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Tiivistelma - Tyon arki

Esihenkildiden ja johtajien tydtd luonnehtii laaja
tehtdvankuva. Tyd on yleensa suuressa maérin
itsendisti ja itseohjautuvaa. Tyotehtavat voivat liittya
esimerkiksi ihmisten johtamiseen, hallinnollisiin
tehtaviin, pdatosten tekemiseen, organisaation kehit-
tamiseen ja toiminnan suunnitteluun. Lisdksi tyohon
kuuluu usein tyépaikan muuhun asiantuntijatydhén tai
asiakastyohon osallistumista johtamisroolin rinnalla.
Tydnjohtoroolin lisdksi vastuualueisiin kuuluu henkilds-
tén hyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen.

Ammattiala asettaa esihenkildtyolle omat vaatimuk-
sensa. Esimerkiksi teknologia-alalla esihenkil6lta
edellytetddn usein teknistd osaamista, kun taas
sosiaali- ja terveysalalla korostuu ymmarrys sosiaali-
ja terveydenhuollon erityispiirteista. Tehtavankuvaan
vaikuttaa myo6s se, onko johtajarooli lahiesihenkildn,
keskijohdon vai ylimman johdon tasolla. Tydnjohdolli-
sessa roolissa voi toimia myds esimerkiksi tiimin-
vetdjana ilman hallinnollista esihenkiléroolia. Tallin
puhutaan rooleista toiminnallisina esihenkiléina.
Toiminnallisten esihenkiléiden tyéhén kuuluu johta-
mista eri tavoin, esimerkiksi téiden organisointia,
tydtehtavien jakamista ja tyén sujuvuuden seuraa-
mista. Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan
hallinnollisten esihenkiléiden osuus on pienentynyt
2000-luvulla ja toiminnallisten esihenkiléiden osuus
vastaavasti kasvanut. Toiminnalliselle ja hallinnolliselle
esihenkildtydlle on tirkeda sopia selkedt odotukset
henkiléston tydkyvyn ja hyvinvoinnin edistimisessa ja
selkiyttaa tarvittaessa vastuualueita.

Tilastokeskuksen Tydolotutkimuksen mukaan
hallinnollisten esihenkiléiden osuus palkansaajista
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkiléiden
osuus on vastaavalla aikavalilld noussut.

Esihenkiléiden osuus palkansaajista

Lahde: Tilastokeskus, Tydolot murrosten keskella
— Ty6olotutkimuksen tuloksia 1977-2023 (2024)
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Lue lisda tyon arjesta >
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Tiivistelma

— Esihenkilotyon tarkeita voimavaroja

Esihenkildiden ja johtajien tarkeitd voimavaroja ovat
esimerkiksi tydn- ja muun eldman tasapaino, tydsta
palautuminen, vaikutusmahdollisuudet tyohdn,

toimiva vuorovaikutus ylemman johdon kanssa sekd
tydyhteisdn tuki. Tydssa palkitsevia asioita voivat olla
esimerkiksi henkilékohtaiset kehittymismahdollisuudet
ja merkityksellinen ty6 johtajaroolissa.

Esihenkildiden ty6 voi tarjota runsaasti
voimavaroja kuormituksen vastapainoksi.
Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa tydelamassa (2025). Kyselyyn vastasi 473 ldhijohtajaa.

Saan riittavasti palautetta tydstani

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessa tydssani ovat hyvat

Saan tydssani riittavasti arvostusta

Tyoni tarjoaa minulle riittavasti oppimismahdollisuuksia

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua esihenkil6ltani

Tiedan tarkalleen, mitd minulta odotetaan ty&sséani

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua tytkavereiltani

Bl Melko eri mieltd

9 % 18 % 28 %

29 %

Taysin eri mielta
En samaa enka eri mieltd

I Melko samaa mieltd Taysin samaa mieltd

Esihenkilotyon kuormitustekijoita

Esihenkildiden tyon kuormitustekijat liittyvat usein
laajaan tehtdvankuvaan ja ty6tad koskeviin moninaisiin
odotuksiin. Tyypillisid kuormitustekijoitd ovat usein
esimerkiksi tyotehtavien paillekkaisyys, kiire ja
aikapaineet, tydon keskeytykset ja tydssa kohdattava
tietotulva. Ihmisten johtaminen tuo usein mukanaan
tyokykyé tukevia voimavaroja, mutta haastavat vuoro-
vaikutustilanteet voivat my6s aiheuttaa emotionaalista
kuormitusta. Haitallisen stressin muodostumista
ehkaisee tydn kuormitus- ja voimavaratekijéiden
tasapaino.

Tyon keskeytykset, kiire, tyétehtavien paillekkaisyys
jaristiriitaiset odotukset ovat tyypillisia kuormitus-
tekijoita esihenkildiden arjessa

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkiléiden tydkyky ja kuormitus
muuttuvassa tydelamassa (2025). Kyselyyn vastasi 473 lahijohtajaa.

Ty6ssa koetaan keskeytyksia tai hairioita

Ty6ssa koetaan aikapaineita tai kiiretta

Liilan monta tyotehtdvaa samanaikaisesti tyon alla

Liiallinen tietotulva tai -maéara aiheuttaa kuormitusta

Tyéhén kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

Tyohon sisiltyy epéselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentavéat tyén sujuvuutta

Erittdin harvoin tai ei koskaan M Melko harvoin

Silloin tallein M Melko usein Hyvin usein tai aina

Lue lisda kuormitus- ja voimavaratekijoista >
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Tiivistelma - Ilmioita ja trendeja

Tyoeldman muutokset kuten kasvavat tehokkuusvaa-
timukset, tyon kognitiivisen kuormituksen lisdéanty-
minen, monipaikkaisen tydn yleistyminen, kasvavat
oppimisvaatimukset ja odotukset tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen nakyvat myods esihenkildiden
arjessa.

Ihmisléahtdisen johtamisen merkitys kasvaa
Palvelevan johtamisen merkitysta korostetaan tyo-
hyvinvoinnin ja johtamisen tutkimuksessa. Palvelevaa
johtamista koskevien tutkimusten maara on kasvanut
tasaisesti 2000-luvulla ja kasvu on voimistunut
vuodesta 2020 eteenpdin. Lisdantyva maara tutki-
muksia myds osoittaa, ettd palveleva johtaminen on
yhteydessa tyon imuun, eli mydnteisiin tunne- ja
motivaatiotiloihin tydssa, luottamukseen, tydssa
suoriutumiseen ja vahdisempaan tyduupumukseen.

Monipaikkaisen ty6n johtaminen

Monipaikkaisessa, eli hybriditydssa korostuu yhteisol-
lisyyttd, tydyhteison yhteista identiteettia ja yhteen-
kuuluvuuden tunnetta tukevan johtamisen merkitys.
Tybyhteison identiteettid rakentavassa johtamisessa
korostuvat seuraavat johtamisen teot.

TyOyhteisdn yhteistd identiteettid tukeva johtaja:

* Luo ymmarrysta siitd, mitd merkitsee
olla tydyhteisén jasen

* Tuo esiin tiimin ainutlaatuisia ominaisuuksia

» Edistdd tiimin yhteisia etuja

* Muokkaa jasenten kasityksid ryhman arvoista

+ Jarjestdd toimintaa, joka tuo ryhman jasenet
yhteen

« Kehittda rakenteita, tapahtumia ja aktiviteetteja,
jotka antavat painoarvoa tiimin olemassaololle

Muutosjohtaminen muuttuvassa
ty6elamassa

Yritykset toimivat jatkuvassa muutoksessa ja
organisaatioiden on sopeuduttava ymparistén
muutospaineisiin voidakseen jatkaa toimintaansa.
Organisaatiomuutokset koskettavat erityisella

tavalla esihenkil6ita, silld he ovat usein avainase-
massa muutosten lapiviennissa tydyhteisdissa.
Organisaatiomuutosten toteutustapa vaikuttaa merkit-
tdvasti muutoksen onnistumiseen. Muutoksen onnis-
tunut toteuttaminen vaatii huolellista suunnittelua,
tehokasta muutosjohtamista ja henkildston tyokyvyn
tukemista. Muutosjohtamisessa korostuvia ndkékulmia
ovat mm. muutosvalmiuden arviointi, vaikuttava
muutosviestintd, henkildstén kuuleminen ja osallista-
minen muutoksessa, osaamisen tuki muutoksessa ja
muutosten vaikutusten seuranta.

Lue lisda ilmidista ja trendeista >
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Tiivistelma
— Ratkaisuja esihenkilotyon tueksi

Tyokykyyn ja tyon sujuvuuteen vaikuttavat esihenkilén yksilélliset voimavarat ja tydkykya tukeva toiminta,
sujuva yhteistyo johtamisen eri tasojen valilla, tyopaikan yhteiset toimintamallit ja johtamistyota tukevat tydkalut,
organisaation rakenteet ja kulttuuri.

Esihenkildiden hyvinvointia tukevat
rakenteet ja kulttuuri

Ylempi johto kehittdd kulttuuria, jossa
esihenkiléiden tydn sujumisesta puhuminen
on osa arjen tyokykyjohtamista.
Tybpaikoilla arvioidaan lahijohtajien tiedolla
tydskentelyn olosuhteet ja tietotulvan
hallintaan kiinnitetdan huomiota.
Esihenkildtydn priorisoinnille tarjotaan
suuntaviivoja ja varmistetaan riittava aika
ihmisten johtamiselle.

Tyopaikoilla edistetddn esihenkiléiden
verkostoitumista ja vertaistuen jakamista.

Sujuva yhteisty6 johtamisen
eri tasojen vililla

Jaetaan johtajuutta tarkoituksenmukaisesti
Ty6hoén kohdistuvat vaikutusmahdollisuudet
arvioidaan eri johtamistasoilla ja lisataan
vaikutusmahdollisuuksia tehtavankuvaan
sopivilla tavoin.

Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti
palautetta lahijohtajille ja palaute perustuu
vuoropuheluun.

Esihenkildiden tyota koskevista odotuksista
ja erillisten tehtavakokonaisuuksien maarasta
kdydaan riittavasti vuoropuhelua. Ylempi
johto tukee tarvittaessa esihenkildiden tyén
priorisointia.

Tyovalineet ja selkedt toimintamallit
esihenkiloty6hoén

Tyopaikalla on térked laatia yhteisesti sovitut
toimintamallit sekd kdytdnnonldheisia ohjeita
esimerkiksi seuraaviin esihenkildtyohén
liittyviin tilanteisiin:

Varhainen tuki

Tyontekijan tyéhon paluun tuki esimerkiksi
sairauspoissaolon jalkeen

Epaasialliseen kohteluun, kiusaamiseen tai
tyoyhteison ristiriitatilanteisiin puuttuminen
Tyén muokkauksen toimintamallit

Ty6paikan muutostilanteet

Esihenkil6iden ja johtajien
yksil6lliset keinot

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa
tydhyvinvointiin oman toiminnan kautta.
Henkildkohtaisiin keinoihin kuuluvat
esimerkiksi:

Oman tydén priorisointi ja suunnittelu
etukiateen

Ty6n rajaaminen ja tyoétilanteen puheeksiotto
oman esihenkilén kanssa tarvittaessa
Tietoinen etdisyyden ottaminen tyohon
vapaa-ajalla, tyén- ja muun eldman
tasapainoon pyrkiminen

Ty6std palautuminen rentoutumisen,
mielekkdiden harrastusten ja itselle
merkityksellisen vapaa-ajan toiminnan avulla
Stressinhallintaa tukevien keinojen
kayttéonotto

Lue lisda esihenkil6tyon ratkaisuista >



< Takaisin alkuun

Tyon arki — yleista esihenkilotyosta

Esihenkildiden ja johtajien ty6ta luonnehtii laaja teh-
tavankuva, itsendisyys ja itseohjautuvuus. Tydtehtavat
voivat liittyd esimerkiksi ihmisten johtamiseen, hal-
linnollisiin tehtaviin, paatéksentekoon, organisaation
kehittdmiseen ja toiminnan suunnitteluun. Tydnantajien
edustajina esihenkildilld on keskeinen rooli hyvinvoin-
tia, turvallisuutta ja tuottavuutta tukevien tydolojen
kehittdmisessa. Tehtavankuvan valtuuksien mukaan
tyota ohjaavat eri lait kuten tydsopimuslaki, tydturval-
lisuuslaki, tydaikalaki ja tyoterveyshuoltolaki.

Ammattiala asettaa esihenkildtyolle omat vaatimuk-
sensa. Esimerkiksi teknologia-alalla esihenkil6lta
edellytetddn usein teknistd osaamista, kun taas
sosiaali- ja terveysalalla korostuu ymmarrys sosiaali-
ja terveydenhuollon erityispiirteista. Esihenkilot
tekevat usein johtamistyén ohella myés asiantuntija-
tehtdvia tai osallistuvat asiakastydhon. Lisaksi tyon
sisaltdéon vaikuttaa, onko johtajuusrooli ldhijohtajan,
keskijohdon vai ylimman johdon tasolla.

Tydnjohdollisessa roolissa voi toimia myds esimerkiksi
tiiminvetdjana ilman hallinnollista esihenkildoroolia.
Talléin puhutaan rooleista toiminnallisina esihenki-
l6ind. Toiminnallisten esihenkildiden tyéhon kuuluu
johtamista eri tavoin, esimerkiksi tdiden organisointia,
tyotehtévien jakamista ja tydn sujuvuuden seuraa-
mista. Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan
hallinnollisten esihenkiléiden osuus on pienentynyt
2000-luvulla ja toiminnallisten esihenkildiden osuus
vastaavasti kasvanut? Toiminnalliselle ja hallinnolli-
selle esihenkilotydlle on tarkeda sopia selkedt odotuk-
set henkilostdn tyokyvyn ja hyvinvoinnin edistdmisessa
ja selkiyttada tarvittaessa vastuualueita.

Johtaminen vaikuttaa parhaimmillaan monella tavoin
henkildstdn tydn sujuvuuteen ja hyvinvointiin tyossa.
Osana ty6njohtorooliaan esihenkilot jakavat ty6tehtavia
tydntekijoille, sopivat tyota koskevista tavoitteista,
paattavat koulutus- ja kehitysmahdollisuuksista,
arvioivat perusteita palkitsemiselle, tarjoavat tukea
ongelmien ratkaisuun, kannustavat ja antavat
palautetta tydstd, seuraavat tydn sujuvuutta ja kuor-
mittavuutta sekd varmistavat tyonjohtoroolinsa kautta
terveellisen ja turvallisen tydskentelyn.®* Henkildston
tyokykya tukevan johtamisen mydnteiset vaikutukset
heijastuvat esihenkiléiden tydn arkeen, kun hyvinvoiva
ja tuottava tydyhteisd toimii myds johtajien voimava-
rana®c. Johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta
johtajan ja henkildston valilla. Jokainen tydyhteisdn
jdsen on vastuussa hyvan tyoilmapiirin ja toimivan
vuorovaikutuksen yllapitdmisestd. Kun tydyhteisdn
jasenet tukevat esihenkildaan, esihenkildllda on parem-
mat edellytykset tukea henkildstdnsa tyén sujuvuutta
ja hyvinvointia.

Esihenkilén tydkykya ja hyvinvointia tukevat usein
samat perusasiat kuin muidenkin tydyhteisén jasenten.
Tyon tulisi tarjota hallinnan tunnetta, merkitykselli-
syytta ja yhteisollisyyden kokemuksia.”® Usein esihenki-
loiden ja johtajien tyd tarjoaa paljon voimavaroja, jotka
edistavat tyokykya. Samalla tyén kuormitustekijoita voi
esiintya runsaasti ja tydn ja muun eldman tasapainoa
koetellaan. Esihenkiléiden itsendinen tyd ei poista
tyoyhteisdn tuen ja ylemmaéan johdon tuen merkitysta.
Tassd artikkelissa tarkastellaan esihenkilotyén
voimavaroja, tydn kuormitustekijoita, henkiléstén
hyvinvoinnin johtamista ja esihenkildtydn tutkimustie-
toa yleisesti. Ammattialakohtaisia erityispiirteitd tyon
arjessa kasitelladn Elon tydkykytietopankin muissa
julkaisuissa.

Tilastokeskuksen Ty6olotutkimuksen mukaan
hallinnollisten esihenkiléiden osuus palkansaajista
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkiléiden
osuus on vastaavalla aikavalillad noussut.

Lahde: Tilastokeskus, Ty6olot murrosten keskella

— Ty6olotutkimuksen tuloksia 1977-2023 (2024)
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LAHTEET - TYON ARKI
Lukuohje lahteisiin

Tédssé raportissa lahdeviittaukset on sijoitettu siten, ettd nume-
roinnin ollessa virkkeen sisilla viitataan vain kyseisen virkkeen
numerointia edeltdvaan osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lahdeviittaus koskee koko
kappaletta tai edellisen ldhdeviittauksen jalkeisia virkkeita aina
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Ladhdeluettelossa on annettu
koko lahdeviittaus, kun lahde esiintyy ensimmaisen kerran. Kun
samaan lahteeseen viitataan uudelleen, annetaan ldhteen (paa)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi seki tarvittaessa tarkempia
tunnistetietoja, kuten lahteen nimi.

[1] Jarvensivu, A, Kervinen, H, Syrja, S. (2011) Esimiehen tydhy-
vinvointi. Tampere: Tydeldman tutkimuskeskus. Tampereen
Yliopisto
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Kuormitus- ja voimavaratekijat

Johdanto

Esihenkildiden hyvinvointia ja tyokykya on hyddyllista
tarkastella tyon vaatimusten ja voimavarojen nakd-
kulmista. Tyon vaatimukset ovat tydn emotionaalisia,
sosiaalisia ja fyysisid vaatimuksia, jotka aiheuttavat
kuormitusta tydssa.! Kohtuullinen tyokuormitus ei
muodosta riskia tydkyvylle, kun tydstd palautuu
riittavasti, tyd ja muu eldma ovat tasapainossa ja tyo
tarjoaa kuormituksen vastapainoksi riittavasti voima-
varoja. Sopivasti kuormittava tyé pikemminkin tukee
tyokykya. Liialliset tyon vaatimukset tai puutteet tydn
voimavaroissa muodostavat kuitenkin riskin tyokyvylle
erityisesti ylikuormituksen pitkittyessa.

Ty6n voimavarat ovat tyokykya, kehittymista ja tydn
sujuvuutta tukevia resursseja. Esimerkkeja voimava-
roista ovat tydyhteisdn tuki, esihenkildn tuki, vaiku-
tusmahdollisuudet tydhoén, tyotéd koskevien odotusten
selkeys ja osaaminen. Tyon voimavarat auttavat
kohtaamaan tydn vaatimuksia ja vdhentédvéat niiden
aiheuttamaa haitallista kuormitusta. Kiire ja aikatau-
lupaineet on esimerkki esihenkildtyolle tyypillisesta
kuormitustekijasta. Hyvat vaikutusmahdollisuudet
tydhdn on puolestaan esimerkki voimavarasta, joka
lisaa tyon mielekkyyttd ja auttaa esihenkilda hallitse-
maan tyotilannettaan. Tydn kuormitus- ja voimavarate-
kijoiden tasapaino suojaa tydokykya.

Tyon kuormitustekij6ista esihenkildiden ja johtajien
tydssa korostuu psykososiaalinen kuormitus.
Esihenkildiden ja johtajien kuntoutushakemusten diag-
noosijakaumat ovat samankaltaisia kuin asiantuntija-
tydssid ja mielenterveyden hiiridt ovat yleisimpia syita
esihenkild- ja johtotehtdvissa kuntoutushakemuksissa.

Esihenkildiden kuntoutushakemuksissa mielenter-
veyden héirididen osuus diagnooseista on suurempi
ja tuki- ja lilkuntaelinten sairauksien osuus pienempi
kuin kaikissa kuntoutushakemuksissa. Esihenkildiden
diagnoosijakauma noudattelee pitkilti asiantuntija- ja
tietotyon parissa tyéskentelevien diagnoosijakaumaa.
Lahde: Elon data (2020-2024)

Kaikkien kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Esihenkiléiden kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

29% 29%

23%
40%

48% 30%

Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet
Mielenterveyden hairiot

Muut sairaudet

Esihenkilotyon tyypillisia
kuormitustekijoita

Esihenkildiden tyon kuormitustekijat liittyvat usein
vastuulliseen ja laajaan tehtavankuvaan. Ty6eldman
muutoksiin on ndahty kuuluvan tyon tehokkuusvaati-
musten kasvu, verkostoissa tydskentelyn lisdantyminen
ja kognitiivisen eli tiedollisen kuormituksen korostumi-
nen?. Ty6elaman muutokset heijastuvat myos esihen-
kildiden tyon arkeen ja tyén vaatimuksiin. Tyypillisia
kuormitustekijoitad ovat esimerkiksi tyotehtévien
paallekkaisyys, kiire ja aikapaineet, tyon keskeytykset
ja tyossd kohdattava tietotulva. Inmisten johtaminen
on usein palkitsevaa ja lisda tyon mielekkyyttd, mutta
haastavat vuorovaikutustilanteet voivat myds aiheuttaa
emotionaalista kuormitusta.®#

Esihenkilotyohon kohdistuu moninaisia
odotuksia

Esihenkildiden tehtavankuva muodostuu usein monista
tehtavaalueista, mikd parhaimmillaan lisda tyon moni-
puolisuutta. Samalla voi kasvaa riski paallekkaisille
tyotehtaville, ajanhallinta vaikeutuu ja tyon priorisoin-
nin periaatteita on vaikea hahmottaa. Kohtuuton maara
erillisid ja rinnakkaisia tehtdvdkokonaisuuksia voi
heikentdi esihenkildiden ja johtajien tyon sujuvuutta ja
lisata ylikuormituksen riskia. Ylikuormituksen riskia voi
syntyé erityisesti tilanteissa, joissa on yht3 aikaa kayn-
nissd useampi korkean prioriteetin tehtéva. Toisistaan
erillisten tydtehtavien paallekkaisyys ja priorisoinnin
haasteet voivat myds johtaa koko tydyhteison kannalta
haitalliseen tilanteeseen, mikali ihmisten johtamiseen
ei jaa riittavasti aikaa.

Esihenkilétydhoén kohdistuu usein odotuksia henkilés-
tolta, sidosryhmistd, mahdollisilta asiakkailta ja yrityk-
sen ylemmasta johdosta. Rooliristiriitaa voi syntya, jos
eri tahojen asettamat odotukset eivat ole yhtenevat.
Ty6hoén kohdistuvilla ristiriitaisilla odotuksilla on
tutkitusti yhteys tyduupumusriskiin®. Ristiriitaisten
odotusten kokeminen on usein yleisempéaa lahijohdon
tasolla, joiden tydta ohjaavat ylemman johdon
linjaukset ja samalla vuorovaikutus tydntekijatason
kanssa tuottaa henkildstoltd tulevia odotuksia tydlle®.
Ristiriitaisten odotusten hallintaa tukevat sujuva
vuorovaikutus eri johtamistasojen vililla, esihenkilon
saama ylemman johdon tuki tyén priorisointiin ja hyvat
vaikutusmahdollisuudet ty6td koskeviin paatoksiin.
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Lahijohtajien kokemat ristiriitaiset odotukset ovat
yhteydessa tyokykyyn, tyotyytyvaisyyteen sekda oman
tyopotentiaalin ja tehdyn tyon tasapainoon.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus
muuttuvassa tydelamassa (2025)

8,3* .
79 7,3%
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* Oma arvio
tyokyvysta
asteikolla 0-10,
keskiarvo

Tyohon kohdistuu keskendan ristiriitaisia
odotuksia useammalta eri taholta...

Erittdin harvoin tai melko harvoin (n=109)
Silloin talléin (n=141)
Melko usein tai erittdin usein (n=221)

== Arvio omasta tydsuorituksesta suhteessa parhaimpaan
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kokemus tai

tyytymaton
ty6honsa
n=140

Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

Tyytyvdinen
ty6honsa
n=332

3,1

1< Matalin ristiriitaisten odotusten taso

Tyon jatkuvat keskeytykset voivat kuormittaa

Esihenkilotyélle on luonteenomaista vaatimus olla
tavoitettavissa. Tavoitettavuus tarkoittaa, ettéd esihen-
kild on helposti saavutettavissa ja valmis tarjoamaan
tukea sekd tekemaan paatdksia tarpeen mukaan.
Ty6pdivan aikana tavoitettavuuden vaatimus voi lisdta
kdynnissa olevan tydn keskeytyksia. Tyon keskeytykset
lisddvat tyokuormitusta, kun tyéntekijan on vaihdet-
tava keskittymisen kohdetta ja palattava uudelleen
alkuperaiseen tehtdavaan. Tyén keskeytykset voivat
olla haitallisia ja aiheuttavat kuormitusta erityisesti
silloin, kun keskeyttdva tyotehtdva on tietosisalloltaan
erilainen kuin kdynnissa oleva. Tavoitettavuuden
vaatimuksen myo6ta tyon keskeytyksiltéd ei aina voida
vélttyd. Esihenkildiden ja johtajien tydhoén kuuluu
kuitenkin kognitiivisesti haastavia ja keskittymista
vaativia tyotehtavia. Talléin on tarkeda luoda edellytyk-
sid hairiottomaan tydskentelyyn.

Tietotulva on yleistd esihenkiléiden arjessa

Kognitiivinen kuormitus tarkoittaa tiedolla tyoskentelyd
ja ajatustyotd. Kognitiivista kuormitusta syntyy tiedon
vastaanottamisesta, kasittelystd, muistamisesta,

uuden tiedon tuottamisesta, oppimisesta seka tietoon
perustuvasta paatdksenteosta. Digitaaliset vilineet
tehostavat tydtd, mutta voivat samalla altistaa
kohtuuttoman suurelle tietoméaaralle. Kognitiivinen
kuormitus on yleisesti kasvanut ty6elamaéssa, ja
muutokset ndkyvat myds esihenkildiden ja johtajien
tydssa. Tietotulva tarkoittaa, ettd tydssa kasiteltdva
tietomaara ja muistettavien asioiden maara kasvaa niin
suureksi, ettd tyotilannetta on vaikea hallita ja uutta
tietoa omaksua’

Esihenkildt toimivat usein tiedonvalittajaroolissa, joten
tietotulvan aiheuttama kognitiivinen kuormitus voi
jopa korostua esihenkildiden tydssa. Elon tutkimuksen
mukaan tietotulvan kanssa tyéskentely on yleisté lahi-
johtajien arjessa®. Ty6n luonteeseen kuuluvat aktiivinen
ja monikanavainen tiedonhankinta, tiedon jalostaminen
johdettaville seka tietoon perustuva paatoksenteko.
Ty6 on luonteeltaan usein verkostomaista ja tyéhon
sisdltyy runsaasti yhteisty6td organisaation sisalla ja
usein myds erilaisten sidosryhmien kanssa. Esihenkilot
ovat tietovirtojen solmukohdissa, mika voi lisata
viestintdkanavien ja tiedonm&aria tydssa.

Liiallinen tietom&aéara tydssa lisda tutkitusti psyykkista
kuormittuneisuutta®. Tydpaikoilla on tarkeaa arvioida
esihenkildiden tiedolla tydskentelyn olosuhteet ja
hallita tietotulvaa esihenkildiden tyossa. Keinoalyn
kehittyessa voidaan hyddyntda entistd enemman
uutta teknologiaa tydhon liittyvan tiedon saavutet-
tavuuden - suodattamisen, — kédsittelyn ja hallinnan
tehostamiseksi.

Kiire ja aikapaineet

Kohtuullinen aikapaine voi parantaa tyétehoa, kun
tydssa on vaikutusmahdollisuuksia ja tydhén saa
riittavasti tukea®. Pitkittyessdan kohtuuton kiire lisaa
tutkitusti tyduupumusriskia®. Tutkimusten mukaan
esihenkilot kokevat tydntekijoihin verrattuna keski-
maarin enemman liiallista tydm&aaraa™. Esihenkildiden
kokeman kiireen taustalla on usein laajaan tehta-
vakuvaan ja eri vastuualueisiin liittyva tydtehtavien
paillekkiisyys. Elon tutkimus havainnollistaa, ettd
esihenkildiden arkeen voi kuulua johtamistyon lisdksi
projektitydtd, asiantuntijatehtavia tai asiakaspalve-
luty6ta. Tutkimuksen mukaan esihenkildiden kiiretta
lisda usein myods tydyhteisdn henkiléresurssien haas-
teet esim. henkiléstén sairauspoissaoloihin tai henki-
Loston rekrytointiin liittyen. Tutkimukseen osallistuneet
kokivat, ettei esihenkilotyéhon ei aina jaa riittavasti
aikaa, jonka koettiin vaikuttavan johtamistydn laatuun
ja omaan jaksamiseen.

Kiireen hallintaan eniten vaikuttava keino on usein
kehittdd johtajien tyéolosuhteita. Talldin ylemman
johdon tuki ja esihenkildiden tydn rajaaminen aikapai-
neiden kohtuullistamiseksi on tarkedssid asemassa.
Kiireen hallintaan voidaan vaikuttaa, kun asiantuntija-,
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projekti- ja asiakastydhdn seka varsinaiseen esihen-
kilotydhon kohdistettuun tydaikaan loydetdan sopiva
tasapaino. Esihenkildiden tydtilanteet vaihtelevat,
joten tydmaarasta ja tyon vaatimuksista tulisi keskus-
tella sddnndllisesti esihenkiléiden ja ylemman johdon
valilla. Tyén maarasta ja tyotehtévistd on tirkeda kayda
vuoropuhelua esihenkildiden ja ylemman johdon valilla,
jotta voidaan luoda yhteinen nakemys siitd, mika

on olennaisinta esihenkildiden tydssd, kuinka tyota
voidaan priorisoida ja miten tyota tulisi rajata tarvit-
taessa. Itseohjautuvassa ja itsendisessa tydssa koros-
tuvat myods yksildiden omat valmiudet ja osaaminen
ajanhallintaan, moninaisiin odotuksiin suhtautumiseen
ja tyon priorisointiin. Yksil6llisid valmiuksia voidaan
tukea tyopaikan ohjeiden ja suositusten, valmennuksen
ja koulutuksen avulla.

Tyon keskeytykset, kiire, tyotehtavien paallekkiaisyys
ja ristiriitaiset odotukset ovat tyypillisida kuormitus-
tekijoita esihenkiléiden arjessa

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkiléiden tydkyky ja kuormitus

muuttuvassa tydeldmassa (2025)

TyOssa koetaan keskeytyksia tai hairioita

1 % 44 % 43 %

Tydssa koetaan aikapaineita tai kiiretta

Liian monta tyotehtavaa samanaikaisesti tydn alla

9 % 28 % 37 % 25 %

Liiallinen tietotulva tai -ma&éard aiheuttaa kuormitusta

12 % 29 % 34 % 21%

Ty6hon kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

18 % 30 % 31% 15 %

Tydhon siséltyy epéselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

23 % 37 % 23 % 13 %

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentédvat tydn sujuvuutta

24 % 36 % 24 % 12 %

Erittdin harvoin tai ei koskaan Melko harvoin

Silloin talléin - M Melko usein Hyvin usein tai aina

Haastavat tilanteet ihmisten johtamisessa

Hyvinvoiva tydyhteis6 toimii parhaimmillaan esihenki-
loiden tydn voimavarana. Johtajaroolissaan esihenkild
voi kuitenkin kohdata myo6s haastavia vuorovaikutus-
tilanteita, joihin liittyy emotionaalista kuormitusta™.
Kuormittavat vuorovaikutustilanteet voivat liittya
esimerkiksi tydyhteison sisdisten ristiriitojen selvitta-
miseen, muutosneuvotteluihin tai henkildstdn tydkyvyn
haasteisiin liittyviin tilanteisiin. Ty6paikan yhteisesti

sovitut ja selkedt toimintamallit tukevat esihenkildiden
tyotd haastavissa vuorovaikutustilanteissa, edistavat
tyon sujuvuutta ja vdhentavat haastavien tilanteiden
kuormittavuutta.

Esihenkildn rooliin kuuluu ty6paikalla havaittuihin
epakohtiin puuttuminen. Varhaisessa vaiheessa puuttu-
minen ennaltaehkiisee ongelmien pahentumista.
Tilanteisiin ja havaintoihin tulee puuttua erityisesti
silloin ne hairitsevat tyota, vaikuttavat hyvinvointiin,
aiheuttavat ristiriitaa tydyhteisdssa tai heikentavat
motivaatiota. Elon data suomalaisilta tydpaikoilta
havainnollistaa, etta esihenkildn toiminta epékohtiin
puuttumisessa ndkyy tydn sujuvuudessa.

Ty6n sujuvuus on keskiméaarin korkeampaa, kun
esihenkild puuttuu tarvittaessa tyéyhteis6n ongelmiin.
Lahde: Lahde: Elon Tydyhteisomittari (2023-2024)

5 Ty6n sujuvuus keskimaarin
1 = Matalin taso
5 = Paras taso

4
3
4,2
3,8
3,4
2
1
Tyytymaéaton Neutraali Tyytyvdinen

arvio

Henkilostékokemus esihenkildon aktiivisuudesta
tydyhteison ongelmiin puuttumisessa

Haastavien tilanteiden johtamisen on todettu vaikut-
tavan esihenkildiden hyvinvointiin™. Lisdksi johtajat
joutuvat kriisi- ja ristiriitatilanteissa kasittelemaan
yksittdisten ongelmien ja huolenaiheiden lisdantymista
tydyhteis0ssd®, heiddn on myds sdadeltdva tunteitaan
viestidkseen vakaudesta ja yllapitddkseen positiivista
mielialaa, joka voi olla heille vaativaa™®. Esihenkildiden
hyvinvoinnin on todettu vaikuttava myds tiimin
hyvinvointiin'™®, Onkin tirkeda, ettd esihenkildilla on
mahdollisuuksia purkaa omia tunteitaan ja ajatuksiaan
esimerkiksi oman esihenkildn kanssa, kollegoiden
kanssa ja saada tarvittaessa tukea esimerkiksi ty6-
terveydestd. Myds esihenkildvalmennuksissa voidaan
kiinnittdd huomiota tunnetaitojen vahvistamiseen™.
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Esihenkilotyon keskeisia voimavaroja

Esihenkildiden tyokykya tukevia keskeisid voimavaroja
ovat esimerkiksi tyén- ja muun eldman tasapaino,
riittava tydsta palautuminen, hyvat vaikutusmahdol-
lisuudet ty6hon, kehittymismahdollisuudet, toimiva
vuorovaikutus ylemman johdon kanssa seka tydyhtei-
son tuki.

Tydn- ja muun eliman tasapaino
ja tyosta palautuminen

Ty6std palautuminen tarkoittaa kehon ja mielen
elpymistd tyon kuormituksesta. Palautumista tukevat
tydolosuhteet ovat avainasemassa tyokyvyn kannalta.
Tydmaaran tulisi olla kohtuullinen, jotta tydsta palau-
tuminen on tehokasta tyépaivan jalkeen. Palautumista
tulisi tapahtua jo ty6paivan aikana. Nain kuormitus ei
kasaannu ja vapaa-ajalla ehtii palautua?. Myds yksildn
elintavat ja palautumista tukeva vapaa-ajan toiminta
tukevat tydstd palautumista? 22, Tyostd palautumisen
kannalta on tarkeaa fysiologinen palautuminen, johon
kuuluvat esimerkiksi uni ja lepo seka psykologinen
palautuminen. Psykologinen ja fysiologinen palautumi-
nen ovat yhteydessa toisiinsa. Fyysinen palautumisvaje
heijastuu mielen hyvinvointiin ja haasteet psykolo-
gisessa tydstd irrottautumisessa voivat johtaa myos
kehollisiin vaikutuksiin stressin valityksella?:.

Tutkimusten mukaan 22 erityisesti Dramma-mallin
mukaiset palautumiskokemukset edistavat psykolo-
gista palautumista tyésta. Mallin ydinviesti on, ettd
tydsta palautumista edistavat rentoutumisen ja levon
lisdaksi uppoutuminen mielekkaisiin harrastuksiin,
uuden oppimisen mukanaan tuoma hallinnan tunne,
itselle merkityksellisiin asioihin panostaminen vapaa-
ajalla ja yhteenkuuluvuuden kokemukset laheisten
ihmisten kanssa. Psykologisen palautumisen kannalta
tarkeimmat toiminnot voivat vaihdella eri ty6- ja
elamantilanteissa. Kun tydkuormitus on erityisen
korkealla, voi esimerkiksi rentoutuminen ja psyykkinen
irrottautuminen tydasioista auttaa palautumaan
paremmin kuin uusien harrastusten opettelu.
Psykologisen palautumisen kannalta on tunnistaa
itselle ja omaan tilanteeseen sopivat keinot.

Ty6std palautuminen voi heikentyd, mikali tyon ja
vapaa-ajan vilinen raja hdmartyy ja psykologinen
ty6std irrottautuminen vaikeutuu. Tyosta irrottautumi-
nen vaikeutuu, mikali vapaa-ajalla on jatkuvasti tavoi-
tettavissa puhelimitse tai viestintdsovellusten kautta.
Esihenkildiden kokema tavoitettavuuden vaatimus

on tutkimusten mukaan yhteydessd myd6s sairaana
tydskentelyyn?*. Korkeat tydvaatimukset ja erityisesti
emotionaalisesti kuormittavat tyoétilanteet voivat myds
vaikeuttaa psyykkista irrottautumista tydssa?. Kun
vapaa-ajalla muodostuu etiisyyttd tychon, tydtehtaviin
liitttyva ongelmanratkaisu tai tydén suunnittelu ei
kuormita mieltd. N&din syntyy tyostad palautumiselle

paremmat edellytykset.?® 27 Esihenkildiden ja johtajien
vastuullisessa tydssd on tirkeda varmistaa tyon- ja
muun eldman tasapaino ja kiinnittda huomiota tydsta
irrottautumiseen ja palautumiseen. Kiinnittamalla
omakohtaisesti huomiota terveelliseen tasapainoon
tyon ja muun eldman valilla tapahtuu myds tyokyky-
johtamista oman esimerkin valityksella.

Tyb6paikalla on tarkedd edistdd tyon ja muun eldman
tasapainoa esimerkiksi sopimalla, milloin johtaja-
roolissa odotetaan tavoitettavissa olemista ja miten
riittava tyosta irrottautuminen varmistetaan. Ylimman
johdon oma esimerkki terveellisestd tasapainosta

tydn ja vapaa-ajan valilla on myds olennaista. Tydsta
irrottautumisen taitoja voidaan vahvistaa myés
valmennuksen avulla. Valmennus auttaa tunnistamaan
mahdollisia muutostarpeita omassa arjessa, tarjoaa
valineitd tietoiseen etdisyyden ottamiseen tychon,
tydn- ja muun eldman tasapainon edistimiseen ja tata
kautta luo edellytyksia hyvinvointiin ja myds vahvem-
paan johtajuuteen. Riittdva palautuminen heijastuu
johtajien omaan hyvinvointiin, tydyhteisdn hyvinvointiin
ja johtamisen laatuun??%, Elon tutkimus havainnol-
listaa, ettd hyvin tyosta palautuneista lahijohtajista
noin 80 % koki vahvaa pystyvyyden tunnetta edistda
alaisten hyvinvointia. Kohtalaisesti tyosta palautuneilla
tama osuus oli n. 55 % Heikosti palautuneilla enda
noin 45 %.°

Lahijohtajien hyva tydsta palautuminen niakyy
henkiléstdon hyvinvoinnin johtamisessa.

Lihde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky

ja kuormitus muuttuvassa tydelamassa (2025)

o,
14 % 19 %
51%
56 %
60 %
35 %
27 %
° 17%
Tyokyky Tyokyky Hyva Kohtalainen Heikko
vdhintddn enintdén tydsta tydsta tydsta
hyva kohtalainen palautuminen palautuminen palautuminen
(n=313) (n=158) (n=166) (n=160) (n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyvasi edistamaan esihenkilotyolla
tyontekijéiden hyvinvointia tydssa?
Erittain hyvin [l Melko hyvin [l Kohtalaisesti

I Melko huonosti Erittdin huonosti
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Hyvat vaikutusmahdollisuudet tukevat ty6kykya

TyShyvinvoinnin ja tydn sujuvuuden kannalta on
tarkedd, ettd paidtantavalta ja vaikutusmahdollisuudet
omaan tydhon sopivat tydtehtdvan luonteeseen seka
tydn vaatimuksiin?. Esihenkildiden tyd on luonteeltaan
itsendistd asiantuntijaty6ta ja tyotehtavien sujuva
suorittaminen edellyttad hyvia vaikutusmahdollisuuksia
esimerkiksi tydn suunnitteluun, tyén priorisointiin

ja tyotd koskeviin paatdksiin. Kuormittava tyo, jossa

on korkeat vaatimukset, mutta vahéiset vaikutus-
mahdollisuudet, muodostaa riskin tyokyvylle?.
Vaikutusmahdollisuudet on tydkykya tukeva voimavara
esihenkildtydssase.

Ylemmat toimihenkildt kokevat tydhdn kohdistuvat
vaikutusmahdollisuudet keskimaarin paremmaksi
suhteessa muihin tyontekijaryhmiin®. Tutkimuksissa
on tuotu myos esille, ettd korkeasta autonomiasta
huolimatta esihenkildt eivat kaikissa tilanteissa

pysty vaikuttamaan tydmaaraan ja tyon sisaltéon®2.
Verkostoihin sidoksissa olevaan tyohdn kohdistuu
odotuksia ylemman johdon, henkildstdn ja mahdollis-
ten muiden tahojen toimesta, jolloin henkildkohtainen
paitantavalta tydéhoén ja tehtdavan tydén maaran voi
ajoittain heikentya.

Vaikutusmahdollisuuksien kokemisessa voi esiintya
vaihtelua ylemman johdon, keskijohdon ja lahijohtajien
valilla®. Lahijohtajat ovat usein vastuussa tiimin

tyon tuottavuudesta, mutta tydtd koskevia linjauksia
tuotetaan myds ylemman johdon toimesta. Lahijohtajat
osallistuvat usein myds asiakastyohon, joka voi tuoda
mukanaan ennakoimattomuutta, tydn keskeytyksia ja
odottamattomia tilanteita. Tama voi heikentdd vaiku-
tusmahdollisuuksina esimerkiksi tyémaaraan ja tyon
priorisointiin. Koko johtamisen ketjun toimivuuden
kannalta on tirkeda varmistaa vaikutusmahdollisuudet
tyéhon myds lahijohdon tasolla.

Esihenkildiden ja johtajien tyo tarjoaa usein
paatantavaltaa tyéhon. Vaikutusmahdollisuudet
ty6hon on keskeinen voimavara esihenkilégille.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa tydelamassa (2025)

Voin vaikuttaa ty6aikoihini

Voin vaikuttaa tyoni kannalta tarkeisiin paatoksiin

Voin vaikuttaa tydmaaraani

PL ) 37 % 28 % 7%

Erittdin harvoin tai ei koskaan I Melko harvoin

B silloin tallsin B Melko usein Erittdin usein

Tyodyhteison tuki tukee ty6n sujuvuutta ja
hyvinvointia

Sosiaalinen tuki esihenkil6lta ja tyokavereilta edistda
tutkitusti hyvinvointia ja tyon sujuvuutta 4. Tydyhteis6n
tarjoama tuki voi sisédltaa kaytdnnoén neuvoja tyohon,
tiedon jakamista, tukea ongelmanratkaisuun, arvos-
tusta, palautetta, kannustusta ja emotionaalista
tukea®. Esihenkildt ovat tehtdvankuvansa kautta
keskeisia tuen lahteitd johdettavilleen. Heidan tarjoa-
mallaan tuella on tutkitusti yhteyksia tydntekijéiden
hyvinvointiin ja ty6ssa suoriutumiseen?®.

Yritysten tuottavuuden ja henkiléstdn tydkyvyn edista-
misessd on tarkedd kiinnittda huomiota myés esihen-
kilgille tarjottavan tuen maaraan ja laatuun. Ylempi
johto voi tukea organisaation esihenkildtyotda antamalla
palautetta, tarjoamalla kannustusta ja taustatukea
paatoksiin seka jarjestamalld johtamistyota tukevia
resursseja organisaatiossa. Esihenkilotyotd tukee myds
johtamisen eri tasojen valilla toteutuva vuoropuhelu
tyon prioriteeteista tarvittaessa. Elon tutkimus
esihenkiléiden tydn sujuvuudesta ja hyvinvoinnista
havainnollistaa toimivan vuorovaikutuksen merkitysta
esihenkildn ja ylemman johdon valilla. Tulokset
osoittivat, ettd esihenkilot kokevat ristiriitaisia odotuk-
sia harvemmin, kun omalta esihenkil6lta saatava tuki
on vahvaa. Ty6hoén kohdistuvia ristiriitaisia odotuksia
on tdrkeda vdhentdi ja niiden hallintaa tukea, silla
ristiriitaiset odotukset lisdavat tutkitusti tyduupumuk-
sen riskid. Sujuva yhteistyd ja vuorovaikutus lahijohta-
jien ja ylemman johdon vélilld voi auttaa tarvittaessa
tyon rajaamisessa sekd yleisesti hallitsemaan ty6hon
kohdistuvia moninaisia odotuksia.?

Lahijohtajan oman esihenkilén tuki on yhteydessa
kokemukseen ristiriitaisista odotuksista
Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa tybelamassa (2025)

Mydnteinen arvio oman esihenkilén tuesta

29 % 33 % 38 %

Tyytymaton tai neutraali arvio oman esihenkilén tuesta

10 % 23 % 67 %

B Erittiin harvoin tai melko harvoin
I silloin tallsin Melko usein tai hyvin usein

Ilhmisten saama tuki tydhdnsa on sidoksissa sosiaali-
siin verkostoihin. Sosiaalinen verkosto kuljettaa tyohon
liittyvaa tietoa ja neuvoja®. Esihenkildiden vilisen
verkostoitumisen ja vertaistuen jakamisen edistiminen
ovat keskeisid keinoja tukea esihenkiléiden tydn
sujuvuutta ja hyvinvointia®. Vertaistuki sisaltda myos
kollegiaalista keskustelua, johtamistyotéd koskevien
kokemusten vaihtamista, vinkkeja johtamistydssa koh-
dattavien ongelmien ratkaisuun, osaamisen jakamista
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ja yhdessa oppimista. Tutkimusten mukaan esihenki-
l6iden saama vertaistuki on yhteydessa esihenkildiden
omaan hyvinvointiin ja johdettavien vahaisempéaéan
tyéuupumusriskiin. Vertaistuki tukee esihenkiléiden
omaa stressinhallintaa ja toisaalta tarjoaa kdytanndn
johtamistyoté edistavaa tietoa, tukea ja vinkkejas,

Esihenkildiden ty6 voi tarjota runsaasti voimavaroja
kuormituksen vastapainoksi
Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa ty6eldmassa (2025)

Saan riittavasti palautetta tydstani

32 % 22 % 35 % 6%

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessa tydssani ovat hyvat

9 % 18 % 28 % 35 % 10 %

Saan tydssani riittavasti arvostusta

Tyoni tarjoaa minulle riittavasti oppimismahdollisuuksia

13 % 20 % 46 % 19 %

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua esihenkiléltani

15 % 42 % 27 %

Tiedan tarkalleen, mitd minulta odotetaan ty&ssani

14 % 58 % 20 %

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua tytkavereiltani

11% 51 % 29 %

Taysin eri mieltd M Melko eri mieltd
En samaa enka eri mieltd

Melko samaa mielta Taysin samaa mieltd

Henkilékohtaiset kehittymismahdollisuudet

Esihenkildn rooliin tullaan erilaisia reitteja pitkin. Osa
siirtyy esihenkilétehtdviin saman organisaation muista
tehtévistd, osa tulee suoraan esihenkilén tehtaviin.
Esihenkilon henkilékohtaisia kehittymismahdollisuuk-
sia pohtiessa onkin hyva tunnistaa henkilén tausta.
Mitka ovat hdnen vahvuutensa ja kehittymiskohteensa
esihenkildéna. Henkildstdkyselyiden tuloksista voi saada
myds tukea esihenkildon henkilékohtaisen kehittymis-
suunnitelman tekemiseen. On hyva varmistaa, etta
jokaiselle esihenkilolld on henkilékohtainen kehitty-
missuunnitelma, jota myds péivitetdadn sddnnoéllisesti.
Esihenkilon johtamistaitojen on tutkimusten mukaan
todettu vaikuttavan tiimin suoritukseen.

Esihenkiloiden henkilokohtainen kehittyminen parantaa
esihenkildiden kykyda mukautua jatkuvasti muuttuvaan
ymparistéon, niin organisaation sisalld kuin ulkopuo-
lella tapahtuvien muutosten suhteen?.

LAHTEET - KUORMITUS- JA VOIMAVARATEKIJAT
Lukuohje liahteisiin

Téssa raportissa ldhdeviittaukset on sijoitettu siten, ettd nume-
roinnin ollessa virkkeen sisilld viitataan vain kyseisen virkkeen
numerointia edeltdvdan osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lahdeviittaus koskee koko
kappaletta tai edellisen lahdeviittauksen jalkeisia virkkeita aina
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Lahdeluettelossa on annettu
koko lahdeviittaus, kun ladhde esiintyy ensimmaisen kerran. Kun
samaan lahteeseen viitataan uudelleen, annetaan ldhteen (paa)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi sekd tarvittaessa tarkempia
tunnistetietoja, kuten ladhteen nimi.
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Ilmidt ja trendit

Johdanto

Tyoeldman muutostrendeihin kuuluvat digitalisaa-
tion eteneminen, tietotyén maaran lisddntyminen,
monipaikkaisen tyén yleistyminen, itseohjautuvuuden
korostuminen ja yksilollisen johtamisen merkityksen
kasvu'2 Tyoelaman muutokset heijastuvat eri tavoin
esihenkildiden esihenkildtydhon ja johtamiseen.

Henkilostokokemus esihenkiléty6sta

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen tulosten mukaan
esihenkilotyén kokemuksissa on tapahtunut myén-
teistd kehitystd vuosien 2018 ja 2023 valilla®. Erityisesti
henkiléston kehittymiseen kannustamisessa ja
tydpaikan asioista avoimesti viestimisessa on monilla
tydpaikoilla havaittu mydnteistad kehitystd. Vuonna
2023 neljannes palkansaajista oli erittdin tyytyvainen
esihenkildénsd johtamistapaan, ja 45 prosenttia oli
johtamistapaan melko tyytyvaisid. Myos Elon data
havainnollistaa, ettd vuosien 2021 ja 2024 vililla on
havaittavissa lievda myonteistd kehitystad esihenki-
loty6ta koskevissa tydpaikan kokemuksissa. Analyysi
perustui seuranta-aineistoon samoilta tydpaikoilta (110
tydpaikkaa). Kun vertailtiin kokemuksia esihenkildtyon
eri osa-alueista, havaittiin, ettd tyytyvaisyys palautteen
riittdvyyteen on eri vuosina hieman alhaisemmalla
tasolla kuin luottamus esihenkilén ja alaisen valilla.
Esihenkildtydn kehittdmistd tukee jatkuvasti kertyva
uusi tutkimustieto tydkykya ja tuottavuutta edistavan
johtamisen menetelmista seka tutkimustietoon
perustuvat kehittdmistoimet tydpaikoilla.

Henkilostokokemus esihenkilétydsta on pysynyt
keskimairin melko samalla tasolla vuosina 2021-2024.
Pitkalla aikavalilla on lievda myonteista kehitysta.
Tarkastelussa mukana olevien yritysten maara: 110.

Lahde: Elon Tydyhteisdmittari (2021-2024)
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Henkilostokokemus (1-5), 1 heikoin ja 5 vahvin
Kokemus esihenkilén puuttumisesta tydyhteisén ongelmiin
B Kokemus esihenkilén osoittamasta luottamuksesta

Kokemus esihenkil6lta saadun palautteen riittavyydesta

Elon datan mukaan esihenkilotyon kehittiamistarvetta
kokevien osuudet ovat hieman pienentyneet tarkastel-
tavan neljan vuoden aikana.

Lihde: Elon Tydyhteisémittari (2021-2024)
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27,4 % 27,3 %
24,3 %
22,0 %
M;‘ % 20,3 %
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Tarve kehittda esihenkildltd saadun palautteen riittavyytta (%)
B Tarve kehittis esihenkilén osoittamaa luottamusta (%)

Tarve kehittda esihenkildon puuttumista tydyhteisén ongelmiin (%)

Vuositason tulokset kuvaavat Elon Tydyhteisomittariin vastanneiden
tydntekijoiden osuutta, jotka kokevat kehittdmistarvetta esihenkilo-
tyén osa-alueissa.

Esihenkiléiden hyvinvointi

Esihenkilotyotd koskevat tyontekijakokemukset ovat
pysyneet tutkimusten nidkékulmasta melko samana
useamman vuoden ajan ja jopa osoittaneet mydnteisia
kehityssuuntia. Samalla esihenkildiden ja johtajien
omaa hyvinvointia tarkastelevissa tutkimuksissa on
tunnistettu huolestuttavia tuloksia. Tyoterveyslaitoksen
Miten Suomi voi? -tutkimuksen mukaan todennakdi-
sestd tyduupumuksesta karsivien esihenkildiden ja
johtajien mé&ara on kolminkertaistunut vuodesta 2019
vuoteen 2024*. Elon vuonna 2024 toteuttaman kyselyn
(Elo, 2024) vastaajista yli puolet arvioi (61 %)
tyokykynséa hyvaksi ja koki (65 %) suoriutuvansa
ty6ssdan hyvin. Kolmasosa kuitenkin koki tydkykynsa
enintdan kohtalaiseksi ja arvioi tyokykynsa heiken-
tyneen viimeisimman puolen vuoden aikana. Runsas
kolmasosa myds koki epdtasapainoa oman tydpoten-
tiaalin ja tehdyn tyon valilld. Korkeampaan stressiin
olivat yhteydessa erityisesti kiire ja liiallinen tyémaara,
tietotulva ja paallekkaiset tyotehtavat.®
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Kolmannes Elon vuonna 2024 toteuttamaan tutkimuk-
seen osallistuneista koki tyokykynsa heikentyneen
viimeisimman vuoden aikana ja arvioi ty6kykynsa
enintdin kohtalaiseksi.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky ja kuormitus
muuttuvassa tydeldmassa (2025)

12 %
Joka kolmas esihenkild kokee
tySkykynséa heikentyneen
33 % 55 % viimeisimman puolen

vuoden aikana.

Pysynyt ennallaan Vahvistunut

Yli puolet esihenkildista

26 % arvioi oman tyokykynsa
hyvéksi ja lahes kolmasosa
kohtalaiseksi

Heikentynyt

61 %

Erinomainen Hyva Kohtalainen [l Heikko

Ylikuormittava tydé muodostaa riskin esihenkildiden ja
johtajien omalle tydkyvylle. Tutkimuksissa on myds
tuotu esiin, ettd ylikuormitus voi heikentdi johtajien
kykya toteuttaa henkiléstdn hyvinvointia tukevaa
valmentavaa johtamista®’. Kuormittuneiden esihenki-
l6iden kohdalla voi lisdéantya niin sanottu laissez-faire
johtaminen, joka ilmenee vetdytymisend, paatoksen-
teon ja johtajuutta edellyttavien tekojen tai tilanteiden
valttelyna®®. Valtteleva johtaminen toimii yksilollisena
suojautumiskeinona tyékuormituksen hallinnassa,
mutta tutkimusten mukaan voi johtaa tyota koskevien
odotusten epédselvyyteen, tydyhteisdn tydsuorituksen
heikentymiseen ja matalampaan tyotyytyvaisyyteen™.
Johtajuuden puuttumisesta voi syntyd negatiivinen
kierre, jossa tydyhteisdn toimivuuden heikentyminen
vaikeuttaa entisestdan esihenkildtyotd ja lisda tyon
kuormittavuutta™.

Johtamistyd muuttuvassa ty6elamassa

Hyvan johtamisen myénteiset vaikutukset heijas-
tuvat esihenkildiden tydn arkeen, kun hyvinvoiva ja
tuottava tydyhteisd toimii myds johtajien itsensa
voimavarana ja tydn arki sujuu koko tydyhteisolla
paremmin® Tyokykya ja tyon tuottavuutta edistava
johtaminen on aina sidoksissa tydeldman tilanteeseen
ja painopisteisiin. 2000-luvun johtamiskasityksissa
korostuvat vuorovaikutuksen edistaminen, innosta-
minen, ihmissuhdetaidot ja yksilllisen johtamisen
merkitys'. Itseohjautuvuuden merkityksen kasvaessa
ja monipaikkaisen tyén lisdantyessa johtamistyolta
edellytetddn entistd enemman kykya huomioida

yksilolliset tilanteet, vahvistaa luottamusta seka
rakentaa dialogia johdettavien kanssa ja johdettavien
keskuudessa. Palveleva johtaminen nidhdaan yhtena
nykytydeldman painopisteisiin sopivista johtamisen
tavoista ja johtamistapaa koskevien tutkimusten maara
on kasvanut tasaisesti 2000-luvulla®™. Tutkimusten
mukaan palveleva johtajuus on yhteydessa tyon

imuun, luottamukseen, tydssa suoriutumiseen ja
vahdisempaan tyduupumukseen'. Monipaikkaisen tyon
yleistyessa korostuu tyoyhteisdn sosiaalista identiteet-
tid ja yhteisollisyyttd vahvistava johtaminen. Tyelamaa
luonnehtii myds jatkuva muutos. Henkildston tydkyvyn
varmistaminen organisaatiota ja tydtd koskevissa muu-
toksissa edellyttdd muutosjohtamiseen panostamista.

Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen voidaan ymmartaa kattoka-
sitteend useammille ihmislahtdisille johtamisen
menetelmille™. Palvelevan johtamisen menetelmat
kohdistuvat ihmisen psykologisiin perustarpeisiin:
autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden
tunteisiin. Palvelevat johtajat pyrkivat voimaannutta-
maan ja vahvistamaan tydntekijoiden uskoa heidan
omiin kykyihinsd. He tukevat tyontekijéiden ammatil-
lista kehittymistd antamalla palautetta, osoittamalla
arvostusta ja tarjoamalla sopivia haasteita. Palvelevaan
johtamiseen kuuluu myds johdettavien itseohjautuvuu-
den tukeminen ja johdettavien vastuuttaminen, johon
kuuluvat tyota koskevien odotusten selkiyttdminen ja
jamakkyys tarvittaessa. Keskeistd on myds tydpaikan
pitkdntdhtaimen tavoitteiden ymmarrettévaksi tekemi-
nen ja suunnan ndyttdminen tulevalle toiminnalle.®”®

Palvelevan johtamisen mukaisia johtamistekoja?°:
* Monipuolinen palautteen jakaminen
* Arvostuksen osoittaminen tyontekijoille
* Tyo6ta koskevien odotusten selkiyttdminen
* Jamakkyys tarvittaessa
* Suunnan nayttdminen tulevalle toiminnalle
* Vuoropuhelun ja luottamuksen rakentaminen

* Tyontekijoiden vahvuuksien ja yksilollisyyden
huomiointi

* Sopivien kehittymismahdollisuuksien ja haastei-
den tarjoaminen johdettaville

* Uskallus haastaa totuttuja kaytantoja

Palvelevan johtamisen yksi painopiste on palautteen
jakaminen. Myonteinen palaute auttaa tyontekijaa
huomaamaan oman tydnsa vaikutukset, jolloin
kyvykkyyden ja aikaansaamisen tunteet vahvistuvat.
Palaute osoittaa tyontekijélle, ettd hdnen tydtaan
arvostetaan, ohjaa tydsuoritusta ja selkiyttda tyota
koskevia odotuksia. Mydnteinen palaute ohjaa uudel-
leen hyvaan tydsuoritukseen ja muutokseen ohjaava
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palaute auttaa tunnistamaan tarpeita muuttaa omaa
toimintaa. Erityisesti uusille ja nuorille tyontekijdille
voi olla vaikeampaa tunnistaa omia onnistumisia, kun
vertailupohjaa omalle tyolle ei ole vield kehittynyt.
Myds tydn tai tydtehtdvien muuttuessa palaute tarjoaa
vahvistusta tydntekijélle oikeasta suunnasta. Tyépaikan
myodnteisen palautekulttuurin merkitys voi korostua
monipaikkaisessa tydssa, koska palaute on keino myés
edistia esihenkildn ja johdettavien valistad vuoro-
puhelua. Palaute on viesti tyontekijille, ettd hianen
tyépanoksensa huomioidaan ja hanelld on tarkea rooli
tydyhteisossa.

Esihenkil6lta saadun palautteen riittavyys on
yhteydessa tyota koskevien odotusten selkeyteen
sekd pystyvyyden tunteeseen.

Lahde: Elon Ty6yhteisémittari (2023-2024)
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Tyontekijakokemus palautteen riittavyydesta.

Monipaikkaisen ty6n johtaminen

Pandemia lisdsi etdtydn yleisyytta ja vauhditti
monipaikkaiseen tydhon siirtymistd suomalaisessa
tydelamassa. Monipaikkaisella tydlla tarkoitetaan, etta
osa tydstd suoritetaan lahitydssi ja osa etitydssa

ja usein tydntekijan itsensd valitsemassa paikassa.?
Monipaikkaisessa ty6ssa korostuu yhteisollisyytta, tyo-
yhteisOn yhteista identiteettid ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta tukevan johtamisen merkitys. Tutkimukset
kertovat, ettd tyOyhteisdn sosiaalista identiteettia
edistava johtaminen tukee hyvinvointia etaty6ssa

ja edistdd yhteisollisyyttd. Tyoyhteisdn sosiaalista
identiteettid vahvistavassa johtamisessa korostuvat
seuraavat johtamisen teot.?223:24

TydyhteisOn sosiaalista identiteettia tukeva johtaja:

e Luo ymmarrysta siitd, mitd merkitsee olla
tydyhteison jasen

e Tuo esiin tiimin ainutlaatuisia ominaisuuksia
* Edistda tiimin yhteisid etuja
* Muokkaa jasenten kasityksid ryhman arvoista

e Jarjestdd toimintaa, joka tuo ryhman jasenet
yhteen

* Kehittda rakenteita, tapahtumia ja aktiviteetteja,
jotka antavat painoarvoa tiimin olemassaololle.

Erityisesti uudet ja nuoret tydntekijat tarvitsevat lasna
tapaamisia, joissa yhteis66n tutustumisen lisdksi on
mahdollista saada tydn suorittamista tukevaa hiljaista
tietoa. Monipaikkaisessa tydssa itseohjautuvuuden
merkitys usein korostuu. Itseohjautuvuus ei kui-
tenkaan tarkoita johdettavien yksin ohjautuvuutta.
Monipaikkaisessa tydssa on entistd tarkeampaa
maarittdd tyolle selkedt odotukset ja tavoitteet seka
seurata saanndllisesti tavoitteiden toteutumista.
Sdanndllinen vuoropuhelu tyén sujumisesta auttaa
myds tunnistamaan varhaisia signaaleja tyékyvyn tuen
tarpeesta. Monipaikkaisen tyon johtamiseen ei ole
yhtd oikeaa mallia. Tyon johtamista koskevat linjaukset
tulisi tehda tydyhteisdn ja tydn luonteen mukaisesti.
Tyontekijoiden yksildlliset tilanteet huomioiva
johtaminen ja yhteisollisyytta edistédvan sosiaalisen
identiteetin vahvistaminen luovat kuitenkin pohjaa
tyokykya tukevalle tyélle.

Muutosten johtaminen

Yritykset toimivat jatkuvassa muutoksessa ja
organisaatioiden on sopeuduttava ymparistén
muutospaineisiin voidakseen jatkaa toimintaansa?.
Organisaatiomuutoksen taustalla voi olla monia syit3,
kuten markkinatilanteen muutokset, teknologian
kehitys, kilpailukyvyn parantaminen tai strategian
uudistaminen. Organisaatiomuutoksiin voi liittyd esim.
toiminnan ulkoistamista, yritysten fuusioitumista,
teknologisia uudistuksia, toiminnan laajentamista ja
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téiden uudelleen jarjestely tai toiminnan supistamista,
johon liittyy tyovoiman vahentamista.??’

Henkildston ndkékulmasta organisaatiomuutos

voi tarkoittaa esimerkiksi tyoskentelytapojen, tyén
siséllon, tydn organisoinnin ja tydyhteisdn sisdisen
yhteistydn muuttumista. Esihenkildiden asema on
usein haastava, silla he ovat sekd muutoksen kohteita
ettd sen toteuttajia.?® Esihenkildtyd organisaatiomuu-
toksissa edellyttdd muutoksen edistdmista johtajuu-
della, henkildstdn tukemista muutoksessa seka kykya
sopeutua myds henkildkohtaisesti muutoksiin. Muutos
voi nayttaytya parhaimmillaan myodnteisessa valossa
henkildstdon keskuudessa, kun muutosjohtamiseen
panostetaan ja henkildston hyvinvointiin kiinnitetdan
erityistd huomiota muutoksessa. Tutkimusten mukaan
organisaatiomuutoksiin liittyy kuitenkin usein psy-
kososiaalista kuormitusta ja sairauspoissaolot voivat
lisdantya?eso3,

* Organisaatiomuutoksen tyypillisia vaikutuksia
koettuihin tydoloihin:

* Tyon vaatimukset ja kiire lisdantyvat

* Henkilostd kokee vahemman
vaikutusmahdollisuuksia tydhdnsa

» Tyotad koskevat odotukset koetaan epaselvaksi
* Riski tyoyhteison sisdisille ristiriidoille kasvaa
e Tybn epadvarmuus lisdantyy

o Tyytymattomyys esihenkildotyohon lisddntyy.3?

Organisaatiomuutosten aikana on myds tdrkeda luoda
johtamisen, osallistamisen, viestinnan ja koulutuksen
avulla olosuhteita, joissa henkilostd kokee muutokset
mahdollisimman johdonmukaisiksi ja selkeiksi oman
tydnsa ja tydpaikan yhteistyon kannalta ja kokevat hal-
linnan tyéssdan. Psykologinen turvallisuus kannustaa
esittdmaan muutosta koskevia kysymyksia seka jakaa
muutosta koskevia kokemuksia. Muutosjohtamisessa
tarkeitd ndkodkulmia ovat muutosvalmiuden arviointi
ja tukeminen, vahva muutosviestintd, henkildstdn
osallistaminen muutoksessa ja muutosten vaikutusten
seuranta.?®

Muutosvalmiuden

arviointi
Organisaation muutosvalmiuden jatkuva arviointi
on tarked osa muutosjohtamista. Organisaation
muutosvalmiudella tarkoitetaan yrityksen kyvykkyyttd
toteuttaa muutos onnistuneesti. Muutosvalmiuteen
vaikuttavat esimerkiksi organisaation resurssit,
muutosta tukeva organisaatiokulttuuri ja rakenteet,

henkiléston suhtautuminen ja yksilélliset valmiudet
muutokseen.®*

Muutosvalmiuden arviointi kannattaa kaynnistai jo
ennen muutostoimien kdynnistdmista:

+ Tilannekuva resurssitarpeista. Mita tarvitaan
muutoksen tehokkaaseen toteuttamiseen?

+ Aikaresurssit
+ Taloudelliset resurssit
+ Osaamistarpeet muutoksen toteuttamiseksi

» Osaamistarpeet tulevassa
organisaatiomuodossa

* Muutokseen tarvittavat tiedot organisaation
sisdisestd toiminnasta ja toimintaymparistdsta

* Muutoksen edellyttdmat henkildresurssit
+ Teknologiset resurssit
* Arvio resurssitilanteesta: Onko organisaatiolla

resursseja toteuttaa muutos tehokkaasti?

Muutosvalmiuden arviointia jatketaan muutospro-
sessien aikana, jotta tarvittaessa voidaan kohdentaa
tukitoimia tarpeen mukaan ja tukea muutosvalmiuden
eri osa-alueiden kehittymista.

Muutosvalmiuden tukeminen edistdd tydkykya.
Muutosvalmiuden tukitoimia ovat esimerkiksi:

* Muutosviestinta, joka auttaa ymmartadmaan
muutoksen perusteita ja tarvetta

* Yhteiset keskustelutilaisuudet muutoksesta,
jotka osallistavat henkildstéa

+ Esihenkilén ja tydntekijéiden viliset keskustelut
ja tuen tarjoaminen

+ Esihenkilévalmennus muutosjohtamisesta

* Henkiloston koulutukset, jotka vastaavat tuleviin
osaamistarpeisiin

* Kohdennetut ja tehostetut tukitoimet henkilds-
tolle, joita muutos erityisesti koskettaa

» Tarvittaessa tydterveyshuollon eri tukimuodot
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Muutos-
viestinta

Muutosta koskeva monikanavainen viestinta on

keino auttaa henkildésté6d ymmartdmain muutosta

ja vdhentdi epavarmuutta. Selked ja avoin viestintad
kannustaa ty6yhteis6a vuoropuheluun muutosta
koskevista ajatuksista, huolista ja kehittdmisideoista.
Vuoropuhelun vilitykselld johto saa tietoa mahdolli-
sista kehittdmiskohteista ja tuen tarpeista muutoksen
edistdmiseen liittyen. Muutosviestintada tulisi toteuttaa
eri kanavien kautta laaja-alaisesti ja myds yksittdisten
tydtiimien sisalla. Erilaiset muutokset voivat vaatia
erilaista johtamista ja kdytdnnon ratkaisut henkiléstén
tueksi taytyy aina suunnitella oman tydpaikan tarpei-
den mukaisesti. Useimmiten muutosviestinta tukee
hallinnan tunnetta, auttaa ymmartamaan muutosta ja
merkityksellistdd muutoksen perusteita vastaamalla
seuraaviin kysymyksiin:

Henkiloston mieltd askarruttavia asioita ovat usein:

* Mitd muutoksia on tapahtumassa ja
odotettavissa?

* Miksi muutoksia tapahtuu?

* Miksi muutokset taytyy toteuttaa (esim. toiminta-
ymparistéon, kilpailutilanteeseen, organisaation
sisdiseen toimintaan liittyvat syyt)?

* Mitd muutoksilla tavoitellaan, mikd on muutoksen
taustalla oleva tavoite tai visio?

* Mitéd hydtyd muutoksista on?
* Keitd muutos koskee?
* Miten muutos etenee?

* Mika tyon arjessa ja tydpaikan yhteistydssa
muuttuu?

+ Mitd tydntekijaltd itseltdan odotetaan?

* Miten yhteistyd tydyhteison sisalla muuttuu?

» Tarvitsevatko tydntekijat uutta osaamista tydssadan
ja mistd osaamisen kehittdmiseen saa tukea?

* Mitka ovat tydntekijéiden omat mahdollisuudet
vaikuttaa muutoksen sisaltéon?

* Mitd tukea muutoksissa tarjotaan ja kenen
puoleen mieltd askarruttavissa kysymyksissa voi
kaantya? 26 3

e Henkiléston

osallistaminen
Henkildston mahdollisuudet osallistua organi-
saatiomuutokseen ja kuulluksi tuleminen tukevat
tydkykya ja hyvinvointia organisaatiomuutoksessaZ®.
Mahdollisuudet kysyd, antaa palautetta, pyytda sel-
vennyksia ja tuoda esille kehittdmisehdotuksia uuteen
tyotilanteeseen ja tydn organisointiin voivat vahentaa
epdvarmuutta ja stressid muutosprosessin aikana.
Henkildstdn osallistamisessa voidaan hyddyntéda
erilaisia kyselyitd ja verkkoviestinnan valineitd. Usein

osallisuutta voidaan edistdd muodostamalla henkilds-
ton edustajista tydryhma, jonka avulla kootaan yhteen
tyontekijoiden ideoita ja kokemuksia muutoksesta.

Yli 25 000 vastaajan tyontekijakokemuksiin perustuva
Elon analyysi osoittaa, ettd henkildstd on aktiivisempi
tyon yhteiseen kehittdmiseen, kun tydpaikan ilmapiiria
luonnehtii pyrkimys henkiléstdn kuulemiseen.

Kun tydpaikan ilmapiiri tukee kuulluksi tulemisen
tunnetta, tydyhteisdn aktiivisuus uudistavaan
toimintaan on vahvempaa ja muutosten vaikutuksista
ty6hon puhutaan enemman.

Lihde: Elon Tybyhteisémittari (2023-2024)

5 Ty6n yhteinen kehittaminen ja
keskustelu muutostilanteissa
1 = Matalin taso
5 = Paras taso

4
3
3,9
2 31
2,2

1

Tyytymaton Neutraali Tyytyvainen

arvio

Tyontekijakokemus kuulluksi tulemisesta.

Muutosten vaikutusten
arviointi ja seuranta

Henkiléston nakokulmasta organisaatiomuutos voi
tarkoittaa tydskentelytapojen, tydn sisallén, tyén orga-
nisoinnin ja yhteistydn toimintamallien muuttumista.
Parhaimmillaan tyén muutos koetaan mydnteisena,
mutta muutoksiin voi liittyd myds psykososiaalisen
kuormituksen kasvua. Tarked osa muutosjohtamista on
muutoksiin liittyvien riskien arviointi.

Muutoksen aikana on tarkeda kiinnittaa erityistad huo-
miota tyOpaikan yhteistydn toimivuuteen, tyémaaran
muutoksiin, tydta koskevien tavoitteiden ja odotusten
selkeyteen sekd vahentdd epavarmuutta muutos-
viestinnan ja osallistamisen avulla. Tydn muuttuessa
voivat esimerkiksi vanhat ja uudet tydtehtédvat joskus
jaada vaikuttamaan rinnakkain, jolloin tydmaara kasvaa
kohtuuttomasti. Lisdksi uudenlaiset yhteistydn muodot
voivat vaatia totuttelua, joten tydonteon mahdolliset
vaikutukset tydyhteison toimintaan kannattaa pyrkia
ennakoimaan hyvissd ajoin ja seurata muutoksia
yhteistyon kaytdnnoissa ja sujuvuudessa muutoksen
aikana. Henkilostékokemuksen seuraaminen tydn voi-
mavaroista, hyvinvoinnista ja tyén kuormittavuudesta
esimerkiksi lyhyilld pulssikyselyilld aiempaa tihedAmmin
tukee muutosten vaikutusten seurantaa.
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LAHTEET - ILMIOT JA TRENDIT
Lukuohje lahteisiin

Tédssé raportissa lahdeviittaukset on sijoitettu siten, ettd nume-
roinnin ollessa virkkeen sisilla viitataan vain kyseisen virkkeen
numerointia edeltdvaan osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lahdeviittaus koskee koko
kappaletta tai edellisen ldhdeviittauksen jalkeisia virkkeita aina
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Ladhdeluettelossa on annettu
koko lahdeviittaus, kun lahde esiintyy ensimmaisen kerran. Kun
samaan lahteeseen viitataan uudelleen, annetaan ldhteen (paa)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi seki tarvittaessa tarkempia
tunnistetietoja, kuten lahteen nimi.
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Ratkaisuja tyohon

Esihenkildiden tydokyvyn ja tydn sujuvuuden edistdmi-
sessd on tarkeda kohdistaa toimenpiteita tydpaikan
rakenteisiin, esihenkildtyotd tukeviin tydkaluihin,
yhteistyohon eri johtamistasojen valilla, johtamisen
johtamiseen seka edistdd henkildkohtaisten tydkyvyn
tukikeinojen kayttoa.

O,

Esihenkil6ty6ta tukevat rakenteet,
tyokalut ja kulttuuri

Tybpaikan rakenteet ja yhteiset toimintamallit
muodostavat perustan esihenkildiden tydn
sujuvuudelle.

* Ylempi johto kehittda kulttuuria, jossa esihen-
kildiden jaksamisesta puhuminen on osa arjen
tyokykyjohtamista.

» Tyobpaikoilla huomioidaan esihenkiléiden rooli
tiedonvalittiajana, arvioidaan lahijohtajien
tiedolla tyoskentelyn olosuhteet ja tietotulvan
hallintaan kiinnitetddn huomiota.

» Keskittymista vaativan tydn huomiointi
tyésuunnittelussa.

» Tydpaikoilla edistetddn esihenkildiden verkos-
toitumista ja vertaistuen jakamista.

+ Esihenkildtydn tueksi tarjotaan selkeat toimin-
tamallit ja ohjeet sekd kdytdnnon esihenkild-
tydssa hyddynnettavia tydkaluja. Esimerkiksi:

* Henkiloston varhaisen tuen toteuttami-
nen ja prosessikuvaus varhaisen tuen
etenemisesta

+ Tydntekijan tuen kadytannot sairauslomalta
palattaessa

* Tybpaikan yhteiset toimintamallit ty6-
yhteison ristiriitatilanteiden ehkaisyyn,
selvittdmiseen ja ratkaisemiseen

+ Toimintamallit tydn muokkauksen tarpeiden
arviointiin, tydon muokkauksen suunnitte-
luun ja toteuttamiseen

* Esihenkildiden ohjeet organisaatiomuutok-
sissa toimimiseen.

(@)

Sujuva yhteisty6 johtamisen
eri tasojen vililla

Vuorovaikutus eri johtamistasojen vililla on
tarkeédd, jotta tyon sujuvuuden ja organisaation
oppimisen kannalta tarkea palaute virtaa
johtajien valilla.

Jaetaan johtajuutta tarkoituksenmukaisesti.
Ty6hoén kohdistuvat vaikutusmahdollisuudet
arvioidaan eri johtamistasoilla, tunnistetaan
mahdollisia esteitd ja pohditaan vaikutusmah-
dollisuuksien kaytélle keinoja.

Mietitddn yhdessa ratkaisuja, kuinka kaytdssa
olevat vaikutusmahdollisuudet saataisiin
kaytt6on paremmin. Lisataan vaikutusmahdol-
lisuuksia tehtavankuvaan sopivilla tavoin.

Eri johtamistasojen valilla jaetaan monipuo-
lisesti palautetta. Palautteessa panostetaan
vuoropuheluun: Millaista palautetta johtajat
toivovat omasta ty6stdan ja toiminnastaan joh-
tajana? Millaista johtamista he kokevat tarvit-
sevansa onnistuakseen johtamistydssdaan?

@)

Esihenkilotydn olennaistaminen

Esihenkiléiden tydkyvyn ja tyon sujuvuuden

tukemisessa on tarkedd yllapitda ajantasaista
tilannekuvaa laajaan tehtavankuvaan sisalty-
vastd tyémaarasta ja tukea tyon priorisointia.

Esihenkildiden tydn madrasta ja tehtavaalu-
eista kdydaan saanndéllisesti keskustelua.
Maaritetaan esihenkilotyon tarkeimmat
ydintehtavat. Tunnistetaan muut tehtavat,
joihin aikaa kaytetdan. Arvioidaan eri kokonai-
suuksiin kuluva tydaika, ja tydajan riittavyys
johtamiselle.

Kaydaan vuoropuhelua lahijohtajien vastuun
rajoista. Rajataan tyota tarvittaessa.
Keskustellaan esihenkildiden tyohén kohdis-
tuvista odotuksista, tunnistetaan mahdollisia
ristiriitoja esim. tydajan kayttoon ja kaydaan
yhteistad keskustelua tyon priorisoinnin
periaatteista.
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()

Henkilékohtaiset keinot
tyokyvyn ja hyvinvoinnin tueksi

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan
hyvinvointiinsa myds oman toiminnan kautta.
Itseohjautuvassa ja itsendisessa tydssa on
tarkeaa kiinnittdd huomiota tydsta palautumi-
seen, tyon- ja muun elaman tasapainoon, ottaa
tarvittaessa puheeksi tydémaaraan tai tyoky-
kyyn liittyvat huolet jo varhaisessa vaiheessa
seka kiinnittda huomiota henkildkohtaista
stressinhallintaa tukeviin keinoihin.

Ty6pdivan aikainen palautuminen

Siirtymdaajan varaaminen kokousten valiin.
Lyhytkin hetki virkistaytymiseen tukee usein
palautumista.

Aikataulujen suunnittelu siten, etta tyopaivan
aikana on tilaa tauoille.

Raskaiden ja kevyempien tydtehtavien vaihtelu
tukevat tyopaivan aikaista palautumista.

Ty6n rajaaminen ja tyotilanteen puheeksiotto
tarvittaessa

Tydn rajaaminen tarvittaessa.

Tyon priorisointi, aikataulutus ja
etukédteissuunnittelu.

Ty6maarasta tai tydn priorisoinnin ratkaisuista
keskustelu ylemman johdon kanssa.

Psykologinen palautuminen tyosta
vapaa-ajalla:

Tutkimusten mukaan' kuusi erilaista palautu-
misen kokemusta tukevat tyokuormituksesta
palautumista ja mielen hyvinvointia. Dramma-
malli palautumiseen tulee englanninkielisisista
sanoista detachment, relaxation, autonomy,
mastery, meaning, affiliation. Mallin mukaan
mielen hyvinvointia ja psykologista palautu-
mista edistavat erityisesti:

Ty6sta irrottautuminen ja tietoinen etdisyyden
ottaminen tyéhon.

Rentoutuminen ja lepo

Uppoutuminen mielekkaisiin harrastuksiin ja
vapaa-ajan toimintoihin

Mieltd virkistava ja sopivan haasteellinen
uuden oppiminen

Omaehtoinen ja itselle merkityksellisiin
asioihin kohdistuva vapaa-ajan kaytto

Ajan varaaminen Itselle merkityksellisiin
asioihin vapaa-ajalla

Ajan viettdminen laheisten ihmisten kanssa

Psykologisen palautumista voi edistdd monin
eri keinoin. Usein psykologinen palautuminen
toteutuu parhaiten sopivassa tasapainossa
rentoutumista sekd mielekasta, tydlle vasta-
painoa tarjoavaa toimintaa.

Stressinhallinnan harjoittaminen:

Tutkimusten? mukaan erityisesti ongelma-
suuntautunut stressinhallinta, eli tilanteen
arviointiin, toimintatavan suunnitteluun ja
ongelmanratkaisuun tahtaavat stressinhallinta-
keinot tukevat tyohyvinvointia.

Nakokulmia stressinhallintaan:

Stressin merkkien tunnistaminen

Stressin ilmeneminen on aina yksilollista. Stressi
voi ilmet& esimerkiksi fyysisind tuntemuksina,
mielialan tai kayttdytymisen muutoksina.

Kun tunnistaa stressin merkit varhaisessa
vaiheessa, on paremmat edellytykset vaikuttaa
tilanteeseen stressin voimistumisen varhaisessa
vaiheessa.

Stressia aiheuttavan tilanteen arviointi ja oman
toiminnan suunnittelu stressin vihentamiseksi
Arviointi, miten omalla toiminnalla voi vaikuttaa
suoraan stressia aiheuttavaan asiaan.
Vertaistuen ja oman esihenkildén tuen kaytto
tilanteen arvioinnissa ja ratkaisukeinojen maarit-
telyssd. Stressid aiheuttavan tilanteen yhteinen
pohtiminen voi tarjota tilanteeseen uutta nako-
kulmaa ja auttaa tunnistamaan ratkaisukeinoja.
Tilanteeseen sopivien ratkaisukeinojen maarittely,
huomion kiinnittdminen omiin vaikutusmahdolli-
suuksiin ja oman toiminnan suunnittelu stressia
aiheuttavan tilanteen ratkaisemiseksi.

Stressia viahentévien suorien keinojen
kayttéonotto

Stressin lahteeseen vaikuttaminen suoraan ja
stressid aiheuttavan tilanteen muokkaaminen
omalla toiminnalla tai epasuorasti muiden
tahojen kautta. Esimerkiksi kohtuuttomaksi
koettavan tyémaaran kohdalla suora keino on
tyOdmaarasta ja tyon priorisoinnista keskustelu
oman esihenkildn kanssa. Ihmisten johtamiseen
liittyvissé vaikeissa tilanteissa suora keino voi
liitttyd ongelmien puheeksiottoon johdettavien
kanssa.

Stressia lieventavien keinojen kayttoonotto
Myotatuntoa itseda kohtaan.

Psykologinen tydstd palautuminen Dramma-
mallin mukaisesti lieventda stressia.

My&s lieventdvat keinot voivat olla tehokkaita
stressinhallinnassa, mutta ne eivat poista stres-
sitekijad. Stressid lieventavat keinot kuitenkin
useimmiten tdydentdvat suoria keinoja, ja ovat
tarkeita erityisesti tilanteissa, joissa tilanteeseen
suorat vaikuttamisen mahdollisuudet ovat
rajoitetut.3#
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LAHTEET — RATKAISUJA TYOHON
Lukuohje lahteisiin

Téssé raportissa lahdeviittaukset on sijoitettu siten, ettd nume-
roinnin ollessa virkkeen sisilla viitataan vain kyseisen virkkeen
numerointia edeltdvaan osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lahdeviittaus koskee koko
kappaletta tai edellisen ldhdeviittauksen jalkeisia virkkeita aina
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Ladhdeluettelossa on annettu
koko lahdeviittaus, kun lahde esiintyy ensimmaisen kerran. Kun
samaan lahteeseen viitataan uudelleen, annetaan ldhteen (paa)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi seki tarvittaessa tarkempia
tunnistetietoja, kuten lahteen nimi.

[1] Kujanpaa, M., Syrek, C., Lehr, D. et al. (2021) Need Satisfaction
and Optimal Functioning at Leisure and Work: A Longitudinal
Validation Study of the DRAMMA Model. J Happiness Stud 22,
681-707.

[2] Rantanen, M., & Mauno, S. (2010). Auttavatko yksilélliset
stressinhallintakeinot tydstressin hallinnassa? Laadullinen
katsaus 2000-luvun tutkimuksiin. Psykologia, 45(3), 216-233.

[3] Lazarus, R. S. & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal, and
coping. New York: Springer.

[4] Rantanen, M., & Mauno, S. (2010). Auttavatko yksilélliset
stressinhallintakeinot tydstressin hallinnassa? Laadullinen
katsaus 2000-luvun tutkimuksiin. Psykologia, 45(3), 216-233.
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Tilastot ja kuvaajat

Tilastokeskuksen Ty6olotutkimuksen mukaan
hallinnollisten esihenkildiden osuus palkansaajista
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkiléiden
osuus on vastaavalla aikavalilld noussut.

Lahde: Tilastokeskus, Tyoolot murrosten keskella

- Tybolotutkimuksen tuloksia 1977-2023 (2024)
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27 28
25
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21 20
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16 15
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3 3
B
1990 1997 2003 2008 2013 2018

Hallinnolliset esihenkil6ét

B Toiminnalliset esihenkilét

Esihenkildiden kuntoutushakemuksissa mielenter-
veyden hiirididen osuus diagnooseista on suurempi
ja tuki- ja lilkuntaelinten sairauksien osuus pienempi
kuin kaikissa kuntoutushakemuksissa. Esihenkildiden
diagnoosijakauma noudattelee pitkilti asiantuntija- ja
tietotyon parissa tyéskentelevien diagnoosijakaumaa.
Lihde: Elon data (2020-2024)

Kaikkien kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Esihenkildiden kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

23%
40%

48% 30%

Mielenterveyden hairiot
Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet

[ Muut sairaudet

Lahijohtajien kokemat ristiriitaiset odotukset ovat
yhteydessa tyokykyyn, tyotyytyvaisyyteen seka oman
ty6potentiaalin ja tehdyn tyon tasapainoon.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkiléiden tydkyky ja kuormitus

muuttuvassa tybelamassa (2025)

8,3* .
79 7,3%

* Oma arvio
tyokyvysta
asteikolla 0-10,
keskiarvo

Tyéhon kohdistuu keskenaén ristiriitaisia
odotuksia useammalta eri taholta...

Erittdin harvoin tai melko harvoin (n=109)
[ silloin tallsin (n=141)

Melko usein tai erittdin usein (n=221)

== Arvio omasta tydsuorituksesta suhteessa parhaimpaan

Neutraali
kokemus tai
tyytymaton
tyohonsa
n=140

Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

Tyytyviinen
tyohonsa
n=332

31

1 < Matalin ristiriitaisten odotusten taso
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Tyon keskeytykset, kiire, tyotehtavien paillekkaisyys
ja ristiriitaiset odotukset ovat tyypillisida kuormitus-
tekijoita esihenkiléiden arjessa

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky ja kuormitus
muuttuvassa tydelamassé (2025)

Ty6ssa koetaan keskeytyksia tai hairidita

44 % 43 %

Ty6ssé koetaan aikapaineita tai kiiretta

45 % 26 %

Liian monta tydtehtavaa samanaikaisesti tyon alla

37 % 25 %

Liiallinen tietotulva tai -maé&ra aiheuttaa kuormitusta

34 % 21%

Tyohon kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

Ty6hon sisaltyy epéselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

23 % 13 %

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentédvat tyon sujuvuutta

Erittdin harvoin tai ei koskaan M Melko harvoin

7 silloin tallsin -~ M Melko usein Hyvin usein tai aina

Ty6n sujuvuus on keskimaarin korkeampaa, kun
esihenkilé puuttuu tarvittaessa tyoyhteis6n ongelmiin.
Lahde: Lahde: Elon Tydyhteisomittari (2023-2024)

5 Tydn sujuvuus keskimairin
1 = Matalin taso
5 = Paras taso

N

w

4,2

N

Neutraali
arvio

Tyytymaton Tyytyvdinen

Henkildstokokemus esihenkildn aktiivisuudesta
ty6yhteisdn ongelmiin puuttumisessa

Lahijohtajien hyva tyosta palautuminen nakyy
henkilostdon hyvinvoinnin johtamisessa.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky

ja kuormitus muuttuvassa tydelaméassa (2025)

14 % 19 %
51%
56 %
60 %
35 %
27 %
17 %
Tyokyky Tyokyky Hyva Kohtalainen Heikko
vahintdan  enintdan tyosta tyosta tydsta
hyva kohtalainen palautuminen palautuminen palautuminen
(n=313) (n=158) (n=166) (n=160) (n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyvéasi edistamaan esihenkilotyolla
tydntekijéiden hyvinvointia tydssa?
Erittain hyvin [l Melko hyvin [l Kohtalaisesti

I Melko huonosti Erittdin huonosti

Esihenkildiden ja johtajien ty6 tarjoaa usein
paatiantavaltaa ty6hon. Vaikutusmahdollisuudet
tyohon on keskeinen voimavara esihenkiléille.

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa tybelamassa (2025)

Voin vaikuttaa tydaikoihini

Voin vaikuttaa tyoni kannalta tarkeisiin paatoksiin

Voin vaikuttaa tydmaaraani

24 % 37 % 28 % 7%

Erittdin harvoin tai ei koskaan I Melko harvoin

B silloin tillsin B Mmelko usein Erittdin usein
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Lahijohtajan oman esihenkildn tuki on yhteydessa
kokemukseen ristiriitaisista odotuksista
Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus

muuttuvassa tydelamassé (2025)

Mydnteinen arvio oman esihenkilén tuesta

29 % 33 % 38 %

Tyytyméatén tai neutraali arvio oman esihenkildn tuesta

10 % 23 % 67 %

B Erittdin harvoin tai melko harvoin

I silloin tallgin Melko usein tai hyvin usein

Esihenkildiden ty6 voi tarjota runsaasti voimavaroja
kuormituksen vastapainoksi
Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky ja kuormitus

muuttuvassa tydeldmassa (2025)

Saan riittavasti palautetta tydstani

BT - e

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessa tydssani ovat hyvat

-~ IR I -

Saan tydssani riittavasti arvostusta

Tyoni tarjoaa minulle riittavasti oppimismahdollisuuksia

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua esihenkiléltani

Tiedan tarkalleen, mitd minulta odotetaan ty&sséani

Saan tydssani tarvittaessa tukea ja apua tyokavereiltani
9 % 29 %
Taysin eri mieltd M Melko eri mieltd
[l En samaa enka eri mieltd

[ Melko samaa mieltd Taysin samaa mieltd

Henkilostokokemus esihenkilotydsta on pysynyt
keskimairin melko samalla tasolla vuosina 2021-2024.
Pitkilla aikavililla on lievda mydnteista kehitysta.
Tarkastelussa mukana olevien yritysten maara: 110.
Lihde: Elon Tydyhteisdmittari (2021-2024)

4,21 4,23 4.24
415
o
>
g
X
5 3,93 3,93
g 3,88 ’ ;
c 3,82
ho—- 3,72 3,72
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2021 2022 2023 2024

Henkilostokokemus (1-5), 1 heikoin ja 5 vahvin
Kokemus esihenkilén puuttumisesta tydyhteisén ongelmiin
B Kokemus esihenkilén osoittamasta luottamuksesta

[l Kokemus esihenkilslta saadun palautteen riittavyydesta

Elon datan mukaan esihenkilétyon kehittimistarvetta
kokevien osuudet ovat hieman pienentyneet tarkastel-
tavan neljan vuoden aikana.

Lihde: Elon Tydyhteisémittari (2021-2024)

31,2 % 28.5 9
,5 %
274 % 273 %
24,3 %
22,0 %
\ 20,1 % 20,3 %
97 % 91% 8,8 % 91%
2021 2022 2023 2024

Tarve kehittda esihenkiloltda saadun palautteen riittavyyttd (%)
M Tarve kehittds esihenkilén osoittamaa luottamusta (%)
[ Tarve kehitt4a esihenkildn puuttumista tydyhteisén ongelmiin (%)
Vuositason tulokset kuvaavat Elon Tydyhteisémittariin vastanneiden

tyontekijoiden osuutta, jotka kokevat kehittamistarvetta esihenkilo-
tydn osa-alueissa.
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Kolmannes Elon vuonna 2024 toteuttamaan tutkimuk- Esihenkildltd saadun palautteen riittavyys on
seen osallistuneista koki tyokykynsa heikentyneen yhteydessa tyota koskevien odotusten selkeyteen
viimeisimman vuoden aikana ja arvioi ty6kykynsa seka pystyvyyden tunteeseen.

enintdin kohtalaiseksi. Lihde: Elon Tydyhteisomittari (2023-2024)

Lahde: Elon tutkimusraportti, Esihenkildiden tydkyky ja kuormitus

muuttuvassa tydeldamassa (2025) 5 Ty6ti koskevien odotusten selkeys
1 = Matalin taso
5 = Paras taso

4

Joka kolmas esihenkild kokee

tyokykynséa heikentyneen

55 %  viimeisimman puolen
vuoden aikana. 3
4,4
Pysynyt ennallaan  [] Heikentynyt [ Vahvistunut 5
8 % [
Yli puolet esihenkildista 1

arvioi oman tydkykynsa
hyvéksi ja lahes kolmasosa
kohtalaiseksi

Tyytyméatdén Neutraali Tyytyvdinen
arvio

Tyontekijakokemus palautteen riittavyydesta.

Erinomainen [ Hyvad [ Kohtalainen [l Heikko

5 Pystyvyyden tunne tydssa
1= Matalin taso
5 = Paras taso

Kun tydpaikan ilmapiiri tukee kuulluksi tulemisen
tunnetta, tydoyhteison aktiivisuus uudistavaan toimin-
taan on vahvempaa ja muutosten vaikutuksista ty6hon 3
puhutaan enemman. 4,3
Lahde: Elon Ty6yhteisémittari (2023-2024)
5 Tyon yhteinen kehittiminen ja
keskustelu muutostilanteissa
1= Matalin taso
5 = Paras taso
4 1
Tyytyméatdén Neutraali Tyytyvdinen
arvio
Tyontekijakokemus palautteen riittavyydesta.
3
3,9
2
1
Tyytyméatén Neutraali Tyytyvdinen

arvio

Tyontekijakokemus kuulluksi tulemisesta.
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