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Tiivistelma

Mita tutkittiin?

Tyéeldman muutostrendeihin kuuluvat teknologian
kayton lisadantyminen, tyon tehokkuusvaatimusten ki-
ristyminen ja kognitiivisen eli tiedollisen kuormituk-
sen kasvu. Tydn muuttuminen voi tuoda uusia riskeja
my6s lahijohtajien tyéhon. Elo toteutti "Esihenkildiden
tydkyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelamassa” -ky-
selytutkimuksen syksylla 2024. Kyselyyn vastasi 473
Llahiesihenkiloa 14 eri yrityksesta. Tutkimus tuotti ajan-
tasaista tietoa esihenkildiden tyokyvysta ja tyokuor-
mituksesta erityisesti tyon tiedollisten vaatimusten ja
kognitiivisen kuormituksen nakékulmasta.

Kolmasosa esihenkiloista koki
tyokykynsa heikentyneen

Kolmasosa koki tyokykynséa enintaan kohtalaiseksi ja
arvioi tyokykynséa heikentyneen viimeisimman puolen
vuoden aikana. Joka viides tunsi my6s korkeaa kynnys-
t4 ottaa puheeksi omaan tySkykyynsa liittyvia huolia
esihenkilonsa kanssa. Esihenkildiden kyvykkyys tukea
tyontekijoiden hyvinvointia johtamisella oli merkittavasti
heikompi, kun ty6sta palautumisessa oli haasteita.

Kiire, paillekkaiset tyotehtavit ja
ristiriitaiset odotukset kuormittavat
usein esihenkiloita

Kiire, tietotulva, tyétehtavien paallekkaisyys ja ristirii-
taiset odotukset olivat yhteydessa kyselyyn vastannei-
den stressiin. Lahijohtajien ty6hon kuului varsinaisen
esihenkilotyon lisaksi usein projekti- ja kehittadmisty6-
td, asiakastyota tai asiantuntijatyotd. Monet kokivat
haasteita l8ytaa tasapainoa eri tyGroolien asettamien
vaatimusten valilla. Johtamistyélle ei koettu usein jaa-
vén riittavasti aikaa. Tyon sujuvuus ja tyotyytyvaisyys
oli heikompaa mitd enemman esihenkilé koki ristirii-
taisia odotuksia tydssaan. Ristiriitaisia odotuksia koet-
tiin harvemmin, kun lahijohtajan saama tuki omalta
esihenkiloltaan oli vahvaa.

Ty6n voimavarat tarjoavat vastapainoa
esihenkildiden kuormitukselle

Tulokset osoittivat, ettd esihenkildiden tyd tarjoaa par-
haimmillaan paljon voimavaroja tydkuormituksen vas-
tapainoksi. Suurin osa koki saavansa tukea tydyhtei-
sOstd. Erityisesti vaikutusmahdollisuudet tyéhon olivat
yhteydessa parempaan tyokykyyn. Ty6én sujuvuuteen
voimakkain yhteys oli ty6td koskevien odotusten sel-
keydelld. Tyén voimavaroista matalimmat arviot sai
kokemus palautteen riittavyydesta.

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa

Tulosten pohjalta maaritettiin viisi
keinoa esihenkiléiden tydkyvyn tueksi

1. Lé&hijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdol-
lisuudet johtamisty6ta koskeviin paatoksiin.

2. Ylempi johto kehittaa kulttuuria, jossa
lahijohtajien jaksamisesta puhuminen
on osa arjen tydkykyjohtamista.

3. Tybpaikoilla tuetaan lahijohtajien tyon
priorisointia ja varmistetaan riittava aika
johtamiselle.

4. Tyopaikoilla arvioidaan lahijohtajien tiedolla
tydskentelyn olosuhteet ja tietotulvan
hallintaan kiinnitetdén huomiota.

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

Johdanto ja
tutkimuskysymykset

EsihenkilGiden ty6hyvinvoinnissa on tunnistettu huo-
lestuttavia kehityskulkuja. Todennédkéisesta tybuupu-
muksesta kérsivien esihenkildiden ja johtajien maara
on kolminkertaistunut vuodesta 2019 vuoteen 2024.
Erityisesti uupumusoireisiin liittyvat kognitiiviset hai-
riét (esim. vaikeus oppia uutta ja keskittyd) ovat lisdan-
tyneet esihenkildiden ja johtajien keskuudessa vuosien
2023 ja 2024 valilla. (Tydterveyslaitos, 2024).

Tybeldméan muutostrendeihin kuuluvat kognitiivisen eli
tiedollisen kuormituksen kasvu, teknologian kayton li-
sdantyminen, tyon tehokkuusvaatimusten kiristymi-
nen seké kasvavat oppimisen vaatimukset. Tyén kogni-
tiiviset vaatimukset voivat korostua entistd enemman
myds esihenkildiden arjessa. Esihenkildiden tyckykya
ja tyon sujuvuutta tukevien keinojen kehittamiseksi
tarvitaan ajantasaista tietoa esihenkildiden kuormituk-
sesta ja tyokykya tukevista keinoista ottaen huomioon
nykyty6elaman vaatimukset.

Tutkimuskysymykset:

« Miten kognitiivinen, eli tiedollinen kuormitus
ilmenee esihenkiliden ty6n arjessa?

.

Mitka tyon voimavarat tarjoavat vastapainoa
ihenkildiden tyokuormitukselle?

Mité yhteyksi johtajien kognitiivisella
kuormituksella ja tyén voimavaroilla on ty6kykyyn,
tyon sujuvuuteen ja tydtyytyviisyyteen?

Kognitiivinen
kuormitus

Kognitiivinen kuormitus on ty&oloihin liittyvaa psyyk-
kistd rasitusta, joka liittyy tiedolla tyéskentelyn vaa-
timuksiin. Kognitiivisen kuormituksen muodoiksi

on aiemmissa tutkimuksissa maaritelty mm. tieto-
tulva, tydn keskeytykset ja hairiot, kiire ja aikapai-
neet, tyStehtavien liiallinen paallekkaisyys, katkok-
set tai puutteet tiedonkulussa, seki epaselvat ohjeet
tai ristiriitaiset odotukset tyolle. (Kalakoski ym. 2022).
Kognitiivisen kuormituksen kasvu on nahty yhtena
ty6elaman muutoksiin liittyvana ilmiéna (Mauno ym.
2023).

Tietotulva tai liiallinen tietomaara

Digitaaliset vdlineet tehostavat ty6td, mutta voivat sa-
malla altistaa kohtuuttoman suurelle tietomaaralle.
Tietotulva tarkoittaa, ettd tydssé
kasvaa niin suureksi, ettd tehtavig, viesteja ja muistet-
tavaa on niin paljon, ettd tyotilannetta on vaikea hallita
ja uutta tietoa omaksua.

Keskeytykset ja hairiot

Tyon keskeytykset lisdavat tyckuormitusta, kun tyén-
tekijan on vaihdettava keskittymisen kohdetta ja pa-
lattava uudelleen alkuperdiseen tehtavaan. Jatkuvat
keskeytykset ovat haitallisia ja kuormittavat muistia
erityisesti silloin, kun keskeyttava tyétehtava on tieto-
sisalloltaan erilainen kuin kdynnissa oleva.

Kiire ja aikapaineet
Rajattu maara aikapainetta voi tehostaa tydskentelya,
mutta jatkuva kiire ja kohtuuton tyémaara aiheuttavat

haitallista stressid, heikentévat tydssa suoriutumista ja
voivat johtaa tyokyvyn heikentymiseen.

Liiallinen ty6tehtavien paillekkiisyys

Tyon pirstaloituminen kohtuuttomaan maaraan toi-

sistaan erillisia kokonaisuuksia lisda muistikuormaa ja
heikentaa tyon hallittavuutta. TyStehtéavien paallekkai-
syys lisad myos tarvetta vaihtaa tihedsti tyStehtavasta
toiseen vaihtaminen, joka vaikuttaa tydkuormitukseen.

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa

Toimiva, riittdvan avoin ja oikea-aikainen tiedonkul-
ku edistaa tyon sujuvuutta ja vahentda tyota koskevaa
epavarmuutta.

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa

Epéaselvit ohjeet

Epéselvyydet toimintamalleista ja toivotusta tydn suo-
ritustavasta lisddvat epavarmuutta ja stressia tyossa.

Ristiriitaiset odotukset tyélle

Rooliristiriitaa syntyy, kun henkilé kokee tychénsa koh-
distuvia eri tahojen tuottamia ristiriitaisia odotuksia,
joista kaikkia on mahdotonta toteuttaa. Ristiriitaiset
odotukset lisddvat epavarmuutta tydssa ja vaikeuttavat
tyotehtavien priorisointia seka tyén suunnittelua.

Tutkimusaineisto

Tutkimus perustuu kysely- ja haastatteluaineistoon.
Kyselyyn vastasi yhteensa 473 esihenkil6a 14 eri yrityk-
sestd. Kysely kohdennettiin ldhijohtajaroolissa toimivil-
le. Yrityskohtainen vastausprosentti oli keskiméaarin n.
50 %. Haastatteluihin osallistui yhteensa 7 esihenkilda.
Haastatteluissa esihenkilét saivat kertoa kuormituksen
taustalla vaikuttavista asioista. Tutkimukseen osallis-
tui yrityksid palvelualalta, kaupan alalta, teollisuudesta
ja muilta teknisilta aloilta. Valtaosa (n. 70 %) vastaa-
jista oli 35-55 vuotiaita. Lahes puolella vastaajista oli
kokemusta esihenkil6tyésta yli 10 vuotta ja johdettavia
tyontekijoita alle 10.

Tutkimukseen osallistuvien
taustatietoja

Kokemus esihenkilotyosta
YLi 10 vuotta

B 6-10 vuotta 29 %
B 5 vuotta tai alle
22%
Johdettavien lukumaira 15 %
1-10 tydntekijaa
B 11-25 tydntekijaa

M 26 tydntekijaa tai enemman

36 %

—49 %

—49 %



Tulokset

Esihenkiléiden tydkyky,
tyotyytyvaisyys ja tyon sujuvuus

Lahijohtajia pyydettiin vastaamaan kysymykseen: "Min-
ké pistemé&aran annat tyokyvyllesi télla hetkelld ver-
rattuna parhaimpaan mahdolliseen? Vastaajat arvioivat
tydkykyaan asteikolla 0 = Erittdin huono ja 10 = Erittdin
hyva. Tulokset luokiteltiin 0-5 = Heikko tyokyky, 6-7 =
Kohtalainen tyékyky, 8-9 = Hyva tydkyky ja 10 = Erin-
omainen tySkyky. Lisdksi esihenkil6ita pyydettiin
arvioimaan tyékykynsa muutosta viimeisen puolen
vuoden aikana vastausvaihtoehdoilla: heikentynyt, py-
synyt ennallaan, vahvistunut. Suurin osa esihenkil&is-
té arvioi tydkykynsd vahintaan hyvaksi (66 %). Lahes
kolmasosa koki tyokykynsa enintaan kohtalaiseksi ja
hiukan yli kolmasosa arvioi tyékykynsa heikentyneen
viimeisimman puolen vuoden aikana. Tyokykynsa hei-
kentyneeksi kokevista 19 % arvioi tyokykynsa heikoksi,
48 % kohtalaiseksi ja n. 33 % hyvéksi.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin he koke-
vat suoriutuneensa tydstaan viimeisimman kuukauden
aikana verrattuna omaan henkilékohtaiseen parhaa-
seen suoritustasoonsa. Asteikolla 0-10 annetut vas-
taukset luokiteltiin seuraavalla tavalla: 0-6 matala,

7 kohtalainen ja hyva 8-10. Yli puolet (n. 65 %) vastaa-
jista arvioi suoriutuvansa tyéssaan hyvin. Oman ty6-
suorituksensa kohtalaiseksi arvioi n. 23 % vastaajis-

ta ja tyosuorituksensa matalaksi arvioineiden osuus oli
12 %. Presenteismi voidaan madritelld epatasapainoksi
yksilon kykyjen tai potentiaalin seka tehdyn tysuori-
tuksen valilld (Muramatsu ym. 2021). Taustalla voi olla
tydoloihin liittyvia puutteita tai henkilon yksilolliseen
tilanteeseen liittyvia tekijoita (esim. terveydentila). Pre-
senteismin lievassa riskissa oli néin ollen 23 % vas-
taajista ja korkeassa riskissa 12 %. Korrelaatioanalyy-
sit osoittivat, ettéd tyokyky oli yhteydessa kokemukseen
tydssd suoriutumisesta (r=0.62, p<.01). Kun tyékyky
koettiin hyvéksi, myés arvio omasta tyésuorituksesta
oli myonteisempi.

8% 5%

26 % 61%

Erinomainen M Hyva M Kohtalainen M Heikko

Yli puolet esihenkilbistd arvioi oman tyokykynsd
hyvdksi ja ldhes kolmasosa kohtalaiseksi
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12 %

33% —55%

Pysynyt ennallaan | | Heikentynyt B vahvistunut

Joka kolmas esihenkilé kokee tyékykynséd heikentyneen
viimeisimmén puolen vuoden aikana.

TyOtyytyvaisyytta arvioitiin yhdella vaittamalla: "Kuinka
tyytyvédinen olet tychosi kaiken kaikkiaan?”. Vastaukset
annettiin asteikolla 1 = Erittédin tyytymatén 5 = Erittain
tyytyvainen. Noin 70 % koki olevansa ty6hénsa melko
tai erittdin tyytyvaisid, neutraalisti suhtautuvia oli n.
19 % ja tyytymattomia n. 11 %.

Kyselyn vastaajat arvioivat missa méaéarin he kokevat
pystyvédnsa huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan
ty6ssddn ja ottamaan puheeksi omaan tyokykyynsa
liittyvid huolia esihenkilénsé kanssa (asteikko 1 =
Erittdin huonosti, 5 = Erittdin 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 tyckykyynsa liittyvid huolia oman esihen-
kilonsa kanssa. Joka viides esihenkilé koki haasteita
omasta hyvinvoinnista huolehtimisessa ja tunsi kor-
keaa kynnystd ottaa esihenkilon kanssa puheeksi huo-
lia omasta tydkyvystaan.

20 %

35% —45 %

vahva M Kohtalainen M Heikko

Pystyvyyden tunne huolehtia omasta hyvinvoinnista
tybssd.

20 %

24 % —56%

vahva M Kohtalainen M Heikko

Pystyvyyden tunne ottaa puheeksi omaan tydkykyyn
liittyvié huolia esihenkilén kanssa.

Tyosta palautuminen

Tyosta palautumista arvioitiin kysymalla vastaajilta,
kuinka hyvin he kokevat yleensa palautuvansa tyon ai-
heuttamasta kuormituksesta. Vastausasteikko oli 0 =
En lainkaan, 10 = Erittdin hyvin. Heikkoon palautumi-
seen sisillytettiin vastaukset 0-5 (35 %), kohtalaiseen
6-7 (34 %) ja hyvaan 8-10 (31 %). Hyvin tyosté palautu-
neet kokivat tyékykynsa paremmaksi.

21% 36 % 42 %

Tyékyky hyvd tai erinomainen (n=313)

63 % 29 % 8%

Ty6kyky enintadn kohtalainen (n=158)

M Heikko tydsti palautuminen
B Kohtalainen
Hyva ty6std palautuminen

Tybssé koetaan keskeytyksia
tai hairisita n%

Ty6ssé koetaan aikapaineita o
tai Kiiretts 24 %

Liian monta tyétehtavaa

Stressi ja kognitiivinen kuormitus

Vastaajat arvioivat stressin voimakkuutta yhdelld ky-
symyksella: "Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa
ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vai-
kea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mielta. Tun-
netko sina nykyisin tallaista stressia?” (Elo, ym. 2003).
Vastaukset annettiin asteikolla O = Ei lainkaan stressia,
10 = Erittdin paljon stressid. Matalaan stressiin sisally-
tettiin vastaukset 0-5 (36 %), kohtalaiseen 6-7 (30 %)
ja korkeaan 8-10 (34 %). Stressi oli vihaisempai, kun
tyokyky arvioitiin hyvaksi.

48 % 28 % 24 %

Ty6kyky hyvé tai erinomainen (n=313)

1% 35 % 54 %
Tybkyky enintddn kohtalainen (n=158)

Matala stressi
B Kohtalainen stressi
I Korkea stressi

Kognitiivinen kuormitus oli yleista ldhijohtajien tydssa.
Suurin osa kyselyyn vastanneista koki ty6ssaan usein
kiiretta ja aikapaineita, liiallista tyStehtévien paallek-
kaisyytta ja tyon keskeytyksia. Liiallista tietotulvaa ja
ristiriitaisia odotuksia tydssdan koki usein noin puolet
vastaajista.

44 % 43 %

45 % 26 %

samanaikaisesti tyén alla 9 % 28 % 37 % 25 %

Liiallinen tietotulva tai -maara o
aiheuttaa kuormitusta 12 %

Tyéhon kohdistuu ristiriitaisia
odotuksia usealta taholta 18 %

Ty6hon siséltyy epaselvien tai
puutteellisten ohjeiden kanssa
toimimista

Katkokset tai puutteet
tiedonkulussa heikentavat 24 %
tydn sujuvuutta

29 % 34 % PARA

30 % 31% 15 %

36 %

% 12 %

Erittdin harvoin tai ei koskaan B Melko harvoin M Silloin tallsin M Melko usein M Hyvin usein tai aina

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa



Kognitiivisen kuormituksen eri muotojen ja haitallisen

stressin viliset korrelaatiot vaihtelivat valilld 0.21-0.42.

Stressiin olivat yhteydessa eniten kiire (r=0.42, p<.01,
tietotulva (r=0.41, p<.01) ja liiallinen tydtehtavien paal-
lekkaisyys (r=0.37, p<.01). Haitallinen stressi oli kor-
keampaa mitd enemman esihenkilt koki tietotulvaa,
kiiretta tai tyGtehtévien liiallista paallekkaisyytta.

Lahijohtajien haastatteluissa keskusteltiin, miten
kognitiivisen kuormituksen eri muodot kuten tietotul-
va ja tyStehtéavien paallekkaisyys ilmenevat tydn ar-
jessa. Lisdksi 384 vastaajaa (80 prosenttia kaikista
vastaajista) vastasi avokysymykseen:” Minka asioiden
koet kuormittavan sinua tyossési eniten? Mainitse 1-3
asiaa”. Vastaukset luokiteltiin kyselyn kategorioiden
mukaisesti. Analyysissa kaytettiin keinoaly
lia, joka analysoi ja luokitteli vastaukset maariteltyjen
kategorioiden perusteella. Luokittelu eteni siten, etta

keinoaly tunnisti vastauksissa mainitut kuormituste-
kijat ja ryhmitteli ne kyselyn mukaisiin kategorioihin.
Analyysin toimivuus varmistettiin vertaamalla vastaus-
ten siséltoa keinodlyn luokitteluihin ja arvioimalla luo-
kituksen onnistumista. 46 % mainitsi avovastaukses-
saan kiireen, 28 % tietotulvan tai liiallisen tietoméaaran,
26 % ristiriitaiset odotukset, 25 % ty6tehtavien liialli-
sen paallekkaisyyden, 24 % keskeytykset ja hairiot,

13 % epéaselvat ohjeet tai toimintamallit ja 13 % kat-
kokset tai epaselvyydet tiedonkulussa. Muita avovas-
tauksissa mainittuja asioita mm. ty6n ja vapaa-ajan
tasapainon haasteet, ristiriidat tydyhteiséssa, proses-
sien toimimattomuus, henkiléstéresurssien puutteet,
henkildston sairaspoissalot, tyytymattémyys ylempaan
johtoon, uusien jarjestelmien kayttéonotto. Oheisessa
taulukossa on havainnollistettu, miten keskeiset kuor-
mitustekijat ilmenevat tyon arjessa hyédyntaen haas-
tatteluaineistoa ja kyselyn avovastausten aineistoa.

Stressiin eniten yhteydessa ' Miten kuormitus syntyy? 2

Kiire ja aikataulupaineet

Esihenkiloty6té luonnehtii kdytettavisséd olevan ajan niukkuus ja laaja teh-

tévankuva. Esihenkildiden tybajan hallintaa luonnehti tasapainoilu esi-
henkilotyohon kaytettavan ajan, sidosryhmiin kohdistuvan verkostotyén
ja mahdollisen oman asiantuntija/palveluty6n valilla. Tyéssé ajanhallintaa
voivat vaikeuttaa nopeaa reagointia vaativat tilanteet esim. henkiléston
tuen tarpeisiin liittyen, asiakastyon tilanteisiin reagointi, seké sidosryh-
mista tulevat aikataulut tai reagointia vaativat tilanteet. Kiiretta lisasivat
usein my&s henkiléresurssien haasteet esim. henkiléstoén sairaspoissa-

oloihin liittyen.

Tietotulva tai liiallinen

Esihenkilot ovat usein tyopaikan tietovirtojen solmukohdissa. Esihenki-

Tyokuormituksen yhteys tyékykyyn, tyén sujuvuuteen ja tyotyytyviisyyteen

Kognitiivinen kuormitus oli keskimaarin voimakkaam-

paa tyokykynsa matalammaksi kokevien keskuudessa.
Suurin ero tyokykynsa hyviksi ja enintaan kohtalaisek-
si kokevien vililld oli tietotulvan kokemisessa.

Kognitiivisen kuormituksen korrelaatiot arvioon omas-
ta ty6suorituksesta vaihtelivat -0,17 ja -0.30 valilla.
Voimakkain yhteys tyén sujuvuuteen oli ty6ta koske-

1< Matalin kuormitus

Liiallinen tietotulva tai -maara
aiheuttaa minulle kuormitusta
tydssani

Ty6honi sisdltyy epéselvien tai
puutteellisten ohjeiden kanssa
toimimista

Ty6honi kohdistuu kesken&én

ristiriitaisia odotuksia

usealta taholta

Katkokset tai puutteet tyépaikan
tiedonkulussa heikentévat tyoni
sujuvuutta

Minulla on lilan monta
tyotehtavaa samanaikaisesti
tyon alla

Koen aikapaineita tai
kiiretta tydssani

Koen tydssani keskeytyksid
tai hairisita

B Tyskyky enintain kohtalainen (0-7), 158 vastaajaa

vien odotusten ristiriitaisuudella (r=-0.30, p<.01). Mita
useammin ristiriitaiset odotukset kuormittivat ty6ta,
sitd heikommaksi oma tydsuoritus arvioitiin verrattuna
parhaaseen mahdolliseen. Ty6hénsa tyytyvéiset kokivat
keskimaarin vahemman tydkuormitusta. Suurin keski-
arvojen ero tychonsi tyytyviisten ja ei-tyytyvaisten va-
lilla ilmeni ristiriitaisissa odotuksissa.

Korkein kuormitus > 5

4,26

4,54
4,2

Hyva / erinomainen tyokyky (8-10), 313 vastaajaa

tietomaara l6ty6 edellyttad aktiivista ja monikanavaista tiedonhankintaa, olennaisen

Liiallinen tytehtivien
paillekkaisyys

tiedon tunnistamista, tiedon jalostamista omille l&dhijohdettaville ja muille
sidosryhmille, nopeaa tiedon omaksumista, ymmarrysta tiedon merkityk-
sesti liiketoiminnalle seka tietoon perustuvaa paatdoksentekoa. Esihen-
kildiden tydkuva on usein kytkdksissa organisaatiossa moniin eri proses-
seihin ja tehtavéankuva ulottuu usein myos organisaation ulkopuoliseen
verkostoty6hon. Tyon sidoksisuus lisdsi osaltaan seurattavien tietokana-
vien maaraa. Tiedonkulun koettiin toimivan yleensa hyvin, mutta vies-
tintdkanavien ja tiedon maaran kasvaessa muodostui haasteita loytaa
johtamistyon ja paatcksenteon kannalta olennainen tieto suuresta tieto-
massasta.

Lahijohtajien tyohon sisltyi usein monia eri tyérooleja, joka parhaimmil-
laan tarjosi monipuolisuutta tydhén mutta lisasi usein tydtehtévien
paallekkaisyytta ja asetti haasteita ty6ajan kayttoon ja tydtehtavien
priorisointiin. Esihenkildiden arkeen kuului usein johtamistydn lisaksi
usein projektity6td, asiantuntijatehtdvia tai asiakaspalveluty6ta. Liséksi
tuotiin esille organisaatiomuutoksiin liittyvat uudistukset, joissa esihenki-
L6tyon rinnalle oli tullut uusia tyStehtavid. Kohtuuttoman suuren tyéteh-
tévien koettiin heikentédvan tyoén sujuvuutta ja tyoén hallittavuutta. Esihen-
kilotyohon ei usein koettu jaavan riittavasti aikaa, jonka koettiin vaikutta-

83" 79*
4 73* Tyéhon kohdistuu keskendin ristiriitaisia

odotuksia useammalta eri taholta...

Erittdin harvoin tai melko harvoin (n=109)
H silloin tallsin (n=141) * Oma arvio

: ¢ arital N - tyokyvysta
B Melko usein tai erittiin usein (n=221) asteikolla 0-10,
== Arvio omasta tyosuorituksesta suhteessa parhaimpaan keskiarvo

Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

3,95

1< Matalin ristiriitaisten odotusten taso
Neutraali kokemus tai tyytyméaton
ty6honsa, n=140

Tyytyvéinen tydhonsid, n=332 31

Haastatteluissa ja kyselyn avovastauksissa nousi tois-
tuvasti esiin, etta esihenkildiden laaja tehtavakuva,
tydn sidoksisuus ja verkostomaisuus voivat lisata ris-

saminen asettaa haasteita tuottavuuspaineiden saa-
vuttamiselle. Haastateltavat toivat usein esiin myo6s
muuttuneet tehtavankuvat, joissa esihenkilétydn rin-

van johtamistydn laatuun ja omaan jaksamiseen.

1) Korrelaatioanalyysit
2) Haastattelut ja kyselyn avovastaukset

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa

kia ristiriitaisille odotuksille ty6ta kohtaan. Toiveita,
odotuksia ja suorituspaineita kohdistuu omaan tyéhén
monesta eri suunnasta. Osa haastateltavista koki, etta
rooli ylemman johdon ja johdettavien valissa voi tuot-
taa odotusten ristiriitaisuutta, mikali henkiloston jak-

nalle on tullut lisdantyvassa maarin asiantuntijaty6-
t4, kehittamistyotd ja projekteihin sekd asiakasty6hon
osallistumista. Parhaimmillaan eri tyéroolien koettiin
tukevan toisiaan, mutta eri rooleihin kohdistuvat odo-
tukset asettivat myds vaikeuksia tyGajan priorisointiin.

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa



Esihenkildiden kuormituksen
yhteys johtamisty6hén

Tutkimuksessa selvitettiin vastaajien pystyvyyden tun-
teita edistdd johtamisella henkiloston hyvinvointia
tyOssa ja ottaa tyontekijoiden tyokykyongelmia pu-

7%

31% —62%

vahva B Kohtalainen B Heikko

Pystyvyyden tunne edistdd esihenkil6ty6llé henkiléstén
hyvinvointia ty6ssé.

heeksi. Yli puolet kokivat vahvaa pystyvyyttd edistaa
henkiléstén hyvinvointia lahijohtamisella, mutta ldhes
40 % arvioi kykynsa korkeintaan kohtalaiseksi. Pysty-
vyyden tunne ottaa puheeksi tyontekijoiden tydkykyyn
liittyvia huolia oli vahva ladhes 80 % kohdalla.

5%

19 %
—76 %

vahva B Kohtalainen B Heikko

Pystyvyyden tunne ottaa puheeksi tyéntekijéiden
tySkykyyn liittyvét huolet.

Tulokset osoittivat, etta hyva tyokyky ja tydsta palautuminen olivat yhteydessa vahvempaan pystyvyyteen tukea

henkiléstén hyvinvointia johtamisella.

14 %
56 %
27 %
Tyokyky Tyokyky
véhintaan enintaan
hyva kohtalainen
(n=313) (n=158)

19 %

51%
60 %

35 %
17 %

Hyva Kohtalainen Heikko
tyostd tyostad tyostad
palautuminen  palautuminen palautuminen
(n=166) (n=160) (n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyvdsi edistdmdadn esihenkilétyéllé tyntekijéiden hyvinvointia tyéssd?

Erittdin hyvin B Melko hyvin B Kohtalaisesti M Melko huonosti B Erittiin huonosti
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Esihenkil6iden kokemus
tyon voimavaroista

Tutkimuksessa arvioitiin esihenkiléiden kokemuksia
ty6kyvyn voimavaroista kuten tydn kehittavyydestd,
vaikutusmahdollisuuksista ty6ss4, arvostuksen tun-
teesta ja tydyhteison tuesta. Suurin osa vastaajista
koki saavansa tarvittaessa tukea tyokavereiltaan ja esi-
henkiléltdan. Palautteen riittdvyyteen ja omiin kehit-
tymismahdollisuuksiin suhtautui kriittisesti tai neut-

Saan riittavasti
palautetta tydstani

Kehittymismahdollisuuteni
nykyisessa tydssani ovat hyvat

Saan tydssani

riittavasti arvostusta .

Tyoni tarjoaa minulle riittavasti
oppimismahdollisuuksia

Saan ty6sséni tarvittaessa
tukea ja apua esihenkil6ltani

raalisti merkittava osa vastaajista. Tarkasteltaessa
kuormitustekijoiden ja voimavarojen valisia yhteyksia
havaittiin, ettd lahijohtajien saama tuki omalta esihen-
kiloltaan oli negatiivisesti yhteydessa tycta koskevien
odotusten ristiriitaisuuteen (r=-0.39, p<.01). Toisin sa-
noen, ristiriitaisia odotuksia koettiin harvemmin, kun
esihenkilolta saatava tuki oli vahvaa. Tulos havainnol-
listaa toimivan vuorovaikutuksen merkitysté esihenki-
l6n ja ylemman johdon valilla.

T et o H“ 20
odotetaan tydssani

Saan tydsséni tarvittaessa I 9 1
tukea ja apua tyokavereiltani

51 29

B Taysin eri mielta M Melko eri mieltda B En samaa enki eri mielta M Melko samaa mielta Taysin samaa mieltd

Valtaosa koki voivansa vaikuttaa usein tydaikoihinsa, mutta tyén kannalta térkeisiin paatoksiin ja tyomaaraan
kohdistuvissa vaikutusmahdollisuuksissa oli vastauksissa enemman vaihtelua.

Voin '\‘/allkuAttAaan 8 18
tydaikoihini

45 26

Voin vaikuttaa tyoni kannalta 16
térkeisiin paatoksiin

Voin vaikuttaa
tyémaaraani

37 28 7

B Erittain harvoin tai ei koskaan B Melko harvoin B Silloin talléin M Melko usein Erittain usein
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Ty6n voimavarojen yhteys tyokykyyn,
ty6n sujuvuuteen ja tydtyytyvaisyyteen

Tybkykynsa hyvaksi kokevat arvioivat tyén voimavarat
paremmaksi suhteessa muihin. Suurin ero tyékykyn-
sa hyvaksi ja tyokykynsa enintaan kohtalaiseksi koke-
vien vélilla oli vaikutusmahdollisuuksissa tyshon. Tyon
voimavarojen korrelaatiot tyén sujuvuuteen vaihtelivat

1< Matalin taso

Voin vaikuttaa
tyémaaraani

Voin vaikuttaa tyoni kannalta
tarkeisiin paatoksiin

Kehittymismahdollisuuteni
nykyisessa tydssani ovat hyvat

Saan tydsséni tarvittaessa
tukea ja apua esihenkiléltani

Tiedan tarkalleen, mitd minulta
tydssani odotetaan

Saan ty6sséani tarvittaessa
tukea ja apua tytkavereiltani

Saan riittavasti
palautetta tydstani

Tyoni tarjoaa minulle riittavasti
oppimismahdollisuuksia

Saan tydssani riittavasti
arvostusta

Voin vaikuttaa
tyGaikoihini

B Tydkyky enintadn kohtalainen (0-7), 158 vastaajaa

1 < Heikoin kokemus tysn kehittévyydesta

Neutraali kokemus tai
tyytymaton tychonsd, n=140

Tyytyvdinen ty6honsa,
n=332
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015 ja 0.34 valilla. Voimakkain yhteys arvioon omas-

ta tydssa suoriutumisesta oli tyéta koskevien odotus-
ten selkeydelld (r=0.34, p<.01). Mita selkedmpand omaa
tyotad koskevat odotukset koettiin, sitd mydnteisem-
péana oman tydpotentiaalin ja tehdyn tyon tasapaino
koettiin. Tarkasteltaessa tyStyytyvéisyyden ja voima-
varojen v 4 yhteyksia havaittiin suurin keskiarvojen
ero tyytyvéisten ja ei-tyytyvaisten valilla koetuissa ke-
hittymismahdollisuuksissa.

Korkein taso > 5

2,75
3,27

3,26
3,77

3,33

3,5
3,92

3,63
4,02

3,73
am

3,45
3,77

3,45
3,69

3,93

Hyvé/erinomainen tydkyky (8-10), 313 vastaajaa

Vahvin kokemus tyén kehittévyydests > 5

2,45

3,50

n

Johtopaatokset

Esihenkilot tekevit kuormittavaa tietoty6ta

Kiire, tietotulva ja liiallinen tyotehtavien paallekkai-
syys olivat yleisid kuormitustekijoité lahijohtajien ar-
jessa, ja niilla oli yhteys korkeampaan stressiin. Aiem-
missa tutkimuksissa on tuotu esille, ettd tybuupumus
oireiden kehittyessa kognitiivinen toiminta alkaa hei-
kentya. Tama voi ilmetd vaikeuksina muistaa yksityis-
kohtia, keskittya ty6ssé ja tehdd paatoksia sujuvasti
(Schaufeli ym. 2020). On mahdollista, etti entisestdan
kuormittuneiden lahijohtajien kohdalla esimerkiksi tie-
totulvan haitalliset vaikutukset korostuivat. Toisaalta
liiallinen tietomaara tyossi lisaa tutkitusti myds suo-
raan psyykkista kuormittuneisuutta (Misra & Stokols,
2012). Nykytydelamassa tiedolla tydskentelyn maara on
lisddntynyt, ja lahijohtajat toimivat usein tietovirtojen
solmukohdissa ja tiedonvalittdjan roolissa. Tyopaikalla
ilmeneva tietotulva voi néin ollen korostua esihenkilsi-
den arjessa. Kyky erotella olennainen tieto epédolennai-
sesta on tybeldmassa yha tarkeampi valmius lahijoh-
tajille. Tydpaikoilla on entisté tarkedmpaa sujuvoittaa
esihenkildiden tiedolla tydskentelya, hallita tietotulvaa
ja hyédyntaa uutta teknologiaa kuten keinodlya suurten
tietomadrien suodattamiseen, analysointiin, tiivista-
miseen ja hallintaan. Kiinnittamalla huomiota esihen-
kildiden kognitiiviseen ergonomiaan voidaan vahentaa
tarpeetonta aivokuormaa ja kanavoida resursseja seka
tydaikaa varsinaiseen johtamisty6hon.

Ristiriitaiset odotukset heijastuvat stressiin,
ty6n sujuvuuteen ja tyotyytyviisyyteen

Ristiriitaiset odotukset olivat yhteydessa korkeampaan
stressiin ja heikompaan tyotyytyvaisyyteen. Kun ris-
tiriitaiset odotukset kuormittivat useammin, lahijoh-
tajat myds arvioivat omaa suoritustaan kriittisemmin.
Esihenkilotyohon sisaltyy johtamistydn liséksi usein
kehittdmis- ja projektity6td, asiantuntijatehtavia tai
asiakaspalveluty6ta. Parhaimmillaan eri tyéroolit tay-
dentévit toisiaan, mutta voivat usein asettaa haasteita
tydajan riittavyyteen. Lisdksi esihenkilét kokivat joutu-
vansa tasapainottelemaan ylemman johdon linjausten,
alaisten odotusten ja tarpeiden seka asiakkaiden odo-
tusten valilla.

Tyohon kohdistuvia ristiriitaisia odotuksia on tarkeaa
vahentaa ja niiden hallintaa tukea, silld ristiriitaiset
odotukset lisadvat tutkitusti tyduupumuksen riskia
(Schaufeli, 2023). Tulokset osoittivat, etta ristiriitai-
sia odotuksia koettiin harvemmin, mikali omalta esi-
henkil6lta saatava tuki oli vahvaa. Toimiva yhteisty ja
vuorovaikutus lahijohtajan ja ylemman johdon valilla
voi auttaa lahijohtajia laajan tehtévaalueen priorisoin-
nissa ja rajaamisessa seka yleisesti hallitsemaan tyo-

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa

hén kohdistuvia moninaisia odotuksia. Typaikoilla on
tarkedd tunnistaa lahijohtajien ydinty&tehtévat, rajata
tydajan liiallista jakaantumista erillisiin tehtavakoko-
naisuuksiin, tukea tyon priorisointia ja varmistaa riitta-
va aika johtamiselle.

Esihenkildiden ylikuormitus
on riski koko tydyhteisélle

Tulokset havainnollistavat, ettd lahijohtajien ylikuor-
mittuminen heijastuu koko tyéyhteis66n. Kolmasosa
kyselyyn vastanneista oli tydkyvyn heikentymisen riski-
ryhmaissé. Tyosta palautumisen haasteet olivat yhtey-
dessa esihenkildiden heikompaan kykyyn tukea henki-
l6stén hyvinvointia. Esihenkildiden oli usein helpompi
ottaa puheeksi johdettavien tydkykyongelmia kuin nos-
taa omia tydkykyhuolia esille omalle esihenkildlleen.
Tybpaikoilla tarvitaan enemman kulttuuria, jossa la-
hijohtajien ja heidan esihenkilidensa valilla on avoi-
muutta ja luottamusta puhua ty6én sujuvuudesta seka
tyon kuormittavuudesta. Tama mahdollistaa ratkai-
sujen l6ytdmisen ja tuen tarjoamisen varhaisessa vai-
heessa. Ilman varhaisen tuen toteutumista ja matalan
kynnyksen vuoropuhelua tilanne voi heikentya entises-
taan.

Esihenkildiden ty6 tarjoaa voimavaroja
kuormituksen vastapainoksi

Hyvat tyén voimavarat olivat yleisesti yhteydessa pa-
rempaan tyokykyyn. Erityisesti vaikutusmahdollisuu-
det koettiin vahvemmaksi tyckykynsa hyvéksi koke-
vien keskuudessa. Ty6td koskevien odotusten selkeys
oli puolestaan eniten yhteydessa myonteisempaan
arvioon omasta tydsuorituksesta. Valtaosa vastaa-
jista koki saavansa tarvittaessa tukea tyOyhteisosta.
Haastatteluissa tuotiin esille, ettd on tarke&d saada ja-
kaa esihenkilétyon haasteita ja ratkaisukeinoja toisten
kanssa. Esihenkildiden valisen verkostoitumisen ja ver-
taistuen mahdollistaminen ovat keskeisid keinoja tu-
kea esihenkildiden tyén sujuvuutta ja hyvinvointia.

Kyselyyn vastanneista vain alle puolet koki saavansa
riittavésti palautetta ja hieman yli puolet koki saavan-
sa riittavasti arvostusta tydssaan. Aiemmat tutkimuk-
set ovat osoittaneet, ettd mydnteinen palautekulttuuri
tukee tyShyvinvointia ja tyéssa suoriutumista (Katz ym.
2021). Tulokset tuovat esille, etta tydpaikoilla on pa-
lautevaje lahijohtajien keskuudessa. Lahijohtajien saa-
maan palautteeseen tulisi kiinnittda entistd enemmaén
huomiota hybridityéssa, kun kasvokkaisia tapaamisia
on vahemman.
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Viisi keinoa lahijohtajien ty6n tueksi

Tutkimuksen tulosten pohjalta esitetaan viisi suositusta, joilla

voidaan edista lahijohtajien tyokykyai ja tyon sujuvuutta.

1.

2.
3.
4.

5.

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa tyéelaméassa

Lahijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdollisuudet johtamistycta koskeviin paatoksiin

Ylempi johto kehittaa kulttuuria, jossa lahijohtajien jaksamisesta puhuminen on osa arjen tyokykyjohtamista

Ty6paikoilla tuetaan lahijohtajien tyon priorisointia ja varmistetaan riittava aika johtamiselle

Ty6paikoilla arvioidaan lahijohtajien tiedolla tydskentelyn olosuhteet ja tietotulvan hallintaan

kiinnitetaan huomiota

Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti palautetta lahijohtajille ja palaute perustuu vuoropuheluun

Lahijohtajien tyokyvyn tuen keino

1.

Lahijohtajille tarjotaan aidot vaikutusmahdollisuu-
det ty6n arkea ja johtamisty6ta koskeviin paatoksiin

2.

Ylempi johto kehittda kulttuuria, jossa ldhijohtajien
jaksamisesta puhuminen on osa arjen tyokyky-
johtamista

3.

Ty6paikoilla tuetaan ldhijohtajien tyon priorisointia
ja varmistetaan riittava aika johtamiselle

Esimerkkeja toimeenpanosta

Kaydaan vuoropuhelua, miten esihenkilé kokee vai-
kutusmahdollisuutensa tyéssaan? Voidaanko vaiku-
tusmahdollisuuksia lisata esimerkiksi johtamisty6ta
koskeviin paatoksiin?

Kaytetaanko vaikutusmahdollisuuksia? Jos ei, mita
esteitd vaikutusmahdollisuuksien kaytolle koetaan?

Mietitadn yhdessa ratkaisuja, kuinka vaikutusmah-
dollisuudet saataisiin kdyttéén paremmin.

Pidetaan saannollisia keskusteluja lahijohtajien ja
lahijohtajien esihenkiliden valilld, joissa kdydaan
lapi tehtavaalueen laajuutta, eri tehtavakokonai-
suuksista muodostuvaa tyémaaraa, tydajan riitta-
vyyttd, tyon sujuvuutta heikentaviad esteita ja ratkai-
suja tyon sujuvuuden vahvistamiseksi.

Kaydaan vuoropuhelua lahijohtajien vastuunrajoista
johtamisty6ssa tydssa jaksamisen tueksi.

Tuetaan lahijohtajien valisen vertaistuen jakamista
tydyhteisossa.

Ty6n madrasta ja tyotehtdvista kdydaan yhteinen

keskustelu, jotta voidaan luoda yhteinen nakemys
siitd, mika on olennaisinta tydn arjen sujuvuuden

nakokulmasta.

Maéritetdan lahijohtajien ydintehtavét. Tunnistetaan
muut tehtavat, joihin aikaa kaytetdan. Arvioidaan eri
kokonaisuuksiin kuluva tydaika, ja tydajan riittavyys
johtamiselle.

Keskustellaan lahijohtajien tydhon siséltyviin
tyorooleihin kohdistuvista odotuksista ja tunniste-
taan mahdollisia ristiriitoja esim. tydajan kayttéon
tai tyon priorisointiin liittyen.

Varmistetaan asiantuntijatyhon, projektitydhon,

asiakasty6hon ja varsinaiseen esihenkiléty6hon
kohdistetun tyajan tasapaino.
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Lahijohtajien tyokyvyn tuen keino

4.

Tyopaikoilla arvioidaan ldhijohtajien tiedolla
tyoskentelyn olosuhteet ja tietotulvan hallintaan
kiinnitetaan huomiota

5.

Ylempi johto tarjoaa monipuolisesti palautetta
lahijohtajille ja palaute perustuu vuoropuheluun

Esihenkildiden tyokyky ja kuormitus muuttuvassa ty6elaméassa

Esimerkkeja toimeenpanosta

Arvioidaan léhijohtajien seurattavana olevien tieto-
kanavien maara ja edellytykset tiedon seuraami-
seen. Mitka viestintdtavat ovat kaytossa kiireellisissa
asioissa? Mitka asiat ja viestit hoidetaan keskuste-
lukanavissa, missd asioissa kdytetaan sahkopostia?
Mika on riittdva vastausaika, milloin pit&4 olla tavoi-
tettavissa ja milloin ei?

Seurattavien viestintdkanavien ja tiedonldhteiden
maédran kohtuullistaminen ja tarkoituksenmukaisuu-
den arviointi tiedon pirstaloitumisen vihentamiseksi
ja tiedon saavutettavuuden vahvistamiseksi.

Keskittymista vaativan tyén huomiointi tysuunnit-
telussa. Arvioidaan mitka keskeytykset esihenkiloi-
den tydn arjessa ovat valttamattdmia? Mihin kes-
keytyksiin voi vaikuttaa?

Hy6dynnetaan uuden teknologian ja keinoalyn tar-
joamia tyokaluja tyopaikan ja lahijohtajien tydhon
liittyvén tiedon saavutettavuuden — suodattamisen,
— kategorisoinnin - tiivistamisen, - kasittelyn ja
hallinnan tehostamiseksi.

Tuetaan esihenkiléiden osaamista viestintavélinei-
den ja uuden teknologian kaytdssa.

Kaydaan vuoropuhelua esihenkiléiden kanssa, mil-
laista palautetta he toivovat omasta tydstdan ja toi-
minnastaan johtajana? Millaista johtamista he koke-
vat tarvitsevansa onnistuakseen johtamistyéssaan?

Kannustetaan lahijohtajia jakamaan palautetta myos
omalle esihenkildlleen.

Lahijohtajille jaetaan runsaasti palautetta onnis-
tumisista, vahvuuksista ja kehittymisesta johtaji-
na. Palaute voi kohdistua esim. seuraaviin asioihin:
Henkildston tydsuorituksen johtaminen ja tydkyvyn
tukeminen, oman tyén organisointi ja henkilokoh-
taisten johtamistaitojen kehittyminen.
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