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Tiivistelmä
Mitä tutkittiin?  
Työelämän muutostrendeihin kuuluvat teknologian 
käytön lisääntyminen, työn tehokkuusvaatimusten ki-
ristyminen ja kognitiivisen eli tiedollisen kuormituk-
sen kasvu. Työn muuttuminen voi tuoda uusia riskejä 
myös lähijohtajien työhön. Elo toteutti ”Esihenkilöiden 
työkyky ja kuormitus muuttuvassa työelämässä” -ky-
selytutkimuksen syksyllä 2024. Kyselyyn vastasi 473 
lähiesihenkilöä 14 eri yrityksestä. Tutkimus tuotti ajan-
tasaista tietoa esihenkilöiden työkyvystä ja työkuor-
mituksesta erityisesti työn tiedollisten vaatimusten ja 
kognitiivisen kuormituksen näkökulmasta.

Kolmasosa esihenkilöistä koki  
työkykynsä heikentyneen 
Kolmasosa koki työkykynsä enintään kohtalaiseksi ja 
arvioi työkykynsä heikentyneen viimeisimmän puolen 
vuoden aikana. Joka viides tunsi myös korkeaa kynnys-
tä ottaa puheeksi omaan työkykyynsä liittyviä huolia 
esihenkilönsä kanssa. Esihenkilöiden kyvykkyys tukea 
työntekijöiden hyvinvointia johtamisella oli merkittävästi 
heikompi, kun työstä palautumisessa oli haasteita. 

Kiire, päällekkäiset työtehtävät ja  
ristiriitaiset odotukset kuormittavat 
usein esihenkilöitä 
Kiire, tietotulva, työtehtävien päällekkäisyys ja ristirii-
taiset odotukset olivat yhteydessä kyselyyn vastannei-
den stressiin. Lähijohtajien työhön kuului varsinaisen 
esihenkilötyön lisäksi usein projekti- ja kehittämistyö-
tä, asiakastyötä tai asiantuntijatyötä. Monet kokivat 
haasteita löytää tasapainoa eri työroolien asettamien 
vaatimusten välillä. Johtamistyölle ei koettu usein jää-
vän riittävästi aikaa. Työn sujuvuus ja työtyytyväisyys 
oli heikompaa mitä enemmän esihenkilö koki ristirii-
taisia odotuksia työssään. Ristiriitaisia odotuksia koet-
tiin harvemmin, kun lähijohtajan saama tuki omalta 
esihenkilöltään oli vahvaa. 

 
Työn voimavarat tarjoavat vastapainoa 
esihenkilöiden kuormitukselle
Tulokset osoittivat, että esihenkilöiden työ tarjoaa par-
haimmillaan paljon voimavaroja työkuormituksen vas-
tapainoksi. Suurin osa koki saavansa tukea työyhtei-
söstä. Erityisesti vaikutusmahdollisuudet työhön olivat 
yhteydessä parempaan työkykyyn. Työn sujuvuuteen 
voimakkain yhteys oli työtä koskevien odotusten sel-
keydellä. Työn voimavaroista matalimmat arviot sai  
kokemus palautteen riittävyydestä.  

 
Tulosten pohjalta määritettiin viisi  
keinoa esihenkilöiden työkyvyn tueksi

1.	 Lähijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdol- 
lisuudet johtamistyötä koskeviin päätöksiin.

2.	 Ylempi johto kehittää kulttuuria, jossa  
lähijohtajien jaksamisesta puhuminen  
on osa arjen työkykyjohtamista.

3.	 Työpaikoilla tuetaan lähijohtajien työn  
priorisointia ja varmistetaan riittävä aika  
johtamiselle.

4.	 Työpaikoilla arvioidaan lähijohtajien tiedolla  
työskentelyn olosuhteet ja tietotulvan  
hallintaan kiinnitetään huomiota.  

5.	 Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti  
palautetta lähijohtajille ja palaute  
perustuu vuoropuheluun.

 

Johdanto ja  
tutkimuskysymykset 
Esihenkilöiden työhyvinvoinnissa on tunnistettu huo-
lestuttavia kehityskulkuja. Todennäköisestä työuupu-
muksesta kärsivien esihenkilöiden ja johtajien määrä 
on kolminkertaistunut vuodesta 2019 vuoteen 2024. 
Erityisesti uupumusoireisiin liittyvät kognitiiviset häi-
riöt (esim. vaikeus oppia uutta ja keskittyä) ovat lisään-
tyneet esihenkilöiden ja johtajien keskuudessa vuosien 
2023 ja 2024 välillä. (Työterveyslaitos, 2024).

Työelämän muutostrendeihin kuuluvat kognitiivisen eli 
tiedollisen kuormituksen kasvu, teknologian käytön li-
sääntyminen, työn tehokkuusvaatimusten kiristymi-
nen sekä kasvavat oppimisen vaatimukset. Työn kogni-
tiiviset vaatimukset voivat korostua entistä enemmän 
myös esihenkilöiden arjessa. Esihenkilöiden työkykyä 
ja työn sujuvuutta tukevien keinojen kehittämiseksi 
tarvitaan ajantasaista tietoa esihenkilöiden kuormituk-
sesta ja työkykyä tukevista keinoista ottaen huomioon 
nykytyöelämän vaatimukset. 

Tutkimuskysymykset:

•	 Miten kognitiivinen, eli tiedollinen kuormitus  
ilmenee esihenkilöiden työn arjessa?

•	 Mitkä työn voimavarat tarjoavat vastapainoa  
esihenkilöiden työkuormitukselle?

•	 Mitä yhteyksiä lähijohtajien kognitiivisella  
kuormituksella ja työn voimavaroilla on työkykyyn, 
työn sujuvuuteen ja työtyytyväisyyteen?
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Kognitiivinen  
kuormitus
Kognitiivinen kuormitus on työoloihin liittyvää psyyk-
kistä rasitusta, joka liittyy tiedolla työskentelyn vaa-
timuksiin. Kognitiivisen kuormituksen muodoiksi 
on aiemmissa tutkimuksissa määritelty mm. tieto-
tulva, työn keskeytykset ja häiriöt, kiire ja aikapai-
neet, työtehtävien liiallinen päällekkäisyys, katkok-
set tai puutteet tiedonkulussa, sekä epäselvät ohjeet 
tai ristiriitaiset odotukset työlle. (Kalakoski ym. 2022). 
Kognitiivisen kuormituksen kasvu on nähty yhtenä 
työelämän muutoksiin liittyvänä ilmiönä (Mauno ym. 
2023). 

Tietotulva tai liiallinen tietomäärä
Digitaaliset välineet tehostavat työtä, mutta voivat sa-
malla altistaa kohtuuttoman suurelle tietomäärälle. 
Tietotulva tarkoittaa, että työssä käsiteltävä tietomäärä 
kasvaa niin suureksi, että tehtäviä, viestejä ja muistet-
tavaa on niin paljon, että työtilannetta on vaikea hallita 
ja uutta tietoa omaksua. 

Keskeytykset ja häiriöt
Työn keskeytykset lisäävät työkuormitusta, kun työn-
tekijän on vaihdettava keskittymisen kohdetta ja pa-
lattava uudelleen alkuperäiseen tehtävään. Jatkuvat 
keskeytykset ovat haitallisia ja kuormittavat muistia 
erityisesti silloin, kun keskeyttävä työtehtävä on tieto-
sisällöltään erilainen kuin käynnissä oleva. 

Kiire ja aikapaineet
Rajattu määrä aikapainetta voi tehostaa työskentelyä, 
mutta jatkuva kiire ja kohtuuton työmäärä aiheuttavat 
haitallista stressiä, heikentävät työssä suoriutumista ja 
voivat johtaa työkyvyn heikentymiseen. 

Liiallinen työtehtävien päällekkäisyys
Työn pirstaloituminen kohtuuttomaan määrään toi-
sistaan erillisiä kokonaisuuksia lisää muistikuormaa ja 
heikentää työn hallittavuutta. Työtehtävien päällekkäi-
syys lisää myös tarvetta vaihtaa tiheästi työtehtävästä 
toiseen vaihtaminen, joka vaikuttaa työkuormitukseen.

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa
Toimiva, riittävän avoin ja oikea-aikainen tiedonkul-
ku edistää työn sujuvuutta ja vähentää työtä koskevaa 
epävarmuutta. 

Epäselvät ohjeet
Epäselvyydet toimintamalleista ja toivotusta työn suo-
ritustavasta lisäävät epävarmuutta ja stressiä työssä.

Ristiriitaiset odotukset työlle
Rooliristiriitaa syntyy, kun henkilö kokee työhönsä koh-
distuvia eri tahojen tuottamia ristiriitaisia odotuksia, 
joista kaikkia on mahdotonta toteuttaa. Ristiriitaiset 
odotukset lisäävät epävarmuutta työssä ja vaikeuttavat 
työtehtävien priorisointia sekä työn suunnittelua.

Tutkimusaineisto
Tutkimus perustuu kysely- ja haastatteluaineistoon. 
Kyselyyn vastasi yhteensä 473 esihenkilöä 14 eri yrityk-
sestä. Kysely kohdennettiin lähijohtajaroolissa toimivil-
le. Yrityskohtainen vastausprosentti oli keskimäärin n. 
50 %. Haastatteluihin osallistui yhteensä 7 esihenkilöä. 
Haastatteluissa esihenkilöt saivat kertoa kuormituksen 
taustalla vaikuttavista asioista. Tutkimukseen osallis-
tui yrityksiä palvelualalta, kaupan alalta, teollisuudesta 
ja muilta teknisiltä aloilta. Valtaosa (n. 70 %) vastaa-
jista oli 35–55 vuotiaita. Lähes puolella vastaajista oli 
kokemusta esihenkilötyöstä yli 10 vuotta ja johdettavia 
työntekijöitä alle 10.

Tutkimukseen osallistuvien  
taustatietoja

Kokemus esihenkilötyöstä
•	  Yli 10 vuotta

•	  6–10 vuotta

•	  5 vuotta tai alle

 

Johdettavien lukumäärä
•	  1–10 työntekijää

•	  11–25 työntekijää

•	  26 työntekijää tai enemmän

49 %

22 %

29 %

49 %

15 %

36 %
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Tulokset
Esihenkilöiden työkyky,  
työtyytyväisyys ja työn sujuvuus

Lähijohtajia pyydettiin vastaamaan kysymykseen: ”Min-
kä pistemäärän annat työkyvyllesi tällä hetkellä ver-
rattuna parhaimpaan mahdolliseen? Vastaajat arvioivat 
työkykyään asteikolla 0 = Erittäin huono ja 10 = Erittäin 
hyvä. Tulokset luokiteltiin 0–5 = Heikko työkyky, 6–7 = 
Kohtalainen työkyky, 8–9 = Hyvä työkyky ja 10 = Erin
omainen työkyky. Lisäksi esihenkilöitä pyydettiin 
arvioimaan työkykynsä muutosta viimeisen puolen 
vuoden aikana vastausvaihtoehdoilla: heikentynyt, py-
synyt ennallaan, vahvistunut. Suurin osa esihenkilöis-
tä arvioi työkykynsä vähintään hyväksi (66 %). Lähes 
kolmasosa koki työkykynsä enintään kohtalaiseksi ja 
hiukan yli kolmasosa arvioi työkykynsä heikentyneen 
viimeisimmän puolen vuoden aikana. Työkykynsä hei-
kentyneeksi kokevista 19 % arvioi työkykynsä heikoksi, 
48 % kohtalaiseksi ja n. 33 % hyväksi. 

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin he koke-
vat suoriutuneensa työstään viimeisimmän kuukauden 
aikana verrattuna omaan henkilökohtaiseen parhaa-
seen suoritustasoonsa. Asteikolla 0–10 annetut vas
taukset luokiteltiin seuraavalla tavalla: 0–6 matala,  
7 kohtalainen ja hyvä 8–10. Yli puolet (n. 65 %) vastaa-
jista arvioi suoriutuvansa työssään hyvin. Oman työ-
suorituksensa kohtalaiseksi arvioi n. 23 % vastaajis-
ta ja työsuorituksensa matalaksi arvioineiden osuus oli 
12 %. Presenteismi voidaan määritellä epätasapainoksi 
yksilön kykyjen tai potentiaalin sekä tehdyn työsuori-
tuksen välillä (Muramatsu ym. 2021). Taustalla voi olla 
työoloihin liittyviä puutteita tai henkilön yksilölliseen 
tilanteeseen liittyviä tekijöitä (esim. terveydentila). Pre-
senteismin lievässä riskissä oli näin ollen 23 % vas-
taajista ja korkeassa riskissä 12 %. Korrelaatioanalyy-
sit osoittivat, että työkyky oli yhteydessä kokemukseen 
työssä suoriutumisesta (r=0.62, p<.01). Kun työkyky 
koettiin hyväksi, myös arvio omasta työsuorituksesta 
oli myönteisempi.

Yli puolet esihenkilöistä arvioi oman työkykynsä  
hyväksi ja lähes kolmasosa kohtalaiseksi

Erinomainen

61 %26 %

8 % 5 %

KohtalainenHyvä Heikko

55 %33 %

12 %

Pysynyt ennallaan VahvistunutHeikentynyt

Joka kolmas esihenkilö kokee työkykynsä heikentyneen 
viimeisimmän puolen vuoden aikana.

Työtyytyväisyyttä arvioitiin yhdellä väittämällä: ”Kuinka 
tyytyväinen olet työhösi kaiken kaikkiaan?”. Vastaukset 
annettiin asteikolla 1 = Erittäin tyytymätön 5 = Erittäin 
tyytyväinen. Noin 70 % koki olevansa työhönsä melko 
tai erittäin tyytyväisiä, neutraalisti suhtautuvia oli n.  
19 % ja tyytymättömiä n. 11 %.  

Kyselyn vastaajat arvioivat missä määrin he kokevat 
pystyvänsä huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan 
työssään ja ottamaan puheeksi omaan työkykyynsä 
liittyviä huolia esihenkilönsä kanssa (asteikko 1 =  
Erittäin huonosti, 5 = Erittäin hyvin). Annetut vastauk-
set luokiteltiin seuraavalla tavalla: 1–2 = Heikko pysty-
vyys, 3 = Kohtalainen pystyvyys ja 4–5 = Vahva pysty-
vyys. Noin puolet vastaajista koki vahvaa pystyvyyden 
tunnetta huolehtia omasta hyvinvoinnistaan ja ottaa 
puheeksi työkykyynsä liittyviä huolia oman esihen-
kilönsä kanssa. Joka viides esihenkilö koki haasteita 
omasta hyvinvoinnista huolehtimisessa ja tunsi kor-
keaa kynnystä ottaa esihenkilön kanssa puheeksi huo-
lia omasta työkyvystään.

45 %35 %

20 %

Pystyvyyden tunne huolehtia omasta hyvinvoinnista 
työssä.

Vahva Kohtalainen Heikko

56 %24 %

20 %

Pystyvyyden tunne ottaa puheeksi omaan työkykyyn  
liittyviä huolia esihenkilön kanssa.

Vahva Kohtalainen Heikko
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Työstä palautuminen
Työstä palautumista arvioitiin kysymällä vastaajilta, 
kuinka hyvin he kokevat yleensä palautuvansa työn ai-
heuttamasta kuormituksesta. Vastausasteikko oli 0 = 
En lainkaan, 10 = Erittäin hyvin. Heikkoon palautumi-
seen sisällytettiin vastaukset 0–5 (35 %), kohtalaiseen 
6–7 (34 %) ja hyvään 8–10 (31 %). Hyvin työstä palautu-
neet kokivat työkykynsä paremmaksi.

Heikko työstä palautuminen

Työkyky hyvä tai erinomainen (n=313)

Työkyky enintään kohtalainen (n=158)

Kohtalainen
Hyvä työstä palautuminen

21 %

63 %

36 %

29 %

42 %

8 %

Stressi ja kognitiivinen kuormitus
Vastaajat arvioivat stressin voimakkuutta yhdellä ky-
symyksellä: ”Stressillä tarkoitetaan tilannetta, jossa 
ihminen tuntee itsensä jännittyneeksi, levottomaksi, 
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hänen on vai-
kea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltä. Tun-
netko sinä nykyisin tällaista stressiä?” (Elo, ym. 2003). 
Vastaukset annettiin asteikolla 0 = Ei lainkaan stressiä, 
10 = Erittäin paljon stressiä. Matalaan stressiin sisälly-
tettiin vastaukset 0–5 (36 %), kohtalaiseen 6–7 (30 %) 
ja korkeaan 8–10 (34 %). Stressi oli vähäisempää, kun 
työkyky arvioitiin hyväksi.

Matala stressi

Työkyky hyvä tai erinomainen (n=313)

Työkyky enintään kohtalainen (n=158)

Kohtalainen stressi
Korkea stressi

48 %

11 %

28 %

35 %

24 %

54 %

  
Kognitiivinen kuormitus oli yleistä lähijohtajien työssä. 
Suurin osa kyselyyn vastanneista koki työssään usein 
kiirettä ja aikapaineita, liiallista työtehtävien päällek-
käisyyttä ja työn keskeytyksiä. Liiallista tietotulvaa ja 
ristiriitaisia odotuksia työssään koki usein noin puolet 
vastaajista.

Erittäin harvoin tai ei koskaan Silloin tällöinMelko harvoin Melko usein Hyvin usein tai aina

Työssä koetaan keskeytyksiä  
tai häiriöitä

Liian monta työtehtävää  
samanaikaisesti työn alla

Työhön sisältyy epäselvien tai  
puutteellisten ohjeiden kanssa  

toimimista

Työssä koetaan aikapaineita  
tai kiirettä

Työhön kohdistuu ristiriitaisia  
odotuksia usealta taholta

Liiallinen tietotulva tai -määrä 
aiheuttaa kuormitusta

Katkokset tai puutteet  
tiedonkulussa heikentävät  

työn sujuvuutta

43 %44 %11 %

26 %45 %24 %

25 %37 %28 %9 %

21 %34 %29 %12 %

15 %31 %30 %18 %

13 %23 %37 %23 %

12 %24 %36 %24 %
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Kognitiivisen kuormituksen eri muotojen ja haitallisen 
stressin väliset korrelaatiot vaihtelivat välillä 0.21–0.42. 
Stressiin olivat yhteydessä eniten kiire (r=0.42, p<.01, 
tietotulva (r=0.41, p<.01) ja liiallinen työtehtävien pääl-
lekkäisyys (r=0.37, p<.01). Haitallinen stressi oli kor-
keampaa mitä enemmän esihenkilö koki tietotulvaa, 
kiirettä tai työtehtävien liiallista päällekkäisyyttä.

Lähijohtajien haastatteluissa keskusteltiin, miten 
kognitiivisen kuormituksen eri muodot kuten tietotul-
va ja työtehtävien päällekkäisyys ilmenevät työn ar-
jessa. Lisäksi 384 vastaajaa (80 prosenttia kaikista 
vastaajista) vastasi avokysymykseen:” Minkä asioiden 
koet kuormittavan sinua työssäsi eniten? Mainitse 1–3 
asiaa”. Vastaukset luokiteltiin kyselyn kategorioiden 
mukaisesti. Analyysissa käytettiin keinoälyä ja kielimal-
lia, joka analysoi ja luokitteli vastaukset määriteltyjen 
kategorioiden perusteella. Luokittelu eteni siten, että 

keinoäly tunnisti vastauksissa mainitut kuormituste-
kijät ja ryhmitteli ne kyselyn mukaisiin kategorioihin. 
Analyysin toimivuus varmistettiin vertaamalla vastaus-
ten sisältöä keinoälyn luokitteluihin ja arvioimalla luo-
kituksen onnistumista. 46 % mainitsi avovastaukses-
saan kiireen, 28 % tietotulvan tai liiallisen tietomäärän, 
26 % ristiriitaiset odotukset, 25 % työtehtävien liialli-
sen päällekkäisyyden, 24 % keskeytykset ja häiriöt,  
13 % epäselvät ohjeet tai toimintamallit ja 13 % kat-
kokset tai epäselvyydet tiedonkulussa. Muita avovas-
tauksissa mainittuja asioita mm. työn ja vapaa-ajan 
tasapainon haasteet, ristiriidat työyhteisössä, proses-
sien toimimattomuus, henkilöstöresurssien puutteet, 
henkilöstön sairaspoissalot, tyytymättömyys ylempään 
johtoon, uusien järjestelmien käyttöönotto. Oheisessa 
taulukossa on havainnollistettu, miten keskeiset kuor-
mitustekijät ilmenevät työn arjessa hyödyntäen haas-
tatteluaineistoa ja kyselyn avovastausten aineistoa. 

Stressiin eniten yhteydessä 1 Miten kuormitus syntyy? 2

Kiire ja aikataulupaineet Esihenkilötyötä luonnehtii käytettävissä olevan ajan niukkuus ja laaja teh-
tävänkuva. Esihenkilöiden työajan hallintaa luonnehti tasapainoilu esi-
henkilötyöhön käytettävän ajan, sidosryhmiin kohdistuvan verkostotyön 
ja mahdollisen oman asiantuntija/palvelutyön välillä. Työssä ajanhallintaa 
voivat vaikeuttaa nopeaa reagointia vaativat tilanteet esim. henkilöstön 
tuen tarpeisiin liittyen, asiakastyön tilanteisiin reagointi, sekä sidosryh-
mistä tulevat aikataulut tai reagointia vaativat tilanteet. Kiirettä lisäsivät 
usein myös henkilöresurssien haasteet esim. henkilöstön sairaspoissa-
oloihin liittyen. 

Tietotulva tai liiallinen  
tietomäärä

Esihenkilöt ovat usein työpaikan tietovirtojen solmukohdissa. Esihenki-
lötyö edellyttää aktiivista ja monikanavaista tiedonhankintaa, olennaisen 
tiedon tunnistamista, tiedon jalostamista omille lähijohdettaville ja muille 
sidosryhmille, nopeaa tiedon omaksumista, ymmärrystä tiedon merkityk-
sestä liiketoiminnalle sekä tietoon perustuvaa päätöksentekoa. Esihen-
kilöiden työkuva on usein kytköksissä organisaatiossa moniin eri proses-
seihin ja tehtävänkuva ulottuu usein myös organisaation ulkopuoliseen 
verkostotyöhön. Työn sidoksisuus lisäsi osaltaan seurattavien tietokana-
vien määrää. Tiedonkulun koettiin toimivan yleensä hyvin, mutta vies-
tintäkanavien ja tiedon määrän kasvaessa muodostui haasteita löytää 
johtamistyön ja päätöksenteon kannalta olennainen tieto suuresta tieto-
massasta. 

Liiallinen työtehtävien  
päällekkäisyys

Lähijohtajien työhön sisältyi usein monia eri työrooleja, joka parhaimmil-
laan tarjosi monipuolisuutta työhön mutta lisäsi usein työtehtävien 
päällekkäisyyttä ja asetti haasteita työajan käyttöön ja työtehtävien 
priorisointiin. Esihenkilöiden arkeen kuului usein johtamistyön lisäksi 
usein projektityötä, asiantuntijatehtäviä tai asiakaspalvelutyötä. Lisäksi 
tuotiin esille organisaatiomuutoksiin liittyvät uudistukset, joissa esihenki-
lötyön rinnalle oli tullut uusia työtehtäviä. Kohtuuttoman suuren työteh-
tävien koettiin heikentävän työn sujuvuutta ja työn hallittavuutta. Esihen-
kilötyöhön ei usein koettu jäävän riittävästi aikaa, jonka koettiin vaikutta- 
van johtamistyön laatuun ja omaan jaksamiseen.

1)  Korrelaatioanalyysit   
2)  Haastattelut ja kyselyn avovastaukset
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Kognitiivinen kuormitus oli keskimäärin voimakkaam-
paa työkykynsä matalammaksi kokevien keskuudessa. 
Suurin ero työkykynsä hyväksi ja enintään kohtalaisek-
si kokevien välillä oli tietotulvan kokemisessa. 

Kognitiivisen kuormituksen korrelaatiot arvioon omas-
ta työsuorituksesta vaihtelivat -0,17 ja -0.30 välillä. 
Voimakkain yhteys työn sujuvuuteen oli työtä koske-

vien odotusten ristiriitaisuudella (r=-0.30, p<.01). Mitä 
useammin ristiriitaiset odotukset kuormittivat työtä, 
sitä heikommaksi oma työsuoritus arvioitiin verrattuna 
parhaaseen mahdolliseen. Työhönsä tyytyväiset kokivat 
keskimäärin vähemmän työkuormitusta. Suurin keski-
arvojen ero työhönsä tyytyväisten ja ei-tyytyväisten vä-
lillä ilmeni ristiriitaisissa odotuksissa.

Haastatteluissa ja kyselyn avovastauksissa nousi tois-
tuvasti esiin, että esihenkilöiden laaja tehtäväkuva, 
työn sidoksisuus ja verkostomaisuus voivat lisätä ris-
kiä ristiriitaisille odotuksille työtä kohtaan. Toiveita, 
odotuksia ja suorituspaineita kohdistuu omaan työhön 
monesta eri suunnasta. Osa haastateltavista koki, että 
rooli ylemmän johdon ja johdettavien välissä voi tuot-
taa odotusten ristiriitaisuutta, mikäli henkilöstön jak-

saminen asettaa haasteita tuottavuuspaineiden saa-
vuttamiselle. Haastateltavat toivat usein esiin myös 
muuttuneet tehtävänkuvat, joissa esihenkilötyön rin-
nalle on tullut lisääntyvässä määrin asiantuntijatyö-
tä, kehittämistyötä ja projekteihin sekä asiakastyöhön 
osallistumista. Parhaimmillaan eri työroolien koettiin 
tukevan toisiaan, mutta eri rooleihin kohdistuvat odo-
tukset asettivat myös vaikeuksia työajan priorisointiin. 

Työkuormituksen yhteys työkykyyn, työn sujuvuuteen ja työtyytyväisyyteen

Työkyky enintään kohtalainen (0–7), 158 vastaajaa Hyvä / erinomainen työkyky (8–10), 313 vastaajaa

* Oma arvio  
   työkyvystä  
   asteikolla 0–10,
   keskiarvo

8,3 *
7,9 * 7,3 *

Erittäin harvoin tai melko harvoin (n=109)

Arvio omasta työsuorituksesta suhteessa parhaimpaan

Silloin tällöin (n=141)
Melko usein tai erittäin usein (n=221)

Työhön kohdistuu keskenään ristiriitaisia  
odotuksia useammalta eri taholta…

1 < Matalin kuormitus Korkein kuormitus > 5

Liiallinen tietotulva tai -määrä 
aiheuttaa minulle kuormitusta  

työssäni

Työhöni kohdistuu keskenään  
ristiriitaisia odotuksia  

usealta taholta

Koen aikapaineita tai  
kiirettä työssäni

Työhöni sisältyy epäselvien tai  
puutteellisten ohjeiden kanssa  

toimimista

Minulla on liian monta  
työtehtävää samanaikaisesti  

työn alla

Katkokset tai puutteet työpaikan  
tiedonkulussa heikentävät työni  

sujuvuutta

Koen työssäni keskeytyksiä  
tai häiriöitä

4,02

3,54

3,72

3,5

4,13

4,26

4,54

3,35

2,97

3,15

2,96

3,59

3,76

4,12

Neutraali kokemus tai tyytymätön 
työhönsä, n=140

Tyytyväinen työhönsä, n=332

1 < Matalin ristiriitaisten odotusten taso Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

3,95

3,1
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Esihenkilöiden kuormituksen  
yhteys johtamistyöhön
Tutkimuksessa selvitettiin vastaajien pystyvyyden tun-
teita edistää johtamisella henkilöstön hyvinvointia 
työssä ja ottaa työntekijöiden työkykyongelmia pu-

heeksi. Yli puolet kokivat vahvaa pystyvyyttä edistää 
henkilöstön hyvinvointia lähijohtamisella, mutta lähes 
40 % arvioi kykynsä korkeintaan kohtalaiseksi. Pysty-
vyyden tunne ottaa puheeksi työntekijöiden työkykyyn 
liittyviä huolia oli vahva lähes 80 % kohdalla. 

Tulokset osoittivat, että hyvä työkyky ja työstä palautuminen olivat yhteydessä vahvempaan pystyvyyteen tukea 
henkilöstön hyvinvointia johtamisella.

Pystyvyyden tunne edistää esihenkilötyöllä henkilöstön 
hyvinvointia työssä.

Pystyvyyden tunne ottaa puheeksi työntekijöiden  
työkykyyn liittyvät huolet.

Vahva HeikkoKohtalainen Vahva HeikkoKohtalainen

62 %31 %

7 %

76 %

19 %

5 %

Erittäin hyvin KohtalaisestiMelko hyvin Melko huonosti Erittäin huonosti

51 %

35 %

43 %

40 %

10 %

56 %

27 %

14 %

40 %

13 %

41 %

60 %

17 %

19 %

Työkyky  
vähintään  

hyvä  
(n=313)

Työkyky  
enintään 

kohtalainen  
(n=158)

Hyvä  
työstä 

palautuminen
(n=166)

Kohtalainen 
työstä 

palautuminen
(n=160)

Heikko  
työstä 

palautuminen
(n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyväsi edistämään esihenkilötyöllä työntekijöiden hyvinvointia työssä?
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Esihenkilöiden kokemus  
työn voimavaroista 
Tutkimuksessa arvioitiin esihenkilöiden kokemuksia 
työkyvyn voimavaroista kuten työn kehittävyydestä, 
vaikutusmahdollisuuksista työssä, arvostuksen tun-
teesta ja työyhteisön tuesta. Suurin osa vastaajista 
koki saavansa tarvittaessa tukea työkavereiltaan ja esi-
henkilöltään. Palautteen riittävyyteen ja omiin kehit-
tymismahdollisuuksiin suhtautui kriittisesti tai neut-

raalisti merkittävä osa vastaajista. Tarkasteltaessa 
kuormitustekijöiden ja voimavarojen välisiä yhteyksiä 
havaittiin, että lähijohtajien saama tuki omalta esihen-
kilöltään oli negatiivisesti yhteydessä työtä koskevien 
odotusten ristiriitaisuuteen (r=-0.39, p<.01). Toisin sa-
noen, ristiriitaisia odotuksia koettiin harvemmin, kun 
esihenkilöltä saatava tuki oli vahvaa. Tulos havainnol-
listaa toimivan vuorovaikutuksen merkitystä esihenki-
lön ja ylemmän johdon välillä.

Valtaosa koki voivansa vaikuttaa usein työaikoihinsa, mutta työn kannalta tärkeisiin päätöksiin ja työmäärään  
kohdistuvissa vaikutusmahdollisuuksissa oli vastauksissa enemmän vaihtelua.

Erittäin harvoin tai ei koskaan Silloin tällöinMelko harvoin Melko usein Erittäin usein

Voin vaikuttaa 
työaikoihini

Voin vaikuttaa 
työmäärääni

Voin vaikuttaa työni kannalta  
tärkeisiin päätöksiin

8 18 45 26

16432811

24 37 28 7

Täysin eri mieltä En samaa enkä eri mieltäMelko eri mieltä Melko samaa mieltä Täysin samaa mieltä

Saan riittävästi  
palautetta työstäni

Saan työssäni  
riittävästi arvostusta

Tiedän tarkalleen, mitä minulta  
odotetaan työssäni

Kehittymismahdollisuuteni  
nykyisessä työssäni ovat hyvät

Saan työssäni tarvittaessa  
tukea ja apua esihenkilöltäni

Työni tarjoaa minulle riittävästi  
oppimismahdollisuuksia

Saan työssäni tarvittaessa  
tukea ja apua työkavereiltani

32 22 35 6

189 3528 10

20 4819 8

13 4620 19

14 4215 27

6 5814 20

9 5111 29
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Työn voimavarojen yhteys työkykyyn, 
työn sujuvuuteen ja työtyytyväisyyteen

Työkykynsä hyväksi kokevat arvioivat työn voimavarat 
paremmaksi suhteessa muihin. Suurin ero työkykyn-
sä hyväksi ja työkykynsä enintään kohtalaiseksi koke-
vien välillä oli vaikutusmahdollisuuksissa työhön. Työn 
voimavarojen korrelaatiot työn sujuvuuteen vaihtelivat 

0.15 ja 0.34 välillä. Voimakkain yhteys arvioon omas-
ta työssä suoriutumisesta oli työtä koskevien odotus-
ten selkeydellä (r=0.34, p<.01). Mitä selkeämpänä omaa 
työtä koskevat odotukset koettiin, sitä myönteisem-
pänä oman työpotentiaalin ja tehdyn työn tasapaino 
koettiin. Tarkasteltaessa työtyytyväisyyden ja voima-
varojen välisiä yhteyksiä havaittiin suurin keskiarvojen 
ero tyytyväisten ja ei-tyytyväisten välillä koetuissa ke-
hittymismahdollisuuksissa.  

Voin vaikuttaa  
työmäärääni

Kehittymismahdollisuuteni  
nykyisessä työssäni ovat hyvät

Saan työssäni tarvittaessa  
tukea ja apua työkavereiltani

Saan työssäni riittävästi  
arvostusta

Voin vaikuttaa työni kannalta 
tärkeisiin päätöksiin

Tiedän tarkalleen, mitä minulta 
työssäni odotetaan

Työni tarjoaa minulle riittävästi 
oppimismahdollisuuksia

Saan työssäni tarvittaessa  
tukea ja apua esihenkilöltäni

Saan riittävästi  
palautetta työstäni

Voin vaikuttaa  
työaikoihini

Neutraali kokemus tai  
tyytymätön työhönsä, n=140

Tyytyväinen työhönsä,
n=332

1 < Matalin taso

1 < Heikoin kokemus työn kehittävyydestä

Korkein taso > 5

Vahvin kokemus työn kehittävyydestä > 5

2,75
3,27

3,26

2,89

3,5

3,63

3,73

2,85

3,45

3,13

3,69

3,77

3,33

3,92

4,02

4,11

3,19

3,77

3,45

3,93

2,45

3,50

Työkyky enintään kohtalainen (0–7), 158 vastaajaa Hyvä/erinomainen työkyky (8–10), 313 vastaajaa
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Esihenkilöt tekevät kuormittavaa tietotyötä 

Kiire, tietotulva ja liiallinen työtehtävien päällekkäi-
syys olivat yleisiä kuormitustekijöitä lähijohtajien ar-
jessa, ja niillä oli yhteys korkeampaan stressiin. Aiem-
missa tutkimuksissa on tuotu esille, että työuupumus 
oireiden kehittyessä kognitiivinen toiminta alkaa hei-
kentyä. Tämä voi ilmetä vaikeuksina muistaa yksityis-
kohtia, keskittyä työssä ja tehdä päätöksiä sujuvasti 
(Schaufeli ym. 2020). On mahdollista, että entisestään 
kuormittuneiden lähijohtajien kohdalla esimerkiksi tie-
totulvan haitalliset vaikutukset korostuivat. Toisaalta 
liiallinen tietomäärä työssä lisää tutkitusti myös suo-
raan psyykkistä kuormittuneisuutta (Misra & Stokols, 
2012). Nykytyöelämässä tiedolla työskentelyn määrä on 
lisääntynyt, ja lähijohtajat toimivat usein tietovirtojen 
solmukohdissa ja tiedonvälittäjän roolissa. Työpaikalla 
ilmenevä tietotulva voi näin ollen korostua esihenkilöi-
den arjessa. Kyky erotella olennainen tieto epäolennai-
sesta on työelämässä yhä tärkeämpi valmius lähijoh-
tajille. Työpaikoilla on entistä tärkeämpää sujuvoittaa 
esihenkilöiden tiedolla työskentelyä, hallita tietotulvaa 
ja hyödyntää uutta teknologiaa kuten keinoälyä suurten 
tietomäärien suodattamiseen, analysointiin, tiivistä-
miseen ja hallintaan. Kiinnittämällä huomiota esihen-
kilöiden kognitiiviseen ergonomiaan voidaan vähentää 
tarpeetonta aivokuormaa ja kanavoida resursseja sekä 
työaikaa varsinaiseen johtamistyöhön.

Ristiriitaiset odotukset heijastuvat stressiin, 
työn sujuvuuteen ja työtyytyväisyyteen

Ristiriitaiset odotukset olivat yhteydessä korkeampaan 
stressiin ja heikompaan työtyytyväisyyteen. Kun ris-
tiriitaiset odotukset kuormittivat useammin, lähijoh-
tajat myös arvioivat omaa suoritustaan kriittisemmin. 
Esihenkilötyöhön sisältyy johtamistyön lisäksi usein 
kehittämis- ja projektityötä, asiantuntijatehtäviä tai 
asiakaspalvelutyötä. Parhaimmillaan eri työroolit täy-
dentävät toisiaan, mutta voivat usein asettaa haasteita 
työajan riittävyyteen. Lisäksi esihenkilöt kokivat joutu-
vansa tasapainottelemaan ylemmän johdon linjausten, 
alaisten odotusten ja tarpeiden sekä asiakkaiden odo-
tusten välillä. 

Työhön kohdistuvia ristiriitaisia odotuksia on tärkeää 
vähentää ja niiden hallintaa tukea, sillä ristiriitaiset 
odotukset lisäävät tutkitusti työuupumuksen riskiä 
(Schaufeli, 2023). Tulokset osoittivat, että ristiriitai-
sia odotuksia koettiin harvemmin, mikäli omalta esi-
henkilöltä saatava tuki oli vahvaa. Toimiva yhteistyö ja 
vuorovaikutus lähijohtajan ja ylemmän johdon välillä 
voi auttaa lähijohtajia laajan tehtäväalueen priorisoin-
nissa ja rajaamisessa sekä yleisesti hallitsemaan työ-

hön kohdistuvia moninaisia odotuksia. Työpaikoilla on 
tärkeää tunnistaa lähijohtajien ydintyötehtävät, rajata 
työajan liiallista jakaantumista erillisiin tehtäväkoko-
naisuuksiin, tukea työn priorisointia ja varmistaa riittä-
vä aika johtamiselle.

Esihenkilöiden ylikuormitus  
on riski koko työyhteisölle 

Tulokset havainnollistavat, että lähijohtajien ylikuor-
mittuminen heijastuu koko työyhteisöön. Kolmasosa 
kyselyyn vastanneista oli työkyvyn heikentymisen riski-
ryhmässä. Työstä palautumisen haasteet olivat yhtey-
dessä esihenkilöiden heikompaan kykyyn tukea henki-
löstön hyvinvointia. Esihenkilöiden oli usein helpompi 
ottaa puheeksi johdettavien työkykyongelmia kuin nos-
taa omia työkykyhuolia esille omalle esihenkilölleen. 
Työpaikoilla tarvitaan enemmän kulttuuria, jossa lä-
hijohtajien ja heidän esihenkilöidensä välillä on avoi-
muutta ja luottamusta puhua työn sujuvuudesta sekä 
työn kuormittavuudesta. Tämä mahdollistaa ratkai-
sujen löytämisen ja tuen tarjoamisen varhaisessa vai-
heessa. Ilman varhaisen tuen toteutumista ja matalan 
kynnyksen vuoropuhelua tilanne voi heikentyä entises-
tään.

Esihenkilöiden työ tarjoaa voimavaroja  
kuormituksen vastapainoksi

Hyvät työn voimavarat olivat yleisesti yhteydessä pa-
rempaan työkykyyn. Erityisesti vaikutusmahdollisuu-
det koettiin vahvemmaksi työkykynsä hyväksi koke-
vien keskuudessa. Työtä koskevien odotusten selkeys 
oli puolestaan eniten yhteydessä myönteisempään 
arvioon omasta työsuorituksesta. Valtaosa vastaa-
jista koki saavansa tarvittaessa tukea työyhteisöstä. 
Haastatteluissa tuotiin esille, että on tärkeää saada ja-
kaa esihenkilötyön haasteita ja ratkaisukeinoja toisten 
kanssa. Esihenkilöiden välisen verkostoitumisen ja ver-
taistuen mahdollistaminen ovat keskeisiä keinoja tu-
kea esihenkilöiden työn sujuvuutta ja hyvinvointia.

Kyselyyn vastanneista vain alle puolet koki saavansa 
riittävästi palautetta ja hieman yli puolet koki saavan-
sa riittävästi arvostusta työssään. Aiemmat tutkimuk-
set ovat osoittaneet, että myönteinen palautekulttuuri 
tukee työhyvinvointia ja työssä suoriutumista (Katz ym. 
2021). Tulokset tuovat esille, että työpaikoilla on pa-
lautevaje lähijohtajien keskuudessa. Lähijohtajien saa-
maan palautteeseen tulisi kiinnittää entistä enemmän 
huomiota hybridityössä, kun kasvokkaisia tapaamisia 
on vähemmän. 

Johtopäätökset 



13Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus muuttuvassa työelämässä

Viisi keinoa lähijohtajien työn tueksi

Tutkimuksen tulosten pohjalta esitetään viisi suositusta, joilla  
voidaan edistää lähijohtajien työkykyä ja työn sujuvuutta. 

1. 	 Lähijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdollisuudet johtamistyötä koskeviin päätöksiin 

2. 	Ylempi johto kehittää kulttuuria, jossa lähijohtajien jaksamisesta puhuminen on osa arjen työkykyjohtamista 

3. 	Työpaikoilla tuetaan lähijohtajien työn priorisointia ja varmistetaan riittävä aika johtamiselle

4. 	Työpaikoilla arvioidaan lähijohtajien tiedolla työskentelyn olosuhteet ja tietotulvan hallintaan  
	 kiinnitetään huomiota  

5. 	 Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti palautetta lähijohtajille ja palaute perustuu vuoropuheluun

Lähijohtajien työkyvyn tuen keino Esimerkkejä toimeenpanosta

1.  
 
Lähijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdollisuu­
det työn arkea ja johtamistyötä koskeviin päätöksiin 

Käydään vuoropuhelua, miten esihenkilö kokee vai-
kutusmahdollisuutensa työssään? Voidaanko vaiku-
tusmahdollisuuksia lisätä esimerkiksi johtamistyötä 
koskeviin päätöksiin?

Käytetäänkö vaikutusmahdollisuuksia? Jos ei, mitä 
esteitä vaikutusmahdollisuuksien käytölle koetaan?

Mietitään yhdessä ratkaisuja, kuinka vaikutusmah-
dollisuudet saataisiin käyttöön paremmin.

2.  
 
Ylempi johto kehittää kulttuuria, jossa lähijohtajien 
jaksamisesta puhuminen on osa arjen työkyky­
johtamista

Pidetään säännöllisiä keskusteluja lähijohtajien ja 
lähijohtajien esihenkilöiden välillä, joissa käydään 
läpi tehtäväalueen laajuutta, eri tehtäväkokonai-
suuksista muodostuvaa työmäärää, työajan riittä-
vyyttä, työn sujuvuutta heikentäviä esteitä ja ratkai-
suja työn sujuvuuden vahvistamiseksi.

Käydään vuoropuhelua lähijohtajien vastuunrajoista 
johtamistyössä työssä jaksamisen tueksi.

Tuetaan lähijohtajien välisen vertaistuen jakamista 
työyhteisössä.

3.  
 
Työpaikoilla tuetaan lähijohtajien työn priorisointia 
ja varmistetaan riittävä aika johtamiselle

Työn määrästä ja työtehtävistä käydään yhteinen 
keskustelu, jotta voidaan luoda yhteinen näkemys 
siitä, mikä on olennaisinta työn arjen sujuvuuden 
näkökulmasta.

Määritetään lähijohtajien ydintehtävät. Tunnistetaan 
muut tehtävät, joihin aikaa käytetään. Arvioidaan eri 
kokonaisuuksiin kuluva työaika, ja työajan riittävyys 
johtamiselle.

Keskustellaan lähijohtajien työhön sisältyviin 
työrooleihin kohdistuvista odotuksista ja tunniste-
taan mahdollisia ristiriitoja esim. työajan käyttöön 
tai työn priorisointiin liittyen.

Varmistetaan asiantuntijatyöhön, projektityöhön, 
asiakastyöhön ja varsinaiseen esihenkilötyöhön  
kohdistetun työajan tasapaino.
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Lähijohtajien työkyvyn tuen keino Esimerkkejä toimeenpanosta

4.  
 
Työpaikoilla arvioidaan lähijohtajien tiedolla  
työskentelyn olosuhteet ja tietotulvan hallintaan 
kiinnitetään huomiota  

Arvioidaan lähijohtajien seurattavana olevien tieto
kanavien määrä ja edellytykset tiedon seuraami-
seen. Mitkä viestintätavat ovat käytössä kiireellisissä 
asioissa? Mitkä asiat ja viestit hoidetaan keskuste-
lukanavissa, missä asioissa käytetään sähköpostia? 
Mikä on riittävä vastausaika, milloin pitää olla tavoi-
tettavissa ja milloin ei?
 
Seurattavien viestintäkanavien ja tiedonlähteiden 
määrän kohtuullistaminen ja tarkoituksenmukaisuu-
den arviointi tiedon pirstaloitumisen vähentämiseksi 
ja tiedon saavutettavuuden vahvistamiseksi.

Keskittymistä vaativan työn huomiointi työsuunnit-
telussa. Arvioidaan mitkä keskeytykset esihenkilöi-
den työn arjessa ovat välttämättömiä? Mihin kes-
keytyksiin voi vaikuttaa?

Hyödynnetään uuden teknologian ja keinoälyn tar-
joamia työkaluja työpaikan ja lähijohtajien työhön 
liittyvän tiedon saavutettavuuden – suodattamisen, 
– kategorisoinnin – tiivistämisen, – käsittelyn ja 
hallinnan tehostamiseksi.

Tuetaan esihenkilöiden osaamista viestintävälinei-
den ja uuden teknologian käytössä.

5.  
 
Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti palautetta  
lähijohtajille ja palaute perustuu vuoropuheluun

Käydään vuoropuhelua esihenkilöiden kanssa, mil-
laista palautetta he toivovat omasta työstään ja toi-
minnastaan johtajana? Millaista johtamista he koke-
vat tarvitsevansa onnistuakseen johtamistyössään?

Kannustetaan lähijohtajia jakamaan palautetta myös 
omalle esihenkilölleen.

Lähijohtajille jaetaan runsaasti palautetta onnis-
tumisista, vahvuuksista ja kehittymisestä johtaji-
na. Palaute voi kohdistua esim. seuraaviin asioihin: 
Henkilöstön työsuorituksen johtaminen ja työkyvyn 
tukeminen, oman työn organisointi ja henkilökoh-
taisten johtamistaitojen kehittyminen.
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