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Tutkielman tarkoituksena on selvittda, millaisia merkityksid ammattikorkeakoulussa toimivat
esihenkildt antavat organisaation tarjoamalle perehdytykselle, koulutuksille ja mahdolliselle muulle
tuelle. Lisdksi tarkoituksena on tutkia esihenkildiden omaa kiinnostusta esihenkil6taitojen
kehittdmiseen seka tapoja, jolla he mahdollisesti toteuttavat itsenéistid oppimista.

Tutkielma toteutettiin kvalitatiivisesti ja analyysin toteutuksena kéytettiin sisdllonanalyysia. Aineisto
keréttiin maalis-huhtikuussa 2022 ja lopuksi aineisto koostui erdén ammattikorkeakoulun yhteensé
seitsemin keskijohdon esihenkilon teemahaastattelusta. Haastateltaviksi rajautui keskijohdon
esihenkildt, joilla ei ollut suoraa vaikutusvaltaa organisaation tarjoamaan perehdytykseen,
koulutuksiin tai mahdollisiin muihin tuen tapoihin. Néin ollen organisaation korkein johto seké
henkildstohallinto rajautuivat kokonaan pois.

Teoriaosuus rakentuu esihenkiléroolin ja -osaamisen maarittelysti, siitd kuinka esihenkil6ité tulee
perehdyttdd ja kuinka heidén osaamistaan tuetaan seké kehitetdén. Liséksi teoriaosuudessa
tarkastellaan asiantuntijaorganisaatiota, asiantuntijatyoté sekéd millaista on olla esihenkilona
asiantuntijaorganisaatiossa. Lopuksi esitellddn ammattikorkeakoulun kontekstia seké sen toimintaa
tyOnantajaorganisaationa.

Tassé tutkimuksessa merkittdvéksi tulokseksi nousi se, ettd esihenkil6t eivét juurikaan saaneet
perehdytystd esihenkilotyotd ajatellen. Esihenkilot kuitenkin kokivat sen merkityksellisyyden hieman
eri kannalta, riippuen siitd, oliko haastateltavalla esihenkilokokemusta aiemmin. Pddsééntoisesti
kokeneemmat esihenkildt eivit antaneet suuria merkityksid perehdyttdmiselle, kun puolestaan uudet
esihenkil6t antoivat sille suuren painoarvon. Toinen merkittédva tutkimustulos perustui siihen, ettd
haastateltavat toivoivat koulutustarjonnasta kohdennetumpaa seké johdonmukaisempaa.
Haastateltavien keskuudessa koettiin, ettd kohdennetuista koulutuksista on suurempi hyoéty ja
johdonmukaisuutta toivottiin koulutustarjonnan informoinnissa. Kolmantena nékdkulmana tuloksissa
esille nousi esihenkildiden ilmoittamat haasteet omassa tyossddn. Haasteita tavattiin normaalissa arjen
tyossd, kun oman roolin tavoitteet ja vastuualueet koettiin epaselvind. Haastateltavat kokivat myds,
ettd kaikista yhteisistd kiytdnnoista ei tiedoteta tarpeeksi selkedsti. Liséksi haastateltavat nostivat esiin
haasteellisen organisaatiorakenteen seké tiimikoot, jotka vaikuttavat esihenkilotyohon negatiivisesti.

Tutkimusten tulosten perusteella voitiin luoda kohteena olevalle organisaatiolle kehitysehdotuksia,
jotka liittyvdt padsdantdisesti perehdytyskdytianteiden muuttamiseen ja koulutustarjonnan
kohdentamiseen.

Avainsanat: esihenkild, esihenkil6taidot, perehdyttiminen, osaamisen kehittdminen, koulutukset,
asiantuntijaty0, asiantuntijaorganisaatio, ammattikorkeakoulu
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1 Johdanto

Maailmassa on tapahtunut ihmisten johtamista ihan niin kauan kuin on ollut ithmisiékin.
Joukosta on aina l0ytynyt joku, joka on pystynyt taitojensa puolesta ohjaamaan muita seké
ottamaan vastuuta ja valtaa. Johtamisella tarkoitetaan perinteisesti seké liikketoiminnan
(management) ettd thmisten johtamista (leadership). (Piili 2006, 13.) Organisaatioita
puskuroivat valtavat kauaskantoiset kilpailulliset, sosiaaliset, teknologiset seké taloudelliset
muutokset. Ennen johtajilta vaadittiin kontrolloivaa ja rajoittavaa johtamista, sdéntojen ja
ehtojen latelemista sekd vakaata tehokkuutta, 1dhes hinnalla milld hyvansi. Nykypéivané asiat
ovat paljolti toisin ja henkilostojohtamisessa tulee pyrkid muun muassa luottamussuhteiden
rakentamiseen, innostavan tydilmapiirin luomiseen sekd hyodyntdméédn henkiloston luovuutta
ja innokkuutta. Tiimityd, yhteisty0, osallistaminen ja oppiminen ovat johtajien ja
tyontekijoiden periaatteita, jotka auttavat selviytyméadn organisaatiolta vaadittavien muutosten

myllerryksessé. (Daft 2014.)

Organisaatioiden toimintaympériston sekd itse toiminnan muutosten vuoksi yritykset ovat
siirtdneet padtintivaltaa organisaatiohierarkiassa ylemmilti tasoilta alaspéin,
tyontekijétasolle. Paédtoksenteko ja suunnittelu on tilld tavoin viety mahdollisimman lihelle
asiakasta, ja tyontekijét tulevat tulevaisuudessa toimimaan entistd itseohjautuvammin.
Esihenkilon rooli on toimia tiukan valvonnan sijasta niin sanotusti valmentajana, joka
varmistaa tyontekijoiden mahdollisuuden oppia ja osaamisen hyodyntdmisen parhaimmalla
tavalla. (Viitala 2004, 42.) Esihenkiloiltd vaaditaan monenlaista osaamista ja heiddn
henkilostotyoskentelyddn tuetaan muun muassa kouluttamalla, selkeiden henkildstdasioihin
liittyvien ohjeiden laatimisella sekéd henkildstdammattilaisten tuella ja neuvonnalla (Viitala

2021, 164).

JohtamistyOssd onnistumista voidaan varmistaa my0s laadukkaan perehdytyksen avulla.
Perehdyttdminen saatetaan nihda kuluttavalta ja aikaa vieviltd prosessilta, mutta laadukas
perehdytys tuottaa moninkertaisesti sen ajan takaisin, mité sithen on kulutettu. (Borgman &
Packalén 2002, 120.) Laadukas perehdytys on jokaisen niin tydntekijan kuin esihenkilonkin
oikeus, mutta perehdytyksen lisdksi monet organisaatiot turvautuvat edelld mainittuihin
koulutuksiin. TyOntekijoitd haastetaankin koko ajan jatkuvaan oppimiseen, silld tyon siséltd
muuttuu jatkuvasti ja tyontekijat siirtyvit tyotehtdvisté toiseen. Organisaation tarjoamien

koulutusten avulla voidaan tukea ndissd muutoksissa. Suomessa yritykset tarjoavat



henkilostolleen aktiivisesti koulutuksia. Vuonna 2017 suomalaiset palkansaajat ja yrittdjit
osallistuivat koulutuksiin jopa kolme kertaa enemmén mitd muissa EU-maissa.
Tilastokeskuksen vuoden 2015 tutkimuksen tulosten mukaan suurin osa, 38 prosenttia,
yritysten tarjoamista koulutuksista perustui tyotehtiviin ja ammatteihin liittyvaan
erityisosaamiseen. Johtamiskoulutusten méérd kasvoi organisaation koon suurentuessa ja
johtamistaidot ndhtiin my0s tarkeimpind koulutuksina myos tulevaisuudessa aina siti

enemmaén, mitd suurempi organisaatio oli. (Laine 2018; Tilastokeskus 2018.)

Monipuolista esihenkildosaamista vaaditaan erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joiden
piiriin my0s korkeakoulut kuuluvat. Yksinkertaiset kollegiaalisen ja johtavan hallinnon
vastakkainasettelut ovat kuitenkin hyodyttomié tapoja ymmartdd modernin korkeakoulun
monimutkaisuutta. Tapoja hallita jénnitteitd ja ristiriitaisia prioriteetteja tarkeimpien
sidosryhmien — korkeakoulujen, valtion ja markkinoiden — vililld, ovat uusia polkuja
akateemiseen tehokkuuteen muuttuvassa toimintaympéristdssd. Toisin sanoen menestyvid
esihenkilGitd ovat ne, jotka sdilyttavit kollegiaalisen kulttuurin parhaat puolet avoimien
markkinoiden ja vapaan kilpailun olosuhteissa. Téstéd johtuen ongelmana on se, kuinka
esihenkilGitd voidaan auttaa selviytyméin haasteista ja uhista, joita he kohtaavat uudessa

markkinaldhtdisessd akateemisessa todellisuudessa. (Sotirakou 2004, 358.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia merkityksid tutkimuksen kohteena
olevan ammattikorkeakoulun esihenkildt antavat organisaation tarjoamalle perehdytykselle,
koulutuksille ja muulle tuelle. Lisédksi tutkitaan sitd, milld tavoin esihenkil6t kehittavat
itsendisesti omaa osaamistaan. Aiheesta on melko véhan tutkimuksia ja ennakko-oletukset
ovat siind, ettd asiantuntijaorganisaatiossa perehdyttdminen saattaa jadda hyvinkin vahélle,
varsinkin siind tilanteessa, kun asiantuntija etenee esihenkildasemaan organisaation sisalla.
Tamén vuoksi on mielenkiintoista saada tietdd, millad tavoin organisaatio tukee esihenkiléiden
osaamista téllaisessa tilanteessa, jos perehdytys on jddnyt puutteelliseksi. Tdma ei kuitenkaan
poista yleisestd ndkokulmasta perehdytyksen merkitystd, mutta tidssa tutkimuksessa ollaan
erityisesti kiinnostuneita siitd, millaisia merkityksid esihenkilot antavat itse organisaation

tarjoamille osaamisen kehittimisen tavoille.



2 Asiantuntijasta esihenkiloksi

Téssd luvussa kdydadn lapi, millainen rooli esihenkildlld on organisaatiossa sekd millaista
osaamista esihenkild tarvitsee onnistuakseen tydssiddn. Tdmaén jélkeen tutustutaan siihen,
miten esihenkilditd perehdytetdin ty6honsd ja millaisin keinoin heidén osaamistaan voidaan

tukea ja kehittaa.

2.1 Esihenkilorooli ja -osaaminen

Esihenkilon roolissa onnistuminen edellyttdd kokonaisuuksien hallitsemista. Hanen tulee
ymmartdd oma roolinsa seké tunnistaa erilaisia johtamistyyleja, lisdksi hdnen on osattava
yhdistdd, millaisia liiketoiminnallisia tavoitteita hdnelle on asetettu. Johtotehtivissé tulee
osata viestid henkilostolle organisaation tavoitteet ja suunnitelmat seki osattava johtaa omaa
tiimidén niin, ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Esihenkilon ty6 on jatkuvaa
suunnittelua, kehitystyota sekéd ihmisten ja toiminnan seuraamista. Tarvittaessa hdnen tulee
hankkia my0s uutta henkilokuntaa seké perehdyttdd heiddt omaan ty6honsa. Yhteistyo
tyontekijoiden kanssa jatkuu lépi tydsuhteen elinkaaren, ja esihenkilon tuleekin osata hoitaa
myos tydsuhteen padttymiseen liittyvét asiat. Esihenkilon on tiarkedd olla ajan tasalla
voimassa olevasta lainsdddénnostd ja ymmaértdd sen mahdollisuudet seka rajoitukset.
(Hyppédnen 2013, 34.) TyShyvinvoinnin johtaminen kuuluu my0s osaltaan esihenkilon
tehtdviin. TyShyvinvoinnin ulottuvuuksiin kuuluvat terveys, ty0ympéristo, sosiaaliset suhteet
tyopaikalla, osaaminen sekd organisaation liiketaloudellinen tilanne (Moisalo 2010, 88).
Vuorovaikutustaidot ovat erittdin ratkaisevassa asemassa esihenkilon tydssd, ja
vuorovaikutustaidot voivat ollakin ratkaiseva tekija yksikon tavoitteiden toteutumisessa.
Esihenkil6 on itseasiassa vastuussa koko yksikon vuorovaikutustilanteista ja niiden

onnistumisesta. (Kuusela 2013, 40, 42.)

Esihenkil6ille on méidritelty avainosaamisalueita seké esihenkilopatevyyksid muun muassa
Jaworskin ja Schamerin (2000) ja Scheinin (1989) toimesta. Schein on ehdottanut, ettid
esihenkilon tulee oppia kolme perusaluetta, jotta esihenkil6 voi menestyé tydssdian
tehokkaasti. Kolme perusaluetta ovat analyyttinen pitevyys, ihmisten ja ryhmien vélisiin
suhteisiin liittyva pitevyys ja emotionaalinen patevyys. Analyyttisen pitevyyden avulla
esihenkil61ld on kyky tunnistaa, koota yhteen, eritelld ja ratkoa pulmia. Tdhédn pitevyyteen

siséltyy vahvasti padtoksentekemisen taito, joita esihenkildt voivat joutua tekemédn vélilla



nopeastikin ja vdhdisin tiedoin. [hmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin liittyvé pétevyys
puolestaan tarkoittaa sité, ettd esihenkilo kykenee valvomaan, kisitteleméan, johtamaan ja
ohjaamaan alaisiaan, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. Viimeisend
emotionaalisella patevyydelld tarkoitetaan sité, ettd johtajaroolissa oleva kykenee tekeméin
hankaliakin padtoksid soimaamatta itsedén seké ottamaan vastuuta lannistumatta. (Schein

1989, 34-35.)

Jaworski ja Schamer jakoivat johtajan avainosaamisalueet viiteen taitoon: (1) todellisuuden
havainnointikyky, eli ndhda todellisuus aina uudesta nikokulmasta (2) vaistoaminen, eli
heikkojen signaalien huomaaminen seki intuition hyodyntdminen, (3) ldsnéolo, (4) kyky
visiointiin, vision kirkastaminen sekd merkitysten luonti ja viimeisena (5) tdytdntoonpano,
jolloin esihenkil6l1l4 on taito toimia nopeasti sekd hyddyntdd uusia mahdollisuuksia. Jokainen
ndista taidoista on tirked jokapéivdisessd esihenkilotydssé ja esihenkild tarvitsee nditd kaikkia

taitoja onnistuakseen edelld mainituissa tehtivissdin. (Hyppanen 2013, 34.)

Sydidnmaanlakka (2004) mallintanut tdta laajaa kokonaisuutta johtajuuden osaamispuun
avulla (Kuva 1). Osaamispuun kasvuympéristoné ovat koti, koulutus seki sosiaalinen
ympdristd. Puun juuristo muodostuu puolestaan arvoista ja periaatteista, persoonallisuudesta,
henkil6kohtaisesta visiosta ja tavoitteista, energiasta ja lahjakkuudesta seké tietoisuudesta.
Puun runko saa vahvuutensa itseluottamuksesta ja lehvdstd muodostuu ammatti-,
vuorovaikutus-, johtamis-, hyvinvointi- ja tehokkuusosaamisesta. (Syddnmaanlakka 2004,

149.)
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Kasvuympdristt: koti, koulutus ja sosiaalinen ympéaristd

Kuva 1. Johtajuuden osaamispuu. (Syddnmaanlakka 2004)

Esihenkil6osaamisen kokonaisuuden voidaan myos Hyppésen (2013) mukaan katsoa
koostuvan tiedosta, tahdosta ja taidosta. Mikéédn ndistd ulottuvuuksista ei riitd yksindédn, vaan
olennaista on osata yhdistdd nimai osa-alueet toisiinsa seka ottaa kdyttoon esihenkilon
jokapdivéisessd tydssd. Esimerkiksi suuresta tietoméérésti ei ole hyotyd, mikali esihenkild ei
omaa taitoa viestid asioita. Mydskddn pelkét ihmissuhdetaidot eivét vie pitkélle, jos
vaadittavaa tietoa ei ole. Menestyksekkéén esihenkilotyon kannalta on tirkeéd, ettd esihenkild
itse haluaa kehittd4 itseddn ja tunnistaa omat kehittymisalueensa seké haluaa toimia muiden

kanssa yhteistyossd. (Hyppanen 2013, 35.)

Hulkkonen (2016) puolestaan on jakanut esihenkil6taidot kolmeen kategoriaan: kisitteelliset,
tekniset ja sosiaaliset taidot. Hulkkosen mukaan johtamisjérjestelmét seki ajoittain muuttuvat
johtamisen peruskdsitteet vaativat késitteellisid taitoja, joka selkedmmin ilmaistuna tarkoittaa

organisaation oman sanamaailman hallintaa. I[lman ldhiesihenkilon panostusta, yhteisen
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sanamaailman ja késitteiden, jotka ovat henkildstolle henkistd pddomaa, saaminen koko
henkilostolle on vaikeaa. Tekniset taidot, hieman harhaanjohtavasta nimestdin huolimatta,
kattavat lainsdddédnnon, esimerkiksi tyolainsddddnnon, litkketoimintaekosysteemin seké
ammatinhallinnan tuntemisen. Sosiaaliset taidot sekd vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa
esihenkilon valmiutta. Esihenkil6 kohtaa hyvin erilaisia vuorovaikutustilanteita niin
organisaation sisdisissad yhteyksissa kuin organisaation ulkopuolisissakin yhteyksissa,
esimerkiksi asiakkaiden kanssa. Hulkkosen mukaan tulevaisuuden esihenkil6t tulevat
tarvitsemaan menestyédkseen nditd taitoja sekd (1) kykya hallita kokonaisuuksia, (2) rohkeutta
toimia esihenkilon roolissa, (3) taitoa kehittdd omaa yksikkoddn, vastuualuettaan seké
ryhméénsé, (4) ihmissuhdetaitoja seké (5) ammattitaitoa, substanssia ja palveluhenkisyytta.

(Hulkkonen 2016, 93-96.)

Kuten aiemmin todettiin, esihenkilotydssd menestyminen edellyttdd hyvid viestintd- sekd
vuorovaikutustaitoja. Viestinndn, vuorovaikutuksen ja johtajuuden avulla ohjataan
henkildstod saavuttamaan organisaation tavoitteet (Hyppéanen 2013, 36). Vuorovaikutukseen
liittyvistd taidoista on paljon puhetta, mutta yhteinen méairitelma hyville
vuorovaikutustaidoille puuttuu vield. Vuorovaikutustaitojen seké sosiaalisten taitojen lisdksi
puhutaan usein muun muassa alaistaidoista seké tydyhteisotaidoista. Késitteestd huolimatta
hyvilld vuorovaikutustaidoilla viitataan useimmiten hyviin kidytokseen, yhteistyotaitoihin,
toisten huomiointiin, vastavuoroiseen viestintddn, suvaitsevaisuuteen seka hienotunteisuuteen.

(Kuusela 2013, 41-42.)

Ilman hyvéaa ja onnistunutta vuorovaikutusta, ei voi tapahtua kehittymisti ja oppimista
(Hyppénen 2013, 36). Kuuselan (2013) mukaan asemasta riippumatta hyvii vuorovaikutuksen
tekijoitd ovat: (1) muiden arvostaminen ja halu tehdé yhteistyotéd, (2) halu kuunnella ja
ymmaértdd muita, (3) omien ajatusten ja tunteiden ilmaiseminen loukkaamatta muita, (4) halu
keskustella, neuvotella ja ratkaista ongelmia, (5) tunteiden ja tapahtumien havainnointi ja
niiden ottaminen huomioon, (6) erilaisten mielipiteiden hyviaksyminen seka (7) valmius
joustamiseen (Kuusela 2013, 42). Hyvén vuorovaikutuksen liséksi esihenkildiden
johtamistyoti auttavat vuorovaikutustilanteiden avoimuus. Vuorovaikutusta voidaan rakentaa
avoimemmaksi, kun korostetaan yksikdn perustehtdvia, kaytetddn monipuolisia
viestintidkeinoja, tutkitaan ja kysellddn, sovitaan vuorovaikutuksen *’pelisddnnoistd’’ seka

arvioidaan vuorovaikutustilanteiden toimivuutta (Hyppénen 2013, 36).



11

Siirryttdessd kahdenkeskiseen ja ammattimaiseen vuorovaikutustilanteeseen Hulkkonen
(2016) nostaa esille esihenkilon vuorovaikutuksen tydkaluista ammattimaisen palautteen seka
ammattimaisen kuuntelun késitteet. Kun kyse on ammattimaisesta palautteesta, sen sisiltd on
aina harkittua ja mielelldin valmisteltua, poikkeuksena spontaaniset arkiset palautteet.
Ammattimainen kuunteleminen ldhestyy ammattimaista palautetta, miké onkin olennainen osa
kaksisuuntaista vuorovaikutustilannetta. Jokainen saa kuuntelemisen perusvalmiudet jo
esimerkiksi koulusta, kotoa tai harrastuksista, mutta esihenkil6lle kuuntelemisen taito on osa
ammattitaitoa. Ammattilainen osaa kertoa elein ja muilla keinoilla kuuntelevansa ja uskottava

kuunteleminen onkin asian ydin. (Hulkkonen 2016, 149, 156.)

Vuorovaikutus- ja viestintétaitojen lisdksi esihenkild tarvitsee tyossdén monenlaisia
johtamisen menetelmié seka tyokaluja. Organisaatioissa on omat tyokalunsa, jotka on luotu
auttamaan esihenkildiden tyo6td parhaalla mahdollisella tavalla. Johtamisen tyokaluja ovat
Hyppésen (2013) mukaan ainakin tydehtosopimukset, kehityskeskustelut, strategiatydkalut,
raportit, palaverit, sopimukset, itsearviointitestit, kehitysprojektit, henkildstdtutkimukset ja
erilaiset tietojdrjestelmét (Hyppanen 2013, 39). Moisalo (2010) puolestaan luokittelee
esithenkilon tydkaluiksi muun muassa omalla esimerkilld johtamisen, esihenkilon ndkymisen
omiensa parissa, palkitsemisen ja kannustamisen, johtamisfilosofian, organisaatiokulttuurin,
tapaamiset, suvaitsevaisuuden, kirjalliset ohjeet sekd palaverikdytdnnot (Moisalo 2010, 46—

56).

Esihenkild voi kiyttdad edelld mainittuja tydkaluja strategian, operatiivisen, osaamisen ja
muutoksen johtamiseen. Strategiajohtamisen kannalta esihenkil6lld on kéytettdvissdan
esimerkiksi erilaiset analyysit ja budjetointiin liittyvét tyokalut. Operatiivisessa johtamisessa
esihenkild voi puolestaan kayttdd esimerkiksi laatujarjestelmid, sopimuksia ja
henkilostotutkimuksia. Osaamisen johtamisessa esihenkil6lld on kdytossddn monia tyokaluja
kuten osaamiskartoituksia ja mentorointeja, mutta tarkein osaamisen johtamisen tydkalu on
kehityskeskustelu. Muutoksen johtamisessa esihenkild voi johtaa pitkélti viestinnén ja

osallistamisen keinoin esimerkiksi palaverien ja tydpajojen kautta. (Hyppanen 2013, 39.)
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2.2 Esihenkiloksi perehdyttaminen

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008) selvittivdt tutkimus- ja kirjoitushankkeessaan
Asiantuntijasta esimies. Innostusta ja arvostusta esimiestyohén, muun muassa sitd, miksi
asiantuntijat l1dhtevét esihenkilotehtdviin. Hankkeen tulosten perusteella suurimmalle osalle
asiantuntijoista on ennalta médritelty urapolku, jossa lopulta asiantuntija péétyy esihenkilon
tehtdviin. Uralla eteneminen on monelle asiantuntijalle kunnian ja luottamuksen osoitusta
organisaation taholta. Esihenkilén rooli tuo mukanaan myds valtaa ja
vaikutusmahdollisuuksia. Muita *’etuuksia’” joita esihenkildille on tarjolla ovat esimerkiksi
erilaiset koulutukset, verkostojen laajeneminen, edustustehtévét, parempi palkka sekéa
méidrdrahojen saanti alan tapaamisia varten. Monien houkuttelevien piirteiden lisdksi
esihenkil6ty0ssd on my0s haastavia puolia, esimerkiksi alaisten tyon ohjaaminen on
useimmalle esihenkil6lle tdysin uutta. Monet esihenkildt 1dhtevit uuteen tehtdvadnsa vahiisin
tietotaidoin ja ennakkotiedoin siitd, mitd tuleva tyo tuo tullessaan. (Ristikangas, Aaltonen &

Pitkdnen 2008, 36-38.)

Vaikka monelle asiantuntijalle urapolku on pedattu valmiiksi, esihenkildksi voi valikoitua
monesta eri ldhtokohdasta. Lihtokohdalla on suuri merkitys johtamistyon oppimiseen seké
johtajaksi kasvamiseen, ja sithen vaikuttavat esimerkiksi se, valikoituuko esihenkildksi
organisaation ulkopuolelta, siséltd vai valitaanko hénet kollegojen parista. Lisdksi johtaminen
tuntuu ja on erilaista eri ikdisilld esihenkil6illd. Kuten todettua, usein esihenkiloksi noustaan
omien kollegojen joukosta. Tassé tilanteessa esihenkilon on kyettdvd luomaan toisenlaiset
johtajalliset suhteet entisiin tyotovereihin, miké heréttdd molemmin puolin erilaisia tunteita
seki ajatuksia. Ulkopuolelta tuleva esihenkilo kohtaa my0s haasteita tullessaan uuteen
organisaatioon, vaikka hénelld ei olekaan olemassa suhteita tydyhteison jéseniin. Tassé
tilanteessa esihenkil61ld onkin haasteena luoda ja rakentaa suhteita henkildstoon.
Esihenkil6tehtéviin pyritdén usein itse aktiivisesti, mutta joskus kyseessa voi olla
vastentahtoinen esihenkiloksi padtyminen. TyOntekijén paddyttyd vastentahtoisesti
esihenkilon asemaan ja uuden oppiminen karsii, mikéali sen vastustamista ei tydstetd tarpeeksi.

(Kaski & Kiander 2007, 64-65.)

Kun esihenkild aloittaa uudessa tydssdén, hin tarvitsee monenlaisia taitoja ja osaamista
onnistuakseen. Parhaiten hin pystyy sitoutumaan uuteen tyohonsid monipuolisen ja

laadukkaan perehdyttdmisen avulla. Perehdyttdminen ei kuulu ainoastaan tydsuhteen
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alkuvaiheeseen, vaan myos aina silloin, kun tulee vastaan uusia tyotehtédvia. (Kupias & Peltola
2009, 18.) Opastukselle on tarvetta my0s aina silloin, kun tyontekijé on ollut pidempéiin
poissa toisté, kuten perhevapaan jilkeen. Liséksi nykypdivind ty0ympéristot saattavat
muuttua ja kehittyd nopeastikin. Jopa vuoden tauon jéilkeen tyOntekijin ammattitaito on
saattanut heikentyd. TyOsuhteen pituus, tyontekijén asema, aikaisempi tyokokemus,

ammattitaito seki ikd vaikuttavat myds perehdyttimisen laajuuteen. (Osterberg 2007, 91.)

Perehdyttdminen koostuu toimenpiteistd, joiden jélkeen uusi tai uudet tyotehtévit aloittava
tyontekijd tuntee tyopaikkansa seké sen tavat ja henkiloston. Lisdksi hidn tiedostaa oman
tyonsa ja sithen kuuluvat velvoitteet, vastuut ja odotukset (Tyoturvallisuuskeskus 2020).
Perehdyttdmisen tulisi yleisesti sisdltdd ainakin seuraavat osa-alueet: (1) tydhdnopastus, (2)
tiimityoskentelyyn liittyvét taidot, (3) organisaatiokohtainen erityisosaaminen, (4)
tyOsuhteeseen liittyvd osaaminen seki (5) yleinen tydeldmdosaaminen, kuten kiyttdytymiseen
liittyvit sdédnnot (Kupias, Peltola, Pirinen 2014, 98-99). Tyohonopastuksella tarkoitetaan
yksityiskohtaisempaa opastusta, jonka avulla uusi tyontekijé oppii tyotehtavinsi

konkreettisemmin (Piili 2006, 124).

Ristikangas ym. (2008) esittavit, ettd esihenkilon perehdytyksessa tulisi noudattaa ainakin
seuraavia kaytintojd. Jokaisen uuden esihenkilon tulisi kdyda niin sanottu peruskeskustelu
oman, mahdollisesti uuden, esihenkilonsa kanssa. Tatd voidaan kutsua uuden esihenkilon
perehdytyksen tarkeimmaéksi tilanteeksi, jossa kdyddén ldpi esimerkiksi tyotehtivit,
kommunikaatiotavat sekd yhteistyon sddnnoét, jolla luodaan pohja tulevalle yhteistydlle.
Organisaation HR-osaston tulisi perehdyttda uusi esihenkil6 organisaation toimintatapoihin,
esihenkil6tyon juridisiin vastuihin sekd tydarjen johtamiseen liittyviin periaatteisiin. Ndiden
liséksi esihenkilon tulisi saada tuekseen seka ty0ssddn kokeneempi, mentori tai
vertaistukihenkilo véhintddn puolen vuoden ajaksi, ettd ulkopuolinen ’’sparraaja’’, *’coach’
tai tydnohjaaja. [hannetilanne olisi, jos kaikille organisaation uusille esihenkil6ille
jarjestettdisiin laajempi 5—-10 pdivén perehdytyskoulutus, jossa kokoontuisi ryhma uusia
aloittajia. Liséksi johtotehtévistd eldkkeelle siirtyvien esihenkildiden tulisi tukea uutta
esihenkil6d tehtdvissddn vahintddn vuoden ajan ennen eldkkeelle siirtymisté. (Ristikangas ym.

2008, 214.)

Tydsopimuslaissa, tydturvallisuuslaissa ja laissa yhteistoiminnasta yrityksissé késitelladn

tyOnantajan vastuuta perehdyttimisessd. Luottamusmiehet, henkildstdasiantuntijat sekd
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tydsuojeluvaltuutetut valvovat, ettd organisaatioissa noudatetaan tydlainsdddédnnon mukaisia
perehdyttamiskdyténteitd. Puutteellinen perehdyttiminen heikentdd uuden tyontekijan
tyOsuoritusta ja riski virheille kasvaa, jolloin saattaa sattua timén myo6té erilaisia vahinkoja ja
jopa suurempia onnettomuuksia. Tyo6turvallisuuden osa perehdyttdmisessd on merkittdva. Sen
avulla varmistetaan tyontekijoiden fyysinen sekd henkinen turvallisuus. Yhteistoimintalaki
saatad yrityksid neuvotteluihin, jos tyontekijan asemaan on tulossa muutoksia tai on tiedossa
jarjestelyja tai hankintoja, jotka vaikuttavat sithen. Ndihin kuuluvat myos
perehdyttdmisjérjestelyt. Erilaisilla tiedotuksilla ja neuvotteluilla pyritdin tuomaan
perehdyttamisté ilmi, jolloin henkilosto saa tietoonsa, saa koulutusta tai opastusta, mikéli

esimerkiksi tyotehtdvien muuttuminen sitd vaatii. (Kupias & Peltola 2009, 20, 23-27.)

Perehdytykselld saadaan vaikutettua suoraan uuden tyontekijén tehokkuuteen, tyon laatuun
seka tyoturvallisuuteen. Systemaattisen perehdyttimisen on nidhty my0s parantavan
tavoitteiden ja ohjeistuksen mukaista toimintaa seké tyosuhteita. Hyvélld perehdytykselld
ndhdéédn olevan my0s vaikutuksia ty6hyvinvointiin, menestymiseen tydssa, tyossa
kehittymiseen sekd osaamisen jakamiseen. (Kupias & Peltola 2009, 17.) Hyvélla
perehdyttamiselld on vaikutuksia niin tyontekijdédn, asiakkaisiin sekd organisaatioon.
Perehdytykselld on my0s suora vaikutus kustannusséastdihin, esimerkiksi tyontekiji tekee
tyossddn vihemman virheité, poissaolot vihenevit ja rekrytointiin liittyvét kulut pienenevit,
silld uusien tyontekijoiden palkkaaminen toistuvasti ei ole tarpeellista. Perehdyttimisen
hyodyiksi voidaan laskea muun muassa se, ettd oppiminen on nopeaa seké tyontekija sitoutuu
organisaatioon paremmin, silld myonteinen asenne tyoympadristda ja itse tyotd kohtaan
lisddvit tyotyytyvdisyyttd. Perehdyttdmisen avulla organisaatio pystyy luomaan myds uudelle
tyontekijille hyvan yrityskuvan, jossa tyontekijoiden hyvinvoinnista ollaan kiinnostuneita.

(Tyoturvallisuuskeskus TTK, 2009, 3—4.)

2.3 Esihenkildosaamisen tukeminen ja kehittaminen organisaatioissa

Ristikangas ym. (2008) selvittivit tutkimuksessaan myds esihenkildiden tuen tarpeen sekid
saamisen organisaatiolta uransa alussa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etti suurin osa
haastateltavista ei oikeastaan saanut minkéénlaista tukea péivittidiseen tyohonsa.
Haastateltavat kertoivat, ettd he eivét pyytineet tukea, eivétka saaneet sitd. Koulutuksia
kuitenkin jdrjestettiin myohemmin. Toisaalta kokeneemmat HR-taustaiset osaajat osasivat

pyytdd tukea ja saivat myo0s sitd. HR-taustaisella tarkoitetaan henkilostoasioiden parissa
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tydskennellyttd henkilod. He osasivat pyytdd my0s tyonohjausta sekd hyodyntdd kollegojaan
ja esihenkil6dén mentorina. Joka tapauksessa, tutkimuksessa tuli selviksi, ettd uusi esihenkild
kaipaa niin sanottua sparrausapua. Tukea kaivattiin péivittdisiin arjen tilanteisiin,
henkilostojohtamiseen seké esihenkiloksi kasvamisen kysymyksiin. (Ristikangas ym. 2008,

38.)

Aloittelevalla esihenkilollé voi olla ajatuksia siitd, millainen esihenkil6 itse haluaa tai ei halua
olla. Nama4 ajatukset pohjautuvat esihenkilon omiin aikaisempiin kokemuksiin, ihanteisiin ja
esikuviin. Uuteen tehtévadn siirtyminen tuntuu usein kuitenkin vaikealta, silld uusien tapojen
oppiminen vaatii aikaa, ja ihmiset saattavat usein kokea néissi tilanteissa esimerkiksi stressia.
Oman esihenkilon, johtamisvalmennuksen, mentorin tai tydnohjaajan tuki voivat olla
korvaamaton apu aloittelevalle esihenkildlle. (Kaski & Kiander 2007, 78.) Oman
esihenkildroolin 16ytdminen voi kuitenkin olla vaikeaa, silld esihenkil6tyon sisdltod ei ole
viélttdméttd kovin tarkoin mééritelty eikd oma esihenkilokdén aina osaa kertoa, mitd uudelta
esihenkil6ltd oikein odotetaan. Taméan vuoksi, uuden esihenkilon kannattaisikin kiyttida aikaa
oman vastuualueensa méérittdmiseen ja sithen, mitka ovat keskeisimmat tavoitteet, vastuut ja

odotukset. (Salminen 2011, 20-21.)

Esihenkilotyon kehittdmisessé tulisi ensiksi pohtia tavoitteita, mitd esihenkilotydssa
oikeastaan haluttaisiin saada aikaan. Moore (2008) on jakanut esihenkil6tyon kehittdmisen
tavoitteet neljdén kategoriaan. Ensimmaisessé kategoriassa on kyse johtajuuden kyvykkyyden
rakentamisesta. Tarkoituksena on kasvattaa esihenkilditd organisaation sisélla, jotta
varmistetaan organisaation litketoiminnan sdédnnoéllinen jatkuminen. Toinen kategoria on
johtajuuden kehittdmisen kdyttdminen liiketoiminnan muutoksessa. Tdma tavoite tulee
kyseeseen silloin, kun organisaation tulevaisuus poikkeaa merkittavasti nykyisesté
toimintatavasta. Kolmas kategoria kattaa esihenkildiden johtajuuden tehostamista.
Tavoitteena voi olla esimerkiksi auttaa esihenkilditd kehittyméén henkildstdjohtajina. Neljas
ja viimeinen kategoria keskittyy tukemaan esihenkil6itd uran siirtymévaiheissa. (Moore 2008,

8.)

Hatonen (2005) puolestaan esittdd, ettd kehitystarveanalyysin avulla saadaan kartoitettua
nykyisen toiminnan ongelmat, kehitystarpeet sekd mahdollisuudet. Kehitystarveanalyysin
ansiosta kehitys seké koulutus kohtaavat toisensa ja sen ansiosta saadaan myos kriteerit,

joihin kehittdmistuloksia voidaan my6hemmin verrata. Onnistunut kehitystarveanalyysi
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kehittdi jo itsessddn toimintaa. Kehitystarpeen ei tule kuitenkaan johtaa vain nykyisistéd tyon
ongelmista, kehitystarpeista tai mahdollisuuksista, vaan tarpeen méaérittely tulisi suunnata
my0s tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen. (Hatonen 2000, 12—13.) Jarvinen (2001)
kuitenkin korostaa, ettd kehittimistarveselvitys tydyhteisdssd eroaa ongelman selvityksesti
niin, ettd keskeisend eivit ole tydyhteisOssé tai -paikalla pitkddn jatkuneet ongelma- tai
riitatilanteet, vaan organisaatiossa nihddan tirkeéni panostaa henkil0ston, tydyhteison tai

tiimien toiminnan kehittiminen (Jarvinen 2001, 135).

Lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden tulisi kuitenkin tukea toisiaan. Joskus lyhyeen
aikaviliin perustuva koulutus saattaa olla silld hetkelld tehokasta, mutta pitkédaikaiset
vaikutukset heikkoja. Parhaimmat ja kestivimmat tulokset voidaan saavuttaa, mikali koulutus
tuottaa valmiuksia myos tulevaisuutta varten. Tydssd oppimisen lyhyen aikavilin tavoitteena
on parantaa tydsuoritusta; tietoja, taitoja ja kykyja. Kun taas pitkén aikavélin
oppimistavoitteella parannetaan valmiuksia tulevaisuuden vaatimuksia ja tavoitteita varten.

(Viitala 2004, 194.)

Dohmen (1996) on jdsentényt tydeldméssa tapahtuvaa oppimista neljén eri tyypin luokituksen
avulla: formaali, nonformaali, informaali ja satunnainen oppiminen. Formaalissa oppimisessa
on kyse koulutusorganisaatioiden piirissa tapahtuvasta oppimisesta, jossa opiskelu johtaa
tavallisimmin esimerkiksi tutkinnon suorittamisesta vahvistavaan todistukseen.
Nonformaalissa oppimisessa puolestaan organisaatio jirjestdd joko itse tai hankkii
ulkopuolelta oppimistapahtumia, tunnetummin sanottuna, erilaisia koulutuksia. Informaali
oppiminen ei ole samalla tavalla suunniteltua ja organisoitua kuten kaksi aiempaa luokitusta,
vaan se tapahtuu tyotd tehdessé ja tydympdéristossd. Viimeinen luokitus satunnainen
oppiminen tapahtuu suunnittelemattomasta, tahattomasti ja usein myds tiedostamattomasti,
kun esimerkiksi tyontekija kohtaa ongelman tai haasteen, joka voi pakottaa oppimaan. (Viitala

2004, 195.)

Henkil6ston kehittimismenetelmét voidaan jakaa yksilo-, ryhma- tai yhteisokohtaisiin
menetelmiin (Viitala 2004, 201). Nakari, Porenne, Mansukoski ja Huhtala (1998) ovat
esimerkiksi jakaneet yksilon osaamisen kehittimisen menetelmét seuraavasti: koulutukset,
esihenkil6-alais-keskustelut, ty0ssd oppiminen, mentorointi, sparraus, valmennukset ja

urasuunnittelut. (Nakari ym. 1998). Suurin osa tyontekijén oppimisesta tapahtuu kuitenkin
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tyotd tehdessd. TyoOssd oppimiseksi voidaan lukea kaikki oppimisen menetelmit ja muodot,

joilla yksilo voi kasvattaa kdytdnnon osaamistaan ja valmiuksiaan. (Nakari ym. 1998).

Koulutuksilla tarkoitetaan oppimista, joka on luonteeltaan tavoitteellista ja koulutettavan
tietotaitoa pyritddn lisddméén tai uudistamaan. Koulutus jérjestetddn padsdantoisesti
useammalle henkildlle kerrallaan. (Nakari ym. 1998.) Koulutusten vaikutus tydyhteisdjen ja
organisaatioiden toimintaan on kiistanalaista. Tyontekijdn ammattitaidon ajantasaistamisen
kannalta lyhytkestoiset koulutukset voivat olla hyddyksi, mutta pidempiaikaisten muutosten
saavuttamiseksi vaaditaan muitakin toimenpiteitd. Koulutusta voidaan jérjestii ja organisoida
eri tavoin: kouluttautumiseen erikoistunut ulkopuolinen organisaatio tai organisaation oma
koulutusyksikko suunnittelee ja toteuttaa koulutuksen. Koulutusta voidaan jéarjestdd myos
tyopaikalla siten, ettd kouluttajina toimivat esimerkiksi esihenkilot tai osaavat tyontekijét.

(Viitala 2004, 205.)

Kehitys-, tulos- ja tavoitekeskustelut, eli esihenkild-alais-keskustelut, ovat vakiinnuttaneet
paikkansa suomalaisissa organisaatioissa. Tavanomaisesti keskusteluja kidyddén 1-2 kertaa
vuodessa ja niiden tulokset kirjataan ylos seuraamisen mahdollistamiseksi. (Moisalo 2010,
67.) Kehityskeskustelut toimivat hyvin osaamisen systemaattisena arviointina. Keskustelun
tavoitteena on tyonantajan nikdkulmasta kehittidd tyon tavoitteellisuutta, osaamista seka
yhteistoimintaa. Tydntekijan ndkdkulmasta puolestaan, kehityskeskustelussa on mahdollista
tuoda 1lmi omia kasityksid ja ideoita sekd keskustella omasta asemasta ja kehittymisesta

organisaatiossa. (Hatonen 2003, 43.)

Tyonohjaus tarjoaa tyontekijille, esihenkildlle tai koko tydyhteisdlle tavan kehittdd omaa
osaamistaan. Kyseessd on kokemuksellisen oppimisen viline, jossa osallistujat tarkastelevat
arjessa tapahtuvia tyétilanteita ja ndin ollen saavat vilineitd muuttaa, joko toimintatapojaan tai
suhdettaan tyohon. Tyonohjaus sekoitetaan usein tyon opastukseen, joka liittyy tyontekijan
perehdyttdmiseen. Tyonohjaajan tavoitteena on kuitenkin luoda mahdollisuus 16ytd4 uusia
tyotapoja seka oivalluksia. Tyonohjauksen on katsottu toimivan hyvin stressin hallinnan
vidlineend ja toimii sen vuoksi hyvin varsinkin esihenkildille, jotka kohtaavat paineita ja jopa

yksindisyyttd tydssddn. (Jarvinen 2001, 176-178.)

Mentoroinnilla puolestaan tarkoitetaan toimintaa, jossa mentori, kokeneempi henkild, ohjaa

aktoria, eli kokemattomampaa henkil6d. Mentorointi perustuu ndiden kahden
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vuorovaikutussuhteeseen, joka on luottamuksellinen ja jossa mentori toimii luotettavana
neuvonantajana ja aktori puolestaan kehittymishaluisena henkilonid. Mentoroinnin tavoitteena
on aktorin oppiminen ja kehittyminen, mutta myds mentori voi halutessaan oppia
mentoroinnista, mikéli han on valmis ottamaan vastaan aktorin ajatuksia ja ideoita seka

reflektoimaan kokemustaan. (Kupias & Salo 2014, 11-12.)
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3 Tyonantajana asiantuntijaorganisaatio

Téssd luvussa perehdytdin sithen, millainen on asiantuntijaorganisaatio, millaista ty6td on

asiantuntijatyd ja lopuksi vield eritellddan esihenkilotyoOtd asiantuntijaorganisaatiossa.
3.1 Asiantuntijaorganisaatio

Organisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan paikkaa; ymparistod, yhtioté, yritysté tai virastoa,
jossa ihmiset tydskentelevit yhdessd. Yleisimmin organisaatio on siis yritys tai
julkishallinnollinen yhteisod. Organisaatio tuottaa erilaisia prosesseja, jotka ovat erilaisia
tapahtumasarjoja ja joiden tuloksena on erilaisia aikaansaannoksia. Organisaatio sisdltdd myds
ulkopuolisia toimijaryhmii, jotka vaikuttavat kyseisen organisaation toimintaan. (Pesonen
2007, 12—-13.) Syddnmaanlakka (2004) on pyrkinyt méérittelemédn ithanneorganisaation
kisitteen, joka samanaikaisesti edistdd henkiloston hyvinvointia ja toimii oppivalla tyylilla

seka tehokkailla toimintatavoilla.

TEHOKKUUS

suorituksen
johtaminen

organisaatio

osaamisen tiedon
johtaminen johtaminen

OPPIMINEN yksild HYVINVOINTI
Kuva 2. Alykiis organisaatio. (Syddinmaanlakka 2004)
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Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka tarkoituksena on myyda
osaamistaan. Tarkoituksena on tuottaa palveluita, jotka ovat standardoimattomia, luovia,
yksilosti riippuvaisia sekd monimutkaista ongelmanratkaisua. Asiantuntijaorganisaatiossa
tyoskentelee padosin akateemisesti korkeakoulutettuja asiantuntijoita, jotka omaavat paljon
tietopddomaa. Asiantuntijaorganisaatiolle on tyypillistd, ettd henkilostokulut ovat paljon
padomakuluja suurempia ja riippuvuus henkilostostd on suuri. Téstd johtuen asiantuntijoiden
korvaavuus voi olla erittdin vaikeaa. Néin ollen voidaan todeta, ettd organisaation arvo on
yhtd kuin henkil6ston yhteenlaskettu tietomdérd. Asiantuntijaorganisaatioita ovat esimerkiksi
koulut, lakiasiaintoimistot ja konsulttiyritykset- ja koulutusorganisaatiot. (Eklund 1992, 62—
65; Sveiby 1990, 36-41.)

Sveiby (1990) erottelee vield asiantuntijaorganisaation sekd asiantuntijayrityksen toisistaan.
Sveibyn mukaan asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan niitd organisaatioita, joilla on
asiantuntijayrityksen piirteitd, mutta joita ei kuitenkaan voida kutsua sellaisenaan yrityksiksi.
Asiantuntijaorganisaatioiksi luokitellaan muun muassa viranomaiset ja keskusvirastot, jotka
eivit ole paapiirteittdéin voittoa tuottavia organisaatioita eiviatkd ndmé organisaatiot omaa
yleensd ulkopuolisia markkinoita. Kyseisten organisaatioiden asiakkaat eivit mydskdan
maksa suoraan tuotetusta palvelusta tai ongelmanratkaisusta. Asiantuntijayritys puolestaan
myy ja tarjoaa tuotteita ja palveluita asiakkaille. (Sveiby 1990, 42.) Asiantuntijaorganisaatiota
kiytetddn 1dhestymistavasta ja médrittelyiden eroista huolimatta usein (esim. Huuhka 2010;

Pesonen 2007) ylakésitteend asiantuntijayrityksille seké julkishallinnon asiantuntijavirastoille.

Asiantuntijaorganisaatioissa saattaa olla myos toimintoja, jotka eivét tiysin vastaa
asiantuntijaorganisaation perusméddritelmaé. Vakiopalveluna saatetaan tuottaa asiakkaalle
esimerkiksi niin sanottuja rutiinitehtévid. Jos rutiinitehtdvien piirteet eivét vallitse asiakkaalle
toimitettavissa palveluissa tai tuotannossa, kyseessa on edelleen niin sanottu puhdas
asiantuntijaorganisaatio. Mikili organisaatiossa asiantuntijoiden maéra suhteessa muuhun
henkil6stoon on edelleen suuri, voidaan nditdkin organisaatioita kutsua puhtaiksi
asiantuntijaorganisaatioiksi. Pdinvastaisessa suhteessa, jossa asiantuntijoita olisi vihemman,
asiantuntijat muodostaisivat asiantuntijasaarekkeen, joita voivat esimerkiksi olla erilaiset
organisaatioiden tutkimusyksikot. (Sipild 1991, 23; Sveiby 1990: 42—43.) Maunula (1997)
luonnehtii vield kyseisid asiantuntijasaarekkeita asiantuntijayhteisoiksi, joille on olennaista
(1) epdhierarkkinen johtaminen, (2) strategioiden ja operaatioiden muodostuminen

esihenkil6iden, asiantuntijoiden ja asiakkainen yhteistyond, (3) perinteista laajempi
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kontaktipinta asiakkaisiin, (4) asiakkaat voivat olla yhteison ulko- tai sisdpuolella ja (5)

ongelmanratkaisut saavutetaan yhdessé asiakkaiden kanssa (Maunula 1997, 9—10).

Sipildn (1991) mukaan asiantuntijaorganisaatiot ovat palveluorganisaatioita (Sipild 1991, 15—
17). Sveiby (1990) selkeyttdd asiantuntija- ja palveluyritysten eroja yhtdldisyyksid seuraavasti
(Kuva 3). Oikealla olevien palveluyritysten toiminta on teollistunut ja niiden kannattavuus
riippuu tehokkuudesta ja ndiden organisaatioiden henkilost on helposti korvattavissa uudella
tyovoimalla. Vasemmalle siirryttiessd, organisaatiossa tapahtuu monimutkaisia
ongelmanratkaisuja ja asiakkaita kasitelldan yksilollisesti akateemisesti koulutettujen
asiantuntijoiden toimesta. Kuten edelld mainittiin, asiantuntijoiden korvattavuus on hankalaa.

(Sveiby 1990, 36-37.)

ASTAKKAAN PALVELU- VAKIOPAKETTI ITSEPALVELU
MUKAINEN JARJESTELMA
SOPEUTUMINEN
SUUNTAUS
Ladkari ATK-Yritys Kotivakuutus Pankkiautomaatit
Konsultti Tilintarkistustoimisto Lentomatka Pikaruoka

Pienet yritykset () Suuret yritykset

Kuva 3. Asiantuntija- ja palveluryityksen eroja ja yhtdldisyyksid. (Sveiby 1990)

3.2 Asiantuntijatyo

Asiantuntijoille ei ole helppoa maérittdd yhteisid piirteitd (Maunula 1997, 18). Ennen
asiantuntijan késitettd on puhuttu esimerkiksi tietotyOsté ja -ammateista,
informaatioammateista ja professioammateista. Asiantuntijoiden ongelmat ovat usein
abstrakteja sekd monimutkaisia ja asiantuntijan tyovilineind toimivat oma tietopdoma seka
kokemukset. (Eklund 1992, 11-16.) Asiantuntijan ndhdédén olevan ammatillisesti

kunnianhimoinen, joka syventdd omaa asiantuntijuuttaan tiedon sekd kokemusten avulla.
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Lisdksi asiantuntijat yleisesti mielelldén erikoistuvat, hakeutuvat itsendisiin tydrooleihin ja

arvostavat saamaansa tunnustusta. (Ristikangas ym. 2008, 86.)

Asiantuntijaorganisaatioihin kohdistuu jatkuvia vaatimuksia luovuuden, oppimisen ja
uudistumisen kannalta. Tallaiset vaatimukset voivat aiheuttaa asiantuntijoille koviakin
paineita. Asiantuntijatydn vaatimusten ymmaértdminen auttaa organisaatioita tukemaan
asiantuntijoiden luovuutta ja jaksamista. Asiantuntijatyén voidaan ajatella Hynnisen (2005)
mukaan siséltivin muun muassa seuraavia piirteitd: (1) tyon kognitiivisuus, (2) tyon
monitahoisuus ja monimutkaisuus, (3) ty6tehtdvien ja -roolien heikkenevit rajat, (4) tyon
epavarmuus tyotehtdvien ja -roolien muuttuessa jatkuvasti, (5) tydtehtivien riippuvuus
toisistaan ja (6) tyon ndkyméttomyys, tyé on vaikeaa mééritelld konkreettisesti sen
kognitiivisen luonteen sekd rajojen hividmisen ja epdvarmuuden vuoksi. (Hynninen 2005,

80-81.)

Ristikangas ym. (2008) ehdottaa, ettd kaikkein tdrkeimpéni asiantuntijalle ominaisena
piirteend voitaisiin pitdd itsesdételyvalmiuksia. Ndiden valmiuksien l&ht6kohtana ovat
asiantuntijan tarve mielekkyyden kokemiseen sekd hallinnan tunteen ja henkisen tasapainon
ylldpitdminen. Asiantuntijan késitteeseen kannattaa liittdd my0s joustavuus, sopeutumiskyky
muuttuviin tilanteisiin sekd oppimaan oppimisen taidot. Taitoprofiiliin kuuluu néiden taitojen
ja kykyjen lisdksi myos yleiset tydeldméavalmiudet, joita ovat esimerkiksi sosiaaliset taidot
sekd luovuus. Nykyéddn myds opetuksessa on teoreettisen tiedon liséksi alettu kertomaan ja

opettelemaan tydeldmévalmiuksia, jotka valmistavat tulevia asiantuntijoita tyoeldméaén.

(Ristikangas ym. 2008, 92, 93, 95.)

Tynjdlan (2011) mukaan asiantuntijuus perustuu tietoon ja muodostuu neljasta
padelementisté: teoreettisesta tiedosta, kdytdnnon tiedosta, itsesddtelytiedosta seka
sosiokulttuurisesta tiedosta. Teoreettinen tieto, kdytdnnon tieto ja itsesdételytieto ovat
persoonallisen tiedon muotoja, kun taas sosiokulttuurinen tieto perustuu sosiaalisiin ja
kulttuurisiin toimintatapoihin seké esimerkiksi erilaisiin tydvélineisiin. Vaikka
asiantuntijuuden elementit on eroteltu toisistaan, ne muodostavat yhdessé kuitenkin
integroituneen kokonaisuuden. Tétd kokonaisuutta tiydentidvét vield ongelmanratkaisutaidot,
tyon kollektiivinen sekd luova luonne ja viimeisimpand piirteend kehittyminen asiantuntijana

vaatii osallistumista tyon sosiaalisiin kédyténtoihin. (Tynjéld 2011.)
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3.3 Esihenkilona asiantuntijaorganisaatiossa

Aiheen kirjallisuudessa (esim. Huuhka 2010; Eklund 1992; Sipild 1991) on paljon pohdintaa
siitd, voiko asiantuntijaorganisaatioita edes johtaa. Télld tarkoitetaan niin kutsuttua
“’tavanomaista johtamista’’, jota harjoitetaan perinteisissa palvelu- ja
teollisuusorganisaatioissa. Asiantuntijoita voidaan kyll4 ja pitddkin johtaa, silld asioiden
hoitaminen vaatii aina jonkinlaista johtamista, mutta se ei ole aina helppoa (Eklund 1992, 82).
Asiantuntijat kokevat olevansa vahvemmassa asemassa kuin ’’perinteiset tyontekijit’’ ja
organisaatio toimiikin asiantuntijoiden lahjakkuuksien varassa. Organisaation menestyminen
edellyttidd asiantuntijoilta korkeaa motivaatiota ja sitoutumista, huippuosaamista ja
yksilosuorituksia, jotka vievit yhteisid tavoitteita eteenpdin. Asiantuntijan oma
persoonallisuus saattaa olla myds isommassa roolissa kuin ’’perinteisen tyontekijan’’ ja timan
vuoksi asiantuntijoita voi olla vaikeampi johtaa. (Huuhka 2010, 37, 82; Sipild 1991, 52, 54,
56.)

Asiantuntijaorganisaatiossa on monia piirteitd, minkd vuoksi johtamisen tarve ja mahdollisuus
vihenevit. Henkilosto11d on tdydellisyyttd hipova ammattitaito sekd kokemusta, jolloin
hankalimmista tilanteistakin selvidé ilman esihenkil6d. Motivaatio pysyy korkealla
tyotehtdvien kiinnostavuuden ja haasteellisuuden vuoksi ja asiantuntijat oppivat jatkuvasti
uutta tydssddn. Lisdksi organisaation toimintapolitiikka saattaa olla hyvin selvilla ja
tyoyhteiso koostuu pienistd ryhmistd, jossa kokeneemmat neuvovat ja niin sanotusti
piilojohtavat ryhmaa. Vahvan itseluottamuksen ja itseohjautuvuuden omaavat pystyvét
luomaan kannustuksen ja palautteen itse itselleen, ja ammattietiikka ja kollegiaalisuus

ohjaavat asiantuntijoita omassa tyossdan. (Eklund 1992, 82—83.)

Asiantuntijoita johdettaessa esihenkilon litketoimintaosaaminen tai liikkeenjohdollinen
ajattelu ei pelkéstddn riitd, vaan johtajuus perustuu henkildston inspirointiin ja motivointiin,
visioiden luomiseen, organisaation arvonluontiin ja kulttuurin kehittdmiseen seké
peruspddmaddrien pohtimiseen (Huuhka 2010, 37). Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkilén on
my0s ymmarrettidva ja arvostettava organisaation kykya ja tapaa luoda uutta ja organisaation
menestyminen riippuukin siitd, miten hyvin esihenkilé ymmartdd luovan tyon ilmidité ja sen
luonnetta. Asiantuntijoiden tekemi luova tydprosessi tuo pinnalle herkésti hankalia tunteita,
kuten ahdistusta ja epdvarmuutta. Esihenkilon on tirkedd osata kohdata ja ymmaértdé nditd

tunnetiloja johtamistydssddn. Lisdksi toimialan tuntemus, eli toimialaosaaminen, luo
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esihenkilon uskottavuutta toimia johtajana asiantuntijoille. (Huuhka 2010, 40, 41; Tuominen

2005, 152.)

Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkilon oma henkildkohtainen taito ottaa ja kdyttda valtaa
korostuu, silld ammatillinen osaaminen on usein asiantuntijoilla korkeammalla tasolla kuin
heidén esihenkildlldén. Tamén vuoksi valtaa ei anneta vain muodollisen aseman vuoksi ja
esihenkildn tulisikin johtamisen lisdksi pystyé arvioimaan ja antamaan palautetta
asiantuntijoille tehdysté tyostd. Laukkarinen (2014) nostaa esille puhumisen kulttuurin
tdrkeyden asiantuntijaorganisaatioissa. Asiantuntijaorganisaatioissa on totuttu puhumaan
paljon yksityiskohdista, jotka liittyvét tyon tekemiseen ja sen sisdltoon. Térkeda olisi
kuitenkin kyky puhua siitd, miten tyon tekeminen vaikuttaa kunkin tyontekijan
tyomotivaatioon seké tuloksellisuuteen. Tdma saattaa olla kuitenkin useammalle esihenkil6lle
se haastavin osuus tyOssdén ja Laukkarinen esittddkin, ettd puhumattomuus tydasioista
korostaa vallankdyton huonoja puolia, joissa pddroolia ndyttelee esimerkiksi
epdoikeudenmukaisuus ja kateus. Kun esihenkil6lld on rohkeutta ja ymmarrysté tyosti
puhumisen tirkeydestd, se tuottaa organisaatiolle tuloksellisuutta sekd hyvinvointia.

(Laukkarinen 2014, 164-167.)

Esihenkil6itd ja johtamistyylejd on monia ja organisaation johdon lisdksi my0s asiantuntijoilla
on odotuksia ja toiveita esihenkildlleen. Maunulan (1997) mukaan asiantuntijat haluavat
padstd yhteisymmarrykseen toimensa tarkoituksesta ja paddmadristd, jolloin olisikin tarkedd
viestid selkeésti, mitd odotuksia hdneen kohdistuu. Toiminnan tuloksellisuus ja sithen
pyrkiminen yhteisty6lla onnistuu, jos esihenkild puolestaan antaa asiantuntijalle tilaisuuden
suorituksiin. Rakenteellinen palaute koetaan tirkeédnd, jotta voidaan kehittyd siind, missi
odotetaan parempia suorituksia. Mikili asiantuntija onnistuu suorituksissaan, usein hin toivoo
keskustelua mahdollisuuksista edetd urallaan seké palkkauksen ajan tasalla pitdmisesta.
(Maunula 1997, 21.) Naissé voidaan ndhdé korostuvan halu saada palautetta ja tulla
huomatuksi, mikd on samansuuntaisessa linjassa Laukkarisen (2014) ajatusten kanssa

puhumisen tirkeydestéd (Laukkarinen 2014, 164—167).
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4 Tutkimuksen kohteena ammattikorkeakoulu

Suomen korkeakoululaitoksessa tapahtui merkittiva muutos, kun yliopistojen rinnalle
muodostuivat 1990-luvulla ammattikorkeakoulut. Ammattikorkeakouluissa on ténd aikana
suoritettu noin 400 000 tutkintoa (Arene 2020; Varmola 2014.) Suomessa toimii opetus- ja
kulttuuriministerion hallinnonalalla 22 osakeyhtiomuotoista ammattikorkeakoulua. Ndiden
liséiksi Hogskolan pa Aland toimii Ahvenanmaalla ja sisdministerion alaisuudessa vield
Poliisiammattikorkeakoulu. (Opetus- ja kulttuuriministeri¢ 2021.) Suomen
ammattikorkeakouluissa opiskelee noin 145 000 opiskelijaa ja tydmarkkinoille valmistuu

lahes 30 000 ihmisté vuosittain (Arene 2021; Arene 2020).

Ammattikorkeakouluilla ja yliopistoilla on opetuksen, taiteen ja tutkimuksen vapaus.
Korkeakoulut vastaavat itse koulutuksen laadusta seké sisdllostd. Ammattikorkeakoulussa
opiskelijat voivat suorittaa ammattikorkeakoulututkintoja sekd ylempia
ammattikorkeakoulututkintoja. Ammattikorkeakoulut jarjestivit myos
erikoistumiskoulutuksia, tutkintojen osia sisdltidvid koulutuksia avoimen
korkeakouluopetuksen kautta seka erillisid opintoja ja tdydennyskoulutuksia.
Ammattikorkeakoulut voivat lisdksi jérjestdd ammatillista opettajankoulutusta. (Opetus- ja
kulttuuriministerioé 2021.) Tutkintoon johtavaa koulutusta voidaan jérjestdd myos

kansainvélisend yhteistyond (Ammattikorkeakoululaki 932/2014).

Ammattikorkeakoululain (932/2014) mukaan ammattikorkeakouluyhteisolla tarkoitetaan
yhteisdd, johon kuuluvat tutkinto-opiskelijat, ammattikorkeakoulun opettajat sekd muu
henkilostd. Ammattikorkeakoulujen uudistuksen jélkeen jokaisesta ammattikorkeakoulusta
tehtiin itsendinen oikeushenkild, jotka ovat kaikki toimineet alkuvuodesta 2015 ldhtien
osakeyhtiomuodossa ja yleishyddyllisend yhteisond. Ammattikorkeakoululaissa (932/2014)
on sdddetty myos ammattikorkeakoulujen oikeushenkildasemasta. Ammattikorkeakouluihin
sovelletaan osakeyhtidlakia (624/2006), sillda ammattikorkeakoulu luetaan
osakeyhtiomuotoiseksi oikeushenkiloksi. Ammattikorkeakoululaki kuitenkin siséltéa jo
itsessddn ammattikorkeakoulujen hallintoon, toimielimiin seki niiden péétosvaltaan liittyvia
saddoksid, jotka kumoavat osakeyhtidlain vastaavat sdddokset. Ndin ollen
ammattikorkeakoulujen hallintoa ei voida arvioida ja tarkastella ainoastaan osakeyhtitlain

mukaan. (Wennberg, Koramo & Keinénen 2018, 19.)
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Ammattikorkeakoulun toimielimid ovat hallitus, rehtori, joka toimii toimitusjohtajana seké
vahintdan yksi tutkintolautakunta tai muu vastaava toimielin. Liséksi voi olla muita
toimielimid sen mukaan, miten hallituksen hyviksymaéssi johtosddnndstossd on madrétty.
Edelld mainittujen lisdksi, ammattikorkeakoulussa voi olla my6s hallintoneuvosto.
Yhtiokokous on toimielin, jossa osakkeenomistajat kayttavit ylintd paiatosvaltaa. Hallitus
puolestaan kayttdd ammattikorkeakoulussa ylintd padtosvaltaa talouteen, strategiaan ja
ammattikorkeakoulun organisoitumiseen liittyvissd kysymyksissd. Toimitusjohtajana oleva
rehtori hoitaa ammattikorkeakoulun juoksevaa hallintoa. Toimielimien, hallituksen ja
toimitusjohtajana toimivan rehtorin, lisdksi ammattikorkeakoulussa tulee olla vahintdédn yksi
tutkintolautakunta tai muu vastaava toimielin. (Wennberg ym. 2018, 20-21; Kosonen,

Miettinen, Sutela & Turtiainen 2015, 46)

~
Yhtiokokous
J
™)
Hallitus
_J
™)
Toimitusjohtaja/rehtori
_J
)
Muu toimielin, esim.
tutkintolautakunta

Kuva 4. Ammattikorkeakoulun johtamisjdrjestelmdn rakenne.

Ammattikorkeakoulu kuuluu asiantuntijaorganisaation kenttién ja se on pyrkinytkin
jarjestdmiin toimintaansa asiantuntijuutta kunnioittaen, jolla tarkoitetaan rakenteen
kehittamistd verkosto- ja tiimityoskentelyn suuntaan. Organisaationa ammattikorkeakoulu on
jatkuvasti sitoutuneena kehitystyohon ja laadun varmistamiseen. Tamén perusteella
ammattikorkeakoulun toimintaa luonnehtivina johtamiskisityksind voidaankin tarkastella
Nikanderin (2003) mukaan strategisen johtamisen, prosessijohtamisen, transformaalisen

johtamisen ja osaamisen johtamisen ndkdkulmista. Strategisen johtamisen lahtokohta on kyky
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analysoida ympérist6d ja muodostaa siithen perustuvia tavoitteita, joihin pyritdén erilaisin
strategioin. Ammattikorkeakouluissa tavoitteellinen johtaminen perustuu muun muassa
opetusministeridn kanssa solmittaviin talous- ja tulossopimuksiin. Prosessijohtaminen
puolestaan liittyy prosessien uudistamiseen ja sen kautta suorituskyvyn parantamiseen ja
ldhtokohtana toimiikin kyvykkyyden ja ydinosaamisen kehittiminen. Organisaation
kehittdminen kokonaisvaltaisesti uudelleen vaatii transformaalista johtamista,
muutosjohtamista, jossa henkiloston ajattelutapaa kehitetddan uudistaen ja motivoidaan
henkil9st6d toimimaan tiimin edun mukaisesti. Osaamisen johtamisella puolestaan kehitetdan
tavoitteellisesti organisaation, yksikon tai tiimin ja yksilon osaamista, jotta voidaan saavuttaa

organisaatiolle asetetut tavoitteet. (Nikander 2003, 81, 83—85, 87-88.)

Edelld mainittujen johtamiskésityksen lisdksi Nikander (2003) nostaa esiin pedagogisen ja
tulevaisuuden johtamisen ammattikorkeakoulun kontekstissa. Pedagogisesta johtamisesta
voidaan puhua myds kasvatuksellisen johtamisen kasitteelld, vaikka késitteend kumpaakaan ei
ole tarkemmin madritetty. Lyhykéisyydessdin pedagogisen johtamisen voidaan ajatella olevan
sidoksissa keskeisesti ammattikorkeakoulun strategiaan ja tarkempi sisdltd madrittyykin
kunkin opetusorganisaation omien arvojen, kdytidntdjen ja tavoitteiden mukaan, keskiossa
kuitenkin ihmisl&htdinen johtaminen. Pedagogisen johtamisen péatehtdvid voidaan kuitenkin
luetella olevan esimerkiksi opetushenkilokunnan tydaikasuunnitelmien laadinta ja opetuksen
laadun varmistus. Ammattikorkeakoulujen pedagogisesta johtamisesta on kuitenkin hyvin

vahin aiempaa tutkimusta. (Nikander 2003, 88, 90-91, 93.)

Yleisesti tulevaisuuden johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd tarkastellaan mahdollisia muutoksia
ja niiden vaikutusta johtamiseen sekd yksilon ettd yhteison ndkokulmasta. Tulevaisuus
nidhdidn mieluusti sellaisena, johon kyetdin aktiivisesti vaikuttamaan ja jota voidaan luoda
itse. Tulevaisuuden johtamisilmapiiri tulee kuitenkin sisdltdimaddn enemmain epdvarmuutta
sekd turvattomuutta, jotka saattavat vaikuttaa organisaation sosiaalisen ympériston, talouden
ja teknologian haasteisiin. Esihenkiloltd, joka toteuttaa tulevaisuuden johtamista, vaaditaankin
visiointikykyai, eri asiantuntijoiden osaamisen hyddyntdmisté ja timén puitteissa tehtdvien

delegointia oikeille henkil6ille. (Nikander 2003, 92-93.)
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5 Tutkimusasetelma

Téssa luvussa kdydadn lapi tutkimuksen tavoite sekd tutkimuskysymykset, tutkimusaineisto ja

sen keruu, tutkimusmenetelma ja aineiston analyysi.

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téssa tutkielmassa tarkastellaan esihenkil6taitojen kehittdmisté
ammattikorkeakouluorganisaatiossa. Tavoitteena on selvittdad, millaisia merkityksia
ammattikorkeakoulussa toimivat esihenkilot antavat organisaation tarjoamalle
perehdytykselle, koulutuksille ja mahdolliselle muulle tuelle. Liséksi kartoitetaan
esihenkildiden omaa kiinnostusta esihenkilGtaitojensa kehittimiseen seki tapoja, joilla he

mahdollisesti toteuttavat itsendistd oppimista.

Péidyin aiheen valintaan oman kiinnostukseni kautta esihenkiloty6td kohtaan.
Ammattikorkeakoulut organisaatioina tydllistidvit useita asiantuntijoita ja kiinnostuinkin siit4,
miten koulutusorganisaatio tyonantajana mahdollistaa omien esihenkildiden osaamisen
kehittymisen. Asiantuntijaorganisaatiossa urapolku on usein valmiiksi pedattu ja asiantuntijan
siirtyessd esithenkilon rooliin, niin sanotusti talon sisdlld, perehdyttdminen saattaa jaada
vahemmille tai jopa kokonaan pois. Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkiloksi voi toki paétya
muillakin tavoin, esimerkiksi organisaation ulkopuolelta, jolloin perehdyttdminen jo ihan
talon tavoille on ensisijaisen tirkedd. Vaikka esihenkilo saisi itse tyotehtéviin perehdytysta,

itse esihenkilotyohon liittyvé perehdytys saattaa jadda huomaamatta jopa kokonaan pois.

Laadukkaalla perehdyttimiselld ja tyGsuhteen aikana saaduilla koulutuksilla ja muulla tuella
on suuri merkitys esimerkiksi tydssd onnistumisen kannalta (vrt. Ristikangas ym. 2008). On
mielenkiintoista saada tietdd, kokevatko esihenkil6t itse perehdytyksen ja koulutukset

merkityksellisiksi tyonsi ja osaamisensa kannalta.
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Tutkielmani tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia merkityksid esihenkil6t antavat organisaation tarjoamille perehdytykselle,
koulutuksille tai muulle tuelle?

2. Millé keinoin esihenkilot mahdollisesti toteuttavat itsendistd oppimista?

5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto koostui seitsemasta (7) erddn ammattikorkeakoulun esihenkilon
haastattelusta. Aineisto keréttiin haastattelemalla esihenkil6ité, jotka sijoittuivat organisaation
keskijohtoon. Aineiston ulkopuolelle jétettiin organisaation korkein johto ja esimerkiksi
henkildstohallinto, joka on vastuussa organisaation perehdyttdmisen ja koulutusten
kehittdmisestd. Maaliskuussa 2022 tutkimuslupahakemuksen hyvéksymisen jélkeen,
haastattelukutsut ldhetettiin organisaation sisdisen sahkdpostilistan avulla keskijohdon
esihenkildille. Sdhkopostitse saatiin sovittua lopulta seitsemédn (7) haastattelua organisaation
esihenkil6iden kanssa ja haastattelut toteutettiin etdyhteyksin Microsoft Teamsin vilitykselld
maalis-huhtikuussa 2022. Microsoft Teams valikoitui alustaksi, silld se oli entuudestaan tuttu
sekd haastattelijalle ettd haastateltaville. Maailmalla vallinneen Covid-19-pandemian vuoksi,
etityOskentely on jaényt tavaksi myos tdhdn kohdeorganisaatioon, joten haastattelut olivat

helpommin sovittavissa etidyhteyksin.

Tutkimuksen kohteena oleva ammattikorkeakoulu ty6llistda satoja henkilokunnan jasenid ja
korkeakouluyhteis66n kuuluu henkil6kunnan lisdksi tuhansia opiskelijoita sekd kymmenia
tuhansia alumneja. Ammattikorkeakoulun organisaation rakenne koostuu
johtamisjérjestelman lisdksi palveluyksikostd, joka siséltdd opetuksen, TKI-toiminnan
(tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminta) ja tukipalvelut sekd organisaation
henkilostopalvelut, markkinointi- ja viestintdpalvelut, KV-palvelut (kansainvéliset palvelut),
tieto- ja julkaisupalvelut, turvallisuuspalvelut, talouden ohjauksen ja strategian kehittdmisen
tuen. Johtamisjirjestelmén ja palveluyksikon lisdksi on eriteltyna vield korkeakouluyksikot,
jotka on jaettu yksikdihin alueittain. Koulutuksen tarjoamisen lisdksi, organisaatio toimii
vahvasti tutkimuksen ja aluekehityksen piirissd. Organisaatio tarjoaa laajat
urakehitysmahdollisuudet ja pyrkii mahdollistamaan uuden oppimisen esimerkiksi erilaisten

koulutusten avulla.
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Haastattelun valitseminen tiedonkeruumenetelméksi oli yksinkertainen, silld halusin tietdi,
mitd esihenkilSt ajattelevat organisaation tarjoamasta perehdytyksesté, koulutuksista ja
muusta mahdollisesta tuesta. Tassé tilanteessa loogista ja jopa jarkevad on kysyé suoraan
esihenkil6ilti itseltddn asiasta. Haastattelun, erityisesti valitsemani teemahaastattelun, etuna
on erityisesti sen joustavuus. Haastattelijalla on haastatteluvaiheessa muun muassa
mahdollisuus kysya tarkentavasti, oikaista ja selventii vadrinkasityksid sekd kayda
keskustelua haastateltavan kanssa. Teemahaastattelussakaan ei voi kysyéd mité tahansa, mutta
siind pyritdén esittdmidn kysymyksid, joiden avulla saadaan vastauksia, jotka ovat
merkityksellisid tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Tama
varmistetaan sillé, ettd teemat mééritelladn etukiteen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63,65.)

Koin teemahaastattelun sopivimmaksi vaihtoehdoksi, silld mééritteleméni teemat, (1)
taustatiedot, (2) perehdytykset, (3) mahdolliset koulutukset ja (4) muu tuki ja itsendinen
oppiminen, olivat laajoja, joten oli helpompaa antaa haastateltavan vastata teemaan liittyviin
kysymyksiin vapaa-muotoisesti johdattelevien kysymysten avulla. Ndin ollen en kysynyt
haastattelurunkoni (ks. Liite 2) kysymyksié tarkasti ja samassa jarjestyksessa kaikilta
haastateltavilta, vaan kéytin niitd apuna keskustelun johdattelemisessa. Haastattelurungon
avulla pystyin kuitenkin varmistamaan, ettd kaikki teemat kdydéén haastateltavan kanssa ldpi,

vaikka niiden jédrjestys ja laajuus vaihtelivatkin haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta
1998, 63).

Aluksi kartoitin haastateltavien taustoja muutamalla taustakysymykselld. Tiedustelin mikd on
haastateltavien ammattinimike, millaista ty6td he tekevit ja kuinka kauan he ovat
tyoskennelleet nykyisessa tehtidvissddn. Lisdksi kysyin heidin tyotaustaansa, miten he ovat
paityneet nykyiseen tehtdviin sekd onko heilld aikaisempaa kokemusta esihenkilon tyosta.
Lopuksi kysyin vield tiimin koon tai kuinka monelle haastateltava toimii ldhiesihenkilona.
Ajattelin ndiden kysymysten antavan hyvén pohjan itselleni seuraavissa teemoissa
kisiteltdvien asioiden ymmartamiselle. Ajattelin seuraaviin vastauksiin vaikuttavan
merkittivésti, jos esimerkiksi esihenkilé on toiminut useita vuosia ennen tatd tehtavai
esihenkilona tai jos esihenkild on siirtynyt organisaation sisilld asiantuntijan tehtavisti
esihenkiloksi. Seuraavaksi haastattelu eteni perehdyttdmisen teemaan, jossa kyselin
haastateltavalta saamastaan perehdytyksesti ja mahdollisista kehitysehdotuksista. Kolmas

teema keskittyi mahdollisiin koulutuksiin, joiden sisdllostd, tarjonnasta, ajankohtaisuudesta,
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kohderyhmistd ja mahdollisista kehitysehdotuksista kyselin haastateltaviltani. Neljds ja
viimeinen teema késitti muun tuen ja itsendisen oppimisen, jonka tarkoituksena oli selvitta,
saavatko esihenkildt tydssdin jotain muuta tukea, millaista tukea he toivoisivat sekd ovatko
haastateltavat itse kiinnostuneita kehittimaan aktiivisesti omia esihenkilotaitojaan ja milla
tavoin he kehittdvit niitd. Haastattelurungossa oli kaiken kaikkiaan 21 kysymysti. Lopuksi
annoin haastateltaville luonnollisesti vield erikseen mahdollisuuden tdydentdd sanomisiaan,

mikali heilld tuli mieleen jotain liséttdvai tai korjattavaa.

Haastattelut kestivit vihintddn 20 minuuttia ja parhaimmillaan noin 50 minuuttia.
Haastatteluiden yhteenlaskettu kesto oli 3 tuntia ja 58 minuuttia. Haastattelutilanne kesti
kuitenkin aina ldhemmas haastattelukutsussakin mainitun 45 minuuttia, silld nauhoitin
haastattelutilanteessa vain itse asiasiséllon, en alku- tai loppujutustelua. Litteroinnin
tarkkuutena kdytin sanasta sanaan litterointia, paitsi jétin litteroinnista pois tekstin
sujuvoittamiseksi toistuvia perdkkéisid sanoja, kuten tuota-sanan. Yhteensi litteroitua
aineistoa muodostui lopulta 74 sivua, kun fonttikoko oli 12 ja rivivéli 1,5. Litteroinnissa H-
kirjain kuvaa haastattelijaa ja E-kirjain haastateltavaa esihenkildd. E-kirjain on vield
numeroitu numeroilla 1-7 haastateltavan mukaan. Haastattelut sujuivat mielestédni ongelmitta
ja sain mielesténi kattavasti vastauksia. Jotkut haastateltavista reflektoivat kokemuksiaan
erittdinkin laajasti ja useimmat kiittivét vield erikseenkin siitd, etta saivat olla mukana tassi

prosessissa.

5.3 Tutkimusmenetelma ja aineiston analyysi

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kirjallisuudesta 16ytyy
useita erilaisia tapoja luokitella, eritelld tai tyypitelld laadullisen tutkimuksen kokonaisuutta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 24). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tyypillisesti
ymmaértdmaén tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
nikokulmasta. Tarkemmin méériteltyna ollaan kiinnostuneita siitd, miten tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t ajattelevat, tuntevat ja mitd merkityksid he antavat tutkimuksen
kohteena olevalle ilmiolle. Laadulliselle tutkimukselle on ehdottoman tyypillistd pyrkid
tekemdidn johtopéatoksid aineistoldhtdisesti. TAma johtaa siihen, ettd tutkimuksessa esiintyy
paljon aineistossa nousseita lauseita, sanoja ja kisitteitd, joita havainnoinnin kohteena olevat

tai haastateltavat ovat kdyttdneet. (Puusa & Juuti 2020, 9-10.)
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Tutkimukseni kohdalla oli viisasta kdyttad kvalitatiivista menetelméé, silld kvantitatiivinen
tutkimus olisi vaatinut vahintdian isomman vastaajajoukon, eiké suuri vastaajajoukko tai
tilastollinen argumentointitapa olisi kuitenkaan ollut tutkimukseni kohdalla vélttdmatta
tarpeen eikd edes mahdollista (Alasuutari 2011, 31). Aineiston kohteena olevan
ammattikorkeakoulun keskijohto, joiden haastatteluista aineistoni koostuu, ei olisi
maédrallisesti riittdnyt kvantitatiivisen aineiston kasaamiseen. Lisdksi tutkimukseni tavoitteena
oli luoda yksityiskohtaista tietoa kohteena olevan ammattikorkeakoulun perehdyttimisen,
koulutuksien ja muun tuen konteksteista sekd esihenkildiden omasta kiinnostuksesta kehittaa
omia esihenkil6taitojaan, mika on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle (Puusa & Juuti

2020,10).

Aineiston analyysitavan valinta ei ole vélttdmatti kovin yksiselitteisté ja kisittelytapa voikin
vaihdella eri tutkimuksissa (Puusa & Juuti 2020, 141). Paitin kuitenkin l&dhted analysoimaan
aineistoani sisdllonanalyysin kautta. Sisdllonanalyysin tarkoituksena on luoda yleistetty ja
titvistetty kuvaus tutkittavasta ilmiostd, kadottamatta kuitenkaan sen siséltimaai tietoa.
Sisdllonanalyysin tarkoituksena on myds 16ytda tekstistd inhimillisid merkityksid, joita yksilot
luovat omien kokemustensa kautta. Sisdllonanalyysi voidaan jakaa aineistoldhtdiseen,
teoriasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Teoriasidonnainen analyysi perustuu
johonkin tiettyyn aikaisempaan tietoon tai teoriaan. Teorialdhtoisessd analyysissd puolestaan
teoria toimii analyysin apuna, mutta siind etsitddn aineistoléhtodisen analyysin tavoin
aineistosta analyysiyksikditd. Aineistoldhtoinen analyysi voidaan jakaa vield kolmeen
prosessiin, (1) redusointiin, alkuperdisen aineiston pelkistiminen, (2) klusterointiin,
ryhmittely ja (3) abstrahointiin, késitteellistiminen. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 80-82, 87, 88,
91.)

Aloitin aineiston analyysin tutustumalla huolellisesti tutkimusaineistoon, eli haastatteluista
tehtyihin litteraatteihin. Litteroitu aineisto tulostettiin, silld aineiston kasittely koettiin niin
helpommin hallittavaksi. Analyysin ensimmadisessa vaiheessa, redusoinnissa, jolla tarkoitetaan
alkuperdisen aineiston pelkistdmistd, 14hdin etsimdén aineistosta ilmauksia, jotka ovat
oleellisia tutkimukseni kannalta. Merkitsin kyseiset ilmaukset yliviivaustussilla, jotta ne on
helpompi poimia aineistosta myohemmissd vaiheissa. Tdmén jdlkeen listasin ilmaukset

erilliseen Word-tiedostoon tietokoneelle, kadottamatta kuitenkaan vield niistd mitdén tietoa.
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Ensimmadisen vaiheen jdlkeen siirryin klusterointiin, eli yhdistin samoja asiasisiltdja
isommiksi kokonaisuuksiksi. Tassd vaiheessa kdvin redusoinnissa listatut ilmaukset tarkkaan
ldpi ja pyrin etsimdén niistd samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia ilmauksia. Kun
sain kokonaishahmotelman edelld mainitusta, ryhdyin ryhmittelemién ilmauksia, jotka
kisittelevit samaa ilmioté, erillisiin Word-tiedostoihin tietokoneelle. Ryhmittelyn ansiosta
aineisto tiivistyy (Tuomi & Sarajirvi 2018, 92). Esimerkiksi perehdytykseen liittyvia
ilmaisuja olivat muun muassa "'Ku miettii sitd esihenkilon perehdytystd, niin se oli ehkd
sellanen mitd olisin kaivannutkin siind kohtaa’’, *’Mut ehkd sitten HR:n puolesta toivois sitd
esihenkilovalmiuksia tietylld tapaa’’ ja *’Olisin ehdottomasti kaivannu (perehdytystd)’’. Joista
saatiin muodostettua lista: olisi kaivannut perehdytystd. Kaiken kaikkiaan listoja muodostui
yhteensd 10. Aihealueeseen liittyvien ilmauksien méérdd on kuvattu n-kirjaimella. Tédssa

vaiheessa allekkain laitetut ilmaukset muodostivat seuraavia kokonaisuuksia:

olisi kaivannut perehdytystd (n=8)

ei kaivannut perehdytystd (n=3)

oli perehdytykseen ihan tyytyviinen (n=5)

perehdytykseen liittyvit toiveet ja kehitysehdotukset (n=16)
koulutusten *’tylsyys’’ ja aiheiden itsestddnselvyys (n=6)
koulutusten merkitys tyon kannalta (n=21)

tyytymiattdmyys oman roolin selkeyteen (n=6)

© N kWD -

tyytymittomyys organisaation tapaan tuoda ilmi yhteisid sddntdjd ja tapoja toimia
(n=7)
9. huoli esihenkildiden vaihtuvuudesta (n=4)

10. huoli organisaatiorakenteesta (n=>5)

Klusteroinnin jilkeen seuraava vaihe oli aineiston abstrahointi, eli késitteellistiminen.
Abstrahointia jatketaan niin kauan, kunnes yhdistetyt luokitukset muodostavat kasitteet, jotka
ovat tutkimuksen kannalta oleellisia ja vastaavat tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 93-94.) Word-tiedostoihin listatut ryhmét voitiin yhdistdd vield edelleen ja lopuksi
ilmaisuista muodostui seuraavat teemat: perehdytyksen merkityksellisyys, koulutustarjonnan
kohdentaminen ja haasteet esihenkil6tyOssd. Seuraavassa kaaviossa on kuvattu teemojen

muodostuminen.
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olisi kaivannut perehdytystd (n=8)

ei kaivannut perehdytystd (n=3)

oli perehdytykseen ihan tyytyvdinen (n=5)

perehdytykseen liittyvdt toiveet ja perehdytyksen

kehitysehdotukset (n=16) merkityksellisyys

koulutusten  ’tylsyys’® ja aiheiden

itsestdénselvyys (n=6) > koulutustarjonnan
koulutusten merkitys tyon kannalta kohdentaminen
(n=21)

tyytymittdmyys oman roolin selkeyteen

(n=06)

tyytyméttdomyys organisaation tapaan

tuoda ilmi yhteisid sdént6jd ja tapoja haasteet esihenkilo-
toimia (n=7) tyOssd

huoli esihenkildiden vaihtuvuudesta (n=4)

huoli organisaatiorakenteesta (n=5)

Kaavio 1. Teemojen muodostuminen.
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6 Tulokset

Téssd osiossa vastataan tutkimuskysymyksiin aiemmin muodostettujen teemojen avulla.
Tutkimuskysymykset ovat: 1. Millaisia merkityksié esihenkilot antavat organisaation
tarjoamille perehdytykselle, koulutuksille tai muulle tuelle? 2. Milld keinoin esihenkilot
mahdollisesti toteuttavat itsendistd oppimista? Teemoiksi muodostuivat perehdytyksen
merkityksellisyys, koulutustarjonnan kohdentaminen ja haasteet esihenkil6tydssa. Tuloksia
tdydennetddn haastateltavien sitaateilla, jotta késiteltdvistd teemoista saadaan mahdollisimman

tarkasti kuvattuja.

6.1 Perehdytyksen merkityksellisyys

Esihenkilot kokivat pédpiirteittdin, ettd organisaation tarjoama perehdytys ei ollut kovinkaan
mittavaa, mikd vastaakin omia ennakko-oletuksia. Perehdytyksen kerrottiin padsdantoisesti
olevan sellaista, ettd apua sai aina kun kysyi. Apua pyydettiin muun muassa omalta
esthenkil6ltd, mikéli sellainen oli nimettynd, omilta kollegoilta, omalta tiimiltd sekd
henkilostohallinnon ammattilaisilta. Esihenkilot kertoivat myds kehittdneen itse omia
taitojaan, muun muassa lukemalla alan kirjallisuutta, osallistumalla ulkopuolisen tarjonnan
koulutuksiin sekd ajankohtaisia podcasteja kuuntelemalla. Voisi ajatella, ettd edes sellaisille
esihenkildille, joilla ei ole esihenkilotyostd oikeastaan ollenkaan kokemusta, jarjestettéisiin
perehdytystd. Kuitenkin moni haastateltavista, joilla ei ollut entuudestaan esihenkilotyosta
kokemusta, kertoi esihenkildosaamiseen liittyvén perehdytyksen puutteellisuudesta tai sen

puuttumisesta jopa kokonaan.

No ehkd olis voinu olla jotenki johdonmukasempaa se perehdytys, ettd en md niinku
siind mitddn perehdytystd saanut, tdhdn tehtdivinkuvaan liittyen. Et sitte md vaan
kyselin sen mukaan, kun tilanteita tuli eteen. -- ei ollut esihenkilotehtdvddn mitddn

koulutusta. (E5)

Ja jos miettii tdtd nykyistd tehtdvdd, ja erityisesti titd, kun sd tulit niinku
esihenkilorooliin, niin tota md huomasin, ettd meilld on perehdytysmatskut, jos tulet
niinku uutena (organisaation nimi), niin sitd perehdytystd niinku on. Mutta md en
saanu vanhana (organisaation nimi) esihenkilérooliin perehdytystd. -- niin en md

saanu tdhdn esihenkilorooliin saanu kylld minkddnlaista valmennusta. (E6)
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06 mua ei oo (organisaation nimi) perehdytetty. -- musta tuli esihenkilo (vuosi), niin

mulla ei sillon ainakaan ollu mitddn omaa esihenkiloperehdytystd. (E7)

Haastateltavista esihenkil6istd vain yksi kertoi saaneensa sindnsa laadukkaan perehdytyksen
ja sanoi olleensa siihen tyytyvidinen. Aloittaessaan nykyisessi esihenkilotehtidvassién,
organisaatio oli tuttu entuudestaan haastateltavalle aiemmista tehtdvisté ja hénelld oli my0s

hieman esihenkilokokemusta aikaisemmasta tyopaikastaan.

Joo siis mulla oli hyvd sisddntulo, tai sisddnajo miten se nyt sanotaan. -- mulla oli
tottakai oma esihenkilo tirkedssd roolissa (perehdyttimisvaiheessa) ja ihan
pelkdistddn kiitosta voin sanoo, oli tosi hyvd syvdluotaava ldpikéynti siitd, mistd on
kyse ja mitd pitdis tehdd. Ja sitten tietysti omat kollegat siind oman kampuksen

(tehtdvinimike)kollegat oli avainroolissa. (E2)

Haastateltavista kolme esihenkil6d muodostivat joukon, jotka eivit juuri saaneet perehdytysti,
mutta he eivit kokeneet sitd merkitykselliseksi oman tyonsa kannalta. He kokivat
padsdantoisesti, ettd he oppivat itse tyotd tekemadlld ja ndin ollen itse perehdytystd ei jadty
kaipaamaan, vaikka se oli puutteellista. Naistd kahdella esihenkil6lld (E1 ja E3) oli jo vankka
kokemus my®0s esihenkilotehtivistd, joten se selittdd osaltaan autonomista tydskentelyotetta.
Kolmas esihenkilo (E4) koki oppivansa my0s parhaiten tekemisen kautta, vaikka

esihenkilokokemusta ei ollut juurikaan ennen nykyista tehtavaa.

Se oli niin tuota, mulla ei hirvedsti ollut sellaisia, ettd jos perehdytys liittyy odotuksiin,
md aika tavalla koen, ettd tekijd tyotdnsd opettaa, ettd kuitenkin samantyyppistd
asioiden kanssa paininut niin niin tota niin niin parhaiten ne oppii sitd tekemdlld. —
(henkilo, joka perehdytti) perehdytti, mutta ei mitenkddn kauhean mittavasti. -- Md
sain sen mitd kaipasin, ja en md oikeestaan koe mitddn tarvetta muuttaa sitd, miten me

se tehtiin. (El)

No silloin, kun tulin (organisaation nimi) niin perehdytys tais olla ennen kaikkee sitd,
ettd me samaan aikaan tulleen kollegan kanssa perehdytimme toinen toisemme.
Hdammdsteltiin ja pohdiskeltiin, et mitenkéhdn tddlld kuuluis toimia. -- sitte oikeastaan

ndihin kaikkiin seuraaviin tehtdviin, esihenkilorooleihin, niin enpd md juuri
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perehdytystd oo saanut mihinkddn tehtdvddn. Ettd ne on menny niinku tota, niinkun
itse opetettu ikddn kuin siithen tyohon. -- No tdaytyy kylld sanoo, et en md kovin paljoo
Jjddny kaipaamaan (perehdyttimisestd). Jotenki, ku ne tehtdvdt on ollu sellasia uusia
tehtavida. Ku md oon niinku orientoitunu siihen jo, ettd olen itse niinku ldhteny
luomaan ja se oli ehkd, jotenki mulla en md tiedd, luontaista sitten jotenki se. Et en md

oo kylli odottanut (perehdytystd), et osaanhan md itse sit niinku kysyy aina, ettd. (E3)

Joo no tota, md odotinkin hieman haastavaa perehdytystd -- Odotinkin véhdn
semmosta, et opin tdssd tekemdlld enemmdn, kun silleen, ettd siind joku istuu mun
vieressd koko ajan, ja niinhdn nyt oikeestaan kévikin. Mun pomo oli tavotettavissa ja
piti mulle perehdytystd ja sitte tiimi jeesas mua sitten, en md mitddn jdrjettomid sielld
ehdotellu tai tehny niin tiimin tuella sain perehdytettyd itseni hyvin tihdn. Et aika
itsendistd se loppupeleissd sitten tdd mun perehdytys tihdn rooliin, ja se oikeestaan

vastas sitd mitd md odotin. (E4)

Toinen yhdistavé tekijé esihenkildiden (ES, E6 ja E7) vililld perehdytyksen osalta oli

perehdytyksen puutteellisuus ja sille annettu painoarvo. Haastateltavat kokivat, ettd olisivat

ehdottomasti kaivanneet perehdytysté esihenkildosaamiseen liittyen, sitd kuitenkaan saamatta.

Kaikki ndma haastateltavat siirtyivét organisaation sisélld asiantuntijan roolista esthenkilon

tehtdviin. Néilld haastateltavilla esihenkilokokemusta ei ollut juurikaan edes aiemmista

tyOpaikoista, joten se luo lisdd merkityksid perehdyttamisen tarkeydelle.

Ku miettii sitd esihenkilon perehdytystd, niin se ehkd oli sellanen mitd md olisin
kaivannutkin siind kohtaa. Koska meilld oli (organisaation nimi) ollut juuri
esihenkiloiden koulutus. Ja se oli just pddttynyt, kun musta tuli uus esihenkilo, et tuli

sellanen aika pitkd kdppi. Ettd, ei ollut esihenkilotehtdvddn mitddn koulutusta. (ES)

Mut ehkd sitten HR:n puolesta toivois sitd esihenkilovalmiuksia tietylld tapaa, et ihan
perusteista kaikki niinku tyoehtosopimukset ja kaikki ihan semmonen niinku kaikki
kéytdnteet, mitkd nyt kuuluu, mitd esihenkilon vastuulla on, niin niihin kaipais
erikseen. Md en tiid kuulinko oikein, mutta ihan kun sellanenki paketti olis tulossa
esihenkildille erikseen sinne HR perehdytykseen. Et se on ehkd semmonen, mitd olisin

kaivannut nimenomaan tdhdn esihenkilorooliin sitten. (E6)
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Mut tota, must se perehdyttiminen on tosi tdrkeetd, ja must on hienoo et
(organisaation nimi) on HR:std ldhtevd semmonen perus perehdytyspaketti uusille
tyontekijoille. -- Mut ainakaan mulla ei ole, en tiedd, et onks siin nykyses
perehdytysmateriaalis mitddn esihenkiloille suunnattua. -- olisin ehdottomasti
kaivannu (perehdytystd). -- Se ei varmaan tullu kellekkddn mieleen, ettd mdhdn oon

ekaa kertaa pomona. (E7)

Esihenkilot kokivat siis perehdytyksen merkityksen eri tavoin. Karkeasti yhteenvetona
voidaan huomata, ettd ne haastateltavat, joilla oli jo pitkd kokemus esihenkilon tyOsté eivit
antaneet perehdytykselle niin suurta painoarvoa, kuin ne haastateltavat, joille esihenkiloni
toimiminen oli uutta. Pddsdédntoisesti esihenkildt eivit saaneet siis perehdytystd esihenkilon
roolia ajatellen, vaikka haastateltava olisi toiminut ensi kertaa esihenkiloné. Haastateltavat
kertoivat vaihtoehtoisista tavoista, joilla he kehittivdt omia taitojaan uudessa roolissa
perehdytyksen puutteellisuuden vuoksi. Néitd olivat muun muassa ulkopuolisten

organisaatioiden tarjoamat koulutukset ja vertaiskollegoiden tuki.

Monia kehitysehdotuksia perehdytykseen tarjottiin haastateltavien osalta. Perehdytyksesta
toivottiin muun muassa yksilollisid tarpeita huomioivaa, selkedmpéd, johdonmukaisempaa ja
vertaistuen mahdollisuuksia. My0s canvas-oppimisalustalla oleva uuden tyontekijan
perehdytyspaketti nostettiin monesti esille, ja samankaltaista perehdytyspakettia toivottiin

my0s esihenkildille.

Sen verran tost perehdytyksestd, et se on ldhelld syddntd, mutta jotenkin ndkisin ja
kokisin, ettd tota siithen varmaan kylld pyritidn. Mutta sen pitds olla vihdn niinku
rddtdloityd, rdadtdaloitykkin on ehkd vihdn vidrd sana, koska se voi mennd vaikeeks.
Mut huomioitais kuitenki se, jos ei puhuta mistddn isoista massoista, et yhelld

kertaa perehdytetddn isoa joukkoa, niin se on selvd, ettd tietyt asiat kannattaakin
ottaa ja kertoo yhelld kertaa. Mutta noin muuten, jos ajatellaan et meikd tuli taloon,
niin se vanha kokemus huomioiden, ja timmdset ja vihdn rddtdloidysti sitd
perehdytystd ja kuunnellaan vihdn mitd tarpeita, ja ndin ehkd onki vihdn toimittu,
mut se on ehkd mitd aiheeseen liittyen md nostaisin esille. Varsinki

tammosessd yksiloperehdytyksessd, jos kuunneltais niitd toiveita ja aihealueita mihin
sitten voitas keskittyd, eikd vaan tasesti kaikille samaa, niin ettei perehdytettivd saa

siitd mitddn. (E1)
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Et olis siel canvasissa esihenkilovalmiudet -perehdytyspaketti, ja sitten tota olis
tammaosid tapaamisia sitten, ettd olis vaikka koottu tietyiltd alueilta kaikki esihenkilot
Jja sitten olis tammostd vertaistukimahdollisuutta. -- Se on aika téirkeetd se vertaistuki,
et tammdstd olis aika hyvd, et voitais tehd esihenkiloillekkin. Et olis se
perehdytyspaketti sielld canvasissa ja sitten olis tdmmosid tapaamisia, missd niitd

asioita vois sitten vertaisten kanssa vield sitten puida. (E6)

Ku md opin et semmonen perehdytyskurssi on olemassa, ni sehd on mun mielestd tosi
ndppdrdd, et siel on kaikki niinku olennainen tieto silleen pistetty pakettiin. Niin sen
md olisin ehkd mielelldni tehny, sitten aikanani. -- Mun mielest tommonen hyvd
nykypdivin perehtyminen, ku se et kéytdis intraa ldpi, et siel on jotain, vaan et ne on

tolleen niinku yhessd tiiiviissd paikassa, niin se on hyvd. (E4)

Ehkd siihen niinku, sellanen haaste mikd meilld tuntuu sillon tdllon olevan, mikd vois
liittyd perehdyttdmiseen, niin mitd konkreettisesti milloinkin tavoitellaan ja mikd
kunkin henkilon rooli siind on. Eli ihan siis palataan ihan ydinasioille. Mikd on niinku
tavoite ja mikd jokaisen vastuu siind on. Mun mielestd tdillaista, niin kuin tavallaan,
kuin oli siitd puhetta, ettd jos olis vuosikelloajattelu selkedmmin, niin yhd selkedmmin,
ettd tdllaisia silld tavoitellaan ja tilld aikataululla ja tid kunkin henkilén rooli. Niin
sitd than peruskauraa niinku perehdytysprosessista jo tdtd niinkun ldpikdyntid. Et se

vois olla ihan hyvd juttu meille. (E2)

Haastateltavien kommenteista voidaankin péatelld, ettd perehdytys herétti paljon ajatuksia ja
esihenkil6illi oli erilaisia ndkemyksid muun muassa sen kehittdmisesti organisaation
tarpeisiin sopivaksi. Ristikangas ym. (2008) ovat ehdottaneet tutkimuksensa pohjalta
samanlaisia perehdyttimiskayténtdjd. Naihin kuuluu muun muassa suunnitelmallinen
perehdyttdmispaketti, jossa kéytiisiin 1dpi henkilostohallinnon edustajan kanssa esimerkiksi
esihenkilotyon juridisia vastuita. Liséksi Ristikangas ym. (2008) ehdottavat, ettd laadukkaan
perehdytyksen lisdksi uusille esihenkil6ille voitaisiin tarjota ryhmévalmennusta, joka on néhty

tarpeelliseksi esihenkildiden osaamisen kannalta. (Ristikangas ym. 2008, 214.)
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6.2 Koulutustarjonnan kohdentaminen

Organisaation koulutustarjonnan koettiin padsdantdisesti olevan riittdvaa ja koulutukset
néhtiin ajankohtaisina. Organisaatio koettiin my0s tyOympéristond, jossa kannustetaan
osaamisen kehittimiseen. Kannustaminen ndkyy muun muassa laajalla koulutustarjonnalla,
ulkopuolisten koulutusten kustannuksien maksamisena ja esimerkiksi esihenkildiden
tutkintojen tdydentdmisen mahdollisuuksina. Koulutustarjonta on néhtévilla organisaatiossa
padsaintoisesti koulutus- tai tapahtumakalenteriksi nimetylla alustalla, jonka padkayttdjén

vastuu on organisaation henkildstohallinnolla.

Kaiken kaikkiaan meidn organisaatio on, tai ihanaa kun ollaan oppimisorganisaatio,
niin on semmone oppimismyonteinen ilmapiiri ja niinku sitd arvostetaan paljon, ettd

ihmiset kouluttautuu ja kehittid omaa osaamistaan. (E7)

Kyl ihan mahdollisuuksia on, ulkopuolistakin on tarjolla, taloudelliset resurssit toki
sddtelee kuinka paljon ja minkd hintasta, jos jotain kalliimpaakin niin
tapauskohtasesti. Kyl mdd ihan koen, ettd ihan mukavasti on mahdollisuus itseddn
kehittid. Tietysti on vihdn myos itsestd kiinni, mitd sitten haluaa ja selvittdd mitd
mahdollisuuksia, mutta (organisaation nimi) tarjoaa ja on mahdollisuus muihinkin

koulutuksiin, taloudelliset resurssit huomioiden. (E1)

Useampi esihenkilé mainitsi kuitenkin koulutusten sisdlloisté ja toiveista, ettd niitd voitaisiin
kohdentaa paremmin. Tdma on perusteltua silld koulutusten tarkoituksena on pyrkia
lisddmain tai uudistamaan koulutettavan tietotaitoa (Nakari ym. 1998). Seka uudet ettd
kokeneemmat esihenkilot kokivat, ettd esimerkiksi esihenkilokoulutusten kohdentaminen
uusille ja kokeneemmille esihenkildille voisi olla ajoittain tarpeen. Uudet esihenkil6t kokivat
koulutusten olevan sisdlloltddn hyvié ja kertoivat saaneensa niistd paljonkin konkreettista

apua omaan tyohonsa.

No varsinki ne esihenkilokoulutukset, niin niistd md oon kylld saanu irti, enemmdn ku
ndistd muista. Ehkd se johtuu siitd, et md oon sen verran tuore esihenkilo, niin siind
on mulle omaksuttavaa enemmdn, ku sitte tdmmdsistd, otetaa esimerkiks vaikka se

vuorovaikutuskoulutus, ettd se on ihan hyvdd semmosta nice to know -tietoo, mutta itte
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md ehkd saan irti enemmdn ndistd esihenkilo, tammosistd tietylle kohderyhmdille

suunnatuista. (E4)

Kokeneempien esihenkildiden puolesta taas koulutustarjonta saattaa vililld olla >’vanhan’’

toistamista, josta ei saa endd mitddn uutta irti. Liséksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd myos

yhteiset esihenkilokoulutukset ovat hyvid uudempien esihenkildiden mielestd, silld

kokeneemmat omaavat tietoa, jota on hyvé jakaa uudemmillekin esihenkiloille.

Niissd vois olla vihdn sellanen osallistavampi ote, ettd sielld kdsiteltivdt asiat oli, on
ollu nyt viime aikoina hyvin sellasta pdssin lihaa, md luulen et suurin osa
esihenkildistd tekee niitd asioita niinku pdivittdin ja niissd ei ikddn kun tuu mitddn
uutta ja meilld on kuitenkin paljon sellasta, mitd pitds kehittdd niin. -- Onhan se vihdn
eri asia, et jos on, itsekkin kun muistelee niitd aikoja, ihan tuoreena esihenkilond, niin
oli ihan erilaiset tarpeet esihenkilond, kun sit kun on toiminu yhdessd

organisaatiossa toiminut jo 15 vuotta esihenkilond. (E3)

Mm no voishan se olla ihan hyvd (ettd kohdennetaan koulutuksia), ettd olis varsinki
sitte uusillekkin siind kohtaa, kun vanhat on juuri saaneet jotain koulutusta ja uusille
el 00 pitkddn aikaan tulossa mitddn. Niin kylld. Mutta sitten, musta on ollu kylld
hedelmdllistd se, et sielld on konkareita mukana. Niin sit saa ndkékulmaa myés siihen
tyohon ihan toisella tavalla ja vihdn sellasii vinkkejd, miten asioita kannattaa hoitaa.

(E5)

Lisdksi haastateltavat pohtivat sité, ettd koulutuskalenterissa olisi hyva olla selkeisti

informoitu kohderyhmat ja koulutusten hyodyt, silld koulutustarjonta saattaa olla todella

runsastakin aika ajoin, ja voi olla vaikeaa pohtia mika olisi oman tyon kannalta sopivaa,

mikali kohderyhmaéa ja koulutuksen tavoitteita ei ole tarkemmin kuvattu. Haastateltavat

pohtivat my®ds sitd, ettd aina koulutustarjonta ei kulje henkilostohallinnon 14pi, mika voisi olla

tarkoituksenmukaista ja auttaa koulutus- ja tapahtumakalenterin selkeyttdmisessa.

Et vdhdn sitten, mihin sitten osallistua, mikd oikeesti sitte tukee sitd omaa tyon
tekemistd. Et niin, sitd on tullu itse miettineeksi, et pyritddn tehostamaan vihdn

niinkun kaikenlaista toimintaa, niin onko se tarkotuksenmukasta, et sielld sitte kaikki.
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Tdd on nyt vaan tdmmostd ajatus, mitd tulee mieleen. Et voisko niitd jotenki

kohdentaa sitten, et olis tarkotettu vaan tietyille. (E6)

Ja sitten, ja kylld kaikenlaista muunkinlaista koulutusta esimerkiks erilaisissa
hankkeissa tuntuu olevan, joka viikolle on niinku useita tilaisuuksia intrassa, mistd
mainostetaan. Than koulutuskalenterista loytyy, tai tapahtumakalenteri, ehkdi on
enemmdn sitten tapahtumina, mitkd on sitten sisdistd koulutusta. Tuntuu olevan
melkein niin, ettd sitd on niin paljon, et se ei ehkd oo ihan hallinnassa. -- Et mikd

niitten erilaisten koulutusten merkitys on, ni se on véihdn minulle edelleenki epdselvd.

(E3)

Erityisia toiveita esihenkildille kohdennettujen koulutusten sisiltdjen osalta nostettiin esille
erilaiset johtamisteemat, joita toivottaisiin organisaation koulutusvalikoimaan. Niitd olivat
muun muassa tiedolla johtaminen ja matriisiorganisaatiossa johtaminen. Myds organisaation
arvoihin viitattiin sillé, ettd olisi mukavaa, jos organisaation arvoihin perustuvaa niin sanottua

arvojohtamista nostettaisiin enemmaén esille.

Semmonen mikd teema nostaa nyt mun mielestd merkitystd, niin on toi tiedolla
johtaminen ja sen niinkun ndkékulman hyodyntdminen esihenkilotydssd, vois olla

semmonen mikd ei ainakaan haitaks olis. (E2)

Mua kiinnostais semmonen, et mitd niinku vinkkejd johtamiseen
matriisiorganisaatiossa, koska (organisaation nimi) on matriisiorganisaatio. Niin

se niinku kiinnostaa. (E7)

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd esihenkil6t olivat padsdantodisesti hyvin kiinnostuneita omien
taitojensa kehittdmisestd. Useampi haastateltava kertoi osallistuneensa ulkopuolisten tahojen
jérjestamiin valmennuksiin ja opintojaksoihin, jotka kisittelevit johtamista. Lisdksi
haastatteluissa nostettiin esille useaan otteeseen alaisilta saatu palaute, jota monet esihenkilot
hyddynsivét kehittdessddn omia esihenkilotaitoja. Omasta toiminnasta saatu palaute onkin
edellytykseni kaikenlaiselle oppimiselle. Sen tavoitteena on saada aikaan joko muutos
kiyttdytymisessd tai varmistaa nykyisen kéyttdytymisen vahvistaminen ja jatkuminen. (Piili

2006, 54-55.)
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6.3 Haasteet esihenkilotyossa

Moni haastateltavista nosti esiin aiheita, jotka tuottavat haasteita ja huolta omassa
esihenkilotyOssd. Namé aiheet tulivat ilmi, kun haastateltavilta kysyttiin, millaista tukea he
toivovat organisaation johdolta tai henkilostohallinnolta. Varsinkin uudet esihenkildt toivoivat
tietoa ithan kdytdnnon osaamisesta esihenkildtydssd, vaikka apua on aina saanut kysymalla.
Lisdksi esihenkilot kokivat, ettd on joitakin kdytdnnon sddntdja sithen, kuinka tulisi toimia,
mutta misséén niisté ei ole kerrottu selkeésti. Kun kiytdnnon sdént6ji tai toimintatapoja ei ole
saatavilla selkedsti, saattaa toimintatapoihin tulla ristiriitaisiakin toimia, mika ei ole

kuitenkaan tarkoituksenmukaista.

Mut ehkd sellanen, sit joitain asioita vihdn puuttuu, et esimerkiks jos just tulee
harjottelija taloon, ni sitte on tullu vililld itsellekkin yllityksend, ettei kaikki séidnnot
koskekkaan harjottelijoita, vaikka ne koskee muuta henkilokuntaa. Ja sit niitd ei lue
missddn, ni sellastahan esihenkilé ei voi saada mistddn tietoon, jos ei ole sellasta

sanallistettu mihinkddn. (EJ)

Se on tavallaa, se tuo turvaa sithen omaan tyéskentelyyn, ettd tietdd perusasiat. Ni sit
voi keskittyy itse tyohon, eikd tarvii yksinddn miettii. -- Ni ndd on tosi tdmmosid
nippelitietoja, mut md en oo ite ikin koskaan tienny, ja md oon niitd sitten ajan kanssa
tajunnu, et ndin tdd menee. Et ehkd noi kaikki lukee sielld intrassa ja
perehdytysohjeissa, mutta musta on ihan silleen korrektia, et esihenkilo kertois ndistd

tavoista toimia. -- Ndd on niinku semmosii asioita, mitkd pitds tulla perehdytyksessa.

(E7)

Jotkut haastateltavat nostivat esiin sen, ettd oma rooli ei ole aina ihan niin selkeé ja oman
vuosikellon hahmottaminen saattaa olla haastavaa, vaikka ndiden tunnistaminen ja
tiedostaminen helpottaisivat huomattavasti omaa tyoskentelyé. Selkedn vuosikellon
hahmottaminen toisi varmuutta ja selkeyttd omaan tekemiseen. Tdmén avulla olisi myds
helpompaa toimia esihenkilond, kun on koko ajan tilanteen tasalla, mitd seuraavaksi tapahtuu

ja mitd toimia se vaatii niin esihenkil6ltd, kuin omalta tiimiltékin.
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Niin sit kuitenkin, tosi monta kertaa ollu sellasessa tilanteessa, et en tiid mitddn, mikd
liittyy niithin mun vastuualueisiin, jos en ole itse sitd jostain huomannut. Et ei ole
ikddn kun sellasta systemaattista, kun jotenkin osallistamista ehkd siihen. Siihen
niinku tekemiseen tai edes tiedottamista siitd, et mitkd asiat juuri minun
vastuualueelleni kuuluis. -- Md koen olevani nyt johtaja ilman mitddn johdettavaa.
Ettd tulee niinkun, tulee jotain asioita vaan, joita sitten hoidellaan. Mutta ei oo niinku

mitddn sellasta ikddn kuin, kaikkia vilineitd, mitd siihen johtamistyohon kaipais. (E3)

Sit ehkd semmonen, ei mun oma, mutta mitd oon joskus kollegoilta kuullu, jotka on
tullut tohon uutena, niin ehkd semmonen jonkinlaisen vuosikellon hahmottaminen ja
piirtdminen uudelleen, joka tulee niin, mitd tavallaan missdkin roolissa mihinkdki
vuodenaikaan niinku karkeella tasolla tapahtuu. Niin se vois olla hyvd

kehittimiskohde. (E2)

Tiimien koko koettiin my6s haasteelliseksi joidenkin esihenkildiden mukaan. Haastateltavat
kokivat, ettd suurten tiimien vuoksi on vaikeaa tehda vélilld niin sanotusti vastuullista
johtamistyo6td, kun ei ehdi kohtaamaan jokaista tiimildistd niin, ettd olisi oikeasti ldsnd,
tarpeeksi usein. Aiheeseen liittyvéssi kirjallisuudessa on todettu, ettd ihanteellinen tiimikoko
on neljisté seitsemddn jasentd, ei kuitenkaan yli kymmenta (Viitala 2004, 121).
Haastateltavista vain kahdella seitsemaéstd tiimin koko sijoittuu kyseiseen haarukkaan, muuten

tiimit koostuvat noin 1040 tyontekijasta.

Olishan se esihenkilotyon néikékulmasta kivaa, jos tiimi olisi vihdn pienempi. Et
oikeesti pystyis vialilld, kun tota meilld esihenkilé ei oo vaan esihenkild, on lisdks
niinku omia vastuualueita aika paljon. Ja myoskin erilaisia jarjestelmdvastuita ja
kehittimisprojektia, missd on mukana ja jérjestelmdkdyttoonottoja. Ni eihdn he voi
mitenkddn hoitaa sitd tehtdvdd niin, et jos niinku tulee ongelmatilanteita tai miten he

enndttdd niinku kaikkiin ongelmiin niinku puuttua ja auttaa. (E5)

Mutta silleen jos nyt mietin, niin onhan meilld hirveen isot niinku tiimit, ettd jos
ajatellaan, ettd haluaisin tehdd laadukasta johtamistyotd ja tiimissd on 30 henkilod,
niin siind voi dkkid niinku ynndilld pdivid ja tunteja kuukaudessa yhteen, et kuinka

paljon oikeesti ehtii kohdata porukkaa silleen niinku tosi ldsndolevasti. (E2)
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Lisdksi useampi esihenkild nosti haastattelun aikana huolen organisaatiorakenteesta.
Organisaatiorakenne koettiin haasteellisena, silld esimerkiksi yksikot joutuvat kilpailemaan
keskendin. Tdméan johdosta muun muassa yhtendisen esihenkilotyon toteuttaminen saattaa
olla ajoittain hankalaa. Yksi haastateltavista kertoi ajasta, jolloin organisaatiorakenne oli
erilainen ja koki sen toimivammaksi kuin nykyisen. Nykyisen organisaatiorakenteen néhtiin
myds tuovan paljon enemmén paineita ihan korkeammallekin johdolle, miké saattaa valilla

nékyd myds keskijohdon esihenkildille.

No kylld se niin menee, mutta semmosen haasteen voisin tdssd nostaa, et meiddn
organisaatiorakenne ei tdysin aina tue niin kun ihan kaikilta osin, sitd mikd voisi olla
parasta esihenkilotyotd. Eli tdssd se juurisyy taitaa olla se, ettd on on vaikkapa
vksikoittdin tietty tavoite, niin kuin ndkokulma ja tietyt mittarit. Ja sitten on toisaalta
tutkinnoittain tietyt mittarit ja ndd ei aina mene ihan kdsi kddessd. Niin se saattaa
aiheuttaa myos sitten tavallaan esihenkiloiden vidlilld ikddn kun vaikeuksia tehdd
tdysimittaista yhteistyotd, kun on niinkun ristiriitaisia tavoitteita, joita pitdisi

tavallaan niinku sovitella yhteen. (E2)

Tai siis tdd on niin haastavaksi tid organisaatiorakenne, ku meilld on kuitenkin tohon
noin, korkeakouluyksikot, jotka on niinku tulosvastuullisia yksikoitd, niin niilldhdn on
niinkun tietylld tapaa, omat intressit. -- Et siind on tiettyd ristiriitaa. -- tds on jotain

sellasta, et tdd ei oo toimiva tid organisaatiorakenne. (E6)

6.4 Tulosten yhteenveto

Haastatteluissa kévi siis ilmi, ettd suurin osa haastateltavista esihenkildisté ei ollut saanut
kattavaa perehdytystd tyohonsd. Esihenkilot painottivat perehdytyksen merkitystd kuitenkin
eri tavoin oman tyonsé kannalta. Padsééntoisesti kokeneemmat esihenkilot eivét kokeneet
jddneensd mistddn paitsi, vaikka perehdytys ei ollut mittavaa. Uudet esihenkil6t puolestaan
olisivat kaivanneet perehdytystd, varsinkin esihenkil6taitoihin liittyen. Haastateltavat
mainitsivat useaan otteeseen organisaation luoneen perehdytyspaketin uudelle tyontekijille ja
kokisivat, ettd sellainen olisi myds esihenkildille tarpeen, myds siind tilanteessa, kun

asiantuntija siirtyy esihenkilon tehtiviin organisaation sisalla.



46

Koulutusten kohdentaminen ja tarjonnan selkeyttdminen koettiin tarpeelliseksi. Esimerkiksi
esihenkil6koulutuksien osalta haastatteluissa kévi ilmi, ettd uudet esihenkilot saavat
nykyisistd esihenkil6osaamisen koulutuksista paljonkin tietoa, jota voivat hyodyntda
tyoskentelyssddn, mutta kokeneemmat esihenkilot saattavat kokea joskus samaiset
koulutukset vdhdn vanhan tiedon kertaamiseksi, josta ei saa ammennettua mitdén uutta omaan
tyohon. Koulutustarjonnan koettiin olevan my0s véhin sekavaa vélilld, joten
koulutuskalenterin selkeyttdminen ndhtiin tarpeellisena. Koulutuksilla koettiin olevan
enemmain merkitystd oman tyon kannalta, mikali ne olisivat tarkemmin kohdennettuja tietyille

ryhmille.

Kysyttdessd haastateltavilta, millaista muuta tukea he toivoisivat saavan organisaatiolta, moni
haastateltava nosti esille oman tyonsé haasteita ja huolia. Useampi esihenkild kertoi
yksinkertaisten ja niin sanottujen perusasioiden tiedon puutteellisuudesta, josta olisi hyva
tiedottaa tarkemmin jossain, esimerkiksi jo perehdytysvaiheessa. Haastateltavat kokivat, ettid
olisi helpompi toimia omassa tydssddn, mikdli ndma asiat olisivat alkuvaiheessa jo selvilla.
Lisdksi oman roolin ja tehtdvidkentin selkeyttiminen koettiin tirkeéksi, jotta omassa tydssa
olisi parhaat mahdolliset edellytykset selviytyd. Suuret tiimikoot nostettiin esille, ja sen
néhtiin vaikuttavan oman henkildstdjohtamisen laadukkuuteen. Esihenkilot kertoivat myds
ndkemyksiddn haasteellisesta organisaatiorakenteesta, jonka vuoksi esihenkildiden yhtenédinen
toimiminen saattaa olla vililld hankalaa. Myos henkil6ston suuri vaihtuvuus nimenomaisesti
esthenkilotehtdvissa koettiin huolestuttavana asiana, ja se nostettiin ilmoille niin

perehdytyksesti kuin organisaatiorakenteesta puhuttaessa.

Haastattelujen pohjalta pystyi edelld mainittujen lisdksi my0s toteamaan, ettd organisaatiossa
vallitsee hyvé yhteisollisyys ja apua saa aina muun muassa henkildstohallinnolta. Myos
kollegoiden tuki nostettiin usein esille keskusteltaessa ldhes mistd teemasta tahansa.
Esihenkil6t olivat myds kiinnostuneita oman osaamisen kehittdmisestd ja erilaisiksi tavoiksi
lueteltiin muun muassa alan kirjallisuuden lukeminen ja oman tutkinnon tdydentiminen
johtamiseen liittyvilld opinnoilla. Useampi haastateltava koki organisaation olevan
oppimismyodnteinen ja tarjoamaan mahdollisuuksia oman osaamisen kehittdmiselle. Oli myos
mukava kuulla, ettd padsaéntoisesti esihenkilot kokivat saavan arvostusta tekeméstiin tyosta

ja mikd tirkeintd, arvostusta kuulee usein omilta alaisilta.
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7 Pohdinta

Téssd luvussa pohditaan tutkimuksessa saatuja tuloksia ja annetaan tulosten pohjalta
jatkotutkimusehdotuksia. Lopuksi vield arvioidaan hyvien tutkimuskéyténteiden vuoksi koko

tutkimusprosessia sen luotettavuuden ja eettisyyden kannalta.

7.1 Tulosten pohdintaa ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusten tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa olisi paikka pienille muutoksille ja
kehitystydlle. Vaikka kaikki esihenkil6t eivit kaivanneet kunnollista perehdytystd, esiin nousi
myos sellaisia asioita, jotka tdnd pdivand mietityttavét ja jotka olisi voitu selkeyttdd jo
perehdyttimisvaiheessa. Esimerkkind téstd oman vuosikellon ja roolin selkeyttiminen, jossa
asetettaisiin odotukset ja tavoitteet kullekin roolille. Mikéli rooliin tulisi myéhemmin
tyotehtdvien tai vastuualueiden suhteen muutoksia, tdsti olisi hyva neuvotella reilusti
etukdteen ja kartoittaa, onko esimerkiksi uudelle perehdytykselle tarvetta. Timén ansiosta
esihenkildille ei tulisi mitddn suuria yllatyksid omista vastuualueistaan ja asiat tulisi

luonnollisestikin hoidettua systemaattisemmin.

Toisen keskeisen tutkimustuloksen perusteella organisaation olisi hyvéd kohdentaa
koulutuksiaan tietyille ryhmille. Useamman haastateltavan mukaan organisaation tarjoamat
esihenkilokoulutukset eivit kuitenkaan aina palvele néité tarkoituksia. Puolestaan uudet
esihenkilot olivat sitd mieltd, ettd koulutukset ovat hyvid, joten téstd voitaisiin péatelld, ettd
esihenkilokoulutukset sisdltavit padsaantoisesti esihenkildosaamiseen liittyvid perustaitoja.
Mikdli jo perehdytysprosessi olisi laadukas ja sielld kéytiisiin nditd perusasioita léapi,
koulutuksissa voitaisiin keskittyd esimerkiksi haastateltavien toivomiin eri johtamistrendien

teemoihin.

Kuten aiemmin todettiin, ammattikorkeakouluihin kohdistuu yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden kannalta kasvavia odotuksia, ja esihenkil6t joutuvat selviytyméédn entisté
enemmén markkinaldht6isen korkeakoulun johtotehtdvien haasteissa (Ilmavirta, Salminen,
Ikavalko, Kaisto, Myllykangas, Pekkarinen, Seppéld & Apajalahti 2013, 11; Sotarikou 2004,
358). My0s tdssi tutkimuksessa esihenkilot nostivat esille organisaatiorakenteen
haastavuuden, kun eri korkeakouluyksikot ovat itsendisesti tulosvastuullisia ja ndin ollen tyo

on aika ajoin haastavaa. Organisaatiorakenteen vuoksi myds tiimikoot kasvavat vélilld turhan
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suuriksi, jolloin laadukasta esihenkiloty6td on haastateltavien mielesti vaikeaa toteuttaa.
Organisaatiorakenteen muuttaminen on vahintdénkin haastavaa, ellei jopa mahdotonta, mutta
on erityisen tiarkedd pohtia, milld keinoin esihenkildiden tydskentelyd tuetaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Asiantuntijaorganisaatiossa on monenlaista osaamista ja nykyisin néissi
tyOyhteisoissd korostuukin yhdessd oppiminen (Nikander 2003, 71). Yhtena
jatkotutkimusehdotuksena voisinkin ehdottaa tdhén teemaan liittyen, miten oman henkildston
asiantuntijuutta seké ajatuksia voitaisiin hyodyntéé tissa tilanteessa, jotta haastavastakin

organisaatiorakenteesta huolimatta kaikki voivat puhaltaa yhteen hiileen.

Muita jatkotutkimusehdotuksia voisivat olla edelld mainitun lisdksi esimerkiksi
perehdyttamiseen liittyvien kehitysehdotusten toteutuminen ja sen vaikutukset kyseisessa
organisaatiossa. Olisi mielenkiintoista saada tietdd, vaikuttaisivatko muutokset yhté paljon,
kuin niiden odotusarvo on. Toinen mielenkiintoinen nékdkulma olisi esihenkild-
alaissuhteiden kehittymissuunta. Mikéli tiimikokoja saataisiin pienennettyd, olisiko laadukas
esithenkilotyo toteutettavissa helpommin, minké haastateltavat nostivat esille. Kolmas
kiinnostava nidkokulma olisi se, olisiko néillé kaikilla tekijoilld vaikutusta esihenkildiden

vaithtuvuuteen organisaatiossa.

Yleiselld tasolla olisi mielenkiintoista saada tietdd myos muiden suomalaisten korkeakoulujen
henkil6ston ja varsinkin esihenkildiden perehdyttdmisen ja kouluttamisen kéyténteista.
Aiempaa tutkimusta oli kuitenkin aitheesta melko vihén juuri ammattikorkeakoulun
kontekstissa (vrt. Nikander 2003), asiantuntijaorganisaatioista jonkun verran. Korkeakoulut
ovat siind mielessd kontekstina niin mielenkiintoisia, koska niisté tulee koko ajan enemmén
markkinaldhtdisid, mutta samalla esimerkiksi Opetusministeriod asettaa omat vaatimuksensa ja
ehtonsa kaikille korkeakouluille yhteisesti. Niin ollen korkeakoulut ovat jatkuvasti omien
kehittdmistarpeiden ja kilpailukyvykkyytensd puolesta myllerryksessa, joten keskijohdon

huomioiminen vaativissa tehtdvissé loistaa mielestini tiarkeydelldén.

7.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi kuuluu osanaan hyviin
tutkimuskéytanteisiin ja tutkijan on my0s hyvé esittdéd perusteet, joilla voidaan mitata
tutkimuksen luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida ilmaista

madrilliselle tutkimukselle ominaisten mittarien avulla, vaan tutkielman luotettavuuden



49

arvioinnissa hyodynnetddn tutkimuksen omia kehyksié ja tutkimuksen laadullisia menetelmia.
(Puusa & Juuti 2020, 169.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos
reliaabeliteetin ja validiuden avulla. Reliaabeliteetilld tarkoitetaan mittaustulosten
toistettavuutta, eli kykya antaa tuloksia, jotka eivit ole sattumanvaraisia. Validius puolestaan
tarkoittaa sité, ettd tutkimusmenetelmélld voidaan mitata sitd, mitd on ollut tarkoituskin.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta edesauttaa, jos tutkija on kertonut tutkimuksen
toteuttamisen vaiheet tarkasti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 231-232.) Naistd

vaiheista kerron vield seuraavaksi.

Todettakoon ensiksi, ettd tutkimuksen kohteena oleva ammattikorkeakoulu oli tutkimuksen
tekijélle entuudestaan tuttu. Tutkimuksen eettisyys pyrittiin varmistamaan hyvien
tutkimuskéytinteiden pohjalta seki erikseen haettavan tutkimusluvan avulla. Tutkimuslupa
haettiin kohteena olevan ammattikorkeakoulun henkilokuntaan kuuluvalta, jonka vastuuna on
tutkimuslupien késittely sekd hyvaksyntd. Tutkimusluvassa tuli olla liitteené
tutkimussuunnitelma, tietosuojailmoitus seki alustava haastattelurunko. Myonteisen
tutkimuslupapéitoksen saamisen jilkeen, haastattelukutsut ldhetettiin séhkdpostitse
kohderyhmiille, joka valikoitui organisaation keskijohdosta. Kohderyhmin ulkopuolelle
jatettiin organisaation korkein johto sekéd henkil6t, joilla on vélitontd vaikutusvaltaa
perehdytyksien ja koulutuksien jirjestimiseen sekd kehittimiseen, kuten henkildstohallinnon
asiantuntijat. Néin ollen voitiin varmistaa, ettd tulokset eivét ole tiltd osin virheellisid, kun
haastatteluihin valittiin vain ne, jotka ovat niin sanotusti palvelun saajia, eivitki sen kehittéd;jia
tai jarjestdjid. Haastattelukutsussa mainittiin vield erikseen tutkimusaineiston
luottamuksellisesta ja huolellisesta késittelysti, sen tarkoituksesta ja anonymiteettisyydesta.

Haastattelukutsun liitteend oli vield tietosuojailmoitus seké tutkielman ohjaajan yhteystiedot.

Koska tutkimuksen kohteena oleva ammattikorkeakoulu oli entuudestaan tuttu haastattelijalle,
tutkijalle oli muodostunut jo tiettyja ennakko-oletuksia tutkittavista teemoista, esimerkiksi
organisaation tarjoamista koulutuksista. Vaikka koulutuksista ei ollut sisdllollisesti tarkempaa
tietoa, niin niiden runsaasta tarjonnasta oli ennakkotietoa. Mietin myds omien mielipiteideni
vaikutusta tutkimukseeni. Olen itse vahvasti sitd mieltd, ettd laadukas perehdyttdminen on
avainasemassa yksilon tyossd menestymisen kannalta ja myos koulutuksilla ja muulla tuella
on suuri merkitys osaamisen kehittimiseen. Pyrin kiinnittdméaan tdhédn huomiota
haastattelurunkoa laatiessa, jotta omat mielipiteeni eivét vaikuttaisi kysymysten asetteluun tai

johdatteluun mihink&én tiettyyn mielipiteeseen. Lisdksi oli mielesténi tirkedd kysyéa lopuksi
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vield haastateltavilta, olivatko he itse kiinnostuneita kehittiméén omia esihenkildtaitojaan
aktiivisesti, silld tdlla saattaisi olla ratkaisevakin merkitys vastausten tulkitsemisessa. Talld
mahdollisesti pystyisin my0s konkretisoimaan sen, ettd jollekin perehdytykselld, koulutuksilla

ja muulla tuella ei ole vélttdmatta niin suuri merkitystd kuin itselleni on.

Myo6s oma kokemattomuuteni haastattelijana saattaa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin tai
ainakin niiden yksityiskohtaisuuteen. Kokeneempi haastattelija olisi saattanut osata pyytiaa
tarkennuksia tai kysyé asioita toisin ja ndin ollen saanut esimerkiksi yksityiskohtaisempaa
tietoa haastateltavilta. Lisdksi haastattelijan suhde osaan haastateltaviin saattoi vaikuttaa
haastattelutilanteessa, mutta sen voidaan ajatella vaikuttavan seké positiivisesti ettd
negatiivisesti. Kun haastattelija ja haastateltava tuntevat entuudestaan, luottamussuhde on
mahdollisesti jo muodostunut. Télloin esimerkiksi haastateltava saattaa kertoa asioista
laajemmin. Toisaalta haastateltava saattaa kuulla haastattelun aikana sellaisia asioita, joita
hénelle kerrotaan uskottuna, ei tutkijana. (Gronfors 2011, 115.) Haastattelutilanteet sujuivat
kuitenkin ilman mitdén suurempia ongelmia ja hyvien tieteellisten kdytinteiden mukaisesti.
Kun haastattelut oli saatu litteroitua tekstimuotoon, haastatteluista muodostetut nauhoitteet
poistettiin asianmukaisesti. Litteroitu aineisto tallennettiin tietoturvalliselle alustalle, jolloin
ulkopuolisilla ei ollut pdédsyéd aineistoon. Kuvailin tarkasti haastattelutilanteen seka litteroinnin
tarkemmin aiemmassa luvussa Tutkimusaineisto, joka osaltaan kohentaa myds tutkimuksen

luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2010, 232).

Hirsjarven ym. (2010) mukaan tutkijan on myds tirkedé kuvata analyysivaiheessa luokkien
muodostuminen (Hirsjarvi ym. 2010, 232). Pyrin kuvailemaan tdmén tarkasti kertomalla
ilmauksien midrin sekd havainnollistamaan luokittelun syntymisen esimerkin avulla. Lisdksi
muodostin kaavion (ks. Kaavio 1) teemojen muodostumisesta, jotta kokonaisuus olisi
hahmotettavissa paremmin. Teemat saattavat joskus muodostua jo haastattelurungon
perusteella, mutta teemojen tulisi muotoutua vasta analyysia tehdessa, silld teemat perustuvat
aineistossa usein toistuviin ilmauksiin (Juhila 2021). Kiinnitin huomiota jo
haastatteluvaiheessa toistuviin teemoihin, mutta lopulliset teemat muodostuivat vasta

analyysia tehdessa.

Analyysid tehdessé turvasin haastateltavien anonymiteetin. Kaikki tunnistetiedot, kuten
ammattinimike ja organisaation nimi, poistettiin analyysivaiheessa. Valitessani sitaatteja ja

esimerkkejd, pyrin siithen, ettd niistd ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavia henkiloita.
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Lisdksi tutkimuksen kohteena olevan ammattikorkeakoulun pyrin kuvailemaan niin, etti sitd
ei voida tdstd tutkimuksesta tunnistaa. Tuloksia esittidessa pyrin rikastuttamaan tekstia
haastatteluista saatujen suorien sitaattien avulla. Ndiden avulla lukijalla on mahdollisuus
saada kisitys siitd, mihin tutkija perustaa paatelméansa (Hirsjarvi ym. 2010, 233). Sitaatteja
tuli tulososioon verrattain paljon, mutta mielestéini haastateltavat kuvailivat asioita paremmin,

miti olisin itse saanut kirjoitetuksi niitd auki.

Tédmin tutkimuksen aineisto oli hieman suppea, mutta laadullisen tutkimuksen pyrkimys ei
olekaan pééstd yleistettidviin tutkimustuloksiin, vaan luoda tulkinta juuri tastd tutkimuksen
kohteena olevasta organisaatiosta ja sielld tyoskentelevien esihenkildiden kokemuksista
(Puusa & Juuti 2020, 82). Tama otettiin huomioon koko tutkimuksen elinkaaressa niin
teoreettisen viitekehyksen rakentamisesta aina pohdintaosioon saakka. Pyrin myos
kuvailemaan haastateltavien ajatuksia laajalti ja nostamaan heiddn ndkemyksidén ja toiveitaan
myos sellaisten asioiden kohdalla, mitkd eivét suoranaisesti vastaa tutkimuskysymyksiini.

Naistd esimerkkind juuri organisaatiorakenteen haastavuus.

Tutkimusta toteuttaessa huomasin oman kiinnostukseni lisdéntyvin entistd enemmén
johtajuutta, esihenkil6tyotd ja ndiden kehittdmistd kohtaan. Olen aina arvostanut hyvien
johtamistaitojen omaavia esihenkil6itd ja pohtinut usein mistd kunkin esihenkilon
johtamistaidot kumpuavat. Kenties johtajiksi monesti synnytdéin, mutta oppimista ei voi
koskaan tapahtua liikaa ja mielesténi se jatkuu ldpi eliniéin. Jos pitdisi miettid, minka
ominaisuuden nostaisin esihenkilon tarkeimmaksi, olisi se ehdottomasti luottamus. Myos
Lappalainen (2015) on tarkastellut niitd vaatimuksia tutkimuksensa pohjalta, jossa
suomalaisista organisaatioista saatujen otosten pohjalta luotettavuus nousee esihenkilon
tarkeimméksi ominaisuudeksi (Lappalainen 2015, 35). Hyvén luottamussuhteen rakentuminen
oman esihenkilon kanssa on mielestini perusta koko yhteistyolle. Esihenkilon luotettavuutta
mielestéini taas nostaa esimerkiksi ammattitaito. Miten esihenkild kehittéd sitten itselleen
hyvin ammattitaidon? Laadukkaan perehdytyksen, kohdennettujen ja tarpeellisten

koulutusten seké organisaation johdon ja henkildstéhallinnon tarjoaman tuen avulla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,

Olen kasvatustieteen maisterivaiheen opiskelija Turun yliopistosta ja teen tilld hetkelld Pro gradu -

tutkielmaani esihenkil6taitojen kehittdmisesta.

Tarvitsisin tutkimukseeni haastateltavakseni esihenkilditd. Tutkimukseni tavoitteena on selvittda,
millaista perehdytysté (korkeakoulun nimi) tyonantajana jérjestdd esihenkiloilleen sekéd millaista
muuta koulutusta ja tukea esihenkil6t saavat tydssddn. Ndiden lisdksi olen kiinnostunut my®os siité,

miten esihenkil6t kehittdvit itse omia esihenkil6taitojaan.

Tutkimusaineistoa kisitelldén luottamuksellisesti noudattaen hyvéa tieteellistd kdytantod. Haastattelut
kestdvét noin 45 minuuttia. Haastatteluiden tarkka sisilto ei tule julki tyonantajalle eikd haastateltavia
pysty yhdistiméén tutkimukseen. Mydskddn organisaation nimi ei tule tutkimuksessa ilmi.
Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttdd (korkeakoulun nimi) tarjoaman perehdytyksen sekd
esihenkildille suunnattujen koulutusten kehitystyon apuna. Lisdtietoja 10ydat liitteend olevasta

tietosuojailmoituksesta.

Tutkielman ohjaajana toimii Turun yliopiston kasvatustieteiden laitoksen professori Ulpukka

Isopahkala-Bouret (sdhkdpostiosoite).

Haastattelut suoritetaan Microsoft Teamsin vilitykselld maaliskuussa 2022. Mikdli pystyt
osallistumaan tutkimukseeni, ehdotathan itsellesi sopivaa aikaa sdhkopostitse, niin sovitaan
haastattelulle aika!

Kivaa piivaa toivotellen,

Iida Jaaskeldinen

(sdhkopostiosoite)
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Liite 2. Haastattelurunko

Haastattelu nro:
Ajankohta:

Haastateltava:

1. Taustatiedot

Mika on ammattinimikkeesi ja millaista tyota teet?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tehtavassasi?

Miten paadyit tahan tehtavaan?

Mika on tyotaustasi? (Oletko ollut muissa tehtdvissd ennen nykyistd

tehtdvddsi nykyisessd organisaatiossa? Onko sinulla aikaisempaa

kokemusta esihenkilon tydstd ennen tatd tyota?)

e. Mika on nykyisen tiimisi koko tai kuinka monelle henkilolle toimit
lahiesihenkilona?

Q0o

2. Perehdytys
a. Mita odotuksia sinulla oli perehdyttamisesta ja tyotehtavista?
Tayttyivatko odotukset?
b. Kuka perehdytti sinut tahan tyohon?
C. Muuttaisitko perehdytyksesta nain jalkikateen jotakin?
d. Jarjestaako organisaationne mielestasi kattavaa perehdytysta myos
tyotehtavien tai tyovalineiden muuttuessa?

3. Mahdolliset koulutukset

a. Tarjoaako organisaationne koulutuksia? Jos kylla, niin millaisia
koulutuksia?

b. Kuinka usein erilaisia koulutuksia on tarjolla?

c. Ovatko organisaationne jarjestamat koulutukset mielestasi
ajankohtaisia?

d. Ovatko koulutukset paasaantoisesti suunnattu tietyille ryhmille,
esimerkiksi esihenkiloille ja johdolle, vai koko henkilostolle?

e. Jos olet osallistunut koulutuksiin, millaista koulutusten sisalto on
ollut?

f. Jos olet osallistunut koulutuksiin, millaisia kaytannon tietoja tai
taitoja olet koulutuksista saanut jokapaivaiseen tyohosi?

g. Toivoisitko jotain tietynlaista esihenkiloosaamiseen liittyvaa
koulutusta organisaationne tarjontaan?

4. Muu tuki ja itsenainen oppiminen
a. Kenelta voit kysya neuvoa tai apua, mikali kohtaat esihenkilotyossasi
haasteita?
b. Milla muilla tavoin organisaatio tukee esihenkiloiden tyoskentelya?
c. Millaista tukea toivoisit esihenkilona saavasi organisaation johdolta tai
henkilostohallinnolta?
d. Oletko kiinnostunut aktiivisesti kehittamaan omia esihenkilotaitojasi?



e.
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Oletko kehittanyt itsenaisesti omia esihenkilotaitoja, jos kylla niin
milla keinoin?

5. Lopuksi

a.

(Kdavimme aluksi ldpi tyotaustaasi ja sitd, miten olet pddtynyt
nykyisiin tyotehtaviisi. Sitten kdavimme lapi perehdytystd, jonka sait
tyotehtdvdt aloittaessasi. Lopuksi kdvimme vield ldpi koulutuksiam
joita kyseisessd organisaatiossa on tarjolla esihenkildille sekd muuta
tukea ja itsendistd oppimista.) Tuleeko mieleen jotain, mita haluaisit

viela sanoa?
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1.  Rekisterin nimi

Esihenkil6taitojen kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa

2. Rekisterinpitaja

lida Jaaskelainen

issjaa@utu.fi

3. Vastuuhenkilon
yhteystiedot

lida Jaaskelainen

issjaa@utu.fi

4. Tietosuojavastaavan
yhteystiedot

DPO@utu.fi
+358 29 450 4361

5. HenkilGtietojen
kasittelyn tarkoitukset
ja kasittelyn
oikeusperuste

Aineistoa kerataan Pro gradu -tutkielmaa varten.
Tutkimuksessa keratdan haastatteluita, joissa kysytaan
esihenkildiden nakdkulmia siitd, millaista perehdytysta
tybnantajaorganisaationa toimiva ammattikorkeakoulu antaa
esihenkilbille seka millaisia koulutuksia tai muuta tukea
esihenkilot saavat tydssaan. Lisaksi esihenkil6iltd kysytaan
omaa kiinnostusta seka tapoja esihenkilotaitojensa
kehittdmiseen.

HenkilGtietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6
artiklan mukaisena kasittelyperusteena on

kasittely on tarpeen tieteellista tutkimusta varten
(yleinen etu 6 art. 1 a-kohta)

L] rekisterdity on antanut suostumuksensa henkilétietojen
kasittelyyn (suostumus 6 art. 1 e-kohta)

Umuu mika

6. Kasiteltavat
henkiltietoryhmat

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysta seuraavia tietoja
Tyo6tausta, ammatti, tydtehtavat, aiempi tydkokemus,
esihenkildiden kokemuksia nykyisen tyotehtavan
perehdytyksesta, mahdollisista koulutuksista, muusta tuesta
esihenkil6taitoihin liittyen sekd omasta kiinnostuksesta ja

tavoista kehittda omia esihenkil6taitoja.

7. Henkildtietojen
vastaanottajat ja
vastaanottajaryhmat.

Tietoja ei siirreta eikd luovuteta tutkimusryhman ulkopuolelle.
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paatdksenteon ml.
profiloinnin
olemassaolosta

8. Tiedot tietojen Henkilbtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen
siirrosta kolmansiin ulkopuolelle.
maihin
9. Henkilétietojen Haastattelut nauhoitetaan, mutta litteroinnin ja anonyymisoinnin
sailyttamisaika tai sen | i3 een aanitiedostot tuhotaan asianmukaisella tavalla. Lisaksi
maarittdmisen
kriteerit tutkimustulokset julkaistaan siind muodossa, ettei yksittainen
henkild tai tydnantajaorganisaatio ole yleisesti tunnistettavissa.
Litteroitu tutkimusaineisto havitetdan viimeistaan viiden vuoden
paasta tutkimuksen valmistumisesta. Haastatteluaineistoa
kaytetdan vain tata tutkimusta varten eika haastateltavien
henkildllisyys tule paljastumaan tutkimuksesta.
10. Rekisterdidyn Rekisterdidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itseaan koskeviin
oikeudet henkilétietoihin seka oikeus pyytaa tietojensa oikaisemista tai
poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
kasittelya. Oikeutta henkildtietojen poistamiseen ei sovelleta
tieteellisessa tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin,
kun poisto-oikeus todennakdisesti estaa tai vaikeuttaa
kasittelya.
Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus valvontaviranomaiselle.
Yhteyshenkild rekisterdidyn oikeuksiin ja velvollisuuksiin
liittyvissa asioissa on Turun yliopiston tietosuojavastaava,
yhteystiedot ilmoituksen alussa.
11. Tiedot siita, mista
henkilotiedot on saatu | Haastattelukutsut lahetetdan organisaation esihenkildille
henkilbkohtaisesti tai sisdisen sahkdpostituslistan kautta.
Sahkoépostiosoitteet on saatu organisaation kautta. Muut
tiedot kerataan suoraan haastattelututkimukseen
osallistuvilta.
12. Tiedot automaattisen | Tietoja ei kaytetda automaattiseen paatdksentekoon tai

profiloinnin tekemiseen.
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