi. (Ropo et. al. 2005, 16 — 17).

Jo pintapuolisesti ndemme, ettd nama uskomukset asettavat todella tiukat rajat
johtamiselle ja sille millainen on ihannejohtaja. Ropo jne. esittda kuinka nama
uskomukset ja teesit ovat jo pitkdan vaikuttaneet johtajuuteen siten, etta johtajuutta on
pidetty vahvasti yksilokeskeisyyteen perustuvana. Muutospaineina on nahtavilla
etenkin tiimiymparistdissd ja nama paineet erilaiselle johtajuudelle tulevatkin
ulkopuolisen muutoksen kourissa olevien organisaatioiden sisaltd. Paatoksia ei ole
enaa aikaa kuljettaa ketjussa ylhaalta alas ja takaisin. Toisaalta yhden johtajan kyvyt ja
tietotaidot eivat enada riita yksin ratkaisemaan ongelmatilanteita globaalilla ja
dynaamisella toimintakentalla. (Ropo et. al. 2005, 18).

Ropo ei kysy, mutta mina taas kysyn, etta milta nayttaisi jos edella esitetyt uskomukset
kuuluisivat monikossa eli etta: "johtajat kantavat vastuun ja heidan kuuluu tietaa ja
tenda paatokset’™? Ja edelleen: “johtajat vaikuttavat alaisin ja suunnittelevat,
organisoivat seka koordinoivat ja kontrolloivat®? Silloin mentaisiin harhapolkuja ainakin
jaetun johtajuuden sarmat kirjoittajien mukaan, silla nakemys johtajuusilmioon ei
muuttuisi tarvittavalla tavalla, vaan asioista puhuttaisiin pelkastaan monikossa yksikon
sijaan ja oleellisia puolia jaetun johtajuuden hedelmallisesta teoriasta jaisi
huomaamatta. Monikossa puhuminen olisi liilan yksinkertainen ja helppo ratkaisu.
Tarvitaan lisda haastetta. Pragmaattisemmassa jaetun johtajuuden perinteessa taas on
kysymys juuri sellaisen johtajuuksia yhdistelevan mallin rakentamisesta, joka
mahdollistaa mahdollisimman tehokkaasti johtajuuslahteen kayton tiimien johtamisessa
— huolimatta siitd onko ruorissa yksi, kaksi vai useampia henkilGita.
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Traditionaalinen johtajuustutkimus on keskittynyt johtajiin yksildina ja tyotehtavien
organisoinnin vertikaalisiin kuvauksiin. Nakokulmasta on seurannut, ettd johtajuus
nahdaan yksinkertaistettuna strategisten paatosten tekemisenad ja lisaksi
organisaatioon vaikuttamisena naiden paatosten tehokkaaksi implementoinniksi.
Johtajuuden jaetut lahestymistavat kyseenalaistavat yksilotason nakokulman
argumentoimalla, etta ne keskittyvat liiallisesti huippujohtajiin jattamalla huomioimatta
epavirallisen johtajuuden ja laajempien tilannefaktorien elementit. Jaettu johtajuus taas
sisaltaa johtamisen kasitteen ryhmatason ilmiona. (Fletcher & Kaufer 2003, 22).

Sydanmaanlakka kayttdd modernien asiantuntijaorganisaatioiden johtajuudesta termia
"alykas johtajuus”, joka on jaettua seka yhteisdllista johtajuutta ja siten poikkeaa
merkittavasti valtavirran johtajuusmaaritelmista. Lisaksi johtajuus nahdaan prosessina,
eikd asemana. Alaiset ovat osallisina johtajuusilmidossa, eivatka seuraajuusilmiossa
(followership). (Sydanmaanlakka 2003, 11). Perinteinen johtajuus ei nae johtajuuden
yhteisoOllisyytta ja sitoo johtajuuden aina persoonaan, lisaksi perinteisessa
johtajuudessa alaiset eivat ole osallisia johtajuuden vaikutus prosessissa, vaan
pelkastaan yksipuolisen vaikutussuhteen toinen osapuoli.

Perinteinen nakemys johtajuuteen on hyvin mekaaninen ja juontaneekin juurensa
luonnontieteen tutkimusasetelmasta. Karkulehdon ja Virran mukaan johtajuus on
vaikuttamisprosessi ja perinteisesti johtajuuden perustehtavind nahdaan suunnittelu,
organisointi, vaikuttaminen, kontrolli, ongelmanratkaisu ja paatoksenteko. Toinen hyvin
perinteikds erottelu on jako asioiden (management) ja ihmisten (leadership)
johtamiseen. Jaettu johtajuus taas irrottautuu mekaanisesti johtajuuden mallista ja tuo
vuorovaikutuksen, seka vuorovaikutuksessa syntyvan tiedon johtajuuden keskioon.
(Karkulehto & Virta 2006, 148).
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Perinteisessd johtajuusmallissa valta pyritddn nakemaan omistettavana ja asema
organisaatiossa tuo paitsi tietoa, samalla myos valtaa. Voidaan kuitenkin katsoa, etta
valta ja tieto eivat ole yksilon ominaisuuksista riippuvaisia, kuten johtajaihanteet
uskottelevat ajattelemaan. Kysymys on jaetun johtajuuden nakokulmasta pikemminkin
tiedon seka myo0s tietamattomyyden jakamisesta. (Ropo et. al. 2005, 39). Perinteisessa
johtajuusajattelussa tiedon omistajalle on syntynyt myos valta-asema. Ja kun johtajalla
on nahty olevan tama ominaisuus (lahes yksityisomaisuuden kaltainen), niin vasta
kyseenalaistettaessa tieto johtajan yksildominaisuutena paastaan tilanteeseen, jossa
tietoon perustuva valta-asetelma alkaa murtua. Jaettu johtajuus eroaa perinteisesta
johtajuudesta myos tietokasityksen suhteen, silla jaetussa johtajuudessa tiedon
nahdaan ymparoivan organisaatiota ja syntyvan vuorovaikutuksessa. (Ropo et. al.
2005, 51).

McCauley:n (2004) mukaan jaetun (tai hajautetun) ja perinteisen johtajuuden
merkittavin ero piilee siing, etta jaettu johtajuus tunnistaa lateraalin vaikuttavuuden
johtajan ja alaisen valilla. Kun taas perinteinen johtajuusnakemys hyvaksyy pelkastaan
johtajan vaikutuksen alaisen suhteen. (DA0s et.al. 2005, 13). Pearcen ja Congerin
mukaan taas suurin ero jaetun johtajuuden ja perinteisen johtajuuden valilla on se, etta
vaikutusprosessi henkildiden valilla on muutakin kuin vain vertikaalisessa suunnassa
tapahtuvaa. Johtajuus on laajemmalle organisaatioon levinnytta, eikd ole pelkastaan
yhden yksilon kasissa. Nain ollen johtajuus nahdaan aktiviteettina, joka voi olla jaettu
tai levittaytynyt organisaation jasenten kesken. (Pearce & Conger 2003b, 1).

2.6. Jaetun johtajuuden kritiikkia

Jaettua johtajuutta kritisoidaan usein johtamattomuutena, silla jaetun johtajuuden malli
ei istu johtajuusdiskurssin kuvaan yksiloon perustuvasta johtajuudesta. Nayttaa
kuitenkin silta, ettd suurin osa kriittisestd suhtautumisesta jaettuun johtajuuteen
perustuu ennakkoasenteisiin. Tama nakokulma tuo hyvin esiin sen todellisuuden, miten

johtajuusdiskurssi pitaa ylla ja vahvistaa omaa rakennettaan yhdesta johtajasta. D66sin
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tutkijaryhman kokemuksien mukaan suurin osa negatiivisesti jaettuun johtajuuteen
suhtautuvista henkilGista, joiden mielesta jaettu johtajuus ei missaan mielessa voi
toimia, ei omaa kaytannon kokemusta jaetusta johtajuudesta. Sen sijaan ne, jotka
suhtautuvat positiivisesti omaavat lahes poikkeuksetta omakohtaisia kokemuksia
jaetusta johtajuudesta. (D60Os et. al. 2005, 17). Eli monien johtajien ennakkoasetelma
jaetun johtajuuden suhteen on jo etukateen negatiivinen, kuten D66sin huomioista

voidaan paatella.

Johtajuuden teoreetikoista Edwin Locke ottaa kriittisen otteen jaetun johtajuuden
suhteen. Han lahtee liikkeelle johtajuuden maarittelemisesta "toisiin vaikuttamisen
prosessina yhteisiin tavoitteisiin paasemiseksi”. Locken mukaan missaan ei sanota,
ettda tama edellyttaisi yksilokeskeista johtajuutta, mutta ihmisten kasitys hanen
mukaansa on se, etta tallainen vaikutus tapahtuu nimenomaan johtajan ja johdettavien
valilla. (Locke 2003, 271 — 273).

Locke kysyy mita tapahtuu jaetun johtajuuden mallissa viralliselle johtajalle? Hanen
nakemyksensa mukaan yksikaan voittoa tavoitteleva organisaatio ei ole tiimin johtama.
Locke ei pida mahdollisena sita, ettda voimaantuneessa tiimissa toteutuisi aina jaettu
johtajuus ja vaikka niin olisikin, niin se ei valttamattd olisi tehokkain tiimin
johtamismuoto. Locke lisaksi kyseenalaistaa jokaisen tiimin jasenen tasapuolisen
vaikutuksen tiimin sisalla. Hanen mukaansa vyksildilla on luonnollisesti erilaisia
vaikutuskykyja ja nama myos nakyvat organisaatiossa — talloin helposti yksi henkild
paasee dominoimaan paatoksentekotilannetta. (Locke 2003, 274). Locke esitykselta
voidaan pudottaa pohja ohjaamalla huomio jaetun johtajuuden perusideaan, jonka
mukaan parhaat kyvyt tilanteenratkaisuun omaava henkilo tekee paatoksen. Nain ollen
tiimin sisalla pitaakin ilmeta erilaista vaikuttamista, silla parhaiten ja vaikuttavimmin
ratkaisusovelluksen esittava toteuttaa jaettua johtajuutta. Samalla logiikalla eniten
vaikutuskykyd omaava henkil0 normaalisti, eli johtaja, dominoi koko ajan
organisaatiota. Locken argumentoinnista paistaa lapi johtajuuden sisaisen logiikan
perusteleminen. Tama on yksi tarkea syy tarkastella johtajuutta uudesta nakokulmasta,
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esimerkiksi vallan tai vastuun kautta, jotta voidaan kyseenalaistaa perinteisen

nakemyksen rajoittuneisuus.

Seers, Kellers ja Wilkerson maarittelevat johtajuuden Stodgillia mukaillen sosiaaliseksi,
vahintdan kahden henkilon, vaikutusprosessiksi. Siten, ettd vahintaan yksi henkild
toimii alaisen roolissa ja vahintaan yksi johtajan roolissa. Edella mainittujen tutkijoiden
mukaan jaetun johtajuuden osalta kysymyksen tulee se, milla tavoin kaksi henkil6a voi
jakaa johtajan roolin tietyssa organisaatiorooli tilanteessa. Kysymys kuuluu, miten
interpersonaalinen vuorovaikutus (eli johtajuus) toimii tilanteessa, jossa ei esiinny
muodollista auktoriteettia. (Seer, Kellers & Wilkerson 2003, 79).

Locke myontaa, etta jaettu johtajuus tukee vertikaalista johtajuutta, muttei kuitenkaan
voi korvata sita. (Locke 2003, 282 — 283). Pearcen ja Manz ovat hieman samoilla
linjoilla ja heidan mukaansa ei ole niinkaan kysymys siita, etta jaettu johtajuus tulee
syrjayttamaan perinteisen yksilokeskeisen johtajuuden. Ennemminkin on kyse siita,
missa olosuhteissa ja miten jaettu johtajuus korvaa yksilokeskeista johtajuutta. (Pearce
& Manz 2005, 134 — 136). Itse olen taipumassa samankaltaiseen nakemykseen, jonka

mukaan jaettu johtajuus on vahvasti tilanneriippuvaista.

2.7. Jaettu johtajuus kdaytannésséd — nykypaivéan ja tulevaisuuden
johtajuutta?

Vaikka jaettu johtajuus on vield niukasti tutkittu aihe, niin kaytannon tasolla 10ytyy jo
esimerkkeja jaetun johtajuuden sovelluksista. Erittain mielenkiintoinen aihe olisi tutkia
historiallisesti jaetun johtajuuden ilmentymistd ja analysoida niiden aikakausien
tunnuspiirteitad, jolloin jaettua johtajuutta on esiintynyt normaalia enemman. Skeptisesti
ajateltuna vallitseva johtajuusdiskurssi luonnollisesti muotoilisi jaetun johtajuuden
esiintymiset poikkeukseksi, joka vahvistaa saannon yksilokeskeisesta johtajuudesta.
Doo6sin mukaan tiettavasti yksi vanhimmista jaetun johtajuuden tapauksista |0ytyy
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niinkin kaukaa kuin antiikin Roomasta, jossa kaksi valtion ylintd virkamiesta jakoivat
valtion konsulin tehtavat keskenaan (Doos et. al. 2005, 14.)

Vaikka jaettua johtajuutta on todistettavasti esiintynyt aika-ajoin jo antiikin ajoista
lahtien, niin useiden tutkijoiden mukaan jaettu johtajuus on etenkin tulevaisuuden
johtajuusmalli. Tulevaisuudessa yha enemman lisaantyva tietotyd ja
asiantuntijaorganisaatiot vaativat tulevaisuuden johtajuusmallin ja jaettu johtajuus on
ehdottomasti yksi niista — paluuta patruuna-aikaan ei enaa nahda mahdolliseksi. (esim.
Houghton, Neck & Manz 2003, 135; O'Toole, Galbraith & Lawler 2003, 251 — 252;
261).

Jaettua johtajuutta on jo menestyksekkaasti implementoitu useilla eri osa-alueilla ja
organisaatiotasoilla, lahtien terveydenhuollon johtamisjarjestelmista aina
telekommunikaatioyrityksiin asti. (Houghton, Neck & Manz 2003, 124). Jaettua
johtajuutta l0ydetaan tiettyjen vakuutusyhtididen organisaatiokaytannaista, yliopiston
opiskelijoiden piirissa tehdyista tutkimuksista, change management tiimin
tehokkuusedellytyksistd ja virtuaalisten tiimien johtajuuskaytannoista. (Pearce &
Conger 2003b, 13 — 14).

O’Toolen ja kumppaneiden nakemysten mukaan jaettu johtajuus ei ole lainkaan uusi,
saatikka harvinainen ilmi6. He luettelevat kolmisenkymmenta amerikkalaista
suuryritysta, joissa joko on, tai on ollut kaytdossa jaetun johtajuuden kaytantoja
huippujohdon tasolla. Listalta 16ytyy mm. sellaisia suuria yrityksia kuin Apple, Boeing,
Disney, Intel, Microsoft, Motorola ja Oracle. Kuitenkaan pelkka jaetun johtajuuden
olemassa olo ei tee siita yksittaiseen johtajaan perustuvia johtajuusmalleja parempaa
johtamismallia, vaan nayttaa silta, ettd tietyt olosuhteet ja aikakaudet vaativat
tietynlaista johtajuutta. Jaettu johtajuus on erityisen hyodyllista silloin, kun organisaatio
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kohtaa niin kompleksisia haasteita, etta yksittaisen johtajan kyvyt eivat riitéa johtamaan.
(O'Toole, Galbraith & Lawler 2003, 252 — 254).

Pohjoismaistakin 10ytyy jo suoranaisia esimerkkeja jaetun johtajuuden soveltamisesta.
Esimerkiksi Suomen suurinta mainostoimistoa SEK & Grey:ta johtaa yhden johtajan
sijasta viiden johtajan tiimi, joiden osaamisalueet taydentavat toinen toisiaan.
(Karkulehto & Virta 2006, 153). Ruotsalaisessa tyoelamassa jopa yli 40% johtajista
jakaa johtajuutta jollakin tavalla. Johtajuuden jakaminen tarkoittaa tdssa yhteydessa
jakamista kahden tai useamman henkilon kesken. Viisi prosenttia johtajista jakaa
johtajuuden kaikkein syvimman muodon yhteisjohtajuuden kautta (sammanledarskap).
Johtajuuden jakaminen on yleisempaa keskisuurissa ja pienissa yrityksissa, mutta yhta
yleista miesten ja naisten kesken, tosin naiset jakavat johtajuudet virallisella tasolla
useammin kuin miehet, jotka taas jakavat johtajuutta mieluummin epavirallisella tasolla.
Ruotsissa puhututti koko kansan tasolla esimerkki jaetusta johtajuudesta urheilun
maailmassa, kun Lars Lagerback ja Tommy Sodderberg jakoivat Ruotsin
jalkapallomaajoukkueen paavalmentajan paikan 2000-2004 aikavalilla. (DOos et. al.
2005, 5). Nokian tydymparistod ei suoranaisesti edusta jaetun johtajuuden mallia, mutta
Sydanmaanlakka viittaa jaettuun johtajuuteen Nokia-kokemustensa pohjalta. Nokialla
Sydanmaanlakka ymmarsi suorituksen johtamisen kriittisyyden onnistuneessa
johtajuudessa — samaiset kokemukset johtivat hanet ymmartamaan ensi kertaa
kaytannon tasolla  jaetun johtajuuden  mahdollisuuden ja  merkityksen.
(Sydanmaanlakka 2003, 32 & 37).

Pearcen ja Manzin mukaan useissa tutkimuksissa ja useilla eri sektoreilla on pystytty
osoittamaan jaetun johtajuuden organisaation tavoitteita paremmin tukeva vaikutus.
Jaettu johtajuus mahdollistaa tiimien menestyksekkdamman johtamisen ainakin
huippujohdon tiimeissa, muutoksen johtamistiimeissa, tutkimus- ja kehitystyotiimeissa,
virtuaalitimeissa ja jopa armeijan tietyissa yksikoissa. “Several studies have

documented the importance of shared leadership across a wide variety of contexts—
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including top management teams, change management teams, teams of volunteers,
research and development teams, virtual teams, and even military squads. In fact,
several studies indicate that shared leadership is an even better predictor of team
success than just leadership from above. Thus, the initial evidence points to an
increasingly important role for shared leadership, particularly in the knowledge-worker
context.” (Pearce & Manz 2005, 133 — 134). Kuten jo aikaisemmin mainittu Pearcen ja
Manz mukaan ei ole niinkaan kysymys siita, etta jaettu johtajuus tulee syrjayttamaan
perinteisen yksilokeskeisen johtajuuden. Ennemminkin on kyse siita, missa
olosuhteissa ja miten jaettu johtajuus korvaa yksilokeskeista johtajuutta. (Pearce &
Manz 2005, 134 — 136).
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3.FOUCAULT'LAINEN NAKOKULMA JAETTUUN
JOHTAJUUTEEN

3.1.0rganisaatioiden valtakasitykset ja Foucault

Tassa luvussa on tarkoitus tarkastella edella esitetyn jaetun johtajuuden teorioita
hallintotieteille harvinaisesta nakokulmasta Foucault'laisen vallan dynamiikan kautta.
Tarkoituksenani on kayttaa hyvaksi Foucault'n valtakasitysta koskevaa teoretisointia,
jonka kautta analysoin jaettua johtajuutta osoittaakseni jaetun johtajuuden mielekkaaksi
johtajuusnakemyksesi. Tama tapahtuu loytamalla uudenlaisia nakokulmia johtajuuteen
Foucault'laisen vallan kautta. Jaetusta johtajuudesta tekemani yhteenveto toimii siis
tavallaan diskurssina, jota analysoin Foucault-materiaalin avulla. Lisaksi reflektoin
kevyesti Foucault'n organisaatioita koskettavaa teoretisointia ja siihen liittyvaa
keskustelua, seka sita miten Foucault'n valtakasitystda on kaytetty organisaatio- ja

johtamistutkimuksessa.

Valta kasitteena liittyy olennaisesti ihmisten valiseen toimintaan ja on siten kiinteana
osana myOs organisaatioita ja niiden toimintadynamiikkaa. Vaikkakin valta on
luonnollinen osa ihmisten kanssakaymista, niin silti esimerkiksi Gardnerin mukaan
vallalla on erittdin huono maine lantisissa demokratioissa. Valtaa pidetaan jollain tavalla
turmiollisena ja moraaliselta kannalta vallasta on tehty epailyttava elementti. (Gardner
1990, 55). Johtajuuden suhteen voidaan ajatella, ettd vallan huono maine rajaa
tietynlaisia ihmisia johtajuusvaikuttamisen ulkopuolelle. Osa ihmisista helposti ajattelee,
ettd valta turmiollisena sopii vain tietyntyyppisille ihmisille, eivatkd he halua mukaan
johtajuusprosessiin, koska se voisi turmelevan vallan kautta turmella myds heita.
Toisaalta yksipuolinen valtandkemys voi rajata johtajuuden ulkopuolelle sellaisia
henkiloita, jotka eivat koe omaavansa valtaa. Kuten tulemme huomaamaan
Foucault'lainen valtakasitys muuttaa naitd molempia vallan vuoksi johtajuuden

ulkopuolelle jaavien henkildiden tapauksia.
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Valtakasityksia on usein leimannut dualistinen eli vastakkainasettelun lahestymistapa.
Esimerkiksi Finchamin mukaan tama on paikoin vaikeuttanut organisaatioiden vallan
tutkimista. Vallan dikotomioita ovat esimerkiksi valta jotakin varten (power for) ja valta
jonkin yli (power over). Lisaksi esimerkiksi dikotomia vallasta toimija- tai
rakennenakokulmana sen mukaan, ndemmeko yksittaisia toimijoita sosiaalisessa
elamassa, vai naemmeko vallan instituutioiden toimintakenttana. (Fincham 1992, 741 —
742). Cleggin mukaan taas dualistinen nakemys on juurtunut syvalle sosiaaliseen
kontekstiin ja vallan suhteen dualistinen nakemys juontuu kahdesta klassisesta
valtateoriasta — Macchiavellisesta ja Hobbesilaisesta valtakasityksesta. Macchiavellin
nakemyksen mukaan valta on strategioissa, suhteissa ja kaytannoissa. Hobbesille taas
valta on suvereenin ylivaltaa auktoriteettiasemaan perustuen. Hobbesia pidetaankin
modernin: strukturaalisen, auktoritaarisen ja positivistisen valtakasityksen isana.
(Glegg 1989, 5). Foucault on nakemykseni mukaan lahempana Macchiavellilaista
valtakasitysta vallan strategisen luonteen ja suhteissa toimivien kaytantojen vuoksi.
Toisaalta Macchiavellin ja Foucault'n vertaaminen saattaa tehda vaaryytta molemmille
valta teoreetikoille.

Hobbeslainen valtakasitys on nahdakseni saanut dominoinnillaan aikaan sen, etta
suurin osa organisaatioiden valtatutkimuksista keskittyy hierarkkiseen valtaan, jossa
valta on ylemman tarkkailuvaltaa alempien suhteen — toisin sanoen johtajien
tarkkailuvaltaa alaisten suhteen (Pfeffer 1981, 3.) Tasta taas seuraa, ettd modernien
organisaatioiden vallan ominaisuus saa Dahlin muotoileman vallan kaavamaisen
luonteen siten, ettd "henkilolla A ollessa valtaa henkild B:n yli (power over) silloin kun
henkild A saa henkilon B:n toimimaan toisin kuin han toimisi muutoin.” (Dahl 1957 , 202
— 203). Foucault'lainen valtakasitys ei mielestani hyvaksy hobbeslaista vallan
suvereenia luonnetta. Tasta syysta Foucault lienee kasitetty vastakohtana ja
vaihtoehtona perinteiselle organisaatiotutkimuksessa vaikuttavalle valtakasitykselle.

Organisaatioiden valta nahdaan usein ominaisuudeltaan poliittisena ja on vahvasti

kytkOksissa poliittiseen peliin (Pfeffer 1992, 33 — 34.) Esimerkiksi Gardner nakee
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vallan kykyna tuoda tarkoituksenmukaisia elementteja toisten ihmisten kayttaytymiseen
(Gardner 1990, 55.) Poliittiseen valtaan liittyy nakemys siita, etta joku tietty instanssi tai
henkilo voi omista valtaa. Pfefferin nakemys vallasta organisaatioissa taas on hiukan
kaksijakoinen. Vaikkakin se on kasittaakseni huomattavasti lahempana vallan
omistussuhdetta, kuin Foucault'laista valtakasitysta. Pfeffer mieltad johtamiseen
tarvittavan valtaa. Kyetakseen vaikuttamaan johtajuusaktissa, valtaa taytyy omata
enemman kuin vastakkaisia intresseja edustavat tahot sitda omaavat. Toisaalta Pfeffer
myontaa niiden strategioiden ja taktiikkojen merkityksen, joiden kautta valta kehittyy ja
joiden kautta valtaa kaytetaan. Tassa mielessa Pfeffer on myos Foucault'lainen
ymmartdessaan vallan strategioina ja kayttbominaisuutena. (Pfeffer 1992, 46).
Toisaalta vallan omistaminen palauttaa hanet perinteisen valtakasityksen
koulukuntaan: “Obtaining power is not always an attractive process, nor is its use”
(Pfeffer 1992, 48.)

Paastaksemme sisédlle valtakasitteeseen, tarkastelen seuraavaksi valtaa hieman
yleisemmalla tasolla. Kusch maarittelee vallan kyvyksi saada toinen ihminen tekemaan
jotain tai estda hanta tekemasta jotain. Tama erotuksena voimaan, joka tarkoittaa
kykya suhteessa fyysiseen ymparistoon. Valtaan liitetdan usein my0s ajatus
intresseista, seka kontrafaktuaalisuuden kasite. Vallan kohteella taytyy olla
mahdollisuus toimia toisin ja oletetaan, etta ellei kykya nimelta valta olisi kaytetty, niin
tama kyseinen henkil olisi mahdollisesti kayttaytynyt toisin. Kun taas kyseessa ei ole
intressien ristiriitaa, niin tapauksesta puhutaan vaikutusvaltana vallan sijaan ja
vaikutuskeinoina voidaan nahda houkuttelu, rohkaisu ja suostuttelu. Sen sijaan
auktoriteetti nahdaan sisaltyvaksi seka vallan, etta vaikutusvallan keinoihin. (Kusch
1993, 99 — 101).

Kusch’n keraama valtasuhteen osatekijoiden luettelo auttaa hahmottamaan vallan

tematiikkaa:

67



a) Valtasuhteen perustan (base) muodostavat ne resurssit (esim. taloudelliset
resurssit tai arvovalta), joita vallan harjoittaja voi hyddyntaa pyrkiessaan
vaikuttamaan vallan kohteen toimintaan;

b) Valtasuhteen keinot (means) ovat ne nimenomaiset toimet (esim. kaskyt ja
uhkaukset), joihin vallan harjoittaja ryhtyy alistaakseen vallan kohteen tekemaan
tai jattamaan tekematta;

c) Vallan ala (scope) on niiden toimintojen joukko, jotka vallan harjoittaja voi
resurssiensa ja keinojensa avulla saada vallan kohteen tekemaan tai jattamaan
tekematta;

d) Vallan mé&éré (amount) viittaa siihen, milla todennakdisyydella vallan kohde
tekee (tai jattaa tekematta) jotakin vallan harjoittajan toiminnan vaikutuksesta;

e) Vallan laajuus (extension) viittaa siihen, miten suureen joukkoon yksiloita tietylla
vallankayttajalla on valtaa;

f) Vallan kustannukset (costs) ovat “kuluja” joita vallan harjoittajalle koituu
valtasuhteen luomisesta ja yllapitamisesta

g) Valtasuhteen vahvuutta (strenght) mittaavat ne kustannukset, joita vallan
kohteelle koituu, jos han kieltaytyy alistumasta valtasuhteeseen tai pysymasta
siina: ja

h) Valtasuhteen intensiteettia (intensity) tai kantamaa (zone of acceptance) mittaa

se, mitd kaikkea vallan harjoittaja voi saada vallan kohteen tekemaan
menettamatta otettaan hanesta.

(Kusch 1993, 100).

Edella esitetty perinteinen valtanakemys kasittaa vallan individualistisena. Esimerkiksi
Tuula Varis erottaa lansimaisessa vallantutkimuksessa esiintyvaksi kaksi toisistaan
poikkeavaa tapaa kasittda valta: strukturalistinen ja individualistinen tapa. Nimiensa
mukaan individualistinen vallan kasittamistapa lahtee yksilotoimijan suhteesta toiseen
toimijaan ja strukturalistinen nakemys taas sisaltaa rakennenakokulman valtaan. Valtaa
tarkastellaan yleensa joko legitimoinnin tai institutionaalisten mallien nakdkulmasta.
Foucault kuitenkin pyrki tutkimaan valtaa subjektin objektivoinnin prosessissa — tahan
objektivointiin liittyy tunnustukselliset rituaalit, kuten esimerkiksi palkitseminen. (Varis
1989, 4). Foucault'n kasittelytapa on poikkeava, etenkin menetelmallisesti, silla
merkittdvd osa hanen valtaa kasittelevista tutkimuksistaan sisaltaa historian

tulkinnallisia menetelmia.
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Foucaultlainen valta liittyy oleellisesti hanen geneologian kasitteeseensa. Foucault'n
valtakasitetta, tai sanottaisiinko pikemminkin valtakasitysta, eli vallan geneologiaa, on
erittdin vaikea tulkita. Tulkinnan vaikeus johtuu siita, ettd Foucaultlta ei |0ydy valtaa
kasittelevaa yksittaista teosta, joka yksiselitteisesti esittelisi kasitteen ja valta-
analytiikan metodologiset oletukset. Foucault'n valtakasitys pitaa keria yhteen hanen
historiallisista monografioistaan, kokoelmistaan, artikkeleistaan ja haastatteluistaan.
Osittain tasta syysta, ja syystakin, Foucaultia pidetddn vaikeaselkoisena ja taman
vuoksi hanet helposti ohitetaan — valitettavasti. (Kusch 1993, 97 — 98). Foucault'’n
vaikeus liittyy osaltaan hanen tyoskentelytapoihinsa. Stenvallin mukaan Foucault ei
kayttanyt systemaattista ja jarjestelmallista aineistoa, vaan han kaytti poimintametodia
— lisaksi analyysi ei ollut loogista aineiston lapikayntia. Myos Stenvall esittaa Foucault'n
vaikeaselkoisuuden taustaksi ajattelutavan ja tutkimuskohteen muutoksen. Foucault'lta
onkin |0ydettavissa kaksi lahestymistapaa tiedon muodostumiseen: arkeologinen ja
geneologinen. (Stenvall 2000, 39 — 40). My6s Kearinsin mukaan Foucault'n tyota on
vaikea maaritella pragmaattisesti ja se sailyy edelleen vaikeasti kasitettavana. (Kearins
1996, 18)

Foucault'n valtakasitys eroaa useimmista organisaatioiden valtakasityksista siina etta
Foucault ei ollut lainkaan kiinnostunut valtataisteluista ja konfliktinakdkulmasta valtaan,
eikd Foucault pitanyt juurikaan mielenkiintoisena legitimiteettiin nojautuvaa valtaa —
tallaista valtaa han piti jopa tylsana ja tehottomana verrattuna piilossa toimivaan
subjektiviteettia luovaan valtaan. (Ahonen 1997, 18-20).

Helén toteaa, etta Foucault'lle valta on hajautunutta: lukuisista suhteista, toimijoista ja
vallan subjekteista koostuva. Valta viittaa subjektiviteetin muotoihin ja toiminnan
mahdollisuuksiin, seka esteisiin, jotka ovat historialliselle, erityiselle, strategiselle
sommittelulle sisaisia eli immanentteja. Foucault'lle valta on biovaltaa, joka kohdistuu
elaviin yksiloihin, seka populaatioihin ja jonka tarkoitus on muovata, seka ohjata vallan
kohteita. Foucaultlla biovaltaan liittyi laheisesti tekniikan kasite — biovallan tekniikat

viittaavat niihin menetelmiin, joilla yksilot saadaan alistettua, esimerkkina kuri. (Helén
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2004, 207-208). Biovallalla ymmarran tassa tarkoitettavan sellaista valtaa, joka
kohdistuu ruumiiseen. Esimerkiksi armeija on hyva esimerkki biovallan kaytosta, jossa
erilaisilla tekniikoilla saadaan ruumiit kuriin ja ojennukseen. Ruumiin kurin kautta
vaikutetaan my6s mielen toimintaan. Tosin Sartren voisi helposti kuvitella olevan sita
mielta, etta biovallan kaytosta huolimatta ihmisen mieleen ja tahtoon ei voida kajota,
vaan Sartrelle tahto on aina vapaa vaikka ruumis olisi kahlittu.

Foucault olettaa vallan olevan avoin, enemman tai vahemman koordinoitu suhteiden
rypas. Foucault itse pyrki maarittelemaan valtasuhteiden muodostaman kentan ja han
pyrki [oytamaan valineita sen analysoimiseksi. Foucault vaittaa, etta valta ei ole jokin
voima tai keino, jolla olemme varustettu ja jota hankitaan, omistetaan tai jaetaan. (Varis
1989, 63). Han tekee nain pesaeron individualistisen vallan tutkimustraditioihin.
Perusasetelmaltaan Foucault'n valtakasitys ei-individualistisena sopii hyvin jaetun
johtajuuden tarkasteluun, silla nain ollen johtajuudessa esiintyvaa valtaa voidaan
lahestya vuorovaikutussuhteiden kautta. Samoin  Foucaultn valtasuhteiden
analysointivalineet tarjoavat hyvan asetelman analysoida valtaa jaetun johtajuuden

nakokulmasta.

Kearinsin mukaan Foucault'n valtaa kasittelevilla tutkimuksilla on runsaasti
hyddynnettavyytta organisaatioiden valtakontekstissa. Ensinnakin  Foucault'n
geneologinen metodi mahdollistaa historiallisen tarkastelun vallan toiminnasta
yksildiden suhteen. Lisaksi Foucault'n kautta voidaan nahda organisaatioiden vallan
toimintamekaniikkaa, etenkin piilossa olevan vallan suhteen — kurin, tarkkailun ja
normalisoinnin strategian kautta. Toiseksi Foucault'n metodit eivat pelkastaan rajoitu
vallan vaikutuksiin, ilman etta ne liitettaisiin vallan todelliseen luonteeseen. Foucault'n
teorioiden kautta voidaan kyseenalaistaa myoOs vallan yksinkertainen luonne, silla
Foucaultn mukaan on lahes mahdotonta nahda kuka milloinkin kayttaa valtaa, silla
vallan toimintamekaniikka on niin monisavyinen. Foucault'laisessa analyysissa
keskitytaan tarkkailemaan mitka instanssit kulloinkin hyotyvat vallan kaytosta ja ketka

siitd karsivat. Foucault'lainen nakemys mahdollistaa organisaatioiden tutkimisen
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vapaana funktionalistisen |ahestymistavan progressiivisesta valtanakemyksesta.
Lisaksi Kearinsin mukaan voimme hyoddyntda Foucault'n valta/tieto -asetelmaa
vaihtoehtoisena lahestymistapana organisaatioiden valtadynamiikkaan. Foucault'lainen
valtakasitys laittaa meidat lisdksi miettimaan vallan olemusta — sitd miten valta on
dynaaminen kasite — valta ei pysy paikoillaan, vaan toimii kaytettdessa. Valtakriittisyys
auttaa nakemaan neutraaleina pidettyjen vallan toimintastrategioiden intressitaustat.
(Kearins 1996, 17 — 19).

Jaetun johtajuuden suhteen  Foucault'lainen  valtanakemys on erityisen
mielenkiintoinen, silla valta nahdaan strategiana, seka toimivan suhteissa ja
verkostoissa. Jaetun johtajuuden suhteen tama tarkoittaa sita, ettd kun valtaa ei enaa
nahda omistettavana ja kahlitsevana, voidaan valtaa olettaa kaytettavan kulloisessakin
tilanteessa riippuen siita kella on parhaimmat edellytykset tehda ratkaisu kussakin
tilanteessa. Vallan omistamisesta ja siten johtajuuden legitimoimisesta ei siten tule
enda ongelma johtajuuden jakamiselle. Toisaalta valtakriittisyys auttaa nakemaan
johtajuusdiskurssin vallan toimintamekaniikkaa, joka pyrkii yllapitamaan tietynlaista,
aikakauden johtajuudelle edullista nakemysta johtajuudesta. Edella esitellyn pohjalta
naen, ettd Foucault'laista valtakasitystd voidaan hyddyntaa kahdella tasolla
organisaatioiden vallan ja johtajuuden tarkasteluun. Ensinnakin makrotasolla Foucault'n
valtakasitysta voidaan hyodyntaa tarkasteltaessa vallan tiettyja instituutioita ja
rakenteita yllapitavia voimia johtajuuden suhteen. Toisaalta Foucault'n valtakasitysta ja
valta-analytikkaa  voidaan hyodyntaa  tutkittaessa  johtajuusaktin  valtaa
vuorovaikutussuhteissa ja -verkostoissa. Kolmanneksi tieto/valta -suhde tekee
mielenkiintoisen |ahestymistavan organisaation tietokasitykseen. Foucault'lle valta ja
tieto kulkevat kasikadessa ja nain totuus taikka tieto ei ole koskaan objektiivista, vaan
valta jopa tuottaa tietoa. Toisinpain kaannettyna tama nakemys tulkitsee tiedon
oikeuttavan vallan kayttoon. Jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti johtajuuden
pitaisi olla mahdollisimman lahella kosketuspintaa tiedon kanssa — eli toisin sanoen
siella missa on tietoa. Foucault'laista tieto-valtakasitysta tulkiten voimme ajatella, etta
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tiedon sijaitessa tyota suorittavalla tasolla, myOs johtajuus ja vallankayttdo voidaan
oikeuttaa talla tasolla, eika vain ja ainoastaan johtotasolla.

3.2 Lahestymistapoja Foucault'laiseen valtakédsitykseen

3.2.1 Vallan makronakokulma

Foucault'laisella vallan makronakokulmalla kasitan Foucaultn geneologista ja
historiallista vallan tuottavaa ominaisuutta tutkivaa metodia, jonka kautta voidaan
tarkastella miten valta toimii ja yllapitaa tiettyja instituutioita ja rakenteita, jotka toimivat
vallan kayttajien hyvaksi. Seuraavassa tulen esittelemdan hyvin seikkaperaisesti
Foucault'n valtaa tutkivia teoksia. Mielestani tama on aiheellista, silla vain talla tavoin
historiallisten esimerkkien kautta voidaan saada ote siitda mitd Foucault'n kasitti vallan
tuottavalla  olemuksella. Itselleni Foucault'n valtadynamiikka ei  auennut
kommentaareista, vaan "Tarkkailla ja rangaista”, sekd "Seksuaalisuuden historia” -
teosten kautta. Lisaksi pyrin ndin perustelemaan kasitysta vallan makronakokulmasta.
Parhaiten tama onnistuisi, jos lukijalla olisi mahdollisuus tutustua Foucault'n valtaa
kasitteleviin paateoksiin; "Tarkkailla ja rangaista” seka “Seksuaalisuuden historia”
(tiedon tahto) — joka on kaikin tavoin suositeltavaa ja jopa hyvin viihdyttavaakin. Kuten
sanottua Foucault'n valtakasitykset pohjautuvat pitkalti historiantutkimuksen otteeseen
ja han pyrki nakemaan arkipaivan tapahtumissa ja niiden muutoksissa vallan toimintaa
historiallisesti. Foucault tulkitsi historiaa, mutta ei suurtapahtumien historiana, vaan
pienten seikkojen historiana. Seuraavassa pyrin analysoimaan Foucault'’n
valtakasitysta "Tarkkailla ja rangaista”, seka "Tiedontahto” teosten kautta.

Esimerkkind vallan toiminnasta Foucault mainitsee rangaistuskaytantéjen yhtakkisen
muuttumisen 1800-luvulla. Foucault pyrkii osoittamaan, ettd rangaistuksen kohde
muuttui nopeasti ruumiista mieleen. Pelkan rangaistuksen tilalle tuli mielentilan
arvioinnit ja tuomareiden rooli muuttui rangaistuksen jakajasta erilaisten psykologisten
seikkojen arvioijaksi — joka liittyy oleellisesti normaalin ja epanormaalin erottamiseen ja

siten vallan toiminnaksi. Tama ei kuitenkaan poistanut ruumiin kuritusta, vaan tilalle tuli
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jopa niinkin absurdi menettely kuin kidutuskuulustelu, jossa rangaistusta kaytettiin
tutkintamenetelmana. (Foucault 1980, 26 - 32). Ja koska rangaistusten
inhimillistamisprosessissa vallan soveltamispiste siirtyy pois ruumiista sieluun, niin
talldin rikos ja rikoksentekija objektivoidaan. Rankaisutoiminnan perustana oleva
valtasuhde saa rinnalleen objektisuhteen. (Foucault 1980, 140 — 141).

Toisaalta, vaikka ruumista ei rangaistu enaa kuten ennen, niin yhtaalta tapahtui ruumiin
poliittinen haltuunotto. Ruumis kuului tasta lahtien myods poliittiseen kenttaan, jolloin
vallan haltijat saavat siita otteen: velvoittavat ruumiin rituaaleihin, tydohon. Foucault'n
mukaan ihmisruumiin haltuunottoon sisaltyy ruumiin taloudellinen hyvaksikaytto: ruumis
on vallankayton ja hallintotoimien kohteena tuotantovaline. Ihmisruumiin hallinta ja tieto
muodostavat sen, jota voidaan kutsua ihmisruumiin poliittiseksi teknologiaksi, jossa on
kyseessa vallan mikrodynamiikka: vallan ja valtakoneiston kayttama valine, joka toimii
voimana vallan paatoimintojen ja ihmisruumiin valilla. Mikrodynamiikan tutkimuksessa
valta tulee kasittaa strategiaksi eika niinkdan omaisuudeksi. Alistuskeinot tulee nahda
valmiutena eli taktiikkana ja toimintana — eikd niink&an lainkirjaimena tai asemana.
(Foucault 1980, 39 — 41). Foucault'n vallan mikrodynamiikkaan ja valta-analytiikkaan

palaan jaljempana seuraavassa luvussa.

Esimerkkeja Foucault'laisen valtafilosofian makronakokulmasta, eli vallan subjektia
tuottavasta ominaisuudesta, 10ytyy pitkin hanen historiallisia tutkielmiaan. Foucault
nakee esimerkiksi rangaistuskaytantéjen muutokset vallan liikkeena tehda
tarttumapintoja yksiloihin. Esimerkiksi 1700-luvulla muotoutui uusi rankaisemisstrategia
— ei vain lieventamaan rangaistuksia, vaan laajentamaan rangaistavien tekojen piiria,
jotta valta ulottuisi yha syvemmalle yhteiskuntaruumiiseen. (Foucault 1980, 113). My0s
kapitalistisen yhteiskunnan tulon Foucault naki vallan toimintakenttana siten, etta se
muutti laittomuuksien ekonomiaa — siirryttiin  juridis-poliittisesta laittomuudesta
tyovalineiden ja tyon haltuunoton laittomuuksiin. Foucault’laisittain voitaisiin nahda
esimerkiksi tekijanoikeuskeskustelu, oikeuksien siirtymisestd tekijalta paaoman
haltijalle, tyon haltuunottona ja siten nettipiratismi laittomuutena markkinataloutta
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vastaan. (Foucault 1980, 120-121). Foucault'n valta-analyysi perustui edella esitellysti
historian tapahtumien tulkintaan ja niissa tapahtuneisiin muutoksiin vallan kannalta.
Edelliset esimerkit ovat vain pieni osa makronakokulmasta valtaan, mutta hyva alku

jatkotarkasteluille.

Eras vallan toimintalogiikan muutos nakyi rangaistuslaitoksina, joissa siirryttiin pelkasta
kostorangaistuksesta kasvatuksellisiin tarkoituksiin. Foucaultn mukaan rikollisille
pyrittiin luomaan koulutuksella uskonnollinen omatunto, jottei heista tulisi vain omaa
etuaan tavoittelevia homo economicus yksiloita. Selleja kutsuttiin reformatorioiksi,
joissa mieli uudistettaisiin soveliaaksi yhteiskuntasopimuksen uudelleen solmimiseen.
(Foucault 2001, 170). Kuulostaa Orwellilaiselta teemalta, jossa valvonnan alla, ei vain
pelkastaan selleissa, vaan myos yhteiskunnassa valvotaan toinen toisiamme ja jopa
muokataan yksilosta itsestaan eettinen subjekti valvomaan itse itsedan. Tama kehitys
alkoi jo 1600-luvulla, jolloin Foucaultn mukaan opittin tunnistamaan ruumis
vallankayton kohteena. Ruumiista, ja sita kautta mielesta, haluttiin tehda kuuliainen ja
tavoitteeseen pyrittiin kurilla ja alistuksella. (Foucault 2001, 186 — 187). Jo satoja
vuosia sitten alettiin  kiinnittdd huomiota yksityiskohtiin, joiden merkittavyyden
suuruuteen kytkeytyi kaikki kristillisen kasvatuksen ja sotilaskurin piirteet. Naiden
yksityiskohtien kautta valta saa otteen ihmisesta ja juuri siksi nama yksityiskohdat ovat
santilliselle ihmiselle ja etenkin kristitylle niin tarkeitd. (Foucault 2001, 191).
Hammastyttavasti tama teema on sailynyt moderniin aikaan asti myos lansimaissa,
jossa kuri on sailynyt, mutta alistuksen keinot ovat tulleet hienovaraisemmiksi ja yksilot
on alistettu kulutus-puheen alle kuluttaviksi elaimiksi ja siten hyodylliseksi paaomaa (ja
siten my0Os valtaa) hallitseville tahoille.

Vallan kompleksisuutta kuvaa se, etta Foucault nakee vallan ulottuvan kaikkeen
arkipaivan  toimintaan. Valta ei suinkaan ole maaratty pysyttelemaan
rangaistuskaytantdjen parissa, vaan se tunkeutuu kaikkialle normalisoimaan ja
maarittelemaan mika on normaalia, niin liiketalouden kuin seksuaalisuudenkin alueella.

Seksuaalisuuden historian ensimmaisessa osassa 'Tiedon tahto’ Foucault perustelee,
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ettd 1600-luvulta alkaen alkoi tapahtua sukupuolen haltuunotto. Tuolloin vaadittiin
tunnustamaan sukupuolinen kayttaytyminen — muodostettiin sukupuolen diskurssi,
josta tuli tarkea osa valtamekanismia. 1700-luvulla sukupuolta ja seksuaalisuutta
alettin analysoida ja luokitella. (Foucault 1998, 23 - 24). Tama nakyi
sukupuolidiskurssien moninkertaistumisena ja usein juuri siella missa valtaa kaytetaan
ja nimenomaan vallankayton valineena, ei niinkaan vallan ulkopuolella (Foucault 1998,
30.)

Foucaultn mukaan valta toimii neljalla tavalla repressoidessaan eli tukahduttaessaan
seksuaalisuutta: 1) Valta puuttuu seksuaalisuuteen tuottaen; 2) valta maaritteli
yksilOllisyyden spesifioimalla perversiot; 3) valta ottaa seksuaalisuuden haltuunsa
kriminalisoinnin ja patologisoinnin avulla; 4) valta kayttda sukupuolen kyllastamisen
mekanismeja (Foucault 1998, 36 — 41.) Foucault'n vaite kuuluu, etta valta toimi nain
ottaakseen seksuaalisuuden haltuun kohdentaakseen sen muotoihin, jotka tahtaavat
tydvoiman uudistamiseen — seksuaalisuus siirrettiin  kuuluvaksi yhteen ainoaan
soveliaaseen tilaan: aviovuoteeseen. Voidaanko ajatella, ettd nykyaan pornografian
leviaminen internetin kautta olisi muuttamassa seksuaalisuuden luonnetta vahemman
tukahdetuksi? Toisaalta edelleen vapaastikin leviava pornografia  pitaa
seksuaalisuuden alueen heteroseksiin eli suvunjatkamiseen ja siten tyovoiman
uudistamiseen tahtdavassad muodossa. Tosin siittididen tahtdaminen kohdistuu ihan
johonkin muualle kuin lisaantymistarkoituksiin ja tallainen kuva ei ole omiaan lisaamaan
tyovoimaa uudistavia tarkoituksia. Toisaalta voidaan ajatella, etta tyovoimaa
uudistetaan nimenomaan avio- tai avoliitossa ja harrastustoimintana seksuaalinen

kayttaytyminen voi saada vapaamuotoisempiakin vivahteita.

Oikeus- ja rangaistuslaitoksen puolella taas hierarkkisen, jatkuvan ja funktionaalisen
valvonnan laajeneminen toi mukanaan uudet vallan mekanismit. Kurinpitovallasta tuli
yhdentyva jarjestelma, jossa kehkeytyi moninainen, automaattinen ja anonyymi valta.
"Valta ei ole kurinpidon hierarkkisessa valvonnassa omistuksen kohteena esineen

tavoin, eika sitd siirretd kuten omaisuutta toisiin kasiin, vaan se toimii kuin kone.”
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(Foucault 2001, 240). Foucault kysyy, ettd onko normin valta nykyaikaisen
yhteiskunnan uusi laki? 1700-luvulta lahtien normi ja normaalistaminen ovat syntyneet
perinteisten valtamuotojen rinnalle, samalla rajaten niitda voimakkaasti. Tassa
yhteydessa normilla ei tarkoiteta normatiivista valtaa lainkirjaimessa, vaan normaaliksi
tekemisen ja maarittelemisen valtaa. Kuka ja milla foorumilla maarittelee mika on
normaalia? (Foucault 2001, 250 — 251.) Foucault ei siis puhu normatiivisesta vallasta,
joka toimii kirjoitettujen normien avulla, vaan valta normalisoi ihmista ja hanen
kayttaytymistaan, seka siten ottaa otteen yksildista. Voidaan kysya, ettd miten
tiedostamattoman koneen tavoin toimivaa valtaa voidaan edes lahestya tai hallita. Ja
miten tallainen valta toimii johtajuuden suhteen. Foucault'laisesta vallasta johtajuuden
suhteen tuntuu olevan vaikea saada otetta. Ehka tarkeinta onkin juuri Foucaultllainen
lukutapa tiedostaen ja  kriittisesti suhtautuen johtajuuspuheen tuottavaan

ominaisuuteen.

"On lakattava kuvaamasta vallan seurauksia aina vain sellaisin negatiivisin termein,
kuin etta valta "sulkee pois”, "kukistaa”, "tukahduttaa”, "sensuroi”, "abstrahoi”, "naamioi”
ja "katkee”. Tosiasiallisesti valta tuottaa; se tuottaa tosiasioita eli kohdealueita ja
totuuden rituaaleja. Yksilo ja hanesta kenties saatava tieto sisaltyvat tahan
tuottamiseen” (Foucault 2001, 265.) Edellisessa lainauksessa kohtaamme Foucault’'n
vaikeaselkoisuuden. Juuri kun olemme kasitelleet Foucaultn ajatuksia vallan
repressoivasta luonteesta, niin Foucault palauttaa meidat maan pinnalle esittamalla,
ettd valtaa ei pidd nimenomaan nahda repressoivana eli tukahduttavana. Mutta
toisaalta naita ei voida valttamatta pitaa toisiaan poissulkevina, silla voidaan kenties
ajatella, etta silloin kun valta tuottaa subjektin, niin subjekti itse toimii repressoiden. Eli
valta ei tukahduta suoranaisesti, vaan valillisesti ja salakavalasti. Varis tulkitsee
Foucault’ia siten, etta vallan voimakkuus perustuu sen kykyyn tuottaa ja tutkia asioita,
seka muodostaa tietoa. Pelkka sanktioiva valta on edella mainittuun valtaan verrattuna
huomattavan heikko (Varis 1989, 61 — 62.) Kasittdakseni organisaatioiden valtakasitys
nakee vallan juuri tallaisena auktoriteettivaltana joka sanktioi — johtajan valta on
symboloitu keppiin ja porkkanaan. Tama kasitys on pitanyt vallan suhteellisen
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harmittomana, mutta Foucault auttaa meita nakemaan syvemmalle johtajuusdiskurssin
valtakasitykseen. Miten tama erilainen valtandkemys muuttaa kasitystamme

johtajuusaktista?

3.2.2.Mikronakokulma ja Foucault'lainen valta-analyysi

Mita voisivat olla ne mikrotason valta-analyysimenetelmat, joita Foucault'n ajattelu voisi
tarjota jaetun johtajuuden tarkasteluun. Ensin taytyy hiukan tarkemmin perehtya
Foucaultn valta-analytikkaan, jotta ajattelu voidaan siirtaa jaetun johtajuuden
ymparistoon. llpo Helén tiivistda osuvasti, etta Foucault'n vallan geneologia ei ole
yhteiskuntateoriaa tai valtateoriaa, vaan valta-analytiikkaa. Valta-analytiikka ei kasittele
vallan olemusta eli valtaa yleensa, vaan diskursiivisen ja ei-diskursiivisen erityisia seka
rajattuja suhteita ja yhteenliittymia. (Helén 1994, 275). Foucaultn omin sanoin hanen
tutkimustensa tavoite on edetd vallan analytikan eika niinkaan valtateorioiden
suuntaan. Suunta on kohti valtasuhteiden muodostaman alueen maarittelya ja
analyysivalineiden tasmallista maarittelya. (Foucault 1998, 62). Foucault jatkaa, etta
vallan mekanismeja analysoitaessa pitaa analysoida voimasuhteiden kenttia.
Valtamekanismeja tulee tulkita voimasuhteisiin sisaltyvasta strategiasta kasin (Foucault
1998, 72.)

Sen lisaksi, ettda Foucault puhui valta-analytiikasta, niin hanen valtafilosofiassaan oli
keskeista hallinnan termi (governmentality). Talla termilla Foucault tarkoittaa vallan
harjoittamisen tapaa, joka on yleista ihmisjoukkojen kayttaytymisen, seka toiminnan
johtamista ja ohjailua. Hallinta voi kohdistua myds itseen eli voidaan nahda etiikkana.
Kasittdakseni englanninkielisessa termissa viitataan myos mielenlaatuun ja
mahdollisesti sen jarjestelmalliseen ohjailuun. Tai vahintdankin  sellaisen
jarjestelmallisen suhtautumistavan olemassa oloon. (Helén 2004, 208 — 209). Olisi
mielenkiintoista nahda milla tavalla Foucault kaytti ranskankielistd termia tassa
suhteessa, mutta siihen ei valitettavasti ranskan kielen taitoni, joka yltda korkeintaan

rakkauden tunnustuksiin, riita.
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McKinley ja Starkey nakevat totuuden ja tiedon itsehallinnan valineita. Totuus ja tieto
ovat Foucault'laisesta perspektiivista yhteiskunnan itsehallinnan tyokaluja. Normit ja
normalisoinnin tekniikka limittyvat toisiinsa muodostaessaan diskurssiin oikean ja
vaaran, seka haluttavan ja epahaluttavan kategorioita. (McKinley & Starkey 1998, 1 —
2). ltseensa kohdistuva hallinta voidaan nahda yhtena vallan kayttétapana ja kontrollin
muotona, silla yksild ja yhteiskunnan kyseessa ollessa kansalainen kontrolloi
tehokkaasti itse itsedan esimerkiksi synniksi luokiteltujen asioiden suhteen, tai
esimerkiksi paheksuttavien kayttaytymismallien suhteen.

Vallassa ei Foucault'n mielesta ole kysymys sellaisesta vallasta, joka on nakyvana
auktoriteetin toiminnassa, vaan kyse on sellaisesta vallasta, joka ilmenee
vuorovaikutustilanteissa. Nain ollen vallan analysoinnissa ei tulisi keskittya nakyuvilla
oleviin muotoihin, normatiiviseen valtaan, eikd edes siihen miksi jotkut kayttavat
dominoivaa valtaa, vaan siihen missa ja miten tama valta toimii — sen kosketuspintoihin
vuorovaikutussuhteissa. Foucault ei tarkoita vallalla institutionaalista ja koneistunutta
valtaa, joka alistaa kansalaiset valtiossa. Eikd han myoskaan tarkoita silla
hallitsemisjarjestelmaa, jolla jokin elementti tai ryhma hallitsee toista. "Nahdakseni valta
on ymmarrettava ennen kaikkea toiminta-alueensa jarjestysta sisaisesti konstituoivaksi”
(Foucault 1998, 69). Jaetun johtajuuden suhteen verkostoissa toimiva valta vapauttaa
johtajuuden valta ja vastuukysymykset ja tarkastelu siirtyy miten ja missa valtaa
kaytetaan tilanteessa, jossa johtajuus siirtyy henkilolta toiselle.

Foucaultn nakemykset juridis-diskursiivisen valtakasitysten paapiirteistd ovat
seuraavat: A) Negatiivinen suhde vallan ja vallan kohteen valilla. B) Saannon
asettaminen lain muodossa. C) Kieltojen keha: valta rajoittaa kohdettaan vain kiellolla,
joka siis esiintyy vaihtoehtona kahden olemattomuuden valilla. D) Valta toimii sensuurin
logiikalla. E) Dispositiivisen ykseyden nakemyksen mukaan valtaa kaytetaan jokaisella
tasolla samalla tavalla: ylhaalta alas. (Foucault 1998, 63 — 64). Normatiivisen vallan

toiminnan suunta on mielenkiintoinen huomio myods jaetun johtajuuden suhteen. Myos
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vertikaalisen johtajuuden teoriassa johtajuuden vuorovaikutussuhde toimii identtisesti
juridis-diskursiivisen eli normaatiivisen vallan suhteen. Vallan ja siten my0s
vuorovaikutuksen suhde on yksisuuntainen: ylhaalta alas. Foucault'laisen
valtakasityksen kautta jaettu johtajuus saa mielekkaan rinnastuksen valtaan, joka toimii
vuorovaikutussuhteissa ja verkostoissa, eikd ole pelkastaan rajoitettu toimimaan

yksisuuntaisena ylhaalta eli johtajasta alas alaiseen vaikuttavana.

Foucaultn mukaan edella esitetty kasitys vallasta kieltdavana eli repressoivana on
rajoittunut. Siina vallalla ei ole muuta keinoa kuin sanoa ei — se ei pysty tuottamaan
mitaan, vaan ainoastaan pyrkii rajoittamaan. Valta ymmarretaan nain vain puhtaasti
vapauden tielle asetetuksi esteeksi. (Foucault 1998, 65). Ja edelleen Foucault'’n
mukaan valtakasitysta rasittaa perinteemme, joka on pohjautunut pitkdan monarkis-
juridiseen vallan kayttéon (Foucault 1998, 66 — 69.) "Juuri tasta mielikuvasta laille ja
suvereeniudelle annetusta teoreettisesti etuoikeutetusta asemasta on vapauduttava,
mikali halutaan analysoida valtaa ilmenemismuotojensa konkreettis-historiallisissa
toimintatavoissa.” (Foucault 1998, 68.) Nain Foucault tulee muotoilleeksi myos
tutkimukseni mielekkyyden kohdistaessaan huomion siihen, etta ilmidita tulee
tarkastella poikkeavasta valtanakokulmasta, jotta voimme vapautua pitkdan ajattelua
hallinneesta ja kahlinneesta normatiivisen valtakasitteen dominoivasta nakemyksesta.
Esimerkiksi juuri johtajuustutkimusta on lilan pitkdan kahlinnut yksilokeskeinen
johtajuusnakemys perustuen normatiiviseen ja suvereeniin, senioriteettiperiaatteella

hallussa pidettavaan, valtaan.

"Valta on pelia, joka kamppailujen ja loputtomien ristiriitojen kautta muuttaa, vahvistaa
ja kaantaa voimasuhteita vastakkaisikseen. Vallalla tarkoitan niita tarttumakohtia, joita
nama voimasuhteet toinen toisistaan |0ytavat muodostaen niista ketjuja ja jarjestelmia
tai painvastoin niitd toinen toisistaan eristavia kuiluja ja ristiriitoja. Lisaksi tarkoitan
vallalla strategioita, joissa voimasuhteet tulevat vaikuttaviksi ja joiden vyleinen
suunnitelma tai institutionaalinen kiteytyma ruumiillistuu valtakoneistossa, lain

muotoilemisessa ja yhteiskunnallisissa hegemonioissa.” (Foucault 1998, 69). Vallan

79



verkostomaisuudesta Foucault toteaa, ettd vallan mahdollisuuden ehtoa ei tule pitaa
jonkin keskipisteen, josta valta polveutuu, olemassaolona. Vallan ehto on
voimasuhteiden liikkuva perusta. Eli valta on lasna kaikkialla, koska se tuottaa itse
itseaan joka hetki joka pisteessa. "Valta ei ole instituutio, valta ei ole rakenne, se ei ole
kyky joka joillekuille on annettu, vaan se on nimi, joka annetaan tietyssa
yhteiskunnassa vallitsevalle monimutkaiselle strategiselle tilanteelle.” (Foucault 1998,
70). Vallan kasittaminen toimintana tietyissa strategisissa pisteissa tekee jaetusta
johtajuudesta mielekkaan lahestymistavan johtajuuteen. Enda valta ei ole yksittaisen
johtajan jostakin vallan keskipisteesta kayttamaa, vaan voidaan ymmartaa
kaytettavaksi niissa strategisissa pisteissa, joissa kulloiseenkin tilanteeseen parhaan

johtajuuslahteen omaava organisaation jasen kayttaa valtaa.

Tiedon tahto -tutkimus ja seksuaalisuuden tunnustamisen diskurssi tuovat
mielenkiintoisen sivujuonteen valtarakenteiden tarkasteluun organisaatiomaailmassa.
Foucault nimittain toteaa valtasuhteista tunnustamistilanteessa, etta sisaisen
valtarakenteen vuoksi tunnustusdiskurssi nousee alhaalta yl6s. Nain ollen ylivalta ei
olekaan silla joka puhuu (silla han toimii pakon alla), vaan silla joka kuuntelee vaieten.
(Foucault 1998, 50). Irrallisiin lauseisiin on hiukan vaarallista tarttua — etenkin
Foucaultn kohdalla, mutta en malta olla miettimattd mita tama tarkoittaisi
organisaatiomaailmassa. Esimerkiksi viime aikoina esilla olleen
voimaannuttamiskeskustelun (empowernment) osalta, jossa alaisia pyritaan
voimaannuttamaan ja valtuuttamaan antamalla heille mahdollisuutta kommentoida ja
esittda nakemyksia. Mielenkiintoista ajatella tassa tilanteessa vallan pysyminen silla,

joka antaa voimaannuttaen valtaa puhua, mutta kuuntelee vaieten.

3.3. Johtajuusakti Foucault'laisittain

3.3.1.Johtajuusdiskurssin makronakokulma
Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytada Foucault'laisen valtakasityksen kautta mielekkaita

lahestymistapoja jaettuun johtajuuteen, ratkaistaksemme joitakin jaetun johtajuuden
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suhteen kriittisia nakemyksia. Tama siksi, jotta jaetusta johtajuudesta tulisi ei
ainoastaan hyvaksyttava lahestymistapa johtajuuteen, vaan jopa mielekas sellainen.
Nahdakseni eras merkittdva ongelma jaetun johtajuuden suhteen on ennakkoasenteet.
Kuten D66s (2005) selvitti tutkimuksessaan, niin jaettua johtajuutta kohtaan esiintyy
voimakkaita ennakkoluuloja, silla 80% tutkituista johtajista, jotka suhtautuvat jaettuun
johtajuuteen negatiivisesti, eivat itse omaa kokemusta jaetusta johtajuudesta.
Nahdakseni johtajuusdiskurssissa vaikuttaa tiettyja johtajuuskasitysta yllapitavia voimia
ja naiden vuoksi jaetulla johtajuudella on vaikeuksia murtautua hyvaksytyksi
johtajuusnakemykseksi. Foucault'lainen valtakasitys makrotasolla, vallan tuottavasta ja
konservoivasta nakokulmasta, on mielestani erittain onnistunut nakokulma lahestya
jaetun johtajuuden ennakkoluulo-problematiikkaa. Foucault'n kautta voimme avata
johtajuuskasitysta ja siten tehda tilaa vahemman ennakkoluuloiselle ilmapiirille jaetun
johtajuuden suhteen.

Voinemme siis perustellusti hyddyntaa Foucault ndkemysta vallan subjektoivasta
luonteesta, ymmartaen talla tilanteen, jossa valta toimii piilossa ja salakavalasti
tuottaen subjektin, joka toimii (osin tietamattaan) vallan kayttajien paamaarien
saavuttamiselle suotuisalla tavalla. Esimerkiksi johtajuusdiskurssissa tulee meidan
Foucault'’n hengessa siirtaa huomio auktoriteettivallan ja normien tarkastelusta siihen,
millaisen  subjektin  valta tuottaa ja miten se perustelee tietynlaiset
johtajuusnakemykset. Ahosen mukaan Foucaultn diskurssin analyysimetodin
keskeisena ideana lienee, ettd ehdottomien totuuksien puuttuessa esiin nousee
toistensa kanssa kilpailevia diskursseja, joista vahvin tai selitysvoimaisin otetaan
yleiseksi totuudeksi. (Ahonen 1997, 15 — 16). Foucault'n ajattelun tenhovoima perustuu

kriittiseen otteeseen — hallitseva diskurssi pitaa tehda lapinakyvaksi ja kyseenalaiseksi.

Mutta olisiko sittenkin organisaatioissa kysymys enemman vaikutusvallasta, kuin
vallasta. Intressiristiriita ei ole ilmeinen. Kusch maarittelee vallan kyvyksi saada toinen
ihminen tekemaan jotain tai estda hanta tekemasta jotain. Nain tehdaan ero voiman

kasitteeseen, joka tarkoittaa kykya suhteessa fyysiseen ymparistoon. Valtaan liitetaan

81



myo0s ajatus intresseista, seka kontrafaktuaalisuuden kasite — eli vallan kohteella taytyy
olla mahdollisuus toimia toisin ja oletetaan, etta ellei kykya nimelta valta olisi kaytetty,
niin tama kyseinen henkildo olisi mahdollisesti kayttaytynyt toisin. Taas silloin kun
kyseessa ei ole intressien ristiriitaa, niin tapauksesta puhutaan vaikutusvaltana vallan
sijaan ja vaikutuskeinoina voidaan nahda houkuttelu, rohkaisu ja suostuttelu. Sen
sijaan auktoriteetti nahdaan sisaltyvaksi seka vallan, etta vaikutusvallan keinoihin.
(Kusch 1993, 99 — 101). Edellisen pohjalta hyvaksyttanee sellainen ajatuksenjuoksu,
ettd organisaatioissa onkin kysymys vaikutusvallasta puhtaan vallan sijaan.
Vaikutusvallan kasite sopii hyvin myods jaetun johtajuuden tilanteeseen. Voidaanko
edes organisaatioihin ajatella olemassa olevaksi ikuista ja vahvaa intressien ristiriita?
Olisiko jarkevampi tarkastella vaikutusvaltaa vuorovaikutussuhteissa ja johtajuuden

lahde olisikin vaikutusvallan tapaista vallan sijaan?

Seuraavassa tarkastelen Ari Ahosen nakemyksia Foucault'n disiplindarisen vallan
suhteesta liikkeenjohdon toimintoihin. Ahosen mukaan, lahestyttdessa tieteellista
likkeenjohtoa post-modernista nakokulmasta, on erityisen tarkeda ymmartaa vallan
kasite post-modernilla tavalla — talldin Foucault'n disiplinaarinen vallan kasite on erittain
keskeinen. Tama poikkeaa huomattavasti perinteisesta ryhmien valisten konfliktien ja
neuvottelun, seka auktoriteetin ja lojaliteetin maailmasta. Foucault'n mukaan sen sijaan
valta on joka puolella, eika sita voida eristaa ja mitata. Ahonen tiivistdad Foucault'n
vallan: "valta ymmarretaan keskeiseksi aspektiksi kaikissa sellaisissa sosiaalisen
todellisuuden rakentumisen kannalta oleellisissa vuorovaikutussuhteissa, joissa
ihmisten itseymmarrysta tai subjektiviteettia muokataan, muutetaan tai uusinnetaan
muuhun kuin subjektille itselleen edulliseen suuntaan® (Ahonen 1997, 18.)
Disiplinaarinen vallankayttdé on Ahosen mukaan nakyvissa tai nakymattomissa
nykyaikaisessa yhteiskunnassa merkitysten ja todellisuus kasitysten muodostamisena.
Esimerkiksi tiede (mukaan lukien liikkeenjohdollinen tutkimus), koululaitos jne.
vahvistavat valtaeliitin pyrkimyksia tuottamalla todellisuutta, arvoja ja kasitteita, jotka
sopivat valtaa kayttavien tahojen intresseihin. (Ahonen 1997, 18 — 20).
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Ahosen mukaan valta ei ole kiinnostunut tuottamaan ihmistieteellista tietoa tiedon
vuoksi, vaan muokatakseen subjektia omia tarkoitusperiaan varten. Tiettyjen normien
yhteiskunnallinen kannatus ei niinkaan riipu totuudesta, vaan niiden hyddyllisyydesta
hallitsevalle joukolle. Foucault erottaa kolme tapaa, joilla tieto eli valta tuottaa
subjekteja: 1) ’“tieteellistaminen”, 2) “jakavat kaytannot” 3) “itsen tekniikat”.
Tieteellistaminen luo konstruktion, jonka avulla ihminen ymmarretaan subjektina ja han
itse ymmartaa itsensd subjektina. Jakavat kaytannot normittavat: sen mika on
normaalia ja epanormaalia: hulluutta ja terveytta — nama ovat tosiaankin
sopimuksenvaraisia eivatka objektiivisia. Itsen tekniikoilla Foucault ymmartaa uskonnon
ja filosofian piirista tuttuja perinteita, joita mukaillen ihmiset kasittavat itsensa eettiseksi
subjektiksi ja "itse saatelevat” toimintaansa. (Ahonen 1997, 23). Edellisten lisaksi
lisdisin vielda itsen saatelemisen perinteisiin kuuluvaksi myds talouden puheen
vaikutuspiirissa elavan ihmisen — han saatelee omaa toimintaansa, siten mika sopii
talouden kulutuslogiikkaan. Ainoastaan paetessaan todellisuutta  yksilo
eparationaalisuudessaan turruttaa aivonsa paihteilla, mika ei sinallaan sovi kuvaan
tyovoiman uusintamisesta ja yllapitamisestda vallan kayttotarkoituksiin. Holhoava
paihdepolitiikka on siten myds talousvallan vahva intressi.

Myds Foucault oli kiinnostunut taloustieteellisesta diskurssista ja siina esiintyvasta
normista mahdollisimman paljon voittoa tavoittelevasta subjektista. Ahosen
nakemyksen mukaan liikkeenjohdollinen tieto on osaltaan ollut muokkaamassa
sellaista subjektiviteettia, jota liike-elama on tarvinnut kunakin aikakautena.
Konsulttikirjojen esittamat "tyypit” uraraketeista ja "kuinka otat itsestasi irti paljon —
optimaalisesti” ovat tuottaneet parhaita mahdollisia subjekteja liike-elaman sisaisen
logiikan pyorimisen turvaamiseksi. Taloustiede ja liikkeenjohdollinen tieto ovat myos
kantaneet oman osansa tahan liike-elaman kelkkaan. (Ahonen 1997, 23 — 24).
"Taloudellisen korkeakoulutuksen kaksi selvimmin nakyvaa peruselementtia taas ovat
olleet tiettyjen praktisten pohjavalmiuksien tarjoaminen, sekd aikojen saatossa
likemaailmasta kertyneiden kaytannollisten kokemusten nivominen yhteiseksi

doktriiniksi. Kolmas ja lopulta ehka tarkein peruselementti on kuitenkin "ideologinen
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indoktrinointi” — eli Foucault'n termein disiplinaarinen vallankayttd: opiskelijoiden on
omaksuttava sellainen saastavaisyytta, ahkeruutta, jarkevyytta, laskelmoivuutta ja
vastuullisuutta — ja mika tarkeinta, eteenpain pyrkimista, “kiipimistd” — korostava
arvomaailma, joka on Weberin aikoinaan osoittamalla tavalla valttamaton modernille
likemaailmalle.” (Ahonen 1997, 24). Kasittaakseni Foucault'lla ei kuitenkaan ollut kovin
vahvasti taloudellinen lahestymistapa mukana analytikassaan, kuin ehk& Ahonen
antaa ymmartaa. Mutta Foucault'n kautta voidaan kuitenkin tulkita katevasti monia
liketaloustieteen toimintoja. Oma lukunsa olisi Foucault'n ajattelun ja strukturalistisen
marxismin vertailu taloustieteellisella kentalla. Tosin Foucault halusi irrottautua
marxistisesta nakemyksesta, vaikka Foucault'n ideologinen valtakritiikki saakin osittain

marxilaisia piirteita.

Ahosen mukaan disiplindarinen manipulaatio operoi tekstien kautta herattamalla
moninaisia toiveita kohteissaan. Implisiittisesti liikkeenjohdollisen tiedon ja
markkinatalouden diskurssi on luvannut, etta kaikki ovat voittajia ja eksplisiittisesti se
on tullut luvanneeksi, etta kaikki saavat vahintaankin jotakin. Talla puheella on saatu
muokattua suuri lauma talouden pydrid kyseenalaistamatta pyorittavia “kiipija”
subjekteja. Taman havainnon todentamiseksi riittdd kun katsoo ymparilleen. Ahonen
esittaa yrittajyysdiskurssin tietynlaisena uudenlaiseen yhteiskunnalliseen
tuotantomuotoon valmistavana puheena. Kyse on my0s sisaisesta yrittajyydesta siten,
etta tyontekijalle siirretdan yrityksen vastuuta, kun puhutaan paa pyoralle luopumaan
turvallisesta palkkasuhteesta ja sitoutumaan yrittajyyshenkeen. (Ahonen 1997, 25 —
27). Voisimme ennakoida seuraavan askeleen: suomalainen halpatyovoima -
markkinatalous pakottaa poliittiset paattajat ja kansalaiset hyvaksymaan matalat palkat
ja huonot tyosuhteen vetoamalla Kiina-ilmioon. Tata tulee tukemaan ’tieteellinen
tutkimus” Suomen kilpailukyvyn takaamisesta silla, etta tuotantokustannukset saadaan
painettua alas myds Suomessa. Ja nadin saadaan aikaan myO0s Suomeen uusi iso
yhteiskuntaluokka, koyha keskiluokka, kun keskiluokka joutuu tinkimaan etuuksistaan

tyosuhteiden ja palkan suhteen.
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Edella esitetyn mukaan Foucault'n makronakemys vallan toimimisesta disiplinaarisesti
eli tuottamalla subjektiviteettia, sisaltaa hedelmallisen siemenen myds johtamisen ja
johtajuuden tutkimiseen. Foucault'a hyddyntden voidaan lukea johtajuusdiskurssia
silmallapitaen niita perusteluja, joilla johtajuuden sisainen logiikka perustelee vallalla
olevan kasityksen johtajuudesta ja johtamisesta. Esimerkiksi yksilojohtajuutta yllapitava
johtajuusdiskurssi ei hyvaksy johtajuuden jaettuja malleja, silla se avaa

vaikutusmahdollisuuksia ja vallankayttomahdollisuuksia kapean valtaeliitin ulkopuolelle.

3.3.2.Johtajuusaktin mikrotason valta-analyysi

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella johtajuuden mahdollisuutta jaetussa muodossa
kyseenalaistamalla kasitys, etta valtaa ja vastuuta ei voi jakaa johtotasolla.
Foucaultlainen valta-analytiikka toimii mielestani erittdin hyvin tassa tarkoituksessa,
silld se avaa vallan toiminnan suunnan yksisuuntaisesta ylhaalta-alas eli johtajasta
alaiseen tapahtuvasta vallan toiminnasta monisuuntaiseen ja
vuorovaikutusverkostoissa tapahtuvaan vallan toimintaan. Tama mahdollistaa vallan ja

johtajuuslahteen kayton johtoportaan ulkopuolelle.

Sen liséksi, ettd Foucaultn "lapi” voidaan tarkastella organisaatiomaailmassa
vaikuttavaa valtaa makrotasolla, niin toinen mahdollinen l|ahestymistapa
johtajuusilmioon on Foucaultn valta-analyysin kautta. Ensinnakin Foucault'n valta-
analyysia voidaan hyodyntaa analysoitaessa johtajan ja alaisen valista valtasuhdetta.
Toiseksi Foucault'laisen valtakasityksen kautta voidaan tarkastella eri nakdkulmasta
johtamisaktia vallan kannalta. Kohdistan huomioni ja mielenkiintoni tahan
jalkimmaiseen. Tosin kuten jo edella mainittu, Foucaultn kasitys vallasta on
moniselitteinen ja vaikeasti tulkittavissa, niin voi olla, ettd tassa liikutaan sellaisilla
vesilla, joilla on helppo purjehtia harhaan. Lahestymistapana voisi yrittda tulkita
Foucaultn hengessa johtajuusaktin valtasuhteita — nimenomaan vastakohtana
perinteisen nakemyksen suhteen, jotta kyseenalaistettaisiin joitakin vallitsevan
johtajuuskasityksen lukkiutuneita perusoletuksia.
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Northouse erottaa toisistaan johtajuus- ja valtakasitteet siten, ettd organisaatioissa
vaikuttaa kahdenlaista, sekd asemaan etta persoonaan liittyvaa valtaa. Lisaksi han
mainitsee Burnsin (1978) idean vallasta vuorovaikutussuhteissa, joissa sita voivat
kayttda niin johtajat kuin johdettavatkin organisaation paamaarien tavoittelemiseksi.
(Northouse 2004, 4 — 7). Northousea tulkiten voidaan perustellusti hyddyntaa
Foucaultn valtakasitysta valtaverkostoissa kaytettavasta vallasta, joka ei ole
pelkdstaan johtajan yksinoikeus, vaan my0Os alaisten ulottuvilla riippuen heidan
patevyydestaan kulloisessakin tilanteessa tehda paatoksia.

Perinteisessa johtajuusajattelussa nahtiin pitkdan johtajan ja alaisten vaikutussuhde
yhdensuuntaisena, ylhaalta alaspain tapahtuvana, vaikuttamisena. Vaikka nykyaan
nahdaan ja myonnetadn myos alaisen vaikutus johtajaan ja toisiin alaisiin, niin edelleen
organisaatioiden valta nahdaan hyvin normatiivisena, johtajasta alaisiin pain
suuntautuvana kaskyvaltana. Foucault'n valtateoriaa mukaillen johtajuusaktia voitaisiin
tulkita sellaisen valtakasityksen kautta, joka kasittaa vallan toimivan verkostoissa, eika

jossain yhdessa tietyssa pisteessa jonkun omaisuutena.

Foucault'n ajattelussa valtaa voidaan lahestya niista pisteista kasin, joissa valta tuottaa
vaikutuksen oletettavaan vallan "kohteeseen”. Variksen mukaan valtaa siis tutkitaan
kysymalla, mita tapahtuu niissd tilanteissa ja prosesseissa, jotka saatelevat
toimintaamme. (Varis 1989, 102). Kasittaakseni tassa Varis on Foucault'n mikrotason
valta-analyysin ytimessa. Tata mukaillen voisimme tutkia, ei vain johtamisaktissa
vaikuttavia normatiivisia vallan tunnusmerkkeja eli auktoriteettivaltaa, vaan niita
valtaverkoston tarttumakohtia, joissa otetaan valtaote kohteesta eli tyontekijasta.
Voitaisiinko vallan toiminta nahda jopa niin, ettd kuka tahansa organisaatiossa voi
kayttda tata vuorovaikutusverkostoissa lymyilevad valtaa huolimatta siita, mika on
senioriteettiperusteinen asema organisaatiossa. Tama saattaisi avata ymmartamaan
sitd, miten toimii esimerkiksi asiantuntijaorganisaatio, jossa paatdoksenteko perustuu

asiantuntijuuteen, eika asema-auktoriteettiin.
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3.4.Foucault’lainen ndkékulma jaettuun johtajuuteen - johtopaéatokset

Tutkimuksessani olen tullut siihen tulokseen, ettd Foucault'n valtafilosofiasta on
|oydettavissa kaksi mielenkiintoista ja kayttokelpoista nakokulmaa jaettuun
johtajuuteen. Naiden kahden nakokulman kautta jaettua johtajuutta ja johtajuusaktia
voidaan lahestya useammalta kannalta. Ensinnakin vallan makronakokulman kautta
voimme tutkia yksilojohtajuutta yllapitavaa johtajuusdiskurssia pystyaksemme
paljastamaan valtaeliitin ja tassa tapauksessa johtajaeliitin jaettua johtajuutta
johtajuusdiskurssin ulkopuolelle sulkevia institutionaalisia vaikutteita. Toiseksi vallan
makronakokulma ja Foucault'n tieto/valta-nakemyksen kautta voidaan tarkastella
organisaatioiden tietokasitysta ja siten perustella jaetun johtajuuden mielekkyytta, silla
tiedon ja vallan suhteen nakeminen tuo jaetun johtajuuden mahdolliseksi organisaation
jokaiselle tasolle. Foucault'lle valta ja tieto kulkevat kasikkain ja totuus taikka tieto ei
ole koskaan objektiivista, vaan valta jopa tuottaa tietoa. Toisinpain kaannettyna tama
nakemys tulkitsee tiedon oikeuttavan vallan kayttoon. Jaetun johtajuuden periaatteiden
mukaisesti johtajuuden pitaisi olla mahdollisimman |ahella tiedon kosketuspintaa — el
toisin sanoen siella missa on tietoa, on myos johtajuuden lahteita. Foucault'laista tieto-
valtakasitysta tulkiten voimme ajatella, etta tiedon sijaitessa tyota suorittavalla tasolla,
myos johtajuus ja vallankayttd voidaan oikeuttaa talla tasolla, eika vain ja ainoastaan
johtotasolla. Kolmanneksi Foucault'lainen valta-analyysi mikrotasolla auttaa ndkemaan
jaetun johtajuuden mielekkyyden, silla valtaa ei enaa nahda huippujohdon
yksinoikeudeksi, vaan Foucault'lainen valta toimii  valtaverkostoissa ja
vuorovaikutussuhteissa, joka mahdollistaa jaetun johtajuuden idean tyo suorittamisen

tason vaikuttamismahdollisuuksista.

Eras jaetun johtajuuden ongelmallisuus johtuu mielestani siita, ettd yksilOkeskeisen
johtajuuden vuosituhantinen kulttuuriperinne  on luonut vahvan hegemonisen
asetelman, joka vaikuttaa asennetasolla jaetun johtajuuden kaltaisten radikaalien
johtajuusmallien  mahdollisuuksiin  nousta  tasavertaisiksi  lahestymistavoiksi
johtajuuteen. Jaettua johtajuutta pidetaan mahdottomana Iahestymistapana
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enimmakseen ennakkoluulojen pohjalta, silla jaettu johtajuus ei istu riittavan hyvin
yksilokeskeisen johtajuuden maaritelmaan. Foucault'lainen vallan tuottava ja
repressoiva ominaisuus auttaa tarkastelemaan johtajuuden valtakysymysta
emansipatorisessa mielessa eli pyrkien paljastamaan johtajuuspuheen yksilokeskeista
sankarijohtajakuvaa yllapitavaa diskurssia, seka sita miten johtajuudessa ilmeneva
valta tuottaa subjekteja toimimaan johtajuustilanteessa. Foucault'n valtakasitys eroaa
merkittavasti normeihin perustuvasta individuaalisesta valtakasityksesta. Foucault'lle
valta on tuottavaa, eika niinkdan tukahduttavaa. Tukahduttaminen eli kieltdminen
sisaltyy myods Foucault'n valtakasitykseen, mutta hanen mukaansa valta on
voimakkaimmillaan juuri tuottavassa muodossaan. Foucault'n historiallinen valta-
analyysi perustuu vallan kykyyn tuottaa subjekti oikean ja vaaran — synnin ja
hyodyllisen elaman erottamisen avulla. Foucault'ia voidaan perustellusti kayttaa myos
organisaatiomaailmassa vaikuttavien diskurssien lapinakyvaksi tekemiseen ja
tarkasteluun. Vallan liike voidaan nahda kiinnittamalla huomio niihin perusteluihin, joita
esitetaan nykypaivan tyoelaman vaatimista uhrauksista ja siind diskurssissa, jossa
kaikista pyritaan kaivamaan esiin, Sarasvuota lainatakseni, se sisainen sankari, joka

vasymatta raataa tyonantajan eli lopulta osakkeenomistajan laskuun.

Toinen nakokulma mikrotasolla jaetun johtajuuden valtaproblematiikkaan voidaan
ratkaista Foucault'laisella valta-analytiikalla. Tilanteessa jossa johtajuus on jaettu,
voimme analysoida vallan dynamiikkaa ja toimintaa Foucault'laisittain valtaverkostoissa
ja suhteissa. Perinteinen valtakasitys antaa olettaa, ettd johtajuus ei voi olla jaettu
valtaproblematiikan vuoksi — valtaa ja vastuuta ei siis koeta kahden ihmisen jaettavaksi.
Foucault'n valta-analyysin avulla voimme kohdistaa analyysin ytimen vallan strategisiin
pisteisiin vuorovaikutusverkostoissa. Tata valtaa ei voi kukaan omistaa, joten sita ei voi
myoskaan jakaa, vaan ainoastaan kayttdaa. Toinen ongelmallinen seikka jaetun
johtajuuden kannalta on valtanakemys, jonka mukaan valta toimii yksisuuntaisesti —
perinteinen tieto-valtakasitys tarkoittaisi siis sita, etta yksilojohtajuus legitimoidaan silla,
ettd johtajan tiedon perusteella kayttaa valtaa ja toiminnan suunta on yksipuolinen
ylhaalta alaspain suuntautuva. Jaetun johtajuuden periaatteiden mukaan johtajuuden
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olisi hyodyllisinta organisaatiovasteen kannalta olla siella missa asiantuntijat tekevat
tyotdan asiantuntijaorganisaatiossa. Yksilojohtajuutta argumentoidaan jaettua
johtajuutta vastaan silla, etta valtaa ei voi jakaa, vaan yhdellda henkilolla pitaa olla
loppujen lopuksi vastuu ja valta tehda paatokset. Toisaalta Foucault vaittaa, etta
valtasuhteessa vallan suunta ei ole vain yksittainen ja ettd se toimisi jostain tietysta
pisteesta, jonkun omistuksessa. Han sen sijaan esittda, ettd valta toimii
monimutkaisissa valtaverkostoissa, joissa se on liikkeessa koko ajan. Valtaa ei pida
nahda omaisuutena, vaan kykyna, jota voidaan kayttaa suhteessa toisiin valtaverkossa
operoiviin  yksiloihin. Tama nakemys antaa tyokalun analysoida valtasuhteita
johtajuusaktissa. Kun otetaan lahtokohdaksi tilanne, jossa johtaja ei enaa omistakaan
auktoriteettivaltaa, voidaan johtajuus nahda uudesta nakokulmasta tutkimalla
mahdollisia valtaverkostoja, jotka syntyvat organisaation sisdlle. Tama avaa
mahdollisuuksia kyseenalaistaa yksilOkeskeinen kuva johtajuuteen ja taluttaa
keskusteluareenalle esimerkiksi teoretisoinnin jaetusta johtajuudesta — tilanteesta,
jossa johtajana toimii kulloiseenkin tilanteeseen parhaat tiedot ja ratkaisuedellytykset

omaava organisaation jasen.
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4. YHTEENVETO

Pro gradu -tutkielmani tavoitteena oli tutkia erilaisia lahestymistapoja ennakkoluulojen
savyttamaan jaettuun johtajuuteen, siten ettd johtajuuden jaetut mallit nahtaisiin
uudessa valossa mielekkaana lahestymistapana johtajuuteen. Olen mielestani I6ytanyt
erittdin hedelmallisia lahestymistapoja johtajuuteen ja sen jaettavuuteen lahestymalla
jaettua johtajuutta organisaatiotutkimukselle vahemman vyleisen Foucault'laisen
valtakasityksen kautta. Johtajuustutkimuksessa esiintyy nakemyksia, joiden mukaan
johtajuutta tulisi tarkastella vaihtoehtoisista nakokulmista tehdaksemme tilaa ja
oikeutusta uudenlaisille johtajuusmalleille. Taman tutkimustyon perusteella olen taysin
samaa mielta — erilaisista nakokulmista, hylkdamalla vakiintuneet ajattelumallit, voimme
saavuttaa hyodyllisid avauksia tutkimuksen suhteen — etenkin sellaisen, jota vaivaa

vuosituhantinen perinne tietynlaisen lahestymistavan oikeuttamiseksi.

Kriittisen  tekstintutkimuksen hengessa olen menetelmallisesti  hyodyntanyt
diskurssianalyysin kaltaista metodia 10ytaakseni Foucault'laisen valtakasityksen kautta
nakokulmia johtajuusilmioon ja erityisesti jaettuun johtajuuteen. Johtajuutta yleisesti
kasittelevat tekstit ja artikkelit toimivat aineistona yksilOkohtaista johtajuutta yllapitavan
diskurssin analysoimisessa. Jaetun johtajuuden tekstit taas toimivat aineistona

lahestyttaessa vallan toimintadynamiikkaa jaetun johtajuuden suhteen.

Yleisesti johtajuus kasitetaan liittyvaksi johtajaan ja hanen henkilokohtaisiin
ominaisuuksiinsa. Yksilokeskeisella johtajuusnakemyksella onkin vuosituhantiset
perinteet ja suurin osa johtajuustutkimuksesta on keskittynyt pelkastaan johtajaan —
hanen piirteisiin, kykyihin ja vuorovaikutukseen suhteessa alaisiin. Lisaantyva tiimi- ja
asiantuntijatyd on viime aikoina aiheuttanut paineita tarkastella johtajuutta uudesta
nakokulmasta. Yha koulutetumpi henkilokunta ja globaaleiden markkinoiden
muutospaineet tekevat ylhaalta tulevan johtajuuslahteen yha huonommin toimivaksi.
Hiljattain on noussut esiin teorioita, joiden mukaan johtajuus voitaisiin jakaa kahden tai
useamman henkilon kesken, jopa kokonaisen tiimin kesken. Taten organisaation

vasteaikaa saataisiin pienemmaksi, kun paatoksenteko voisi tapahtua siella missa

90



asioista eniten tiedetdan ja tyd suoritetaan. Sateenvarjokasitteena naille uusille
johtajuusteorioille kaytetaan termia jaettu johtajuus. Yhteista teorioille on se etta ne
kyseenalaistavat yksilokohtaisen johtajuuden toimivuuden kaikissa organisaatioissa ja
tilanteissa. Teorioiden mukaan johtajuuslahde tulisi olla sidottu osaamiseen ja

ongelmanratkaisuun, eika niinkdan asemaan ja auktoriteettiin.

Johtajuuden maarittelyissa esiintyy usein johtajuuden prosessiluonne, jolloin johtajuus
nahdaan vuorovaikutusprosessina  organisaatioiden  yhteisten paamaarien
saavuttamisen suhteen. Yleinen kasitys on, ettd organisaatioissa johtaja on se joka saa
aikaan vuorovaikutuksen alaisten suuntaan. Johtajuusteoriat eivat kuitenkaan
mielestani poissulje sita, etteikd vuorovaikutus voisi tapahtua myods toisin pain, tai jopa
useaan suuntaan ja viela samanaikaisesti koko organisaation tasolla. Jaettu johtajuus
pitdaa jopa hyvin yleisena sita, ettd johtajuuden lahde voi tulla my6s muualta kuin
nimetylta johtajalta ja johtajuuden vuorovaikutusprosessi tapahtua alaisten kesken, tai
jopa alaisista nimettyihin johtajiin pain. Johtajuustutkimus on kuitenkin jattanyt
vahemmalle huomiolle johtajuuden Iahteen sijainnin vuorovaikutuksessa ja syystakin,
silla yksittaiseen johtajaan keskittyvia johtajuusmalleja pidetaan huomattavasti
helpompina ja yksinkertaisempina kuin vuorovaikutusprosesseja analysoivia

johtajuusteorioita.

Jaetun johtajuuden teoriat esittavat, etta tiimin tai organisaation jasenet voivat
kulloisenkin tilanteen mukaan nousta mukaan johtajuuden vaikutusprosessiin aina
tarvittaessa, seka siirtya syrjaan ja antaa muiden johtaa tilanteissa, joissa heilla ei ole
enaa edellytyksia silloiseen organisaation ongelmanratkaisuun. Jaettu johtajuus
maaritellaan jatkuvaksi ja simultaaniksi vuorovaikutusprosessiksi, joka koostuu sarjasta
virallisten ja epavirallisten johtajien nousuja kayttamaan johtajuuden lahteita. Jaetussa
johtajuudessa nama johtajuuslahteet ovat kiinteasti yhteydessa tietoon ja osaamiseen.
Jaettu johtajuus maaritelladn myoOs johtajuusfunktiona tiimin jasenille, jotta tiimin
vahvuudet tulisivat mahdollisimman hyvin koko organisaation kaytettavaksi, ja jotta
organisaation haasteisiin pystyttaisiin vastaamaan mahdollisimman hyvin. Jaettu
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johtajuus voidaan ymmartda myOs siltateoriana taysin itseohjautuvien tiimien
johtajuusmallien ja yksilojohtajuuden valilla. Jaetun johtajuuden teorioissa voidaan
nahda myos sellaisia nakemyseroja, etta osa teorioista koskee selkeasti huippujohdon
tasoa ja mallintavat esimerkiksi johtajuuden jakamista toimitusjohtajatasolla. Osa jaetun
johtajuuden teoretisoinnista koskee tiimien tyon ja johtamisen organisoimista kasittaen
jaetun johtajuuden koko organisaation lapaisevaksi ajattelutasoksi johtajuuden
yhteiseksi tekemisen suhteen. Ensimmaiset jaetun johtajuuden teoriat kehitettiinkin
vuosituhannen vaihteessa tiimiymparistdjen johtajuustydkaluksi. Kuitenkin jaetulla
johtajuudella on luonnollisesti yhtymakohtia jo aiempiin johtajuuden teorioihin ja

malleihin.

Nahdakseni jaettu johtajuus kohtaa viela nykypaivankin johtajuusilmastossa ja
organisaatiomaailmassa lahes ylitsepaasemattomia ongelmia. Vakavin naista lienee
vuosisataisen hegemonia-aseman saavuttaneen yksilojohtajuusmallin  dominointi.
Tasta aiheutuu se, ettd asenneilmasto jaetun johtajuuden suhteen on taynna
ennakkoluuloja. Useimmiten jopa ilman omakohtaista kokemusta jaettua johtajuutta
pidetaan huonona tai jopa mahdottomana johtajuuden mallina, johtuen voimakkaista
ennakkoluuloista. Toiseksi jaettua johtajuutta pidetaan mahdottomana my0s siita
syysta, etta vastuuta ja valtaa ei nahda mahdolliseksi jakaa missaan tilanteessa, silla
johtajuuteen katsotaan kuuluvan jakamaton vastuu. Jaljet “sylttytehtaalle” ja
vastuullinen pitaa olla jaljitettavissa. Mielestani johtajuutta taytyy tarkastella hiukan
erilaisesta nakokulmasta, jotta edellisen kaltaisia ennakkoluuloja aiheuttavia tilanteita
pystytaan tarkastelemaan arvovapaina. Olen pyrkinyt osoittamaan, ettda esimerkiksi
kriittisen tekstintutkimuksen kautta jaettua johtajuutta hylkivaa johtajuusdiskurssia
voidaan tarkastella esimerkiksi Foucault'laisen vallan makronakokulman kautta ja
paljastaa johtajuusdiskurssin yksilokeskeista johtajuutta yllapitavia voimia. Toisekseen
Foucaultlainen valtakasitys auttaa meita nakemaan vallan mikronakokulman ja valta-
analytikan kautta sellaisen nakemyksen valtaan joka mahdollistaa johtajuuden

jakamisen ilman vastuu- ja valtaproblematiikkaa.
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Valta kuuluu olennaisena osana organisaatiokayttaytymiseen ja sitd kautta myos
johtajuuteen, vaikkakin vallan olemus on saanut jollain tapaa turmelevan maineen.
Yleensa valta nahdaan normatiivisena, seka rakenteellisena ja valta nahdaan
voimakkaasti omistettavana. Foucault'n valtakasityksen mukaan valtaa ei voi omistaa,
vaan valta toimii vuorovaikutussuhteissa ja sita voidaan pelkastaan kayttaa. Valta on
Foucault'lle luonteeltaan strategista ja toimii valtaverkostoissa tietyissa pisteissa.
Naiden valtaverkoston strategisten pisteiden kautta valtaa pystytaan kayttamaan, mutta
valtaa ei voi omistaa. Olen pyrkinyt osoittamaan, etta Foucault'laisen valtakasityksen
kautta 10ytyy ainakin kaksi mielekasta lahestymistapaa tarkastella edella esitettyja
jaetun johtajuuden ongelmallisuuksia. Ensinnakin Foucault'n valtakasitys, jonka
mukaan valta on luonteeltaan tuottavaa, valaisee niita yksilojohtajuuden diskurssin
johtajuutta konservoivia vaikutuksia. Foucaultlainen vallan tuottava ja repressoiva
ominaisuus auttaa tarkastelemaan johtajuuden valtakysymystd emansipatorisessa
mielessa eli pyrkien paljastamaan johtajuuspuheen yksilokeskeista sankarijohtajakuvaa
yllapitavaa diskurssia, seka sita miten johtajuudessa ilmeneva valta tuottaa subjekteja
toiminaan johtajuustilanteessa. Foucault'n valtakasitys eroaa merkittavasti normeihin
perustuvasta individuaalisesta valtakasityksesta. Foucault'lle valta on tuottavaa, eika
niinkdan tukahduttavaa. Tukahduttaminen eli kieltdminen sisaltyy myos Foucault'n
valtakasitykseen, mutta hanen mukaansa valta on voimakkaimmillaan juuri tuottavassa
muodossaan. Foucault'n historiallinen valta-analyysi perustuu vallan kykyyn tuottaa
subjekti oikean ja vaaran — synnin ja hyodyllisen elaman erottamisen avulla. Foucault’ia
voidaan perustellusti kayttaa myos organisaatiomaailmassa vaikuttavien diskurssien

lapinakyvaksi tekemiseen ja tarkasteluun.

Toiseksi olen loytanyt Foucault'n valta-analytikasta valineen nahda johtajuuden
valtadynamiikan sellaisessa valossa, joka mahdollistaa johtajuuden jakamisen ilman

vallan ja vastuun jakamisen problematiikkaa.

Vallan makronakokulman ja Foucaultn tieto/valta-nakemyksen kautta voidaan
tarkastella organisaatioiden tietokasitysta ja siten perustella jaetun johtajuuden
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mielekkyytta, silla tiedon ja vallan suhteen nakeminen tuo jaetun johtajuuden
mahdolliseksi organisaation jokaiselle tasolle. Foucault'lle valta ja tieto ovat kiinteasti
yhteydessa toisiinsa ja tieto oikeuttaa vallan kayttoon. Jaetun johtajuuden periaatteiden
mukaisesti johtajuuden pitaisi olla mahdollisimman lahella kosketuspintaa tiedon
kanssa — eli toisin sanoen siellda missa on tietoa. Foucault'laista tieto-valtakasitysta
tulkiten voimme ajatella, etta tiedon sijaitessa tyota suorittavalla tasolla, myds johtajuus

ja vallankaytto voidaan oikeuttaa talla tasolla, eika vain ja ainoastaan johtotasolla.

Kolmanneksi Foucault'lainen valta-analyysi mikrotasolla auttaa nakemaan jaetun
johtajuuden mielekkyyden, silla valtaa ei enda nahda huippujohdon yksinoikeudeksi,
vaan Foucault'lainen valta toimii valtaverkostoissa ja vuorovaikutussuhteissa, mika
mahdollistaa jaetun johtajuuden idean tyon suorittamisen tason
vaikuttamismahdollisuuksista. Toinen nakokulma mikrotasolla jaetun johtajuuden
valtaproblematiikkaan voidaan ratkaista Foucault'laisella valta-analytiikalla. Tilanteessa
jossa johtajuus on jaettu, voimme analysoida vallan dynamiikkaa ja toimintaa
Foucault'laisittain valtaverkostoissa ja suhteissa. Perinteinen valtakasitys antaa olettaa,
etta johtajuus ei voi olla jaettu valtaproblematiikan vuoksi — valtaa ja vastuuta ei siis
koeta kahden ihmisen jaettavaksi. Foucault'n valta-analyysin avulla voimme kohdistaa
analyysin ytimen vallan strategisiin pisteisiin vuorovaikutusverkostoissa. Tata valtaa ei
voi kukaan omistaa, joten sita ei voi myoskaan jakaa, vaan ainoastaan kayttaa. Toinen
ongelmallinen seikka jaetun johtajuuden kannalta on valtanakemys, jonka mukaan
valta toimii yksisuuntaisesti — perinteinen tieto-valtakasitys tarkoittaisi siis sita, etta
yksilojohtajuus legitimoidaan silla, ettd johtajan tiedon perusteella kayttaa valtaa ja
toiminnan suunta on yksipuolinen ylhaalta alaspain suuntautuva. Jaetun johtajuuden
periaatteiden mukaan johtajuuden olisi hyodyllisinta organisaatiovasteen kannalta olla
siellda missa asiantuntijat tekevat tyotaan asiantuntijaorganisaatiossa.

Yksilojohtajuus vaittaa, etta valta pitaa olla aina yhdella henkilolla. Toisaalta Foucault
vaittaa, ettd valta suhteessa vallan suunta ei ole vain yksittainen ja ettd se toimisi

jostain tietysta pisteesta, jonkun omistuksessa. Han sen sijaan esittaa, etta valta toimii
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monimutkaisissa valtaverkostoissa, joissa se on liikkeessa koko ajan. Nakemys antaa
tyokalun analysoida valtasuhteita johtajuusaktissa. Nain voidaan Kkyseenalaistaa
yksilokeskeinen kuva johtajuuteen ja taluttaa keskusteluareenalle esimerkiksi
teoretisoinnin jaetusta johtajuudesta — tilanteesta, jossa johtajan toimii kulloiseenkin
tilanteeseen parhaat tiedot ja ratkaisuedellytykset omaava organisaation jasen.

Tutkimuksessani olen pystynyt osoittamaan, ettd Foucault'laisen valtakasityksen kautta
pystytaan loytamaan erittain hyodyllisia nakokulmia johtajuuteen. Ensinnakin jaetun
johtajuuden suhteen valtaa ei enaa nahda omistettavana, vaan valtaa voidaan olettaa
kaytettdvan kulloisessakin tilanteessa riippuen siitd kella on parhaimmat edellytykset
tenda ratkaisu kussakin tilanteessa. Vallan omistamisesta ja siten johtajuuden
legitimoimisesta ei siten tule enaa ongelma johtajuuden jakamiselle. Toisaalta
valtakriittisyys auttaa nakemaan johtajuusdiskurssin vallan toimintamekaniikkaa, joka
pyrkii yllapitamaan tietynlaista, aikakauden johtajuudelle edullista nakemysta
johtajuudesta. Edella esitellyn pohjalta esitan, etta Foucault'laista valtakasitysta
voidaan hyodyntaa kahdella tasolla organisaatioiden vallan ja johtajuuden tarkasteluun.
Ensinnakin makrotasolla Foucault'n valtakasitysta voidaan hyoddyntaa tarkastellessa
vallan tiettyja instituutioita ja rakenteita yllapitavaa voimaa johtajuuden suhteen.
Toisaalta Foucault'n valtakasitysta ja valta-analytiikkaa voidaan hyddyntaa tutkittaessa
johtajuusaktin valtaa vuorovaikutussuhteissa ja -verkostoissa. Kolmanneksi tieto/valta-
suhde tekee mielenkiintoisen Iahestymistavan organisaation tietokasitykseen.
Foucault'lle valta ja tieto kulkevat yhdessa ja totuus taikka tieto ei ole koskaan
objektiivista vaan valta jopa tuottaa tietoa. Toisinpain kaannettyna tama nakemys
tulkitsee tiedon oikeuttavan vallan kayttoon. Jaetun johtajuuden periaatteiden
mukaisesti johtajuuden pitaisi olla mahdollisimman lahella kosketuspintaa tiedon

kanssa — eli toisin sanoen siella missa on tietoa.

Voinemme siis perustellusti hyddyntdaad Foucault nakemysta vallan subjektivoivasta
luonteesta, ymmartaen talla tilanteen, jossa valta toimii piilossa ja salakavalasti

tuottaen subjektin, joka toimii (osin tietamattaan) vallan kayttajien paamaarien
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saavuttamiselle suotuisalla tavalla. Esimerkiksi johtajuus diskurssissa tulee meidan
Foucault'’n hengessa siirtaa huomio auktoriteettivallan ja normien tarkastelusta siihen,
millaisen  subjektin  valta tuottaa ja miten se perustelee tietynlaiset
johtajuusnakemykset.

Foucaultlaisesta makronakokulmasta olen lahestynyt jaettua johtajuutta ja olen
pystynyt osoittamaan, ettd Foucaultlaisittain voimme ajatella vallan tuottavan
johtajuusdiskurssissa tietynlaisia kayttotarkoituksiinsa sopivia subjekteja. Naihin
kayttotarkoituksiin sopii hyvin perinteinen asemaan perustuva johtajuus, joka luokittelee
vahvasti ihmisia johtajatyypeiksi ja ei-johtajiksi. Lisaksi vahva kilpailuasetelma on
omiaan vahvistamaan liiketaloustieteen perusasetelmaa kaikkensa antavista
uraraketeista. Voidaan luontevasti, Foucault’laisittain, ajatella ettd valta on myos
sidoksissa tietoon ja pyrkii yllapitamaan sellaista tietoa ja uusintamaan ylospain
kyynarpaataktiikalla tyontyvaa tyovoimaa sijoittamalla jaetun johtajuuden kaltaiset
lahestymistavat johtajuustutkimuksen paitsioon. Foucault'lainen |ahestymistapa
aiheeseen tuntuu sita luontevammalta mita enemman tarkastelemme liikkeenjohdollista
tietoa ja sen muodostumista. Olen pyrkinyt osoittamaan, etta jaetulle johtajuudelle
voidaan |oytaa tilaa ja mahdollisuuksia tarkastelemalla makrotasolla johtajuuden
dynamiikkaa ja perinteisen johtajuuspuheen tuottavia ominaisuuksia.

Tutkimuksessani olen pyrkinyt osoittamaan, ja mielestani tdssa olen myos hyvin
onnistunut, ettd Foucault'laisen valta-analytikan kautta voimme lahestya jaetun
johtajuuden malleja sellaisen vallan nakokulmasta, joka toimii verkostoissa.
Foucaultlaista valtaa ei voida omistaa, vaan sitd voidaan kayttaa ja se toimii
vallanverkostoissa useilla eri kentilla ja kerrostumissa. Taman nakokulman kautta olen
pystynyt osoittamaan, ettd jaetusta johtajuudesta tulee mielekas lahestymistapa
johtajuuteen, jos valtaa tarkastellaan toisenlaisesta nakokulmasta. Jaetun johtajuuden
yksi kompastuskivi, nimittain vallan ja vastuun tematiikka jaetussa johtajuustilanteessa,
tulee lapinakyvaksi ja aidon tarkastelun kohteeksi, jos valta ymmarretaan ei-

individualistisena ja verkostoissa toimivana kayttbominaisuutena.
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Organisaatioiden valtakasityksen ovat siis nahtavasti hedelmallinen tapa lahestya
jaettua johtajuutta ja etenkin vaihtoehtoinen nakokulma Foucault'laisen valtakasityksen
suhteen tuottaa mielenkiintoisia nakemyksia johtajuusaktiin. Kasitteellisella tasolla
jaettu johtajuus on viela epamaarainen ja sekaannuksia aiheuttava kasite. Tassa
vaiheessa olisi erityisen tarkeaa suomalaisessa kontekstissa tehda laaja kasitteellinen
jaetun johtajuuden tutkimus. Vastaava on vastikaan tehty Ruotsissa ja olisi varmasti
hyodyllinen myds Suomessa, jotta kasitteen sekakaytosta ja sitd myodta osittain
ennakkoluuloista paastaisiin eroon. Erittain mielenkiintoinen tutkimustehtava olisi
analysoida Foucault'laisessa hengessa johtajuusdiskurssin yksilojohtajuutta yllapitavia
seikkoja. Toisaalta myos Foucault'laista poimintametodia kayttaen olisi mielenkiintoista
tutkia niitd aikajaksoja, jolloin jaettu johtajuus on ollut nousemassa pinnalle ja niita
voimia, jotka ovat hyotyneet siita, etta jaettu johtajuus on painettu takaisin pinnan alle
mahdottomana johtajuusmallinnuksena. Kolmanneksi ehdottaisin lisatutkimuksen
kohteeksi tiimien valtadynamiikan toimintalogiikkaa Foucault'laisen valta-analyysin
avulla. Miten ja milla tavalla johtajuuden |ahdetta voidaan kayttaa vallan nakokulmasta

vuorovaikutus- ja valtaverkostoissa.

Olen pyrkinyt edella osoittamaan, etta jaettu johtajuus on varsin mielekas
lahestymistapa erityisesti tiimien johtamiseen, varsinkin kun organisaatioiden
valtakasitysta muutetaan vastaamaan jaetun johtajuuden vuorovaikutussuhteissa
tapahtuvaa johtajuudenlahdetta vastaavaksi. Jaettu johtajuus tulee myds yha
enemman mahdolliseksi, kun ennakko-oletuksista paastaan eroon johtajuusdiskurssin
kriittisen analyysin kautta. Olen pystynyt, jos en ratkaisemaan, niin ainakin I6ytamaan
ratkaisuehdotuksia jaetun johtajuuden ennakkoluuloiltaan ongelmalliseen luonteeseen.
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