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Organisaatiolle henkildston osaaminen on olennaista ja asiantuntijatyd vaatii jatkuvaa osaamisen ylla-
pitdmistd ja kehittymisti. Asiantuntijat voivat lisétd osaamistaan kouluttautumalla, mutta myds tydssa
oppiminen on merkittdvi tapa kehittdd omaa osaamistaan ja organisaation on tarkedd antaa sithen
mahdollisuus. Tydssd oppimiseen kuuluu eri tehtdvien ja tydtapojen kokeilu. Médriaikainen esihenki-
16tehtdvissd toimiminen on osa asiantuntijan osaamisen laajentamista ja omien taitojen testaamista.

Opinniytety0 toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tapaukseksi valikoitui ministerion yksi osasto ja
sen sisélld tapahtuneet siirtymit. Tavoitteena oli tutkimusmenetelmilld saadun tiedon perusteella muo-
dostaa tyonantajalle kehittimisehdotuksia asiantuntijoiden siirtymisten helpottamiseen. Lisdksi toi-
meksiantaja halusi selvittdd miten projektit sopivat osaston hierarkiaan. Opinnéytetyon teoriaosuu-
dessa tarkasteltiin asiantuntijatyon osa-alueita, asiantuntijoiden johtamista ja siirtymiin liittyvid asian-
tuntijan ja esihenkilon rooleja. Tutkimusosuudessa kuvattiin tutkimuksen kohteena olevaa organisaa-
tiota ja asiantuntijoiden kokemuksia siirtymisté, asiantuntija- ja esihenkilotdiden yhdistdmista sekd
millaisia tukea tyOnantajalta toivottiin siirtymien helpottamiseen. Tutkimuksen kohderyhmina olivat
asiantuntijat, joilla on kokemusta esihenkilotehtévista seki tydskentelystéd jdsenend ryhmaissa, tiimissa
tai projektissa. Laadullisen tutkimuksen aineisto keréttiin analysoimalla dokumentteja seké tekemalla
kysely- ja haastattelututkimus.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd asiantuntijoilla oli erilaisia kokemuksia siirtymista.
Siirtymié helpottaisivat koulutus ja muiden esihenkildiden tuki. Esihenkil6tehtidvin padttyminen voi
olla henkil6lle kriisi, mutta toisaalta asiantuntijatehtdavain tuli siirtymén jdlkeen uutta sisdltod ja se
mahdollisti uuden oppimisen. Asiantuntijuuden koettiin vahvistuneen esihenkildroolissa uuden sub-
stanssindkokulman ja johtamisen kokemuksen kautta. Esihenkil6- ja asiantuntijatehtdvén yhdistdmi-
nen vaati tasapainoilua tehtdvien vililla. TyOnantaja voisi helpottaa asiantuntijan siirtymié antamalla
keskustelu- ja sparraustukea siirtymissi, viestimilld paremmin henkildiden siirtymisisté eri rooleihin,
kiinnittdmalld huomiota oikeudenmukaiseen palkkaukseen ja tehtdvinkuvan selkeyteen seki tunnista-
malla esihenkil6tehtdvéssa hankittu osaaminen ja mahdolliset koulutustarpeet. Projektien tiedonviéli-
tystd olisi tarpeen parantaa projektin ja osaston yksikdiden vililld ja projektin aloitusvaiheeseen olisi
syytd panostaa enemman.
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The competence of personnel is essential for an organization; expert work requires continuous
maintenance and development of competence. Experts can increase their competence through
training, but learning on the job is also a significant way to develop one’s own competence. It is im-
portant for the organization to provide this opportunity. Learning on the job involves trying out
different tasks and working methods. Performing temporary supervisory tasks is part of expanding an
expert’s expertise and testing one’s own skills.

The thesis was carried out as a case study, in which one department of the ministry and the transitions
taking place within it were selected as the case. The aim was to formulate recommendations for
employers to facilitate the role transitions of experts, based on the information obtained through re-
search methods. The theoretical part of the thesis examined the areas of expert work; leading experts
and the roles of experts and supervisors related to transitions. The research section described the
organization under study and the experts’ experiences with transitions, combining expert and supervi-
sor work, and what kind of support was expected from the employer to facilitate transitions. In addi-
tion, the organization wanted to find out how projects fit into the hierarchy of the department. The tar-
get group of the study were experts who have experience in supervisor tasks and working as a mem-
ber of a group, team or project. Qualitative research data was collected by analyzing documents, con-
ducting surveys and interviews.

Based on the research results, it could be stated that experts had different experiences of transition.
Transitions would be facilitated by training and support from other supervisors. The end of a
supervisor role can be a crisis for the person, but on the other hand, the expert role gained new content
after the transition and it enabled new learning. Expertise was felt to have been strengthened in the
supervisor role through a new substantive perspective and through management experience.
Combining the supervisor and expert roles required a balance between tasks. The employer could
facilitate the transition of experts by providing discussion and sparring support during transitions, by
better communicating the transitions of people to different roles, by paying attention to fair
remuneration and clarity of the job description, and by identifying the competence acquired in the
supervisor role and possible training needs. Regarding projects, it would be necessary to improve the
communication between the project and the units of the department and to invest more in the project's
start-up phase.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden tarked pddoma on osaava henkildsto. Henkilostd voi hankkia ja kasvattaa osaamis-
taan kouluttautumalla, mutta ty6ssd oppimalla on mahdollisuus paitsi oppia uutta tietoa ja soveltaa sitd
kdytdnnosséd. Tyossd oppimiseen kuuluu eri tehtdvien ja tyotapojen kokeilu. Organisaatiot reagoivat
toimintaympariston muutoksiin muuttamalla omaa organisaatiotaan. Organisaatiomuutoksissa yksik-
kdjakoja yleensd muutetaan ja asiantuntijoilla on mahdollisuus siirtyd uusiin tydtehtéviin. Organisaa-
tiomuutoksen lisdksi uusia tyotehtivid vapautuu asiantuntijoiden hakeutuessa muihin tehtiviin. Asian-
tuntijaty0 vaatii osaamisen ylldpitdmistd ja jatkuvaa kehittdmisté, organisaatiossa tapahtuvat erilaiset

muutokset tarjoavat mahdollisuuden oman osaamisen parantamiseen.

Siirtymilla tarkoitetaan asiantuntijan tehtdvankuvan muutoksia, joissa asiantuntija voi siirtyad tekemain
asiantuntijatuntijatehtdvien lisdksi myds esihenkildtehtivid ja jatkaa esihenkilotyon padtyttyd asiantun-
tijatehtdvissd. Tehtdvinkuvan laajenemiseen liittyy yleensd muutokset nimikkeissi ja palkassa. Siirty-
mistd puhuttaessa voidaan puhua myds rooleista, jotka asiantuntijalla on tehdessdén asiantuntijatehté-
vid tai asiantuntijatehtévien lisdksi myos esihenkilGtehtivid; miten roolien erilaisuus vaikuttaa esimer-
kiksi asiantuntijan ajankdyttoon ja asemaan tydyhteisossd. Siirtyma tehtdviasti toiseen voi olla mééraai-
kainen ja uuden tehtdvin myd6ta saadut opit voivat auttaa asiantuntijaa saamaan uutta ndkokulmaa va-
kituiseen tyGtehtidvadn. Madrdaikaisessa esihenkilotehtidvassd asiantuntijalla on mahdollisuus kokeilla
johtamista ja saada uran kannalta tirkedd kokemusta. Erilaisten tehtdvien vélilld tapahtuvien siirtymien
onnistuminen on tirkedd sekd organisaation ettd asiantuntijoiden kannalta ja siksi on olennaista tietda,

miten organisaatio voi tukea siirtymié eri vaiheissa.

Téssd opinndytetydssd organisaatio on ministerio ja tarkemmin ministeridon osasto. Ministeridssé teh-
tava asiantuntijatyo liittyy yhteiskunnallisesti tdrkeiden kokonaisuuksien kehittimiseen ja uudistami-
seen. Ministeriossa toteutetaan hallitusohjelmaa, valmistellaan lainsdddintoad, kehitetdén toimialaan
liittyvid asiakokonaisuuksia ja ohjataan hallinnonalan virastoja. Ministeridsséd asiantuntijan on mahdol-
lista hakeutua esihenkil6tehtdvéén ja tehdd oman tyon ohella esihenkil6ty6td ryhmapéaéllikkona, tiimi-
paallikkona tai projektipadllikkond. Esihenkil6tyon padtyttyd joko organisaatiouudistuksen, méérdai-
kaisuuden pééttymisen tai projektin valmistumisen jilkeen asiantuntija palaa tekeméddn asiantuntija-
tyotd ilman esihenkildstatusta. Tarkastelun kohteena ovat ministeriossa tehtivit asiantuntijoiden siirty-
mat asiantuntijatehtdavistd esihenkilotehtdvéin, esihenkilotehtdvassi toimiminen sekd asiantuntijatehta-

vit esihenkilotyon paatyttyd. Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd asiantuntijoiden kokemusten



perusteella, miten tyonantaja voi tukea asiantuntijaa siirtymien eri vaiheissa sekd miten esihenkild- ja
asiantuntijatyd voidaan yhdistdd. Toimeksiantaja halusi myds selvittidd, miten osastolla toteutettavat
projektit toimivat osaston hierarkiassa. Tyotd voi luonnehtia tutkimukselliseksi kehittimistyoksi, jonka
tavoitteena oli tutkimusmenetelmilld saadun tiedon perusteella muodostaa tyonantajalle suosituksia

asiantuntijoiden siirtymien tukemiseen.

Opinndytety0 toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tapaukseksi valikoitui ministerion yksi osasto ja
sen sisdlld tapahtuvat siirtymat. Tapaustutkimus tehtiin piddosin laadullisia menetelmid hyddyntéen,
silld kyseessa oli ihmisten kokemusten tutkiminen ja kokemusten perusteella syntyneiden nékdkulmien
tuominen esille. Tiedonkeruumenetelmina kéytettiin kyselyé ja puolistrukturoituja yksilohaastatteluja.
Menetelmait tdydensivét toisiaan, silld molemmissa késiteltiin samoja siirtymien eri vaiheita eri ndko-
kulmista. Kyselyn vastaajina ja haastateltavina olivat asiantuntijat, joilla on kokemusta asiantuntija-

tyOsti sekd siirtymistd esihenkildaseman ja asiantuntijaroolin vélilla.

Toimeksiantaja sai tutkimuksesta tietoa asiantuntijoiden tarvitsemasta tuesta ja mahdollisuuden edistéé
asiantuntijoiden tyohyvinvointia ja sen myo6té turvata asiantuntijoiden pysyvyyttéd hallinnossa. Opin-
ndytetydssd tuotettiin tietoperustan ja kerédtyn aineiston pohjalta suosituksia, joiden avulla tyonantaja
voi tukea asiantuntijoiden siirtymié ja joita voidaan soveltaa ministerion muissa osastoissa, muissa mi-

nisteridissd sekd mahdollisesti muussa julkisessa hallinnossa.



2 ASIANTUNTIJATYO

Téssd luvussa kerrotaan asiantuntijuuden ja asiantuntijatyon késitteistd, asiantuntijatyon elementeistd,

tyon merkityksellisyydesté seké asiantuntijatyon murroksesta.

2.1 Asiantuntijuus ja asiantuntijatyo kisitteini

Asiantuntijaksi kehitytdédn vaiheittain kokemusten myo6té ja kiytdnnon tyotd tekemadlld. Dreyfus ja
Dreyfus (2005, 779-788) kuvaavat artikkelissaan taitojen hankkimisen eli polun asiantuntijaksi viisi-
vaiheisella mallilla, jonka korkein vaihe on asiantuntemus ja sen tunnusmerkkiné on intuitiivinen har-
kinta. Mallin viisi vaihetta kuvaavat oppimista ja ymmaérryksen muodostumista. Noviisi oppii opetta-
jan avulla tunnistamaan tosiasiat ja menettelytavat, joiden avulla oppilas voi alkaa kehittdmain ym-
mirrystd. Edistyneelld aloittelijalla on jo kokemusta ja hén alkaa huomata merkityksellisid ndkdkohtia
asiaan ja tunnistamaan niitd. Taitava on saavuttanut lisdd kokemusta ja ymmaérrysti ja vihitellen oppii
rajaamaan tietomassasta olennaisen, joten ymmairtdminen ja padtoksenteko helpottuvat. Patevé on ko-
kenut positiivisten ja negatiivisten tunnekokemusten kautta onnistumisia ja epdonnistumisia ja kehitta-
nyt intuitiota. Asiantuntija tietdd, mitd pitdd saavuttaa ja miten se tehddén, koska hinelld on tarpeeksi
kokemusta erilaisista tilanteista ja niihin liittyvistd ratkaisuista. Tdmé mahdollistaa asiantuntijan intui-
titvisen harkinnan. Intuitiivisuus voi heikentyd byrokraattisissa yhteiskunnissa, joissa asiantuntijuuteen

suhtaudutaan rationaalisesti. (Dreyfus & Dreyfus 2005, 779-788.)

Asiantuntijaty6 voi olla vaikeasti ennakoitavaa. Toivasen, Yli-Kaitalan, Viljasen, Vadnésen, Turpei-
sen, Janhosen ja Koskisen (2016b, 5) tutkimuksessa asiantuntijatyd ndyttdytyy sdadeltynd mutta enna-
koimattomana. Asiantuntijoiden viikoittainen tydaika oli yleensd mééritelty, ja enemmistd myds pysyi
kohtuullisissa aikaraameissa. Kuitenkin aikaraamien sisélld oli tyo usein yllatyksellistd, ennakoima-
tonta ja vaikeasti aikataulutettavaa. Vaikka tyo oli periaatteessa autonomista, se saattoi kuitenkin olla
samaan aikaan hyvinkin sidoksista johtuen useista yhteistydtahoista, verkostoista ja asiakaskontak-
teista. Tyotd tehdddn digitaalisilla vélineilld, jotka mahdollistavat multitaskaamisen ja atheuttavat kes-
keytyksid ty0hon asiantuntijan ollessa jatkuvasti tavoitettavissa monissa kanavissa ja tyo keskeytyy
myos itse aiheutetusti tyotehtivid tai tydskentelypaikkaa vaihdettaessa. Ajatukset karkaavat helposti

seuraaviin haasteisiin tai menneen asian analysointiin ja tydasioita pohditaan helposti my0s vapaa-



ajalla. Kaikki ndma hiiridtekijat yleensd vaikuttavat kielteisesti jaksamiseen ja hyvinvointiin. (Toiva-

nen ym. 2016b, 5.)

Asiantuntijoiden tietdimys kasvaa ja vahvistuu tyon tekemisen avulla. Hakkarainen, Lallimo ja Toikka
(2012, 246-247) toteavat artikkelissaan, ettd organisaatioiden asiakkaiden vaatimuksesta tuotteet ja
palvelut tulevat yhda monimuotoisemmiksi ja organisaatioiden toiminta perustuu yhi enemmén asian-
tuntijuusalueiden sulautumiseen. He tarkastelevat asiantuntijuutta yksildllisen tiedonhankinnan, kult-
tuuriin osallistumisen ja yhteisollisen tiedonluomisen nédkokulmista. Korkeamman tason pétevyyksiin
liittyvia élyllisid prosesseja on tutkittu 1970-luvulta ldhtien ja tutkimukset osoittavat, etteivit asiantun-
tijoiden ja aloittelijoiden yleiset muisti- tai paéttelytaidot poikkea toisistaan. Sen sijaan asiantuntijat
ovat haastavien tavoitteiden saavuttamisella pystyneet kehittiméan toimintatapoja olennaisten asioiden
erottamiseen epdolennaisista ja pystyvét vihitellen toteuttamaan yha vaativampia projekteja. Téllainen
kristallisoitunut tietimys sisdistetddn ja omaksutaan osallistumalla asiantuntijakulttuuriin. Tiedonluo-
misen nikokulmasta asiantuntijuuteen liittyy tietoinen pyrkimys vallitsevan tietimyksen ja tietokdy-

tdntojen tarkoitukselliseen muuttamiseen. (Hakkarainen ym. 2012, 246 —247.)

2.2 Asiantuntijatyon elementteji

Asiantuntijaty6hon liittyy esimerkiksi osaamisen kehittdmisen, tiedon muodostamisen ja jakamisen,

tyon suunnittelun ja aikatauluttamisen elementtejd. Elementtejd on kuvattu kuviossa 1.

ekehittaminen ehankinta esuunnittelu
elaajuus eviestiminen etydssa
jaksaminen

KUVIO 1. Asiantuntijatyon elementteji

FElementteihin kuuluvista asioista on kerrottu seuraavissa luvuissa.



2.2.1 Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittdminen hyodyttdd sekid tyontekijda ettd tyonantajaa ja osaamisen kehittimiselld on
yhteys my0s tyon mielekkyyteen. Saari (2013, 95-96, 100—101) kertoo, ettd tydssd kehittymisen mah-
dollisuus sitouttaa osaavia tydntekijoitd organisaatioon, joka tarvitsee osaajia selviytydkseen kilpai-
lussa. Asiantuntijat haluavat kehittyd tydssddn, kehittymisen tarve on tydeldmassé jatkuvasti ldsna.
Tyontekijélle kehittyminen ty6sséd voi merkitd tyon mielekkyyden kasvamista tai etenemismahdolli-
suuksia uralla. Henkilokohtaiset asenteet ja tarpeet vaikuttavat tydssd kehittymiseen ja tydtaitojen ke-
hittdiminen voidaan ndhdi erottamattomana osana tyotd. Asiantuntijatehtivissa tyon haastavuus ja
haasteissa kehittyminen on tarkedd; tyon haasteet tekevit tyostd mielekdstd. (Saari 2013, 95-96, 100—

101.)

Asiantuntijalla voi olla riski rajata osaamistaan liian kapeaksi. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkénen
(2008, 99, 100) kertovat asiantuntijuuden muodostumisesta. Historiassa on aina tunnistettu henkil6ité,
jotka ovat erikoistuneet johonkin tekemiseen kuten sotimiseen, parantamiseen tai rakentamiseen ja
silld on ollut ratkaiseva merkitys heimon selviytymisen kannalta. Lineaarisesti jatkuvassa kehityksessi
osaaminen pirstoutuu yhd kapeammille alueille ja se mahdollistaa esimerkiksi biologisia ja teknologi-
sia keksint6j4, jotka syntyvit pitkille erikoistuneiden osaajien ansiosta. Téllaiset asiantuntijarakenteet
voivat olla my0s riski maailman ja tiedon muuttuessa entisti monimutkaisemmaksi, silla merkittdvien
ilmididen selittdmiseksi tarvitaan laajaa asiantuntijuutta. Asiantuntijalta voi jaddd huomaamatta asian-
tuntija-alan ulkopuolisia ilmiditd, jotka kuitenkin vaikuttavat omaan osaamisalueeseen. Asiantuntijan
nékoalan kapeuden riskin liséksi asiantuntija ei vilttdmatta ole avoin kritiikille, joka koskee hénen eri-
tyisosaamistaan vaan voi pitdd omaa asiantuntijuuttaan aukottomana, se voi muodostaa uhkatekijan

toimintaympadristossd. (Ristikangas ym. 2008, 99, 100.)

2.2.2 Tiedon muodostaminen ja jakaminen

Asiantuntijuuteen liittyy tiedon hankintaa. Nonaka ja Konno (1998) ovat tutkineet organisaation tie-
donkulkua ja tiedon muodostumista. Tietoa voidaan luokitella eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon.
Eksplisiittistd tietoa voidaan helposti ilmaista ja jakaa esimerkiksi sanoilla, numeroilla, kaavioina ja
kisikirjoina. Hiljainen tieto on henkilokohtaista, siihen liittyvit subjektiiviset oivallukset ja intuitiot ja

on siksi vaikeasti muotoiltavissa ja jaettavissa muiden kanssa. Hiljainen tieto vaikuttaa yksilon toimiin



ja kokemuksiin ja muokkaa tapaa havainnoida maailmaa. Yksilo voi jakaa hiljaista tietoa ryhmén si-
sélld kanssakdymisissé ja hiljaisesta tiedosta voi vdhitellen tulla eksplisiittisté tietoa. (Nonaka &

Konno 1998.)

Asiantuntijan on mahdollista hankkia tietoa my0s kollegoiden avulla. Heilmann (2022, 286) toteaa,
ettd asiantuntijuuteen liittyy myos toisten asiantuntijoiden osaamisen parantaminen, ei niinkéén luen-
noimalla tai asiantuntijapuheenvuoroissa vaan asiantuntijan péivittdisen tyon ohella. Tietoa voidaan
vilittdd projekteissa tai henkilokohtaisesti esimerkiksi konsultoimalla, sparraamalla ja mentoroimalla.

(Heilmann 2022, 286.)

Asiantuntijan tyohon kuuluu viestiminen eri tavoilla, asiantuntija on substanssiasiansa liséksi aina or-
ganisaationsa edustaja. Karhu, Salo-Lee, Sipild, Seldnne, S6derlund, Uimonen ja Yli-Kokko (2005,
92-93, 128, 208) kertovat, etti paitosten tekemiseen, erimielisyyksien ratkaisemiseen ja yhteisymmar-
ryksen rakentamiseen kdytetdan neuvotteluita. Onnistunut neuvottelu on vuorovaikutustilanne, johon
kannattaa valmistautua huolellisesti. Asiantuntija toimii tiedonl&hteend eri medioissa; asiantuntijan
rooli on kertoa faktoja, selittdd niiden merkitys ja esittdd ndkokohtia. Kirjoittaminen on tirked osa asi-
antuntijaty6td, lopputuloksia ovat raportit, mediatiedotteet, artikkelit ja nettisivun tekstit. (Karhu ym.

2005, 92-93, 128, 208.)

2.2.3 Tyon suunnittelu ja ajankiytto

Yksi asiantuntijatyn osa-alue on tyon suunnittelu ja sen tekemiseen liittyvé ajankéytto. Toivanen, Vil-
janen ja Turpeinen (2016a, 77) kertovat, ettd asiantuntijatyohon vaikuttavat yksilolliset ja sosiaaliset
matriisit sekd organisaatio- ja makrotason matriisit. Asiantuntijatyotéd rytmittévit yhteistyokumppanit,
sdhkoiset viestintdvilineet, organisaation rytmi ja tavat sekd yhteiskunnan rytmi ja syklit. Organisaa-
tio- ja makrotason matriisit rytmittdvéat yksilon toimintaa, sidokset yllatyksineen sotkevat yksilon teke-
méd suunnitelmaa. Asiantuntijatydssé aikaa on varattava sekd nopeatahtiseen reagointiin ettd keskeyty-
méttomaélle syventymiselle. Kollektiivisilla aikarakenteilla voidaan luoda vakautta asiantuntijatydlle.

(Toivanen ym. 2016a, 77.)

Esihenkilon tuella on merkitysti tyotahtiin. Toivanen ym. (2016b, 84, 85, 87) toteavat tutkimukses-
saan, ettd asiantuntijatyd on luonteeltaan itsendisté ja autonomista ja usein korostetaan itsensd johta-

mista eli asiantuntijan kykya johtaa omaa ty6tdadn. Todellisuudessa asiantuntijan ajanhallinta kytkeytyy



organisaatioon ja sidosryhmiin. Kyselyaineiston perusteella laajasti esihenkilon suunnittelutukea saa-
neiden asiantuntijoiden tyot ruuhkautuivat vihemman ja heilld oli vihemmaén paillekkaisia tyotehtavia
kuin vihemman suunnittelutukea saaneilla asiantuntijoilla. Nama asiantuntijat saivat myds muita use-
ammin ty6hon liittyvaa tietoa ajoissa ja tyon tehtdvit ja tavoitteet olivat paremmin selvilld. Esihenki-
16n suunnittelutuella oli siis yhteys tyotahdin hallitsemiseen ja selkedmpéén tyonkuvaan. (Toivanen

ym. 2016b, 84, 85, 87.)

Ty6n suunnittelu ja ajanhallinta on osa asiantuntijan osaamista. Toivanen ym. (2016b, 104) toteavat
tutkimuksessaan, ettd asiantuntijan osaaminen nékyy ajanhallintana. Aikatauluissa pysyminen, hyva
tavoitettavuus, luotettavuus, itsensd johtaminen ja ennakointikyky ovat asiantuntijan ominaisuuksia.
Vastaavasti myohistely ja toiden loppuunsaattamisen vaikeus arvioitiin osaamisen puutteiksi. Aikatau-
lujen hallinnassa on olennaista kyky arvioida tydtehtivien tirkeys- ja suorittamisjérjestys, jotta on
mahdollista suoriutua kiireellisisté tehtivisti. Ajankéaytolld on merkitystd tydssd jaksamiseen, puutteet
ajankdyton hallinnassa voivat johtaa loppuun palamiseen. Ajanhallinnassa on apua pitkésti tyokoke-
muksesta ja itselleen sopivan tyorytmin tiedostamisesta; kokemus auttaa ennakoimaan tydssé eteen tu-

levia tilanteita. (Toivanen ym. 2016b, 104.)

2.3 Tyon merkityksellisyys

Tyontekijd odottaa saavansa tyostddn merkityksellistd sisdltdd ja pysyvyyden tunnetta palkan liséksi.
Nykyisin sitoudutaan tyohon ja kulloiseenkin tehtdvadn organisaation sijaan. Tyosuhteiden sijaan voi-
daan puhua luottamussuhteista, joihin sisdltyy toisen asiantuntijuuden ja osaamisen arvostus. Tyon tu-

lee tarjota my®os riittdvasti mahdollisuuksia kehittymiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 9.)

Silvennoinen (2013, 250-251) kertoo artikkelissaan tyon mielekkyydestd. Aiemmin organisaation ta-
loudellinen menestys heijastui tyotekijén tyosuhteeseen ja palkkioihin, mutta tima logiikka ei enda
toimi. Vaikka tyonantajalla menisikin hyvin, tyontekij ei vélttdméttd voi luottaa samalla tavalla tyon-
antajaan. Luottamuksen puute vaikuttaa negatiivisesti ty6haluihin ja koettuun tyon mielekkyyteen.
Tyontekijat haluavat vaikuttaa tydoloihin, tydtehtdviin ja varmasti myos siihen, ettd omassa tydssa
syntyneité voittoja kdytetddn oikeudenmukaisesti ja eettisesti; yhteisen hyvin edistiminen omalta

osalta lisda tyon merkityksellisyytté. (Silvennoinen 2013, 250-251.)



2.4 Asiantuntijatyon murros

Valtioneuvoston tulevaisuusselonteossa (Valtioneuvosto 2024) pohditaan tyon ja tydeldmédn muutosta,
jonka ajureina ovat talouden globalisaatio, muutokset kansainvélisessd tyonjaossa, ilmastossa, viesto-
rakenteessa ja teknologiassa sekd kaupungistuminen. Uudet teknologiat lisddvat tuottavuutta mutta
myos tietotyon intensiteettid. Monet tyotehtidvit muuttuvat esimerkiksi generatiivisen tekodlyn yleisty-
essd; tyotehtdvid ja ammatteja katoaa, mutta toisaalta syntyy uusia tehtdvid ja osaamisen tarpeita. Tyon
murrokseen tarvitaan tydeldmén sddntelya ja tydeldmaa tukevia palveluja. Kaikki eivit tyon murrok-
sessa monestakaan syystd pysy mukana, heille tarvitaan parempaa turvaa. Tyomarkkinoiden toimivuu-

delle ja hyville tyoelamaélle tulee 16ytii sopiva taso. (Valtioneuvosto 2024.)

Globaalit muutokset, kuten ilmastokriisi ja ikdantyva viesto, vaikuttavat julkiseen hallintoon. Kaunis-
maa, Nerg, Karhunen ja Majava (2021, 69) kertovat artikkelissaan, ettd globaalit muutokset haastavat
hallinnon rakenteita ja toimintaa, jolla on pitkét perinteet. Demokraattisen jirjestelmén tulee toimia ja
ohjata yhteiskunnallista kehitystd myos kriisien ja poikkeustilanteiden aikana, jotka haastavat yli vaali-
kausien ulottuvia paitdksid. Hallinnon pitdd turvata perustuslailliset oikeudet ja ylldpitdé yhteiskunnan
kehityksen ja hyvinvoinnin edellytyksid huolimatta ulkoisesta ja sisdisestd uudistamispaineesta. Hallin-
non on etsittdva jatkuvasti uusia toimintatapoja, tunnistettava toimivimmat tyokalut ja vahvistettava

kyvykkyyksidédn. (Kaunismaa ym. 2021, 69.)

Tydeldmén murroksessa asiantuntijoiden pitdé reagoida uudenlaisiin tyoeldmén vaatimuksiin. Tyoter-
veyslaitoksen julkaisuun on koottu Retriever Suomen mediaseurannan piiriin kuuluvaa tydelamaa kos-
kevaa media-aineistoa vuosilta 2019 ja 2023. Aineiston tydeldmédn murrosta koskevissa kirjoituksissa
etdtyd on aiheena sivuuttanut tydeldmataitoihin liittyvét aiheet, samoin tekoélyyn ja digitaalisuuteen
liittyvien aiheiden osuus on kasvanut hiukan. Vuonna 2019 mediassa ei niinkdén ole kirjoitettu arki-
sista asioista tyon muutoksessa, vaan milté aloilta toitd tulee tulevaisuudessa 10ytymédn ja mité taitoja
tarvitaan. Taidoista nostettiin esille esimerkiksi koodaus, tunnetaidot ja kielitaito, tyoeldman muutok-
sesta kirjoitettiin vaatimuksina, joihin tyontekijdn on vastattava. Vuonna 2023 tydeldmén muutosndko-
kulma liittyi epdvarmuuteen ja aiheina nikyivit lahiesihenkilotyodlle vaatimuksia aiheuttavat hybridi-
ty0 ja maailmantilanne seké itsensé johtaminen ja ty6hyvinvointi. Tydeldméan joustojen kasvu on muu-
tos, jonka selittdvina tekijand ndhddin tyovoimapula. (Hakala, Kuivalainen, Kulmala, Kymaldinen,

Nousiainen, Narhinen & Salomaa 2024, 3, 31.)



3 ASTANTUNTIJOIDEN JOHTAMINEN

Téssi luvussa kerrotaan esihenkilotyon vaatimuksista, asiantuntijan odotuksista johtajuudelle, asian-
tuntijoiden johtamisen haasteista, osaamisen johtamisesta, asiantuntijatiimin johtamisesta ja tavoite-

keskustelusta.

3.1 Esihenkilotyon vaatimuksia

Esihenkil6 on kiytinndssd vastuussa organisaation perustehtdvén suorittamisesta niin, ettd tulostavoit-
teet tayttyvit. Hyvéa esihenkilo jakaa valtaa, antaa rehellisti palautetta, rohkaisee tyontekijoitddn teke-
maiin parhaansa, kannustaa kehittdmiin tyotd, tyotapoja ja osaamista sekd ymmartéa, ettd kehittdmi-
nen ja uudistuminen vaativat my0s virheensd. Hyva esihenkild kohtelee ihmisié yksildind ja opettelee
sietdmiin erilaisuutta. Hyva esihenkild innostuu itsekin tydstéédn ja on toisaalta avoin, osallistava ja
vuorovaikutustaitoinen ja toisaalta tarvittaessa jimékka ja paatoksentekokykyinen. Esihenkild on aina
keskeisessd roolissa tyoyhteisonséd tyohyvinvoinnin luojana ja ylldpitdjani. Suurin osa esihenkilon
tyoOstd on edellytysten luomista ja tukea eli onnistuessaan melko ndkyméatonta tyoti; silloin kun kukaan
ei kiinnitd esihenkilon ty6hon erityistd huomiota ja arki sujuu, voi arvella olevansa riittdvén hyva esi-
henkild. Hyvin esihenkildn rooli on siis palvella ja kehittdd jatkuvasti niin tydyhteisddén kuin itsedén-

kin. (Valtiokonttori 2009, 6.)

Asiantuntija tuntee olevansa tyopaikallaan vahvemmassa asemassa kuin perinteinen tyontekiji. Am-
matilliseen identiteettiin kuuluu monissa tehtédvissa tietynlainen roolikdyttdytyminen, joka heijastuu
my0s toimintatapoihin. Sekd asiantuntijan ty0 ettd asiantuntijoiden johtajan ty6 edellyttdvit enemmain

panostamista koko persoonallisuudella. (Sipild 1996, 54.)

Itseohjautuvien tyontekijoiden johtamisessa tulisi kdyttdd ihmissuhdejohtamista eli asiantuntijoiden
kannustamista henkilokohtaisten tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan sekd ongelmien itsendiseen

ratkaisuun. Esihenkilon rooli on mahdollistaja, koordinaattori ja valmentaja. (Meretniemi 2012, 184.)
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3.2 Asiantuntijan odotukset johtajuudelle

Asiantuntijan odotukset johtajuudesta vaihtelevat. Heilmann (2022, 279) mainitsee, etti asiantuntijaor-
ganisaatiossa esihenkildn tulee ottaa huomioon asiantuntijoiden sisdiset motivaattorit sekd olla edisté-
méssd luottamuksen ja avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirid. Asiantuntijoita johtavan esihenkilon tu-
lee olla tavoitettavissa ja kuunnella asiantuntijoita, mutta myos luottaa asiantuntijoiden osaamiseen tar-
joamalle heille itsenédinen toimintakenttd ja pysytelld sopivan vélimatkan pddssé asiantuntijan erityis-

alueesta. (Heilmann 2022, 279.)

Maiki ja Miki (2024, 54, 57-57, 59, 61, 63—64) kuvaavat asiantuntijoiden kolmea erilaista ty6hon suh-
tautumistapaa, jotka vaikuttavat esimerkiksi asiantuntijan odotuksiin johtajuudesta. Suhtautumistapo-
jen perusteella on asiantuntijoista muodostettu sisdltoekspertin, yhteisollisen generalistin ja tavoitetie-
toisen tekijén profiilit. Siséltoekspertti haluaa pitdd vahvan kontrollin omaan ty6honsé, eikd innostu
projektien tai tiimien koordinoinnista tai kompromissien tekemisestd. Sisdltoekspertti toivoo ldhiesi-
henkildltddn substanssiosaamiseen liittyvad arvostusta ja palautetta sekd ratkaisukeskeisyyttd. Yhtei-
sOllinen generalisti on valmis jakamaan osaamista ja toitd, ottaa mielelldén koordinointivastuuta ja on
valmis kompromisseihin. Yhteisollinen generalisti odottaa esithenkil6ltdén palautetta ja arvostusta yh-
teisollisyyden hyddyntamisestéd ja mahdollisuutta reflektoida ja ideoida. Tavoitetietoinen tekija pitda
kontrollista ja varmistaa sen avulla tavoitteiden saavuttamisen, koordinoi mielelldén vastuunjakoa ja
taipuu kompromisseihin, kunhan ne on perusteltu jarkiperusteisesti. Tavoitetietoinen tekijd odottaa esi-
henkil6ltiddn palautetta tyon laadusta ja tuloksista ja haluaa keskusteluja jatkoaskelista ja linjauksista.
Kaikille tydorientaatioprofiileille on yhteistd odotukset ldhiesihenkildlle: arvostusta ja palautetta, ke-
hittymisen tukemista, sparrauskeskusteluja ja panostusta yhteison johtamiseen. (Méki & Méki 2024,

54,57-57, 59, 61, 63-64.)

3.3 Asiantuntijoiden johtamisen haasteet

Asiantuntijoiden johtajat ovat kokeneet johtamisen haasteita asiantuntijoiden kapea-alaisuudessa, yh-
teistyOkyvyn puutteessa sekd suunnitelmallisuudessa, tavoitteellisuudessa ja palautteen antamisessa.
Asiantuntijoilla pitéisi olla ymmarrysté toisten erikoisalueita kohtaan, kykya ja halua jakaa tietoa tois-
ten kanssa, pitdd kiinni aikatauluista ja sitoutua asetettuihin tavoitteisiin pitkdjénteisesti seké ottaa vas-

taan asiallista palautetta omasta tyostdédn. (Sipild 1996, 54-56.)
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Esihenkilon tulee tehdé esihenkiloty6td myos asiantuntijaorganisaatiossa, vaikka asiantuntijat tyosken-
televit itsendisesti. Ristikangas ym. (2008, 234) kertovat, miten esihenkilotyo voi jddda vahvan asian-

tuntijuuden varjoon. Jos esihenkilo ei anna riittdvasti aikaa muille asiantuntijoille, kannusta heitd kehit-
tyméén tai jaa riittdvasti tietoa, yksikon toiminta voi kriisiytyd. Esihenkilon tulee ohjata, tukea ja tehda

paitoksid ja rajauksia ja hoitaa kdytdnnon asiat. (Ristikangas ym. 2008, 234.)

3.4 Osaamisen johtaminen

Organisaatio menestyy, jos silld on riittdvd osaaminen ja tieto. Yksi keskeisimmisti johtajuuden tee-
moista on osaamisen johtaminen. Osaamisen kisitteelld tarkoitetaan yleensd yksiloiden asiantuntijuutta
ja oppimista, mutta yksiloiden suoritukset eivét riitd ja osaaminen voi suuntautua organisaation kan-
nalta vdirddn suuntaan. Osaaminen on kollektiivinen ilmid, organisaatio voi luoda oppimisen kulttuu-
rin eli yhteisollisen oppimisen. Osaaminen ja sen johtaminen on poikkitieteellinen 1lmid, silld siind on
viitteitd kasvatustieteeseen, motivaatiopsykologiaan, kognitiiviseen psykologiaan, neurologiaan, ar-
vofilosofiaan, viestintddn ja sosiaalitieteisiin. Osaaminen on paljon muutakin kuin erilaisia taitoja ja
dataa, se kytkeytyy ihmisen motivaatioon, sosiaaliseen kyvykkyyteen, arvoihin ja henkiseen orientaati-

oon. (Ristikangas ym. 2008, 22-23.)

Esihenkilon ja johdon keskeinen tehtidvaalue on osaamisen ja tyon johtaminen, jotta strategia voisi to-
teutua arjen tydssd. Organisaatio voi kuitenkin joutua piilo-osaamisen loukkuun, jos ajatuksena on,
ettei henkilstod tarvitse kehittad, silloin kun se selviytyy hyvin tydstdén. Talloin ty6t tulevat tehdyiksi
mutta kehitys jaa piiloon; yksilot kehittyvit mutta osaaminen ei tule jactuksi. Muutostilanteessa par-

haat osaajat ldhtevit organisaatiosta ensimmadisind. (Tuomi & Sumkin 2012, 78.)

Osaamisen johtamiseen liittyy osaamisen tunnistaminen ja henkildresurssin tarkastelu tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Arjen tyossd toimiessa henkilostolld on suhteelliset pysyvit mutta dynaamiset tyoroolit.
Ty06ssd toimimiseen vaikuttavat henkiloston omat kokemukset, tyOhistoria, osaaminen ja eldméanti-
lanne. Yksilollisid ovat myds kehittdmisintressit ja tyon tuloksellisuus; esihenkilon on hyva tunnistaa
tasapainoinen henkiloresurssi, jossa on tyon tuloksellisuutta ja tydyhteison kehittdmisté tukevia erilai-
sia rooleja. HenkilOstoresurssin tasapainon ylldpitdmisessé piilevdt osaamisen ja tyon johtamisen haas-

teet. (Tuomi & Sumkin 2012, 59-60.)
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3.5 Asiantuntijatiimin johtaminen

Asiantuntijoiden johtaminen tapahtuu aina tiimissd. Syddnmaanlakka (2006, 128—130) kertoo, ettd esi-
henkil6ty6 on yhteistoimintaa ja esihenkilon toiminta jonkun asiantuntijan kanssa vaikuttaa koko tii-
miin. Tiimi voi toimia itseohjautuvasti mutta myds taantua nopeasti. Silloin esihenkil6ltd vaaditaan jé-
makkéaa johtajuutta. Selked esihenkilon rooli tuo tiimiin turvallisuutta. (Syddnmaanlakka 2006, 128—

130.)

Asiantuntijatiimin tehtivit ja tavoitteet tulee olla selkeédt. Karkkdinen (2005, 122—126) kertoo, etti tyo-
yhteison toimivuuden tehokkuuteen vaikuttaa ryhmén tai tiimin jisenten tehtdvien ja tavoitteiden ym-
mirtdminen. Ryhmin tai tiimin on helppo toimia, jos perustavoite on selked ja ryhma tai tiimi on riitta-
vin yksimielinen. Silloin tiimissd voidaan keskittyd toimintatapojen kehittdmiseen ja ryhmén jésenten
osaamisen ja asiantuntijuuden hyodyntdmiseen. Tiimi on ryhma asiantuntijoita, jotka ovat sitoutuneita
yhteiseen tavoitteeseen. Tiimin jisenilld on erilaista osaamista ja sitd kdytetddn tiimin toiminnassa hy-
viksi; yhteistyd auttaa jésenid ja tiimissd saadaan ja annetaan toisille apua. Jos tiimin yhteinen péa-
madrd tai tavoite ei ole selked tai se puuttuu, voi tiimistd muodostua ndenndisryhmad, josta puuttuu kol-
lektiivinen suorittaminen. Tiimejé on erilaisia: pysyvid tiimejd, jotka voivat olla esimerkiksi osa osas-
toa, projektitiimeji jonkin projektin viemiseksi loppuun, ad hoc -tiimejé kertaluonteisen tehtidvan hoi-
tamiseen tai virtuaalitiimejd, jotka toimivat sdhkoisten tyvélineiden avulla. Tiimin johtaminen riippuu
tiimistd. Tiimin kdynnistimisvaiheessa tarvitaan vahvaa yhteisollistd johtamista, mutta sen jdlkeen joh-
tajuutta voidaan jakaa enemmain. Ajan myota tiimissd opitaan paitoksentekotaitoja ja toiminnan suun-
taa ohjaavat tulosten mittaamiseksi luodut mittarit. Silloin yhteisollinen johtaminen on enemmaén tuke-

vaa ja konsultoivaa johtamista. (Kérkkdinen 2005, 122-126.)

3.6 Tavoitekeskustelut

Esihenkilon ja asiantuntijoiden vélisid keskusteluja voidaan nimittdé eri nimilld, kuten tavoitekeskuste-
lut tai kehityskeskustelut. Meretniemi (2012, 12, 19) toteaa, ettd kehityskeskustelut toimivat millai-
sessa johtamisjérjestelméssd hyvinsa eivitka ole sidoksissa mihinkdan tiettyyn johtamistapaan. Kes-
kustelujen tavoitteena on jakaa tietoa organisaatiosta, ohjata henkil9ston toimintaa ja tuoda esiin hen-
kiloston voimavarat. Hyvin toteutetut kehityskeskustelut antavat evéét esihenkilén johtamisty6hon ja

tyontekijdlle mahdollisuuden hahmottaa omaa roolia ja mahdollisuuksia. Esihenkil6 vastaa henkiloston
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johtamisesta ja hénelld on suurin vastuu keskustelujen onnistumisesta, mutta myos tyontekijalla on

vastuuta tydyhteison jdsenend. (Meretniemi 2012, 12, 19.)

Esihenkilolle keskustelut tarjoavat mahdollisuuden varmistaa oman yksikon tuloksellisuus ja puuttua
tavoitteista poikkeaviin tuloksiin ja toimintaan sekd varmistaa resurssien kiyton tehokkuus. Keskuste-
luissa esihenkild saa tietoa oman yksikon tydilmapiiristi ja tilaisuuden kartoittaa henkildston tydmoti-

vaatiota sekd mahdollisuuden tukea henkildston onnistumisen edellytyksid. (Lindgren 2008, 37-38.)

Esihenkilon lisdksi asiantuntija hyotyy keskusteluista. Meretniemi (2012, 26) toteaa, ettd asiantunti-
jalle kehityskeskustelulla voi olla huomattava merkitys. Keskustelu on mahdollisuus puhua esihenki-
16n kanssa itselleen tarkeistd asioista ilman keskeytyksid ja luottamuksellisesti. Esiin voi nostaa sellai-
sia kysymyksid ja ehdotuksia, joista ei halua puhua muiden kuullen. Kahdenkeskinen keskustelu mah-
dollistaa oman aseman, roolin ja mahdollisuuksien selkeyttdmisen; tehtdvit ja tavoitteet muuttuvat ja
voi olla tarpeen piivittdd oma rooli. Organisaation tavoitteiden ja omien tehtdvien suhteen selkeys lisda

asiantuntijan tyon mielekkyyttd. (Meretniemi 2012, 26.)
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4 ROOLIT JA NIIDEN MUUTOS SIIRTYMISSA

Téssd luvussa kerrotaan asiantuntijoiden ja esihenkildiden rooleista, roolien vertailusta, roolin muutok-
sesta identiteetin kannalta ja esihenkilotyon elementeissd seki asiantuntijatehtdvéstéd esihenkildtyon

paatyttyad

4.1 Asiantuntijan rooli

Asiantuntija yleensa ty0skentelee tietyssd hankkeessa tai tehtdvissd. Hdn on oman asiantuntemuksensa
edustaja ja ryhmaén jésen, jolla on vastuu vain omasta tyoskentelystddn. Asiantuntijan ja esihenkilon
tyot poikkeavat toisistaan siind, millainen rooli asiantuntijalla ja esihenkil6lld on ty6ryhméssd. Asian-
tuntija tyoskentelee tyypillisesti tietyn hankkeen tai tehtdvén parissa, ryhméssd hidn on oman asiantun-
temuksensa edustaja ja ryhmén jésen. Asiantuntijan ty0 pohjautuu koulutukseen ja kokemukseen,
mutta erilaisten koulutustaustojen takia tyo ja sen tavoitteet ndyttaytyvét eri tavoin. Ndkemyserot mah-

dollistavat luovan tarkastelun ja kehittdmisen ja voivat mahdollistaa hyvien tulosten aikaansaamisen.

(Valtiokonttori 2009, 11-12.)

Asiantuntija tarvitsee erilaisia taitoja asiantuntijuutensa hyodyntdmisessa tyoyhteisdssd. Korhonen-Yr-
jénheikki (2018) kertoo asiantuntijuutta pidettdvén yksilon vahvana erityisosaamisena jollain tietylld
alalla. Asiantuntijan tyd on yhd enemmaén monitieteisten ja -tahoisten ongelmien méérittelyé ja ratkai-
semista yhteistydssd muiden asiantuntijoiden kanssa. Ty0 sisdltdd uuden tiedon tai toimintatapojen luo-
mista eikd tyon vaatimaa osaamista voi tietdd etukédteen. Uuden luomista edellyttidvét asiantuntijatehté-
vt vaativat jaettua asiantuntijuutta tiimissé tai verkostossa ja kykyé yhteisolliseen oppimiseen; siis toi-
senlaisia taitoja kuin substanssialan syvdosaaminen. Verkostossa toimiessa asiantuntijalla on oltava
tahtoa ymmartii toisen ihmisen ajatuksia ja tunteita eikd jaettu asiantuntijuus ole mahdollista ilman
empatiakykyd. Asiantuntijaosaamisen perustana ovat yksilon taitojen ndkokulmasta vankka itsetunte-
mus, tietoisuus- ja vuorovaikutustaidot seki positiiviseen ihmiskésitykseen ja luottamukseen perustuva

arvomaailma. (Korhonen-Yrjinheikki 2018.)
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4.2 Esihenkilon rooli

Esihenkil6 on yleensd ryhmaén vetéji, han koordinoi koko ryhmin tyOskentelyé ja vastaa ryhmélle ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Esihenkilon rooliin kuuluu ryhméléisten tydskentelyyn ja tulok-
siin vaikuttaminen, kdytdnnossé tyo vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja ja palautteen antamista, luotta-
muksen rakentamista seki tavoitteiden kirkastamista. Esihenkilon tulee omaksua prosessikeskeiset na-

kokulmat ja kiinnittdd huomiota sithen, miten toitd tehddan. (Valtiokonttori 2009, 11-12.)

Jarvinen (2020, 30-31) kuvaa esihenkil6tyon laajuutta. Esihenkilon tehtdvana on pyrkid rakentamaan
ja yllapitdmain olosuhteita, joissa henkildsto voi keskittyd omiin erityistehtéviinsd; esihenkilotyoti
voidaan kuvata palvelu-, huolto ja valmennustehtiviksi. Yhdessd tyoyhteison kanssa esihenkild luo
tyonteolle selkedt rakenteet ja prosessit tdiden organisoinnin, tehtdvien ja tavoitteiden méérittelyn, pe-
lisdéntdjen laatimisen, tiedottamisen ja toiminnan arvioinnin ja kehittdmisen avulla. Esihenkild myds
auttaa ongelmien ratkaisuissa ja kannustaa henkilostod kehittyméain, mika on tarpeen toimintaymparis-
ton jatkuvassa muutoksessa. Hyvien tydolosuhteiden luomisella on organisaatiolle merkitystd parhai-
den osaajien houkuttelemisessa ja heidin pitdmisessé tyytyviisend. Esihenkilotyd on enimmaékseen

taustalla tehtivaa tyota.

Projektissa toteutetaan mééritelty kertaluonteinen tavoite ja projektin avainhenkil6 on projektipail-
likko, joka vastaa projektin toteutuksesta. Projektissa tyoskentelevien henkildiden ei tarvitse olla pro-
jektipaillikon alaisuudessa vaan henkil6t ovat edelleen linjaesihenkilon johdossa ja heiddt varataan
projektiin tietyksi ajaksi. Projektipaillikko voidaan nimittda ilman erityisid muodollisuuksia ja projek-
tin paattymisen jdlkeen projektipadllikko palaa takaisin entisiin tehtéviinsi. Projektijohtaminen mata-
loittaa organisaatiota, silld organisaation sisélld voi toimia itsendisid projekteja, jotka eivét ole riippu-
vaisia muusta organisaatiosta. Kokeneita projektipédllikdita on vihan, projektiin voidaankin ottaa mu-
kaan mahdollisia tulevia projektipédéllikoitd, jotta osaamista on valmiina, kun sité tarvitaan. Projekti-
paallikolla tulee olla tarvittavat johtamisominaisuudet ja rohkeutta tehda paéatoksia. (Pelin 2009, 25,

27,29.)
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4.3 Roolien vertailu

Asiantuntijan ja esihenkilon roolit tydyhteisdssd ovat erilaisia, roolien erilaisuus ilmenee, kun asian-
tuntija siirtyy esihenkil6tehtdviin. Ristikangas ym. (2008, 227-230) kuvaavat esihenkil6ihin ja alaisiin
kohdistuvia erilaisia odotuksia. Esihenkil6iltd odotetaan esimerkiksi arvostusta, luottamusta, tasapuoli-
suutta, mahdollisuuksia oppimiseen ja joustavuutta. Alaisilta puolestaan odotetaan esimerkiksi tehté-
vien hoitamista sovitulla tavalla, itsendisté ajattelua, sitoutumista, itsensi kehittdmisti ja joustavuutta.
Odotuksissa haasteena on se, ettd monet odotuksista ovat piilossa ja ne jadvit sanomatta déneen tai
odotuksia ei haluta tai uskalleta tuoda esille. Siksi kaikki odotukset eivit tayty eikd pettymyksiltd
voida vilttya. Kiireisessa tydeldmaisséd on oikeus ja velvollisuus pitdd kiinni rajoistaan, mutta yleiset
tyoyhteisotaidot kuten hyvit kidytdstavat, asiallinen kuuntelu ja toisen arvostaminen koskevat yhteison

kaikkia jésenid. (Ristikangas ym. 2008, 227-230.)

Organisaatio onnistuu vain, kun silld on kdytdssddn sekd pétevid asiantuntijoita ettd pitevid esihenki-
161t ja johtajia. Tydeldméssa siis tarvitaan seki erityisosaamista ettd johtajuutta. Huippuasiantuntija
voi tuntea saavansa riittdvan arvostuksen vasta johtotehtdvien myota, toisaalta on esihenkil6ita, jotka
eividt arvosta esihenkildasemaansa vaan haluavat toteuttaa asiantuntijatehtdvédnsi. Asiantuntijuuden ja
johtajuuden vililld tehtdva valinta ei saisi olla arvostusvalinta vaan olisi kyettdvd luomaan tyokulttuu-
reja, joissa arvostuksen saa enemman tekojen ja patevyyden kuin aseman ja tittelin perusteella. (Risti-

kangas ym. 2008, 19.)

4.4 Roolin muutos identiteetin kannalta

Ryhmassi toimivan henkilon rooli henkildityy. Kun henkilén rooli muuttuu, henkil66n kohdistuu edel-
leen samoja odotuksia varsin pitkddnkin ja henkild toimii automaattisesti vanhojen rooliodotusten mu-
kaisesti. My0s henkil0 itse méérittdd omaa identiteettidéin eri rooleissa ja siksi uuden roolin omaksumi-
nen tai siitd luopuminen koskee aina identiteettid ja mindkuvaa, eikd vélttimatta ole helppo asia. Roo-
lin vaihtamiseen tarvitaan aikaa ja psyykkistd tydskentelyd, etenkin jos joutuu luopumaan itselleen
mieluisasta roolista vastoin tahtoaan. Siirtyméd asiantuntijasta esihenkiloksi on roolin muutos, uusi
rooli kannattaa opetella, silld johtamisessa on kyse opitusta taidosta. Uuden roolin haasteet vaihtelevat

sen mukaan, tapahtuuko siirtymé entisten kollegoiden esihenkildksi vai uuteen tydyhteisoon. Entisessa
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tyOyhteisossa siirtyméd voivat vaikeuttaa ihmissuhteet ja mahdollisesti kateus ja kilpailumieli. Uu-
dessa tyOyhteisossd esihenkilon asemaan voivat vaikuttaa tydyhteison aiemmat kokemukset esihenki-

16isté. (Valtiokonttori 2009, 10—-11.)

Tyokaverisuhteesta siirtyminen esihenkildasemaan vaatii oman toiminnan arviointia ja rohkeutta olla
vastaamatta vanhan tehtdvan odotuksiin. Esihenkiloroolissa ei voi toimia samoilla psyykkisilld roo-
leilla kuin ty0kaverina, tarvitaan erilaista suhtautumista ty0ympariston ilmioihin. Esihenkil6identitee-
tin rakentamisessa on kyse myds luopumisesta; uuden rakentamiseksi on luovuttava jostain vanhasta ja
tilalle tulee jotain uutta. Asiantuntijarooli on voinut tuntua tutulta ja vahvalta ja siind onnistumiset ovat
tuottaneet mielihyvaa. Esihenkil6ltd ja muilta asiantuntijoilta on voinut saada positiivista palautetta
asiantuntijuudestaan. Asiantuntija voi joutua luopumaan entisestd tydkaveruudesta ja osittain asiantun-
tijan patevyydestiddn. Luopuminen ei kuitenkaan ole negatiivinen ilmid, silld luopuminen voi tarkoittaa
vanhojen pinttyneiden tapojen ja uskomuksien jattdmisté taakse. (Ristikangas ym. 2008, 194-197,
226.)

4.5 Roolin muutos esihenkilotyon elementeissi

Esihenkilotydssd ndkyvit samat elementit kuin asiantuntijatydssa mutta ndkdkulma on véhin erilainen.
Roolia pohditaan aseman, osaamisen kehittimisen, tiedonkulun seké tyon suunnittelu ja ajankdyton

elementeissa.

4.5.1 Esihenkilon asema ja osaamisen kehittiminen

Esihenkil6 on organisaation hierarkiassa yleensd asiantuntijaa korkeammalla. Esihenkil6asemassa on
mahdollista saada enemmaén valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia ja paneutua omaan erikoisalaan laajem-
min. Esihenkil6lle usein avautuu mahdollisuuksia toimia erilaisissa kansainvalisissd verkostoissa ja
edustustehtivissé ja asemasta on myds taloudellista hyotyé palkan noustessa. Esihenkildaseman tarjoa-

minen osoittaa luottamusta asiantuntijan ammattitaitoa kohtaan. (Ristikangas ym. 2008, 36.)

Perinteisessé johtamiskésityksessd johtamista on pidetty taitona kasitelld ja johtaa ihmisid usein irral-
laan tyon siséllosta eli erddnlaisena yleisjohtajuutena. Asiantuntijoita johdetaan eri tavalla ja asiantun-

tijaorganisaatiossa tyon siséltod ja asiantuntijajohtajan patevyys ammattitaitoalueella liittyvat voimak-
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kaasti johtajuuteen. Asiantuntijajohtaja voi omalla pitevyydelldaan ammattialueella kompensoida puut-
teita henkildjohtamistaidoissa. Asiantuntijaorganisaatiossa tuloksia aikaansaavan johtajan profiili voi

olla hyvin monimuotoinen. (Sipild 1996, 56-57.)

Esihenkilon tulee laajentaa omaa osaamistaan ihmisten johtamisen taidoilla. Jarvinen (2020, luku 1)
toteaa, ettei ihmisten johtamiseen ole olemassa yhtd mallia tai kaavaa, koska ihmisten kdyttdytyminen
ei ole kaavamaista ja ennustettavaa. Johtamisessa tarvitaan pelisddnt6jd ja madrayksid, jotta tarkeissi
asioissa kaikki toimivat tietylla tavalla riippumatta heidén erilaisuudestaan. Johtamiseen vaikuttavat

tyopaikan toimintaympéristo ja kulttuuri sekd henkil0ston tunteet ja tottumukset. (Jarvinen 2020, luku

1)

Asiantuntijan pitdé esihenkiloksi ryhtyessdén lisdtd omaa asiantuntijan osaamistaan mutta myos huo-
lehtia henkiloston osaamisen johtamisesta. Puputti (2025) puhuu kolumnissaan valmentavasta johta-
jasta, jonka rooliin kuuluu esimerkiksi rakentavan ja sdénnollisen palautteen antaminen, tyontekijoiden
sisdisen motivaation ja sitoutumisen edistiminen seki tyontekijoiden rohkaiseminen ottamaan enem-
mén vastuuta omasta oppimisestaan ja kehityksestddn. Valmentava johtaja johtaa osaamista omalla esi-

merkillddn ja kehittdd omia toimintatapojaan. (Puputti 2025.)

4.5.2 Esihenkilon tiedon jakaminen seki tyon suunnittelu ja ajankiytto

Tiedon jakaminen liittyy esithenkilon ty6hon yhtd paljon kuin asiantuntijan tyohon. Esihenkil6lla voi
olla paremmat mahdollisuudet tiedonhankintaan kuin asiantuntijalla mahdollisesti laajemman verkos-
ton ansiosta. Tiedon jakaminen on tydyhteisdssd olennainen asia ja esihenkild voi ndyttdad esimerkkid
viestinndssi. [sotalus ja Rajalahti (2017, 13, 39-40) kertovat esihenkilotyon koostuvan pédosin erilai-
sista vuorovaikutustilanteista sidosryhmien ja tyontekijoiden kanssa. Demokraattisen esihenkilon vies-
tintdtyyli rohkaisee tyontekijoitd osallistumaan vuorovaikutukseen ja uskoo ideoiden ja keskustelun
parantavan lopputulosta. Tdllainen johtaja lisdé tyontekijoiden tyytyviisyyttd, tuottavuutta ja sitoutu-

neisuutta. (Isotalus & Rajalahti 2017, 13, 39-40.)

Esihenkilon tulee tietdd tehtdvinsa ja niihin liittyvit oikeudet ja velvollisuudet, jotta hdnelld on edelly-
tykset toimia johtajana. TyOonohjauksen liséksi jokainen organisaatio médrittelee esihenkilon muut teh-
tavit kuten arvojen henkildstopolitiikan ja vastaavien médrittelyjen kautta muodostuvat vastuut ja vel-

vollisuudet. Vastuiden tulee olla selkeidt koko linjassa: kuka on kenenkin esihenkild, kuka asioista
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viime kddessd paittad ja kenelle raportoidaan. Asiantuntijoiden johtaminen on hankalaa, silld esihen-
kilo ei vélttimattd tunne tiysin tyontekijinsa tehtévid eikd voi siis antaa suoria ohjeita tehtdvan tekemi-

seen. TyOelamén asiantuntijavaltaistuminen on muuttanut esihenkilon tehtavaa. (Jarvinen 2006, 31—

33)

Esihenkil6lld on asiantuntijatdiden liséksi esihenkildasemaan liittyvit ty6t, joita esihenkilksi siirty-
essd pitdd aluksi opetella. Siksi tyon suunnittelu on paikallaan, se vaikuttaa myos ajankdyttoon. Lind-
holm ja Salminen (2017, 52—-53) toteavat, ettd ldheskédén kaikesta ajankédytOsté ei voi itse maarita
mutta tyotd kannattaa suunnitella etukéteen ja varata kalenteriin tapaamisten lisdksi aikaa tyoskente-
lylle. Ajankéyton suunnittelu kannattaa, vaikkei suunnitelma tiysin toteutuisikaan; joka tapauksessa

tehtdvikokonaisuudet ovat tirkeysjirjestyksessi ja sisdistetty. (Lindholm & Salminen 2017, 52-53.)

4.6 Asiantuntijatehtiivisti esihenkilotyon paatyttya

Asiantuntijalle esihenkildtehtdvi ei valttamattd ole lopullinen valinta tai uran huippu. Varsinkin esi-
henkild, joka on huolehtinut asiantuntemuksestaan voi olla halukas luopumaan esihenkil6tydsté ja pa-
lata asiantuntijatehtéviin ja siirtymé on télloin neutraali tapahtuma uralla. Esihenkil6- ja asiantuntija-
aseman arvostamiseen on organisaatiokulttuurilla tirked merkitys. Jos kumpaakin tehtévii arvostetaan
yhtd paljon, siirtyma esihenkildksi tai asiantuntijaksi ei aiheuta organisaation kannalta paineita. Oleel-
lisempaa on esihenkilon toive tai asemaan liittyneet ennakko-odotukset; paluun merkitys riippuu

omasta epdonnistumisen tai onnistumisen tunteesta. (Ristikangas ym. 2008, 233.)

Asiantuntija voidaan siirtdd pois esihenkilotehtdvistd my0s vastoin ilman omaa aloitettaan tai jopa vas-
toin tahtoaan, mikali hédn ei sovellu tehtdvadan, saavuta asetettuja tavoitteita tai tule toimeen oman yk-
sikkonsé kanssa. Esihenkil6 voi saada yllattaenkin kriittistd palautetta esihenkilotyostddn ja syynd voi
olla esimerkiksi se, ettd esihenkilon oma nikemys onnistumisestaan ei valttdmattd vastaa yksikon odo-
tuksia ja kisityksid tai esihenkild ei tee riittdvisti esihenkilotyotd vaan pitdd kiinni asiantuntijaroolis-
taan. Organisaatiokulttuuri médrittdd minkélaisia ratkaisuja voidaan kédyttad, vaihtoehtoina voivat olla
esithenkilon siirto uuteen yksikkdon tai uuteen tehtdvadn. Téllaiset tilanteet ovat haastavia kaikille osa-

puolille. (Ristikangas ym. 2008, 233-234.)
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Asiantuntija voi joutua luopumaan esihenkilon asemasta my0s organisaatiomuutoksen takia. Julkisella
sektorilla fuusiot eivét ole olleet yhtd yleisid kuin yksityiselld sektorilla mutta siellékin eri organisaa-
tiota on sulautettu yhteen. Tédssa tilanteessa tehtévét tulevat haettaviksi sisdisend hakuna. Asiantuntija-
tehtdaviin siirtyminen esihenkildtehtdvien jalkeen voi olla hyvinkin onnistunut ratkaisu. Esihenkil6roo-
liin liittyvien vastuiden ja velvollisuuksien poistuminen voi auttaa tydssi jaksamisessa ja asiantunti-

jalla on paremmat mahdollisuudet kehittdd omaa asiantuntemustaan. (Ristikangas ym. 2008, 236-237.)
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5 OPINNAYTETYON LAHESTYMISTAPA JA TOTEUTUS

Luvussa kerrotaan opinndytetyOssé kdytetystd ldhestymistavasta, tutkimusmenetelmisti ja aineistoista

sekd lyhyesti toimeksiantajasta.

5.1 Lahestymistapa

Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittdmistyon ero on toiminnan pdaméaérissd; halutaanko
ilmidistd tuottaa uutta teoriaa vai pyrkid myos kdytdnnon parannuksiin ja uusiin ratkaisuihin. Tutki-
muksellisen kehittdmistyon 1dhtokohtia voivat olla organisaation kehittdmistarpeet tai halu muuttaa
asioita. Kehittdmistyossa asioiden kuvailun tai selittimisen liséksi etsitddn niille parempia vaihtoehtoja
ja asioista viedddn eteenpdin kiytannossi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19.) Téssd opinndyte-
tyossd on kyseessd tutkimuksellinen kehittamistyd, silld opinnédytetydssa tutkitaan asiantuntijoiden siir-
tymid esihenkildtyohon ja paluuta asiantuntijatyohon sekd miten tyonantaja voi tukea ja edistdd siirty-

mié.

Varsinaisten kehittamisty0ssa kaytettdvien menetelmien valintaa ennen on syyti pohtia kehittdmistyon
ldhestymistapaa. Tieteellisessd tutkimuksessa tutkimusstrategiaksi voidaan valita esimerkiksi tapaus-
tutkimus tai toimintatutkimus, ndma sopivat sovellettuina myo6s kehittdmistutkimuksen 1dhestymista-
voiksi. Lahestymistapaa valittaessa ei vield valita konkreettisia menetelmid, silld 1dhes kaikki menetel-
mét sopivat mihin tahansa lahestymistapaan. Kehittamisty usein siséltda piirteitd useammasta ldhesty-
mistavasta, joten ldhestymistavan valinnassa voi poimia jokaisen ldhestymistavan ne piirteet, jotka so-
pivat kehittimistyohon parhaiten. Valinnat tulee tietenkin perustella ja kuvata selkedsti, miltd osin ke-
hittdmistydssa on sovellettu kutakin 1dhestymistapaa. Tapaustutkimus (case study) on liiketaloustie-

teessd hyvin tyypillinen tutkimustapa. (Ojasalo ym. 2009, 51, 52.)

Tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuksellinen ldhestymistapa, jonka avulla tutkimusta tehdidin
eri tieteenaloilla, erilaisista lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Siksi tapaustutkimukselle on vaikea
antaa yhté kattavaa mééritelméa. Ehka ainoa yhdenmukainen asia eri tapaustutkimuksille on, etti ta-
paustutkimuksessa tarkastellaan yhté tai useampaa tapausta, joiden méadrittely, analysointi ja ratkaisu
on keskeinen tavoite. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tutkimuksen kohteesta Ojasalo ym. (2009, 52—

53) kertovat, ettd tapauksena (case) voi olla organisaatio tai sen osa mutta my0s sen tuote, prosessi,
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palvelu tai toiminta. Tapaustutkimuksen avulla saadaan tietoa tutkittavasta ilmiosté todellisessa tilan-
teessa ja toimintaymparistossd. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista pyrkid tuottamaan tutkitta-
vasta tapauksesta syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa, se yleensid vastaa kysymyksiin miksi ja miten.
Tutkimuksella on tarkoitus tuottaa uutta tietoa kehittimisen tueksi. (Ojasalo ym. 2009, 52—-53.) Tassd
opinndytetydssé ei ole tarkoituksena muuttaa kédyténtojé tai tehdd konkreettista tuotosta, jolloin l&hes-
tymistavaksi valittaisi toimintatutkimus. Téssa tydssé on tarkoitus 16ytdd nykytilanteen ymmarryksen

pohjalta kehittdmisehdotuksia ja siksi ldhestymistavaksi on valittu tapaustutkimus.

Opinndytety0 toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkittiin ministerion yhté osastoa ja sen sisdlld ta-
pahtuneita siirtymid. Tutkimuskohteena olevalla osastolla tyoskentelee noin 80 henkil6d. Tapaustutki-
mus tehtiin laadullisia menetelmid hyddyntéen, koska kyseessé oli ihmisten kokemusten tutkiminen ja
kokemusten perusteella syntyneiden nédkdkulmien tuominen esille. Tiedonkeruumenetelminé kaytettiin
kyselyé ja puolistrukturoituja yksilohaastatteluja. Tutkimusmenetelmat tdydensivét toisiaan, silld mo-
lemmissa menetelmissé keskusteltiin samoista siirtymien vaiheista. Kyselylld keréttiin perustietoa siir-
tymistd ja haastatteluissa keskusteltiin siirtymiin liittyvistd kokemuksista tarkemmin asiantuntijan ni-
kokulmasta. Kyselyn vastaajina ja haastateltavina olivat asiantuntijat, joilla on omakohtaista koke-
musta asiantuntijatyOsta ja siirtymistd esihenkiléaseman ja asiantuntijatehtdvin valilla. Tutkimukseen
osallistuneet henkil6t valittiin siirtymiin liittyvien kokemusten perusteella, eikd silld ollut merkitysta,

tyoskentelivitko he tutkimusaikana asiantuntijana vai esihenkilona.

Tapaustutkimukselle asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset: millaisia kokemuksia asiantuntijalla on
ollut siirtymistd asiantuntija- ja esihenkildtehtivien vililld, miten esihenkilo- ja asiantuntijatehtivéit on
onnistuttu yhdistdméén ja miten tyonantaja voisi tukea siirtymid eri vaiheissa. Tapaustutkimuksen ai-

neisto koostuu dokumenttianalyysista, kyselysti ja haastatteluista.

Tapaustutkimuksessa tutkija médrittelee tutkittavan tapauksen ja samalla on hyvé miettid, millainen
kokonaisuus on mahdollista tutkia yhdessa tutkimushankkeessa. Toimijat ja toiminnot, joihin valittu
tapaus liittyy ldheisesti, muodostavat kontekstin. Konteksti muodostuu tapauksen taustasta kuten esi-
merkiksi toimialasta tai toimintaymparistostd. (Eriksson & Koistinen 2005, 6-7.) Opinndytetyon kon-
tekstina on valtioneuvosto, ministerid ja ministerion yksi osasto. Siirtymét eivét liity ministerion toi-
mialaan vaan ne ovat hallintoon ja yksiloon liittyva ilmid. Ministerion organisaatio muodostuu osas-
toista ja yksikoistd, jotka muodostuvat ryhmisti ja tiimeistd. Ministerion organisaatiota on kuvattu ku-

viossa 2. Osastoilla on useita esihenkildtehtédvid, joissa on vaihtuvuutta johtuen organisaatiomuutok-
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sista tai esihenkildiden hakeutuessa toiseen tyOpaikkaan. Asiantuntijoiden on mahdollista hakea esi-
henkil6paikkoja ja esihenkildtehtdviin kuuluu myds toimiminen asiantuntijatehtivissé, joten esihenki-

16taitojen lisdksi esihenkiloltd odotetaan my0ds substanssiosaamista.

5.2 Tutkimusmenetelmét

Kuten edella todettiin, ldhes kaikki tutkimusmenetelmét sopivat mihin tahansa ldhestymistapaan. Oja-
salo ym. (2009, 55) kertovat tapaustutkimuksen menetelmistd; tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd
syvillinen ja monipuolinen kuva tutkittavasta tapauksesta saadaan kayttdimalla monenlaisia menetel-
mid. Tapaustutkimuksessa aineistoja kerdtiddn yleensé luonnollisissa tilanteissa, kuten tilanteita havain-
noimalla tai analysoimalla erilaisia kirjallisia aineistoja kuten organisaation erilaisia raportteja. Myos
kyselyja on mahdollista hyddyntdi ja haastattelut on tutkimusmenetelméni joustavia, koska niitd voi-
daan soveltaa monin tavoin. Tapaustutkimukseen soveltuvia, kehittdmiseen keskittyvid menetelmia
ovat esim. aivoriihitydskentely, benchmarking ja erilaiset ennakoinnin menetelmat, erityisesti kun tyo

on luonteeltaan tutkimuksellista kehittdmisté. (Ojasalo ym. 2009, 55.)

Ojasalo ym. (2009, 55, 96) kertovat tapaustutkimuksen aineiston keruusta. Tiedonkeruumenetelména
kédytetddn usein erilaisia haastatteluja kuten teemahaastatteluja ja ryhméhaastatteluja. Haastattelut kan-
nattaa nauhoittaa, silld silloin haastattelija pystyy esimerkiksi tarkkailemaan haastateltavaa. Haastatte-
lun kuunteleminen jilkeen pdin mahdollistaa puheen sdvyjen huomaamisen ja uusien ndkdkulmien ha-
vaitsemisen. Nauhoittamalla saadut aineistot yleensd litteroidaan eli kirjoitetaan auki. Litteroinnin tark-
kuus riippuu kehittdmistehtivéastd. Jos vain vastausten sisdllolld on merkitystd, litterointi voidaan tehdi
ylimalkaisemmin kayttdmalld yleiskieltd. Jos kéytetyilld sanoilla on tutkimuksessa merkitysti, litte-
rointi tehdddn sanatarkasti. Jos tutkitaan tunteita tai muita ilmi6itd, litterointiin lisdtdén haastattelijan

huomiot haastateltavien tunnetiloista, mielialoista tai kiyttdytymisestd. (Ojasalo ym. 2009, 55, 96.)

Puusa (2020, 95, 97, 106-108, 111) kertoo artikkelissaan haastattelun metodisesta edusta, joka on se,
ettd haastateltaviksi voidaan valita ne henkildt, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmidstd. Haastattelu
on joustava menetelmad, silld haastateltavaa voidaan pyytda tarkentamaan vastaustaan ja myos tark-
kailla ei-kielellistd viestintdd kuten eleitd, ilmeitd ja litkkumista. Haastattelulla voi selventii tai syven-
tad asioita, se sopii my0s vaikeiden tai arkojen aiheiden selvittimiseen. Luottamuksella on térked rooli
haastattelussa. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu valmiiksi ja esitettdvéksi tietyssi

jarjestyksessé. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on tehty ennakkoon, mutta haastattelija
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voi vaihtaa kysymysten jirjestystd haastattelusta riippuen ja haastattelun kuluessa voidaan kysyd mie-
leen tulevia kysymyksid. Puolistrukturoidussa haastattelussa on mahdollista saada esiin sellaisia asi-

oita, joita haastattelija ei ole osannut ottaa huomioon etukiteen. (Puusa 2020, 95, 97, 106—108, 111.)

Téssd opinndytety0ssé keréttiin aineistoa laadullisin menetelmin. Aineistot olivat dokumenttiaineisto,
kyselyaineisto ja haastatteluaineisto. Koko kohderyhmalle tehtdvillé kyselylla kerdttiin pohjatietoa asi-
antuntijoiden siirtymisté esihenkilotyohon, esihenkilona tydskentelysté ja asiantuntijatydsti esihenkilo-
tyOn paityttyd. Haastattelukysymyksissa kasiteltiin samoja siirtymien osa-alueita asiantuntijan kan-
nalta tarkemmasta ndkokulmasta. Haastattelumuodoksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, silld siind
haastattelumuodossa haastateltavat voivat tuoda esiin tdrkeitd asioita tydnantajan suosituksia varten
sekd uusia ndkdkulmia siirtymiin. Haastattelut tehtiin henkilokohtaisina haastatteluina, koska aihe voi
heréttdd haastateltavassa erilaisia tunteita ja rehelliset vastaukset vaativat luottamuksellista ilmapiirid.
Molempien tutkimusmenetelmien kysymykset pohjautuivat kirjallisuuskatsaukseen sekd osaston toi-
mintaymparistoon. Kysely- ja haastattelulomakkeet ovat opinndytetyon liitteind 1 ja 2. Kyselyaineiston
ja haastatteluaineiston lisdksi aineistona kdytettiin tapaukseen liittyvdi dokumenttiaineistoa, joka on
valtioneuvoston, ministerion ja osaston julkisia ja sisisid ldhteitd kuten ohjeita, raportteja ja tutkimus-

julkaisuja.

5.3 Kyselytutkimuksen toteutus

Opinndytetyossd kiytetyn kyselytutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ja saada palautetta ministerion
osastolla tapahtuneiden asiantuntijoiden siirtymisessé esihenkilotyohon, jolloin asiantuntija tekee sekd
asiantuntijatehtévi ettd esihenkilotehtavid sekd esihenkilGtehtdvin padtyttyd paluusta asiantuntijateh-
tavddn. Siirtymistd on muodostunut osaston normaalin toimintaympériston ilmio ja tydnantaja haluaa
tietoa siitd, miten esihenkilotyon voi yhdistdd asiantuntijatyohon ja miten asiantuntijoita voisi tukea

siirtymissa.

Kyselytutkimuksen kohderyhma oli ministerion osaston asiantuntijat, joilla on kokemusta seka asian-
tuntijatehtdvistd ettd esihenkilotehtdvéstd ryhmaéssa, tiimissé tai projektissa, yhteensd 17 henkiloa.
Muihin esihenkilotehtdviin paitsi projektipdéllikon tehtdaviin kuuluvat myds henkildstohallintoon liitty-
vit tehtavit; projektipdéllikon tehtidviin kuuluvat vain tyonjohdolliset tehtévit. Kaikkiin esihenkiloteh-

tavddn kuuluvat aina my0s asiantuntijatehtdvit. Kyselyyn vastasi 8 asiantuntijaa.
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Kyselytutkimus suoritettiin Webropol-kyselytyokalulla sdhkoisessd muodossa ja kysely oli vastatta-
vissa toukokuun kolme viimeistd viikkoa. Kysely toteutettiin juuri ennen kesékuuta, joka on perintei-
sesti vuoden kiireisimpid aikoja ennen lomakauden alkamista ja siksi vastausajaksi valittiin kolme
viikkoa. Tutkimuksesta ja tutkimusmenetelmisté tiedotettiin osaston henkilostéd etukéteen osastoko-
kouksessa, jossa kokouksen osallistujilla oli mahdollista esittdd kysymyksia tutkimuksesta. Kyselyn
vastauslinkki toimitettiin vastaajille sihkopostitse. Saatteessa kerrottiin tutkimuksen tavoitteista ja tut-
kimusmenetelmistd seka ettd kyselyssé ei kysytd henkilotietoja ja vastaukset ovat anonyymejé. Saat-
teen mukana toimitettiin tutkimustiedote ja tietosuojaseloste. Varsinainen suostumus tutkimukseen ja
kuittaus tietosuojaselosteen ja tutkimustiedotteen lukemisesta pyydettiin vastaajilta kyselyn aluksi. Ky-

selyyn vastaamisesta ldhetettiin muistutus vastausajan puolessa vilissa.

Kyselyn kysymykset olivat samat kaikille vastaajille, vaikka vastaajat olivat toimineet erilaisissa esi-
henkilotehtavissd. Kyselyssd oli 11 strukturoitua monivalintakysymysti sisdltden tutkimussuostumuk-
seen ja aineiston lukemiseen liittyvit kuittauskysymykset. Avoimia kysymyksié oli viisi kappaletta,
joista viimeinen oli vapaaehtoisesti vastattava kysymys, muut kysymykset olivat pakollisesti vastatta-
via. Kysymykset oli jaettu osioihin, joista ensimmdiisessd pyydettiin suostumuksen antamista aineiston
kdyttoon ja tarkistettiin, ettd vastaaja on lukenut ja ymmaértényt tutkimustiedotteen ja tietosuojaselos-
teen. Seuraavaksi taustakysymyksind kysyttiin vastaajan siirtymistd osastolla ja aiemmista kokemuk-
sista siirtymistd. Tamén jélkeen kysyttiin esihenkiloksi siirtymisestd, esihenkilond toimimisesta ja asi-
antuntijatehtévistd esihenkilotehtdvan pédtyttyd. Lopuksi vastaajalla oli mahdollisuus nostaa esiin

muita siirtymiin liittyvié asioita.

Kyselyn vastauksista saatiin Webropol-ohjelman kautta graafisia esityksid kuvaamaan vastauksien ja-

kaumaa. Vastausten jakaantuminen on kirjoitettu auki tekstissd samoin avoimet vastaukset.

5.4 Haastatteluiden toteutus

Haastateltavat kutsuttiin haastatteluun sdhkdpostitse. Haastateltavat henkil6t valittiin silld perusteella,
milld tasolla he olivat toimineet esithenkilond: ryhméapééllikkond, tiimin vetédjénd tai projektipdallik-
kond. Tarkoituksena oli saada kaikki eri tasot siséllytettyd tutkimukseen. Haastattelukutsu toimitettiin

sahkdpostin piilokopiona eivitka haastateltavat tienneet toisten osallistujien nimié.
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Haastattelija varasi haastateltavien kalentereista 50 minuutin haastatteluajan ja etukiteen arvioitu aika
riitti hyvin haastatteluihin, yleensa haastattelu tehtiin noin 40 minuutissa. Ennen haastattelua haastatel-
tavaa pyydettiin vahvistamaan sdahkopostitse, ettd hdn on lukenut ja ymmartanyt tutkimustiedotteen ja
tietosuojaselosteen seké antaa tietoisen suostumuksen itseddn koskevan aineiston kdyttimiseen opin-
nédytetyOssd. Haastattelukysymykset toimitettiin haastateltaville etukéteen haastattelukutsun yhtey-
dessd, jotta haastateltavan oli mahdollista palauttaa mieleen siirtymiin liittyvid asioita ja tuntemuksia.

Haastateltavia olivat ryhmépaéllikko, kaksi tiiminvetdjaa ja kaksi projektipéaallikkoa.

Haastattelut tallennettiin digitaalisilla vilineilld, varsinaiseen haastattelun tallennukseen kiytettiin &ly-
puhelimen A#ninauhuri-sovellusta ja varajirjestelmini Teams-videoneuvotteluohjelman nauhoitus- ja
litterointitoimintoa. Aéininauhurilla tallennetut tiedostot litteroitiin tekstinkésittelyohjelman litterointi-

toiminnolla saatuun tekstipohjaan. Haastattelujen litteroinnin jélkeen tallenteet poistettiin Teamsista.

Litteroinnissa aineistoa muodostui yhteensd 45 sivua. Vaikka tekstinkésittelyohjelmassa oli mahdol-
lista muuntaa dénitiedosto valmiiksi tekstiksi, tekstissd oli niin paljon virheitd ja puutteita, ettd tekstit
piti kdytdnnossa kirjoittaa uudelleen. Jokaisen haastattelun purkuun kului n. viisi tuntia eli yhteensi 25
tuntia. Haastatteluaineisto analysointiin sisdllonanalyysind ja haastatteluissa esille nousseet asiat esite-

tadn tutkimuskysymysten alle luokiteltuina liitteessd 3. Tuloksia on myds avattu luvussa 7.2.
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6 KOHDEORGANISAATION KUVAUS

Tésséd luvussa kerrotaan kohdeorganisaationa olevasta ministeriosti ja sen kontekstista eli valtioneu-
vostosta, julkisen johtajuuden periaatteista, ministeriossa tehtiviastd asiantuntijatyosta ja tavoitekeskus-

teluista sekd tapaustutkimuksen kohteena olevasta osastosta ja sen kdytanndista.

6.1 Valtioneuvosto

Valtioneuvostoon kuuluu 20 ministerid ja 12 ministerioti, joilla on kaikilla oma toimialansa. Toimi-
aloista sdddetdédn valtioneuvoston ohjesddnndssi ja ministeriostd annetuissa asetuksissa. Ministeriot
vastaavat oman toimialansa asioiden valmistelusta ja hallinnon toiminnasta. Laajoja, monia toimialoja
koskevia asioita valmistellaan poikkihallinnollisesti erilaisissa tyoryhmissi. Valtioneuvostossa tuote-
taan kaikille ministeridille yhteisid hallintopalveluja ja suosituksia (Valtion yhteiset palvelut). Anne-

tuista suosituksista tdssé nostetaan esille ajankohtaiset julkisen johtamisen periaatteet.

Julkisen johtamisen periaatteet ja niiden toteuttaminen ovat valtiovarainministerion asettaman julkisen
johtamisen ryhmén suositus. Suosituksen tavoitteena on vahvistaa julkisen hallinnon johtamisen perus-
taa, vuorovaikutusta ja yhteistd ymmarrysti. Periaatteet on valmisteltu yhteistydssé valtion, kuntien,
hyvinvointialueiden, muiden julkisen hallinnon ja tutkijoiden kanssa. Julkisen hallinnon johtamisessa
sovellettavia periaatteita ovat vaikuttavuus, kestdvyys, yhteisty0, ratkaisukeskeisyys, osaaminen ja eet-
tisyys. Yhteiset periaatteet on suunnattu poliittisille paatoksentekijoille, julkisen sektorin tydnantajille,
johtajille ja esihenkildille. Julkisen hallinnon johtajat ja esihenkil6t voivat ndiden yhteisten arvojen
pohjalta kehittdd toimintaansa ja vastata yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin. (Yhteiset periaatteet julki-

sen johtamisen tueksi.)

6.2 Ministerion asiantuntijatyo ja tavoitekeskustelut

Ministeriossa tehtdvé asiantuntijatyd on hallinnon ja toimialaan liittyvien asioiden kehittdmistd. Tavoi-

tekeskustelut ovat osa asiantuntijoiden johtamista. Keskusteluissa seki johdolla ettd tyontekijoilld on

mahdollisuus keskustella tydyhteison asioista tyontekijdtasolla mutta myos yleisemmin.
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6.2.1 Asiantuntijatyo

Valtioneuvostossa keskeinen strateginen ohjausmenetelma on hallituksen laatima hallitusohjelma. Hal-
litusohjelmassa sovitaan hallituksen tdrkeimmisté tehtévialueista, se on hallitukseen osallistuvien puo-
lueiden hyviksymé toimintasuunnitelma. Hallitusohjelmaa toteutetaan toimeenpanosuunnitelmalla,
jossa kerrotaan hallitusohjelman painopistealueiden keskeiset tavoitteet, hankkeet ja niiden valmistelu-
vastuut. (Hallinnon ohjaus.) Ministerid vastaa omalla toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien asioi-
den valmistelusta ja hallinnon toiminnasta (Ministeridt). Ministeriot toteuttavat hallitusohjelman hank-
keita toimeenpanosuunnitelman mukaisesti. Asiantuntijatyd ministeriossa liittyy siis yhteiskunnalli-

sesti tdrkeiden kokonaisuuksien kehittdmiseen ja uudistamiseen.

Ministeriossa asiantuntijan on mahdollista tehdd oman tyon ohella esihenkilotyotd ryhmépaallikkona,
tiiminvetdjéna tai projektipadllikkoni. Esihenkilotehtavaan kuuluvat my0s asiantuntijatehtdvét. Projek-
timaisesta tyoskentelytavasta kerrotaan myohemmin lisdd. Asiantuntijoilla on mahdollisuuksia hakeu-
tua esihenkilGtehtdviin ministerion tai osaston organisaation muuttuessa. Liséksi ministerin, kanslia-
paallikon tai osastopééllikon vaihtuessa yleensé tarkastellaan organisaation asianmukaisuutta ja teh-
ddin muutoksia. Esihenkilopaikkoja vapautuu myos esihenkildiden eldkoityessa tai hakeutuessa toisiin
tehtéviin. Osastoilla voidaan my0s perustaa tarpeen mukaan projekteja, joihin haetaan projektipaélli-
koita. Projektipéddllikdn esihenkilrooli ei ole virallinen esihenkildrooli eikd sithen kuulu hallinnolliset

henkil6stotehtiviat, mutta projektipaillikolld on kuitenkin projektissa tyénjohdollinen rooli.

6.2.2 Tavoitekeskustelut

Tavoitekeskustelut kdydaan ministeriossa vuosittain. Keskustelu kidydéén yleensa esihenkilon ja tyon-
tekijan vélilla, mutta alustava keskustelu voidaan kdydd myos koko ryhmén kanssa. Tavoitekeskustelu
on luottamuksellinen, sen tavoitteena on antaa tyontekijdlle mahdollisuus keskustella omasta tydstédén,
suoriutumisestaan ja jaksamisestaan esihenkilon kanssa. Keskustelussa esihenkild saa my0s tietoa tyon
jakautumisesta ja tyOyhteisostd yleensd. Keskustelussa kédsitellddn edelliselle vuodelle asetettujen teh-
tdvien ja tavoitteiden toteutuminen, kuluvan vuoden tehtivét ja tavoitteet, mahdolliset sivutoimet, tyo-

tehtdvien vaatima osaaminen ja kehittymissuunnitelmat. Tehtdvinkuva kidydadn 14pi ja paivitetdédn sitd
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tarvittaessa. Lisdksi keskustellaan tydajan riittdvyydestd tydtehtdvien hoitamiseen, toiden jakaantumi-
sesta tyOyhteisOssd seki tyon ja yksityiseldmin yhteensovittamisesta. Tyontekijélld on myos mahdolli-

suus antaa palautetta esihenkildlle ja tydyhteisolle.

Tavoitekeskustelun yhteydessi kdydaan myds lapi tyontekijan henkilokohtainen tyosuorituksen arvi-
ointi eri osa-alueilla ja tarkistetaan ettd tehtdvén vaatimustaso on ajan tasalla ja ettd tyontekijan suoriu-

tumistaso on kirjattu oikein. (Tavoite- ja kehityskeskustelu seké suoritusarviointi.)

6.3 Ministerion osaston esihenkiloroolit ja kiytinnot

Tyoskentelytavoissa ja tiedonvélityksessd ministerion osastot voivat kokeilla omaan tekemiseen sopi-
via kéytintdjd. Niiden tavoitteena on tiedonkulun parantaminen ja tyoskentelyn sujuvoittaminen. Asi-
antuntijatehtéviin kuuluu oman osaamisen kehittiminen, sithen asiantuntijoilla on erilaisia vaihtoeh-

toja.

6.3.1 Esihenkilorooleista osastolla

Ministerion osaston aiempi organisaatio rakentui ryhmisté ja niiden sisélld toimivista tiimeistd. Ryh-
mien ja tiimien vetdjien tehtdviin kuului henkildstohallintoon liittyvid tehtavid kuten tavoitekeskuste-
lut, vuosilomien ja saldovapaiden hyviksyminen seki tydaikasaldojen seuraaminen. Organisaatiouu-
distuksen jilkeen ryhmien sisdlld toimivista tiimeistd on luovuttu ja osastolle on jdényt ryhmien liséksi
muutama ryhmien ulkopuolinen tiimi. Entisten tiiminvetéjéit ovat palanneet asiantuntijatehtdviin tai ha-
keutuneet muihin esihenkilotehtdviin. Esihenkilotehtdvid on mahdollista tehdd myos projekteissa. Ku-
ten aiemmin todettiin, projektipdéllikdiden tehtiviat poikkeavat ryhmien ja tiimien esihenkildtehtévista,

silld niihin ei1 kuulu henkilost6hallinnollisia tehtdvid. Ministerion organisaatiota on kuvattu kuviossa 2.
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Valtioneuvosto
SEEIEE Ministerio

ministeriot

Osastot ja yksikot

Ryhmaét ja tiimit,
projektit

KUVIO 2. Ministerion hierarkia

Osaston tyOntekijoilld on siis kokemusta siirtymisté esihenkilGtehtévien ja asiantuntijatehtdvien vililla.
Osastolla halutaan tukea asiantuntijoita siirtymissa esihenkilotehtaviin, jotta siirtymat olisivat osa osas-

ton toimintaa ja paluu esihenkilGtehtévistd asiantuntijatehtéviin olisi normaalia tehtdvien vaihtumista.

6.3.2 Projektimainen tyoskentelytapa

Projektimaista tydskentelytapaa kaytetddn, kun osastolle on annettu tehtiva, jossa tayttyvit vihintddn
kaksi ennalta mééritellyistd ominaisuuksista. Tdllaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi hallitusohjelma-
hanke tai laaja lainsdddantohanke, osastolle annettu tydjdrjestyksen ulkopuolinen tehtdva tai tavallista
haasteellisempi hanke joko aikataulullisesti tai toimeenpanon kannalta. Projektipdéllikolla pitdé olla
muiden ty6tehtidvien puolesta mahdollisuus ottaa tehtéva vastaan. Projektipdéllikon padasiallinen rooli
on koordinoiva ja kdytdnnon toteutusta johtava. Projektin asettaminen ja projektipdéllikon valinta hy-
vaksytddn osaston johtoryhméssd. Asettamisen yhteydessa kisitellddn projektisuunnitelma eli projektin

tavoitteet, aikataulu ja resurssit. (Projektimédérittely huhtikuu 2024.)

Projektimainen tyotapa tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden parantaa omaa osaamista ja hankkia joh-
tamiskokemusta. Ty0tapa auttaa tyoyhteisod tyon koordinoinnissa, tarvittavan resurssin kartoittami-
sessa sekd aikataulun ja tyosuunnitelman laatimisessa. TyOtavan laajempi tavoite on kehittdé projekti-
taitoja projektityohon liittyvdn valmennuksen ja vertaistuen avulla ja kokeilla projektitydhon suunni-
teltuja sdhkoisid jarjestelmii. (Projektimiirittely huhtikuu 2024.) Projektipééllikon tehtiviin eivét
kuulu hallinnolliset henkilostotehtavit kuten muissa esihenkil6tehtdvissd vaan ainoastaan tyonjohdolli-

set tehtavat.
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6.3.3 Tiedon jakaminen ja hiljainen tieto

Asiantuntijaty0ssa tiedon jakamisella on merkittdava rooli. Esihenkilot vastaavat tiedonvélityksestd joh-
toryhmén kokouksissa sekéd ryhmé- ja tiimikokouksissa. Koko osastolla tietoa vilitetddn Teams-tyoti-

lojen kautta sekd johtoryhméan kokoustiedotteilla. Osastokokouksissa keskustellaan ajankohtaisista asi-
oista alustusten pohjalta ja ministerion infojen lisdksi jirjestetdén osaston sisdisid infoja. Henkilostolla
on edustaja johdon kokouksissa. Osastolle tuleville uusille tyontekijoille jarjestetdén luonnollisesti pe-

rehdytysta.

Hiljaista tietoa siirretdén, kun tyontekija ldhtee pois tehtidvéstién ja perehdyttid seuraajansa. Myds
eldkkeelle jadva henkild yhdessa esihenkilon kanssa huolehtii siitd, ettd tdiden ja tiedon siirto tehdddn
ennen eldkkeelle jadmistd. Jos tehtdvien siirtyminen toiselle asiantuntijalle on tiedossa hyvissi ajoin,
hiljaisen tiedon siirto kannattaa toteuttaa mentoroinnin avulla. Mentorointi mahdollistaa hiljaisen tie-
don siirtdimisen kokemusperiisesti uudelle asiantuntijalle, mutta sen toteutus vaatii perehdytysta pi-
demmén aikavilin ja suunnitelman. Lisédksi osastolla jarjestetddn eldkkeelle jaaville tyontekijélle va-
paaehtoinen hiljaisen tiedon siirtotilaisuus. Tilaisuudessa eldkoityvélld tyontekijdlla on mahdollisuus
kertoa tydurastaan sekd tydeldmassd kohtaamistaan haasteista ja tehdyistd valinnoista. Kyseessi ei siis
ole substanssitietoon liittyvaa tiedonsiirtoa vaan pitkén tyduran aikana opittuja asioita tydeldmaisti ja
hyviksi havaittuja kiytintojd. Keskustelussa kollegoiden on mahdollisuus esittdd kysymyksié ja yh-
dessd voidaan etsid haasteisiin ratkaisuja tai saada sparrausta ratkaisujen etsimiseen. (Hiljaisen tiedon

siirto.)

6.3.4 Osaamisen kehittiminen

Asiantuntijatehtdvissd tyontekijalld on vastuu tehtivien laadukkaasta tekemisestd. Tyontekijan tulee
huolehtia tydprosessien sujuvuudesta, tiedonkulusta ja yhteistyostd omassa organisaatiossa ja hallin-
nossa sekd sidosryhmien kanssa. Oman osaamisen kehittiminen on arvokasta tyduran kaikissa vai-

heissa. Osastolla tuetaan ja kannustetaan osaamisen kehittdmisté eli kouluttautumista ja tydssé oppi-

mista.
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Osastolla on osaamisen kehittdmisen tavoitteet ja tyokalut kerétty osaamisen kehittdmisen kisikirjaan.
Kaésikirjan avulla on tarkoitus vahvistaa osaamisen johtamista ja varmistaa riittdvi osaaminen seké mi-
nisterion strategian mukaisten tavoitteiden etti osaston tehtdvien toteuttamisen kannalta. Késikirjassa
on kerrottu osaston nykytilasta kyselyjen vastausten perusteella, tunnistetuista pullonkauloista ja haas-
teista sekd tehdyistd johtopadtoksistd ja kehittimisen kohteista. Osaamista voidaan parantaa tunnista-
malla saatavilla oleva koulutustarjonta sekd hyddyntdd paremmin tydssé oppimisen ja henkilokierron
mahdollisuuksia. Osaston henkilostod halutaan kannustaa ottamaan enemmén vastuuta oman osaami-

sen kehittimisestd. (Osaamisen kehittdminen.)

Ty0ssd voi oppia uutta vaihtamalla tehtéviad tai tekemailla toitd yhdessa tyOparin kanssa. Osastolla on
kokeiltu tyOparitydtd, joka sopii hyvin uusien tehtivien opetteluun ja toisaalta tyotaakan jakamiseen.
Osaamista voi kehittdd myos hakeutumalla esihenkil6tehtdviin. Kun osastolta poistuu asiantuntijoita
eldkoitymisen tai tyopaikan vaihtamisen yhteydessd, valtion haastavassa taloudellisessa tilanteessa
uutta asiantuntijaa ei automaattisesti palkata vaan tehtivié pyritddn priorisoidaan ja jarjesteleméin uu-

delleen.
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7 KYSELY- JA HAASTATTELUTUTKIMUSTEN TULOKSET

Tutkimuksessa kerittiin aineisto kyselytutkimuksella ja haastattelemalla. Téssd luvussa kerrotaan ky-

selytutkimuksen ja haastattelujen tuloksista.

7.1 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselyyn vastasi 8 henkilod, mikd on 47 prosenttia kohdehenkildjoukosta. Kyselyn kohderyhma oli
ministerion osaston asiantuntijat, joilla on kokemusta seki asiantuntijatehtdvista ettd esihenkilotehta-

vistd ryhmaéssé, tiimissa tai projektissa.

7.1.1 Vastaajien taustakysymykset

Taustakysymysten aluksi vastaajalta pyydettiin suostumus aineiston kédyttdmiseen opinndytetyossa
seka kuittaus sdhkopostitse toimitettujen tutkimustiedotteen ja tietosuojaselosteen lukemisesta ja ym-
mirtamisestd. Taustakysymyksind kysyttiin siirtymisti osastolla ja aiemmissa organisaatioissa, varsi-

naisia henkilGtietoja ei taustakysymyksissé kysytty.

Aluksi selvitettiin, kuinka kauan aikaa vastaajalla on kulunut edellisestd siirtymasti osastolla (KUVIO
3). Suurimmalla osalla vastaajista (viisi vastaajaa) edellisestid siirtyméstd on kulunut vuosi tai alle
vuosi. Muilla vastaajilla aikaa edellisestd siirtymistd oli kulunut 2-3 vuotta, 4-5 vuotta tai kauemmin.

Suurin osa vastaajista oli siis vuoden siséén siirtynyt osastolla roolista toiseen.
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13% (n=1) \

13% (n=1)

12% (n=1) 62% (n = 5)

@ Vucsi tai alle vuosi @ 2 -3 vuotta @ 4 - 5vuotta & Kauemmin

KUVIO 3. Roolien vaihtuvuuden tiheys osastolla

Seuraavaksi kysyttiin, kuinka monta kertaa vastaaja on osallistunut siirtymiin osastolla. Suurin osa
vastaajista (viisi vastaajaa) oli osallistunut siirtymiin 2—3 kertaa ja loput vastaajista (kolme vastaajaa)
oli osallistunut siirtymédin vain kerran. Yksikdén vastaajista ei ollut osallistunut siirtymiin useampaa

kertaa; vastaajat olivat siis osallistuneet siirtymiin enintédén kolme kertaa.

Viimeisessa taustakysymyksessa kysyttiin, onko vastaajalla ollut tyburallaan kokemusta siirtymista
asiantuntijatehtévin ja esihenkilotehtivin vililld aiemmissa organisaatioissa tai yksikdissd. Suurim-
malla osalla vastaajista (viisi vastaajaa) oli kokemusta siirtymistd aiemmissa organisaatiossa tai yksi-

koissd, muilla vastaajilla ei ollut aiempaa kokemusta siirtymista.

7.1.2 Esihenkilotehtiiviin siirtyminen

Aluksi kysyttiin syitd, miksi vastaaja on hakeutunut esihenkil6tehtdvain osastolla (KUVIO 4). Kysy-
myksessd annettiin kolme valmista vaihtoehtoa sekd mahdollisuus kirjoittaa avoin vastaus. Koska vas-
taajan oli mahdollista valita annetuista vaihtoehdoista useita, vastauksia annettiin yhteensd 13. Esihen-
kilotehtdvi osana osaamisen kehittdmisti sai kolme vastausta, mahdollisuus paneutua laajemmin
omaan erityisalaan sai neljd vastausta, mahdollinen siirtyminen ylempiin johtotehtiviin sai kaksi vas-

tausta ja jokin muu syy eli avoin vastaus sai neljd vastausta.
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Avoimessa kysymyksessa vastaaja saattoi mainita useamman syyn esihenkildtehtdvaan hakeutumi-
seen. Naitd syitd olivat tydtehtdvin vaikuttaminen kiinnostavalta (kaksi vastausta) ja mahdollisuus
oman esihenkilokokemuksen hyodyntdminen tehtivissé (kaksi vastausta) sekd halu kehittdd ja paran-

taa osaston toimintaa (yksi vastaus).

/- 38% (n=23)

20% (n=4)

25% (n=2) e 50% (n=4)

@ Hakeuduin, koska esinenkildtehtava on osa osaamisen kehittamista

@ Hakeuduin, koska esinenkilétentava lisdd mahdollisuuksia paneutua laajemmin omaan
erkoisalaani

@ Hakeuduin, koska esihenkilétehtava auttaa siirtymissa ylempiin johtotehtaviin
@ Jokin muu syy, miki?

KUVIO 4. Syité esihenkilotyohon hakeutumiseen osastolla

Seuraavaksi selvitettiin, minka yksikon esihenkilona vastaaja on viimeksi toiminut osastolla (KUVIO
5). Vaihtoehtoina olivat ryhma, tiimi ja projekti. Vastaajista ryhmépaallikkona oli toiminut kaksi vas-
taajaa, tiimin vetdjand oli toiminut kolme vastaajaa ja projektipaéllikkond kolme vastaajaa. Vastaajat

olivat siis pddosin toimineet tiimin vetdjina tai projektipdéllikkona.

25% (n=2)

38% (n=3)

37% (n=3)

@ Ryhma & Timi & Projekti

KUVIO 5. Yksikkd, jonka esihenkilond on viimeksi toiminut osastolla
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Seuraavassa kysymyksessé esitettiin vaittdmid, jotka kuvaavat esihenkilotehtdviin siirtymista osastolla
(KUVIO 6). Viittamiin pyydettiin vastaamaan viimeisimman esihenkildsiirtymén perusteella ja viisi-
portaisella asteikolla (tdysin eri mieltd, osittain eri mieltd, ei samaa eikd eri mieltd, osittain samaa
mieltd ja tdysin samaa mieltd). Vaittdmét koskivat asiantuntijan esihenkilotehtdvén tehtavinkuvaa seké

perehdytysta ja koulutusta.

Etukéteen riittdvastd kasityksestd esihenkilon tehtdviankuvasta oli yksi vastaaja tdysin eri mieltd, kolme
vastaajaa jokseenkin samaa mielti ja neljd vastaajaa tdysin samaa mieltd asiasta. Pddosalla vastaajilla
oli siis etukdteen riittdva kasitys esihenkilon tehtdvinkuvan siséllostd. Osa esihenkilon tehtivistd oli
sellaisia, joita ei etukdteen osannut odottaa -vaittdmain vastaukset jakaantuivat tasaisesti vaihtoehtojen
vililla: tdysin eri mielté oli kaksi vastaajaa, osittain eri mieltd kaksi vastaajaa, osittain samaa mieltd
kaksi vastaajaa ja tdysin samaa mieltd oli kaksi vastaajaa; yksikédédn vastaajista ei valinnut vaihtoehtoa
el samaa eiki eri mieltd”. Puolelle vastaajista esihenkilon tehtdvét sisdlsivit siis ainakin osittain odot-

tamattomia tehtavia.

Kun kysyttiin, oliko esihenkilon tehtdvankuva erilainen kuin etukdteen odotettiin, tiysin eri mielti oli
neljd vastaajaa, osittain eri mieltd kaksi vastaajaa ja osittain samaa mieltd kaksi vastaaja. Vaikuttaa
siltd, ettd esthenkilon tehtdvankuva oli pddosin hyvin tiedossa, mutta tehtdvankuvassa oli kuitenkin jo-
tain odottamatonta. Riittdvén perehdytyksen saamisesta esihenkilotehtéviin etukiteen -vaittdma jakoi
mielipiteitd: neljd vastaajaa oli osittain eri mieltd, yksi vastaaja ei ollut samaa eikd eri mielté, kaksi
vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja 1 vastaaja oli véitteestd tdysin samaa mieltd. Vastaajista puolet oli

ainakin osittain sitd mieltd, etteivit he saaneet etukiteen riittavisti perehdytysté esihenkilotehtivaan.

Viimeinen véittdma koski koulutuksen saamista tarpeeksi esihenkildtehtdavéédn valinnan jilkeen jakoi
my06s mielipiteitd: vastaajista kaksi vastaajaa tdysin eri mieltd, kaksi vastaajaa oli osittain eri mielta,
yksi vastaaja ei ollut samaa eiké eri mieltd, kaksi vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja yksi vastaaja oli
taysin samaa mieltd. Puolet vastaajista oli siis véhintddn osittain sitd mieltd, etteivét he saaneet tar-

peeksi koulutusta esihenkildtehtdvidn valinnan jélkeen.
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Minulla oli etukiteen riittiva
kasitys esihenkildn tehtavankuvan n=3 n=4

sisdll dsta

Osa esinenkilon tehtavista olivat

osannut odottaa.

Esihenkilon tehtavankuva oli
erilainen kuin etukateen odotin

perehdytysta esinenkilgtentaviin =
esihenkildtyéhan valinnan jalkeen = =

@ Taysin eri mielta @ Osittain eri mielta @& Ensamaa enki eri mielta
@ Osittain samaa mielta @ Taysinsamaa mieltd

KUVIO 6. Esihenkil6tehtdvadn siirtymiseen liittyvéat vaittamét

Seuraavaksi kyselyssa oli kaksi avointa kysymystd. Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessé vastaajia
pyydettiin kuvailemaan siirtymistd esihenkiloksi osastolla, millaisia haasteita on kohdattu ja miki on
sujunut hyvin. Neljdssa vastauksessa todettiin, ettd aiemmasta esihenkilokokemuksesta oli ollut hyotyéa
esihenkiloksi siirtymisessé. Projektipadllikon mandaatissa koettiin haasteita siind, ettd projektin tehta-
vid tehddidn muiden tehtivien ohella eiké projektipdéllikolld ole mahdollisuutta priorisoida tehtdvia
(yksi vastaus). Haasteita on ilmennyt ryhmien vélisessd yhteistyOssa (kaksi vastausta), uuden roolin
omaksumisessa aluksi (yksi vastaus) ja esihenkilovalintoihin liittyvéssi tiedon saannissa (yksi vas-

taus). Esihenkilona toimiminen on kuitenkin kokonaisuutena sujunut hyvin (kahdeksan vastausta).

Toisessa avoimessa kysymyksessi kysyttiin, miten tydantaja voisi osastolla helpottaa asiantuntijan
siirtymistd esihenkildtehtdviin. Vastauksissa nostettiin esiin esihenkilokoulutus, projektipaillikon ase-
man selventdminen, esihenkilovalinnat, osaamisen kehittiminen seké viestintd osastolla.
Esihenkilokoulutusta pitéisi olla tarjolla myds henkildille, jotka ovat kiinnostuneita esihenkilotehta-
vistd sekd projektipdéllikoille, jotka ovat tdlld hetkelld rajattu pois esihenkilokoulutuksista (yksi vas-
taus). Esihenkildasemaan siirtyville tulisi myds jérjestdd valmennusta roolin muuttumiseen (yksi vas-
taus) ja projektia aloitettaessa olisi hyva kdyda ldpi projektipadllikon mandaatti (yksi vastaus). Esihen-
kilovalinnoissa pitéisi ottaa huomioon my0ds ministerion ulkopuolisia henkil6itd (yksi vastaus) ja valita
henkild, jolla on parhaat edellytykset esihenkildasemassa toimimiseen (yksi vastaus). Osaamisen kehit-

tdmistarpeista ja eri tavoista edistdd osaamista pitdisi tehdé yhteistyotd henkilostohallinnon kanssa



38

(yksi vastaus). Osastolla pitdisi paremmin viestid henkildiden siirtymisti, jotta osaston henkilsto olisi

tietoinen, missa roolissa henkild kulloinkin tydskentelee (yksi vastaus).

7.1.3 Esihenkilotehtiivissa tyoskentely

Aluksi esitettiin vaittimid esihenkilotehtdvissd toimimisesta osastolla; vastaajaa pyydettiin valitsemaan
vaihtoehdot viimeisimman esihenkilokokemuksen perusteella (KUVIO 7). Viittdmiin vastattiin viisi-
portaisella asteikolla (tdysin eri mieltd, osittain eri mielté, ei samaa enka eri mieltd, osittain samaa
mieltd ja tdysin samaa mieltd). Viittdmait koskivat esihenkilon roolia ja siihen saatavaa tukea, siirty-
misté esihenkilotehtévin ja asiantuntijatehtdvan vililla sekd mitd hyotyjé asiantuntija on saanut esihen-

kiloné toimimisesta.

Esihenkil6n roolin tuntumisesta luontevalta oli yksi vastaaja osittain eri mielté, kaksi vastaajaa oli osit-
tain samaa mielté ja viisi vastaajaa tdysin samaa mielti. Vastaajista suurin osa oli siis sitd mieltd, ettd
esihenkilon rooli tuntui luontevalta. Esihenkil6ltd tuen saamisesta omaan ajankdyttoon oli yksi vastaaja
taysin eri mieltd, kolme vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja tdysin samaa mielté oli neljd vastaajaa.
Vastaajat olivat siis pddosin saaneet esihenkildltddn vahintdankin osittain tukea ajankayttoonsé tehdes-

sain esihenkilotehtivia.

Luontevasta siirtymisté esihenkild- ja asiantuntijatehtdvin valilla kaksi vastaajaa osittain eri mieltd,
yksi vastaaja oli osittain samaa mielti ja viisi vastaajaa oli tdysin samaa mieltd. Pddosa vastaajista koki
siirtymadt tehtdvien valilla luonteviksi. Viite siité, ettd esihenkildtehtdava olisi vienyt aikaa asiantuntija-
tehtéviltd enemmaén kuin vastaaja olisi halunnut, jakoi mielipiteitd: tdysin eri mieltd oli yksi vastaaja,
osittain eri meilté oli yksi vastaaja, ei samaa eikd mielté oli kaksi vastaajaa, osittain samaa mieltd oli
kaksi vastaajaa ja tdysin samaa mielté oli kaksi vastaajaa. Puolet vastaajista oli ainakin osittain samaa
mielta siitd, ettd esthenkilotehtdvé vie aikaa asiantuntijatehtivaltd enemmén kuin vastaaja olisi halun-

nut.

Esihenkil6nd toimiminen on tuonut enemmén arvostusta asiantuntijana -véitteestd kolme vastaajaa oli
osittain eri mieltd, kaksi vastaajaa oli osittain samaa mieltéd ja kolme vastaajaa oli tdysin samaa mielta.
Suurin osa vastaajista oli vahintdin osittain sitd mieltd, ettd esihenkilond toimiminen toi enemmén ar-
vostusta asiantuntijana. Esihenkiloné toimiminen lisési osaamista -véitteestd kaksi vastaajaa oli osittain

samaa mieltd ja kuusi vastaajaa oli tdysin samaa mieltd. Kaikkien vastaajien mielesti siis osaaminen
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lisdédntyi esihenkilStehtdvén kautta vahintddn osittain. Esihenkilotehtdvé on edistdnyt tyduraani -vit-
teestd kaksi vastaajaa oli tdysin eri mieltd, kaksi vastaajaa oli osittain eri mielté, yksi vastaaja ei ollut
samaa eiki eri mieltd ja kolme vastaajaa oli tdysin samaa mieltd. Vastaajista puolet oli siis ainakin osit-

tain sitd mielté, ettd esihenkildtehtéva ei ole edistdnyt tyduraa.

Esihenkilén rooli on tuntunut H P _ 5
mielestani luontevalta = =
Esihenkiloni on tukenut

esihenkildtentavia

Minusta on esinenkilona luontevaa

siirtya tydpaivan aikana esinenkild- n=>2 n=1 n=>5
ja asiantuntijatehtavien valilla
Esihenkilttehtavat ovat vieneet
aikaa asiantuntijatehtdvilta m n=1 n=2 n=2 n=2

enemman kuin alisin halunnut
Esihenkilona toimiminen on
mielestani tuonut minulle

— o e
asianturtijana enemman n=Js n=2 n=3
arvostusta
Esihenkilnd toimiminen on tuonut
n=>2 n==6

minulle lisaa osaamista

Esihenkildtentava on edistanyt 0 m e
tyGuraani m n=2 n=3

@ Taysin eri mielta @ Osittain eri mielta @ Ensamaa enka eri mielta
@ Osittain samaa mielta @ Taysinsamaa mielta

KUVIO 7. Esihenkiloni tyoskentelyyn liittyvat vaittimét

Kyselyssé kysyttiin vield asiantuntijatehtévistd esihenkilotyon padtyttyd sekd muista siirtymiin liitty-

vista asioista.
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7.1.4 Asiantuntijatehtivit esihenkilotehtivin paityttyi

Aluksi esitettiin viittdmid asiantuntijatehtavissi toimimisesta osastolla esihenkilGtehtdvin paatyttya
(KUVIO 8). Viittdmiin vastattiin viisiportaisella asteikolla (tdysin eri mieltd, osittain eri mieltd, ei sa-
maa enkd eri mieltd, osittain samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd). Vaittimat koskivat asiantuntijan ko-
kemuksia asiantuntijatehtdvien tekemisestd, roolin muutoksesta, uusista ndkdkulmista ja kiinnostuk-

sesta osaston esihenkilotehtdvid kohtaan tulevaisuudessa.

Esihenkilotyon paityttya olen voinut paremmin keskittyd asiantuntija-alueeseen -véite jakoi mielipi-
teitd: tdysin eri mieltd oli yksi vastaaja, kaksi vastaajaa oli osittain eri mielti, kolme vastaajaa oli osit-
tain samaa mielti ja tdysin samaa mieltd véitteestd oli kaksi vastaajaa. Yli puolet vastaajista oli siis sitd
mieltd, ettd esihenkilotehtdvan paityttyd asiantuntija-alueeseen on voinut keskittyd paremmin. Esihen-
kilotyon péadttymisen vaikuttaminen negatiivisesti tydmotivaatioon -vdite my0s jakoi mielipiteita: tiy-
sin eri mieltd oli yksi vastaaja, osittain eri mielti oli kaksi vastaajaa, osittain samaa mieltd oli kolme
vastaajaa, ja tdysin samaa mieltd viitteestd oli kaksi vastaajaa. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd

esihenkilotoiden padttyminen on vaikuttanut tydmotivaatioon negatiivisesti.

Olen huomannut muutoksen roolissani tydyhteisdssa esihenkilotehtdvien jilkeen -viitteestd yksi vas-
taaja oli tdysin eri mieltd, yksi vastaaja oli osittain eri mieltd, viisi vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja
yksi vastaaja oli tdysin samaa mieltd. Roolin muutoksen tyOyhteisdssé oli vahintdédn osittain huoman-
nut suurin osa vastaajista. Esihenkilotehtdvéssd saadusta uudesta ndkokulmasta asiantuntijuuteen -vait-
teestd yksi vastaaja ei ollut samaa tai eri mielté, kaksi vastaajaa oli osittain samaa mieltd ja viisi vastaa-
jaa oli tdysin samaa mieltd. Vastaajista suurin osa oli sitd mieltd, ettd esihenkildtehtéva oli tuonut vi-

hintéén osittain uutta ndkokulmaa asiantuntijuuteen.

Siirtymien luontevuudesta esihenkild- ja asiantuntijatehtdvien vililld osana tyduraa -véitteestd yksi
vastaaja ei ollut samaa tai eri mieltd, kaksi vastaajaa oli osittain samaa mielti ja viisi vastaajaa oli tdy-
sin samaa mieltd. Suurin osa vastaajista piti siirtymié tehtdvien valilla vahintdin osittain luontevana
osana ty0uraa. Viimeisessd véitteessd kartoitettiin aikomusta hakea osaston esihenkildtehtaviin uudel-
leen. Vastaajista yksi oli tdysin eri mieltd, yksi vastaaja oli osittain eri mieltd, yksi vastaaja ei ollut sa-
maa tai eri mieltd, viisi vastaajaa oli viitteestd tdysin samaa mieltd. Y1i puolet vastaajista oli ainakin

osittain sitd mieltd, ettd aikoo hakea osaston esihenkildtehtiaviin uudelleen.
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Esihenkilétyon paatyttya olen
voinut paremmin keskittya n=2 n=3 n=2
asiantuntija-alueeseeni
Esihenkilétysn paattyminen on
vaikuttanut tydmotivaatiooni m n=2 n=3 n=~2
negatiivisesti

Olen huomannut muutoksen
esihenkilgtentavien jilkeen
Olen saanut esihenkil Gtehtavan
kautta uutta nakokulmaa m n=2 n=>5
asiantuntijuuteen

Mielestani siitymat esinenkilo- ja
asiantuntijatentavien valilla ovat m n=2 n=>5
luonteva osa tyGuraa

esihenkildtentaviin uudelleen ﬂ n=1 W=

@ Taysin eri mielta @ Osittain eri mielta @ Ensamaa enka eri mieltd
@ COsittain samaa mielta @ Taysin samaa mielta

KUVIO 8. Asiantuntijatehtivissd toimiminen osastolla esihenkildtehtdvin paityttyd

Seuraavaksi kyselyssa oli kaksi avointa kysymystd. Ensimmaisessd avoimessa kysymyksessé kysyttiin,
millaisia kokemuksia vastaajalla on ollut osastolla siirtymésta esihenkilotehtdvésti takaisin asiantunti-

jatehtdvididn, mitd haasteita on kohdattu ja miké on sujunut hyvin.

Vastauksissa nousivat esiin esihenkildtyon paéttymisen jilkeen jatkuvat esihenkiloty6t, siirtymaén jél-
keen harmittavat asiat ja hyvin sujuneet siirtymat. Esihenkilotehtévin jdlkeen osa esihenkiltehtéavista
on jadnyt asiantuntijan tehtdvéksi joko tilapdisesti tai toistaiseksi (neljd vastausta). Asiantuntijoita har-
mittavia asioita olivat esihenkildvalintojen perusteiden episelvyys (yksi vastaus), projektipadllikon
vaativan tehtdvan mééritteleminen vihemman vaativaksi kuin viralliset esihenkilotehtévit (yksi vas-
taus) sekéd asiantuntijatehtévien epéselvyys esihenkilotehtdvén péétyttyd (yksi vastaus). Siirtymien on

myos arvioitu sujuneen hyvin (kaksi vastausta).

Toisessa avoimessa kysymyksessd kysyttiin, miten tyonantaja voisi osastolla helpottaa siirtymaa esi-
henkil6tehtavistd asiantuntijatehtivadn. Vastauksissa nousivat esiin tuki siirtymissd esihenkildtehté-
véstd asiantuntijatehtdvain ja sopivien tehtivien 16ytiminen, tehtdvankuvien ja vastuiden péivittimi-
nen, avoimuus esihenkildvalinnoissa ja osaston viestinti siirtymistd. Esihenkilotehtdvin péatyttyd

tyOnantaja voisi tukea asiantuntijoita keskustelemalla asiantuntijatehtdvistd (neljd vastausta), etenkin
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jos siirtymad ei ole ollut asiantuntijan toiveen mukainen (yksi vastaus). Siirtymén jdlkeen uusi tehtdvan-
kuva ja vastuut pitdisi saada mahdollisimman pian péivitettya (yksi vastaus) ja samalla tunnistaa esi-
henkil6asemassa hankittu osaaminen (kaksi vastausta). Avoimuus esihenkildvalinnoissa on kannatetta-

vaa (yksi vastaus) ja osastolla tulisi viestid paremmin henkilon siirtymaisté eri tehtdvaéan (yksi vastaus).

7.1.5 Muut siirtymiin liittyviit asiat

Viimeisessd avoimessa kysymyksessé, joka oli vapaaehtoisesti vastattava, oli mahdollisuus nostaa
esille vield jokin siirtymiin liittyva asia. Siirtymét etenkin esihenkilotehtdvén péatyttyd voivat olla han-
kalia ja vaikuttavat negatiivisesti tydyhteison ilmapiiriin ja tdiden tekemiseen tavoitteellisesti (yksi

vastaus). Tutkimusaihetta pidettiin tirkedna (yksi vastaus).

7.2 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastateltavia olivat ryhmépaéllikko, kaksi tiiminvetdjaa ja kaksi projektipédéllikkod. Haastattelukysy-
mykset oli ryhmitelty neljddn osaan kuten kyselyssé: siirtyminen esihenkiloksi, esithenkilona toimimi-

nen, asiantuntijatehtivat esihenkilotehtdvien paétyttyd ja muut siirtymiin liittyvat asiat. Lisaksi projek-
tipdéllikoille oli ratéldity toimeksiantajan pyynndstd kaksi kysymystéd koskien projektin sopeutumista

osaston hierarkiaan ja projektin tyénjohdollista roolia.

Haastatteluvastausten litteroinnissa aineistoa muodostui yhteensd 45 sivua. Vastaukset ryhmiteltiin
haastattelukysymysten alle, jotta tekstistd oli helpompi 16ytéé tiettyyn asiaan liittyvdt kohdat. Haastat-
telut luettiin useaan kertaan ja niisté tehtiin sisdllonanalyysia etsimélld tutkimuskysymysten aiheita.
Néma aiheet keréttiin haastateltavien suorina lainauksina yhteen ja ryhmiteltiin tutkimuskysymysten
alle. Tutkimuskysymyksid olivat millaisia kokemuksia asiantuntijalla on siirtymisté esihenkil6- ja asi-
antuntijatehtévien vélilld, miten esihenkild- ja asiantuntijatehtéivit on onnistuttu yhdistiméén ja miten
tyOnantaja voisi tukea siirtymié eri vaiheissa. Sisdllonanalyysin pohjana kdytetyt haastateltavien suorat
lainaukset on poistettu julkisesta versiosta niiden tunnistettavuuden takia. Lainausten kerdamisen jal-
keen, niiden sisdlto lyhennettiin seuraavaan sarakkeeseen ja luokiteltiin ala- ja pddryhméan. Viimei-

sessd sarakkeessa on mainittu yhdistdva teema. Siirtymén vaihe on merkitty tdhdelld pelkistetyt ilmai-
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sut -sarakkeeseen; vaiheen merkitseminen helpottaa toimeksiantajaa hahmottamaan lainauksen sisil-
tod. Haastatteluvastausten sisdllonanalyysi on liitteessd 3. Seuraavaksi haastatteluvastauksien keskeisia

tuloksia kisitellddn tutkimuskysymysten avulla.

Millaisia kokemuksia asiantuntijalla on ollut siirtymisti asiantuntija- ja esihenkilotehtévien valilla -
tutkimuskysymyksen vastauksissa nousivat esiin useita aiheita. Ensimmadinen niistd oli sopeutuminen
eri roolethin (KUVIO 9); ensin esihenkilon rooliin, joka on tydyhteisdssa erilainen kuin asiantuntijan
rooli ja toisaalta myos asiantuntijan rooli piti esthenkilotyon pédtyttyé etsid uudelleen, silld asiantunti-
jatehtdvédn tuli siirtymén jdlkeen uutta siséltdd ja se mahdollisti uuden oppimisen. Toinen aihe oli ty6-
tehtdvien organisoinnin hankaluudet. Asiantuntijan rooliin sopeutumista haittasivat osin esihenkildroo-
lista periytyneet tyotehtivit ja toisaalta esihenkilotydhon siirtyessd asiantuntijatehtdvid ei voinut hoitaa
samalla tasolla ja tehtdvid piti delegoida. Kolmas aihe oli koulutukseen osallistuminen; esihenkilokou-
lutukseen osallistumisen toivottiin olevan mahdollista jo silloin kun on vasta kiinnostunut esihenkild-

tyostd sekd projektipaillikoille, vaikka heilld ei olekaan virallista esihenkildasemaa.
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KUVIO 9. Uuteen rooliin sopeutuminen

Asiantuntijuuden vahvistumisessa ty0yhteisdssd ensimmaéinen aihe oli asiantuntijuuden parantuminen
(KUVIO 10). Asiantuntijuuden koettiin vahvistuneen esihenkiloroolissa monella tasolla, uuden tiedon
saamisen, uuden ndkdkulman saamisen ja toisaalta johtamisen prosessin ymmartdmisen kautta. Koke-

mus esihenkildasemasta auttoi asiantuntijaa tukemaan omaa esihenkil6din. Toinen aihe oli tydyhteison
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suhtautuminen. TyOyhteisoltd saatiin tukea ja hyviksyntdi esihenkildtehtdvédn ja kollegoiden tuki ko-

ettiin tarkednd, mutta joskus yksikossé oli myos epdluuloista suhtautumista uuteen esihenkiloon.
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KUVIO 10. Asiantuntijuuden vahvistuminen tydyhteisossa

Miten esihenkild- ja asiantuntijatehtévien yhdistdminen on onnistunut -tutkimuskysymys koski esihen-
kilond toimimista (KUVIO 11) ja kaksi aihetta nousi esiin. Ensimmaéinen oli tasapainoilu esihenkild- ja
asiantuntijatehtévien vélilld. Esihenkilo- ja asiantuntijatdiden yhdistdminen oli vililld haastavaa sekd
ajallisesti ettd voimavarojen kannalta; liian iso substanssivastuu haittasi johtamista ja toisaalta henkil6-
johtaminen vei aikaa substanssilta. Esihenkilotehtiviassa piti sopeutua siihen, ettei pystynyt panosta-
maan substanssitehtdvddn yhta paljon kuin asiantuntijatehtévissi ja luottamaan padtoksenteossa mui-
den asiantuntemukseen. Toinen aihe oli projektipddllikon haasteet projektin hallinnassa. Projektipaalli-
kon oma rooli tuntui valiltd epdselvilta. Lisdksi projektihenkilosto tydskenteli projektissa oman toimen
ohella eiké projektipdillikkod voinut yksin vaikuttaa téiden priorisointiin, mika luonnollisesti vaikeutti

projektipééllikon tyota.
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KUVIO 11. Esihenkil6- ja asiantuntijatehtiavien yhdistdminen

Miten tydnantaja voisi tukea asiantuntijoita siirtymien eri vaiheissa -tutkimuskysymyksen vastauksissa
nousi esiin useampi aihe. Asiantuntijan tukemisessa siirtymissd ensimmadinen aihe oli uuden esihenki-
16n tukeminen (KUVIO 12), jota voisi tehdé ilmapiirill4, jossa sallitaan kysymykset ja opettelu. Konk-
reettisena tukena mainittiin muiden esihenkildiden mentorointi ja koulutusvinkit. Toisena aiheena
nousi esiin asiantuntijan tukeminen yleensa siirtymissd. Tukeminen koettiin tirkeéna, jotta siirtymiin
osallistuneiden henkildiden olisi mahdollista késitelld siirtymiin liittyvia asioita ja saada esimerkiksi
sparraustukea tehtdvankuvan muodostamiseen. Siirtymien tukemisella on merkitysté paitsi yksilon
mutta my0s koko tydyhteison kannalta, silld kasitteleméttomaét asiat voivat haitata merkittavasti yhteis-

tyoté osastolla ja laajemminkin.
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KUVIO 12. Asiantuntijan tukeminen siirtymissa

TyoOnantajan tukitoimissa siirtymien osa-alueilla ensimmadinen aihe oli tiedonvélitys siirtymissa. Tie-
donvilitykseen toivottiin parannusta osaston johdon ja asiantuntijoiden vélilld mutta myds tiedottami-
seen henkildiden roolien muutoksista. Tiedottamisella voidaan auttaa esimerkiksi uutta esihenkilda toi-
mimaan paremmin roolissaan, kun se on yleisesti tiedossa tyOyhteisossd. Toinen aihe oli esihenkilova-
lintojen tekeminen avoimemmin. Esihenkilovalintoihin ja niiden prosessiin toivottiin lisdd avoimuutta;
pelisdéntdjen tunteminen ja avoimuus auttavat hyviaksymain tehdyt valinnat. Virantiyttopaétosta pi-
dettiin méardysmenettelyd parempana menettelynd, silld virantdyttopdétds on valituskelpoinen pdatos.
Kolmas aihe oli oikeudenmukainen palkkaus ja tehtdvinkuvan selkeys. Projektipadllikkotehtdvassi
vastuu lisddntyy mutta tehtivélla ei ole palkkavaikutuksia, mitd pidettiin epdoikeudenmukaisena. Esi-
henkilotyon pédttymisen jélkeen asiantuntijalla tulisi olla selked ja sopivan tasoinen tehtdviankuva,
jotta asiantuntija tietdd mitd odotuksia hdneen kohdistuu. Neljds aihe oli koulutustarpeet ja osaamisen
tunnistaminen. Esihenkilotyon péattymisen jdlkeen asiantuntijalla voi olla uutta osaamista, joka pitdisi
tunnistaa ja hyodyntéa tai toisaalta substanssiin liittyvid koulutustarpeita, joihin tulisi miettié ratkai-

suja.
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KUVIO 13. Ty6nantajan tukitoimet siirtymien osa-alueilla

Siirtymiin liittyvien kysymysten lisdksi toimeksiantaja oli toivonut projektipdallikdilta kysyttédvan
kaksi kysymystd koskien projektin sopeutumista osaston hierarkiaan ja miten tyonjohdollinen rooli on

onnistunut osastolla.

Haastateltavilta kysyttiin, miten projekti on sopeutunut osaston hierarkiaan. Haastateltavat kertoivat,
ettd ministeridssd ja osastolla pitdisi tunnistaa paremmin erilaisten projektien vaatimukset ja huolehtia
niiden riittavistd resursseista projektin tehtdvin saavuttamiseksi. Liséksi projektin toteutuksessa kay-
tossi olevista projektitydkaluista olisi hyvé olla tietoa paremmin saatavilla. Projektit tulisi ottaa huo-
mioon osaston muussa toiminnassa ja tunnistaa projektipaéllikolta saatava tieto ja toisaalta huolehtia
siitd, ettd projektipaillikko on tietoinen osastolla tehtdvistd tydstd. Ryhmilti ja tiimeiltd toivottiin pa-

rempaa yhteisty6td projektin kanssa silloin kun niill4 on yhteisid liittymépintoja.

Haastateltavilta kysyttiin, miten projektin tyonjohdollinen rooli on onnistunut osastolla. Haastateltavat
pitivit tirkeédnd, ettd projektia aloitettaessa tulisi huolehtia siité, projektipadllikolld on riittdvéasti henki-
loresursseja toteuttaa projekti. Projektin henkildsto yleensé tydskentelee projektissa muiden tdiden li-
séksi ja hallinnollisten esihenkildiden kanssa tulisi sopia, milld tyopanoksella projektin henkildsto voi
olla projektissa mukana. Se helpottaisi projektipdallikon tyonjohdollista tehtdvia ja tydsuunnitelman
tekemistd ja myds projektin henkildston olisi helpompi priorisoida tehtividin. Haastateltavat totesivat
projektin tyonjohdollisen roolin olevan haasteellinen, mutta kokivat kuitenkin onnistuneensa roolissa

hyvin.
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8 TUTKIMUKSEN TAVOITTEIDEN, TULOSTEN JA TEORIAN VERTAILU

Téssé luvussa tehddén vertailua tutkimuksen tavoitteiden ja tulosten vililld seki teorian ja tulosten vi-

lill4.

8.1 Tutkimuksen tavoitteiden ja tulosten vertailu

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia kokemuksia asiantuntijoilla on siirtymistéd esihenkil6-
tehtéviin ja siirtymistd asiantuntijatehtéviin esihenkilotyon paityttyd, esihenkilo- ja asiantuntijatehté-
vien yhdistdmisen onnistuminen ja miten tyonantaja voi tukea asiantuntijoita siirtymien eri vaiheissa.
Toimeksiantajan toiveena oli myos selvittidd osastolla toteutettujen projektien sopeutuminen osaston
hierarkiaan ja projektien tyonjohdollista roolia. Tutkimuksen tuloksissa on yhdistetty kyselyssi ja

haastatteluissa saatuja vastauksia.

Tutkimuksen ensimmaéinen tavoite oli selvittdd, millaisia kokemuksia asiantuntijoilla on siirtymista
esihenkil6tehtéviin ja siirtymistd asiantuntijatehtiviin esihenkilotyon péatyttya.

Esihenkilotehtavédn siirtyessd vastaajilla oli padosin etukéteen riittdva kasitys esithenkilon tehtdvinku-
van sisdllostd. Esihenkilotehtavédn siirtymisen jélkeen vastaajat eivit olleet saaneet riittdvda perehdy-
tystd esihenkilotehtdviin tai tarpeeksi koulutusta. Esihenkilokoulutukseen osallistumisen toivottiin ole-
van mahdollista jo silloin, kun on vasta kiinnostunut esihenkilotyosta seka projektipaillikoille. Koulu-
tuksen lisdksi esithenkildtehtdvadn perehtymiseen voisi olla hyotyd muiden esihenkildiden aineistovin-
keistd. TyOyhteisoltéd saatiin tukea esihenkildtehtdvain, mutta yksikodssé oli joskus my6s epdluuloista
suhtautumista uuteen esihenkil6on. Esihenkiloroolissa tydskennellessd suurimmalle osalle vastaajista

esihenkilon rooli tuntui luontevalta, vaikka osalle esihenkilon rooli vaati sopeutumista.

Esihenkilotyon padttymisen jilkeen haasteita oli tuonut edelleen jatkuvat esihenkil6tydt ja asiantunti-
jan tehtdviakuvan epidselvyys. Toisaalta asiantuntijatehtdvain tuli siirtymaén jalkeen uutta sisdltod ja se
mahdollisti uuden oppimisen. Esihenkilotehtdvén paédttyminen voi olla henkil6lle kriisi, joka voi vai-
kuttaa tyOyhteison lisdksi substanssiasioiden valmisteluun ja hoitoon. Asiantuntijuuden koettiin vah-

vistuneen esihenkiloroolissa toisaalta uuden nikokulman kautta ja toisaalta esihenkildn roolin ymmar-
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tamisen kautta. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd esihenkil6tdiden padttyminen on vaikuttanut tydmoti-
vaatioon negatiivisesti. Toisaalta esihenkiltehtdva oli tuonut vastaajien mielestd uutta ndkokulmaa

asiantuntijuuteen ja padosa vastaajista aikoo hakea osaston esihenkildtehtdaviin uudelleen.

Toisena tavoitteena oli selvittdd, miten esimies- ja asiantuntijatehtdvét voidaan yhdistda. Esihenkilo- ja
asiantuntijatehtévin yhdistiminen vaati tasapainoilua tehtdvien vililld ja piti sopeutua siihen, ettei sub-
stanssitehtdviin pystynyt panostamaan yhté paljon kuin asiantuntijatehtavéssa. Kuitenkin ajankédyttoon
oli saatu tukea omalta esihenkil6ltddn ja vastaajat kokivat siirtymét tehtévien vélilld luontevilta. Hal-
linnolliset esihenkilot kokivat henkildstohallinnon tehtdvit kuormittavina. Esihenkilon liian iso sub-
stanssivastuu vaikeutti esihenkilotyon tekemisti. Projektipadllikoilla ei ole virallista esihenkiloasemaa

ja se vililld hankaloitti projektin edistymisté ja henkildston toiden priorisointia.

Kolmantena tavoitteena oli selvittdd, miten tydnantaja voi tukea asiantuntijoita siirtymien eri vaiheissa.
Tyonantaja voisi osastolla helpottaa asiantuntijan siirtyméé esihenkilotyohon esihenkilokoulutusta laa-
jentamalla, antamalla keskustelutukea siirtymissé ja projektin aloituksessa, tunnistamalla esihenkild-
tehtévissd hankittu osaaminen ja mahdollinen koulutustarve sekid viestimélld paremmin henkildiden
siirtymistd. Esithenkilotehtdvin padttymisen jalkeen tyonantaja voisi tukea asiantuntijaa tarjoamalla
keskustelutukea tehtavinkuvan paivittdmiseen. Asiantuntijoiden tuki siirtymissé koettiin tdrkedna, silla
onnistunut siirtymé ehkdisee hdiriditd tyoilmapiirissd. Esihenkil6iden valinnan toivottiin olevan avoi-
mempaa ja esimerkiksi valintapdatdsten tekemistd madrdysmenettelyn sijaan virantiyttopadtokselld.
Projektipaillikon vastuulliseen tehtdvéan siirtymiselld toivottiin olevan palkkavaikutuksia, silld osas-

ton projektit ovat yleensi laajoja ja vaativia.

Toimeksiantajan toiveena oli myds selvittidd osastolla toteutettujen projektien sopeutuminen osaston
hierarkiaan ja projektien tyonjohdollista roolia. Projektipééllikoiltd kysyttiin haastattelussa, miten pro-
jekti on sopeutunut osaston hierarkiaan. Vastauksissa todettiin, ettd eri projektien tarpeet tulisi tunnis-
taa paremmin ja huolehtia riittdvisti resursseista. Tiedonvilitys tulisi olla parempi projektien seké

osaston ryhmien ja tiimien vélilld, silld projektit liittyvédt aina osaston toimintaan.

Projektipaillik6iltd kysyttiin myds, miten projektin tyonjohdollinen rooli on onnistunut osastolla. Vas-
tausten mukaan projektipaillikolle olisi projektin toteutuksen kannalta olennaista tietdd, kuinka paljon
projektin henkildstd voi kdyttad tyopanostaan projektiin, silld henkilostolld on projektin lisdksi muita

tehtévid hallinnollisten esihenkildiden yksikdissd. Resursseista sopiminen auttaisi projektipadllikkoa
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tydsuunnitelman tekemisessi ja henkilostod tyodtehtiviensd priorisoinnissa. Tydnjohdollisen roolin to-

dettiin olevan haasteellinen, mutta projektipdéllikot kokivat kuitenkin onnistuneensa roolissa hyvin.

Tutkimuskysymykset muodostettiin toimeksiantajan tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuksen tulokset
vastaavat tutkimuskysymyksiin ja lisdksi vastauksista nousi esiin selkeitd kehittimistoiveita tydonanta-
jalle. Tutkimuksessa selvitettiin tutkimuskysymyksid mahdollisimman laajasti, jotta asiasta saadaan
mahdollisimman monipuolinen kuva. Esimerkiksi esihenkilotehtdviin hakeutumisen syyt ja projekti-
paallikoiden kokemukset laajojen projektin vetdmisestd voivat olla hyddyllistd tietoa toimeksiantajalle,
kun suunnitellaan osaston rakennetta tai kehitetdin projektimaista tyoskentelyé. Nailld perusteilla voi

katsoa tutkimuksen tavoitteiden toteutuneen.

8.2 Teorian ja tutkimuksen tulosten vertailu

Teoriaosuudessa ja tuloksissa oli useita yhteneviisyyksid. Seuraavassa verrataan teoriaosuuksia ja té-

maén tutkimuksen tuloksia keskendan.

Dreyfus ja Dreyfus (2005, 779—788) kuvaavat asiantuntijan kehitysté tyossddn kokemusten avulla.
Téssd tutkimuksessa esihenkilotyohon hakeutumisen syitd olivat ne, ettd esihenkildtehtéivin paransi
asiantuntijan mahdollisuuksia paneutua laajemmin omaan erikoisalaan, tydtehtivin vaikuttaminen
kiinnostavalta, mahdollisuus oman kokemuksen hyddyntdminen tehtdvéssa sekd halu kehittdd ja paran-

taa osaston toimintaa.

Toivasen ym. (2016b, 5) tutkimuksessa asiantuntijatyd ndyttiytyy sédédeltynd mutta ennakoimatto-
mana. Toivanen ym. (2016a, 77) kertovat, ettd asiantuntijatyotd rytmittivit yhteistyokumppanit, sah-
koiset viestintdvilineet, organisaation rytmi ja tavat sekd yhteiskunnan rytmi ja syklit. Téssd tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd asiantuntijat ovat esihenkilotyota tehdessddn saaneet tukea esihenkil6ltiddn ja siir-
tyminen asiantuntijatehtdvien ja esihenkiltehtévien vélilld on ollut luontevaa. Sen sijaan esihenkild-
tehtdvien viemd aika asiantuntijatehtivistd enemmin kuin asiantuntija olisi halunnut jakoi mielipiteita,

puolet vastaajista oli sitd mieltd ja neljdnnes eri mielt4.

Saari (2013, 95-96, 100-101) kertoo artikkelissaan, ettd tyOssa kehittymisen mahdollisuus sitouttaa

osaavia tyontekijoitd organisaatioon, joka tarvitsee osaajia selviytyédkseen kilpailussa. Asiantuntijat ha-
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luavat kehittyd tydssédén ja kehittymisen tarve on tydelaméssa jatkuvasti ldsnd. Tyontekijille kehittymi-
nen tydssd voi merkitd tyon mielekkyyden kasvamista tai etenemismahdollisuuksia uralla. Tdmén tut-
kimuksen mukaan esihenkil6tehtdva on tuonut asiantuntijalle lisdd osaamista, vaikka esihenkilotyon ei
ndhdé suoraan edistdneen tyduraa. Suurin osa vastaajista kokee saaneensa uutta ndkokulmaa asiantun-

tijuuteen esihenkilotehtdvéssi toimiessaan.

Ristikangas ym. (2008, 227-230) toteavat, ettd esihenkil6iltd ja tyontekijoitd odotetaan erilaisia omi-
naisuuksia kuten tehtdvien hoitamista sovitulla tavalla. Odotuksissa haasteena on se, ettd monet odo-
tuksista ovat piilossa ja ne jddvét sanomatta ddneen tai odotuksia ei haluta tai uskalleta tuoda esille.
Siksi kaikki odotukset eivit tiyty eikd pettymyksiltd voida valttyd. Tassd tutkimuksessa kivi ilmi, ettd
esihenkilorooliin siirtyessé asiantuntija on pohtinut milld tasolla hinen odotetaan tekevén asiantuntija-

tehtdvia esihenkiloroolissa; hdn ei kokenut tietdvansd mitd hineltd odotettiin.

Heilmann (2022, 286) toteaa, ettd asiantuntijuuteen liittyy myds toisten asiantuntijoiden osaamisen pa-
rantaminen ja tietoa voidaan vélittdd projekteissa tai henkilokohtaisesti esimerkiksi konsultoimalla,
sparraamalla ja mentoroimalla. Tdmén tutkimuksen mukaan etenkin projektipdallikdt ovat toivoneet

lisdd yhteistyotd ja tiedon vilittdmista.

Ristikangas ym. (2008, 19) toteavat, ettd tyoeldmissa tarvitaan seké erityisosaamista etté johtajuutta.
Huippuasiantuntija voi tuntea saavansa riittdvan arvostuksen vasta johtotehtdvien myoté, toisaalta on
esithenkiloitd, jotka eivit arvosta esihenkildasemaansa vaan haluavat toteuttaa asiantuntijatehtdvainsa.
Tassd tutkimuksessa yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd esihenkilona tyoskentely on tuonut asian-
tuntijana enemman arvostusta ja yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd aikovat hakeutua uudelleen

osaston esthenkilotehtiviin.

Ristikangas ym. (2008, 233) toteavat, ettd esihenkild- ja asiantuntija-aseman arvostamiseen on organi-
saatiokulttuurilla tarked merkitys. Jos kumpaakin tehtdvéa arvostetaan yhta paljon, siirtyma esihenki-
16ksi tai asiantuntijaksi ei aiheuta organisaation kannalta paineita. Oleellisempaa on esihenkilon toive
tai asemaan liittyneet ennakko-odotukset; paluun merkitys riippuu omasta epdonnistumisen tai onnistu-
misen tunteesta. Tdmén tutkimuksen tuloksissa vastaajat olivat pddosin samaa tai osittain samaa mielta
esihenkilond toimiminen on mielestdni tuonut minulle asiantuntijana enemmain arvostusta-viitteesta.

Kolmasosa oli osittain eri mielta.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téssd luvussa kerrotaan kehittimisehdotuksista ja jatkotutkimusideoista, tutkimuksen luotettavuudesta,

uskottavuudesta ja etiikasta sekd opinndytetyon tekijan pohdinnoista.

9.1 Kehittimisehdotukset ja jatkotutkimusideat organisaatiolle

Tutkimuksessa selvitettiin asiantuntijoiden kokemuksia siirtymisté asiantuntijatehtivien ja esihenkil6-
tehtdvien vélilld. Kehittimisehdotukset koskevat siirtymien tukemista, koska se oli toimeksiantajan hy-
viksyma tutkimuksen aihe ja projektien sulautumista osaston hierarkiaan, joka on toimeksiantajan lisa-
toive tutkimukselle. Tutkimuksessa nousi esiin selkeiti kehittdmisehdotuksia asiantuntijoiden tuke-

miseksi siirtymissd. Samat asiat nousivat esiin kysely- ja haastatteluaineistossa.

Tulosten mukaan tyonantaja voisi helpottaa asiantuntijan siirtymié esihenkilokoulutusta laajentamalla,
antamalla keskustelu- ja sparraustukea siirtymissé ja projektin aloituksessa, tunnistamalla esihenkilo-

tehtdavissd hankittu osaaminen seki viestimilld paremmin henkildston eri siirtymista.

Kéaytdnnossd ministerid ei voi suoraan muuttaa valtioneuvoston johtajakoulutuksen suuntaamista laa-
jemmalle osallistujajoukolle, kuten esihenkildtehtédvisti kiinnostuneille, mutta asiaa voi esittdd koulu-
tuksia hallinnoivalle valtioneuvoston kanslialle. Lisdksi ministerid voi esittdd, ettd projektikoulutuksen

toteutuksessa otetaan projektipdéllikon nikokulma paremmin huomioon.

Osastolla voidaan tarjota keskusteluapua asiantuntijalle esihenkilGtehtdavain siirtymisessd. Tulosten
perusteella tyonantajalta toivottiin etenkin esihenkilotehtdvén péétyttyd tukea asiantuntijan tehtavinku-
van tarkistamiseen ja koulutustarpeen toteamiseen. On tiarkeéé, ettd asiantuntijalle tarjotaan tyGnanta-
jan ndkokulmaa asiantuntijatehtdvassé jatkamiseen sekd mahdollisesti vastataan esihenkildvalintaan

liittyviin kysymyksiin.

Esihenkilotehtdvissa lisdéntynyt osaaminen voidaan ottaa huomioon vuosittain kiytdvien osaston tu-
lostavoitekeskustelujen agendassa. Asiantuntijoiden siirtymiin liittyvid viestintdd on tarpeen parantaa
ainakin osastolla, jotta asiantuntijoiden on helpompi toimia kulloisessa tehtidvassdian. Esihenkiléiden

valinnan toivottiin olevan avoimempaa ja kriteerien selkeita.
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Tulosten perusteella projektien tarpeet tulisi tunnistaa paremmin ja huolehtia riittdvista resursseista.
Projektipaillikon tulisi tietdd, kuinka paljon projektin henkilostd voi kdyttad tydpanostaan projektiin,
silld henkilostolld on projektin lisdksi muita tehtdvid hallinnollisissa yksikoissé eiké projektipadllikko
voi padttdd niiden tdiden priorisoinnista. Projektit yleensi liittyvét suoraan osaston toimintaan ja siksi
yhteistyd ryhmien ja tiimien kanssa tulisi toimia. Etenkin tiedonkulkuun tulisi kiinnittd4 huomiota,
jotta sama tieto olisi kéytettdvissa sekd projektissa ettd osastolla. Projektipdidllikon asema epaviralli-
sena esihenkilond vaikuttaa tulosten perusteella olevan osittain epédselva osaston henkilostolle ja se voi

hankaloittaa yhteistyon tekemista.

Projektin aloituskokouksesta onkin jo ohjeistettu osaston sisdisesséd ohjeessa, sitd tulisi noudattaa jat-
kossa etenkin laajoissa projekteissa, jotta projektin kiytettdvissd olevat resurssit ovat selkeit ja projek-
tipaallikko saisi tukea projektin kdynnistamiseen. Osaston projektit ovat yleensé laajoja ja vaativia,
siksi palkkavaikutusten puuttumista pidettiin epékohtana. Palkkavaikutuksesta osasto ei voi itsendisesti
sopia, mutta asia voidaan ottaa esille ministerion henkildsto- ja budjettiasioita hoitavien tahojen

kanssa.

Edella listatut kehittimisehdotukset ovat suhteellisen pienid kdytdnnon toimia eivétkd vaadi lisdresurs-

seja. Téstd johtuen niitd voidaan soveltaa muissa ministeridissd ja muuallakin valtionhallinnossa.

Jatkotutkimusideana voisi tutkia, onko organisaatio pystynyt vastaamaan tutkimuksen tuloksina esille
nousseisiin toiveisiin koskien asiantuntijoiden tukemista siirtymissé, esihenkilovalintojen avoimuutta
ja oikeudenmukaisuutta palkkauksessa vastuun merkittivésti lisdéntyessé. Liséksi voitaisiin selvittéd,

onko tydnantaja 10ytinyt muita toimenpiteitd helpottamaan siirtymié ja millaisia ne ovat.

Projektimaista tydskentelyé voisi tutkia tarkemmin, esimerkiksi onko projektiméérittely-ohje riittdvéan
kattava ja olisiko mahdollista kehittdd kdytdnnon tyokaluja projektipaéllikon tueksi, silld tutkimuksen
perusteella projektipdéllikot tarvitsevat enemmaén tukea etenkin laajoissa projekteissa. Projektien aloi-
tuskokouksiin olisi mahdollista kehittdd prosessikaavio ja kartoittaa erilaisia tyokaluja, joita voisi kiyt-
tad projektissa suunnitelmien kirjaamiseen ja projektin etenemisen seurantaa. Télla hetkelld projekti-

paallikot joutuvat itse etsimddn tyOkalunsa itse eika niitd ole keskitetysti saatavilla.
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Organisaatiossa ja laajemminkin voisi tutkia, lisd8ko organisaatiossa asiantuntijan arvostusta se, ettd
asiantuntija on hankkinut lisd4 osaamista esihenkilona vai onko asiantuntijuus sinénsé arvostuksen pe-

ruste asiaintuntijaorganisaatiossa.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja etiikka

Tutkimustoiminnassa yhtené opinndytetyon laadun mittarina kdytetddn termid luotettavuus, joka mittaa
my0s tyon laatua. Tieteessd luotettavuuden kisitteet ovat reliabiliteetti (tutkimustulosten pysyvyys) ja
validiteetti (oikeiden asioiden tutkiminen). Laadullisessa tutkimuksessa on huomattavasti vaikeampaa
tehda luotettavuusarviota kuin madrallisessa tutkimuksessa, silld laadullisessa tutkimuksessa on tutki-
muskohteena ihminen yksiloné tai ryhménd; ihminen ei toimi aina samalla tavalla ja voi muuttaa kan-
taansa ilman syyti. (Kananen 2012, 161, 172.) Toikko ja Rantanen (2009, 123) toteavat, ettd kysymyk-
set reliabiliteetista ja validiteetista on laadullisessa tutkimuksessa pyritty korvaamaan késitteelld va-
kuuttavuus. Tutkija vakuuttaa tekemaélld tutkimuksen valinnat ja tulkinnat nakyviksi. (Toikko & Ranta-

nen 2009, 123.)

Téasséd opinndytetydssd on kerrottu, milld perusteella tutkimukseen osallistuneet henkil6t on valittu, va-
linnan perusteena olivat heiddn kokemuksensa tutkimuksen aiheena olevista siirtymistd. Kyselytutki-
mukseen osallistui 8 henkildd, mutta vaikka osallistujien méérd on pieni, he edustavat kuitenkin 47
prosenttia kohderyhmaésti. Kyselytutkimus oli anonyymi, joten vastaajien hierarkiataso ei ole tiedossa.
Haastattelututkimukseen osallistui 5 henkil6a eli 29 prosenttia kohderyhmasti, mutta haastatteluissa
olivat edustettuina esihenkilditd kaikilta osaston hierarkiatasoilta: ryhmapéallikoitd, tiiminvetdjid ja
projektipaéllikoitd, tiltd osin tutkimuksesta saatiin mahdollisimman kattava. Tutkimusmenetelmien
valinta on perusteltu ja kerrottu, miten menetelmait tdydentivat toisiaan. Opinndytetyon liitteend on
sekd kyselyn ettd haastatteluiden kysymykset seka liséksi haastattelujen sisdllonanalyysi. Kysely- ja
haastatteluvastaukset on avattu tekstissé, tulokset on vedetty yhteen ja tulosten perusteella on tehty

johtopadtoksia.

Tiedon hankinnan pitiisi olla objektiivista ja tiedon ldhteend tutkimuskohde eiké tutkija itse. Subjektii-
visuutta pidetddn objektiivisuuden vastakohtana, tdlloin ndkemykset tulevat tutkimuksen tekijélta. Ob-
jektiivisuuden ihanteesta joudutaan kadytinndssa aina tinkiméan jonkin verran eikd humanististen tietei-

den alueella objektiivisuuden ihanne ole edes tavoittelemisen arvoinen. (Yrjonsuuri 2009, 70-71.)
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Puusa ja Julkunen (2020, 189-190) toteavat, ettd tutkimuksesta suurin osa on jossain médrin subjektii-
vista, silld tutkimuksessa tehdyt ratkaisut perustuvat tutkijan subjektiivisiin valintoihin. Laadullisessa
tutkimuksessa kidytettiin aluksi samoja kriteereja ja késitteitd kuin méaarallisessd tutkimuksessa, jossa
pyrittiin siihen, ettd tutkija kykenisi tavoittamaan objektiivisen todellisuuden ja totuuden. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkitaan kuitenkin ihmisen kiyttdytymisti, joka on pddosin aika-, paikka- ja tilan-

nesidonnaista. (Puusa & Julkunen 2020, 189-190.)

Opinndytetyon aineiston hankinta on ollut mahdollisimman objektiivista, vaikka tutkimuksen tekijd on
tyoskennellyt samassa tydyhteisdssd tutkimukseen osallistuneiden henkildiden kanssa. Tekijé ei ole
kuitenkaan tyoskennellyt tutkimuksen kohderyhmén alaisuudessa eiké ole ollut paivittdin tekemisissa
heidédn kanssaan satunnaisia tyotehtévid lukuun ottamatta. Tekijélld ei ole kokemusta esihenkilond
tyoskentelysti tai siithen liittyvid ennakkokésityksid eikd mydskdin odotuksia tutkimuksen tuloksista.
Tekijaa voi pitdd haastattelijana ja tutkijana neutraalina henkiloni, vaikka haastattelija ja haastateltavat
tuntevat toisensa ja tekijalla on pitkd kokemus osaston tyoyhteisostd. Edelld mainituista syisti tekijalla
on hyvé taustatuntemus osastosta, mutta tekija ei ole tutkimukseen osallistuneiden henkildiden kanssa

laheinen eika siis siltd osin subjektiivinen.

Haastatteluissa haastattelija esitti haastattelun aikana véittamia, joista kysyi haastateltavan mielipi-
dettd. Haastattelijaa ei tuttuna henkilona vélttaméttd pidetty tutkijana eivétkd mielipiteet olleet siksi
johdattelevia ja haastateltava pystyi helposti sanomaan, jos oli eri mieltd. Haastattelija toisti haastatel-
tavan sanomisia ja tarkisti, ettd oli ymmartényt oikein. Keskustelu eteni hyvin ja haastattelija huolehti
siitd, ettd kaikki haastattelukysymykset tulivat késiteltyd. Kun haastateltava kertoi kokemuksistaan
alemmissa tyOpaikoissa, niitd ei ole otettu tutkimukseen mukaan, koska kyse on osaston siirtymiin
kohdistuvasta tutkimuksesta. Haastateltavia ei huomautettu asiasta vaan he saivat vapaasti kertoa asi-
oista, vaikka niitd ei ole voinut suoraan kayttda tutkimuksessa. Haastattelija olisi voinut suhtautua
neutraalimmin haastateltavien kertomiin asioihin, vaikka toisaalta se tuki haastateltavan tarinaa ja kan-

nusti kertomaan kokemuksistaan ja mielipiteistién.

Teknisesti korjattavaa olisi ollut kyselyn saatteessa, jossa sanottiin, ettd kysymyksid oli 13 vaikka to-
dellisuudessa kysymyksid oli 16. Kuitenkin kolme ensimmaistd kysymysta liittyivét tietojen kiyton
suostumuksen antamiseen seki tutkimustiedotteen ja tietosuojaselosteen lukemisen kuittaamiseen ja
tdstd asiasta mainittiin saatteessa. Varsinaisia tutkimukseen liittyvid kysymyksii oli 13. My0s kahden
kysymyksen paikka kyselyssé oli epdlooginen. Kysymyksessd pyydettiin kuvailemaan siirtymisté esi-

henkil6ksi osastolla, mitd haasteita on kohdannut ja mika on sujunut hyvin. Toinen kysymys koski siti,
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miten ty0nantaja voisi tukea asiantuntijaa siirtymissa esihenkiloksi. Molemmat kysymykset olisivat
kuuluneet paremmin esihenkildksi siirtyminen -osioon eiké esihenkilond tydskentely -osioon. Tulosten

kisittelyssd kysymyksid on kuitenkin késitelty oikeassa osiossa loogisuuden séilyttimiseksi.

Tyoeldaméldhtoisessd kehittdmistyon tutkimuksessa tavoitteiden tulee olla eettisid, tyo tulee tehdé re-
hellisesti ja huolellisesti ja tulosten tulee hyodyttdd kaytédntod. Tutkimuksen kohteena olevien henkiloi-
den on oltava tietoisia siitd, miké on tutkimuksen kohde ja tavoitteet ja miké heidin roolinsa on toi-
minnan kehittimisessd. Kohderyhmaltd on mahdollista saada rehellisid vastauksia etenkin, kun vastaa-
jia ei yksiloidé ja anonyymiys taataan. Tutkimustydssé pitdé ottaa huomioon, ettd toimeksiantajalla on
totuttuja kdytanteitd, asenteita ja arvoja mutta ne eivit saa ohjata tosiasioiden tulkintaa. Kaikilla ihmi-

silld on ennakkokadsityksid, jotka vaikuttavat ilmididen tulkitsemiseen. (Ojasalo ym. 2009, 48—49.)

Tutkimuksen tekemisti ja toivottavasti myos tutkimuskysymyksiin vastaamista helpottaa perusluotta-
mus, silld tutkimukseen osallistujat ja tutkija tuntevat toisensa samasta tydyhteisosti. Tydyhteisolle on
kerrottu etukdteen opinndytetyon tavoitteista ja tutkimusmenetelmistd. Tutkimukseen osallistuneilta
henkil6iltd on pyydetty suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Kyselyn saate ja linkki toimitettiin
sdhkdpostilla, liitteend olivat suostumus tutkimukseen osallistumisesta, tutkimustiedote ja tietosuojase-
loste. Kyselyn aluksi vastaajan on pitdnyt antaa suostumus tietojen kiyttdmiseen seké kuittaus tutki-
mustiedotteen ja tietosuojaselosteen lukemisesta. Haastatteluiden osalta sama aineisto on ollut haastat-
telupyynnon liitteend ja kun haastateltava on suostunut haastatteluun, héneltd on pyydetty sdhkdpos-
titse suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja kuittaus tutkimustiedotteen ja tietosuojaselosteen lu-

kemisesta.

Kyselytutkimus oli anonyymi eivétka tutkimuksen tekijé tai tutkimukseen osallistuneet henkil6t tied4,
ketkd ovat kyselyyn vastanneet. Myoskddn haastatteluiden osalta haastatteluun osallistuneet eivit tiedd
toistensa henkildllisyyttd. Myodskéddn toimeksiantaja ei tiedd ketkd ovat osallistuneet kyselyyn tai haas-
tatteluihin. Ehka ndma tekijét ovat edesauttaneet avoimia vastauksia.

Haastatteluaineisto tallennettiin suunnitelman mukaisesti ja se oli tallennettu tietokoneen muistin li-
séksi pilvitallennustilaan seka ulkoiselle kovalevylle. Aineistoihin ei ollut tutkijan lisdksi pddsya kenel-
lakdan muulla henkil6lld. Haastatteluvastausten sisdllonanalyysid on tehty haastateltavien suorien lai-
nausten perusteella. Tutkimuksen tekijd on ottanut huomioon sen, ettd osastolla on helppo tunnistaa
tutkimukseen osallistuneet henkil6t heiddn kommenttiensa perusteella ja siksi opinnédytetyon julkisessa
versiossa ei ole vastaajien suoria lainauksia kyselyn avoimista vastauksista tai haastattelujen litteroin-

neista.
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9.3 Opinnaytetyon tekijin pohdintaa

Tutkimuksen tekijdnd minulla ei ollut ennakkokésityksid tutkimuksen aiheesta tai tuloksista mutta ha-
lusin tietdd, miten asiantuntijat kokevat siirtymét osastoilla ja voisiko tyonantaja jotenkin tukea siirty-
mid. Arvelin, ettéd siirtyminen pois esihenkilotehtdvésta voi olla sen kokeneelle jonkinlainen kriisi tai
ainakin pysdhtyminen pohtimaan mitd tyotehtévid haluaa jatkossa tehdd. Kyselyn ja etenkin haastatte-
lujen kautta timé kisitys vahvistui, mutta myds muita siirtymiin liittyvid asioita tuli esille. Siirtymiin
liittyi monenlaisia kokemuksia ja erilaiseen rooliin sopeutumista, ndissi tyOyhteiso pystyi halutessaan
olemaan tukena. Osaston sisdlla toteutettujen ja toteutettavien projektien laajuus kévi selkeésti ilmi,
samoin kuin projektipééllikon asema epivirallisena esihenkilond ja siithen liittyvét hankaluudet. Vai-
kuttaa silti, ettd tyOonantaja pystyisi suhteellisen pienelld panostuksella ja ilman resurssilisdyksii tuke-

maan asiantuntijoita siirtymiin liittyvissd muutostilanteissa ja ehkédiseméin ty0yhteison jénnitteita.

Pohdin, onko realistista odottaa, ettd asiantuntija tyoskentelee esihenkildroolissa yhté paljon asiantunti-
jana kuin esihenkilond. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd esihenkild joutuu tasapainottelemaan asiantun-
tija- ja esihenkilotehtivien vililld eikd asiantuntijatehtdviin ole pystynyt panostamaan samalla tavalla.
Ehka olisi realistista hyviksyd se, ettd esihenkild ei itse pysty samalla tasolla tydskentelemdén asian-
tuntijatehtivissd vaan hyoddyttdisi tydyhteisod tuomalla esihenkilotydssd saamaansa laajempaa ymmar-

rysté substanssista.

Ristikangas ym. (2008, 233) totesivat, ettd esihenkil6- ja asiantuntija-aseman arvostamiseen on organi-
saatiokulttuurilla tirked merkitys. Jos kumpaakin tehtivid arvostetaan yhté paljon, siirtymi esihenki-
16ksi tai asiantuntijaksi ei aiheuta organisaation kannalta paineita. (Ristikangas ym. 2008, 233.) Taémén
tutkimuksen tuloksissa viitteestd Esihenkilond toimiminen on mielestidni tuonut minulle asiantunti-
jana enemmdén arvostusta’ vastaajista kolmannes oli samaa mieltd, kolmannes osittain samaa mielti ja
kolmannes osittain eri mieltd. Vastaajat ovat vastanneet véditteeseen omalta kannaltaan, mutta vastaus
ei kerro osastolla suhtautumisen muuttumisesta, sitd vastaajan voisi ollakin vaikeaa arvioida. Mieles-
tani vaikuttaa siltd, ettd osastolla arvostetaan asiantuntemusta esihenkilroolista riippumatta. Tulosta
voi toki tulkita myds toisella tavalla. Koska Ristikankaan ym. mukaan asialla on organisaatiokulttuu-

rille tarked merkitys, tdma asia olisi tutkimisen arvoinen aihe.



58

Tutkimuksen tekemisen prosessi on ollut minulle samaan aikaan haaste ja innostuksen ldhde. Laaja
aihe on vihitellen tiivistynyt késiteltdviin osiin ja kysymyksiin on 16ytynyt vastauksia aineistojen
kautta. Tutkimusta tehdessa tunsin kiitollisuutta siitd, miten tutkimukseen osallistuneet henkil6t hekti-
sestd tydstddn huolimatta vastasivat avoimesti kysymyksiin ja jakoivat omia kokemuksiaan rehellisesti.
Haastatteluiden tekeminen oli myds oppimiskokemus, silld minulla ei ollut aiempaa kokemusta haas-
tattelijan tai haastateltavan roolista. Haastattelut sujuivat hyvin ja haluan ajatella, ettd haastateltaville
oli positiivinen kokemus tulla kuulluksi asioista, joista ei ole keskusteltu osastolla yleisesti mutta jotka

vaikuttavat jokapdivdiseen tyOskentelyyn osastolla.

Tutkimuksen aihe on ollut mielenkiintoinen ja samalla osittain hankala, koska olen niin l&hell4 tutkitta-
vaa tyoyhteisod. Olen tiedostanut sen ja pyrkinyt olemaan mahdollisimman hyvin objektiivisen tutki-
jan roolissa. Uuden oppimisen lisdksi minulle on ollut erityisesti tirkedd se, ettd pystyisin tuomaan
esiin minulle luottamuksellisesti annetut tiedot tutkimuksellisesti korrektilla ja rakentavalla tavalla. It-
selleni sain enemmén ymmarrysti esihenkilotydstd, sen haasteista ja onnistumisista ja mielesténi opin

paremmin tukemaan omia esihenkilGiténi.

Opinndytetyotd tehdessi olen joka vaiheessa lukenut ja oppinut uutta asiantuntijuudesta ja johtamisesta
sekd erityisesti tutkimuksen tekemisestd. Pelkdstdén timén opinndytetydn tekemisen aikana on medi-
assa tullut vastaan paljon aineistoa tydyhteison dynamiikasta, tyon tekemisesti ja johtamisesta, ne tun-

tuvat olevan jatkuvasti ajankohtainen aihe.
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LIITE 1/1

Kysely siirtymisti osastolla
Pakolliset kysymykset merkitty tahdelld (*)

Tassa kyselyssd on tarkoitus selvittdd osastolla tehtyjd asiantuntijan siirtymid esihenkildtehtaviin
sekd paluuta asiantuntijatehtdviin. Siirtymilld tarkoitetaan tehtdvinkuvan muutosta esihenkilon ja
asiantuntijan vélilld, kun asiantuntija tekee esihenkiloroolissa esihenkild- ja asiantuntijatehtavia.
Esihenkilotehtivélla tarkoitetaan tdssd yhteydessd ryhmaén, tiimin ja projektin johtamista osastolla.
Joihinkin esihenkil6tehtiviin kuuluvat myos henkildstéhallintoon liittyvit tehtidvét, osaan vain tyon-
johdolliset tehtidvat mutta esihenkil6tehtdvadn kuuluu aina my6s asiantuntijatehtévit. Esihenkilo-
tyOn padtyttyd asiantuntija siirtyy tekeméén asiantuntijatehtévia.

Kyselyyn vastataan anonyymisti. Kyselyssé on 13 kysymysté, pddosa kysymyksistd on valintakysy-
myksié ja vastaamiseen kuluu aikaa n. 15-20 minuuttia. Kyselyn vastauksista tehddén graafisia tau-
lukoita ja niitd kdytetddn osana opinndytetyota.

Suostumus osallistua tutkimukseen

Opinndytetyon nimi

Asiantuntijaty0 ja esihenkilotyd ministeriossé - siirtymét asiantuntijatyon ja esihenkilotyon vélilla
Opinndytetyon tekija

Tiina Lehtiluoma

Minua on pyydetty osallistumaan ylld mainittuun tutkimukseen. Olen lukenut tutkimusta koskevan
tiedotteen. Olen myds lukenut ja hyvéksyn tietosuojaselosteen. Minulla on ollut riittdvisti aikaa
harkita osallistumistani tutkimukseen.

Osallistun tdhdn tutkimukseen vapaaehtoisesti. Minulla on mahdollisuus keskeyttdd osallistumiseni
missd tahansa tutkimuksen vaiheessa syytd ilmoittamatta. Voin my0s peruuttaa antamani suostu-
muksen milloin tahansa ennen tutkimuksen paattymistd. Keskeyttéessési tutkimukseen osallistumi-
sesi tai peruuttaessasi antamasi suostumuksen, Sinusta sithen mennessa keréttyjad henkil6tietoja,
ndytteitd ja muita tietoja ei kdytetd osana tutkimusaineistoa, vaan ne héavitetdan, mikali niiden pois-
taminen aineistosta on mahdollista.

Olen my0s tietoinen siitd, ettd tutkimukseen osallistuminen ei aiheuta minulle minkéénlaisia kustan-
nuksia, henkil6llisyyteni jdd vain opinndytetyon tekijén tietoon, minua koskevaa aineistoa kaytetain
vain kyseiseen opinndytetyohon, aineistoa ei luovuteta kenellekdin ulkopuoliselle tutkimusproses-
sin aikana ja tutkimusaineisto tuhotaan opinndytetyon julkaisun jélkeen.
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1. Annan tietoisen suostumukseni minua koskevan aineiston kiyttimiseen opinniytetyossi. *

O kylia
O Ei

2. Olen lukenut ja ymmirrin tutkimustiedotteen (tutkimustiedote on toimitettu sihkoposti-
viestin liitteeni) *

O kylla

O Haluan lisdtietoja

3. Olen lukenut ja hyviksyn tietosuojaselosteen (tietosuojaseloste on toimitettu siahkoposti-
viestin liitteena) *

O Kylla

O Haluan lisédtietoja

4. Kuinka kauan on edellisesti siirtymaistisi osastolla (joko esihenkilotehtiviin tai paluusta
asiantuntijatehtivain)? *

O Vuosi tai alle vuosi
O 2 - 3 vuotta
O 4 - 5 vuotta

O Kauemmin

5. Kuinka monta kertaa olet osastolla siirtynyt esihenkilotehtiiviin ja asiantuntijatehtivin vi-
lilla? *

O Kerran

O 2 - 3 kertaa

O Useamman kerran
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6. Onko sinulla kokemusta siirtymisti esihenkilotehtiivien ja asiantuntijatehtivien vililli tyo-
urasi aikana aiemmissa organisaatioissa tai yksikoissa? *

O kylia
O Ei

7. Miksi olet hakeutunut esihenkilotehtiavian osastolla? *
Valitse seuraavista vaihtoehdoista sopivimmat (voit valita useampia vaihtoehtoja)

D Hakeuduin, koska esihenkilotehtdva on osa osaamisen kehittdmista

Hakeuduin, koska esihenkilotehtdava lisdd mahdollisuuksia paneutua laajemmin

omaan erikoisalaani

D Hakeuduin, koska esihenkildtehtidva auttaa siirtymissa ylempiin johto-
tehtiviin

Jokin muu syy,

mika?

8. Mink yksikon esihenkiloni olet viimeksi toiminut osastolla? *

O Ryhmi
O Tiimi

O Projekti
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9. Esihenkilotehtiviin siirtyminen osastolla *

Seuraavat vaittimait kuvaavat esihenkilotehtdviin siirtymistd osastolla. Valitse vaihtoehdot
viimeisimman esihenkilGsiirtymén perusteella.

]
i Tdysinerif Osittain erf! En samaa enk3]  Osittain samaaf] Tiysin samaal] q
mieltan mieltam eri mieltam migltas migltan

Minulla-oli-etukéteen riittdva kisitys- 7 1 1 7 H
esihenkilén tehtdvinkuvan sisillostay O O- O- O Ox

el

Osa-esihenkildn tehtdvistd -olivat- T T 1 7 7 H
sellaisia,joita-en-etukiteen-osannut- C)‘r_I Oﬂ Oﬂ On On
odottaa.- *u

Esihenkilén tehtévinkuva-oli-erilainen- T Ll T 1 f H
kuin-etukiteen-odotin- *u O“ O“ O“ C)n O“
Sain-etukéiteen tarpeeksi- 1 f T l 1 n
perehdytysti-esihenkiltehtdviin-*o C“ C&’ Ch O“ Cl“
Olen-saanut-tarpeeksi-koulutusta- T T l T f H
esithenkildtyshon- valinnan-jalkeen- *o O"‘ O“ Q“ O"‘ C)”l
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10. Esihenkilotehtivissa toimiminen *

Seuraavat vaittamat kuvaavat esihenkilotehtdvissa toimimista osastolla. Valitse vaihtoehdot viimeisim-
méin esihenkilokokemuksen perusteella.

1

ol Taysinerifl  Osittain erifl  En samaa enka¥] Osittain samaafl Taysin sama.aﬂn
mieltaz mieltaz eri mieltaz mielta mieltazs
Esihenkildn-rooli-on-tuntunuto O O O O O H
mielestini-luontevalta- *o o e o o o o
. - . o o o o o

Esihenkiloni-on-tukenut-ajankayttéania O O O O O "
tehdessidni-esihenkilétehtivia- *o o o o o o o
o o o ol ol ot

Minusta-on-esihenkiléni luontevaax
siirtyé tyopéivan-aikana-esihenkilé--jax @ a o a a a

asiantuntijatehtdvien-valilla- *o

Esthenkilotehtavat-ovat-vieneet-aikaaz

asiantuntijatehtéviltd-enemmin-kuina . On - Oa ' Oa ' On ' Q:( o

olisin-halunnut- *u o o o o of 1

Esihenkilénd-toimiminen - on

mielestﬁni-monut‘mimllle-asianruntijana-. On - Oa . Oa . On . Oa !1

enemmain-arvostusta- o

Esihenkildnd-toimiminen-on-tuonutx

O
o
g
:
o

minullelisdd-osaamista- *o a
Esihenkilotehtava- on-edistanyta o o o o o o
tySuraani- *o o O ol O o O o O o O o

11. Miten kuvailisit siirtymistisi esihenkiloksi osastolla? Millaisia haasteita olet kohdannut?
Mik3 on sujunut hyvin? *

12. Miten tyonantaja voisi osastolla helpottaa asiantuntijan siirtymista esihenkilotehtiviin? *
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13. Asiantuntijatehtivissi toimiminen osastolla esihenkilotehtivin piatyttya *

o} Taysin erif Osittain erff] En samaa enkd| Osittain samaay Tdysin samaa]o

mieltds mieltds eri mieltdz mieltas mieltas

Esthenkildtydn-pddtyttyd-olen-voinut

paremmin keskittya-asiantuntija-- ' Ou . ()33i . ()33i | Og | Ou =

alueeseeni- *o

Esihenkilstydn- pddttyminen- on

vaikuttanut-tydmotivaatioonic ' (:),:i . (:)jji . Og | Og | On

negatiivisesti- *o o o jod o o

Olen-huomannut-muutoksent

roolissani-tytyhteistssa- ' OE. ' Og | Og | Og | Og a

esihenkildtehtavien jalkeen-*o

Olen-saanut-esihenkildtehtdvino

kautta-uutta-nikdkulmaac . O: | Qa | Oﬁ | Oﬂ | Qj

asiantuntijuuteen- *o o o o o o

Mielestdni- siirtymét- esthenkils-- jao

asiantuntijatehtdvien-vililla-ovatc ' C),:i . Oﬂ . ()jji . Oﬂ | Og s

lnonteva-osatyduraa- *o o o o o o o

OIIOIIOIIOIIO[:]

Alon-hakea-osastonz

esthenkildtehtiviin-uudelleen-* o

14. Millaisia kokemuksia sinulla on ollut osastolla siirtymaésti esihenkilotehtaviasti takaisin asi-
antuntijatehtiviin? Millaisia haasteita olet kohdannut? Mikéi on sujunut hyvin? *

15. Miten tyonantaja voisi osastolla helpottaa siirtymia esihenkilotehtivista
asiantuntijatehtivain? *

16. Haluatko nostaa esille vieli jonkin siirtymiin liittyvin asian?
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Haastattelukysymykset

Haastattelukysymyksissé etsitddn vastauksia sithen, millaisia kokemuksia asiantuntijoilla on siirty-
mistd asiantuntijasta esihenkiloasiantuntijaksi ja takaisin asiantuntijaksi, miten roolin muutos nékyy
tyOyhteisdssd ja miten tydnantaja voi tukea asiantuntijaa siirtymissa.

Siirtyminen esihenkiloksi

- Vaikuttiko ryhmén/tiimin/projektin substanssin tunteminen esihenkilotehtdvaan hakeutumi-
seesi?

- Onko ryhmén/tiimin/projektin henkildston tunteminen vaikuttanut esihenkilotehtavaan hakeu-
tumiseesi?

- Oletko kehittinyt esihenkildtaitojasi oma-aloitteisesti?

- Miten tyGnantaja voisi osastolla helpottaa siirtymai esihenkiloksi (jos olet vastannut kyse-
lyyn, onko lisdttdvaa kyselyn vastaukseen)?

Esihenkiloni toimiminen
- Miten ryhmé/tiimi/projekti on reagoinut siihen, ettd siirryit myos esihenkiloksi?
- Miten olet onnistunut sovittamaan yhteen esihenkilotehtavét ja asiantuntijatehtavat?
- Onko oma identiteettisi muuttunut esihenkildtehtivassi?

Asiantuntijatehtiivit esihenkilotehtivien paatyttya
- Onko asiantuntijatehtdavin tehtdvankuva pysynyt samana kuin ennen esihenkiloksi siirty-
mista?
- Onko sinulle asiantuntijana ollut hyotya esihenkilond toimimisesta?
- Miten tyOnantaja voisi osastolla helpottaa siirtymistd asiantuntijatehtdvéddn esihenkildtehtévin
padtyttyd (jos olet vastannut kyselyyn, onko liséttavaa kyselyn vastaukseen)?

Mahdollinen muu asia

- Haluaisitko nostaa esille jonkin muun siirtymiin liittyvén asian (jos olet vastannut kyselyyn,
onko lisdttdvaa kyselyn vastaukseen?)

Lisiakysymykset vain projektipaillikoille

- Onko projekti sulautunut hyvin osaston hierarkiaan?
- Miten ty6njohdollinen rooli on onnistunut projektissa?
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minen projektin al-
kuvaiheessa. *

Kollegan tuki siirty-
méssd. **

Kollegoiden tuki tar-
keda asiantuntijalle
siirtymissé

Tutkimuskysy- | Alkuperiiset il- Pelkistetyt ilmai- | Alaluokat Pidluokat Yhdistivi
mys maisut sut luokka
Esihenkil6identi-
teetti vaati hake-
mista. *
Esihenkilollé ei ole . .
. Roolin muutos esi-
endd samanlainen henkiléni
kaverillinen suhde
henkiloston kanssa Roolin etsiminen
kuin asiantuntijalla.
%k
Asiantuntijarooli
piti etsié uudelleen Roolin muutos asi-
oy esihenkil6tyon jal- antuntijana
Millaisia koke- keen. ** yor) J
muksia asiantunti- Esihenkilotehtavien
jalla on ollut siir- . . . Tyo6tehtévien jatku- Uuteen rooliin
P jatkuminen esihen- : .
tymista asiantun- 1 C e . minen aseman muut- sopeutuminen
S - kiloroolin padtyttya.
tija- ja esihenkilo- o tuessa P
b J— Ty6tehtdvien or-
tehtivien valilla? - = " L
Asiantuntijatehta- ganisoinnin han-
vien delegointi asi- Tyo6tehtdvien dele- | kaluudet
antuntijan siirtyessi gointiin kaivattiin
toiseen yksikkoon tukea
esihenkiloksi. *
Esihenkilokoulu-
tusta jo esihenkil6-
tehtdvaa harkitse- Esihenkilokoulutuk- Koulutuksen
valle * sen kohderyhméié pi- | puute asemasta
Koulutusta myds téisi laajentaa johtuen
projektipaallikolle.
%k
Esihenkiloné asian-
tuntijaosaaminen on
vahvistunut. **
Esihenkilond toimi-
minen tuo uutta ni- Asiantuntijuuden
kokulmaa substans- vahvistuminen esi-
siin. ** henkildroolissa
Esihenkiloné toimi- Asiantuntijuuden
minen auttaa toimi- .
. . parantuminen
maan alaisena ja
ymmaértimaén esi-
Millaisia koke- henkiloaén. **
muksia asiantunti- Esihenkil6tyon paa- Uuden oppiminen Asiantuntijuu-
jalla on ollut siir- tyttyd asiantuntija- asiantuntijana esi- den vahvistumi-
tymisti asiantun- tehtévét osin uusia. henkil6tyon patyt- nen tydyhtei-
tija- ja esihenkilo- *x tyd sOssd
tehtivien vililla?
Henkil6ston reaktio . - .
. o Tydyhteison reaktiot
ei kokonaan positii- . e .
. * esihenkil66n vaihte-
vinen. livat
Henkil6ston reaktio
positiivinen. * Tydyhteison
Kokemattoman pro- vaihtelevat reak-
jektipaallikon tuke- tiot
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Tutkimuskysy- Alkuperiiset il- Pelkistetyt ilmai- | Alaluokat Piiluokat Yhdistava
mys maisut sut luokka
Esihenkil6ty6hon
olisi pitidnyt panostaa
enemmén. **
Esihenkilon liian iso | Panostuksen jako
substanssivastuu asiantuntija- ja
haittaa johtamista. esihenkil6tehtd-
*x vien vililla haas-
Henkil6stojohtami- tavaa
nen hankaloittaa Tasapainoilu esi-
substanssiin panosta- henkil6- ja asian-
miselta. ** tuntijatehtdvien
Miten esihenkilo- Esihenkildn pitda vililld
ja asiantuntijateh- luottaa henkildston
tivien yhdistimi- osaamiseen ja uskal- . S Tydtehtévien hal-
. P Esihenkiloné laa- . .
nen on onnistu- taa tehdd paatokset embi nikem linnassa haasteita
nut? sen pohjalta. ** aljsianrt)ung'zfteh};;
Esihenkilotehtivissi .
e védn
pitdé luopua osasta
substanssitehtdvia.
sk3k
Projektipaallikkond
el asiantuntija- tai Projektipaallikon
esihenkil6rooli ole vaihteleva rooli T,
. o Projektipdallikén
aina selked. L
— - haasteet projektin
Projektissa henki- T, .
i e Projektipaéllikon hallinnassa
16sto tyoskentelee A
. epéselvd man-
oman toimen ohella. .
daatti

ek
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Tutkimuskysy-
mys

Alkuperiiset il-
maisut

Pelkistetyt ilmaisut

Alaluokat

Piailuokat

Yhdistiva
luokka

Miten tyonan-
taja voisi tukea
asiantuntijoita
siirtymien eri
vaiheissa?

Salliva ilmapiiri esihen-
kilona aloittelevan ky-
symyksille. *

Esihenkilon tukemi-
nen alkuvaiheessa

Kokeneiden esihenkiloi-

den mentorointi uusille Mentorointi
esihenkiloille. *

Muiden esihenkiliden

aineistovinkit esihenki- Aineistovinkit

16ksi perehtyville. *

Uuden esihenkilon
tukeminen

Osaston johdon tuki esi-
henkilotehtivan paitty-
misen jilkeen, jottei
siirtyj jaa yksin. **

Asiantuntijan tuke-
minen esihenkild-
tyOn padtyttya

Siirtymien késittelemat-
tomaét asiat vaikuttavat
laajasti tydyhteisoon. **

Asiantuntijan tuke-
minen tyyhteison
eduksi

Asiantuntijan tuke-
minen siirtymén
kasittelyssa

Asiantuntijan tu-
keminen siirty-
missé

Esihenkildlle asetettujen
odotusten selkeyttami-
nen. *

Esihenkilon omaksu-
man tiedon vélittdiminen
johdolle. **

Tiedonvaihto siirty-
min yhteydessi

Osastolla parempi vies-
timinen henkildiden
siirtymisté. *, **

Tiedottaminen siirty-
misté

Tiedonvilitys siir-
tymissé

Esihenkil6tehtaviin ni-
mittiminen mairdysme-
nettelyn sijaan viran-
tayttopaatokselld toisi
lisdd avoimuutta. *

Esihenkil&tehtéviin
nimittdmistapa

Esihenkildvalinnan peli-
saannot ja avoimuus
auttavat hyvaksymaén
valinnat. *

Esihenkildvalintojen
avoimuus

Esihenkilovalinto-
jen tekeminen
avoimemmin

Projektipaéllikon palkka
sama kuin asiantunti-
jalla mutta enemmén
vastuuta. *

Ty6tehtdvan mukai-
nen palkkaus

Asiantuntijatehtdvien
sopiva vaatimustaso esi-

henkilotehtivan jalkeen.
%

Tehtdvankuvan selkeys
esihenkil6tehtévén jal-
keen. **

Tehtdvankuvan sel-
keys esihenkil6tehta-
vén jdlkeen

Oikeudenmukainen
palkkaus ja tehté-
vinkuvan selkey-

tys

Substanssikoulutustar-
peiden kartoitus esihen-
kilotyon padtyttyd. **

Koulutustarpeet esi-
henkil6tyon péadtyt-
tyd

Esihenkilotydssd hanki-
tun osaamisen tunnista-
minen ja hyddyntdmi-
nen. **

Uuden osaamisen
tunnistaminen

Koulutustarpeet ja
osaamisen tunnis-
taminen

Ty6nantajan tu-
kitoimet siirty-
mien osa-alueilla




	1 JOHDANTO
	2 ASIANTUNTIJATYÖ
	2.1 Asiantuntijuus ja asiantuntijatyö käsitteinä
	2.2 Asiantuntijatyön elementtejä
	2.2.1 Osaamisen kehittäminen
	2.2.2 Tiedon muodostaminen ja jakaminen
	2.2.3 Työn suunnittelu ja ajankäyttö

	2.3 Työn merkityksellisyys
	2.4 Asiantuntijatyön murros

	3 Asiantuntijoiden johtaminen
	3.1 Esihenkilötyön vaatimuksia
	3.2 Asiantuntijan odotukset johtajuudelle
	3.3 Asiantuntijoiden johtamisen haasteet
	3.4 Osaamisen johtaminen
	3.5 Asiantuntijatiimin johtaminen
	3.6 Tavoitekeskustelut

	4 ROOLIT ja niiden MUUTOS SIIRTYMISSÄ
	4.1 Asiantuntijan rooli
	4.2 Esihenkilön rooli
	4.3 Roolien vertailu
	4.4 Roolin muutos identiteetin kannalta
	4.5 Roolin muutos esihenkilötyön elementeissä
	4.5.1 Esihenkilön asema ja osaamisen kehittäminen
	4.5.2 Esihenkilön tiedon jakaminen sekä työn suunnittelu ja ajankäyttö

	4.6 Asiantuntijatehtävästä esihenkilötyön päätyttyä

	5 OPINNÄYTETYÖN LÄHESTYMISTAPA JA TOTEUTUS
	5.1 Lähestymistapa
	5.2 Tutkimusmenetelmät
	5.3 Kyselytutkimuksen toteutus
	5.4 Haastatteluiden toteutus

	6 KOHDEORGANISAATIOn kuvaus
	6.1 Valtioneuvosto
	6.2 Ministeriön asiantuntijatyö ja tavoitekeskustelut
	6.2.1 Asiantuntijatyö
	6.2.2 Tavoitekeskustelut

	6.3 Ministeriön osaston esihenkilöroolit ja käytännöt
	6.3.1 Esihenkilörooleista osastolla
	6.3.2 Projektimainen työskentelytapa
	6.3.3 Tiedon jakaminen ja hiljainen tieto
	6.3.4 Osaamisen kehittäminen


	7 Kysely- ja haastattelututkimusten tulokset
	7.1 Kyselytutkimuksen tulokset
	7.1.1 Vastaajien taustakysymykset
	7.1.2 Esihenkilötehtävään siirtyminen
	7.1.3 Esihenkilötehtävässä työskentely
	7.1.4 Asiantuntijatehtävät esihenkilötehtävän päätyttyä
	7.1.5 Muut siirtymiin liittyvät asiat

	7.2 Haastattelututkimuksen tulokset

	8 TUTKIMUKSEN TAVOITTEIden, tULOSTEN ja Teorian vertailu
	8.1 Tutkimuksen tavoitteiden ja tulosten vertailu
	8.2 Teorian ja tutkimuksen tulosten vertailu

	9 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA
	9.1 Kehittämisehdotukset ja jatkotutkimusideat organisaatiolle
	9.2 Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja etiikka
	9.3 Opinnäytetyön tekijän pohdintaa

	lähteet

