
Työelämätietoa ja ratkaisuja työkyvyn tueksi

Esihenkilötyö
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Tiivistelmät Työn arki – yleistä asian- 
tuntija- ja tietotyöstä

Kuormitustekijät ja 
voimavarat

Ilmiöt ja trendit Ratkaisuja työhön Tilastot ja kuvaajat



Tiivistelmä – Työn arki 
Esihenkilöiden ja johtajien työtä luonnehtii laaja 
tehtävänkuva. Työ on yleensä suuressa määrin 
itsenäistä ja itseohjautuvaa. Työtehtävät voivat liittyä 
esimerkiksi ihmisten johtamiseen, hallinnollisiin 
tehtäviin, päätösten tekemiseen, organisaation kehit-
tämiseen ja toiminnan suunnitteluun. Lisäksi työhön 
kuuluu usein työpaikan muuhun asiantuntijatyöhön tai 
asiakastyöhön osallistumista johtamisroolin rinnalla.  
Työnjohtoroolin lisäksi vastuualueisiin kuuluu henkilös-
tön hyvinvoinnista ja turvallisuudesta huolehtiminen.  

Ammattiala asettaa esihenkilötyölle omat vaatimuk-
sensa. Esimerkiksi teknologia-alalla esihenkilöltä 
edellytetään usein teknistä osaamista, kun taas 
sosiaali- ja terveysalalla korostuu ymmärrys sosiaali- 
ja terveydenhuollon erityispiirteistä. Tehtävänkuvaan 
vaikuttaa myös se, onko johtajarooli lähiesihenkilön, 
keskijohdon vai ylimmän johdon tasolla. Työnjohdolli-
sessa roolissa voi toimia myös esimerkiksi tiimin-
vetäjänä ilman hallinnollista esihenkilöroolia. Tällöin 
puhutaan rooleista toiminnallisina esihenkilöinä. 
Toiminnallisten esihenkilöiden työhön kuuluu johta-
mista eri tavoin, esimerkiksi töiden organisointia, 
työtehtävien jakamista ja työn sujuvuuden seuraa-
mista. Tilastokeskuksen työolotutkimuksen mukaan 
hallinnollisten esihenkilöiden osuus on pienentynyt 
2000-luvulla ja toiminnallisten esihenkilöiden osuus 
vastaavasti kasvanut. Toiminnalliselle ja hallinnolliselle 
esihenkilötyölle on tärkeää sopia selkeät odotukset 
henkilöstön työkyvyn ja hyvinvoinnin edistämisessä ja 
selkiyttää tarvittaessa vastuualueita.

Tilastokeskuksen Työolotutkimuksen mukaan  
hallinnollisten esihenkilöiden osuus palkansaajista  
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden 
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkilöiden  
osuus on vastaavalla aikavälillä noussut.

Esihenkilöiden osuus palkansaajista 
Lähde: Tilastokeskus, Työolot murrosten keskellä  

– Työolotutkimuksen tuloksia 1977–2023 (2024)
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Tiivistelmä  
– Esihenkilötyön tärkeitä voimavaroja 
 
Esihenkilöiden ja johtajien tärkeitä voimavaroja ovat 
esimerkiksi työn- ja muun elämän tasapaino, työstä 
palautuminen, vaikutusmahdollisuudet työhön, 
toimiva vuorovaikutus ylemmän johdon kanssa sekä 
työyhteisön tuki. Työssä palkitsevia asioita voivat olla 
esimerkiksi henkilökohtaiset kehittymismahdollisuudet 
ja merkityksellinen työ johtajaroolissa.

Esihenkilöiden työ voi tarjota runsaasti  
voimavaroja kuormituksen vastapainoksi.
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025). Kyselyyn vastasi 473 lähijohtajaa.

Täysin eri mieltä

En samaa enkä eri mieltä

Melko eri mieltä

Melko samaa mieltä Täysin samaa mieltä

32 % 22 % 35 % 6 %

18 %9 % 35 %28 % 10 %

20 % 48 %19 % 8 %

13 % 46 %20 % 19 %

14 % 42 %15 % 27 %

6 % 58 %14 % 20 %

9 % 51 %11 % 29 %

Saan riittävästi palautetta työstäni

Saan työssäni riittävästi arvostusta

Tiedän tarkalleen, mitä minulta odotetaan työssäni

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessä työssäni ovat hyvät

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua esihenkilöltäni

Työni tarjoaa minulle riittävästi oppimismahdollisuuksia

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua työkavereiltani

 
Esihenkilötyön kuormitustekijöitä 

Esihenkilöiden työn kuormitustekijät liittyvät usein 
laajaan tehtävänkuvaan ja työtä koskeviin moninaisiin 
odotuksiin. Tyypillisiä kuormitustekijöitä ovat usein 
esimerkiksi työtehtävien päällekkäisyys, kiire ja 
aikapaineet, työn keskeytykset ja työssä kohdattava 
tietotulva. Ihmisten johtaminen tuo usein mukanaan 
työkykyä tukevia voimavaroja, mutta haastavat vuoro-
vaikutustilanteet voivat myös aiheuttaa emotionaalista 
kuormitusta. Haitallisen stressin muodostumista 
ehkäisee työn kuormitus- ja voimavaratekijöiden 
tasapaino. 

Työn keskeytykset, kiire, työtehtävien päällekkäisyys 
ja ristiriitaiset odotukset ovat tyypillisiä kuormitus-
tekijöitä esihenkilöiden arjessa 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025). Kyselyyn vastasi 473 lähijohtajaa.

Erittäin harvoin tai ei koskaan

Silloin tällöin

Melko harvoin

Melko usein Hyvin usein tai aina

Työssä koetaan keskeytyksiä tai häiriöitä

Liian monta työtehtävää samanaikaisesti työn alla

Työhön sisältyy epäselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

Työssä koetaan aikapaineita tai kiirettä

Työhön kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

Liiallinen tietotulva tai -määrä aiheuttaa kuormitusta

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentävät työn sujuvuutta

43 %44 %11 %

26 %45 %24 %

25 %37 %28 %9 %

21 %34 %29 %12 %

15 %31 %30 %18 %

13 %23 %37 %23 %

12 %24 %36 %24 %

Lue lisää kuormitus- ja voimavaratekijöistä >



Tiivistelmä – Ilmiöitä ja trendejä 
Työelämän muutokset kuten kasvavat tehokkuusvaa-
timukset, työn kognitiivisen kuormituksen lisäänty-
minen, monipaikkaisen työn yleistyminen, kasvavat 
oppimisvaatimukset ja odotukset työntekijöiden 
itseohjautuvuuteen näkyvät myös esihenkilöiden 
arjessa.

Ihmislähtöisen johtamisen merkitys kasvaa 
Palvelevan johtamisen merkitystä korostetaan työ-
hyvinvoinnin ja johtamisen tutkimuksessa. Palvelevaa 
johtamista koskevien tutkimusten määrä on kasvanut 
tasaisesti 2000-luvulla ja kasvu on voimistunut 
vuodesta 2020 eteenpäin. Lisääntyvä määrä tutki-
muksia myös osoittaa, että palveleva johtaminen on 
yhteydessä työn imuun, eli myönteisiin tunne- ja 
motivaatiotiloihin työssä, luottamukseen, työssä 
suoriutumiseen ja vähäisempään työuupumukseen.  

Monipaikkaisen työn johtaminen 

Monipaikkaisessa, eli hybridityössä korostuu yhteisöl-
lisyyttä, työyhteisön yhteistä identiteettiä ja yhteen-
kuuluvuuden tunnetta tukevan johtamisen merkitys. 
Työyhteisön identiteettiä rakentavassa johtamisessa 
korostuvat seuraavat johtamisen teot. 

Työyhteisön yhteistä identiteettiä tukeva johtaja: 

• Luo ymmärrystä siitä, mitä merkitsee  
olla työyhteisön jäsen 

• Tuo esiin tiimin ainutlaatuisia ominaisuuksia 
• Edistää tiimin yhteisiä etuja 
• Muokkaa jäsenten käsityksiä ryhmän arvoista 
• Järjestää toimintaa, joka tuo ryhmän jäsenet 

yhteen 
• Kehittää rakenteita, tapahtumia ja aktiviteetteja, 

jotka antavat painoarvoa tiimin olemassaololle 

Muutosjohtaminen muuttuvassa  
työelämässä 

Yritykset toimivat jatkuvassa muutoksessa ja 
organisaatioiden on sopeuduttava ympäristön 
muutospaineisiin voidakseen jatkaa toimintaansa. 
Organisaatiomuutokset koskettavat erityisellä 
tavalla esihenkilöitä, sillä he ovat usein avainase-
massa muutosten läpiviennissä työyhteisöissä. 
Organisaatiomuutosten toteutustapa vaikuttaa merkit-
tävästi muutoksen onnistumiseen. Muutoksen onnis-
tunut toteuttaminen vaatii huolellista suunnittelua, 
tehokasta muutosjohtamista ja henkilöstön työkyvyn 
tukemista. Muutosjohtamisessa korostuvia näkökulmia 
ovat mm. muutosvalmiuden arviointi, vaikuttava 
muutosviestintä, henkilöstön kuuleminen ja osallista-
minen muutoksessa, osaamisen tuki muutoksessa ja 
muutosten vaikutusten seuranta.  

Lue lisää ilmiöistä ja trendeistä >



Tiivistelmä  
– Ratkaisuja esihenkilötyön tueksi
Työkykyyn ja työn sujuvuuteen vaikuttavat esihenkilön yksilölliset voimavarat ja työkykyä tukeva toiminta,  
sujuva yhteistyö johtamisen eri tasojen välillä, työpaikan yhteiset toimintamallit ja johtamistyötä tukevat työkalut, 
organisaation rakenteet ja kulttuuri.

Esihenkilöiden hyvinvointia tukevat 
rakenteet ja kulttuuri  

• Ylempi johto kehittää kulttuuria, jossa  
esihenkilöiden työn sujumisesta puhuminen  
on osa arjen työkykyjohtamista.

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

• Esihenkilötyön priorisoinnille tarjotaan  
suuntaviivoja ja varmistetaan riittävä aika 
ihmisten johtamiselle.

• Työpaikoilla edistetään esihenkilöiden  
verkostoitumista ja vertaistuen jakamista.

Sujuva yhteistyö johtamisen  
eri tasojen välillä 

• Jaetaan johtajuutta tarkoituksenmukaisesti
• Työhön kohdistuvat vaikutusmahdollisuudet 

arvioidaan eri johtamistasoilla ja lisätään 
vaikutusmahdollisuuksia tehtävänkuvaan 
sopivilla tavoin. 

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

• Esihenkilöiden työtä koskevista odotuksista 
ja erillisten tehtäväkokonaisuuksien määrästä 
käydään riittävästi vuoropuhelua. Ylempi 
johto tukee tarvittaessa esihenkilöiden työn 
priorisointia. 

Työvälineet ja selkeät toimintamallit 
esihenkilötyöhön 

 Työpaikalla on tärkeä laatia yhteisesti sovitut 
toimintamallit sekä käytännönläheisiä ohjeita 
esimerkiksi seuraaviin esihenkilötyöhön 
liittyviin tilanteisiin:  

• Varhainen tuki 
• Työntekijän työhön paluun tuki esimerkiksi 

sairauspoissaolon jälkeen
• Epäasialliseen kohteluun, kiusaamiseen tai 

työyhteisön ristiriitatilanteisiin puuttuminen 
• Työn muokkauksen toimintamallit 
• Työpaikan muutostilanteet

Esihenkilöiden ja johtajien  
yksilölliset keinot 

 Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa 
työhyvinvointiin oman toiminnan kautta. 
Henkilökohtaisiin keinoihin kuuluvat 
esimerkiksi: 

• Oman työn priorisointi ja suunnittelu 
etukäteen

• Työn rajaaminen ja työtilanteen puheeksiotto 
oman esihenkilön kanssa tarvittaessa

• Tietoinen etäisyyden ottaminen työhön  
vapaa-ajalla, työn- ja muun elämän  
tasapainoon pyrkiminen 

• Työstä palautuminen rentoutumisen,  
mielekkäiden harrastusten ja itselle  
merkityksellisen vapaa-ajan toiminnan avulla

• Stressinhallintaa tukevien keinojen 
käyttöönotto 

Lue lisää esihenkilötyön ratkaisuista >



Työn arki – yleistä esihenkilötyöstä
Esihenkilöiden ja johtajien työtä luonnehtii laaja teh-
tävänkuva, itsenäisyys ja itseohjautuvuus. Työtehtävät 
voivat liittyä esimerkiksi ihmisten johtamiseen, hal-
linnollisiin tehtäviin, päätöksentekoon, organisaation 
kehittämiseen ja toiminnan suunnitteluun. Työnantajien 
edustajina esihenkilöillä on keskeinen rooli hyvinvoin-
tia, turvallisuutta ja tuottavuutta tukevien työolojen 
kehittämisessä. Tehtävänkuvan valtuuksien mukaan 
työtä ohjaavat eri lait kuten työsopimuslaki, työturval-
lisuuslaki, työaikalaki ja työterveyshuoltolaki.

Ammattiala asettaa esihenkilötyölle omat vaatimuk-
sensa. Esimerkiksi teknologia-alalla esihenkilöltä 
edellytetään usein teknistä osaamista, kun taas  
sosiaali- ja terveysalalla korostuu ymmärrys sosiaali- 
ja terveydenhuollon erityispiirteistä. Esihenkilöt 
tekevät usein johtamistyön ohella myös asiantuntija-
tehtäviä tai osallistuvat asiakastyöhön. Lisäksi työn 
sisältöön vaikuttaa, onko johtajuusrooli lähijohtajan, 
keskijohdon vai ylimmän johdon tasolla. 

Työnjohdollisessa roolissa voi toimia myös esimerkiksi 
tiiminvetäjänä ilman hallinnollista esihenkilöroolia. 
Tällöin puhutaan rooleista toiminnallisina esihenki-
löinä. Toiminnallisten esihenkilöiden työhön kuuluu 
johtamista eri tavoin, esimerkiksi töiden organisointia, 
työtehtävien jakamista ja työn sujuvuuden seuraa-
mista.1 Tilastokeskuksen työolotutkimuksen mukaan 
hallinnollisten esihenkilöiden osuus on pienentynyt 
2000-luvulla ja toiminnallisten esihenkilöiden osuus 
vastaavasti kasvanut2. Toiminnalliselle ja hallinnolli-
selle esihenkilötyölle on tärkeää sopia selkeät odotuk-
set henkilöstön työkyvyn ja hyvinvoinnin edistämisessä 
ja selkiyttää tarvittaessa vastuualueita.

Johtaminen vaikuttaa parhaimmillaan monella tavoin 
henkilöstön työn sujuvuuteen ja hyvinvointiin työssä. 
Osana työnjohtorooliaan esihenkilöt jakavat työtehtäviä 
työntekijöille, sopivat työtä koskevista tavoitteista, 
päättävät koulutus- ja kehitysmahdollisuuksista,  
arvioivat perusteita palkitsemiselle, tarjoavat tukea 
ongelmien ratkaisuun, kannustavat ja antavat 
palautetta työstä, seuraavat työn sujuvuutta ja kuor-
mittavuutta sekä varmistavat työnjohtoroolinsa kautta 
terveellisen ja turvallisen työskentelyn.3,4 Henkilöstön 
työkykyä tukevan johtamisen myönteiset vaikutukset 
heijastuvat esihenkilöiden työn arkeen, kun hyvinvoiva 
ja tuottava työyhteisö toimii myös johtajien voimava-
rana5,6. Johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta 
johtajan ja henkilöstön välillä. Jokainen työyhteisön 
jäsen on vastuussa hyvän työilmapiirin ja toimivan 
vuorovaikutuksen ylläpitämisestä. Kun työyhteisön 
jäsenet tukevat esihenkilöään, esihenkilöllä on parem-
mat edellytykset tukea henkilöstönsä työn sujuvuutta 
ja hyvinvointia. 

Esihenkilön työkykyä ja hyvinvointia tukevat usein 
samat perusasiat kuin muidenkin työyhteisön jäsenten. 
Työn tulisi tarjota hallinnan tunnetta, merkitykselli-
syyttä ja yhteisöllisyyden kokemuksia.7,8 Usein esihenki-
löiden ja johtajien työ tarjoaa paljon voimavaroja, jotka 
edistävät työkykyä. Samalla työn kuormitustekijöitä voi 
esiintyä runsaasti ja työn ja muun elämän tasapainoa 
koetellaan. Esihenkilöiden itsenäinen työ ei poista 
työyhteisön tuen ja ylemmän johdon tuen merkitystä. 
Tässä artikkelissa tarkastellaan esihenkilötyön 
voimavaroja, työn kuormitustekijöitä, henkilöstön 
hyvinvoinnin johtamista ja esihenkilötyön tutkimustie-
toa yleisesti. Ammattialakohtaisia erityispiirteitä työn 
arjessa käsitellään Elon työkykytietopankin muissa 
julkaisuissa. 

Tilastokeskuksen Työolotutkimuksen mukaan  
hallinnollisten esihenkilöiden osuus palkansaajista  
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden 
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkilöiden  
osuus on vastaavalla aikavälillä noussut.
Lähde: Tilastokeskus, Työolot murrosten keskellä  

– Työolotutkimuksen tuloksia 1977–2023 (2024)
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LÄHTEET – TYÖN ARKI

Lukuohje lähteisiin 

Tässä raportissa lähdeviittaukset on sijoitettu siten, että nume-
roinnin ollessa virkkeen sisällä viitataan vain kyseisen virkkeen 
numerointia edeltävään osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa 
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lähdeviittaus koskee koko 
kappaletta tai edellisen lähdeviittauksen jälkeisiä virkkeitä aina 
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Lähdeluettelossa on annettu 
koko lähdeviittaus, kun lähde esiintyy ensimmäisen kerran. Kun 
samaan lähteeseen viitataan uudelleen, annetaan lähteen (pää)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi sekä tarvittaessa tarkempia 
tunnistetietoja, kuten lähteen nimi. 
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Kuormitus- ja voimavaratekijät
Johdanto
Esihenkilöiden hyvinvointia ja työkykyä on hyödyllistä 
tarkastella työn vaatimusten ja voimavarojen näkö-
kulmista. Työn vaatimukset ovat työn emotionaalisia, 
sosiaalisia ja fyysisiä vaatimuksia, jotka aiheuttavat 
kuormitusta työssä.1 Kohtuullinen työkuormitus ei 
muodosta riskiä työkyvylle, kun työstä palautuu 
riittävästi, työ ja muu elämä ovat tasapainossa ja työ 
tarjoaa kuormituksen vastapainoksi riittävästi voima-
varoja. Sopivasti kuormittava työ pikemminkin tukee 
työkykyä. Liialliset työn vaatimukset tai puutteet työn 
voimavaroissa muodostavat kuitenkin riskin työkyvylle 
erityisesti ylikuormituksen pitkittyessä. 

Työn voimavarat ovat työkykyä, kehittymistä ja työn 
sujuvuutta tukevia resursseja. Esimerkkejä voimava-
roista ovat työyhteisön tuki, esihenkilön tuki, vaiku-
tusmahdollisuudet työhön, työtä koskevien odotusten 
selkeys ja osaaminen. Työn voimavarat auttavat 
kohtaamaan työn vaatimuksia ja vähentävät niiden 
aiheuttamaa haitallista kuormitusta.1 Kiire ja aikatau-
lupaineet on esimerkki esihenkilötyölle tyypillisestä 
kuormitustekijästä. Hyvät vaikutusmahdollisuudet 
työhön on puolestaan esimerkki voimavarasta, joka 
lisää työn mielekkyyttä ja auttaa esihenkilöä hallitse-
maan työtilannettaan. Työn kuormitus- ja voimavarate-
kijöiden tasapaino suojaa työkykyä.

Työn kuormitustekijöistä esihenkilöiden ja johtajien 
työssä korostuu psykososiaalinen kuormitus. 
Esihenkilöiden ja johtajien kuntoutushakemusten diag-
noosijakaumat ovat samankaltaisia kuin asiantuntija-
työssä ja mielenterveyden häiriöt ovat yleisimpiä syitä 
esihenkilö- ja johtotehtävissä kuntoutushakemuksissa. 

Esihenkilöiden kuntoutushakemuksissa mielenter-
veyden häiriöiden osuus diagnooseista on suurempi 
ja tuki- ja liikuntaelinten sairauksien osuus pienempi 
kuin kaikissa kuntoutushakemuksissa. Esihenkilöiden 
diagnoosijakauma noudattelee pitkälti asiantuntija- ja 
tietotyön parissa työskentelevien diagnoosijakaumaa.
Lähde: Elon data (2020–2024) 

Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet

Esihenkilöiden kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Kaikkien kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Mielenterveyden häiriöt

Muut sairaudet

48%

29% 23%
40%

29%

30%

Esihenkilötyön tyypillisiä 
kuormitustekijöitä

Esihenkilöiden työn kuormitustekijät liittyvät usein 
vastuulliseen ja laajaan tehtävänkuvaan. Työelämän 
muutoksiin on nähty kuuluvan työn tehokkuusvaati-
musten kasvu, verkostoissa työskentelyn lisääntyminen 
ja kognitiivisen eli tiedollisen kuormituksen korostumi-
nen2. Työelämän muutokset heijastuvat myös esihen-
kilöiden työn arkeen ja työn vaatimuksiin. Tyypillisiä 
kuormitustekijöitä ovat esimerkiksi työtehtävien 
päällekkäisyys, kiire ja aikapaineet, työn keskeytykset 
ja työssä kohdattava tietotulva. Ihmisten johtaminen 
on usein palkitsevaa ja lisää työn mielekkyyttä, mutta 
haastavat vuorovaikutustilanteet voivat myös aiheuttaa 
emotionaalista kuormitusta.3,4 

Esihenkilötyöhön kohdistuu moninaisia 
odotuksia 

Esihenkilöiden tehtävänkuva muodostuu usein monista 
tehtäväalueista, mikä parhaimmillaan lisää työn moni-
puolisuutta. Samalla voi kasvaa riski päällekkäisille 
työtehtäville, ajanhallinta vaikeutuu ja työn priorisoin-
nin periaatteita on vaikea hahmottaa. Kohtuuton määrä 
erillisiä ja rinnakkaisia tehtäväkokonaisuuksia voi 
heikentää esihenkilöiden ja johtajien työn sujuvuutta ja 
lisätä ylikuormituksen riskiä. Ylikuormituksen riskiä voi 
syntyä erityisesti tilanteissa, joissa on yhtä aikaa käyn-
nissä useampi korkean prioriteetin tehtävä. Toisistaan 
erillisten työtehtävien päällekkäisyys ja priorisoinnin 
haasteet voivat myös johtaa koko työyhteisön kannalta 
haitalliseen tilanteeseen, mikäli ihmisten johtamiseen 
ei jää riittävästi aikaa. 

Esihenkilötyöhön kohdistuu usein odotuksia henkilös-
töltä, sidosryhmistä, mahdollisilta asiakkailta ja yrityk-
sen ylemmästä johdosta. Rooliristiriitaa voi syntyä, jos 
eri tahojen asettamat odotukset eivät ole yhtenevät. 
Työhön kohdistuvilla ristiriitaisilla odotuksilla on 
tutkitusti yhteys työuupumusriskiin5. Ristiriitaisten 
odotusten kokeminen on usein yleisempää lähijohdon 
tasolla, joiden työtä ohjaavat ylemmän johdon 
linjaukset ja samalla vuorovaikutus työntekijätason 
kanssa tuottaa henkilöstöltä tulevia odotuksia työlle6. 
Ristiriitaisten odotusten hallintaa tukevat sujuva 
vuorovaikutus eri johtamistasojen välillä, esihenkilön 
saama ylemmän johdon tuki työn priorisointiin ja hyvät 
vaikutusmahdollisuudet työtä koskeviin päätöksiin. 



Lähijohtajien kokemat ristiriitaiset odotukset ovat 
yhteydessä työkykyyn, työtyytyväisyyteen sekä oman 
työpotentiaalin ja tehdyn työn tasapainoon. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

* Oma arvio  
   työkyvystä  
   asteikolla 0–10,
   keskiarvo

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

Erittäin harvoin tai melko harvoin (n=109)

Arvio omasta työsuorituksesta suhteessa parhaimpaan

Silloin tällöin (n=141)

Melko usein tai erittäin usein (n=221)

Työhön kohdistuu keskenään ristiriitaisia  
odotuksia useammalta eri taholta…

Neutraali 
kokemus tai 
tyytymätön 
työhönsä 
n=140

Tyytyväinen 
työhönsä 
n=332 1 < Matalin ristiriitaisten odotusten taso

Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

3,95

3,1

Työn jatkuvat keskeytykset voivat kuormittaa  

Esihenkilötyölle on luonteenomaista vaatimus olla 
tavoitettavissa. Tavoitettavuus tarkoittaa, että esihen-
kilö on helposti saavutettavissa ja valmis tarjoamaan 
tukea sekä tekemään päätöksiä tarpeen mukaan. 
Työpäivän aikana tavoitettavuuden vaatimus voi lisätä 
käynnissä olevan työn keskeytyksiä. Työn keskeytykset 
lisäävät työkuormitusta, kun työntekijän on vaihdet-
tava keskittymisen kohdetta ja palattava uudelleen 
alkuperäiseen tehtävään. Työn keskeytykset voivat 
olla haitallisia ja aiheuttavat kuormitusta erityisesti 
silloin, kun keskeyttävä työtehtävä on tietosisällöltään 
erilainen kuin käynnissä oleva. Tavoitettavuuden 
vaatimuksen myötä työn keskeytyksiltä ei aina voida 
välttyä. Esihenkilöiden ja johtajien työhön kuuluu 
kuitenkin kognitiivisesti haastavia ja keskittymistä 
vaativia työtehtäviä. Tällöin on tärkeää luoda edellytyk-
siä häiriöttömään työskentelyyn. 
  

Tietotulva on yleistä esihenkilöiden arjessa

Kognitiivinen kuormitus tarkoittaa tiedolla työskentelyä 
ja ajatustyötä. Kognitiivista kuormitusta syntyy tiedon 
vastaanottamisesta, käsittelystä, muistamisesta, 

uuden tiedon tuottamisesta, oppimisesta sekä tietoon 
perustuvasta päätöksenteosta. Digitaaliset välineet 
tehostavat työtä, mutta voivat samalla altistaa 
kohtuuttoman suurelle tietomäärälle. Kognitiivinen 
kuormitus on yleisesti kasvanut työelämässä, ja 
muutokset näkyvät myös esihenkilöiden ja johtajien 
työssä. Tietotulva tarkoittaa, että työssä käsiteltävä 
tietomäärä ja muistettavien asioiden määrä kasvaa niin 
suureksi, että työtilannetta on vaikea hallita ja uutta 
tietoa omaksua.7 

Esihenkilöt toimivat usein tiedonvälittäjäroolissa, joten 
tietotulvan aiheuttama kognitiivinen kuormitus voi 
jopa korostua esihenkilöiden työssä. Elon tutkimuksen 
mukaan tietotulvan kanssa työskentely on yleistä lähi-
johtajien arjessa3. Työn luonteeseen kuuluvat aktiivinen 
ja monikanavainen tiedonhankinta, tiedon jalostaminen 
johdettaville sekä tietoon perustuva päätöksenteko. 
Työ on luonteeltaan usein verkostomaista ja työhön 
sisältyy runsaasti yhteistyötä organisaation sisällä ja 
usein myös erilaisten sidosryhmien kanssa. Esihenkilöt 
ovat tietovirtojen solmukohdissa, mikä voi lisätä 
viestintäkanavien ja tiedonmäärää työssä. 

Liiallinen tietomäärä työssä lisää tutkitusti psyykkistä 
kuormittuneisuutta8. Työpaikoilla on tärkeää arvioida 
esihenkilöiden tiedolla työskentelyn olosuhteet ja 
hallita tietotulvaa esihenkilöiden työssä. Keinoälyn 
kehittyessä voidaan hyödyntää entistä enemmän 
uutta teknologiaa työhön liittyvän tiedon saavutet-
tavuuden – suodattamisen, – käsittelyn ja hallinnan 
tehostamiseksi.

Kiire ja aikapaineet

Kohtuullinen aikapaine voi parantaa työtehoa, kun 
työssä on vaikutusmahdollisuuksia ja työhön saa 
riittävästi tukea9. Pitkittyessään kohtuuton kiire lisää 
tutkitusti työuupumusriskiä5. Tutkimusten mukaan 
esihenkilöt kokevat työntekijöihin verrattuna keski-
määrin enemmän liiallista työmäärää10. Esihenkilöiden 
kokeman kiireen taustalla on usein laajaan tehtä-
väkuvaan ja eri vastuualueisiin liittyvä työtehtävien 
päällekkäisyys. Elon tutkimus havainnollistaa, että 
esihenkilöiden arkeen voi kuulua johtamistyön lisäksi 
projektityötä, asiantuntijatehtäviä tai asiakaspalve-
lutyötä. Tutkimuksen mukaan esihenkilöiden kiirettä 
lisää usein myös työyhteisön henkilöresurssien haas-
teet esim. henkilöstön sairauspoissaoloihin tai henki-
löstön rekrytointiin liittyen. Tutkimukseen osallistuneet 
kokivat, ettei esihenkilötyöhön ei aina jää riittävästi 
aikaa, jonka koettiin vaikuttavan johtamistyön laatuun 
ja omaan jaksamiseen. 

Kiireen hallintaan eniten vaikuttava keino on usein 
kehittää johtajien työolosuhteita. Tällöin ylemmän 
johdon tuki ja esihenkilöiden työn rajaaminen aikapai-
neiden kohtuullistamiseksi on tärkeässä asemassa. 
Kiireen hallintaan voidaan vaikuttaa, kun asiantuntija-, 



projekti- ja asiakastyöhön sekä varsinaiseen esihen-
kilötyöhön kohdistettuun työaikaan löydetään sopiva 
tasapaino. Esihenkilöiden työtilanteet vaihtelevat, 
joten työmäärästä ja työn vaatimuksista tulisi keskus-
tella säännöllisesti esihenkilöiden ja ylemmän johdon 
välillä. Työn määrästä ja työtehtävistä on tärkeää käydä 
vuoropuhelua esihenkilöiden ja ylemmän johdon välillä, 
jotta voidaan luoda yhteinen näkemys siitä, mikä 
on olennaisinta esihenkilöiden työssä, kuinka työtä 
voidaan priorisoida ja miten työtä tulisi rajata tarvit-
taessa. Itseohjautuvassa ja itsenäisessä työssä koros-
tuvat myös yksilöiden omat valmiudet ja osaaminen 
ajanhallintaan, moninaisiin odotuksiin suhtautumiseen 
ja työn priorisointiin. Yksilöllisiä valmiuksia voidaan 
tukea työpaikan ohjeiden ja suositusten, valmennuksen 
ja koulutuksen avulla.

Työn keskeytykset, kiire, työtehtävien päällekkäisyys 
ja ristiriitaiset odotukset ovat tyypillisiä kuormitus-
tekijöitä esihenkilöiden arjessa
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin harvoin tai ei koskaan

Silloin tällöin

Melko harvoin

Melko usein Hyvin usein tai aina

Työssä koetaan keskeytyksiä tai häiriöitä

Liian monta työtehtävää samanaikaisesti työn alla

Työhön sisältyy epäselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

Työssä koetaan aikapaineita tai kiirettä

Työhön kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

Liiallinen tietotulva tai -määrä aiheuttaa kuormitusta

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentävät työn sujuvuutta

43 %44 %11 %

26 %45 %24 %

25 %37 %28 %9 %

21 %34 %29 %12 %

15 %31 %30 %18 %

13 %23 %37 %23 %

12 %24 %36 %24 %

Haastavat tilanteet ihmisten johtamisessa

Hyvinvoiva työyhteisö toimii parhaimmillaan esihenki-
löiden työn voimavarana. Johtajaroolissaan esihenkilö 
voi kuitenkin kohdata myös haastavia vuorovaikutus-
tilanteita, joihin liittyy emotionaalista kuormitusta11. 
Kuormittavat vuorovaikutustilanteet voivat liittyä 
esimerkiksi työyhteisön sisäisten ristiriitojen selvittä-
miseen, muutosneuvotteluihin tai henkilöstön työkyvyn 
haasteisiin liittyviin tilanteisiin. Työpaikan yhteisesti 

sovitut ja selkeät toimintamallit tukevat esihenkilöiden 
työtä haastavissa vuorovaikutustilanteissa, edistävät 
työn sujuvuutta ja vähentävät haastavien tilanteiden 
kuormittavuutta. 

Esihenkilön rooliin kuuluu työpaikalla havaittuihin 
epäkohtiin puuttuminen. Varhaisessa vaiheessa puuttu-
minen ennaltaehkäisee ongelmien pahentumista. 
Tilanteisiin ja havaintoihin tulee puuttua erityisesti 
silloin ne häiritsevät työtä, vaikuttavat hyvinvointiin, 
aiheuttavat ristiriitaa työyhteisössä tai heikentävät 
motivaatiota. Elon data suomalaisilta työpaikoilta 
havainnollistaa, että esihenkilön toiminta epäkohtiin 
puuttumisessa näkyy työn sujuvuudessa.

Työn sujuvuus on keskimäärin korkeampaa, kun 
esihenkilö puuttuu tarvittaessa työyhteisön ongelmiin.
Lähde: Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Tyytymätön

Henkilöstökokemus esihenkilön aktiivisuudesta 
työyhteisön ongelmiin puuttumisessa

Työn sujuvuus keskimäärin
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,4
3,8

4,2

Haastavien tilanteiden johtamisen on todettu vaikut-
tavan esihenkilöiden hyvinvointiin12. Lisäksi johtajat 
joutuvat kriisi- ja ristiriitatilanteissa käsittelemään 
yksittäisten ongelmien ja huolenaiheiden lisääntymistä 
työyhteisössä13, heidän on myös säädeltävä tunteitaan 
viestiäkseen vakaudesta ja ylläpitääkseen positiivista 
mielialaa, joka voi olla heille vaativaa14,15. Esihenkilöiden 
hyvinvoinnin on todettu vaikuttava myös tiimin 
hyvinvointiin16,17,18. Onkin tärkeää, että esihenkilöillä on 
mahdollisuuksia purkaa omia tunteitaan ja ajatuksiaan 
esimerkiksi oman esihenkilön kanssa, kollegoiden 
kanssa ja saada tarvittaessa tukea esimerkiksi työ-
terveydestä. Myös esihenkilövalmennuksissa voidaan 
kiinnittää huomiota tunnetaitojen vahvistamiseen19.



Esihenkilötyön keskeisiä voimavaroja

Esihenkilöiden työkykyä tukevia keskeisiä voimavaroja 
ovat esimerkiksi työn- ja muun elämän tasapaino, 
riittävä työstä palautuminen, hyvät vaikutusmahdol-
lisuudet työhön, kehittymismahdollisuudet, toimiva 
vuorovaikutus ylemmän johdon kanssa sekä työyhtei-
sön tuki.

Työn- ja muun elämän tasapaino  
ja työstä palautuminen

Työstä palautuminen tarkoittaa kehon ja mielen 
elpymistä työn kuormituksesta. Palautumista tukevat 
työolosuhteet ovat avainasemassa työkyvyn kannalta. 
Työmäärän tulisi olla kohtuullinen, jotta työstä palau-
tuminen on tehokasta työpäivän jälkeen. Palautumista 
tulisi tapahtua jo työpäivän aikana. Näin kuormitus ei 
kasaannu ja vapaa-ajalla ehtii palautua20. Myös yksilön 
elintavat ja palautumista tukeva vapaa-ajan toiminta 
tukevat työstä palautumista21,22. Työstä palautumisen 
kannalta on tärkeää fysiologinen palautuminen, johon 
kuuluvat esimerkiksi uni ja lepo sekä psykologinen 
palautuminen. Psykologinen ja fysiologinen palautumi-
nen ovat yhteydessä toisiinsa. Fyysinen palautumisvaje 
heijastuu mielen hyvinvointiin ja haasteet psykolo-
gisessa työstä irrottautumisessa voivat johtaa myös 
kehollisiin vaikutuksiin stressin välityksellä23. 

Tutkimusten mukaan 22 erityisesti Dramma-mallin 
mukaiset palautumiskokemukset edistävät psykolo-
gista palautumista työstä. Mallin ydinviesti on, että 
työstä palautumista edistävät rentoutumisen ja levon 
lisäksi uppoutuminen mielekkäisiin harrastuksiin, 
uuden oppimisen mukanaan tuoma hallinnan tunne, 
itselle merkityksellisiin asioihin panostaminen vapaa-
ajalla ja yhteenkuuluvuuden kokemukset läheisten 
ihmisten kanssa. Psykologisen palautumisen kannalta 
tärkeimmät toiminnot voivat vaihdella eri työ- ja 
elämäntilanteissa. Kun työkuormitus on erityisen 
korkealla, voi esimerkiksi rentoutuminen ja psyykkinen 
irrottautuminen työasioista auttaa palautumaan 
paremmin kuin uusien harrastusten opettelu. 
Psykologisen palautumisen kannalta on tunnistaa 
itselle ja omaan tilanteeseen sopivat keinot. 

Työstä palautuminen voi heikentyä, mikäli työn ja 
vapaa-ajan välinen raja hämärtyy ja psykologinen 
työstä irrottautuminen vaikeutuu. Työstä irrottautumi-
nen vaikeutuu, mikäli vapaa-ajalla on jatkuvasti tavoi-
tettavissa puhelimitse tai viestintäsovellusten kautta. 
Esihenkilöiden kokema tavoitettavuuden vaatimus 
on tutkimusten mukaan yhteydessä myös sairaana 
työskentelyyn24. Korkeat työvaatimukset ja erityisesti 
emotionaalisesti kuormittavat työtilanteet voivat myös 
vaikeuttaa psyykkistä irrottautumista työssä25. Kun 
vapaa-ajalla muodostuu etäisyyttä työhön, työtehtäviin 
liittyvä ongelmanratkaisu tai työn suunnittelu ei 
kuormita mieltä. Näin syntyy työstä palautumiselle 

paremmat edellytykset.26, 27 Esihenkilöiden ja johtajien 
vastuullisessa työssä on tärkeää varmistaa työn- ja 
muun elämän tasapaino ja kiinnittää huomiota työstä 
irrottautumiseen ja palautumiseen. Kiinnittämällä 
omakohtaisesti huomiota terveelliseen tasapainoon 
työn ja muun elämän välillä tapahtuu myös työkyky-
johtamista oman esimerkin välityksellä.

Työpaikalla on tärkeää edistää työn ja muun elämän 
tasapainoa esimerkiksi sopimalla, milloin johtaja-
roolissa odotetaan tavoitettavissa olemista ja miten 
riittävä työstä irrottautuminen varmistetaan. Ylimmän 
johdon oma esimerkki terveellisestä tasapainosta 
työn ja vapaa-ajan välillä on myös olennaista. Työstä 
irrottautumisen taitoja voidaan vahvistaa myös 
valmennuksen avulla. Valmennus auttaa tunnistamaan 
mahdollisia muutostarpeita omassa arjessa, tarjoaa 
välineitä tietoiseen etäisyyden ottamiseen työhön, 
työn- ja muun elämän tasapainon edistämiseen ja tätä 
kautta luo edellytyksiä hyvinvointiin ja myös vahvem-
paan johtajuuteen.  Riittävä palautuminen heijastuu 
johtajien omaan hyvinvointiin, työyhteisön hyvinvointiin 
ja johtamisen laatuun25,26.  Elon tutkimus havainnol-
listaa, että hyvin työstä palautuneista lähijohtajista 
noin 80 % koki vahvaa pystyvyyden tunnetta edistää 
alaisten hyvinvointia. Kohtalaisesti työstä palautuneilla 
tämä osuus oli n. 55 % Heikosti palautuneilla enää 
noin 45 %.3

Lähijohtajien hyvä työstä palautuminen näkyy  
henkilöstön hyvinvoinnin johtamisessa.
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky  

ja kuormitus muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin hyvin KohtalaisestiMelko hyvin

Melko huonosti Erittäin huonosti

51 %

35 %

43 %

40 %

10 %

56 %

27 %

14 %

40 %

13 %

41 %

60 %

17 %

19 %

Työkyky  
vähintään  

hyvä  
(n=313)

Työkyky  
enintään 

kohtalainen  
(n=158)

Hyvä  
työstä 

palautuminen
(n=166)

Kohtalainen 
työstä 

palautuminen
(n=160)

Heikko  
työstä 

palautuminen
(n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyväsi edistämään esihenkilötyöllä  
työntekijöiden hyvinvointia työssä?



Hyvät vaikutusmahdollisuudet tukevat työkykyä 

Työhyvinvoinnin ja työn sujuvuuden kannalta on 
tärkeää, että päätäntävalta ja vaikutusmahdollisuudet 
omaan työhön sopivat työtehtävän luonteeseen sekä 
työn vaatimuksiin28. Esihenkilöiden työ on luonteeltaan 
itsenäistä asiantuntijatyötä ja työtehtävien sujuva 
suorittaminen edellyttää hyviä vaikutusmahdollisuuksia 
esimerkiksi työn suunnitteluun, työn priorisointiin 
ja työtä koskeviin päätöksiin. Kuormittava työ, jossa 
on korkeat vaatimukset, mutta vähäiset vaikutus-
mahdollisuudet, muodostaa riskin työkyvylle29. 
Vaikutusmahdollisuudet on työkykyä tukeva voimavara 
esihenkilötyössä30.

Ylemmät toimihenkilöt kokevat työhön kohdistuvat 
vaikutusmahdollisuudet keskimäärin paremmaksi 
suhteessa muihin työntekijäryhmiin31. Tutkimuksissa 
on tuotu myös esille, että korkeasta autonomiasta 
huolimatta esihenkilöt eivät kaikissa tilanteissa 
pysty vaikuttamaan työmäärään ja työn sisältöön32. 
Verkostoihin sidoksissa olevaan työhön kohdistuu 
odotuksia ylemmän johdon, henkilöstön ja mahdollis-
ten muiden tahojen toimesta, jolloin henkilökohtainen 
päätäntävalta työhön ja tehtävän työn määrän voi 
ajoittain heikentyä. 

Vaikutusmahdollisuuksien kokemisessa voi esiintyä 
vaihtelua ylemmän johdon, keskijohdon ja lähijohtajien 
välillä33. Lähijohtajat ovat usein vastuussa tiimin 
työn tuottavuudesta, mutta työtä koskevia linjauksia 
tuotetaan myös ylemmän johdon toimesta. Lähijohtajat 
osallistuvat usein myös asiakastyöhön, joka voi tuoda 
mukanaan ennakoimattomuutta, työn keskeytyksiä ja 
odottamattomia tilanteita. Tämä voi heikentää vaiku-
tusmahdollisuuksina esimerkiksi työmäärään ja työn 
priorisointiin. Koko johtamisen ketjun toimivuuden 
kannalta on tärkeää varmistaa vaikutusmahdollisuudet 
työhön myös lähijohdon tasolla.

Esihenkilöiden ja johtajien työ tarjoaa usein  
päätäntävaltaa työhön. Vaikutusmahdollisuudet  
työhön on keskeinen voimavara esihenkilöille. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin harvoin tai ei koskaan

Silloin tällöin

Melko harvoin

Melko usein Erittäin usein

Voin vaikuttaa työaikoihini

Voin vaikuttaa työni kannalta tärkeisiin päätöksiin

8 % 18 % 45 % 26 %

16 %43 %28 %11 %

24 % 37 % 28 % 7 %

Voin vaikuttaa työmäärääni

Työyhteisön tuki tukee työn sujuvuutta ja 
hyvinvointia 

Sosiaalinen tuki esihenkilöltä ja työkavereilta edistää 
tutkitusti hyvinvointia ja työn sujuvuutta 34. Työyhteisön 
tarjoama tuki voi sisältää käytännön neuvoja työhön, 
tiedon jakamista, tukea ongelmanratkaisuun, arvos-
tusta, palautetta, kannustusta ja emotionaalista 
tukea35. Esihenkilöt ovat tehtävänkuvansa kautta 
keskeisiä tuen lähteitä johdettavilleen. Heidän tarjoa-
mallaan tuella on tutkitusti yhteyksiä työntekijöiden 
hyvinvointiin ja työssä suoriutumiseen36.

Yritysten tuottavuuden ja henkilöstön työkyvyn edistä-
misessä on tärkeää kiinnittää huomiota myös esihen-
kilöille tarjottavan tuen määrään ja laatuun. Ylempi 
johto voi tukea organisaation esihenkilötyötä antamalla 
palautetta, tarjoamalla kannustusta ja taustatukea 
päätöksiin sekä järjestämällä johtamistyötä tukevia 
resursseja organisaatiossa. Esihenkilötyötä tukee myös 
johtamisen eri tasojen välillä toteutuva vuoropuhelu 
työn prioriteeteista tarvittaessa. Elon tutkimus 
esihenkilöiden työn sujuvuudesta ja hyvinvoinnista 
havainnollistaa toimivan vuorovaikutuksen merkitystä 
esihenkilön ja ylemmän johdon välillä. Tulokset 
osoittivat, että esihenkilöt kokevat ristiriitaisia odotuk-
sia harvemmin, kun omalta esihenkilöltä saatava tuki 
on vahvaa. Työhön kohdistuvia ristiriitaisia odotuksia 
on tärkeää vähentää ja niiden hallintaa tukea, sillä 
ristiriitaiset odotukset lisäävät tutkitusti työuupumuk-
sen riskiä. Sujuva yhteistyö ja vuorovaikutus lähijohta-
jien ja ylemmän johdon välillä voi auttaa tarvittaessa 
työn rajaamisessa sekä yleisesti hallitsemaan työhön 
kohdistuvia moninaisia odotuksia.3

Lähijohtajan oman esihenkilön tuki on yhteydessä 
kokemukseen ristiriitaisista odotuksista
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Myönteinen arvio oman esihenkilön tuesta

Tyytymätön tai neutraali arvio oman esihenkilön tuesta

Erittäin harvoin tai melko harvoin

Silloin tällöin Melko usein tai hyvin usein

29 %

10 %

33 %

23 %

38 %

67 %

Ihmisten saama tuki työhönsä on sidoksissa sosiaali-
siin verkostoihin. Sosiaalinen verkosto kuljettaa työhön 
liittyvää tietoa ja neuvoja37. Esihenkilöiden välisen 
verkostoitumisen ja vertaistuen jakamisen edistäminen 
ovat keskeisiä keinoja tukea esihenkilöiden työn 
sujuvuutta ja hyvinvointia3. Vertaistuki sisältää myös 
kollegiaalista keskustelua, johtamistyötä koskevien 
kokemusten vaihtamista, vinkkejä johtamistyössä koh-
dattavien ongelmien ratkaisuun, osaamisen jakamista 



ja yhdessä oppimista. Tutkimusten mukaan esihenki-
löiden saama vertaistuki on yhteydessä esihenkilöiden 
omaan hyvinvointiin ja johdettavien vähäisempään 
työuupumusriskiin. Vertaistuki tukee esihenkilöiden 
omaa stressinhallintaa ja toisaalta tarjoaa käytännön 
johtamistyötä edistävää tietoa, tukea ja vinkkejä38.

Esihenkilöiden työ voi tarjota runsaasti voimavaroja 
kuormituksen vastapainoksi 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Täysin eri mieltä

En samaa enkä eri mieltä

Melko eri mieltä

Melko samaa mieltä Täysin samaa mieltä

32 % 22 % 35 % 6 %

18 %9 % 35 %28 % 10 %

20 % 48 %19 % 8 %

13 % 46 %20 % 19 %

14 % 42 %15 % 27 %

6 % 58 %14 % 20 %

9 % 51 %11 % 29 %

Saan riittävästi palautetta työstäni

Saan työssäni riittävästi arvostusta

Tiedän tarkalleen, mitä minulta odotetaan työssäni

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessä työssäni ovat hyvät

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua esihenkilöltäni

Työni tarjoaa minulle riittävästi oppimismahdollisuuksia

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua työkavereiltani

Henkilökohtaiset kehittymismahdollisuudet 

Esihenkilön rooliin tullaan erilaisia reittejä pitkin. Osa 
siirtyy esihenkilötehtäviin saman organisaation muista 
tehtävistä, osa tulee suoraan esihenkilön tehtäviin. 
Esihenkilön henkilökohtaisia kehittymismahdollisuuk-
sia pohtiessa onkin hyvä tunnistaa henkilön tausta. 
Mitkä ovat hänen vahvuutensa ja kehittymiskohteensa 
esihenkilönä. Henkilöstökyselyiden tuloksista voi saada 
myös tukea esihenkilön henkilökohtaisen kehittymis-
suunnitelman tekemiseen. On hyvä varmistaa, että 
jokaiselle esihenkilöllä on henkilökohtainen kehitty-
missuunnitelma, jota myös päivitetään säännöllisesti. 
Esihenkilön johtamistaitojen on tutkimusten mukaan 
todettu vaikuttavan tiimin suoritukseen.

Esihenkilöiden henkilökohtainen kehittyminen parantaa 
esihenkilöiden kykyä mukautua jatkuvasti muuttuvaan 
ympäristöön, niin organisaation sisällä kuin ulkopuo-
lella tapahtuvien muutosten suhteen39.

LÄHTEET – KUORMITUS- JA VOIMAVARATEKIJÄT

Lukuohje lähteisiin
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Ilmiöt ja trendit
Johdanto
Työelämän muutostrendeihin kuuluvat digitalisaa-
tion eteneminen, tietotyön määrän lisääntyminen, 
monipaikkaisen työn yleistyminen, itseohjautuvuuden 
korostuminen ja yksilöllisen johtamisen merkityksen 
kasvu1,2. Työelämän muutokset heijastuvat eri tavoin 
esihenkilöiden esihenkilötyöhön ja johtamiseen.

Henkilöstökokemus esihenkilötyöstä 
Tilastokeskuksen työolotutkimuksen tulosten mukaan 
esihenkilötyön kokemuksissa on tapahtunut myön-
teistä kehitystä vuosien 2018 ja 2023 välillä3. Erityisesti 
henkilöstön kehittymiseen kannustamisessa ja 
työpaikan asioista avoimesti viestimisessä on monilla 
työpaikoilla havaittu myönteistä kehitystä. Vuonna 
2023 neljännes palkansaajista oli erittäin tyytyväinen 
esihenkilönsä johtamistapaan, ja 45 prosenttia oli 
johtamistapaan melko tyytyväisiä. Myös Elon data 
havainnollistaa, että vuosien 2021 ja 2024 välillä on 
havaittavissa lievää myönteistä kehitystä esihenki-
lötyötä koskevissa työpaikan kokemuksissa. Analyysi 
perustui seuranta-aineistoon samoilta työpaikoilta (110 
työpaikkaa). Kun vertailtiin kokemuksia esihenkilötyön 
eri osa-alueista, havaittiin, että tyytyväisyys palautteen 
riittävyyteen on eri vuosina hieman alhaisemmalla 
tasolla kuin luottamus esihenkilön ja alaisen välillä. 
Esihenkilötyön kehittämistä tukee jatkuvasti kertyvä 
uusi tutkimustieto työkykyä ja tuottavuutta edistävän 
johtamisen menetelmistä sekä tutkimustietoon 
perustuvat kehittämistoimet työpaikoilla.

Henkilöstökokemus esihenkilötyöstä on pysynyt 
keskimäärin melko samalla tasolla vuosina 2021–2024. 
Pitkällä aikavälillä on lievää myönteistä kehitystä. 
Tarkastelussa mukana olevien yritysten määrä: 110.

Lähde: Elon Työyhteisömittari (2021–2024)
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Elon datan mukaan esihenkilötyön kehittämistarvetta 
kokevien osuudet ovat hieman pienentyneet tarkastel-
tavan neljän vuoden aikana.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2021–2024)

Vuositason tulokset kuvaavat Elon Työyhteisömittariin vastanneiden 
työntekijöiden osuutta, jotka kokevat kehittämistarvetta esihenkilö-
työn osa-alueissa.

31,2 %
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24,3 %
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20,1 % 20,3 %

9,7 % 9,1 % 8,8 % 9,1 %

Tarve kehittää esihenkilöltä saadun palautteen riittävyyttä (%)

Tarve kehittää esihenkilön osoittamaa luottamusta (%)

Tarve kehittää esihenkilön puuttumista työyhteisön ongelmiin (%)

2021 2022 2023 2024

Esihenkilöiden hyvinvointi
Esihenkilötyötä koskevat työntekijäkokemukset ovat 
pysyneet tutkimusten näkökulmasta melko samana 
useamman vuoden ajan ja jopa osoittaneet myönteisiä 
kehityssuuntia. Samalla esihenkilöiden ja johtajien 
omaa hyvinvointia tarkastelevissa tutkimuksissa on 
tunnistettu huolestuttavia tuloksia. Työterveyslaitoksen 
Miten Suomi voi? -tutkimuksen mukaan todennäköi-
sestä työuupumuksesta kärsivien esihenkilöiden ja 
johtajien määrä on kolminkertaistunut vuodesta 2019 
vuoteen 20244. Elon vuonna 2024 toteuttaman kyselyn 
(Elo, 2024) vastaajista yli puolet arvioi (61 %) 
työkykynsä hyväksi ja koki (65 %) suoriutuvansa 
työssään hyvin. Kolmasosa kuitenkin koki työkykynsä 
enintään kohtalaiseksi ja arvioi työkykynsä heiken-
tyneen viimeisimmän puolen vuoden aikana. Runsas 
kolmasosa myös koki epätasapainoa oman työpoten-
tiaalin ja tehdyn työn välillä. Korkeampaan stressiin 
olivat yhteydessä erityisesti kiire ja liiallinen työmäärä, 
tietotulva ja päällekkäiset työtehtävät.5 



Kolmannes Elon vuonna 2024 toteuttamaan tutkimuk-
seen osallistuneista koki työkykynsä heikentyneen 
viimeisimmän vuoden aikana ja arvioi työkykynsä 
enintään kohtalaiseksi. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Joka kolmas esihenkilö kokee 
työkykynsä heikentyneen  
viimeisimmän puolen  
vuoden aikana.

Pysynyt ennallaan VahvistunutHeikentynyt

55 %33 %

12 %

Erinomainen KohtalainenHyvä Heikko

61 %

26 %

8 % 5 %
Yli puolet esihenkilöistä  
arvioi oman työkykynsä  
hyväksi ja lähes kolmasosa 
kohtalaiseksi

Ylikuormittava työ muodostaa riskin esihenkilöiden ja 
johtajien omalle työkyvylle. Tutkimuksissa on myös 
tuotu esiin, että ylikuormitus voi heikentää johtajien 
kykyä toteuttaa henkilöstön hyvinvointia tukevaa 
valmentavaa johtamista6,7. Kuormittuneiden esihenki-
löiden kohdalla voi lisääntyä niin sanottu laissez-faire 
johtaminen, joka ilmenee vetäytymisenä, päätöksen-
teon ja johtajuutta edellyttävien tekojen tai tilanteiden 
välttelynä8,9. Välttelevä johtaminen toimii yksilöllisenä 
suojautumiskeinona työkuormituksen hallinnassa, 
mutta tutkimusten mukaan voi johtaa työtä koskevien 
odotusten epäselvyyteen, työyhteisön työsuorituksen 
heikentymiseen ja matalampaan työtyytyväisyyteen10. 
Johtajuuden puuttumisesta voi syntyä negatiivinen 
kierre, jossa työyhteisön toimivuuden heikentyminen 
vaikeuttaa entisestään esihenkilötyötä ja lisää työn 
kuormittavuutta11.

Johtamistyö muuttuvassa työelämässä 
Hyvän johtamisen myönteiset vaikutukset heijas-
tuvat esihenkilöiden työn arkeen, kun hyvinvoiva ja 
tuottava työyhteisö toimii myös johtajien itsensä 
voimavarana ja työn arki sujuu koko työyhteisöllä 
paremmin.12,13 Työkykyä ja työn tuottavuutta edistävä 
johtaminen on aina sidoksissa työelämän tilanteeseen 
ja painopisteisiin. 2000-luvun johtamiskäsityksissä 
korostuvat vuorovaikutuksen edistäminen, innosta-
minen, ihmissuhdetaidot ja yksilöllisen johtamisen 
merkitys14. Itseohjautuvuuden merkityksen kasvaessa 
ja monipaikkaisen työn lisääntyessä johtamistyöltä 
edellytetään entistä enemmän kykyä huomioida 

yksilölliset tilanteet, vahvistaa luottamusta sekä 
rakentaa dialogia johdettavien kanssa ja johdettavien 
keskuudessa. Palveleva johtaminen nähdään yhtenä 
nykytyöelämän painopisteisiin sopivista johtamisen 
tavoista ja johtamistapaa koskevien tutkimusten määrä 
on kasvanut tasaisesti 2000-luvulla15.  Tutkimusten 
mukaan palveleva johtajuus on yhteydessä työn 
imuun, luottamukseen, työssä suoriutumiseen ja 
vähäisempään työuupumukseen16. Monipaikkaisen työn 
yleistyessä korostuu työyhteisön sosiaalista identiteet-
tiä ja yhteisöllisyyttä vahvistava johtaminen. Työelämää 
luonnehtii myös jatkuva muutos. Henkilöstön työkyvyn 
varmistaminen organisaatiota ja työtä koskevissa muu-
toksissa edellyttää muutosjohtamiseen panostamista.

Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen voidaan ymmärtää kattokä-
sitteenä useammille ihmislähtöisille johtamisen 
menetelmille17. Palvelevan johtamisen menetelmät 
kohdistuvat ihmisen psykologisiin perustarpeisiin: 
autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden 
tunteisiin. Palvelevat johtajat pyrkivät voimaannutta-
maan ja vahvistamaan työntekijöiden uskoa heidän 
omiin kykyihinsä. He tukevat työntekijöiden ammatil-
lista kehittymistä antamalla palautetta, osoittamalla 
arvostusta ja tarjoamalla sopivia haasteita. Palvelevaan 
johtamiseen kuuluu myös johdettavien itseohjautuvuu-
den tukeminen ja johdettavien vastuuttaminen, johon 
kuuluvat työtä koskevien odotusten selkiyttäminen ja 
jämäkkyys tarvittaessa. Keskeistä on myös työpaikan 
pitkäntähtäimen tavoitteiden ymmärrettäväksi tekemi-
nen ja suunnan näyttäminen tulevalle toiminnalle.18,19 

Palvelevan johtamisen mukaisia johtamistekoja20:  

• Monipuolinen palautteen jakaminen 

• Arvostuksen osoittaminen työntekijöille

• Työtä koskevien odotusten selkiyttäminen

• Jämäkkyys tarvittaessa 

• Suunnan näyttäminen tulevalle toiminnalle

• Vuoropuhelun ja luottamuksen rakentaminen

• Työntekijöiden vahvuuksien ja yksilöllisyyden 
huomiointi

• Sopivien kehittymismahdollisuuksien ja haastei-
den tarjoaminen johdettaville 

• Uskallus haastaa totuttuja käytäntöjä 

Palvelevan johtamisen yksi painopiste on palautteen 
jakaminen. Myönteinen palaute auttaa työntekijää 
huomaamaan oman työnsä vaikutukset, jolloin 
kyvykkyyden ja aikaansaamisen tunteet vahvistuvat. 
Palaute osoittaa työntekijälle, että hänen työtään 
arvostetaan, ohjaa työsuoritusta ja selkiyttää työtä 
koskevia odotuksia. Myönteinen palaute ohjaa uudel-
leen hyvään työsuoritukseen ja muutokseen ohjaava 



palaute auttaa tunnistamaan tarpeita muuttaa omaa 
toimintaa. Erityisesti uusille ja nuorille työntekijöille 
voi olla vaikeampaa tunnistaa omia onnistumisia, kun 
vertailupohjaa omalle työlle ei ole vielä kehittynyt. 
Myös työn tai työtehtävien muuttuessa palaute tarjoaa 
vahvistusta työntekijälle oikeasta suunnasta. Työpaikan 
myönteisen palautekulttuurin merkitys voi korostua 
monipaikkaisessa työssä, koska palaute on keino myös 
edistää esihenkilön ja johdettavien välistä vuoro-
puhelua. Palaute on viesti työntekijälle, että hänen 
työpanoksensa huomioidaan ja hänellä on tärkeä rooli 
työyhteisössä.

Esihenkilöltä saadun palautteen riittävyys on  
yhteydessä työtä koskevien odotusten selkeyteen  
sekä pystyvyyden tunteeseen.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Työtä koskevien odotusten selkeys
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Pystyvyyden tunne työssä
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Tyytymätön

Työntekijäkokemus palautteen riittävyydestä.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,5
4,0

4,4

Tyytymätön

Työntekijäkokemus palautteen riittävyydestä.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,7
4,0

4,3

Monipaikkaisen työn johtaminen

Pandemia lisäsi etätyön yleisyyttä ja vauhditti 
monipaikkaiseen työhön siirtymistä suomalaisessa 
työelämässä. Monipaikkaisella työllä tarkoitetaan, että 
osa työstä suoritetaan lähityössä ja osa etätyössä 
ja usein työntekijän itsensä valitsemassa paikassa.21 
Monipaikkaisessa työssä korostuu yhteisöllisyyttä, työ-
yhteisön yhteistä identiteettiä ja yhteenkuuluvuuden 
tunnetta tukevan johtamisen merkitys. Tutkimukset 
kertovat, että työyhteisön sosiaalista identiteettiä 
edistävä johtaminen tukee hyvinvointia etätyössä 
ja edistää yhteisöllisyyttä. Työyhteisön sosiaalista 
identiteettiä vahvistavassa johtamisessa korostuvat 
seuraavat johtamisen teot.22,23,24 

Työyhteisön sosiaalista identiteettiä tukeva johtaja:

• Luo ymmärrystä siitä, mitä merkitsee olla  
työyhteisön jäsen

• Tuo esiin tiimin ainutlaatuisia ominaisuuksia

• Edistää tiimin yhteisiä etuja

• Muokkaa jäsenten käsityksiä ryhmän arvoista

• Järjestää toimintaa, joka tuo ryhmän jäsenet 
yhteen

• Kehittää rakenteita, tapahtumia ja aktiviteetteja, 
jotka antavat painoarvoa tiimin olemassaololle.

Erityisesti uudet ja nuoret työntekijät tarvitsevat läsnä 
tapaamisia, joissa yhteisöön tutustumisen lisäksi on 
mahdollista saada työn suorittamista tukevaa hiljaista 
tietoa. Monipaikkaisessa työssä itseohjautuvuuden 
merkitys usein korostuu. Itseohjautuvuus ei kui-
tenkaan tarkoita johdettavien yksin ohjautuvuutta. 
Monipaikkaisessa työssä on entistä tärkeämpää 
määrittää työlle selkeät odotukset ja tavoitteet sekä 
seurata säännöllisesti tavoitteiden toteutumista. 
Säännöllinen vuoropuhelu työn sujumisesta auttaa 
myös tunnistamaan varhaisia signaaleja työkyvyn tuen 
tarpeesta. Monipaikkaisen työn johtamiseen ei ole 
yhtä oikeaa mallia. Työn johtamista koskevat linjaukset 
tulisi tehdä työyhteisön ja työn luonteen mukaisesti. 
Työntekijöiden yksilölliset tilanteet huomioiva 
johtaminen ja yhteisöllisyyttä edistävän sosiaalisen 
identiteetin vahvistaminen luovat kuitenkin pohjaa 
työkykyä tukevalle työlle. 

Muutosten johtaminen

Yritykset toimivat jatkuvassa muutoksessa ja 
organisaatioiden on sopeuduttava ympäristön 
muutospaineisiin voidakseen jatkaa toimintaansa25. 
Organisaatiomuutoksen taustalla voi olla monia syitä, 
kuten markkinatilanteen muutokset, teknologian 
kehitys, kilpailukyvyn parantaminen tai strategian 
uudistaminen. Organisaatiomuutoksiin voi liittyä esim. 
toiminnan ulkoistamista, yritysten fuusioitumista, 
teknologisia uudistuksia, toiminnan laajentamista ja 



töiden uudelleen järjestely tai toiminnan supistamista, 
johon liittyy työvoiman vähentämistä.26,27 

Henkilöstön näkökulmasta organisaatiomuutos 
voi tarkoittaa esimerkiksi työskentelytapojen, työn 
sisällön, työn organisoinnin ja työyhteisön sisäisen 
yhteistyön muuttumista. Esihenkilöiden asema on 
usein haastava, sillä he ovat sekä muutoksen kohteita 
että sen toteuttajia.28 Esihenkilötyö organisaatiomuu-
toksissa edellyttää muutoksen edistämistä johtajuu-
della, henkilöstön tukemista muutoksessa sekä kykyä 
sopeutua myös henkilökohtaisesti muutoksiin. Muutos 
voi näyttäytyä parhaimmillaan myönteisessä valossa 
henkilöstön keskuudessa, kun muutosjohtamiseen 
panostetaan ja henkilöstön hyvinvointiin kiinnitetään 
erityistä huomiota muutoksessa. Tutkimusten mukaan 
organisaatiomuutoksiin liittyy kuitenkin usein psy-
kososiaalista kuormitusta ja sairauspoissaolot voivat 
lisääntyä29,30,31. 

• Organisaatiomuutoksen tyypillisiä vaikutuksia 
koettuihin työoloihin: 

• Työn vaatimukset ja kiire lisääntyvät

• Henkilöstö kokee vähemmän  
vaikutusmahdollisuuksia työhönsä 

• Työtä koskevat odotukset koetaan epäselväksi 

• Riski työyhteisön sisäisille ristiriidoille kasvaa

• Työn epävarmuus lisääntyy

• Tyytymättömyys esihenkilötyöhön lisääntyy.32

Organisaatiomuutosten aikana on myös tärkeää luoda 
johtamisen, osallistamisen, viestinnän ja koulutuksen 
avulla olosuhteita, joissa henkilöstö kokee muutokset 
mahdollisimman johdonmukaisiksi ja selkeiksi oman 
työnsä ja työpaikan yhteistyön kannalta ja kokevat hal-
linnan työssään. Psykologinen turvallisuus kannustaa 
esittämään muutosta koskevia kysymyksiä sekä jakaa 
muutosta koskevia kokemuksia. Muutosjohtamisessa 
tärkeitä näkökulmia ovat muutosvalmiuden arviointi 
ja tukeminen, vahva muutosviestintä, henkilöstön 
osallistaminen muutoksessa ja muutosten vaikutusten 
seuranta.26,33

1    
 Muutosvalmiuden  

  arviointi

Organisaation muutosvalmiuden jatkuva arviointi 
on tärkeä osa muutosjohtamista. Organisaation 
muutosvalmiudella tarkoitetaan yrityksen kyvykkyyttä 
toteuttaa muutos onnistuneesti. Muutosvalmiuteen 
vaikuttavat esimerkiksi organisaation resurssit, 
muutosta tukeva organisaatiokulttuuri ja rakenteet, 
henkilöstön suhtautuminen ja yksilölliset valmiudet 
muutokseen.34

Muutosvalmiuden arviointi kannattaa käynnistää jo 
ennen muutostoimien käynnistämistä:

• Tilannekuva resurssitarpeista. Mitä tarvitaan 
muutoksen tehokkaaseen toteuttamiseen? 

•  Aikaresurssit

• Taloudelliset resurssit

• Osaamistarpeet muutoksen toteuttamiseksi

• Osaamistarpeet tulevassa 
organisaatiomuodossa

• Muutokseen tarvittavat tiedot organisaation 
sisäisestä toiminnasta ja toimintaympäristöstä

• Muutoksen edellyttämät henkilöresurssit 

• 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 kehittymistä. 

Muutosvalmiuden tukeminen edistää työkykyä. 
Muutosvalmiuden tukitoimia ovat esimerkiksi:

• Muutosviestintä, joka auttaa ymmärtämään 
muutoksen perusteita ja tarvetta 

• Yhteiset keskustelutilaisuudet muutoksesta,  
jotka osallistavat henkilöstöä

• Esihenkilön ja työntekijöiden väliset keskustelut  
ja tuen tarjoaminen

• Esihenkilövalmennus muutosjohtamisesta

• Henkilöstön koulutukset, jotka vastaavat tuleviin 
osaamistarpeisiin

• Kohdennetut ja tehostetut tukitoimet henkilös-
tölle, joita muutos erityisesti koskettaa

• Tarvittaessa työterveyshuollon eri tukimuodot 



2   
Muutos- 

  viestintä
Muutosta koskeva monikanavainen viestintä on 
keino auttaa henkilöstöä ymmärtämään muutosta 
ja vähentää epävarmuutta. Selkeä ja avoin viestintä 
kannustaa työyhteisöä vuoropuheluun muutosta 
koskevista ajatuksista, huolista ja kehittämisideoista. 
Vuoropuhelun välityksellä johto saa tietoa mahdolli-
sista kehittämiskohteista ja tuen tarpeista muutoksen 
edistämiseen liittyen. Muutosviestintää tulisi toteuttaa 
eri kanavien kautta laaja-alaisesti ja myös yksittäisten 
työtiimien sisällä. Erilaiset muutokset voivat vaatia 
erilaista johtamista ja käytännön ratkaisut henkilöstön 
tueksi täytyy aina suunnitella oman työpaikan tarpei-
den mukaisesti. Useimmiten muutosviestintä tukee 
hallinnan tunnetta, auttaa ymmärtämään muutosta ja 
merkityksellistää muutoksen perusteita vastaamalla 
seuraaviin kysymyksiin: 

Henkilöstön mieltä askarruttavia asioita ovat usein:

• Mitä muutoksia on tapahtumassa ja 
odotettavissa? 

• Miksi muutoksia tapahtuu? 

• Miksi muutokset täytyy toteuttaa (esim. toiminta-
ympäristöön, kilpailutilanteeseen, organisaation 
sisäiseen toimintaan liittyvät syyt)?

• Mitä muutoksilla tavoitellaan, mikä on muutoksen 
taustalla oleva tavoite tai visio?

• Mitä hyötyä muutoksista on?

• Keitä muutos koskee? 

• Miten muutos etenee?

• Mikä työn arjessa ja työpaikan yhteistyössä 
muuttuu?

• Mitä työntekijältä itseltään odotetaan?

• Miten yhteistyö työyhteisön sisällä muuttuu?

• Tarvitsevatko työntekijät uutta osaamista työssään 
ja mistä osaamisen kehittämiseen saa tukea?

• Mitkä ovat työntekijöiden omat mahdollisuudet 
vaikuttaa muutoksen sisältöön?

• Mitä tukea muutoksissa tarjotaan ja kenen 
puoleen mieltä askarruttavissa kysymyksissä voi 
kääntyä? 26, 35

3   
Henkilöstön  

  osallistaminen 

Henkilöstön mahdollisuudet osallistua organi-
saatiomuutokseen ja kuulluksi tuleminen tukevat 
työkykyä ja hyvinvointia organisaatiomuutoksessa36.  
Mahdollisuudet kysyä, antaa palautetta, pyytää sel-
vennyksiä ja tuoda esille kehittämisehdotuksia uuteen 
työtilanteeseen ja työn organisointiin voivat vähentää 
epävarmuutta ja stressiä muutosprosessin aikana. 
Henkilöstön osallistamisessa voidaan hyödyntää 
erilaisia kyselyitä ja verkkoviestinnän välineitä. Usein 

osallisuutta voidaan edistää muodostamalla henkilös-
tön edustajista työryhmä, jonka avulla kootaan yhteen 
työntekijöiden ideoita ja kokemuksia muutoksesta. 
Yli 25 000 vastaajan työntekijäkokemuksiin perustuva 
Elon analyysi osoittaa, että henkilöstö on aktiivisempi 
työn yhteiseen kehittämiseen, kun työpaikan ilmapiiriä 
luonnehtii pyrkimys henkilöstön kuulemiseen.

Kun työpaikan ilmapiiri tukee kuulluksi tulemisen 
tunnetta, työyhteisön aktiivisuus uudistavaan  
toimintaan on vahvempaa ja muutosten vaikutuksista 
työhön puhutaan enemmän.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Tyytymätön

Työntekijäkokemus kuulluksi tulemisesta.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

2,2

3,1

3,9

Työn yhteinen kehittäminen ja  
keskustelu muutostilanteissa
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

 

4   
Muutosten vaikutusten  

  arviointi ja seuranta

Henkilöstön näkökulmasta organisaatiomuutos voi 
tarkoittaa työskentelytapojen, työn sisällön, työn orga-
nisoinnin ja yhteistyön toimintamallien muuttumista. 
Parhaimmillaan työn muutos koetaan myönteisenä, 
mutta muutoksiin voi liittyä myös psykososiaalisen 
kuormituksen kasvua. Tärkeä osa muutosjohtamista on 
muutoksiin liittyvien riskien arviointi.

Muutoksen aikana on tärkeää kiinnittää erityistä huo-
miota työpaikan yhteistyön toimivuuteen, työmäärän 
muutoksiin, työtä koskevien tavoitteiden ja odotusten 
selkeyteen sekä vähentää epävarmuutta muutos-
viestinnän ja osallistamisen avulla. Työn muuttuessa 
voivat esimerkiksi vanhat ja uudet työtehtävät joskus 
jäädä vaikuttamaan rinnakkain, jolloin työmäärä kasvaa 
kohtuuttomasti. Lisäksi uudenlaiset yhteistyön muodot 
voivat vaatia totuttelua, joten työnteon mahdolliset 
vaikutukset työyhteisön toimintaan kannattaa pyrkiä 
ennakoimaan hyvissä ajoin ja seurata muutoksia 
yhteistyön käytännöissä ja sujuvuudessa muutoksen 
aikana. Henkilöstökokemuksen seuraaminen työn voi-
mavaroista, hyvinvoinnista ja työn kuormittavuudesta 
esimerkiksi lyhyillä pulssikyselyillä aiempaa tiheämmin 
tukee muutosten vaikutusten seurantaa.
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Ratkaisuja työhön
Esihenkilöiden työkyvyn ja työn sujuvuuden edistämi-
sessä on tärkeää kohdistaa toimenpiteitä työpaikan 
rakenteisiin, esihenkilötyötä tukeviin työkaluihin, 
yhteistyöhön eri johtamistasojen välillä, johtamisen 
johtamiseen sekä edistää henkilökohtaisten työkyvyn 
tukikeinojen käyttöä.  
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Esihenkilötyötä tukevat rakenteet, 
työkalut ja kulttuuri 

 Työpaikan rakenteet ja yhteiset toimintamallit 
muodostavat perustan esihenkilöiden työn 
sujuvuudelle. 

• Ylempi johto kehittää kulttuuria, jossa esihen-
kilöiden jaksamisesta puhuminen on osa arjen 
työkykyjohtamista.

• Työpaikoilla huomioidaan esihenkilöiden rooli 
tiedonvälittäjänä, arvioidaan lähijohtajien 
tiedolla työskentelyn olosuhteet ja tietotulvan 
hallintaan kiinnitetään huomiota.

• Keskittymistä vaativan työn huomiointi 
työsuunnittelussa.

• Työpaikoilla edistetään esihenkilöiden verkos-
toitumista ja vertaistuen jakamista.

• Esihenkilötyön tueksi tarjotaan selkeät toimin-
tamallit ja ohjeet sekä käytännön esihenkilö-
työssä hyödynnettäviä työkaluja. Esimerkiksi: 

• Henkilöstön varhaisen tuen toteuttami-
nen ja prosessikuvaus varhaisen tuen 
etenemisestä

• Työntekijän tuen käytännöt sairauslomalta 
palattaessa

• Työpaikan yhteiset toimintamallit työ-
yhteisön ristiriitatilanteiden ehkäisyyn, 
selvittämiseen ja ratkaisemiseen

• Toimintamallit työn muokkauksen tarpeiden 
arviointiin, työn muokkauksen suunnitte-
luun ja toteuttamiseen 

• Esihenkilöiden ohjeet organisaatiomuutok-
sissa toimimiseen.
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Sujuva yhteistyö johtamisen  
eri tasojen välillä

 Vuorovaikutus eri johtamistasojen välillä on 
tärkeää, jotta työn sujuvuuden ja organisaation 
oppimisen kannalta tärkeä palaute virtaa 
johtajien välillä. 

• Jaetaan johtajuutta tarkoituksenmukaisesti.
• Työhön kohdistuvat vaikutusmahdollisuudet 

arvioidaan eri johtamistasoilla, tunnistetaan 
mahdollisia esteitä ja pohditaan vaikutusmah-
dollisuuksien käytölle keinoja.

• Mietitään yhdessä ratkaisuja, kuinka käytössä 
olevat vaikutusmahdollisuudet saataisiin 
käyttöön paremmin. Lisätään vaikutusmahdol-
lisuuksia tehtävänkuvaan sopivilla tavoin. 

• Eri johtamistasojen välillä jaetaan monipuo-
lisesti palautetta. Palautteessa panostetaan 
vuoropuheluun: Millaista palautetta johtajat 
toivovat omasta työstään ja toiminnastaan joh-
tajana? Millaista johtamista he kokevat tarvit-
sevansa onnistuakseen johtamistyössään? 
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Esihenkilötyön olennaistaminen 

 Esihenkilöiden työkyvyn ja työn sujuvuuden 
tukemisessa on tärkeää ylläpitää ajantasaista 
tilannekuvaa laajaan tehtävänkuvaan sisälty-
västä työmäärästä ja tukea työn priorisointia.  

• Esihenkilöiden työn määrästä ja tehtäväalu-
eista käydään säännöllisesti keskustelua. 

• Määritetään esihenkilötyön tärkeimmät 
ydintehtävät. Tunnistetaan muut tehtävät, 
joihin aikaa käytetään. Arvioidaan eri kokonai-
suuksiin kuluva työaika, ja työajan riittävyys 
johtamiselle.

• Käydään vuoropuhelua lähijohtajien vastuun 
rajoista. Rajataan työtä tarvittaessa. 

• Keskustellaan esihenkilöiden työhön kohdis-
tuvista odotuksista, tunnistetaan mahdollisia 
ristiriitoja esim. työajan käyttöön ja käydään 
yhteistä keskustelua työn priorisoinnin 
periaatteista.
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Henkilökohtaiset keinot  
työkyvyn ja hyvinvoinnin tueksi 

 Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan 
hyvinvointiinsa myös oman toiminnan kautta. 
Itseohjautuvassa ja itsenäisessä työssä on 
tärkeää kiinnittää huomiota työstä palautumi-
seen, työn- ja muun elämän tasapainoon, ottaa 
tarvittaessa puheeksi työmäärään tai työky-
kyyn liittyvät huolet jo varhaisessa vaiheessa 
sekä kiinnittää huomiota henkilökohtaista 
stressinhallintaa tukeviin keinoihin. 

Työpäivän aikainen palautuminen
• Siirtymäajan varaaminen kokousten väliin. 

Lyhytkin hetki virkistäytymiseen tukee usein 
palautumista.

• Aikataulujen suunnittelu siten, että työpäivän 
aikana on tilaa tauoille.

• Raskaiden ja kevyempien työtehtävien vaihtelu 
tukevat työpäivän aikaista palautumista.

Työn rajaaminen ja työtilanteen puheeksiotto 
tarvittaessa

• Työn rajaaminen tarvittaessa.
• Työn priorisointi, aikataulutus ja 

etukäteissuunnittelu.
• Työmäärästä tai työn priorisoinnin ratkaisuista 

keskustelu ylemmän johdon kanssa. 

Psykologinen palautuminen työstä 
vapaa-ajalla:

 Tutkimusten mukaan1 kuusi erilaista palautu-
misen kokemusta tukevat työkuormituksesta 
palautumista ja mielen hyvinvointia. Dramma-
malli palautumiseen tulee englanninkielisisistä 
sanoista detachment, relaxation, autonomy, 
mastery, meaning, affiliation. Mallin mukaan 
mielen hyvinvointia ja psykologista palautu-
mista edistävät erityisesti:

• Työstä irrottautuminen ja tietoinen etäisyyden 
ottaminen työhön.

• Rentoutuminen ja lepo
• Uppoutuminen mielekkäisiin harrastuksiin ja 

vapaa-ajan toimintoihin
• Mieltä virkistävä ja sopivan haasteellinen 

uuden oppiminen 
• Omaehtoinen ja itselle merkityksellisiin 

asioihin kohdistuva vapaa-ajan käyttö
• Ajan varaaminen Itselle merkityksellisiin 

asioihin vapaa-ajalla
• Ajan viettäminen läheisten ihmisten kanssa

 Psykologisen palautumista voi edistää monin 
eri keinoin. Usein psykologinen palautuminen 
toteutuu parhaiten sopivassa tasapainossa 
rentoutumista sekä mielekästä, työlle vasta-
painoa tarjoavaa toimintaa.  

Stressinhallinnan harjoittaminen:

Tutkimusten2 mukaan erityisesti ongelma-
suuntautunut stressinhallinta, eli tilanteen 
arviointiin, toimintatavan suunnitteluun ja 
ongelmanratkaisuun tähtäävät stressinhallinta-
keinot tukevat työhyvinvointia. 

Näkökulmia stressinhallintaan: 

1. Stressin merkkien tunnistaminen
• Stressin ilmeneminen on aina yksilöllistä. Stressi 

voi ilmetä esimerkiksi fyysisinä tuntemuksina, 
mielialan tai käyttäytymisen muutoksina.

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

2. Stressiä aiheuttavan tilanteen arviointi ja oman 
toiminnan suunnittelu stressin vähentämiseksi 

• Arviointi, miten omalla toiminnalla voi vaikuttaa 
suoraan stressiä aiheuttavaan asiaan.

• Vertaistuen ja oman esihenkilön tuen käyttö 
tilanteen arvioinnissa ja ratkaisukeinojen määrit-
telyssä.  Stressiä aiheuttavan tilanteen yhteinen 
pohtiminen voi tarjota tilanteeseen uutta näkö-
kulmaa ja auttaa tunnistamaan ratkaisukeinoja. 

• Tilanteeseen sopivien ratkaisukeinojen määrittely, 
huomion kiinnittäminen omiin vaikutusmahdolli-
suuksiin ja oman toiminnan suunnittelu stressiä 
aiheuttavan tilanteen ratkaisemiseksi.

3. Stressiä vähentävien suorien keinojen 
käyttöönotto 

• Stressin lähteeseen vaikuttaminen suoraan ja 
stressiä aiheuttavan tilanteen muokkaaminen 
omalla toiminnalla tai epäsuorasti muiden 
tahojen kautta. Esimerkiksi kohtuuttomaksi 
koettavan työmäärän kohdalla suora keino on 
työmäärästä ja työn priorisoinnista keskustelu 
oman esihenkilön kanssa. Ihmisten johtamiseen 
liittyvissä vaikeissa tilanteissa suora keino voi 
liittyä ongelmien puheeksiottoon johdettavien 
kanssa. 

4. Stressiä lieventävien keinojen käyttöönotto 
• Myötätuntoa itseä kohtaan.
• Psykologinen työstä palautuminen Dramma-

mallin mukaisesti lieventää stressiä.
• Myös lieventävät keinot voivat olla tehokkaita 

stressinhallinnassa, mutta ne eivät poista stres-
sitekijää. Stressiä lieventävät keinot kuitenkin 
useimmiten täydentävät suoria keinoja, ja ovat 
tärkeitä erityisesti tilanteissa, joissa tilanteeseen 
suorat vaikuttamisen mahdollisuudet ovat 
rajoitetut.3,4



LÄHTEET – RATKAISUJA TYÖHÖN

Lukuohje lähteisiin

Tässä raportissa lähdeviittaukset on sijoitettu siten, että nume-
roinnin ollessa virkkeen sisällä viitataan vain kyseisen virkkeen 
numerointia edeltävään osuuteen, kun taas numeroinnin sijaitessa 
virkkeen lopetusmerkin ulkopuolella lähdeviittaus koskee koko 
kappaletta tai edellisen lähdeviittauksen jälkeisiä virkkeitä aina 
kyseiseen numeroviittaukseen asti. Lähdeluettelossa on annettu 
koko lähdeviittaus, kun lähde esiintyy ensimmäisen kerran. Kun 
samaan lähteeseen viitataan uudelleen, annetaan lähteen (pää)
kirjoittajan sukunimi ja julkaisuvuosi sekä tarvittaessa tarkempia 
tunnistetietoja, kuten lähteen nimi. 
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Tilastokeskuksen Työolotutkimuksen mukaan  
hallinnollisten esihenkilöiden osuus palkansaajista  
on laskenut viimeisen kolmenkymmenen vuoden 
aikana, kun taas toiminnallisten esihenkilöiden  
osuus on vastaavalla aikavälillä noussut.
Lähde: Tilastokeskus, Työolot murrosten keskellä  

– Työolotutkimuksen tuloksia 1977–2023 (2024)
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Esihenkilöiden kuntoutushakemuksissa mielenter-
veyden häiriöiden osuus diagnooseista on suurempi 
ja tuki- ja liikuntaelinten sairauksien osuus pienempi 
kuin kaikissa kuntoutushakemuksissa. Esihenkilöiden 
diagnoosijakauma noudattelee pitkälti asiantuntija- ja 
tietotyön parissa työskentelevien diagnoosijakaumaa.
Lähde: Elon data (2020–2024)

Esihenkilöiden kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Kaikkien kuntoutus-
hakemusten diagnoosit

Mielenterveyden häiriöt

Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet

Muut sairaudet

48%

29% 23%
40%

29%

30%

Lähijohtajien kokemat ristiriitaiset odotukset ovat 
yhteydessä työkykyyn, työtyytyväisyyteen sekä oman 
työpotentiaalin ja tehdyn työn tasapainoon. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

* Oma arvio  
   työkyvystä  
   asteikolla 0–10,
   keskiarvo

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

Erittäin harvoin tai melko harvoin (n=109)

Arvio omasta työsuorituksesta suhteessa parhaimpaan

Silloin tällöin (n=141)

Melko usein tai erittäin usein (n=221)

Työhön kohdistuu keskenään ristiriitaisia  
odotuksia useammalta eri taholta…

Neutraali 
kokemus tai 
tyytymätön 
työhönsä 
n=140

Tyytyväinen 
työhönsä 
n=332 1 < Matalin ristiriitaisten odotusten taso

Korkein ristiriitaisten odotusten taso > 5

3,95

3,1

Tilastot ja kuvaajat



Työn keskeytykset, kiire, työtehtävien päällekkäisyys 
ja ristiriitaiset odotukset ovat tyypillisiä kuormitus-
tekijöitä esihenkilöiden arjessa
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin harvoin tai ei koskaan

Silloin tällöin

Melko harvoin

Melko usein Hyvin usein tai aina

Työssä koetaan keskeytyksiä tai häiriöitä

Liian monta työtehtävää samanaikaisesti työn alla

Työhön sisältyy epäselvien tai puutteellisten ohjeiden kanssa toimimista

Työssä koetaan aikapaineita tai kiirettä

Työhön kohdistuu ristiriitaisia odotuksia usealta taholta

Liiallinen tietotulva tai -määrä aiheuttaa kuormitusta

Katkokset tai puutteet tiedonkulussa heikentävät työn sujuvuutta

43 %44 %11 %

26 %45 %24 %

25 %37 %28 %9 %

21 %34 %29 %12 %

15 %31 %30 %18 %

13 %23 %37 %23 %

12 %24 %36 %24 %

 

Työn sujuvuus on keskimäärin korkeampaa, kun 
esihenkilö puuttuu tarvittaessa työyhteisön ongelmiin.
Lähde: Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Tyytymätön

Henkilöstökokemus esihenkilön aktiivisuudesta 
työyhteisön ongelmiin puuttumisessa

Työn sujuvuus keskimäärin
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,4
3,8

4,2

Lähijohtajien hyvä työstä palautuminen näkyy  
henkilöstön hyvinvoinnin johtamisessa.
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky  

ja kuormitus muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin hyvin KohtalaisestiMelko hyvin

Melko huonosti Erittäin huonosti

51 %

35 %

43 %

40 %

10 %

56 %

27 %

14 %

40 %

13 %

41 %

60 %

17 %

19 %

Työkyky  
vähintään  

hyvä  
(n=313)

Työkyky  
enintään 

kohtalainen  
(n=158)

Hyvä  
työstä 

palautuminen
(n=166)

Kohtalainen 
työstä 

palautuminen
(n=160)

Heikko  
työstä 

palautuminen
(n=146)

Kuinka hyvin uskot pystyväsi edistämään esihenkilötyöllä  
työntekijöiden hyvinvointia työssä?

 

Esihenkilöiden ja johtajien työ tarjoaa usein  
päätäntävaltaa työhön. Vaikutusmahdollisuudet  
työhön on keskeinen voimavara esihenkilöille. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Erittäin harvoin tai ei koskaan

Silloin tällöin

Melko harvoin

Melko usein Erittäin usein

Voin vaikuttaa työaikoihini

Voin vaikuttaa työni kannalta tärkeisiin päätöksiin

8 % 18 % 45 % 26 %

16 %43 %28 %11 %

24 % 37 % 28 % 7 %

Voin vaikuttaa työmäärääni



Lähijohtajan oman esihenkilön tuki on yhteydessä 
kokemukseen ristiriitaisista odotuksista
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Myönteinen arvio oman esihenkilön tuesta

Tyytymätön tai neutraali arvio oman esihenkilön tuesta

Erittäin harvoin tai melko harvoin

Silloin tällöin Melko usein tai hyvin usein

29 %

10 %

33 %

23 %

38 %

67 %

 

Esihenkilöiden työ voi tarjota runsaasti voimavaroja 
kuormituksen vastapainoksi 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Täysin eri mieltä

En samaa enkä eri mieltä

Melko eri mieltä

Melko samaa mieltä Täysin samaa mieltä

32 % 22 % 35 % 6 %

18 %9 % 35 %28 % 10 %

20 % 48 %19 % 8 %

13 % 46 %20 % 19 %

14 % 42 %15 % 27 %

6 % 58 %14 % 20 %

9 % 51 %11 % 29 %

Saan riittävästi palautetta työstäni

Saan työssäni riittävästi arvostusta

Tiedän tarkalleen, mitä minulta odotetaan työssäni

Kehittymismahdollisuuteni nykyisessä työssäni ovat hyvät

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua esihenkilöltäni

Työni tarjoaa minulle riittävästi oppimismahdollisuuksia

Saan työssäni tarvittaessa tukea ja apua työkavereiltani

Henkilöstökokemus esihenkilötyöstä on pysynyt 
keskimäärin melko samalla tasolla vuosina 2021–2024. 
Pitkällä aikavälillä on lievää myönteistä kehitystä. 
Tarkastelussa mukana olevien yritysten määrä: 110.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2021–2024)

Henkilöstökokemus (1–5), 1 heikoin ja 5 vahvin
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Elon datan mukaan esihenkilötyön kehittämistarvetta 
kokevien osuudet ovat hieman pienentyneet tarkastel-
tavan neljän vuoden aikana.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2021–2024)

Vuositason tulokset kuvaavat Elon Työyhteisömittariin vastanneiden 
työntekijöiden osuutta, jotka kokevat kehittämistarvetta esihenkilö-
työn osa-alueissa.

31,2 %
28,5 % 27,4 % 27,3 %

24,3 %
22,0 %

20,1 % 20,3 %

9,7 % 9,1 % 8,8 % 9,1 %

Tarve kehittää esihenkilöltä saadun palautteen riittävyyttä (%)

Tarve kehittää esihenkilön osoittamaa luottamusta (%)

Tarve kehittää esihenkilön puuttumista työyhteisön ongelmiin (%)

2021 2022 2023 2024



Esihenkilöltä saadun palautteen riittävyys on  
yhteydessä työtä koskevien odotusten selkeyteen  
sekä pystyvyyden tunteeseen.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Työtä koskevien odotusten selkeys
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Pystyvyyden tunne työssä
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso

Tyytymätön

Työntekijäkokemus palautteen riittävyydestä.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,5
4,0

4,4

Tyytymätön

Työntekijäkokemus palautteen riittävyydestä.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

3,7
4,0

4,3

Kolmannes Elon vuonna 2024 toteuttamaan tutkimuk-
seen osallistuneista koki työkykynsä heikentyneen 
viimeisimmän vuoden aikana ja arvioi työkykynsä 
enintään kohtalaiseksi. 
Lähde: Elon tutkimusraportti, Esihenkilöiden työkyky ja kuormitus 

muuttuvassa työelämässä (2025)

Joka kolmas esihenkilö kokee 
työkykynsä heikentyneen  
viimeisimmän puolen  
vuoden aikana.

Pysynyt ennallaan VahvistunutHeikentynyt

55 %33 %

12 %

Erinomainen KohtalainenHyvä Heikko

61 %

26 %

8 % 5 %
Yli puolet esihenkilöistä  
arvioi oman työkykynsä  
hyväksi ja lähes kolmasosa 
kohtalaiseksi

 

Kun työpaikan ilmapiiri tukee kuulluksi tulemisen 
tunnetta, työyhteisön aktiivisuus uudistavaan toimin-
taan on vahvempaa ja muutosten vaikutuksista työhön 
puhutaan enemmän.
Lähde: Elon Työyhteisömittari (2023–2024)

Tyytymätön

Työntekijäkokemus kuulluksi tulemisesta.

Neutraali 
arvio

Tyytyväinen

5

4

3

2

1

2,2

3,1

3,9

Työn yhteinen kehittäminen ja  
keskustelu muutostilanteissa
1 = Matalin taso 
5 = Paras taso
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