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Asiantuntijuudesta ja asiantuntijuuden johtamisesta puhutaan paljon. Eika syytta, silla nykypaivan tyéelama
perustuu tydtehtaviin, jotka edellyttavat asiantuntijuutta. Asian yhteydesséa puhutaan niin asiantuntijoista,
asiantuntijatydsta kuin asiantuntijaorganisaatioista. (Heilmann, 2022, s. 278.)

Heilmannin (2022, s. 278) mukaan asiantuntijuuteen sisaltyy tietoa ja taitoa seka sen lisdksi kokemusta ja
hiljaista tietoa. Asiantuntijuuden alkutaso on noviisin taso. Sen jalkeen voidaan puhua edistyneesta
aloittelijasta. Osaajan taso on kolmantena ja neljatta tasoa kutsutaan patevyydeksi. Viides taso on sitten se,
jolla olevaa voidaan kutsua asiantuntijaksi. Toinen vastaavanlainen maaritelma, joka on yleisesti tunnettu,
huomauttaa Heilmann (2022, s. 278-279), on polkumalli, jonka kautta edetdan mestariksi. Tama malli
noudattaa vaiheita maallikko, noviisi, tulokas, harjoittelija (oppipoika), kisalli, asiantuntija ja mestari.

Asiantuntijaksi on kutsuttu myds sellaista henkil64, toteaa Heilmann (2022, s. 279), joka on laajasti
tunnustettu tiedon, taidon tai tekniikan lahde. Tallaisen henkilon arviointikyky ja asema on tunnustettu
julkisesti tai vertaisten keskuudessa. Han jatkaa, etté asiantuntijoilla on jotakin tietAmysta tai taitoa enemman
kuin muilla. Se on laadukkaampaa ja syvempaa kuin muilla saman alan toimijoilla tai vastaavaa tehtéavaa

tekevalla.

Heilmann (2022, s. 281) kirjoittaa, etta asiantuntija ei ainoastaan havaitse asioita, joita taytyy saada
aikaiseksi, vaan han myds kasittda yleensa valittbmasti, miten asioita voi toteuttaa. Yleensa asiantuntijalla on
kyky& mallintaa ongelmia noviisiin verrattuna mielikuvituksellisemmin. Kun asiantuntijuus syvenee, tulee

intuitio, vai pitdisikd sanoa, hiljainen tieto, yha merkityksellisemmaksi.
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Kuinka asiantuntijaksi tullaan?

Oikeastaan kaikki lahtee itsensé johtamisesta. Itsensa johtamisen on sidoksissa ymmarrykseen oman elaman
vastuusta ja vallasta. Omien valintojen vaikutus omaan tulevaisuuteen ja kuinka kdytdnndssa asioita toteuttaa
ovat jokaisen omissa kasissa. Voimme muuttaa suhtautumistamme ja kayttaytymistamme, sen sijaan
olosuhteita ja luonnettamme emme voi muuttaa. (Mannila, 2022a)

Asiantuntijuus syntyy vahitellen. Tydelama edellyttaa kaytannossa jatkuvaa kehittymista ja oppimista,
huomauttaa Saari (2013, s. 96). Han (mts.) jatkaa, ettd tydssa kehittyminen ja oppiminen kasittavat tyotaitojen
kehittamisen epamuodollisesti tydon my6ta. Sitten erikseen on varsinainen tyopaikkakoulutus, jolla tarkoitetaan

tydelaman instituutioiden jarjestamaa koulutusta.

Jatkuvan kouluttautumisen merkitys korostuu, silla oppilaitokset eivat tuota valmiita tyontekijoitd nopeasti
muuttuviin tydtehtaviin, huomauttaa Saari (2013, s. 96-97). Ammattitaidon kehittamisesta jaa vastuu toisaalta

tyontekijalle itselleen kuin my6s organisaatiolle, jossa tyontekija tekee toita.

Osaamisen johtamisessa on Saaren (2013, s. 97) mukaan keskeista se diskurssi, joka tydpaikoilla on
osaamisen kehittamisen nakokulmasta. Tietointensiiviset organisaatiot ovat riippuvaisia tyontekijoiden
kehittymisesta ja tietopddomasta. Tama on keskeinen osa organisaation aineetonta padomaa, huomauttaa
Saari (2013, s. 97). Kuten Heilmann (2022, s. 280) kirjoituksessaan toteaa, on organisaatiossa tarkeda
ymmartaa asiantuntijuuden eri tasoja. Asiantuntijaksi kehittymisen polku alkaa triviaalilta "hauska tietaa” -
osaamistasolta korkeimmalle mahdolliselle osaamistasolle. Asiantuntijuuteen sisaltyy niin tietoa kuin taitoa
kokemuksen ja hiljaisen tiedon lisdksi. Ehka voisi ajatella, ettd kokemus muuttuu hiljaiseksi tiedoksi ja sitéa
kautta taidoksi ja tiedoksi yhdessa formaalisen tiedon kanssa.

Aineettoman paaoman tunnistaminen ja johtaminen tulee tunnistaa organisaatiossa, ja sita tulee johtaa.
Mannila (2022b) huomauttaa, etta aineettomalla padomalla ei ole merkitystd, ellei sita kyeta yrityksissa
tunnistamaan ja hyodyntamaén. Aineettomaan pddomaan sisaltyvat sellaiset asiat kuten henkildston
osaaminen, asiakassuhteet, liiketoimintaprosessit, immateriaalioikeudet, taidot, tiedot ja motivaatio (Mannila
2022b). Nama asiat tulisi organisaation johtotasolla tiedostaa. Asiantuntijaorganisaation johtaminen on
haasteellista tyota.

Asiantuntijuuden johtaminen on my6s osa yrityksen riskienhallintaa, huomauttaa Mannila (2022b). Hanen
mukaansa taloudellisen ja aineellisen puolen riskeihin on yleensa varauduttu, mutta aineettoman paddomaan
littyvia riskeja ei valttamatta ole yrityksissad, suurissakaan, tunnistettu. Tietointensiivisissa yrityksissa
aineettomaan paaomaan liittyvien riskien tunnistamista voidaan pitdd keskeisena osana johtamisen
kokonaisuutta.

Asiantuntijaorganisaatio on jatkuvassa



muutoksessa

Asiantuntijaorganisaatiossa muutos on jatkuvasti lasnd. On muututtava ennen kuin on lilan myohdista. Ehka
asiantuntijaorganisaation johtajuudessa tarvitaankin juuri eniten kykya tunnistaa muutoksen tarve oikea-
aikaisesti ja sitten muutosta tulee johtaa, koska aika ei hoida asioita itsekseen. (Mannila, 2023a) Tama
lieneekin yksi asiantuntijaorganisaatiossa toimivien johtajien haaste.

Saaren (2013, s. 96) mukaan tydn tietoistuminen on muuttanut tydn osaamisvaatimuksia. Tietoty6 on ty6ta,
jossa on tiedon kasittelyd, valittamista ja tuottamista. Tallaiset tydtehtavat ovat itsenaisia ja luovia osia
sisaltavia ja naihin tehtaviin vaaditaan yleensa korkea koulutus. Saari (2013, s. 96) jatkaa, etta usein

tallaisissa tdissa tarvitaan tietotekniikkaa.

Kuinka johtaa asiantuntijoita ja
asiantuntijuutta?

Chamorro-Premuzic (2021) huomauttaa, ettd huonolle johtajuudelle ei ole kehitetty rokotetta ja siksi johtajien
valinnassa tulisi kiinnittda huomiota oikeisiin asioihin. Behavioristinen johtaja joutuu todennakéisesti konfliktiin
konstruktiivista johtamistyyli& arvostavien asiantuntijoiden kanssa. Siksi johtajaksi ei valttamatta sovi se, jolla
on siihen tehtavaan suurin hinku ja joka on ylemman johdon suosikki. Tehtavaan valitun tulisi olla patevin.
Ehka tassa yhteydessa on hyva muistaa, etté asiantuntijoiden johtamista on verrattu kissojen

paimentamiseen.

Asiantuntijaorganisaatiossa menestys perustuu koulutukseen, kokemukseen ja motivaatioon, huomauttaa
Mannila (2023b). Aivan kuten kissat, asiantuntijat tarvitsevat tydnsa tueksi vain oikean suunnan, mita kohden

mennd&. Lopun he hoitavat itse.

Asiantuntijoiden johtamisessa avainsana on luottamus. Tyontekijat odottavat luottamusta vastineeksi
suorituksestaan. Blau (1964) puhuu psykologisesta sopimuksesta. Johtaja, joka ei luota omiin
asiantuntijoihinsa, ei saa asiantuntijoista irti sitd mita heista olisi mahdollista saada irti. Asiantuntijat saattavat
nimittain luontaisesti muodostaa niin sanotun kuuman ryhman. Kuumalla ryhmalla tarkoitetaan tydpaikolla
tuottavia, tehtavaan sitoutuneita ja valtavirta-ajattelusta poikkeavia yksil6ita, kirjoittaa Mannila (2024).
Kuumien ryhmien olemassaolo haastaa organisaatioita. Johtajan tulee olla valppaana, ettd héan ei omalla

toiminnallaan tuhoa téllaista kuumaa ryhmaa.

Kuten Blau (1964, s. 19) huomauttaa, ne sosiaaliset prosessit, jotka ohjaavat ihmisten valista
kanssakaymistd, perustuvat primitiivisiin psykologisiin prosesseihin. Taustalla on ihmisten vélisia tunteita ja
toiveita siitd, miten asiat sujuvat, kun he ovat itse ensin toimineet tietylla tavalla. Valttaméatta asiat eivat mene
niin kuin on olettanut ja mita siité sitten seuraa, on arvoitus. Johtajan tai johtajaksi haluavan olisi hyva olla

tietoinen motiiveistaan ja reaktioistaan erilaisissa tilanteissa.

Prosessi on todennékoisesti monimuotoinen ja mielenkiintoinen oppimismatka. Asiantuntija saattaa olla
herkka asiantuntijuudestaan. Siksi sensitiivisyys lienee paikoillaan. Se, mikéa on lohduttavaa, asiantuntijaksi,



johtajaksi tai asiantuntijoiden johtajaksi ei synnyta. Siihen kasvetaan vahitellen.
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