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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaisia kokemuksia Kelan esihenkildilla on
asiantuntijatyon johtamisesta. Tutkimusaihe on ajankohtainen, silla asiantuntijatydn merkitys
on korostunut nopeasti muuttuvassa tyoelamassa ja sen johtaminen vaatii erityista osaamista
ja ymmarrysta.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, joka lahetettiin 86:lle Kelan
erityistason asiantuntijoiden esihenkiléna toimivalle henkildlle viidessa eri yksikdssa.
Kyselyyn vastasi 64 henkil6a, jolloin vastausprosentiksi muodostui noin 74 %. Kysely sisalsi
seka strukturoituja etta avoimia kysymyksia. Aineisto analysoitiin tilastollisesti ja avoimista
vastauksista nostettiin esiin keskeisia teemoja tukemaan maarallisia tuloksia.

Tulosten perusteella esihenkilot kokivat asiantuntijatyon johtamisen tarkeaksi mutta ajoittain
kuormittavaksi. Haasteet liittyivat muun muassa resurssien niukkuuteen, roolien
epaselvyyksiin seka asiantuntijoiden korkean autonomian ja tuen tarpeiden
yhteensovittamiseen. Esihenkilot toivoivat erityisesti lisdtukea vuorovaikutukseen, palautteen
antamiseen ja selkeisiin johtamisen rakenteisiin.

Tulosten pohjalta Kelassa voidaan kehittaa asiantuntijatyon johtamista muun muassa
selkeyttamalla rooleja, vahvistamalla esihenkildiden tukea ja lisaamalla kaytannon tyokaluja
esihenkilotydhon. Nain voidaan parantaa seka johtamisen laatua etta asiantuntijoiden
hyvinvointia. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa Kelassa johtamisen kehittamisessa ja
esihenkildtyon tukemisessa.
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This thesis set out to examine the experiences of supervisors at Kela in managing specialist
work. The topic is relevant, as the importance of specialist work has become increasingly
emphasized in the rapidly changing work environment and its management requires
specialized skills and understanding.

The study was conducted as a quantitative survey that targeted 86 supervisors of senior-level
specialists across five units at Kela. A total of 64 respondents participated in the survey,
resulting in a response rate of approximately 74%. The survey combined structured
questions for quantitative data and open-ended questions for qualitative insights.

According to the results, supervisors perceived the management of specialist work as
important but occasionally demanding. Challenges were associated with resource
constraints, unclear roles, and the need to balance the high autonomy of specialists with their
need for support. Supervisors particularly wished for additional support in areas such as
communication, providing feedback, and establishing clear management structures.

The results indicate that Kela can improve the management of specialist work by clarifying
roles, enhancing support for supervisors and providing more practical tools for leadership.
This can improve both the quality of management and the well-being of specialists.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Asiantuntijatyon johtaminen on keskeinen osa julkisten organisaatioiden toimintaa, erityisesti
niissa, joissa asiantuntijoiden osaaminen on ratkaisevaa palvelujen tuottamiselle. Kela, joka
vastaa sosiaaliturvan toimeenpanosta Suomessa, toimii ymparistossa, jossa asiantuntijatyon
johtamiselle asetetaan erityisia vaatimuksia. Viitala ja Jylha (2019, Valmentava johtaminen -
luku) kuvaavat, etta esihenkild toimii asiantuntijayhteiséssa ennen kaikkea mahdollistajana,
jonka tehtavana on tukea asiantuntijoiden itsenaista tyoskentelya ja kehittaa tydyhteison toi-
mivuutta. Tama rooli edellyttdd kykya tasapainottaa tuen ja vaatimusten valista suhdetta,

seka tunnistaa yksildlliset ja tiimikohtaiset tarpeet.

Kelan esihenkildt kohtaavat useita haasteita, kuten resurssien niukkuutta, tiukkoja aikarajoja
ja asiantuntijoiden erilaisia tuen tarpeita. Lainsaadannon muutokset ovat keskeinen osa asi-
antuntijoiden ty6ta ja he osallistuvat niin lausuntojen antamiseen kuin lainvalmisteluun. Tama
edellyttaa jatkuvaa uuden oppimista ja ajantasaisen tiedon hallintaa. Digitalisaatio ja teknolo-
ginen kehitys ovat tuoneet mukanaan mahdollisuuksia tydén tehostamiseen. Vainion (2016, s.
5) mukaan sahkadiset asiointipalvelut, automatisoidut prosessit ja tekoalyn hyddyntaminen
voivat keventaa asiantuntijoiden tydkuormaa ja mahdollistaa keskittymisen vaativampiin teh-

taviin.

Naiden muutosten ja vaatimusten ymmartaminen on tarkeaa, jotta asiantuntijatyota voidaan
johtaa vaikuttavasti. On olennaista kehittda johtamiskaytantoja, jotka tukevat asiantuntijoiden
tydn sujuvuutta, tydhyvinvointia ja mahdollistavat osaamisen jatkuvan kehittamisen. Yhteis-
kunnan ja tydelaman muuttuessa asiantuntijatyon johtaminen on yha tarkeammassa roolissa.
Dufva ja Rekola (2023, s. 11, 48) korostavat, etta teknologian kehitys vaikuttaa kaikkeen te-
kemiseen ja liittyy suoraan yhteiskunnan toimivuuteen ja ihmisten hyvinvointiin. Tama vaatii
esihenkildilta taitoa yhdistada teknologian tuomat mahdollisuudet asiantuntijatyon erityispiirtei-
siin. Palovuori (2025) tuo esiin, ettad asiantuntijatyd on muuttunut nopeatahtiseksi ja epavar-
maksi, mika edellyttaa esihenkildilta kykya tukea asiantuntijoiden jaksamista ja osaamisen

kehittamista.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Kelan esihenkildiden kokemuksia asiantuntija-
tyon johtamisesta. Tutkimus keskittyy erityisesti esihenkildiden kohtaamiin haasteisiin, tuen
tarpeisiin seka heidan nakemyksiinsa omasta roolistaan ja onnistumisestaan asiantuntijaor-
ganisaation johtajina. Tavoitteena on kartoittaa, millaiseksi esihenkilot kokevat heille tarjotun

tuen ja millaista lisatukea he toivovat tehtavansa tueksi.

Lisaksi tutkimuksessa pyritaan tunnistamaan ne asiantuntijatyon erityispiirteet, jotka vaikutta-
vat johtamiseen, kuten tyon vaativuus, itsenaisyys ja monialainen osaaminen. Tarkoituksena
on tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan kehittda asiantuntijatydon johtamisen kaytantoja Ke-

lassa ja vahvistaa esihenkildiden valmiuksia johtaa asiantuntijatiimeja tuloksellisesti ja henki-

[6ston hyvinvointia tukien.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa pyritaan Ioytamaan vastauksia kahteen paakysymykseen seka niita tar-

kentaviin alakysymyksiin, jotka liittyvat asiantuntijatyon johtamiseen Kelassa:

1. Millaisia haasteita ja erityispiirteita asiantuntijatyon johtajat kokevat johtaessaan

asiantuntijoita?

a) Millaisia esteita ja vaikeuksia esihenkil6t kokevat asiantuntijatyon johtami-

sessa?

b) Millaisia kokemuksia esihenkilGilla on saamastaan tuesta ja miten he arvioivat

sen riittavyytta?

c) Onko esihenkildn rooli selkea vai sekoittuuko se asiantuntijatydhon?

d) Miten esihenkildt arvioivat omaa onnistumistaan ja luottamustaan asiantuntijoi-

hin?

2. Millaisia kehittamistarpeita ja tukimuotoja asiantuntijatyon johtajat tunnistavat
johtamiskaytantéjensa parantamiseksi?



a) Millaisia taitoja ja millaista osaamista esihenkilot toivovat asiantuntijatyon johta-

misen kehittamiseksi?

b) Millaisia resursseja ja tyokaluja esihenkilot kokevat tarvitsevansa asiantuntija-

tydn johtamisessa?

c) Millaisia johtamismalleja ja -tyyleja esihenkilGilla on kaytdssaan ja soveltuvatko

ne asiantuntijatydhon?

d) Mita ehdotuksia esihenkil6illa on kaytantdjen ja toimintamallien kehittdmiseksi

asiantuntijatydn johtamisessa?

Nama tutkimuskysymykset kattavat asiantuntijatyon johtajien kokemukset, haasteet, tukitar-
peet ja kehittamisehdotukset. Niiden avulla pyritddn muodostamaan kokonaiskuva siita, mil-
laista tukea esihenkilot tarvitsevat tehtavassaan ja miten asiantuntijatyon johtamista voidaan

kehittaa organisaation nakokulmasta.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Taman opinnaytetyon rakenne muodostuu useasta osasta, jotka etenevat loogisesti tutkimus-
ongelmien asettamisesta aineiston analysointiin ja johtopaatdksiin. Aluksi tyossa esitellaan
teoreettinen viitekehys, joka pohjustaa asiantuntijatydon johtamisen erityispiirteita ja siihen liit-

tyvia kaytantsja.

Taman jalkeen kuvataan tutkimusmenetelma ja aineistonkeruun toteutus. Tutkimus toteutet-
tiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena ja vastaajina toimivat Kelan eri tulosyksikoissa tyos-
kentelevat asiantuntijatyon johtajat ja esihenkilot. Kohderyhma valittiin, koska nailla henki-

16illa on keskeinen rooli asiantuntijoiden johtamisessa ja heidan kokemuksensa tarjoavat ar-
vokasta tietoa tutkimuksen nakodkulmasta. Kyselymenetelma mahdollisti laajan aineiston ke-

raamisen vertailukelpoisesti ja systemaattisesti.

Tutkimusaineisto analysoitiin tilastollisin menetelmin, joiden avulla tunnistettiin keskeisia tee-
moja ja yhteyksia tutkimuskysymysten kannalta. Tulokset esitetaan selkeasti ja jasennellysti,
jotta niista voidaan tehda perusteltuja johtopaatdksia ja kehitysehdotuksia. Lopuksi tydssa

esitetaan johtopaatokset, joissa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot ja
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pohditaan niiden merkitysta asiantuntijatyon johtamisen kehittamisen kannalta. Lisaksi tar-

kastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

1.5 Kela organisaationa

Kela vastaa Suomen sosiaaliturvasta ja huolehtii kansalaisten toimeentulosta eri elamantilan-
teissa (Kela, 2023). Kela osallistuu sosiaaliturvan jatkuvaan kehittamiseen (Kela, i.a.-a). Sen
tarjoamiin etuuksiin kuuluvat muun muassa lapsiperheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus,
tyottoman perusturva, perustoimeentulotuki seka opinto- ja asumistuki. Etuuksien kasittely ja
asiakaspalvelu hoidetaan eri palveluyksikoissa, joista osa on erikoistunut tiettyihin tehtaviin.
Kelan toiminta-ajatus on: "Kela turvaa vaeston toimeentuloa, edistaa terveytta ja tukee itse-
naista selviytymista”. Kela toimii eduskunnan valvonnassa ja sen hallintoa ohjaavat seka
eduskunnan valitsemat valtuutetut etta hallitus (Kela, 2023). Vuoden 2023 lopussa Kelassa
tydskenteli 8 465 henkilda (Kela, 2024).

Kelan strategian ydin on periaate "Elamassa mukana — muutoksissa tukena", joka ohjaa kaik-
kea toimintaa. Tavoitteena on varmistaa ihmisten toimeentulo seka tukea terveytta ja itse-
naista selviytymista. Toiminta perustuu neljaan keskeiseen arvoon, jotka muodostavat Kelan

toiminnan perustan (Kela, i.a.-b).

Ihmislaheisyys — asiakkaiden arvostaminen ja heidan tarpeidensa huomioiminen

Asiantuntijuus — vahva osaaminen ja laadukas palvelu

Yhteistyd — sujuva vuorovaikutus eri tahojen kanssa

Uudistuminen — kyky kehittya ja sopeutua muutoksiin
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2 TEORIA

2.1 Asiantuntijatyo

Saksi (2020, s. 15-16) toteaa, etta asiantuntijatyon merkitys on kasvanut nopeasti muuttu-
vassa ja monimutkaisessa maailmassa. Hanen (s. 19-25) mukaansa asiantuntijoilta odote-
taan yha useammin paitsi vahvaa osaamista, myos kykya toimia vastuullisesti ja yhteistyossa
muiden kanssa. Arvot nakyvat entista enemman asiantuntijatyon arjessa ja ne vaikuttavat sii-
hen, miten asiantuntijat itse kokevat tydnsa seka millaisiin yhteisoihin he haluavat sitoutua.
Saksi (s. 28—-30) korostaa, ettd pelkka arvojen nimeaminen ei riita, vaan niiden tulisi nakya

konkreettisina tekoina ja valintoina tydyhteisdissa.

Asiantuntijatydn merkityksen kasvaessa on tarkeaa ymmartaa myos, mita asiantuntijuudella
tarkoitetaan ja millaisia erityispiirteita siihen liittyy. Seuraavassa luvussa tarkastellaan asian-
tuntijuuden maaritelmia ja keskeisid ominaisuuksia. Asiantuntijatyon erityispiirteiden ymmar-
taminen on keskeista, kun tarkastellaan asiantuntijoiden johtamista. Naiden tydn luonteenpiir-
teiden vuoksi esihenkildiden on kehitettava erityisia johtamiskaytantoja ja toimintamalleja,

jotka tukevat seka asiantuntijoiden itsenaisyytta etta yhteisollista tiedonrakentamista.

2.1.1 Asiantuntijuuden maarittely

Asiantuntijuuden kehitys on ollut keskeinen osa yhteiskuntien historiaa (Eduskunnan tulevai-
suusvaliokunta, 2017, s. 22-58). Asiantuntijuuden roolia ja valtaa on pohdittu jo varhaisista
yhteisoista lahtien. Erilaisia asiantuntijajarjestelmia on tunnistettavissa niin antiikin kuin kes-
kiajan yhteiskunnista. Platon korosti asiantuntijatiedon merkitysta yhteiskunnallisessa paatok-
senteossa ja kungfutselaisuudessa oppineisuus oli hallinnon ydin. Keskiajalla yliopistokoulu-

tus ja ammatillistuminen muokkasivat asiantuntijuuden merkitysta entisestaan.

1900-luvulla riippuvuus asiantuntijoista kasvoi merkittavasti, kun elettiin asiantuntijuuden
kulta-aikaa, jolloin saavutettiin merkittavia edistysaskelia niin tiedon kuin teknologian saralla.
1970-luvulla toyotismi haastoi perinteisen asiantuntijuuden kasitteen, kun myds tehdastyodnte-
kijoita alettiin nahda tuotannon asiantuntijoina. 2000-luvulla asiantuntijuus on kohdannut uu-

sia haasteita ja sen rooli yhteiskunnassa on jatkuvassa muutoksessa.
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Asiantuntijuus voi kehittya monin eri tavoin. Nykyaan ymmarretaan, etta asiantuntijuus ei
synny ainoastaan korkeakoulutuksessa, vaan myds tyoelamassa, harrastuksissa, yrittajyy-
dessa ja erilaisten kokemusten kautta (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta, 2017, s. 15). Li-
saksi uudenlaiset oppimisymparistot ja yhteisot seka digitaaliset ymparistot tarjoavat mahdol-

lisuuksia asiantuntijuuden kartuttamiseen.

Asiantuntija -kasitteelle 16ytyy useita synonyymeja tai laheisia termeja. Ristikangas ym.
(2015, s. 85) mainitsevat asiantuntijan rinnakkaisiksi termeiksi erikoistuntijan, ekspertin,
osaajan, spesialistin ja huippuosaajan. Heidan mielestaan asiantuntijoilla on hallussaan niin
tietoa ja taitoa kuin myds tietyn alan syvallistd osaamista. Ristikankaan ym. (s. 85) mukaan
asiantuntijoiden asiantuntemusta tarvitaan silloin, kun muiden yleiset tiedot tai taidot eivat
ritd ongelman ratkaisemiseen tai suuntaa antavien ratkaisujen Ioytamiseen. Ristikangas ym.

(s. 92) toteavatkin, ettd asiantuntijuus-termi viittaa erityisesti tiedolliseen osaamiseen.

Bergman (2024, s. 149) toteaa lisaksi, etta asiantuntijatieto muodostuu useista erilaisista tie-
don muodoista, joita hydodynnetaan eri tehtavissa. Asiantuntijan syvallisempi osaaminen tuo
esiin eri tiedon lajien tiiviimman yhteyden toisiinsa. Carl Bereiter on luokitellut asiantuntijatie-
don kuuteen erilaiseen tyyppiin: ilmaistava tieto, hiljainen tieto, kokemustieto, intuitiivinen

tieto, kyky toimia tarkoituksenmukaisesti seka toiminnan saatelyyn liittyva tieto.

Goldmanin (2018, s. 3—5) mukaan asiantuntijuus tarkoittaa kykya ratkaista vaikeita kysymyk-
sia ja tuottaa luotettavaa tietoa omalla osaamisalueellaan. Asiantuntijaksi ei riitd pelkka
maine, vaan tarvitaan oikeaa tietoa ja taitoa. Lisaksi Goldman (s. 5—-6) huomauttaa, etta asi-
antuntijuus voi nakya joko suhteessa muihin tai ilman vertailua muihin. Asiantuntijaa voidaan
arvioida esimerkiksi hanen aiempien onnistumistensa perusteella. Asiantuntijatyon johtami-

sessa onkin tarkeaa tunnistaa todellinen osaaminen nakyvyyden sijaan.

Maki ja Maki (2024, s. 18) korostavat, etta asiantuntijan kokemus tydon merkityksellisyydesta
muodostuu seka organisaation sisaisesta etta ulkopuolisesta arvostuksesta ja tunnustuk-
sesta. Asiantuntijatydssa korostuvat itsenaisyys, eettisyys ja jatkuva oppiminen. Tydn vapaus
ja riippumattomuus asettavat vaatimuksia myos asiantuntijayhteisdn johtamiselle. Koska asi-
antuntijatyd on yha useammin hybridista, erilaisten taitojen ja osaamisten yhdistaminen on
valttamatonta. Seka johtajien ettd asiantuntijoiden on ymmarrettava toimintaympariston muu-

toksia seka osattava hankkia, yhdistella ja hyodyntaa tietoa tehokkaasti.
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Sydanmaanlakka (2024, s. 65) tuo esille, etta asiantuntijan kyvykkyys muodostuu monipuoli-
sesta osaamisesta, johon kuuluu tietamys, taidot, asenne, kokemus ja verkostot. Osaamisen
lisaksi kyvykkyyteen vaikuttavat myos motivaatio, vastuullisuus ja sitoutuminen. Kun nama

tekijat ovat tasapainossa, asiantuntija kykenee tyoskentelemaan itsenaisesti ja tehokkaasti.

Bergman (2024) toteaa, etta nykyajan asiantuntijuus rakentuu yhteiselle oppimiselle ja asian-
tuntemuksen jakamiselle. Vainion (2016, s. 4) mukaan asiantuntijatyo koostuu tietopohjai-
sista tehtavista, johon kuuluu tyoskentelya monimutkaisten ja abstraktien kysymysten seka
paatoksenteon parissa. Menestyminen tassa tyossa vaatii usein korkeatasoista koulutusta,
laajaa ja pitkakestoista tydkokemusta, jatkuvaa oppimista ja itsensa kehittamista seka kykya

tydskennella itsenaisesti.

Asiantuntijoiden johtaminen edellyttaa raataloityja toimintatapoja ja rakenteita. Vainio (2016,
s. 4) korostaa, etta asiantuntijat ovat tyypillisesti kriittisia omalle tydlleen. Heidan tyotehta-
viensa yksityiskohtainen kuvaaminen on haastavaa, mika puolestaan hankaloittaa seka tulos-
ten etta tyokuormituksen arviointia ja seurantaa. Asiantuntijoiden erikoistuminen rajoittaa
my0s sita, miten heidan panostaan voitaisiin joustavasti hydédyntaa organisaation toimin-
nassa. Asiantuntijoiden motivointi, palkitsemisjarjestelmat seka jatkuvan oppimisen ja kehi-
tyksen tukemiseen kaytetyt menetelmat poikkeavat usein muiden organisaatioiden kaytan-
ndista. Vainio toteaakin, etta asiantuntijoiden ja asiantuntijaorganisaatioiden hallinta edellyt-

taa erityisia ja erilaisia prosesseja, rakenteita ja toimintatapoja.

2.1.2 Asiantuntijat ja heidan roolinsa organisaatiossa

Asiantuntija on motivoitunut ammattilainen, joka haluaa syventaa osaamistaan ja erottua asi-
antuntemuksellaan. Asiantuntijatyd on kehittynyt yksilosuorituksista kohti yhteisodllisempaa
toimintaa. Bergmanin (2024, s. 146—149) mukaan nykyajan asiantuntijoilta odotetaan syvaa
oman alan osaamista seka kykya jakaa tietoa ja toimia yhteistyoverkostoissa. Asiantuntijan
ammatti-identiteetti rakentuu yha enemman yhteisollisen tiedonrakentamisen ja jatkuvan yh-
dessa oppimisen varaan. Bergman (s. 149—-150) korostaa myos asiantuntijan roolien moni-
puolistumista: asiantuntijat liikkuvat joustavasti eri rooleissa tilanteen mukaan ja hyddyntavat
erilaisia tiedonlajeja, kuten ilmaistavaa tietoa, hiljaista tietoa ja kokemustietoa. Taitava asian-
tuntija osaa yhdistaa eri lahteista saamaansa tietoa kaytannon tyon tueksi.
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Naiden muutosten myoéta asiantuntijatyodlle asetetut vaatimukset ovat monipuolistuneet, mika
korostaa tarvetta ymmartaa asiantuntijatyon erityispiirteita ja siihen liittyvia haasteita organi-

saatioissa.

2.1.3 Asiantuntijatyon erityispiirteet ja haasteet

Asiantuntijaty0 eroaa monista muista tydomuodoista luonteensa ja vaatimustensa puolesta.
Tyo edellyttaa syvallistd osaamista, luovaa ongelmanratkaisua ja jatkuvaa oppimista. Lisaksi
asiantuntijatyohon liittyy erityisia haasteita, kuten ajanhallinnan vaikeudet, keskeytysten hal-

linta seka tasapainottelu itsenaisen tyoskentelyn ja yhteistyon valilla.

Asiantuntijatyé on luovaa, kokeilevaa ja tuloskeskeista. Toivio (2021, s. 45) kirjoittaa, etta asi-
antuntijatyossa aivot osallistuvat monenlaisiin prosesseihin, eikd niiden toiminta rajoitu yksi-
toikkoiseen tietojen kasittelyyn. Tyossa korostuvat luovuus, ideoiden kehittaminen ja rohkea
ongelmien ratkaisu. Asiantuntijoille tyossa vietetty aika ei ole tarkeinta, vaan aikaansaadut

tulokset.

Asiantuntijatydhon liittyy myos vaativia ajanhallinnan ja keskittymisen haasteita. Toivanen
ym. (2016b, s. 5-6, 50-52) kuvaavat, etta asiantuntijan tyo ei ole enaa taysin tydntekijan
omassa hallinnassa, vaan siihen vaikuttavat monet ulkoiset aikataulut, kuten organisaation ja
yhteistydkumppaneiden vaatimukset. Tyota keskeyttavat usein sahkopostit, kokoukset ja Kkii-
reiset pyynnot, mika tekee ajankayton hallinnasta haastavaa. Asiantuntijatydssa keskittymi-
sen ja oman tyon rajaamisen taidot ovat keskeisia. Myos esihenkildiden tuki naiden taitojen

kehittamisessa on tarkeaa.

Vainion (2016, s. 4-5) mukaan asiantuntijatydn johtamisessa haasteena on se, etta asiantun-
tijoiden tehtavat ovat usein vaikeasti maariteltavissa, tyon tulosten arviointi on haastavaa ja
asiantuntijat erikoistuvat voimakkaasti. Lisaksi digitalisaatio ja teknologiset innovaatiot muut-
tavat asiantuntijatyota: rutiinitehtavat automatisoituvat, mutta luovuutta ja alykkyytta vaativat
tehtavat jaavat asiantuntijoille.

2.1.4 Ero asiantuntijatyon ja muiden tyomuotojen valilla

Ristikangas ym. (2015, s. 86) toteavat, etta asiantuntijuus kehittyy ja muodostuu ajan myota
kertyneen kovan tyonteon ja kokemuksen tuloksena, sisaltaen usein myos oppimista
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virheiden kautta. Asiantuntemuksen syventamiseksi on teoreettinen opiskelu seka kokemuk-
sen hankkiminen tarkeda. Asiantuntijuudessa kehittyminen vaatii pohdintaa siita, etta millai-
sia taitoja ja osaamisalueita asiantuntijuuteen liittyy. Maunula (1997, s. 18) toteaa, etta asian-
tuntijoilla on halu olla yksildllisia, joten heille on vaikea |oytaa yhteisia piirteita. Kuitenkin han
nimeaa erilaisuuden yhdeksi piirteeksi kaikille asiantuntijoille. Yksilollisyyden korostuminen

erottaa asiantuntijatyon selkeasti monista muista tydmuodoista.

Maki ja Maki (2024, s. 139) tuovat esiin, etta asiantuntijatydssa yksiléllinen asiantuntemus ja
yhteisollinen oppiminen kietoutuvat tiiviisti yhteen. Asiantuntijalta odotetaan seka itsenaista
tydorientaatiota etta kykya reflektoida omaa toimintaansa suhteessa yhteison tavoitteisiin.
Yksilosta yhteisoon kulkeva oppimispolku on keskeinen osa asiantuntijatyon kehittymista.
Tyon tarkastelu yhdessa muiden kanssa auttaa ymmartamaan seka oman tyon etta koko or-
ganisaation muutoksia. Tama osoittaa, etta asiantuntijatyo ei ole vain yksilosuoritus, vaan

myos yhteisollinen prosessi, joka vaatii vuorovaikutusta ja jatkuvaa yhteista oppimista.

2.2 Johtaminen asiantuntijatyossa

2.2.1 Johtamisen teoria ja kaytanto lyhyesti

Seeckin (2012, s. 20) mukaan johtamisen keskeisena tavoitteena on ohjata erilaisia, eri roo-
leissa olevia ja eri tavoin vaikuttavia yksiloita toimimaan organisaation paivittaisissa tehta-
vissa yhteistyossa keskenaan, saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Juuti (2017, Johtaminen
on taitolaji -luku) toteaa, etta johtamisesta ei ole helppoa muodostaa yleispatevia teorioita tai
saantgja, jotka olisivat aina ja kaikissa tyoyhteisoissa taysin sovellettavissa. Johtaminen on

tilannesidonnaista ja muovautuu organisaation, sen jasenten ja toimintaympariston mukaan.

Sydanmaanlakka (2024, s. 205) ja Juuti (2017, Johtaminen on taitolaji -luku) korostavat, etta
johtamisessa tulee hyddyntaa tilanteeseen soveltuvia nakdkulmia, silla johtaminen kytkeytyy
aina organisaation rakenteeseen ja ymparistoon. Johtaminen yhdistaa luovuutta ja syste-
maattista tietoa. Osaava johtaja osaa mukautua ja toimia joustavasti tilanteen mukaan. Ha-
veri (2015, s. 18-19) ja Yukl (2013, s. 68—69) tuovat esiin, ettd kompleksinen toimintaympa-
ristd edellyttaa johtajalta mukautuvuutta, luottamuksen yllapitamista ja kykya vahentaa muu-
tosvastarintaa selkean viestinnan ja osallistamisen avulla. Perinteiset johtamismallit eivat

aina riita, vaan ketterat rakenteet ja oppimisen tukeminen ovat keskeisia.
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Juuti (2017, Johtaminen on taitolaji -luku) tarkastelee johtamista ihmisten valisena jaettuna
toimintana, joka muotoutuu vuorovaikutuksen myoéta. Johtaminen ei perustu pelkastaan yksit-
taisen henkilon asemaan, vaan kehittyy yhdessa tydyhteison jasenten kanssa. Talla han tar-
koittaa, etta johtaminen rakentuu yhteisista nakemyksista, tavoitteista ja jaetuista kasityk-
sista. Vuorovaikutuksen myota kaikki osapuolet voivat vaikuttaa johtamisen suuntaan ja kehi-
tykseen. Nain ollen johtaminen ei ole vain yksittaisen johtajan toimintaa, vaan yhteisollinen

prosessi, joka perustuu suhteisiin ja yhteistyohon.

Sydanmaanlakka (2024, s. 60) maarittelee johtamisen tavoitteelliseksi prosessiksi, jossa ko-
rostuu vuorovaikutus asiantuntijoiden ja johtajien valilla. Johtaminen rakentuu eri vallan muo-
doista, kuten asema- ja asiantuntijavallasta. Sydanmaanlakka (s. 203) korostaa vuorovaiku-
tuksen ja arvovallan merkitysta ja suosittelee innostavaa johtamistapaa parhaiden tulosten
saavuttamiseksi. Han (s. 61) kuvaa, kuinka 1990-luvulla johtamista alettiin nahda kollektiivi-
sena prosessina ja jolloin termi "alainen" vaihtui asiantuntijaan tai johdettavaan. Johtajuus
muuttui alistavasta valistavaksi, jolloin johdettavien rooli kasvoi aktiivisemmaksi tyotehtavien
monimutkaistuessa. Tama johti jaetun johtajuuden malliin, jossa johtamisvastuuta alettiin ja-

kaa.

Aiemmissa kappaleissa on tarkasteltu johtamista yhteiséllisend prosessina. Pirinen (2023, s.
213) puolestaan tuo esiin yksilotason haasteita asiantuntijaesihenkilén roolissa. Hanen mu-
kaansa asiantuntijaorganisaatioissa esihenkildt keskittyvat usein enemman tehtaviinsa kuin
ihmisten johtamiseen, mika koetaan vaikeaksi. Asioiden johtaminen on suoraviivaisempaa,
kun taas ihmisten johtaminen on monimutkaisempaa ja altistaa epaonnistumisille. Vuorovai-

kutus ja ihmissuhteet vaativat esihenkildlta paljon aikaa ja energiaa.

2.2.2 Johtamiskaytannot ja -menetelmat asiantuntijatyossa

Asiantuntijoiden esihenkiloksi tullaan useimmiten asiantuntijatehtavien kautta. Aaltonen ym.
(2014, Esimiestyd on vaativa tehtava -luku) osoittavat, ettd asiantuntijoiden siirtyma esihenki-
I6tehtaviin tapahtuu usein ilman selkeaa roolinvaihdosta, jolloin asiantuntijatyd ja johtamis-
vastuu yhdistyvat. Tama tilanne voi aiheuttaa merkittavaa kuormitusta seka johtaa ristiriitoihin
niin tydssa kuin yksityiselamassa. Onnistunut siirtyma edellyttaa tietoista paatosta kehittaa
omaa johtamisosaamista ja realistista arviointia omista edellytyksista esihenkiloroolissa.



17

Lisaksi esihenkildidentiteetin kehittyminen vaatii aikaa, kriittisen palautteen kasittelya ja oman

toiminnan jatkuvaa arviointia.

Asiantuntijatyon johtaminen vaatii erityistd ymmarrysta tyosta ja inmisista. Kukkola (2013, s.
101) toteaa, etta johtajalta ei edellyteta syvallista teknista osaamista, vaan tarkeampaa on
kyky ymmartaa ihmisia ja tukea heidan tyotaan. Vaikka yksityiskohtainen asiantuntemus ei
ole valttamatonta, Kukkola (s. 103) painottaa, etta johtajan on tunnettava asiantuntijoiden ka-
sittelemat aiheet saavuttaakseen heidan luottamuksensa. Han (s. 109) korostaa myoés, etta
laajojen kokonaisuuksien hahmottaminen ja tulevaisuuden ennakointi ovat johtajalle keskei-
sia taitoja, kun taas asiantuntijalta vaaditaan syvallista erikoisalansa hallintaa. Lisaksi Kuk-
kola (s. 102) mainitsee, etta johtajan tulee antaa asiantuntijoille tilaa tuoda osaamisensa esiin

ja antaa heidan loistaa omalla asiantuntemuksellaan.

Asiantuntijatyon johtamisessa korostuu esihenkilon rooli tukijana ja rinnalla kulkijana. Pirinen
(2023, s. 163) toteaa, etta esihenkilon ei tarvitse hallita tydntekijdiden tehtavia ja taitoja yksi-
tyiskohtaisesti, vaan hanen tarkein tehtavansa on olla saatavilla, Iasna ja tukea asiantuntijoita
heidan paivittaisessa tydossaan. Maki ja Maki (2024, s. 18) lisdavat, etta johtajan tulee luottaa
asiantuntijan ammattitaitoon ja tarjota itsenaisyytta tyossa, samalla pysytellen tukena taus-
talla. Pirinen (2023, s. 163) muistuttaa myos, etta tydntekijoiden tehtaviin tutustuminen ja hei-
dan tydnsa arvostaminen ovat keskeisia luottamuksen rakentamisessa. Tyontekijoiden tar-
peita, huolia ja nakemyksia on hyva kuunnella tarkalla korvalla. Esihenkilon on tarkeaa selvit-
taa tiimille omat odotuksensa esimerkiksi kysymalla: Kuinka toteutatte tehtavanne? Miten voi-
sin tukea teitd? Mita toivotte minulta? Nain tyontekijoiden tehtavien tuntemus tukee myds tu-

levaa suunnittelua.

Johtamistyylin sopeuttaminen asiantuntijan valmiustasoon on keskeinen osa onnistunutta
johtamista. Sydanmaanlakka (2024, s. 67) korostaa, etta johtajan tulisi hyddyntaa ohjaavaa
johtamistyylia silloin, kun asiantuntijan osaamistaso tehtavassa on viela kehittyva. Itsenai-
sesti ja aktiivisesti tyoskentelevalle asiantuntijalle sopii puolestaan osallistava ja vastuuta ja-

kava johtamistyyli.

Valmentava johtamistyyli

Asiantuntijatydssa valmentava johtamistyyli tukee parhaiten ammatillista kasvua ja itsenaista

ajattelua. Maki ja Maki (2024, s. 38) korostavat, etta valmentava johtaminen perustuu
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yksilolliseen kohtaamiseen, oman toiminnan reflektointiin ja jatkuvan oppimisen tukemiseen.
Tama johtamistyyli rakentaa luottamuksellista vuorovaikutusta, jossa asiantuntijat voivat ke-
hittaa omaa osaamistaan ja sitoutua vahvemmin organisaation tavoitteisiin. Lisaksi Maki ja
Maki (s. 39) painottavat, ettd valmentava esihenkild mukauttaa omaa toimintaansa tilanteen
ja johdettavan tyoorientaation mukaan. Valmentavaa johtamista tulisi hyodyntaa yhdessa
muiden johtamistyylien kanssa, jotta asiantuntijan ammatillista kehittymista ja organisaation

muutoskyvykkyytta voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla.

Kehittamiseen tahtaava johtaminen edellyttaa valmentavaa otetta arjen vuorovaikutuksessa.
Maki ja Maki (2024, s. 133) korostavat, ettd valmentavan ajattelun ydin rakentuu odotusten
selkeaan sanoittamiseen, aktiiviseen kysymiseen ja kuuntelevaan vuorovaikutukseen seka
asioiden edistamiseen yhteenvetojen avulla. Naiden keinojen avulla esihenkil tukee asian-
tuntijoiden ajattelua ja vahvistaa tavoitteellista vuorovaikutusta, mika edistaa seka yksildiden

etta organisaation kehittymista.

Valmentavassa johtamisessa on tarkeaa huomioida inmisten luontainen tarve vaikuttaa
omaan toimintaansa. Jarvinen (2020, s. 98) muistuttaa, etta itsemaaraamispyrkimyksen huo-
miotta jattaminen vaikeuttaa johtamista ja heikentaa tyontekijoiden motivaatiota. Esihenkilon
tulisi kuunnella tyontekijoiden nakemyksia ja osallistaa heidat yhteisten ratkaisujen loytami-
seen, silla tdma vahvistaa sitoutumista. Jarvinen (s. 99) korostaa, ettd valmentavan johtami-
sen ydin on oma-aloitteisuuden, motivaation ja luovuuden tukemisessa, mika edistaa henki-

|6ston sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus mahdollistaa tydyhteison jasenten laajemman osallistumisen paatoksente-
koon ja vastuun kantamisen yhteisista tavoitteista. Hyppanen (2013, Esimies tydyhteison ja-
senena -luku) kuvaa, etta jaettu johtajuus voi ilmeta valtuuksien jakamisena ja delegointina
tai kehittya malliksi, jossa perinteista esihenkil6a ei ole valttamatta lainkaan. Onnistuminen
edellyttaa tyoyhteisdn jaseniltda osaamista, yhteistyotaitoja ja valmiutta toimia seka johtajana
etta johdettavana. Jaettu johtajuus voi olla myds tilannesidonnaista, jolloin se nakyy nopeana
reagointina ja vastuun ottamisena muuttuvissa tilanteissa. Hyvin toteutettuna se edistaa tyo-
kuorman tasaisempaa jakautumista, tyohyvinvointia ja resurssien tehokasta kayttoa. Juuti
(2017, Keskustelevuudelle perustuva toiminta -luku) taydentaa tata toteamalla, etta jaetussa

ja keskustelevassa johtamisessa vastuu ja paatoksenteko jakautuvat tydyhteison jasenten
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kesken ilman vahvaa hierarkiaa. Talloin asiakas ja tehtava tyd nousevat johtamisen keskioon

perinteisten esihenkiloroolien sijaan.

2.2.3 Asiantuntijatyon johtamisen erityispiirteet

Asiantuntijatyon johtaminen poikkeaa perinteisesta johtamisesta erityisesti siind, millaisia
odotuksia asiantuntijat asettavat esihenkilGilleen. Seuraavassa tarkastellaan asiantuntijatyolle

tyypillisia johtamisodotuksia ja niiden vaikutusta johtamiskaytantoihin.

Johtajuus on ihmisten kautta vaikuttamista ja tavoitteiden saavuttamista. Ristikangas ym.
(2015, s. 86-87) toteavat, etta johtaja auttaa saavuttamaan tavoitteita yhdessa ihmisten
kanssa vaikuttamalla heihin, hankkimalla tarvittavat resurssit ja menetelmat seka edistamalla

ryhman jasenten valista yhteistyota.

Esihenkilotyd on kokonaisuuksien hallintaa ja ihmisten johtamista. Ristikangas ym. (2015, s.
109) korostavat, etta vaikka esihenkilon on tarkeaa hallita myds asiasisaltda, ei hanen tyonsa
voi perustua pelkastaan siihen. Esihenkilon tehtavana on hallita laajempia kokonaisuuksia
asiantuntevasti ja johtaa ihmisia. Lisaksi hanen tulee suunnata katse tulevaisuuteen, huoleh-
tia hallinnollisista perusasioista ja varmistaa tiimin ja organisaation yhtenainen toiminta seka

tavoitteiden saavuttaminen.

Toivion (2021, s. 46) mukaan johtaja pystyy edistamaan asiantuntijoiden ajatteluty6ta tarjoa-
malla mahdollisuuksia keskittya ilman keskeytyksia seka kehittamalla tydyhteisdssa kulttuu-
ria, jossa tauot ovat osa paivittaista rutiinia. Toivio kirjoittaa myds, etta kasitys tarkeimmista
tyotehtavista saattaa hukkua lukuisien Teams-kokousten vuoksi. Usein henkilot ovat passiivi-
sia Teams-kokouksissa, jolloin aivot eivat saa tarvitsemiaan arsykkeita. Tama estaa aivoja

lepaamasta kunnolla ja heikentaa intensiivista keskittymista tyotehtaviin.

Maki ja Maki (2024, s. 127-128) nostavat esiin, ettad asiantuntijatydon johtamisessa korostuu
nelja yhteista odotusta: kehittymisen tukeminen, sparraavat keskustelut, odotusten ja tavoit-
teiden selkeys seka panos yhteison johtamiseen. Vaikka nama odotukset ovat kaikille asian-
tuntijaprofiileille yhteisia, ne painottuvat eri tavoin asiantuntijan taustan ja tydnkuvan mukaan.
Kehittymisen tukemisessa odotukset eroavat sen mukaan, haluaako asiantuntija vahvistaa
substanssiosaamistaan vai kehittaa itseaan laajemmin esimerkiksi verkostojen ja monipuolis-

ten ty6tehtavien avulla. Maki ja Maki (s. 129) toteavat, etta sparraavissa keskusteluissa
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puolestaan painottuvat joko konkreettinen ongelmanratkaisu tai yhteinen ideointi ja ajatusten
kehittely, riippuen asiantuntijan tydorientaatiosta. Lisaksi Maki ja Maki (2024, s. 129) tuovat
esille, etta yhteisdn johtamiseen liittyvat odotukset vaihtelevat merkittavasti. Osa asiantunti-
joista toivoo itsenaisyytta ja valjaa ohjausta, kun taas toiset kaipaavat yhteisollisyyden vah-
vistamista rakenteiden ja tiimityon tukemisen kautta. Maki ja Maki (s. 130) korostavat myads,
etta selkeiden tavoitteiden ja odotusten asettaminen on kuitenkin kaikille asiantuntijaprofii-

leille tarkea osa onnistunutta johtamista.

2.2.4 Viestinta ja vuorovaikutus asiantuntijatyossa

Asiantuntijatyon johtamisessa korostuvat johtajan ja asiantuntijoiden valinen vuorovaikutus ja
tehokas viestinta. Sydanmaanlakka (2024, s. 66) toteaa, etta vuorovaikutustaidot ovat ehdot-
tomasti yksi keskeisimmista taidoista, joita johtajalla tulisi olla. Sydanmaanlakan (s. 61) mu-

kaan tama uudenlainen yksildiden johtaminen on prosessi, jossa johtajan ja asiantuntijan va-
linen vuorovaikutus toteutuu parhaimmillaan aidon dialogin muodossa. Jotta tallainen aito ja

tuloksellinen vuorovaikutus voidaan saavuttaa, johtajan on osattava luoda otolliset olosuhteet
dialogille ja asiantuntijan on ymmarrettdva oma roolinsa vuorovaikutuksessa. Tavoitteena on,

etta johtaja ja asiantuntija toimivat yhdessa tavoitteellisesti tilanteen vaatimalla tavalla.

Organisaation tavoitteiden merkitys rakentuu johdettavien kokemuksen kautta. Hyppasen
(2013, s. 283) mukaan on olennaista, kuinka johdettavat kokevat organisaation tavoitteet, ei
siis riita, etta tavoitteet ovat johtajalle itselleen tarkeita ja selkeita. Vuorovaikutuksen avulla
johtaja paasee kertomaan merkitysta toiminnalle myos johdettavien nakokulmasta. Vaikka
tavoitteet ovat tulevaisuudessa ja sinne luodaan yhdessa nakymia, tulee elaa kuitenkin myos
nykyhetkessa. Taman lisaksi johtajan tehtavana on ilmaista ymmarrys ja arvostus myos

aiempiin onnistumisiin.

Ty06paikoilla ihmiset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Sydanmaanlakan (2024, s. 66) mu-
kaan tulee muistaa, ettd vuorovaikutus on moniulotteista: se kulkee johtajalta asiantuntijalle,
asiantuntijalta johtajalle seka asiantuntijoiden kesken niin vertikaalisesti kuin horisontaali-
sesti. Maki ja Maki (2024, s. 18) korostavat, etta johtajan tehtavana on luoda avoin viestintail-

mapiiri, kuunnella alaisiaan ja olla helposti lahestyttavissa.
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2.2.5 Asiantuntijatiimien muodostaminen, kehittaminen ja johtaminen

Kukkola (2013, s. 107) kirjoittaa, etta asiantuntijaryhma muuttuu tiimiksi, kun jokainen sen ja-
sen tuntee itsensa riittavan itsevarmaksi ja arvostaa omia kykyjaan niin, etta han pystyy tun-
nustamaan myos muiden tiimin jasenten taidot ja saavutukset. Asiantuntijoiden tyotyytyvai-
syys on vahvasti sidoksissa tiimin sisaiseen ilmapiiriin, jonka rakentamisesta vastuu kuuluu
kaikille. Tyohyvinvointi liittyy myos haluun kehittaa omaa tyota ja kasvaa ammatillisesti seka
kykyyn antaa rakentavaa palautetta myos haasteista, keskittymatta pelkkaan negatiivisuu-
teen. Lisaksi Kukkola korostaa, etta kaikki paatokset eivat kuulu yksin esihenkildlle, vaan

vastuu jakautuu tiimin sisalla.

Sydanmaanlakka (2024, s. 77) korostaa, etta tydyhteisdjen muuttuessa monimutkaisemmiksi
ja osaamisen hajautuessa johtajan roolissa korostuu tiimikeskeinen lahestymistapa. Tassa
mallissa tiimi toimii keskeisena yksikkona organisaation suorituksen ja osaamisen nakokul-
masta. Sydanmaanlakka toteaa, etta tiimijohtaminen mahdollistaa syvemman ja laajemman
vuorovaikutuksen, jossa johtaja toimii aktiivisessa vuorovaikutuksessa asiantuntijoiden
kanssa ja nama myos keskenaan. Tiimijohtamisen mallissa korostuu jaettu johtajuus: asian-

tuntijat osallistuvat paatoksentekoon ja vaikuttavat myos esihenkilon toimintaan.

Tiimijohtamisen onnistumisessa korostuu lisaksi vuorovaikutuksen suuntautuminen organi-
saation eri tasoilla ja johtajuuden roolien joustavuus. Sydanmaanlakka (2024, s. 77) toteaa,
etta johtaminen ymmarretaan yksildiden valisena vuorovaikutuksena, jota tapahtuu kaikilla
hierarkian tasoilla, ylhaalta alas, horisontaalisesti ja alhaalta ylospain. Han pitaa erityisen
haastavana taitona oman esihenkilon johtamista, mika korostaa vuorovaikutuksen kaksisuun-
taisuutta ja roolien keskinaista riippuvuutta. Vaikka muodollinen johtajuus sailyy, vastuu joh-

tamisesta voidaan jakaa koko tiimin kesken.

Toivanen ym. (2016a, s. 78-84, 87-90) tuovat esiin, etta asiantuntijatyd ei ole enda taysin
itsenaista, vaan sidoksissa ulkoisiin aikatauluihin, verkostoihin ja yhteistyotahoihin. Tyon sir-
paloituminen ja keskeytykset haastavat tiimitydn sujuvuutta ja korostavat yhteisten tavoittei-
den merkitysta. Tiimitydssa asiantuntijoiden tulee sovittaa yhteen omat tehtavansa ja aikatau-
lunsa tiimin ja organisaation kokonaisuuden kanssa. Johtajan tehtavana on tukea tata pro-
sessia rakenteilla ja kaytannaoilla, jotka parantavat yhteistyota ja vahentavat tyon sirpaloitu-

mista.
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Sillanpaan ym. (2018, s. 6) mukaan asiantuntijatyossa itsenaisyys on keskeinen motivaa-
tiotekija. Asiantuntijat odottavat saavansa tehda paatoksia omasta tyostaan ja vaikuttaa tyo-
prosesseihinsa. Tiimityossa tama asettaa johtamiselle haasteen: johtajan on sovitettava yh-
teen yksildiden autonomian tarve ja tiimin yhteiset tavoitteet. Johtajan tulee rakentaa raken-
teita, jotka tukevat itseohjautuvuutta mutta ohjaavat tiimia kohti yhteista toimintaa. Lisaksi tii-
mityon onnistumisessa keskeiseksi tekijaksi nousee luottamus. Sillanpaan ym. (s. 4) mukaan
ilman molemminpuolista luottamusta yhteistyo ja avoin vuorovaikutus vaikeutuvat. Hyva joh-
taminen rakentuu keskinaisesta arvostuksesta, osallistamisesta ja sitouttamisesta, jotka vah-

vistavat luottamusta tiimin jasenten ja esihenkilon valilla.

2.2.6 Johtamisen resurssit ja tyokalut asiantuntijatyossa

Heikkinen (2025) korostaa, etta asiantuntijatydn johtaminen vaatii esihenkil6iltd monipuolisia
resursseja ja tyokaluja, jotka tukevat seka tiimin etta yksildiden suoriutumista. Digitaaliset tyo-
kalut, kuten projektinhallinta- ja ajanhallintasovellukset, tarjoavat reaaliaikaista tietoa tyokuor-
masta, resurssien kaytosta ja tiimin jaksamisesta. Naiden tydkalujen avulla esihenkild voi tun-
nistaa ajoissa mahdolliset ylikuormitustilanteet ja tehda tarvittavia muutoksia tyotehtavien ja-

kamiseen.

Johtajuuden kehittamiseen on siis tarjolla myos konkreettisia tyokaluja, jotka soveltuvat hyvin
my0s asiantuntijatydn johtamisen tueksi. Tyoterveyslaitos (2020) on esitellyt Johtajuuden

starttipaketissa valineet, kuten johtamisen motivaatiokartan ja johtajuuden anatomia -keskus-
telupohjan, jotka tukevat esihenkilon itsereflektointia ja tiimin vuorovaikutusta. Nama tyokalut
auttavat esimerkiksi kirkastamaan johtajuuden arvoja, keskustelemaan tiimin kanssa odotuk-
sista ja rakentamaan yhteista nakemysta hyvasta johtamisesta, mika on erityisen tarkeaa asi-
antuntijayhteisdissa, joissa johtaminen perustuu usein jaettuun vastuuseen ja avoimeen vuo-

rovaikutukseen.

Yritysakatemia (2024) puolestaan painottaa, etta esihenkildiden on tarkedd saada myos tu-
kea omaan rooliinsa. Organisaation tarjoamat koulutukset, mentorointi ja selkeat toimintamal-
lit auttavat esihenkildita kehittamaan johtamistaitojaan ja varmistamaan, etta heilla on tarvitta-
vat valmiudet vastata asiantuntijatyon haasteisiin. Tallaiset resurssit eivat ainoastaan tue esi-
henkildiden omaa kehittymista, vaan heijastuvat myos koko tiimin hyvinvointiin ja tuottavuu-

teen.
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Mittareiden kaytto on vakiintunut osaksi asiantuntijatyon johtamista. Sillanpaa ym. (2018, s.
39) tuovat esiin, etta tyontekijat suhtautuvat mittaamiseen paaosin myonteisesti, kunhan mit-
tarit ovat tarkoituksenmukaisia ja niiden tuloksia hyodynnetaan paatoksenteossa. Mittaami-
nen ei siis ole vain valvonnan valine, vaan myos keino tunnistaa kehittamiskohteita. Sillanpaa
ym. (2018, s. 46) painottavat, etta asiantuntijatydssa tuottavuutta ei tulisi arvioida pelkastaan
maarallisesti, vaan huomio tulisi kohdistaa tyon lopputuloksen laatuun ja vaikuttavuuteen. Ta-
voitteiden tulee olla realistisia ja ne kannattaa asettaa yhdessa henkiloston kanssa. Talloin

mittarit tukevat paremmin tyon ohjausta ja tyohyvinvointia.

Sillanpaa ym. (2018, s. 31) kirjoittavat, ettad asiantuntijatydon johtamisessa tarvitaan jatkuvaa
osaamisen kehittamista. Esihenkildiden on tarkeaa tunnistaa niin omat kuin muidenkin osaa-
mistarpeet ja taydentaa osaamistaan esimerkiksi koulutusten avulla. Heilta vaaditaan osaa-
mista ihmisten johtamisesta, teknologian ja talouden ymmartamisesta seka kykya toimia
muuttuvassa tydymparistdossa. Lisaksi korostuu taito toimia eri verkostojen ja organisaa-
tiokulttuurien valilla. Naita taitoja tarvitaan erityisesti silloin, kun asiantuntijaty6ta tehdaan yh-
dessa muiden alojen tai yksikdiden kanssa. Satakunnan alueella toteutetussa kyselyssa esi-
henkilot ja asiantuntijat arvioivat, mitka johtamisen osa-alueet vaativat eniten kehittamista.
Tarkeimmiksi nousivat asiantuntijuuden johtaminen (72 %), tiimijohtaminen (68 %) ja osaami-
sen johtaminen (67 %) (Sillanpaa ym., 2018, s. 32). Nama tulokset osoittavat, etta tyoela-
massa kaivataan esihenkildiltd ennen kaikkea kykya tukea asiantuntijoita, toimia tiimin veta-

jana ja kehittaa osaamista systemaattisesti.

2.2.7 Palaute ja arviointi

Jatkuva palaute on keskeinen osa asiantuntijatyon johtamista. Sydanmaanlakan (2024, s.
69-70, 92) mukaan jatkuvan ja systemaattisen palautteen avulla syntyy hyvia tuloksia ja vai-
kuttavuutta, jotka tukevat oppimista, kehitysta ja muutosta niin yksilo-, tiimi- kuin organisaa-
tiotasolla. Palautejarjestelmien avulla varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen ja organisaa-
tion uusiutumiskyky. Johtamisen laatua arvioidaan seka vuorovaikutuksen etta tulosten pe-
rusteella. Jatkuva kehittdminen mahdollistaa menestymisen myds tulevaisuudessa, ilman sita

haasteisiin vastaaminen voi vaikeutua merkittavasti.

Maki ja Maki (2024, s. 128) korostavat, etta palaute ja arvostus ovat asiantuntijatydn johtami-

sessa keskeisia odotuksia, jotka yhdistavat erilaisia asiantuntijaprofiileja. Palautteen kautta
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asiantuntija kokee tyonsa merkitykselliseksi ja saa vahvistusta osaamiselleen. Arvostuksen ja
palautteen annossa korostuu henkilokohtaisuus ja vahvuuksiin keskittyminen. Sisaltoekspertti
odottaa erityisesti palautetta oman substanssiosaamisensa kehityksesta, kun taas yhteisolli-
nen generalisti toivoo palautteen liittyvan hanen panokseensa yhteison rakentajana ja osaa-
misen jakajana. Tavoitetietoinen tekija arvostaa palautetta tyonsa tuloksista, laadusta ja ai-
kaansaannoksista. Lisaksi Maki ja Maki huomauttavat, etta myos rakentava palaute koetaan
tarkeaksi, kunhan se annetaan tavalla, joka auttaa asiantuntijaa kehittamaan omaa toimin-
taansa. Palautteen henkilokohtaisuus ja kehittamiseen suuntautunut ote ovat ratkaisevia sen

vastaanoton ja vaikuttavuuden kannalta.

2.2.8 Motivointi ja sitouttaminen

Asiantuntijoiden motivointi edellyttaa yksildllista l1ahestymistapaa. Paragraafin (2023) mukaan
on tarkeaa kartoittaa tyontekijan motivaatiota, silla nain voidaan valita kullekin henkilolle so-
piva tyontekoa tukeva johtamistyyli ja toimintamalli. Motivaation ymmartaminen auttaa myos
kommunikaatio- ja tyOntekotyylien yhteensovittamisessa, silla se tukee toisten luontaisten
persoonallisuuserojen ymmartamista ja tiimitydn sujuvuutta. Kattava kokonaiskuva motivaati-
osta ja tyopersoonallisuudesta mahdollistaa yksilollisen ohjauksen, tyontekijoiden sitouttami-
sen seka tyotehtavien oikeanlaisen kehittamisen. Motivaation kartoittaminen on siten tarkeaa

johtamisen, tiimityon ja yksildllisen kehittymisen nakdkulmasta.

Lisaksi Sillanpaa ym. (2018, s. 12) painottavat, etta vaikka patevan henkilokunnan rekrytointi
on olennaista, heidan motivointinsa ja sitouttamisensa on viela tarkeampaa. Asiantuntijoista
kaydaan nykyisin kovaa kilpailua. Tyontekijoiden suuri vaihtuvuus kuluttaa organisaation re-
sursseja esimerkiksi perehdyttamisen ja osaamisen siirtdmisen muodossa. Lisaksi nopea
vaihtuvuus heikentaa organisaation mainetta asiakkaiden ja yhteistyOkumppaneiden silmissa.
Nain ollen organisaatioiden on tarkeaa panostaa asiantuntijoiden sitouttamiseen heti rekry-

toinnin jalkeen ja pitkajanteisesti urapolun eri vaiheissa.

Maki ja Maki (2024, s. 53) korostavat, etta erityisesti sisaltdekspertti motivoituu vahvimmin
silloin, kun hanen substanssiosaamistaan arvostetaan ja hanelle tarjotaan mahdollisuus hyo-
dyntaa asiantuntemustaan taysimaaraisesti. Sisaltdekspertti kokee tydnsa merkitykselliseksi
erityisesti silloin, kun han saa syventya oman alansa ajankohtaisiin kysymyksiin ja ratkaista

syvallisia substanssiongelmia. Sitoutuminen vahvistuu, kun asiantuntijalle tarjotaan
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kehittymismahdollisuuksia ja tilaisuuksia syventada omaa osaamistaan edelleen. Maki ja Maki
huomauttavat lisaksi, etta sisaltoeksperteille ovat tarkeita selkeat rakenteet ja sovitut toimin-

tatavat, mika nakyy erityisesti kontrollin, koordinoinnin ja kompromissien hallinnassa.

Yksilollinen motivointi ja vahva sitouttaminen ovat keskeisia tekijoita asiantuntijoiden johtami-
sessa. Tyon merkityksellisyyden tukeminen ja yhteisdllisen ilmapiirin rakentaminen auttavat
organisaatioita sailyttamaan ja kehittamaan asiantuntijuuttaan muuttuvassa toimintaymparis-

tossa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimuksen nakdkulma ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella asiantuntijatyon johtamista Kelassa esihenki-
I6iden kokemusten pohjalta. Keskiossa olivat ne haasteet, joita esihenkilot kohtasivat asian-
tuntijatyon arjessa, sekd nakemykset siita, millaista tukea ja osaamista he kokivat tarvitse-
vansa tyonsa tueksi. Lisaksi tarkasteltiin, miten esihenkilot kokivat oman roolinsa, miten he
arvioivat onnistumistaan seka millaisia kehittamisehdotuksia he esittivat johtamisen kehitta-

miseksi.

3.2 Tutkimusmenetelma

Heikkilan (2014, s. 16) mukaan maarallinen tutkimusmenetelma on kayttokelpoinen silloin,
kun tutkimuksen kohteena on suurehko joukko vastaajia ja tavoitteena on tuottaa yleistetta-
vaa, numeerista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Tietoarkisto (i.a.) korostaa liséksi, etta kyselyme-
netelma on tehokas tapa kartoittaa tietoa kokemuksista, asenteista ja mielipiteista silloin, kun
tutkimuksen kohderyhma on rajattu ja vastaajilla on riittavasti asiantuntemusta tutkittavasta

ilmiosta.

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa, koska sen avulla pys-
tyttiin keradmaan kattavaa tietoa Kelan esihenkildiden kokemuksista asiantuntijatyon johtami-
sesta. Kyselylomakkeella saatiin kerattya maarallista eli numeerista aineistoa, jota voitiin ka-
sitella tilastollisesti. Lisaksi kysely sisalsi muutamia avoimia kysymyksia, joiden avulla vastaa-
jat saivat mahdollisuuden taydentaa nakemyksiaan omin sanoin. Nain tutkimus sisalsi myos

laadullista aineistoa, joka syvensi tilastollista tarkastelua.

Tutkimus toteutettiin sahkdisena kyselyna. Kysymykset suunniteltiin vastaamaan opinnayte-
tyon tutkimuskysymyksiin ja koostuivat paaosin valmiista vastausvaihtoehdoista, kuten Likert-
asteikoista ja monivalinnoista. Kyselylomakkeen avulla kartoitettiin kokemuksia esihenkilo-
roolin selkeydesta, johtamisen haasteista, tuen riittavyydesta seka kehittamistarpeista. Kyse-

lylomake on esitetty kokonaisuudessaan liitteessa 1.
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Valittu tutkimusmenetelma tuki tutkimuksen tavoitteita ja mahdollisti laaja-alaisen aineiston
systemaattisen tarkastelun. Tulosten avulla pyrittiin tuottamaan sellaista tietoa, jota voidaan

hyddyntaa kaytannossa asiantuntijatyon johtamisen kehittamisessa Kelassa.

3.3 Kyselyn toteutus

Kyselytutkimus toteutettiin kevaalla 2025 sahkdisena kyselyna. Kohderyhmana olivat 86 esi-
henkiloa viidesta Kelan eri yksikosta. Kysely kohdistettiin Valtakunnallisten asiakkuuspalvelu-
jen tulosyksikossa asiakkuusyksikolle seka etuuksien ja palvelujen suunnitteluyksikolle, asi-

akkaan lahipalvelujen tulosyksikdssa kehittamisyksikolle seka myos tietopalvelujen tulosyksi-

kolle ja yhteisten palvelujen tulosyksikolle.

Kysely sisalsi seka monivalintakysymyksia etta avoimia vastauskohtia. Kyselylomake laadit-
tiin tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten pohjalta. Lomake testattiin viidella henkildlla
ennen sen jakamista ja saadun palautteen perusteella tehtiin pienia tarkennuksia kysymysten
muotoiluun. Vastaukset kerattiin taysin anonyymisti, eika yksittaisia vastaajia ollut mahdollista

tunnistaa.

Kysely oli avoinna yhteensa kolme viikkoa. Se lahetettiin sdhkdpostitse ja vastausaikaa pi-
dennettiin alkuperaisesta kahden viikon suunnitelmasta yhdella viikolla vastausprosentin pa-
rantamiseksi. Vastaajia muistutettiin kyselyn aikana ja lopulliseksi vastaajamaaraksi saatiin

64 henkilda eli vastausprosentti oli noin 74 %.

Vastaukset koottiin Questback Enterprise -jarjestelmasta ja siirrettiin analysoitavaksi Exceliin.
Aineiston analysointi sisalsi maarallisen analyysin lisaksi avoimien vastausten sisallollista tar-
kastelua. Tulosten pohjalta laadittiin tutkimusraportti, jossa esitetaan tutkimuksen johtopaa-

tokset ja kehittdmisehdotukset asiantuntijatyon johtamisen tueksi.

Tutkimusprosessin kulku eteni seuraavasti: ensin maariteltiin tutkimusongelma ja tutkimusky-
symykset, joiden pohjalta laadittiin kyselylomake. Kyselyn toteutuksen jalkeen aineisto kerat-
tiin ja analysoitiin. Lopuksi laadittiin raportti, joka sisalsi tulokset, johtopaatokset ja kehittamis-
ehdotukset.
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3.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Heikkilan (2014, s. 29-30) mukaan maarallisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan sen re-
liabiliteetin ja validiteetin perusteella. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta ja joh-
donmukaisuutta, kun taas validiteetti viittaa siihen, mittaako tutkimus juuri niita asioita, joita

sen on tarkoitus mitata.

Taman tutkimuksen reliabiliteettia vahvisti kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu ja esites-
tauksen toteutus viidella Kelan esihenkil6lla. Saadun palautteen perusteella kysymyksia muo-
kattiin selkeammiksi ja niiden jarjestysta tarkennettiin. Lisaksi suljettujen kysymysten kaytto
(esim. Likert-asteikot ja monivalintavaihtoehdot) lisasi vastausten vertailtavuutta ja tulosten

yhtenaisyytta.

Validiteettia tuki se, etta kysymykset laadittiin suoraan tutkimuskysymysten pohjalta ja ryhmi-
teltiin selkeisiin teemoihin. Kohderyhma koostui tarkoituksenmukaisesti valituista Kelan esi-
henkilGista ja johtajista, joilla oli kaytannon kokemusta asiantuntijatyon johtamisesta. Kyselyn
vastausprosentti 74,4 % oli hyva ja paransi tulosten edustavuutta. Kysely toteutettiin anonyy-
misti Questback Enterprise -jarjestelmalla, mika lisasi luottamuksellisuutta ja saattoi lisata
vastaushalukkuutta. Tietoarkiston (i.a.) mukaan kyselytutkimuksen vahvuus on siina, etta

vastaajat voivat osallistua heille sopivana aikana ja antaa nakemyksensa vapaasti.

Tutkimuksen tulokset antavat luotettavaa tietoa juuri niista yksikdista, joista aineisto on ke-
ratty. Koska tutkimus kohdistui vain Kelan esihenkilGihin, tuloksia ei voi sellaisenaan yleistaa

muihin organisaatioihin ilman lisatutkimusta, kuten Heikkila (2014, s. 30) toteaa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitellaan kyselytutkimuksen tuloksia. Tulokset on jaoteltu tutkimuskysymys-
ten mukaisesti kahteen paaluokkaan: (1) asiantuntijatydn johtamisen haasteet ja erityispiir-

teet seka (2) esihenkilotyon kehittamistarpeet ja tukimuodot. Naiden paaluokkien alle sijoittu-
vat yksityiskohtaisemmat tulosteemat, kuten esihenkiloroolin selkeys, koettu tuki, oma onnis-

tumisen arviointi, johtamishaasteet, koulutustarpeet ja toivotut resurssit.

Tuloksia esitetaan seka tekstina etta kuvioiden ja taulukon avulla. Kuvioiden tarkoituksena on
havainnollistaa erityisesti niita tuloksia, jotka nousevat aineistosta selkeasti esiin tai ovat tut-
kimuskysymysten kannalta keskeisia. Ensimmaisena esitellaan vastaajien taustatiedot,
minka jalkeen siirrytaan tarkastelemaan asiantuntijatyon johtamisen haasteita ja lopuksi ke-

hittamistarpeita ja tukimuotoja.

4.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyn taustatiedoissa (lite 1) kysymyksissa 25—-29 kartoitettiin vastaajien tyduraa ja koke-
musta asiantuntijatyon johtamisesta seka organisaatiotaustaa. Vastaajilta tiedusteltiin muun
muassa ikaryhmaa, yksikkoa, Kelassa tyoskentelyn kestoa, esihenkilotyon pituutta seka

aiempaa kokemusta asiantuntijatehtavista omalla osaamisalalla.

Kyselyyn osallistui 64 esihenkilda viidessa eri yksikossa. Vastaajien ikdjakauma painottui ika-
ryhmiin 40—-49 ja 50-59 vuotta. Tyokokemusta organisaatiossa oli useimmiten kertynyt joko
11-20 vuotta tai yli 20 vuotta. Tama kertoo vastaajaryhman olevan pitkaan organisaatiossa

toimineita, kokeneita tyontekijoita.

Vastaajilta kysyttiin myds, kuinka pitkdan he ovat tydurastaan toimineet asiantuntijoiden esi-
henkildina. Kuten alla olevasta kuviosta 1 ilmenee, suurin osa vastaajista on toiminut tehta-

vassaan alle 10 vuotta. Yli 20 vuoden esihenkilokokemusta oli vain harvalla. Tama voi viitata
siihen, etta asiantuntijoiden johtamisen tehtavat ovat suhteellisen tuoreita tai uralla myéhem-

min alkavia.
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Kuvio 1. Vastaajien kokemus esihenkildtydsta asiantuntijoiden johtamisessa (n = 64).

Mielenkiintoinen taustatekija oli myos se, ovatko esihenkilot toimineet aiemmin asiantuntija-
tehtavissa omalla nykyisella osaamisalallaan. Kuten kuviosta 2 ndhdaan, enemmisto vastaa-
jista (69 %) oli toiminut ennen esihenkildksi siirtymistd oman yksikkénsa asiantuntijana, kun
taas 31 % ei ollut. Tama kertoo siita, ettd suuri osa esihenkildista tuntee johtamansa asian-
tuntijatyon sisallollisesti, mika voi vaikuttaa esimerkiksi tuen tarpeiden ja johtamisen haastei-

den kokemuksiin.

Kuvio 2. Asiantuntijatausta ennen esihenkildtehtavia (n = 64).
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4.2 Asiantuntijatyon johtamisen haasteet ja erityispiirteet

4.2.1 Koetut esteet ja vaikeudet johtamistyossa

Esihenkil6ilta kysyttiin, kokevatko he, etta heilla on riittavasti aikaa asiantuntijatyén johtami-
seen muiden esihenkilétehtavien ohella (kysymys 1, liite 1). Vaittdamaan vastattiin viisiportai-
sella Likert-asteikolla (1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd). Vastausten perusteella
enemmistd 68,8 % (n = 44) oli vahintaan jossain maarin samaa mielta vaittaman kanssa
(vaihtoehdot 4 ja 5). Toisaalta noin neljannes vastaajista 23,5 % (n = 15) oli vaittdamasta eri
mielta (vaihtoehdot 1 ja 2), mika osoittaa, etta esihenkilotydn ajankaytdssa on osalla haas-

teita. Tulokset on havainnollistettu kuviossa 3.
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Kuvio 3. Aikaresurssien riittdvyys asiantuntijatydn johtamiseen (n = 64).

Suurimpia asiantuntijatydn johtamisen haasteita kartoitettiin kysymyksessa 10 (liite 1). Vas-
taajat saivat valita useista vaihtoehdoista enintaan kolme. Useimmin mainitut haasteet olivat:
asiantuntijatyon tulosten ja vaikuttavuuden mittaaminen, aikaresurssien riittamattomyys ja
suuri tyokuormitus. Kuviossa 4 esitetaan valintojen jakauma, mika havainnollistaa haasteiden

painottumista esihenkildiden nakdkulmasta.
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Kuvio 4. Useimmin mainitut haasteet asiantuntijatyon johtamisessa.

Suljettujen vastausvaihtoehtojen lisaksi kysymyksessa 10 oli mahdollisuus tuoda esiin myos
muita haasteita avoimessa muodossa. Naita kommentteja antoi yhteensa 9 vastaajaa. Vas-
tauksissa toistui erityisesti huoli siita, ettd HR-tehtavia siirtyy liiallisesti esihenkildille, jolloin

aikaa ei jaa varsinaiseen asiantuntijatyon johtamiseen. Lisaksi esiin nousi ristiriitaisten ohjei-

den maara seka kokemus siita, etta tuki on pirstaleista ja vaikeasti saatavilla.

Moni mainitsi myOs rakenteellisia haasteita, kuten Kela-tason suunnitelmallisuuden ja priori-
soinnin puutteen, etatydn vaikutukset vuorovaikutukseen ja kuormittavat jarjestelmat. Naiden
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd osa esihenkildiden kohtaamista vaikeuksista liit-
tyy sellaisiin organisaation sisaisiin kaytantoihin ja tuen rakenteisiin, jotka eivat nay suoraan

numeerisista vastauksista, mutta vaikuttavat selvasti arjen sujuvuuteen ja kuormittavuuteen.

Kysymyksessa 11 (liite 1) selvitettiin, saavatko esihenkilot riittavasti tietoa asiantuntijoiden
tydn sisallosta ja tarpeista, jotta voisivat tukea heita tehokkaasti. Tamakin kysymys oli as-
teikollinen. Tulosten mukaan 76,6 % (n = 49) vastaajista oli vahintaan osittain samaa mielta
vaittaman kanssa (vaihtoehdot 4-5). Eri mielta oli 15,6 % (n = 10).
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Tulos viittaa siihen, etta valtaosa esihenkilOista kokee tiedonsaannin riittdvaksi asiantuntija-

tyon tukemiseksi, eika sita nahty keskeisena esteena johtamistyossa.

4.2.2 Tuen riittavyys ja sen lahteet

Kysymyksessa 2 (liite 1) esihenkil6iltd kysyttiin, saavatko he riittavasti tukea organisaatiolta
esihenkiléroolissaan. Kysymys esitettiin viisiportaisella Likert-asteikolla (1 = taysin eri mielta,
5 = taysin samaa mielta). Vastausten perusteella hieman yli 60 prosenttia vastaajista koki
saavansa tukea ainakin jossain maarin: 39,1 % (n = 25) oli osittain samaa mielta ja 21,9 % (n
= 14) taysin samaa mielta vaittdman kanssa. Sen sijaan noin neljannes vastaajista oli eri
mielta; 25,0 % (n = 16) osittain ja 3,1 % (n = 2) taysin eri mieltd. Tama osoittaa, etta esihenki-
I6iden kokemukset tuen riittdvyydesta jakautuvat selvasti ja etta osa esihenkildista kokee jaa-

vansa tuen osalta yksin. Kuvio 5 havainnollistaa vastausten jakautumisen.
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Kuvio 5. Tuen riittavyys esihenkiléroolissa (n = 64).

Kysymykseen 3 (liite 1) vastasivat ne, jotka kokivat tuen riittdmattdmaksi ja kertoivat, ettéa mil-
laista tukea he kaipaisivat asiantuntijatyon johtamiseen. Avoimia vastauksia annettiin yh-
teensa kahdeksan. Useassa vastauksessa nousi esiin toive tdsmallisemmasta ja kohdenne-
tummasta esihenkildkoulutuksesta, joka ottaisi paremmin huomioon asiantuntijatyon erityis-
luonteen. Yleiset esihenkilovalmennukset eivat heidan mukaansa aina tarjoa riittavia valmiuk-

sia juuri asiantuntijaroolien johtamiseen. Tukea kaivattiin myos asiantuntijatyon seurannan ja
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vaikuttavuuden mittaamisen tueksi. Useampi mainitsi, etta kaytdssa olevat valineet eivat riita
tyon sisallon tai tavoitteiden seuraamiseen. Lisaksi nousi esiin roolien ja tydnjaon epaselvyys,
erityisesti tilanteissa, joissa esihenkilo on siirtynyt uuteen rooliin ilman, etta hanen aiemmat

tehtavansa on voitu siirtaa muille.

Tuen saatavuus koettiin vaihtelevaksi eri organisaatiotasoilla. Esimerkiksi HR:n mahdollisuu-
det tarjota konkreettista apua nahtiin rajallisina ja osa vastaajista koki, ettei oma lahiesihen-
kilo tukenut riittavasti. Yksi vastaaja kertoi kuitenkin saavansa hyvin tukea henkilostoosas-
tolta ja vertaistaholta, mika osoittaa, etta tukirakenteita kylla on mutta ne eivat vain tavoita

kaikkia esihenkiloitd samalla tavalla.

Kysymyksessa 4 (lite 1) selvitettiin, ovatko esihenkilot saaneet sisaista koulutusta asiantunti-
jatyon johtamiseen. 70,3 % (n = 45) ilmoitti saaneensa sisaista koulutusta, mutta 29,7 % (n =
19) ei ollut saanut lainkaan sisaista koulutusta. Tama osoittaa, etta koulutusta on tarjolla,

mutta lahes kolmannes esihenkildista on jaanyt sen ulkopuolelle, mika voi osaltaan vaikuttaa

heidan kokemukseensa tuen riittavyydesta.

Seuraavat kolme kysymysta taydensivat koulutusteemaa. Kysymyksessa 5 (liite 1) selvitet-
tiin, kuinka hyodyllisena vastaajat pitivat asiantuntijatydon johtamiseen saamaansa koulutusta.
Suurin osa 34,8 % (n = 16) piti koulutusta melko hyddyllisena tai kohtalaisen hyodyllisena
(30,4 %, n =14). 23,9 % (n = 11) piti sita erittain hyoddyllisena ja 10,9 % (n = 5) koki koulutuk-
sen melko hyodyttdmaksi. Tulosten perusteella koulutuksella on ollut arvoa, mutta sen sisaltd

ei ole kaikilta osin vastannut esihenkildiden tarpeisiin.

Kysymyksessa 6 (lite 1) kartoitettiin koulutuksiin osallistumisen maaraa kahden viime vuoden
aikana. Vastaukset vaihtelivat, mutta suurin osa oli osallistunut yhdesta kahteen koulutuk-
seen. Kysymyksessa 7 (liite 1) enemmistd 72,1 % (n = 44) oli taysin tai osittain samaa mielta

siita, etta jatkuva johtamiskoulutus on tarkeaa asiantuntijatyon johtamisen kehittamiseksi.

Kysymys 8 (liite 1) tarkensi nakékulmaa kysymalla, mitka tukimuodot esihenkilot kokevat te-
hokkaimmiksi asiantuntijatyén johtamisessa. Kyseessa oli monivalintakysymys, jossa vastaa-
jat saivat valita useita vaihtoehtoja. Tama tarkoittaa, etta yksi vastaaja on voinut valita use-
amman tukimuodon ja siksi valintojen yhteismaara ylittaa vastaajien kokonaismaaran. Eniten
mainintoja saivat kollegoiden vertaistuki (50 valintaa) ja oman esihenkildn tuki (45 valintaa).

Myds esihenkilGille suunnatut infot ja tilaisuudet (37 valintaa) seka johtamiskoulutus (33
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valintaa) koettiin tarkeiksi. HR-partnerin tuki ja mentorointi nousivat esiin hieman harvemmin.

Tulokset on esitetty kuviossa 6.

Tehokkaimmiksi koetut tukimuodot asiantuntijatydn johtamiseen
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Kuvio 6. Tehokkaimmiksi koetut tukimuodot asiantuntijatyon johtamiseen.

4.2.3 Esihenkiloroolin selkeys asiantuntijatyossa

Kysymyksessa 9 (liite 1) esihenkililta tiedusteltiin, kuinka selkedna he kokevat oman roo-
linsa esihenkilona asiantuntijatydossa. Kysymykseen vastattiin viisiportaisella Likert-asteikolla,
jossa vaihtoehto 1 tarkoitti erittain epaselvaa ja vaihtoehto 5 taysin selkeaa roolia.

Vastausten perusteella valtaosa esihenkiloista koki roolinsa ainakin melko selkeana. Eniten
valintoja sai vaihtoehto 4 (melko selked), jonka valitsi 57,8 % (n = 37) vastaajista. Taysin sel-
keaksi roolinsa koki 26,6 % (n = 17). Sen sijaan roolinsa jossain maarin epaselvaksi koki
12,5 % (n = 8) ja selvasti epaselvaksi vain 3,1 % (n = 2).

Vaikka suuri osa vastaajista koki oman roolinsa selkeaksi, tulokset osoittavat myas, etta 1a-
hes viidennes esihenkildista kokee jonkinasteista epaselvyytta roolinsa ja asiantuntijatyon va-
lilld. Tama voi viitata siihen, ettd osa esihenkildista toimii edelleen kaksoisroolissa, johtajana

ja asiantuntijana, mika voi hankaloittaa tyon organisointia ja ajankayttoa. Kuvio 7
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havainnollistaa vastausten jakaumaa. Lisaksi kysymyksessa 10 useampi vastaaja (n = 7) va-

litsi haasteeksi roolien epaselvyyden johtajan ja asiantuntijan valilla, mika tukee kysymyksen

9 tulkintaa siita, etta kaksoisrooli on joillekin esihenkildille edelleen todellinen ilmid.

Esihenkiléroolin selkeys asiantuntijatydssa

Epaselva
3%

Taysin selked
27%

Kuvio 7. Esihenkiléroolin selkeys asiantuntijatydssa (n = 64).

4.2.4 Onnistumisen arviointi ja luottamus asiantuntijoihin

Kysymyksessa 18 (liite 1) esihenkildiltd kysyttiin, kokevatko he onnistuneensa asiantuntijoi-
den johtamisessa. Vastaus annettiin viisiportaisella Likert-asteikolla (1 = téysin eri mielta, 5 =
taysin samaa mielta). Kuviosta 8 kay ilmi, ettd enemmist6 vastaajista suhtautui vaitteeseen
myonteisesti: 56,3 % (n = 36) oli osittain samaa mielta ja 35,9 % (n = 23) taysin samaa
mielta. Vain muutama vastaaja oli asiasta eri mielta tai neutraali. Tulos osoittaa, etta valtaosa
esihenkildista koki onnistuneensa tydossaan asiantuntijoiden johtajana, mika antaa viitteita

vahvasta ammatti-identiteetista ja luottamuksesta omaan osaamiseen.
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Kuvio 8. Vastaajien itsearvio onnistumisestaan asiantuntijoiden johtamisessa (n = 64).

Kysymyksessa 19 (liite 1) esihenkildilta kysyttiin, kokevatko he, etta heidan johtajuudellaan
on merkittava vaikutus asiantuntijoiden tydomotivaatioon, hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen.
Kuvio 9 havainnollistaa tuloksia. Tulosten mukaan 50,0 % (n = 32) oli vaitteen kanssa osittain
samaa mielta ja 40,6 % (n = 26) taysin samaa mielta. Vain pieni osa vastaajista jai neutraa-
liksi (9,4 %, n = 6), eika kukaan ollut eri mieltd. Tama viittaa siihen, etta esihenkilot kokevat
johtajuutensa merkitykselliseksi ja uskovat sen vaikuttavan suoraan asiantuntijoiden tyossa

viihtymiseen ja jaksamiseen.
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Kuvio 9. Johtajuuden koettu vaikutus asiantuntijoiden tydmotivaatioon ja hyvinvointiin (n =
64).

Kolmannessa aihetta kasittelevassa kysymyksessa (kysymys 20, lite 1) kartoitettiin esihenki-
I6iden nakemysta siita, ymmartavatko heidan johtamansa asiantuntijat organisaation tavoit-
teet. Suurin osa esihenkildista suhtautui vaitteeseen myonteisesti: 50,0 % (n = 32) oli osittain
samaa mielta ja 35,9 % (n = 23) taysin samaa mieltd. Neutraalin kannan valitsi 10,9 % (n = 7)
ja vain 3,1 % (n = 2) oli osittain eri mieltd. Kukaan ei ollut taysin eri mieltd. Tulosten perus-
teella esihenkilot kokevat, etta heidan johtamansa asiantuntijat hahmottavat organisaation
tavoitteet ja suuntaviivat paasaantoisesti hyvin. Tama voidaan tulkita merkiksi toimivasta
viestinnasta ja suunnan jakamisesta arjessa. Samalla se vahvistaa kasitysta siita, etta johta-

misen ja asiantuntijatyon valilla on syntynyt luottamuksellinen ja tavoitteita tukeva suhde.
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Kuvio 10. Asiantuntijoiden tavoiteymmarrys esihenkilén nakdkulmasta (n = 64).

4.3 Kehittamistarpeet ja tukimuodot asiantuntijatyon johtamiseen

4.3.1 Tavoitellut taidot ja osaaminen johtamistyossa

Kysymyksessa 22 (lite 1) esihenkilGiltd kysyttiin, mita asioita Kelassa tulisi kehittaa, jotta asi-
antuntijatyon johtaminen olisi sujuvampaa. Vastaajat saivat valita useista vaihtoehdoista

enintaan kolme kehittdmiskohdetta. Vastaukset jakautuivat useille eri osa-alueille.

Eniten valintoja sai organisaation paatoksenteon selkeyttaminen (n = 32). Seuraavina tulivat
johtamisen koulutus ja valmennus, henkilostoresurssien tehokas kaytto, vuorovaikutuksen ja
viestinnan parantaminen seka palkitsemisjarjestelmien kehittdaminen (kaikki n = 19). Myds
esihenkildiden tydkuorman keventaminen nousi esiin (n = 17). Hieman harvemmin mainittiin
muun muassa digitaalisten tydkalujen hyddyntadminen (n = 15) ja vertaistuen tai mentoroinnin

vahvistaminen (n = 15). Valintojen jakautuminen on esitetty kuviossa 11.
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Asiat, joita Kelassa tulisi kehittad, ettd asiantuntijatyon johtaminen olisi sujuvampaa
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Kuvio 11. Kehittamiskohteet asiantuntijatyon johtamisessa Kelassa.

Kysymyksessa 22 oli mahdollisuus my0ds taydentaa vastauksia avoimella kentalla. Tahan
kohtaan vastasi viisi esihenkil6a, joten vastausten painoarvo on maarallisesti rajallinen. Avoi-
missa kommenteissa korostettiin muun muassa tarvetta konkreettiselle tulevaisuuskuvalle,
tehtavien priorisoinnille seka kehittamistoiminnan jalkauttamiselle. Lisaksi mainittiin, ettei HR-
partnerin tuki nayttaydy arjessa riittavasti ja etta asiantuntijoihin toivotaan osoitettavan enem-

man luottamusta myds kaytannon tasolla.

Kysymyksessa 23 (liite 1) vastaajia pyydettiin valitsemaan enintdan kolme johtamisen osa-
aluetta, joissa he kokivat suurinta kehittamistarvetta. Vastausvaihtoehdot oli esitetty moniva-
lintana ja niita sai valita useamman. Vastauksia saatiin yhteensa 64 vastaajalta ja valintoja
kertyi eri vaihtoehtojen valilla yhteensa yli sata. Yleisimmin mainittu kehittamiskohde oli pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen, jonka valitsi 26 vastaajaa. Tama viittaa siihen, etta
rakentava ja motivoiva palautekeskustelu nahdaan johtamistyossa merkityksellisena, mutta

siihen liittyy edelleen epavarmuuksia tai haasteita.

Seuraavaksi yleisimmin esiin nousivat ristiriitojen ratkaisu ja vaikeat keskustelut seka strate-
ginen johtaminen, kummankin mainitsi 23 vastaajaa. Nama tulokset kertovat siita, etta esi-
henkilot kaipaavat tukea erityisesti tilanteisiin, joissa vaaditaan suunnan nayttamista tai haas-

taviin vuorovaikutustilanteisiin puuttumista. Ajan- ja stressinhallinta nousi esiin 20 valinnalla,
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mika voi heijastaa arjessa koettua kuormitusta ja tarvetta tyon priorisoinnin ja jaksamisen tu-
eksi. Kuvio 12 havainnollistaa vastaukset selkeasti. Sen perusteella voidaan todeta, etta esi-
henkildiden kehitystarpeet liittyvat seka ihmisten johtamiseen etta suunnan selkiyttamiseen
eli seka tunne- ettd asiajohtamiseen. Kysymykseen sisaltyi mahdollisuus avovastaukseen,
mutta siihen vastasi ainoastaan kaksi henkiloa. Vastaukset eivat tuoneet esiin merkittavasti
uusia nakokulmia verrattuna valmiisiin vastausvaihtoehtoihin ja siksi niita ei kasitella tassa

tarkemmin.

Johtamisen osa-alueet, joissa esihenkil&t kokevat eniten kehittamistarvetta
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Kuvio 12. Johtamisen osa-alueet, joissa esihenkilot kokevat eniten kehittamistarvetta.

4.3.2 Tarvittavat resurssit ja tyokalut esihenkilotyohon

Kysymyksessa 17 (liite 1) esihenkilGilta kysyttiin, millaisia kaytantoja ja tyokaluja he talla het-
kella hyodyntavat asiantuntijoiden johtamisessa. Kyseessa oli monivalintakysymys, jossa

vastaajat saivat valita useita vaihtoehtoja. Kysymykseen vastasi 64 esihenkiloa.

Selvasti yleisin johtamisen keino oli saanndlliset henkilokohtaiset keskustelut ja palautteen-
anto, jonka valitsi 92,2 % (n = 59) vastaajista. Lahes yhtd moni 89,1 % (n = 57) kertoi hyddyn-
tavansa tiimipalavereita ja muita yhteisia kokoontumisia. Tyoaikajoustot ja etatydmahdollisuu-
det olivat kaytdssa 81,2 %:lla (n = 52).
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Muita yleisesti hyddynnettyja keinoja olivat ryhmatydskentely (60,9 %, n = 39), tavoite-
asetanta ja tulosmittarit (53,1 %, n = 34) seka tydhyvinvointikyselyt ja -tukitoimet (40,6 %, n =
26). Mentorointi ja ohjaus mainittiin harvemmin (26,6 %, n = 17) ja digitaalisten tyokalujen
hyddyntaminen (esim. projektinhallinta-alustat) jai 21,9 %:iin (n = 14). Suunnitelmallisia kou-
lutus- ja kehitysohjelmia hyddynsi vain 7,8 % (n = 5) vastaajista. Kuvio 13 havainnollistaa
kaytantojen ja tydkalujen jakauman asiantuntijatyon johtamisessa.

Hyddynnetyt kdytannot ja tyokalut asiantuntijatyén johtamisessa

Saannolliset henkilokohtaiset keskustelut ja palautteenanto
Tiimipalaverit ja muut yhteiset palaverit

Tybaikajoustot ja etdtyémahdollisuudet

Ryhmétyéskentely

Tavoiteasetanta ja tulosmittarit

Tyohyvinvointikyselyt ja -tukitoimet

Mentorointi ja ohjaus

Digitaaliset tydkalut

Suunnitelmallinen koulutus ja kehitysohjelmat
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Valintojen mdara

Kuvio 13. Hyddynnetyt kaytannaot ja tyokalut asiantuntijatyon johtamisessa.

4.3.3 Nakemykset johtamismalleista ja -tyyleista

Kysymyksessa 12 (liite 1) esihenkildité pyydettiin arvioimaan, missa maarin he kayttavat eri
johtamistyyleja asiantuntijatydon johtamisessa. Kysymys esitettiin liukusaadinkysymyksena,
jossa vastaajat maarittivat tyylien kayttdasteen asteikolla 1-5 (1 = ei lainkaan, 5 = koko ajan).
Arvioitavat tyylit olivat valmentava johtaminen, jaettu johtaminen seka joku muu johtamistyyli.

Alla oleva kuvio 14 havainnollistaa vastausten jakautumista eri johtamistyyleittain.

Tulosten perusteella valmentava johtaminen nousi selkeasti kaytetyimmaksi tyyliksi:
- 27 vastaajaa (42,2 %) ilmoitti kayttdvansa sita koko ajan,
- 30 vastaajaa (46,9 %) valitsi arvon 4 eli melko usein,

- vain 1 vastaaja (1,6 %) ei kayttanyt tata tyylia lainkaan.
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Jaettu johtaminen oli toiseksi yleisin tyyli:
- 16 vastaajaa (25,0 %) kaytti sitd koko ajan,
- 25 vastaajaa (39,1 %) arvioi kayttavansa sita melko usein,

- pieni osa (2 henkilda, 3,1 %) ilmoitti, ettei kayta jaettua johtamista lainkaan.

Sen sijaan "joku muu johtamistyyli” oli harvinaisempi:
- 30 vastaajaa (46,9 %) ilmoitti, ettei kayta muita tyyleja lainkaan,

- vain 3 vastaajaa (4,7 %) ilmoitti kayttavansa jotain muuta johtamistyylia koko ajan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta valmentava johtaminen on Kelan esihenkildiden keskuu-
dessa vallitsevin johtamistyyli ja jaettu johtaminen seuraa tiiviisti perassa. Muita tyyleja hyo-
dynnetdan selvasti vahemman. Tama antaa viitteita siita, etta Kelan esihenkilotydssa painot-

tuvat osallistavat ja ohjaavat johtamismallit, jotka sopivat asiantuntijatydn luonteeseen.

Johdatko niilla tyyleilld asiantuntijoita? M&aritd johtamistyylin / kayttdmiesi tyylien osuus.
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Kuvio 14. Johtamistyylien kayttdasteet asiantuntijatydn johtamisessa (n = 64).

Kysymyksessa 13 (liite 1) esihenkilditéa pyydettiin kuvailemaan omin sanoin, millaista johta-
mistyylia he kayttavat asiantuntijatyossa. Kysymykseen antoi vastauksen yhteensa 39 henki-
|6a. Vastauksista nousi selvasti esiin valmentavan johtamisen painottuminen. Useat esihenki-
I6t kuvasivat omaa tyyliaan tukevaksi, kuuntelevaksi ja sparraavaksi. Tallainen johtamistapa
korostaa asiantuntijan osaamisen arvostamista sekd hanen oman tyonsa ohjaamisen mah-

dollistamista.
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Toinen vahva teema vastauksissa oli osallistava ja luottamukseen perustuva johtaminen,
jossa korostuu vastuun jakaminen ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen. Esihenkil6t
kuvasivat pyrkimysta antaa tilaa asiantuntijoille, vahvistaa heidan vaikutusmahdollisuuksiaan
ja tukea itsenaista paatoksentekoa. Lisaksi useissa vastauksissa korostui vuorovaikutteinen
ja dialogiin perustuva johtaminen, jossa tavoitteena on avoin keskustelukulttuuri, jatkuva pa-
laute ja yhteistyon kehittdaminen. Myos tilannelahtoisyys nousi esiin: esihenkilot kertoivat
muokkaavansa johtamistapaansa tilanteen, tiimin tai yksittaisten asiantuntijoiden tarpeiden

mukaan.

Yhteenvetona kysymykseen 13 voidaan todeta, etta valtaosa esihenkildista kuvaa omaa joh-
tamistyylidgdn valmentavaksi, osallistavaksi ja ihmislahtoiseksi, mika on hyvin linjassa myos

kysymyksen 12 kvantitatiivisten tulosten kanssa. Tama tukee tulkintaa siita, etta asiantuntija-
tyon johtamisessa painottuvat inmisiin, luottamukseen ja yksilolliseen ohjaukseen perustuvat

johtamismallit.

Kysymyksessa 14 (liite 1) esihenkildita pyydettiin arvioimaan, kuinka usein he antavat asian-
tuntijoille vapautta paattaa itse tyotehtavistaan ja tydskentelytavoistaan. Vastausten perus-
teella valtaosa esihenkildista ilmoitti antavansa tata vapautta usein tai erittain usein. Yh-
teensa 90,7 % vastaajista (n = 58) sijoitti arvionsa asteikon ylapaahan. Vain pieni osa vastaa-
jista (n = 6) koki antavansa paatosvaltaa harvemmin tai vain jonkin verran. Kukaan ei ilmoitta-
nut toimivansa taysin ohjaavasti ilman asiantuntijoiden omaa paatantavaltaa. Tulokset osoit-
tavat, etta esihenkilot luottavat asiantuntijoiden kykyyn ohjata omaa ty6taan ja etta itseohjau-

tuvuutta tuetaan laajasti organisaatiossa.

Myds kysymyksessa 15 (liite 1) tarkasteltiin esihenkildiden johtamistyylia asiantuntijatydssa,
talla kertaa osallistamisen nakdkulmasta. Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka paljon he
osallistavat asiantuntijoita yhteiseen paatoksentekoon omassa tydssaan. Tulokset osoittavat,
ettd osallistaminen on esihenkildtydssa selvasti lasna. Yhteensa 47 vastaajaa (73,5 %) arvioi
osallistavansa asiantuntijoita usein tai erittain paljon ja loput 26,6 % (n = 17) ilmoitti teke-
vansa niin jonkin verran. Kukaan ei valinnut asteikon matalimpia arvoja, mika kertoo siita,

etta paatoksenteon yhteisollisyys on tarkea osa esihenkilotyota Kelassa.

Kysymyksessa 16 (liite 1) esihenkildita pyydettiin ottamaan kantaa vaittamaan: "Olisin valmis
kokeilemaan tehtavakiertoa asiantuntijatehtavassa parantaakseni johtamisosaamistani." Vas-

tausten perusteella esihenkildiden nakemykset jakautuvat, mutta selva enemmistd suhtautuu
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tehtavakiertoon myodnteisesti. Taysin samaa mielta oli 20 vastaajaa (31,3 %) ja osittain sa-
maa mieltd 15 vastaajaa (23,4 %), mika tekee yhteensa 54,7 % vastaajista. Neutraalin kan-
nan valitsi 11 henkil6a (17,2 %) ja osittain eri mielta oli 8 vastaajaa (12,5 %). Taysin eri mielta

oli 10 vastaajaa (15,6 %). Vastausten jakautuminen on esitetty kuviossa 15.

Tulokset osoittavat, etta yli puolet esihenkildista olisi valmiita kokeilemaan tehtavakiertoa ke-
hittddkseen omaa johtamisosaamistaan. Tama viittaa siihen, etta tehtavakiertoa voidaan pi-
taa kayttokelpoisena ja kiinnostavana kehittdmisen keinona ainakin osalle esihenkildista, mi-

kali sille tarjotaan selkea rakenne ja riittava tuki.
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Valmius tehtavakiertoon asiantuntijatehtavassa

Kuvio 15. Esihenkildiden valmius tehtavakiertoon asiantuntijatehtédvassa (n = 64).

Liséksi tehtiin ristiintaulukointi esihenkilotyon kokemuksen pituuden ja tehtavakiertovalmiu-
den valilla (kysymykset 16 ja 26, liite 1). Kysymys 16 oli vaittama: Olisin valmis kokeilemaan
tehtavakiertoa asiantuntijatehtavassa parantaakseni johtamisosaamistani. Tarkastelun tavoit-
teena oli selvittaa, onko kokemuksen pituudella yhteytta halukkuuteen kehittda omaa johta-
misosaamista asiantuntijatehtavan kautta. Tulosten perusteella alle 10 vuotta esihenkildina
toimineet olivat valmiimpia kokeilemaan tehtavakiertoa kuin kokeneemmat kollegansa. Myos
11-20 vuotta toimineista esihenkildistd enemmistd suhtautui tehtavakiertoon myonteisesti.
Sen sijaan yli 20 vuotta tehtdvassa toimineista yksikaan ei ollut tdysin samaa mielta vaitta-
man kanssa. Tama voi viitata siihen, etta uran alku- ja keskivaiheessa olevat esihenkilot
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kokevat tehtavakierron kehittymisen kannalta hyodylliseksi ja ajankohtaiseksi. Taulukko 1 ha-

vainnollistaa vastausten jakautumista esihenkilokokemuksen mukaan.

Taulukko 1. Esihenkilokokemuksen pituus suhteessa tehtavakiertovalmiuteen asiantuntijateh-
tavassa (n = 64).

Esihenkilo- | Taysin eri | Osittain eri | Ei samaa Osittain Taysin sa- KAIKKI
kokemus mielta mielta eika eri samaa maa mielta
mielta mielta
alle 5 1 1 4 3 5 14
vuotta
6-10 2 3 3 5 5 18
vuotta
11-20 5 3 3 6 10 27
vuotta
yli 20 2 1 1 1 0 5
vuotta

Kysymyksessa 21 (lite 1) vastaajia pyydettiin arvioimaan, miten asiantuntijoiden itsenaisyys
vaikuttaa heidan johtamistydhonsa. Vastaukset osoittavat selvasti, etta itsenaisyydella on esi-
henkilotydssa merkittava vaikutus. Yhteensa 90,6 % vastaajista (n = 58) kokee vaikutuksen
vahintaan melko suureksi ja erityisesti vaihtoehto "melko paljon” saa eniten valintoja (50,0 %,
n = 32). "Erittain paljon” vaikutusta kokee 40,6 % (n = 26). Vain muutama vastaaja arvioi vai-
kutuksen vahaiseksi ja kukaan ei koe, ettei vaikutusta olisi lainkaan. Asiantuntijoiden tyos-
kentelyn vapaus ei vahenna esihenkilotyon tarvetta, vaan muuttaa sen luonnetta. Johtami-
sessa korostuvat yna enemman tukeminen, suunnan selkeyttaminen ja vuorovaikutus. Vas-

tausten jakautuminen on esitetty kuviossa 16.
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Kuvio 16. Asiantuntijoiden itsenaisyyden vaikutus johtamiseen (n = 64).

4.3.4 Kehittamisehdotukset ja uudet toimintamallit

Kysymyksessa 24 (liite 1) esihenkilditd pyydettiin jakamaan nakemyksiaan toimintamalleista
ja kehittamistarpeista asiantuntijatyon johtamisessa. Kysymykseen vastasi 18 henkiloa. Vas-
taukset olivat monipuolisia ja toivat esiin seka arjen kokemuksia etta konkreettisia ideoita uu-

sista toimintamalleista ja kaytannoista.

Toistuvana teemana nousivat esiin digitaaliset tyovalineet. Useat vastaajat kaipasivat selke-
ampia ja tehokkaammin toimivia tyokaluja erityisesti tavoitteiden ja tyon etenemisen seuran-
taan. Olemassa olevat valineet koettiin usein vajaakaytossa oleviksi, mika heikensi niiden

hyodyllisyytta johtamisen apuvalineina.

Tyon organisointia ja tehtavien jakoa toivottiin kehitettavan. Hallinnollisten tehtavien koettiin
vievan liikaa aikaa varsinaiselta johtamistyolta. Useampi vastaaja ehdotti tehtavien uudel-
leenjarjestelya tai keskittamista, jotta esihenkildille jaisi enemman aikaa ja resursseja johta-
miseen. Hyvin toimivia ratkaisuja oli kuitenkin jo olemassa: eraan yksikon toimivaa tyonjakoa

asiantuntijoiden ja tukihenkildiden valilla pidettiin esimerkkina laajentamiskelpoisesta mallista.
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Myds johtamisen rakenteet ja roolit herattivat huomiota. Lahiesihenkildiden asemaa pidettiin
usein nakymattomana ja haastavana. Samalla heidan tarjoamansa tuen merkitys nahtiin kes-
keisena tyossa onnistumisen kannalta. Lisaksi esiin nousi huoli siita, etta kehittamistyo jai lii-

aksi yksittaisten henkiloiden vastuulle ilman rakenteellista tukea.

Vastauksissa painottui myos tarve koulutuksen kehittamiseen. Esille nousi erityisesti toive
siita, ettda myos keski- ja ylin johto huomioitaisiin koulutustarjonnassa. Esihenkilot kokivat,
etta johtamisosaamista tulisi vahvistaa myos nailla tasoilla ja etta asiantuntijatyon erityispiir-
teet olisi tarkeaa tunnistaa paremmin. Moni vastaaja esitti kehittamisehdotuksia, jotka liittyivat
toimintatapojen uudistamiseen. Tehtavakierto, mahdollisuus tydon muokkaamiseen yksildllis-
ten vahvuuksien mukaan seka selkeammat tavoitteet asiantuntijatydssa nousivat esiin konk-
reettisina kehitysideoina. Samalla korostettiin, etta hyva yhteistyd ja avoin keskustelu ovat

johtamisen onnistumisen kannalta tarkeampia kuin muodolliset jarjestelmat.

4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta Kelan esihenkilot tunnistavat asiantunti-
jatydn johtamisessa useita erityispiirteita ja haasteita, seka myds konkreettisia kehittamistar-
peita etta toimivia kaytantoja. Vastauksista valittyy kokonaiskuva, jossa asiantuntijatyon joh-
taminen koetaan merkitykselliseksi mutta ajoittain kuormittavaksi tehtavaksi. Johtamiseen
vaikuttavat erityisesti asiantuntijuuden itsenaisyys ja organisaation rakenteelliset vaatimuk-

set.

Esihenkilot kokivat onnistuvansa tydssaan ja nakivat johtajuudellaan olevan selkea vaikutus
asiantuntijoiden tyohyvinvointiin, motivaatioon ja suoriutumiseen. He myads luottivat siihen,
etta asiantuntijat ymmartavat tyonsa tavoitteet ja suuntaavat toimintaansa sen mukaisesti.

Tama viittaa toimivaan vuorovaikutukseen ja yhteiseen suunnan jakamiseen.

Merkittavaksi haasteeksi nousi ajankayttd: moni koki, ettei asiantuntijatyon johtamiseen jaa
riittavasti aikaa muiden velvoitteiden ohessa. Lisaksi roolien epaselvyys, erityisesti asiantunti-
jan ja esihenkildon valinen kaksoisrooli, nousi toistuvasti esiin seka strukturoitujen etta avoin-

ten vastausten kautta.

Tuen riittavyys ja saatavuus jakautuivat kokemuksina. Osa esihenkilGista koki saavansa tar-
vittavaa tukea, osa taas jai sen osalta yksin. Myos sisaisen koulutuksen osalta havaittiin
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puutteita: vaikka suurin osa oli osallistunut koulutuksiin, niiden koettu hyodyllisyys vaihteli.
Esihenkilot kaipasivat erityisesti kohdennettua, asiantuntijatyon erityispiirteet huomioivaa

koulutusta.

Johtamistyylien osalta korostuivat valmentava ja osallistava ote. Esihenkil6t tukivat asiantun-
tijoiden itseohjautuvuutta ja osallistuivat heidan kanssaan paatoksentekoon, mika tukee luot-
tamukseen perustuvaa johtamismallia. Samalla he toivoivat tukea erityisesti palautteen anta-

miseen, ristiriitatilanteisiin ja strategiseen johtamiseen.

Johtamisen tueksi hyodynnettiin monipuolisia kaytantoja; saannollisia keskusteluja, timipala-
vereja ja joustavia tyOjarjestelyja. Sen sijaan esimerkiksi digitaalisten tydkalujen ja suunnitel-
mallisten kehitysohjelmien kaytto jai vahaisemmaksi. Kehittamisehdotuksissa korostuivat

tarve selkeammille rakenteille, paremmalle tyonjaolle ja johtajuuden roolin vahvistamiselle ar-

jessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta asiantuntijatyon johtaminen Kelassa on monivaiheinen ja
monimuotoinen tehtava, jossa korostuu tarve tasapainottaa asiantuntijoiden itsenaisyyden
tukeminen, selkean suunnan nayttaminen seka esihenkilon oman tyon hallinta. Vaikka esi-
henkilot ovat sitoutuneita tehtavaansa ja halukkaita kehittamaan osaamistaan, he tarvitsevat
yha enemman tukea niin rakenteisiin kuin sisaltoihin liittyen. Tama kokonaiskuva toimii poh-

jana seuraavassa luvussa esitettaville johtopaatoksille ja kehittdmissuosituksille.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimustulosten tulkinta ja vastaus tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena oli selvittaa, millaisia haasteita ja erityispiirteita esihenki-
|6t kokevat asiantuntijatyon johtamisessa. Tulokset osoittivat, etta esihenkilotyd asiantuntija-
organisaatiossa on monivaiheista tasapainottelua: toisaalta asiantuntijat odottavat itsenai-
syytta ja luottamusta, toisaalta he kaipaavat selkeytta, palautetta ja johdonmukaisia raken-
teita. Johtamisen tueksi esihenkilot kaipasivat erityisesti tyoroolien selkeyttamista, ajankayton
hallintaa tukevia ratkaisuja seka, parempia rakenteita palautteen antamiseen ja ristiriitatilan-

teiden kasittelyyn.

Viitala ja Jylha (2019, Valmentava johtaminen -luku) kuvaavat valmentavan johtamisen |a-
hestymistavan sellaisena, jossa esihenkilon tehtavana on luoda edellytykset asiantuntijan it-
senaiselle tyoskentelylle, kehittymiselle ja vastuunotolle. Tama nakdkulma tukee tutkimuksen
tuloksia: esihenkildiden mukaan asiantuntijat odottavat ennen kaikkea luottamukseen perus-
tuvaa tukea omaan asiantuntijuuteensa, eivat valvontaa tai kontrollia. Tallainen johtamistapa
edellyttaa esihenkilolta kykya vuorovaikutukseen, kannustamiseen ja yhteisen suunnan ra-

kentamiseen.

Ajankaytto ja sen hallinta nousivat keskeiseksi haasteeksi tutkimuksessa. Esihenkil6t kokivat,
etta asiantuntijaty on niin sirpaleista ja kuormittavaa, etta aikaa syventymiselle tai ennakoi-
valle johtamiselle jaa liian vahan. Toivanen ym. (2016a, s. 77-82) kuvaavat asiantuntijatyon
rakentuvan monitasoisista aikamatriiseista, joissa yksilon oma rytmi kietoutuu organisaation,
sahkopostin ja yhteiskunnan rytmeihin. Tama tukee esihenkildiden kokemusta siita, etta joh-
tamisen onnistuminen vaatii myos kollektiivisten aikarakenteiden luomista eli yhteisia peli-

saantoja tyonteon ajallisista rajoista.

Vainion (2016, s. 5) mukaan asiantuntijaty6ta leimaa jatkuva muutos, jossa tyon luonne,
osaamisvaatimukset ja organisaatiorakenteet elavat. Tama nakyi tutkimustuloksissa siten,
etta esihenkilot kuvasivat roolinsa koostuvan seka perinteisesta tyon ohjaamisesta etta jatku-
vasta kehittamistyosta, jonka tavoitteena on luoda toimivia rakenteita muuttuvaan tyoela-
maan. Johtaminen asiantuntijayhteisdssa ei siten ole vain yksittaisten ihmisten tukemista,

vaan myos laajempaa kulttuurin ja toimintatapojen kehittamista.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimuksen perusteella asiantuntijatyon johtaminen Ke-
lassa edellyttaa tasapainottelua itsenaisyyden ja tuen valilla. Esihenkilot kokevat roolinsa
vaativaksi ja tarkeaksi, mutta kokevat samalla tarvitsevansa lisaa tyokaluja ja rakenteellista
tukea. Tulokset tukevat kasitysta siita, etta valmentava ja osallistava johtamistapa soveltuu
asiantuntijatyon kontekstiin, jossa johtamisen keskidssa on asiantuntijuuden tukeminen, ei
suoritusten valvonta. Johtopaatoksena voidaan esittaa, etta esihenkildiden tyon tueksi tarvi-
taan erityisesti rakenteita palautteen antoon, ajankayton suunnitteluun seka roolien selkeytta-

miseen.

5.2 Kehitysehdotukset asiantuntijatyon johtamiseen

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta asiantuntijatyon johtaminen Kelassa edellyttaa kehitta-
mistoimia, jotka vahvistavat erityisesti vuorovaikutusta, tavoitteellisuutta ja tyon suunnan sel-
keytta. Esihenkilot toivovat kaytannonlaheisia keinoja, joiden avulla he voivat tukea asiantun-

tijoiden itsenaista tyoskentelya ja jasentaa tavoitteita osaksi arjen johtamistyota.

Valmentavan vuorovaikutuksen hyédyntaminen tarjoaa mahdollisuuden rakentaa luottamuk-
seen ja oivalluttamiseen perustuvaa johtamissuhdetta, kun taas tavoitteen hallinnan vahvista-
minen tukee vaikuttavuuden arviointia ja tyon priorisointia. Kehitystyota tukevat myos selkeat
ja tarkoituksenmukaiset mittarit, jotka tekevat edistymisesta nakyvaa. Nama ehdotukset kyt-
keytyvat suoraan tutkimuksessa tunnistettuihin haasteisiin ja muodostavat perustan asiantun-

tijatydn johtamisen pitkajanteiselle kehittamiselle.

Tyon rajaamisen tukeminen

Asiantuntijatydn luonne edellyttaa esihenkildilta kykya tukea tyontekijoita heidan tyonsa ra-
jaamisessa. Kansalan ja Yli-Kaitalan (2025) mukaan esihenkild voi auttaa asiantuntijaa tun-
nistamaan ja vetamaan tyon rajoja tarjoamalla palautetta, auttamalla priorisoimaan tehtavia
ja tukemalla ajanhallinnassa. Tama yhteisty0 edistaa tyontekijan hyvinvointia ja suoriutu-

mista.

Valmentavan vuorovaikutuksen vahvistaminen

Parppein (2025, s. 184-187) mukaan valmentava vuorovaikutus on tavoitteellinen ja raken-

teellinen johtamisen valine, jonka avulla voidaan tukea johdettavan itsenaisyytta,
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vastuunottoa ja oivaltavaa ajattelua. Esihenkilon roolina on talldin sparrata asiantuntijaa, ei
tarjota valmiita ratkaisuja. Tama edellyttda vuorovaikutusosaamista ja keskustelun rakenteis-
tamista niin, etta se tukee seka henkilokohtaista kehittymista etta tyon tavoitteellista etene-

mista.

Valmentavan vuorovaikutuksen kaytto asiantuntijatydssa auttaa selkeyttamaan suunnan,
vahvistamaan itseohjautuvuutta ja edistamaan toimeenpanoa. Parppein (2025, s. 199) mu-
kaan saanndllinen ja tavoitteellinen keskustelu tukee yhteista ymmarrysta ja tekee myos vai-
kuttavuuden arvioinnista mahdollisempaa, erityisesti silloin, kun keskustelut sidotaan selkei-

siin tavoitteisiin ja konkreettisiin mittareihin.

Tavoitteen hallinnan vahvistaminen asiantuntijatyossa

Yhtena kehitysehdotuksena asiantuntijatydon johtamiseen nousee tavoitteen hallinnan vahvis-
taminen, erityisesti tilanteissa, joissa tyon vaikuttavuutta ja tuloksia on vaikea mitata. Parppei
(2025, s. 93-94) korostaa, etta tavoitteiden selkeys ja merkityksellisyys ovat perusta vaikutta-
valle tyOskentelylle. Asiantuntijaty0ssa, jossa tuloksia ei aina voida mitata suoraviivaisesti,
tavoitteen sisaistaminen auttaa hahmottamaan tyon suunnan ja merkityksen. Tama puoles-

taan mahdollistaa my0s vaikuttavuuden tarkemman arvioinnin.

Parppein (2025, s. 106—107) mukaan pelkka tulosmittareihin nojaaminen ei riita, vaan tarvi-
taan myds laadullisia saavutusindikaattoreita. Niiden avulla voidaan jasentaa, miltd onnistu-
minen nayttaa kaytannossa silloin, kun sita ei voi mitata numeerisesti. Esihenkilon tehtavana
on tukea asiantuntijaa tavoitteiden konkretisoimisessa ja niiden kytkemisessa tyon arkeen.
Tama edellyttaa esihenkilolta aktiivista roolia tavoitekeskustelujen ohjaajana seka kykya ja-

sentaa tavoitteita ja niihin liittyvia mittareita yhdessa asiantuntijan kanssa.

Johtamiskohtaamisten laadun parantaminen

Johtamiskohtaamiset ovat keskeisia tilanteita, joissa esihenkilo ja asiantuntija rakentavat yh-
teistd ymmarrysta ja selkeyttavat tydn tavoitteita. Maki (2023) korostaa, etta johtamiskohtaa-
misissa tuotetaan erilaisia nakdkulmia, luodaan asioille merkityksia ja opitaan toisistamme
seka ymparoivasta kontekstista. Naiden kohtaamisten laatu vaikuttaa suoraan tydyhteisén

toimivuuteen ja tyon sujuvuuteen.
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Esihenkildiden koulutuksen ja tuen vahvistaminen

Esihenkilot tarvitsevat jatkuvaa koulutusta ja tukea kehittyakseen johtajina. Tama sisaltaa
valmentavan johtamisen taitojen kehittamisen, ajanhallinnan strategioiden oppimisen ja pa-
lautteenannon menetelmien hallinnan. Organisaation tulisi tarjota sdanndllisia koulutusmah-

dollisuuksia ja mentorointia esihenkildille.
Roolien ja vastuiden selkeyttaminen

Esihenkildiden ja asiantuntijoiden roolien selkeyttaminen on tarkeaa, jotta valtetaan epasel-
vyydet ja paallekkaisyydet tydtehtavissa. Selkeat roolit ja vastuut edistavat tehokasta yhteis-

tyota ja vahentavat ristiriitoja tydyhteisdssa.
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista kyselymenetelmaa, joka osoittautui toimivaksi ratkai-
suksi, kun tavoitteena oli kartoittaa useiden esihenkildiden kokemuksia kattavasti ja samanai-
kaisesti. Kysely mahdollisti sen, etta esihenkilot saivat vastata omaan tahtiinsa ja anonyy-
misti, mika todennakaoisesti lisasi vastausten rehellisyytta. Menetelma valittiin, koska se so-

veltui hyvin tilanteeseen, jossa kohderyhma oli suuri ja hajautunut useaan yksikkoon.

Menetelman heikkoudeksi voidaan toisaalta arvioida se, etta yksittaisten kokemusten taus-
talla oleviin syihin ei paasty syvallisesti kasiksi. Avoimet kysymykset tarjosivat kuitenkin ar-
vokkaita lisanakokulmia, joita analysoitiin laadullisesti ja joita olisi voinut hyodyntaa viela
enemman, jos tyon laajuus olisi sallinut. Jatkossa voitaisiin hydodyntaa esimerkiksi syventavia
haastatteluja, joilla saataisiin tarkempaa ymmarrysta johtamiseen liittyvista tilanteista ja koke-

muksista.

6.2 Tutkimusprosessin ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella useasta nakokulmasta. Aineisto kerattiin koh-
dennetusti viidesta Kelan yksikosta, joissa vastaajina toimivat asiantuntijatyon esihenkil6t ja
johtajat. Tama vahvisti otoksen osuvuutta suhteessa tutkimuskohteeseen. Vastausprosentti
oli 74 %, mita voidaan pitaa erittdin hyvana. Anonyymisti toteutettu kysely lisasi todennakaoi-

sesti vastaushalukkuutta.

Luotettavuutta tuki se, etta kysymykset olivat sidoksissa tutkimuskysymyksiin ja aiempaan
teoriaan. Kyselylomake rakennettiin selkeasti: monivalintakysymykset tukivat vertailtavuutta
ja avoimet kysymykset toivat vastauksiin syvyytta. Avoimien vastausten maara kuitenkin
vaihteli, mika rajoitti niiden systemaattista tarkastelua. Kysymysten erilaiset tulkinnat vastaa-
jien kesken muodostavat myos haasteen mittauksen luotettavuudelle, mika on tyypillista

maarallisissa kyselytutkimuksissa. Lisaksi aikataululliset paineet rajasivat analyysin syvyytta.

OpinnaytetyOprosessi osoittautui ajallisesti vaativaksi mutta ammatillisesti antoisaksi. Tutki-
mukselliset taidot kehittyivat tydskentelyn aikana. Erityisesti vahvistuivat seuraavat taidot:
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tieteellinen kirjoittaminen, lahteiden kaytto ja tiedonhaku. Ajankayton hallinta oli haasteellista,
mutta tutkimuksen rajaus ja kokonaisuuden hallinta onnistuivat lopulta hyvin. Kyselytutkimus
osoittautui sopivaksi menetelmaksi tutkimusaiheen tarkasteluun ja sen toteutus onnistui

suunnitellusti.

Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin ja tutkimuskysymykset ohjasivat tydoskentelya
johdonmukaisesti. Tyon konkreettinen merkitys liittyy siihen, ettd Kelan esihenkilgilla oli mah-
dollisuus tuoda esiin kokemuksiaan ja nakemyksiaan. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa
asiantuntijatyon johtamisen kehittamisessa seka esihenkilotyon tueksi tarvittavien tukimuoto-
jen tunnistamisessa. Lisaksi on huomioitava, etta tutkimus edustaa tilannekuvaa kevaalta
2025. Mahdolliset myohemmat muutokset organisaation toiminnassa tai tydelaman laajem-
massa kontekstissa eivat heijastu tutkimustuloksiin. Tama rajaa tulosten ajallista yleistetta-

vyytta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella nousi esiin useita aiheita, joita olisi hyodyllista tarkastella jat-
kossa. Ensinnakin olisi mielenkiintoista selvittda, miten asiantuntijat itse kokevat esihenkilo-
tyon ja johtamisen samoissa yksikoissa, joihin tama tutkimus kohdistui. Nain voitaisiin ver-
tailla esihenkildiden ja asiantuntijoiden nakdkulmia ja muodostaa kokonaisvaltaisempi kasitys

johtamisen vaikutuksista tydyhteisossa.

Lisaksi voisi olla hyodyllista tutkia tarkemmin, miten valmentava johtaminen toteutuu kaytan-
nossa. Esihenkilot toivat esiin valmentavan otteen merkityksen, mutta jatkossa olisi tarkeaa

selvittaa, miten se nakyy esimerkiksi palautteen antamisessa, tavoitteiden asettamisessa tai
tydon tukemisessa. Tahan tarkoitukseen soveltuisi hyvin laadullinen Iahestymistapa, kuten

teemahaastattelut.

Jatkotutkimusta voisi kohdentaa my0s vertailevasti muihin organisaatioihin, erityisesti yksityi-
sen ja julkisen sektorin valilla. Tama toisi esiin mahdollisia eroja tai yhtalaisyyksia johtamis-

kaytannoissa ja tukisi hyvien kaytantodjen kehittdmista. Lisaksi ajallisesti laajennettu tutkimus
voisi paljastaa, miten organisaation tai tydelaman muutokset vaikuttavat asiantuntijatyon joh-

tamiseen.
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Organisaatiotasolla tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitysta siita, etta asiantuntijatyon joh-
taminen edellyttaa pitkajanteista ja vuorovaikutukseen perustuvaa kehittamista. Kelan kaltai-
sessa suurehkossa ja vaikuttavassa julkisessa organisaatiossa johtamisen kehittamisella on
laajempaa merkitysta myos tyontekijakokemuksen, asiakaspalvelun laadun ja koko palvelu-
tuotannon toimivuuden kannalta. Johtamiskaytantojen kehittdminen ei ole vain esihenkildiden

tukemista, vaan se liittyy myos organisaation kykyyn uudistua ja vastata toimintaympariston
muutoksiin.
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Kysely asiantuntijatyon esihenkildille -kyselylomake

Pakolliset kysymykset on merkitty tahdella (*).

Digitaalisten tiedonkeruiden palvelu toteuttaa kyselyn tiedonkeruun ja vastaa siita, etta
kyselyyn vastaaminen on vastaajille turvallista ja luotettavaa seka tietoja kasitellaan tie-
tosuoja huomioiden tiedonkeruun eri vaiheissa. Ala sy6téa henkilokohtaisia tietojasi, ku-

ten esimerkiksi nimeasi tai sahkopostiosoitettasi talla lomakkeella oleviin kenttiin.

Tuen tarpeet

* 1. Koen, ettd minulla on riittavasti aikaa asiantuntijatyon johtamiseen muiden

esihenkilotehtavien ohella.

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta

* 2. Koen saavani riittavasti tukea organisaatioltani
esihenkiloroolissani, jotta pystyn johtamaan asiantuntijoita tehokkaasti.

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta
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3. Jos vastasi ylla jalkimmaiseen vaihtoehdolla Taysin eri mielta, niin kertoisitko,

etta millaista tukea erityisesti kaipaisit?

4. Oletko saanut sisaista koulutusta asiantuntijatyon johtamiseen?

e Kylla
e FEi

5. Jos vastasit "Kylla”, kuinka hyodyllisena pidit saamaasi koulutusta asiantunti-

jatyon johtamisen osalta?

e Eilainkaan hyodyllista
e Vain hieman hyodyllista
e Kohtalaisen hyoddyllista
e Melko hyddyllista

e Erittain hyodyllista

6. Kuinka monta kertaa olet osallistunut johtamiskoulutuksiin (seka sisaisiin etta
ulkoisiin) viimeisten kahden vuoden aikana? (Kuvaile koulutusmaara/ laajuus: esim.

1 opintokokonaisuus, jossa tapaamisia 4 kertaa tai 3 eri koulutusta.)

7. Mielestani jatkuva johtamiskoulutus on olennaista asiantuntijatyon johtamisen

kehittamiseksi.

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

o Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta



3 (11)

* 8. Mitka seuraavista tukimuodoista ovat mielestasi tehokkaimpia asiantuntijoi-

den johtamisessa?

e Lisakoulutus / johtamiskoulutus

e Esihenkil6ille suunnatut infot ja tilaisuudet
e Mentorointi / coaching

e HR-partnerin tuki

e Selkeammat johtamisen ohjeistukset

e Lisaa resursseja ja henkilostoa

e Teknologiset tydkalut johtamisen tueksi
e Verkostot / foorumit

e Kirjallisuus ja tutkimukset

e Oman esihenkilon tuki

¢ Kollegoiden vertaistuki

e Muu, mika?

Johtamishaasteet

9. Kuinka selkeana koet oman roolisi esihenkilona asiantuntijatyossa?

e Erittain epaselva (En ymmarra esihenkildrooliani lainkaan ja koen sen hyvin ham-
mentavana.)

e Epaselva (Esihenkiléroolini on osittain epaselva ja minulla on paljon kysymyksia
sen sisallosta.)

e Neutraali (Koen esihenkildroolini olevan kohtuullisen selkea, mutta siina on viela pa-
rantamisen varaa.)

e Selkea (Esihenkildroolini on paaasiassa selkea ja ymmarran hyvin velvollisuuteni ja
vastuuni.)

o Erittain selked (Esihenkildroolini on erittain selkea ja tiedan tarkalleen, mitd minulta

odotetaan ja miten voin tukea asiantuntijoitani.)



4 (11)

*10. Mitka seuraavista tekijoista koet suurimpina haasteina asiantuntijoiden joh-

tamisessa? Valitse enintdan 3 vaihtoehtoa.

¢ Rooliristiriidat esihenkilon ja asiantuntijan valilla. - Johtajan ja asiantuntijan roolien
epaselvyys.

e TyoOnkuvat eivat ole riittavan selkeita.

e Tavoitteet eivat ole riittavan selkeita tai mitattavissa.

e Puutteelliset johtamisvalmiudet. - Johtamisvalmiudet eivat riita asiantuntijatyon joh-
tamiseen.

e Viestinnan haasteet. - Tiedonkulku asiantuntijoiden ja esihenkildiden valilla on puut-
teellista.

e Tiimitydskentelyn haasteet. - Tiimityoskentely ei suju ja yhteistyé on heikkoa.

e Palautteen antaminen ja saaminen on haasteellista.

¢ Asiantuntijat toimivat itsenaisesti, mika vaikeuttaa ohjaamista.

¢ Asiantuntijoiden roolit ja vastuut eivat ole riittavan selkeita.

e Erityisasiantuntijuuden ymmartaminen. - Ei ole tarpeeksi tietoa asiantuntijoiden eri-
tyisosaamisesta.

¢ Asiantuntijoiden motivointi ja sitouttaminen ovat haasteellisia.

e Tyokuormitus on liian suuri, mika vaikuttaa tyohyvinvointiin.

e Aika ei riita kaikkien tehtavien hoitamiseen.

e Tyoelaman ja yksityiselaman tasapainottaminen on vaikeaa.

e Muutosvastarinta. - Muutosten toteuttaminen ja hyvaksyminen asiantuntijoiden kes-
kuudessa on vaikeaa.

e Tarvittavien henkiloresurssien puute. - Henkiloresursseja ei ole riittavasti kaytetta-
vissa.

e Koulutus ja osaamisen kehittaminen. - Tarve jatkuvalle koulutukselle ja kehittymi-
selle ei toteudu.

¢ Asiantuntijatyon tulosten ja vaikuttavuuden mittaaminen on haasteellista.

e Muut haasteet, mitka?
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11. Saan riittavasti tietoa asiantuntijoiden tyon sisallosta ja tarpeista, jotta voin

tukea heita tehokkaasti.

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta

Johtamistyylit

*12. Johdatko nailla tyyleilla asiantuntijoita? Maarita johtamistyylin / kayttamiesi

tyylien osuus (1 = ei lainkaan, 5 = koko ajan).

Valmentava johtaminen
Jaettu johtaminen

Joku muu johtamistyyli

13. Kuvaile omaa johtamistyylia kaytannossa?

* 14. Kuinka usein annat asiantuntijoille vapautta paattaa itse tyotehtavistaan ja

tyoskentelytavoistaan?

e Erittdin harvoin
e Harvoin

e Jonkin verran
e Usein

e Erittain usein
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*15. Kuinka paljon osallistat asiantuntijoita yhteiseen paatoksentekoon omassa

tyossasi?

e Erittain vahan
e Vahan
e Kohtuullisesti
e Paljon

e Erittain paljon

*16. Olisin valmis kokeilemaan tehtavakiertoa asiantuntijatehtavassa parantaak-

seni johtamisosaamistani. Mita mielta olet tasta vaittamasta?

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta

17. Millaisia kaytantoja ja tyokaluja hyodynnat asiantuntijoiden johtamisessa?

e Saannodlliset henkilokohtaiset keskustelut ja palautteenanto

e Tiimipalaverit ja muut yhteiset palaverit

e Ryhmatyoskentely

e Suunnitelmallinen koulutus ja kehitysohjelmat

e Tyoaikajoustot ja etatydmahdollisuudet

e Tavoiteasetanta ja tulosmittarit

¢ Mentorointi ja ohjaus

e Tyohyvinvointikyselyt ja -tukitoimet

e Digitaaliset tydkalut (esim. projektinhallintaohjelmat, kommunikaatiosovellukset)

e Muut (avaa oma kaytanto tai tyokalu)
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Vaikutukset

* 18. Koen onnistuneeni asiantuntijoiden johtamisessa?

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta

*19. Koen, etta johtajuudellani on merkittava vaikutus asiantuntijoiden tyomoti-

vaatioon, hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen?

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta

* 20. Kokemukseni mukaan johtamani asiantuntijat ymmartavat hyvin organisaa-

tion tavoitteet ja paamaarat.

e Taysin eri mielta

e Osittain eri mielta

e Ei eri eikd samaa mielta
e Osittain samaa mielta

e Taysin samaa mielta
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* 21. Miten asiantuntijoiden itsendisyys vaikuttaa johtamistyohosi?

e Hankaloittaa johtamista erittain paljon
¢ Hankaloittaa johtamista melko paljon
e Eivaikuta merkittavasti

e Helpottaa johtamista melko paljon

e Helpottaa johtamista erittain paljon

Kehittamisideat

22. Mita asioita Kelassa tulisi kehittaa, jotta asiantuntijatyon johtaminen olisi su-

juvampaa? (Valitse 1-3 vaihtoehtoa)

e Selkeammat roolit ja vastuunjako (esihenkildn ja asiantuntijan roolien selkeyttami-
nen)

e Johtamisen koulutus ja valmennus (tuki ja koulutus asiantuntijatydn johtamiseen)

e Henkildstoresurssien tehokas kayttd

¢ Digitaalisten tyokalujen laajempi hydodyntaminen

e Vuorovaikutuksen ja viestinnan parantaminen (avoimempi ja tehokkaampi kommu-
nikaatio)

e Organisaation paatoksenteon selkeyttaminen (nopeampi ja lapinakyvampi paatok-
sentekoprosessi)

e Esihenkildiden tydkuorman keventaminen (mahdollisuus keskittyd enemman johta-
miseen

¢ hallinnollisten tdiden sijaan)

e Joustavammat tyoskentelytavat

e Vertaistuki ja mentorointi
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e Palkitsemis- ja kannustinjarjestelmien kehittaminen

e Muu, mika?

23. Minka osa-alueen johtamisessa kokisit tarvetta itse kehittya eniten? (Valitse 1—

3 vaihtoehtoa)

e Vuorovaikutus ja viestinta (Selkea ja vaikuttava kommunikointi asiantuntijoiden
kanssa.)

e Palautteen antaminen ja vastaanottaminen (Rakentava ja motivoiva palaute.)

e Valmentava johtaminen (Asiantuntijoiden itseohjautuvuuden tukeminen.)

e Paatdksenteko ja priorisointi (Perusteltujen paatosten tekeminen nopeasti.)

e Delegointi ja vastuun jakaminen (Tehtavien tehokas jakaminen.)

¢ Ristiriitojen ratkaisu ja vaikeat keskustelut (Haastavien tilanteiden hallinta.)

e Motivointi ja tydn merkityksellisyys (Asiantuntijoiden sitouttaminen ja tyon arvon
esiin tuominen.)

e Muutosjohtaminen (Tiimin tukeminen muutostilanteissa.)

e Ajan- ja stressinhallinta (Tyokuorman tasapainottaminen.)

e Strateginen johtaminen (Pitkan aikavalin tavoitteiden suuntaaminen.)

e Muu, mika?

24. Mita muita ajatuksia tai ehdotuksia sinulla on asiantuntijatyon johtamiseen liit-
tyen? Voit esimerkiksi jakaa ideoita uusista toimintamalleista, kaytannaoista tai tyoka-
luista, jotka voisivat parantaa johtamista tai joita olet itse kayttanyt ja havainnut parhai-

ten toimiviksi.
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Taustatiedot

* 25. Yksikko

e Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikkd/ -asiakkuusyksikko

e Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikkd/ -etuuksien ja palvelujen suun-
nitteluyksikko

¢ Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikkd/ -palvelutoiminnan kehittdmisyksikko

¢ Yhteisten palvelujen tulosyksikko

e Tietopalvelujen tulosyksikko

* 26. Kuinka monta vuotta olet toiminut asiantuntijoiden esihenkilona?

e Alle 5 vuotta
e 6-10 vuotta

e 11-20 vuotta
e YIi 20 vuotta

* 27. Oletko ennen esihenkilotyota toiminut oman yksikkosi osaamisalan asian-

tuntijana?
° KyIIa
e Ei

* 28. Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt Kelassa

o Alle 2 vuotta
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e 2-5vuotta

e 6-10 vuotta
e 11-20 vuotta
e YIi 20 vuotta

* 29. lkasi?

o 20-29
e 30-39
e 40-49
e 50-59
e YIi60



	Opinnäytetyön tiivistelmä
	Thesis abstract
	SISÄLTÖ
	Kuva-, kuvio- ja taulukkoluettelo
	1 Johdanto
	1.1 Työn tausta
	1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet
	1.3 Tutkimuskysymykset
	1.4 Opinnäytetyön rakenne
	1.5 Kela organisaationa

	2 TEORIA
	2.1 Asiantuntijatyö
	2.1.1 Asiantuntijuuden määrittely
	2.1.2 Asiantuntijat ja heidän roolinsa organisaatiossa
	2.1.3 Asiantuntijatyön erityispiirteet ja haasteet
	2.1.4 Ero asiantuntijatyön ja muiden työmuotojen välillä

	2.2 Johtaminen asiantuntijatyössä
	2.2.1 Johtamisen teoria ja käytäntö lyhyesti
	2.2.2 Johtamiskäytännöt ja -menetelmät asiantuntijatyössä
	2.2.3 Asiantuntijatyön johtamisen erityispiirteet
	2.2.4 Viestintä ja vuorovaikutus asiantuntijatyössä
	2.2.5 Asiantuntijatiimien muodostaminen, kehittäminen ja johtaminen
	2.2.6 Johtamisen resurssit ja työkalut asiantuntijatyössä
	2.2.7 Palaute ja arviointi
	2.2.8 Motivointi ja sitouttaminen


	3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
	3.1 Tutkimuksen näkökulma ja tavoitteet
	3.2 Tutkimusmenetelmä
	3.3 Kyselyn toteutus
	3.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

	4 TUTKIMUSTULOKSET
	4.1 Vastaajien taustatiedot
	4.2 Asiantuntijatyön johtamisen haasteet ja erityispiirteet
	4.2.1 Koetut esteet ja vaikeudet johtamistyössä
	4.2.2 Tuen riittävyys ja sen lähteet
	4.2.3 Esihenkilöroolin selkeys asiantuntijatyössä
	4.2.4  Onnistumisen arviointi ja luottamus asiantuntijoihin

	4.3 Kehittämistarpeet ja tukimuodot asiantuntijatyön johtamiseen
	4.3.1 Tavoitellut taidot ja osaaminen johtamistyössä
	4.3.2 Tarvittavat resurssit ja työkalut esihenkilötyöhön
	4.3.3 Näkemykset johtamismalleista ja -tyyleistä
	4.3.4 Kehittämisehdotukset ja uudet toimintamallit

	4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

	5 johtopäätökset
	5.1 Tutkimustulosten tulkinta ja vastaus tutkimuskysymyksiin
	5.2 Kehitysehdotukset asiantuntijatyön johtamiseen

	6 POHDINTA
	6.1 Tutkimusmenetelmän valinta
	6.2 Tutkimusprosessin ja luotettavuuden arviointi
	6.3 Jatkotutkimusehdotukset

	LÄHTEET
	LIITTEET
	Liite 1. Kysely asiantuntijatyön esihenkilöille -kyselylomake


