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Tiivistelmä 
Tässä kauppatieteiden kandidaatintyössä tutkittiin nopeasti muuttuvan toimintaympäristön ai-

heuttaman epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen hallitsemisesta lähiesihenkilötyön avulla. Ta-

voitteena oli selvittää kirjallisuustutkimuksen keinoin nopeasti muuttuvan toimintaympäristön vai-

kutuksia työhön liittyvään epävarmuuteen ja turvattomuuden tunteeseen, epävarmuuden vaiku-

tusta työhyvinvointiin, epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen hallitsemista lähiesihenkilötyön 

avulla sekä lähiesihenkilön omaa työhyvinvointia ja -kykyä. Aihe on tärkeä, sillä maailma muuttuu 

yhä kiihtyvämmässä tahdissa ja muutoksen vaikutukset ovat globaalimmat.  

 

Nopeasti muuttuva toimintaympäristö ja siihen liittyvä epävarmuus vaikuttavat nykypäivänä lä-

hiesihenkilön työhön merkittävästi. Lähiesihenkilön on hallittava muun muassa epävarmuutta, tur-

vattomuuden tunnetta ja pidettävä huolta sekä omasta että alaisten hyvinvoinnista.  

 

Lähiesihenkilöiden on pystyttävä tekemään päätöksiä epävarmassa tilanteessa ja sopeuduttava no-

peaan muutokseen. Yksittäinen muutos vaikuttaa laajemmin ja nopeammin sekä siitä aiheutuvat 

ongelmat ovat haasteellisempia. Lähiesihenkilön on luotava organisaationsa niin, että se pystyy rea-

goimaan äkillisiin toimintaympäristön muutoksiin säilyttäen kilpailukykynsä.  

 

On tärkeää, että lähiesihenkilö sietää epävarmuutta ja on joustava muuttuvissa tilanteissa. Työhy-

vinvoinnin kannalta lähes yhtä tärkeää on, että esihenkilö auttaa myös alaisiaan sietämään epävar-

muutta. Nykyisessä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä lähiesihenkilön työskentely hel-

pottuu, kun ymmärtää mitä muutoksessa tapahtuu sekä miten ihmiset reagoivat poikkeaviin tilan-

teisiin.  

 

Esihenkilö voi vaikuttaa valtavasti alaisensa kokemaan työhyvinvointiin. Tuen määrä vaihtelee eri 

ihmisten välillä ja kokemus työhyvinvoinnista on subjektiivinen, kokonaisvaltainen ja sen eri osa-

alueet ovat vahvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Lähiesihenkilön on kohdeltava kaikkia 

tasapuolisesti ja suosimatta ketään. Epävarmuutta kohdatessaan ihmiset tulkitsevat oman kohte-

lunsa oikeudenmukaisuutta. Lähiesihenkilön panostus aktiiviseen viestintään, luottamuksen raken-

tamiseen ja arvostuksen luomiseen vähentävät epävarmuutta.  

 

On muistettava, että lähiesihenkilö tarvitsee oman esihenkilönsä tukea ja hänen on pidettävä huolta 

myös omasta työhyvinvoinnistaan ja -kyvystään.  Avainsanat  epävarmuus, turvattomuuden tunne, työhyvinvointi, työkyky, lähiesihenkilö, nope-

asti muuttuva toimintaympäristö 
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Johdanto  
Nopeasti muuttuva toimintaympäristö ja siihen liittyvä epävarmuus vaikuttavat 
nykypäivänä lähiesihenkilön työhön merkittävästi. Lähiesihenkilön on hallittava muun 
muassa epävarmuutta, turvattomuuden tunnetta ja pidettävä huolta sekä omasta että 
alaistensa hyvinvoinnista. Tässä tutkielmassa pyrin kuvaamaan aiheesta jo julkaistun 
tieteellisen kirjallisuuden avulla, miten nopeasti muuttuvan toimintaympäristön 
aiheuttamaa epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta voidaan hallita 
lähiesihenkilötyön avulla. Aihe on mielenkiintoinen jo itsessään, mutta etenkin nyt 
COVID-19-pandemian jälkeen ja koko maailmaan merkittävästi vaikuttavan Venäjän 
aloittaman hyökkäyssodan vuoksi.  
Dynaaminen, vaikeasti ennakoitava ja jatkuvasti muuttuva toimintaympäristö sekä sen 
tuottamat haasteet ovat olleet vallitseva puheenaihe niin akateemisessa 
keskustelussa kuin liike-elämässäkin jo pidemmän ajan (Muduli 2016). Nopeasti 
globalisoituva liiketoiminta ja internetin kehittyminen mahdollistavat kanssakäymisen 
maailmanlaajuisesti eri kumppaneiden kanssa, mikä näkyy enenevissä määrin 
kaupallisessa liiketoiminnassa (Lewis 2006). Esihenkilöiden on pystyttävä tekemään 
päätöksiä ja sopeuduttava nopeaan muutokseen, joka saattaa tuntua kaoottiselta. 
Yrityksen on pystyttävä muuttamaan strategiaansa, uudistumaan jatkuvasti sekä 
kehityttävä kilpailijoitansa nopeammin. Tämä on etenkin perinteisiin menettelytapoihin 
tottuneille yrityksille vaikeaa. (Lewis 2006) 
Suuri osa tutkimuksesta perustuu suomalaisiin lähteisiin ja liittyvät tutkimukseen 
työhyvinvoinnista. Suomalaiset ovat käytännöllisiä, kaukonäköisiä ja tehokkaita 
esihenkilöitä, mikä johtuu Suomen historiasta, kulttuurillisesta erillisyydestä ja 
epäluottamuksesta kaikenlaista jaarittelua kohtaan (Lewis 2005). Mäkiluokon (2003) 
mukaan suomalaisille esihenkilöille ominaista on avoimuus muutoksia ja uusia ideoita 
kohtaan. Lewis (2005) toteaa suomalaisten olevan tottuneita muutokseen 
vuodenaikojen vaihtelun ja historiansa vuoksi. Suomalaisten esihenkilöiden vahvuus 
ja syy menestymiseen on maalaisjärki. Tämä tarkoittaa sitä, että informaatiotulvasta 
huolimatta keskitytään ydinliiketoimintaan ja hallitaan käytettävissä olevia resursseja. 
Nykyisen aikakauden informaatiotulva tekee maailmasta monimutkaisen ja epävarman 
eikä esihenkilö voi yksinkertaisesti ymmärtää kaikkea. (Lewis 2005) Suomalaiset ovat 
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läpinäkyviä ja avoimia, minkä takia informaatio kulkee nopeasti myös ylöspäin turhien 
hierarkiatasojen puuttuessa (Lewis 2005). 
Suomalaiset esihenkilöt minimoivat etukäteissuunnittelua ja prosessiorganisaatioita, 
mikä tekee heidän päätöksenteostaan nopeampaa. Esihenkilöt mukautuvat ja 
sopeutuvat muuttuviin tilanteisiin tehokkaasti. (Mäkiluoko 2003) Suomalaiset ovat 
hyviä johtajia muutoskeskeiseen toimintaympäristöön (Frost & Walker 2007). 
Nykypäivän talouselämässä ja taloudessa yksittäinen muutos vaikuttaa laajemmin, 
nopeammin ja niistä syntyvät ongelmat ovat haasteellisempia. Johtamiskulttuuri 
Suomessa on ollut maineikasta hyvän ennakointikykynsä, selkeytensä ja 
tehokkuutensa ansioista. (Ilvonen & Martikainen 2022) Suomi on kuulunut Euroopan 
kehittyneimpiin maihin ja maa on edellä kävijä kansainvälisessä kilpailussa ja 
kestävässä kehityksessä. The Economist kirjoitti ennen finanssi- ja eurokriisiä, että 
tulevaisuus on suomalainen. (Lewis 2005) Tämän jälkeen Suomen talous on ollut 
ahdingossa (World Economic Forum 2015). Ehkä Suomessa ei ole osattu reagoida 
nopeasti muuttuvan toimintaympäristön tuomiin haasteisiin?  
Esihenkilöiden luonteenpiirteisiin on enenevissä määrin alettu kiinnittämään huomiota. 
Etenkin avoimuus ja ulospäinsuuntautuneisuus nähdään etuna. (Caligiuri & Tarique 
2012) Kansainvälistä kokemusta painotetaan myös esihenkilöiden vahvuuksia 
arvioitaessa (Lewis 2006). 
Tutkielmani koostuu johdannosta, kahdesta pääluvusta, yhteenvedosta ja lähteistä. 
Rajauksestani huolimatta, aiheeni on erittäin laaja.  
Käsittelen aluksi yleisesti toimintaympäristöä, toimintakykyä sekä työhön liittyvää 
epävarmuutta, turvattomuuden tunnetta ja hyvinvointia. Tämän jälkeen käsittelen 
nopeasti muuttuvan toimintaympäristön vaikutusta työntekoon ja lähiesihenkilötyöhön 
sekä keinoja epävarmuuden, turvattomuuden tunteen ja hyvinvoinnin hallitsemiseen 
lähiesihenkilötyön avulla. Käsittelen myös lähiesihenkilön oman työhyvinvoinnin ja 
toimintakyvyn ylläpitoa. Lopuksi esitän johtopäätöksiä tutkielmani pohjalta sekä arvioin 
tutkimukseen liittyviä rajoitteita ja mahdollisia lisätutkimuksen aiheita.  
Tutkimuskysymykseni on ”Miten nopeasti muuttuvan toimintaympäristön aiheuttamaa 
epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta voidaan hallita lähiesihenkilötyön avulla?”.  
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Tämän kandidaatintyön pääpaino on kirjallisuustutkimuksessa ja olen käyttänyt 
lähteinä arvostettujen julkaisuiden artikkeleita elektronisista tietokannoista sekä 
muutamia painettuja teoksia. Aineisto on sekä englannin- että suomenkielistä ja olen 
keskittynyt sen luotettavuuteen ja relevantiuteen. Valtaosa tutkimuksesta perustuu 
suomalaisiin lähteisiin liittyen tutkimukseen työhyvinvoinnista.  
Tutkielmani pohjalta voin todeta, että aihe on tärkeä, ajankohtainen ja vaatii 
jatkotutkimuksia. Johdannon lopuksi kiteytän vielä tärkeimmät löydökseni tutkielmani 
perusteella. 
Toimintaympäristö, jossa yritykset nykypäivänä työskentelevät on dynaaminen ja 
nopeasti muuttuva (Kennerley & Neely 2003). Muutoksesta on tullut pysyvä olotila, 
minkä vuoksi jokaisen on sopeuduttava ja uusiuduttava jatkuvasti (Kauhanen 2010). 
Epävarmuuden kasvaessa esihenkilöt saavat tilanteesta vähemmän tietoa (Nugroho 
ym. 2021). Nykyisessä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä ei voi ajatella, että 
esihenkilöillä olisi ratkaisut ja vastaukset siihen, millaisia kehitysaskeleita 
organisaatiossa tulee ottaa (Korhonen & Bergman 2019). Shadracos (2013) toteaa 
kuitenkin tutkimuksessaan, että esihenkilön on luotava organisaatio, joka pystyy 
reagoimaan äkillisiin toimintaympäristön muutoksiin.  Muutosta ja sen vaikutusta voi 
olla mahdoton ennustaa, mutta siihen voi varautua strategian avulla (Kamensky 2008).  
Esihenkilöiltä vaaditaan nykyään vaistonvaraista toimintaa odottamattomissa 

tilanteissa (Frost & Walker, 2007) ja heidän on myös siedettävä epävarmuutta sekä 

oltava joustavia muuttuvissa tilanteissa (Scneider & Barsoux 1997). Lewis (2006) 

painottaa, että esihenkilön on omattava kyky säilyttää toimintakykynsä kohdatessaan 

muutoksia. Esihenkilön yksi tärkeimmistä ominaisuuksista onkin epävarmuuden 

sietokyky, joka mahdollistaa toiminnan epäselvissä, odottamattomissa ja uusissa 

tilanteissa. Mitä parempi epävarmuuden sietokyky on, sitä paremmin esihenkilö pystyy 

käsittelemään toimintaympäristön aiheuttamaa stressiä. (Caligiuri & Tarique 2012). 

Esihenkilön kyky sietää epävarmuutta ja tukea alaisiaan parantaa työhyvinvointia. On 

myös tärkeää, että esihenkilö auttaa alaisiaan sietämään epävarmuutta parantaen 

näin työhyvinvointia. (Syväjärvi & Pietiläinen 2016) Mahdollisuus vaikuttaa lisää 

turvallisuuden tunnetta ja vähentää epävarmuutta (Karttunen ym. 2017). 

”Epävarmuuden hallinnasta onkin tullut eittämättä yksi johdon ja esimiesten tärkeimpiä 

tehtäviä organisaatiomuutosten keskellä.” (Hakonen ym. 2020, s. 4) 
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Työn epävarmuus aiheuttaa stressiä ja heikentää hyvinvointia. Työelämän 

epävarmuus vaikuttaa moneen elämän osa-alueeseen, jotka ovat vuorovaikutuksessa 

keskenään. (Mauno & Kinnunen 2005) De Witten (1999) mukaan työhön liittyvä 

epävarmuus aiheuttaa stressireaktioita, jotka vaikuttavat ihmisten hyvinvointiin, 

työtyytyväisyyteen ja fysiologiaan kuten verenpaineen nousuun.  
Muutoksessa korostuu työyhteisön jokaisen jäsenen hyvinvointi. Jokainen työntekijä 
on itse vastuussa työhyvinvoinnistaan, mutta esihenkilö voi vaikuttaa siihen valtavasti 
ja monella tavalla. (Hakonen ym. 2020). Työhyvinvointiin on mahdollista vaikuttaa 
esihenkilötyön avulla ja se vaikuttaa samalla myös työn tuottavuuteen ja 
tuloksellisuuteen (Puttonen ym. 2016). Viitala (2018, s. 134) toteaa yksiselitteisesti: 
”Esimies voi vaikuttaa työhyvinvointiin parhaiten hoitamalla esimiestehtävänsä 

mahdollisimman hyvin.”  
Salon (2009) mukaan esihenkilöt kokevat yhtä lailla epävarmuutta ja turvattomuuden 
tunnetta työssään. Hänen mukaansa oman esihenkilön tuki, ohjaus ja mentorointi on 
myös esihenkilölle tärkeää.  
Toimintaympäristö, työkyky ja lähiesihenkilöltä vaadittavat 
ominaisuudet 
Tässä luvussa keskitytään määrittelemään toimintaympäristö ja sen vaikutus 
strategiaan, ihmisen toiminta- ja työkyky sekä pohditaan eri kirjallisuuslähteiden avulla 
lähiesihenkilöltä vaadittavia ominaisuuksia.  
Toimintaympäristö ja strategia  
Toimintaympäristö, jossa yritykset nykypäivänä työskentelevät on dynaaminen sekä 
nopeasti muuttuva. Vastatakseen tähän jatkuvaan muutokseen yritysten on jatkuvasti 
päivitettävä strategiaansa ja liiketoimintojansa. Tästä huolimatta ainoastaan osa 
yrityksistä on mukauttanut toimintaansa ja suoriutumistaan mittaavia järjestelmiä niin, 
että he pystyvät reagoimaan toimintaympäristöönsä tehokkaasti ja oikea-aikaisesti. 
(Kennerley & Neely 2003) 
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Yrityksen ja sen työntekijöiden on menestyäkseen huomattava toimintaympäristön 
muutos, ymmärrettävä sen seuraukset ja muutettava omaa toimintaansa tämän 
mukaisesti. Toimintaympäristö voi muuttua äkillisesti tai vähitellen pitkän ajan 
kuluessa. Muutos voi aiheutua esimerkiksi luonnonkatastrofista tai muuttuneesta 
poliittisesta tilanteesta. Muutosta ja sen vaikutusta voi olla mahdoton ennustaa, mutta 
siihen voi varautua strategian avulla. (Kamensky 2008) 
Nykyisessä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä ei voi ajatella, että 
esihenkilöillä olisi ratkaisut ja vastaukset siihen, millaisia kehitysaskeleita 
organisaatiossa tulee ottaa. Tutkimuksen mukaan organisaation on tärkeää tunnistaa 
kehitysmahdollisuudet ketterästi matkan varrella ja ottaa huomioon yllättävätkin 
tarpeet, mikä edellyttää avointa ja rehellistä keskustelua onnistumisista ja 
epäonnistumista. Toisaalta yritys ei voi jäädä odottamaan tarvetta muuttua, koska 
tällöin voi olla jo liian myöhäistä reagoida muutokseen. (Korhonen & Bergman 2019) 
Strategia on sanana vuosituhansia vanha ja juontaa juurensa sodankäynnistä, jossa 
se tarkoittaa oppia sodan voittamisesta ja sodan johtamisen taitoa. Alkuvaiheet 
strategia-sanan käyttämisestä liiketoiminnassa ajoittuvat 1960-luvun alkupuolelle, 
jolloin kansainvälisten yritysten välinen kilpailu kiristyi. Nykypäivänä strategia tarkoittaa 
liikkeenjohdolle yritystä tai muuta laajempaa kokonaisuutta koskevaa 
toimintasuunnitelmaa, joka ulottaa pidemmälle ajanjaksolle. Toimintastrategia 
yhdistää perustavoitteet, toimintaperiaatteet ja päätoiminnat yhtenäiseksi 
kokonaisuudeksi. Se huomioi myös liiketoiminnan laajuuden ja luonteen pohjautuen 
toimintaympäristön tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Strategia pyrkii kohdistamaan 
taloudelliset ja henkiset voimavarat niin, että yritykselle syntyy ainutlaatuinen ja 
kestävä kilpailuasema. (Kauhanen 2010) 
Strategian määrittely käsitteenä on kuitenkin haastavaa eikä sitä voi tehdä 
yksiselitteisesti. Porterin (1996) mukaan strategia keskittyy muista erottumiseen ja 
siihen, että tehdään uniikkeja valintoja verrattuna kilpailijoihin. Kamensky (2008) 
puolestaan toteaa, että strategialla organisaatio hallitsee ulkoisia ja sisäisiä tekijöitä 
sekä niiden vuorovaikutusta niin, että yritys voi saavuttaa esimerkiksi 
kannattavuustavoitteensa. Kamenskyn (2008) mukaan organisaatiot epäonnistuvat 
usein, koska ne reagoivat huonosti toimintaympäristön muutoksiin.  
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Toimintaympäristöä ja toimialaa voi analysoida lukuisilla eri työkaluilla ja 
analyysimenetelmillä, joista tunnetuimmat ovat SWOT- ja PESTEL-analyysi.  
SWOT-analyysi on suosittu taloustutkijoiden keskuudessa suurissa organisaatioissa. 
SWOT-lyhenne tulee englannin kielen sanoista vahvuudet (strengths), heikkoudet 
(weaknesses), mahdollisuudet (opportunities) ja uhkat (threats), jotka ovat keskiössä 
tehtäessä tutkimusta kyseisellä analyysimallilla. (Namugenyi ym. 2019).  
PESTEL-analyysin avulla voidaan tutkia makrotoimintaympäristön vaikutusta kuudella 
eri osa-alueella. PESTEL lyhenne muodostuu osa-alueiden englanninkielisistä 
termeistä: poliittinen (political), taloudellinen (economical), sosiaalinen (social), 
teknologinen (technological), ekologinen (environmental) ja laillinen (legal). (Wei ym. 
2019) 
Toiminta- ja työkyky 
”Toimintakyky tarkoittaa ihmisen fyysisiä, psyykkisiä ja sosiaalisia edellytyksiä 
selviytyä hänelle itselleen merkityksellisistä ja välttämättömistä jokapäiväisen elämän 
toiminnoista, kuten työstä, opiskelusta, vapaa-ajasta ja harrastuksista.” (Terveyden ja 

hyvinvoinnin laitos 2023) Usein toimintakyky jaetaan seuraaviin osa-alueisiin: fyysinen, 
psyykkinen, kognitiivinen ja sosiaalinen toimintakyky.  
Fyysinen toimintakyky tarkoittaa ihmisen fyysisiä edellytyksiä selviytyä jokapäiväisistä 
asioista, kuten liikkumisesta. Tiedonkäsittelyn eri osa-alueiden yhteistoimintaa 
kutsutaan kognitiiviseksi toimintakyvyksi ja se mahdollistaa ihmisen suoriutumisen 
arjessa. Sosiaalinen toimintakyky taas puolestaan määritellään kyvyksi toimia 
läheisissä ihmissuhteissa ja eri yhteisöissä. Positiivinen mielenterveys tarkoittaa muun 
muassa henkilön psyykkisiä voimavaroja, toiveikkuutta ja myönteistä käsitystä 
itsestään. Edellä mainitut ovat psyykkisen toimintakyvyn osa-alueita ja edellytyksiä 
sille. (Koponen ym. 2018) 
Työkyky koostuu yksilön voimavarojen ja työn vuorovaikutuksesta. Hyvän terveyden 
ja toimintakyvyn lisäksi ammatillinen osaaminen, työolot, työyhteisö ja työntekijän halu 
tehdä työtä vaikuttavat työkykyyn merkittävästi. Työkyvyn lähtökohtana on osaaminen, 
mutta voimavarojen saamiseksi käyttöön työtyytyväisyydellä, motivaatiolla, arvoilla ja 
asenteilla on olennainen merkitys. (Reina-Knuutila 2001) Elämänkokemus vahvistaa 
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henkisiä ja sosiaalisia voimavaroja. Myös itsetuntemuksen lisääntyminen ja realistinen 
käsitys omasta suorituskyvystä tukevat työssä suoriutumista. (Ilmarinen 1999) 
Tasapaino työntekijän voimavarojen, työn vaatimusten ja mahdollisuuksien sekä työn 
ulkopuolisen ympäristön kesken merkitsee hyvää työkykyä. Työntekijän itsearvio 
omasta työkyvystään on yhteydessä koettuun terveyteen, vaikka koettu terveys ja 
koettu työkyky eivät ole sama asia tutkimustenkaan mukaan. Työkykyongelmia voi olla 
terveillä ja sairailla, mutta ne painottuvat eri tavalla. Työn fyysinen kuormittavuus 
korostuu sairailla työkykyongelmaisilla. Työn hallintaan ja sen menetykseen tai 
pelkoon siitä liittyvät työkykyongelmat ovat tyypillisiä terveille työkykyongelmaisille. 
(Aromaa & Koskinen 2010) Suomessa mielenterveyssyyt ovat yksi tärkeimmistä 
työkykyä heikentävistä asioista, ja niistä johtuvat sairauspoissaolot ovat olleet viime 
vuosina kasvussa (Ervasti ym. 2022) 
Esihenkilöltä vaadittavat ominaisuudet 
Yhä useammin esihenkilöt ovat tekemisissä odottamattomien tilanteiden kanssa. 
Yrityksillä on myös nykyään enemmän kansainvälistä toimintaa. Edellä mainituiden 
syiden takia tehokkaassa esihenkilötyössä tarvitaan myös muuta kuin oman 
kulttuuriympäristön tuntemista. Esihenkilö ei saa jäädä kiinni omiin tottumuksiinsa ja 
hänen on myös valmistauduttava yhä globaalimpaan toimintaympäristöön (Frost & 
Walker 2007) Monikulttuurisessa ja globaalissa toimintaympäristössä ihmisten 
käyttäytyminen voi olla normaalista poikkeavaa. Tähän reagoidakseen esihenkilön 
toiminta voi olla jopa vaistonvaraista ja se ei välttämättä perustu opittuihin malleihin. 
(Schneider & Barsoux 1997) Caligiurin ja Tariquen (2012) mukaan esihenkilöiden on 
siedettävä epävarmuutta ja heillä on oltava kulttuurista joustavuutta.  
Schneiderin ja Barsouxin (1997) mukaan esihenkilö voi purkaa turhautumistaan ja 
epävarmuuttaan huumorin avulla. Tällöin hän voi myös ottaa etäisyyttä epävarmaan 
tilanteeseen sekä luoda uusia ihmissuhteita. Huumori helpottaa ihmisten välistä 
kanssakäymistä. Bellin (2015) mukaan humoristinen kommunikaatio voi kuitenkin 
epäonnistua täysin samoista syistä kuin vakavakin kommunikaatio. Tämä voi johtua 
esimerkiksi siitä, ettei vuorovaikutuksessa olevat ihmiset ymmärrä toistensa käyttämiä 
sanoja tai huumorin taustaa.  
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Ihminen on neuroottinen, mikäli hänellä on taipumus käyttäytyä pelokkaasti, 
ahdistuneesti tai avuttomasti stressaavissa tilanteissa. (Costa Jr. & McCrae 1987). 
Mikäli ihmisellä on alhainen neuroottisuus, on hän rauhallinen, itsevarma ja 
kylmähermoinen. Alhaisen neuroottisuuden omaava esihenkilö pärjää paremmin 
tilanteissa, jotka pitävät sisällään epävarmuus- ja stressitekijöitä. (Caliqiuri & Tarique 
2012)  
Esihenkilön yksi tärkeimmistä ominaisuuksista on epävarmuuden sietokyky, joka 
mahdollistaa toiminnan epäselvissä, odottamattomissa ja uusissa tilanteissa. Mitä 
parempi epävarmuuden sietokyky on, sitä paremmin esihenkilö pystyy käsittelemään 
toimintaympäristön aiheuttamaa stressiä. Hän myös mukautuu ja on myötämielisempi 
nopeasti muuttuvaa toimintaympäristöä kohtaan. (Caligiuri & Tarique 2012). Lewiksen 
(2006) mukaan nykypäivän esihenkilön on omattava kyky toimia kohdatessaan 
muutoksia sekä kyky tehdä päätöksiä nopeasti.  
Nopeasti muuttuvan toimintaympäristön aiheuttama 
epävarmuus ja turvattomuuden tunne sekä niiden hallitseminen 
lähiesihenkilötyön avulla  
 

Tässä luvussa kuvataan työhön liittyvää epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta 
sekä niiden vaikutusta työhyvinvointiin. Tämän lisäksi pohditaan miten nopeasti 
muuttuvan toimintaympäristön aiheuttamaa epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta 
voidaan hallita lähiesihenkilötyön avulla. Lopuksi keskitytään lähiesihenkilön oman 
toiminta- ja työkyvyn sekä työhyvinvoinnin ylläpitoon.  
Työhön liittyvä epävarmuus ja turvattomuuden tunne  
Työhön liittyvä turvattomuuden tunne voidaan määritellä monella tavalla, mutta 
useimmat tutkimukset määrittelevät sen huolena siitä, että jatkuuko työ 
tulevaisuudessa. De Witte (1999) jakaa työhön liittyvän turvattomuuden tunteen 
kolmeen eri osa-alueeseen: subjektiivinen turvattomuuden tunne, epävarmuus työn 
jatkosta tulevaisuudessa ja epävarmuus työn sisällöstä. Eri ihmiset voivat kokea eri 
tilanteet eri tavalla ja osa kokee olonsa turvattomiksi, vaikka siihen ei olisikaan mitään 
syytä. Epävarmuus tulevasta on tilanteessa, jossa työn jatkuvuudesta ei ole tietoa. 
Mikäli on selvää, ettei työ jatku, ei puhuta enää turvattomuuden tunteesta. 
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Epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta voi myös kokea tilanteessa, jossa työn 
sisältö esimerkiksi palkan tai tehtävän osalta on vielä epäselvä. (De Witte 1999)  
Shoss (2017) määrittelee työhön liittyvän epävarmuuden henkilön itsensä kokemaksi 
uhkaksi, joka koskee työsuhteen jatkuvuutta ja pysyvyyttä. Hänen mukaansa 
kvalitatiivinen epävarmuus koskee koko työhön liittyvää uhkaa, kun taas 
kvantitatiivinen epävarmuus koskee työn tiettyihin piirteisiin liittyvää epävarmuutta. 
Hänen mukaansa epävarmuus on subjektiivinen kokemus, tulevaisuuteen liittyvä ja 
uhkaa ihmisen nykyistä työtä nykyisessä organisaatiossa. Shoss (2017) toteaa 
ympäristön luovan uhkia ja vahvistavan koettuja uhkia luoden epävarmuuden tunnetta 
yksilöllisten tekijöiden ohella.  
Mauno ja Kinnunen (2005) toteavat, että epävarmuus liittyy vahvasti yrityksen 
ulkopuolelta tuleviin uhkiin ja ilmenee pitkälti pelkoon työn menettämisestä. Heidän 
mukaansa työn epävarmuutta voidaan määritellä myös kolmella tavalla, joista kaksi 
ensimäistä korostaa subjektiivista näkökulmaa ja kolmas objektiivista. Ensimmäisen 
määritelmän mukaan työn epävarmuus on uhka työn päättymisestä. Toisen 
määritelmän mukaan työn epävarmuus johtuu työssä tapahtuvista olennaisista 
muutoksista. Kolmannen määritelmän mukaan epävarmuus muodostuu yksilön 
ulkopuolella olevien rakenteellisten työsuhdetta koskevien asioiden vuoksi.  
Työelämään epävarmuutta luovat tekijät voidaan jakaa kolmeen ryhmään. 
Todellisuudessa tasot menevät limittäin ja ovat vuorovaikutuksessa keskenään. 
Taloudelliset suhdanteet ja työttömyysaste ovat tärkeimpiä yhteiskunnallisia työn 
epävarmuutta aiheuttavia tekijöitä. Työnantajan taloudelliset vaikeudet eivät 
kuitenkaan suoranaisesti aiheuta epävarmuutta, vaan tapa, jolla muutoksiin 
reagoidaan esihenkilöiden toimesta. Kolmas tekijä on yksilöön liittyvät epävarmuuden 
syyt, kuten itsearvostus ja pessimistinen elämänasenne. (Mauno & Kinnunen 2005) 
Työhön liittyvä epävarmuus ja turvattomuuden tunne aiheuttavat ihmisissä stressiä, 
joka jaetaan stressireaktioihin ja selviytymiskäyttäytymiseen. Stressitekijät aiheuttavat 
stressireaktion, joka vaikuttaa ihmisen psyykkiseen hyvinvointiin. 
Selviytymiskäyttäminen viittaa taas ihmisen tapaan käsitellä stressiä. Valtaosa 
aiheeseen liittyvistä tutkimuksista osoittaa, että työhön liittyvä epävarmuus aiheuttaa 
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stressireaktioita, jotka vaikuttavat ihmisten hyvinvointiin, työtyytyväisyyteen ja 
fysiologiaan kuten verenpaineen nousuun tai sydänoireisiin. (De Witte 1999)  
Kuluneiden vuosikymmenten aikana tapahtuneiden työhön liittyvien teknologisten, 
taloudellisten ja poliittisten muutosten vuoksi moni kokee turvattomuuden tunnetta 
työnsä tulevaisuuden suhteen. Aihetta tutkitaan nykypäivänä kasvavissa määrin ja 
tutkimukset osoittavat, että työhön liittyvä turvattomuuden tunne liittyy henkiseen, 
psyykkiseen ja työhön liittyvään hyvinvointiin sekä sen heikkenemiseen. Tämä näkyy 
esimerkiksi huonona työasenteena ja heikentää suorituskykyä, luovuutta ja 
sopeutuvaisuutta. (Shoss 2017) 
Muutoksesta on tullut pysyvä olotila, minkä vuoksi jokaisen on sopeuduttava ja 
uusiuduttava jatkuvasti. Säilyttääkseen työnmarkkinakelpoisuutensa on työntekijällä 
oltava kyky oppia nopeasti uutta ja hänellä on oltava valmius omaksua nopeasti uusien 
työtehtävien vaatimat tiedot ja taidot. Nykypäivänä osaaminen vanhenee aiempaa 
nopeammin. Yksilön asema organisaatiossa on muuttunut merkittävästi ja 
epävarmuus omasta työstä, ja työsuhteen jatkumisesta on lisääntynyt kaikkialla. Työt 
muuttuvat nopeasti ja työsuhteet ovat lyhentyneet entisestään eikä elinikäistä 
ammattia tai työsuhdetta juuri enää ole. (Kauhanen 2010) 
Nykyään työmarkkinat mielletään satunnaisiksi ja suunnittelemattomiksi, minkä vuoksi 
työntekijän on oltava sopeutumiskykyinen ja hänen omaksuttava uudet taidot nopeasti. 
Nykyaikana työntekijälle oppimiskyky on tärkeämpi kuin aiemmin hankitut tiedot. 
(Sennett 2004)  
Vähämäen (2003) mukaan, työ ja työsuoritukset ovat muuttumassa epämääräisiksi. 
Hänen mukaansa työtä ei tehdä ainoastaan työpaikoilla ja työajan puitteissa, vaan ero 
vapaa-ajan ja työajan välillä on muuttunut epäselvemmäksi.  
Ihminen haluaa luontaisesti kokea turvallisuuden tunnetta, joka mainitaan Maslowin 
tarvehierarkiassa yhtenä ihmisen perustarpeista. Mikäli työntekijä kokee pitkään 
turvattomuuden tunnetta ja epävarmuutta töiden jatkumisesta, hän kuormittuu siitä 
merkittävästi. Tämä näkyy työntekijän psyykkisenä ja fyysisenä oireiluna sekä 
sitoutumisen heikentymisenä, mikä heikentää työilmapiiriä koko työyhteisössä.  
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(Virolainen 2012) De Witten (1999) tutkimus myös osoittaa, että jo aavistuskin tulevista 
negatiivisista tapahtumista heikentää työntekijän hyvinvointia.  
Epävarmuuden vaikutus työhyvinvointiin 
Kaikessa yksinkertaisuudessaan työhyvinvointi koetaan mielekkäänä ja hyvin 
sujuvana työntekona, jota tehdään turvallisessa työympäristössä ja -yhteisössä. 
Työhyvinvointi ei ole pysyvä tila vaan se muuttuu kuormitus- ja voimavaratekijöiden 
keskinäisen tasapainon vaikutuksesta. Työhyvinvointi heijastuu suoraan työn 
laadukkuuteen, työhön sitoutumiseen sekä siihen paneutumiseen ja yhteistyön 
laatuun. Työhyvinvointiin on mahdollista vaikuttaa niin työpaikan kuin työyhteisöjenkin 
omin voimin ja nämä samat keinot vaikuttavat myönteisesti myös työn tuottavuuteen 
ja tuloksellisuuteen. (Puttonen ym. 2016) 
Työhyvinvointi on kokonaisuus ja sisältää fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja 
henkisen työhyvinvoinnin. Eri osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa keskenään, minkä 
vuoksi puute jollain osa-alueella heijastuu helposti toisiin osa-alueisiin. Yhteiskunta, 
organisaatio ja yksilö ovat kaikki vastuussa kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin 
edistämisestä. Työhyvinvointi on subjektiivinen kokemus ja sen kokemiseen 
vaikuttavat muun muassa työpaikka, työyhteisö, omat elintavat, elämäntilanne ja 
terveydentila. (Virolainen 2012)  
Työhyvinvoinnin esteenä voi olla työpahoinvointia aiheuttavat tekijät, joista yleisimpiä 
ovat työn kiireisyys, työpaikkakiusaaminen ja stressi. Mikäli ne jatkuvat pitkään, 
työntekijä voi kokea työn ilon katoamista, työuupumusta ja burnoutia. Yleisiä työpaikan 
stressitekijöitä ovat kuormittava työympäristö, työntekijän roolin epäselvyys, työn 
varmuuden puute, henkilösuhteet työpaikalla sekä organisaatiorakenne. Mikäli 
työstressi jatkuu pitkään, se voi aiheuttaa kroonisen stressioireyhtymän eli 
työuupumuksen. Organisaation avoimuus ja proaktiivisuus ovat olennaisia 
työhyvinvoinnin kannalta. (Virolainen 2012) 
Epävarmuus vaikuttaa työhyvinvointiin kolmella eri tavalla. Työn epävarmuus nähdään 
merkittävänä psykososiaalisena stressitekijänä ja pitkäaikainen uhka työttömyydestä 
on haitallisempaa terveydelle kuin työpaikan menetys äkillisesti. Rooliylikuormitus 
aiheuttaa työstään epävarmalle työntekijälle ylikuormituksen ja stressin, kun hän 
ponnistelee kaikin keinoin työpaikkansa säilyttämiseksi. Epävarmuuden 
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haittavaikutuksia voidaan tarkastella psykologisen sopimusteorian mukaan, jossa 
työntekijä antaa työnantajalle työpanoksensa ja odottaa saavansa pysyvän 
työsuhteen. Jos työsuhteen jatkuminen on vaakalaudalla, kokee työntekijä työnantajan 
rikkoneen sopimusta aiheuttaen näin epäluottamusta ja epävarmuutta. (Mauno & 
Kinnunen 2005) 
Työn epävarmuus aiheuttaa stressiä ja heikentää hyvinvointia. Työelämän 
epävarmuus vaikuttaa moneen elämän osa-alueeseen, jotka ovat vuorovaikutuksessa 
keskenään. Epävarmuus voi aiheuttaa yksilön hyvinvointiin esimerkiksi vatsavaivojen 
ja sairauspoissaolojen lailla. Organisaatiotasolla epävarmuus aiheuttaa esimerkiksi 
työyhteisön ilmapiiriongelmia ja perheen tasolla esimerkiksi tyytymättömyyttä 
parisuhteeseen. (Mauno & Kinnunen 2005)  
Työelämä muuttuu jatkuvasti ja vaikutukset työntekijään ovat moninaisia. Työstä voi 
tulla liian kuormittavaa työntekijälle psyykkisesti, mikäli hän kokee liikaa tai liian vähän 
vaatimuksia työhönsä liittyen. Suurin stressin aiheuttaja on kuitenkin kiire, jota 
aiheuttaa monet tekijät. (Työterveyslaitos 2000) Nykypäivänä työelämän haasteet 
kohdistuvat ylimitoitettuun työmäärään. Tämä johtaa mahdollisesti stressiin ja 
työuupumukseen (Leppänen 1997) Siltalan (2004) mukaan työstä on kadonnut 
mielekkyys ja se aiheuttaa ongelmia työssä jaksamiseksi. Hänen tutkimuksensa 
osoittaa, että työntekijä uupuu menettäessään työnsä hallinnan.  
Samoissa työtehtävissä työskentelevät voivat kokea työhyvinvoinnin täysin eri tavalla 
ja työhyvinvointi onkin yksilöllinen kokemus. Työhyvinvoinnin kokemisen eroa voi 
selittää yksilön taustatekijät, työntekijän oma persoonallisuus ja työntekijän 
perhetilanne. (Feldt ym. 2005) 
Epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen hallitseminen lähiesihenkilötyön 
avulla 
Nykypäivänä työelämä on suuremmassa muutoksessa kuin koskaan aiemmin ja työn 
vaatimukset kasvavat jatkuvasti. Työyhteisö on jatkuvassa muutoksessa, joka voi olla 
suunniteltu tai suunnittelematon. Yleensä muutos koetaan aina ensin uhkana ja vasta 
sitten mahdollisuutena. Lähiesihenkilön työskentely helpottuu, kun hän ymmärtää mitä 
muutoksessa tapahtuu sekä miten ihmiset reagoivat poikkeaviin tilanteisiin. (Terävä & 
Mäkelä-Pusa 2011) ”Epävarmuuden hallinnasta onkin tullut eittämättä yksi johdon ja 
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esimiesten tärkeimpiä tehtäviä organisaatiomuutosten keskellä.” (Hakonen ym. 2020, 
s. 4).  
Esihenkilö on avainasemassa luodessaan organisaation, joka pystyy mukautumaan 
kohtaamaansa epävarmuuteen ja häiriöihin. Mukautuva organisaatio pystyy 
varmistamaan liiketoimintansa jatkuvuuden joustavilla liiketoimintamalleillaan. (Adobor 
2021). Shadracos (2013) toteaa myös tutkimuksessaan, että esihenkilön on luotava 
organisaatio, joka pystyy reagoimaan äkillisiin toimintaympäristön muutoksiin 
säilyäkseen kilpailukykyisenä.  
Henkinen tuki ja valmennus katsotaan kuuluvaksi nykyaikaiseen johtajuuteen. 
Esihenkilön on oltava esimerkillinen, huolehdittava alaisistaan, innostettava alaisiaan 
tavoitteiden saavuttamiseen ja luovaan ajatteluun. Esihenkilön tehtäviin kuuluu useita 
velvollisuuksia ja tärkein niistä on se, että työntekijän terveyttä ei kuormiteta liikaa. 
(Terävä & Mäkelä-Pusa 2011) 
Tutkimuksen mukaan voimakas ja määrätietoinen esihenkilö voi tietyissä tapauksissa 
vähentää alaistensa epävarmuuden tunnetta. Alaiset uskovat, että esihenkilöllä on 
selvä visio tulevaisuudesta ja esihenkilö johtaa epävarmat alaisensa epävarmojen 
aikojen läpi. On kuitenkin riskinä, että tämän tyyppiset esihenkilöt pitävät itsensä 
vallassa aiheuttamalla epävarmuutta ja hallitsemalla sitä. (Rast 2015) Ihmiset 
pelkäävät, että jokaista työsuoritusta seurataan, mikä johtaa epävarmuuden 
tunteeseen oman suorituksen riittävyydestä. Epävarmuutta aiheuttaa myös pelko siitä, 
ettei täytä asetettuja vaatimuksia. (Eriksson 2006) 
Lähiesihenkilön on varauduttava kohtaamaan yllätyksiä. Muuttuva tilanne vaatii 
enenevissä määrin kokeiluja, joita ei ole mallinnettu, pilotoitu ja hiottu loppuun. Tämä 
tarkoittaa sitä, että myös epäonnistumisten määrä kasvaa. (Ilvonen & Martikainen 
2022). Tutkimuksen mukaan epävarmuuden kasvaessa, esihenkilöt saavat tilanteesta 
vähemmän tietoa. He eivät ole varmoja alaistensa tunteista eivätkä siitä, ovatko alaiset 
ymmärtäneet kaiken tärkeän tiedon, vaikka siitä olisikin kommunikoitu. (Nugroho ym. 
2021) Esihenkilön kyky sietää epävarmuutta ja tukea työntekijöitään parantaa 
työhyvinvointia. Esihenkilön taito auttaa työntekijöitä sietämään epävarmuutta on 
myös tärkeää työhyvinvoinnin kannalta. (Syväjärvi & Pietiläinen 2016) 
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Oman lähiesihenkilön on tuettava alaistaan ja luotava hänelle mahdollisuudet oppia ja 
kehittyä (Leppänen 2002 B). On myös tärkeää, että työntekijä saa palautetta 
esihenkilöltä ja vertaisiltaan. Saatu palaute lisää sisäistä motivaatiota merkittävästi. 
(Nummelin 2008).  
Työntekijän kokeman työkyvyn ja henkisen hyvinvoinnin kannalta yhteisöllisyys ja 
hyväksytyksi tulemisen tunne ovat tärkeitä tekijöitä, joihin voi vaikuttaa lähiesihenkilön 
tuella, kiinnostuksella, kommunikaatiolla, palautteen antamisella sekä selkeillä 
tavoitteilla. Mahdollisuus vaikuttaa lisää turvallisuuden tunnetta ja vähentää 
epävarmuutta. (Karttunen ym. 2017) 
Tammen (2007) mukaan työntekijät tarvitsevat esihenkilön tukea, jonka määrä 
vaihtelee eri ihmisten välillä. Hänen mukaansa esihenkilön on oltava kiinnostunut 
työntekijöistään ja tarjottava tukeaan aktiivisesti sekä oltava aktiivisesti läsnä. Tammi 
toteaa, että on tärkeä antaa tunteille tilaa, mutta samaan aikaan esihenkilön on omalla 
asenteellaan ja esimerkillään ohjattava organisaatiota haluttuun suuntaan.  
Työnhyvinvoinnin kannalta oikeudenmukaisuus ja henkilöjohtamiseen panostaminen 
jo vakaan tilanteen aikana edesauttaa muutoksesta selviämistä. Esihenkilö on johtaja, 
mutta hänen johtajuutensa tulee perustua läsnäoloon ja työntekijöidensä sekä heidän 
työnsä tuntemiseen. (Tammi 2007) Tammen mukaan esihenkilön on oltava tietoinen 
organisaation arjesta, mutta hänen ei tarvitse tietää kaikkea. Tulevaisuuden 
ennustaminen on vaikeaa ja päätösten osoittautuessa vääriksi Tammen (2007) 
mukaan esimies voi todeta tehneensä virhearvioinnin ja hän voi käsitellä asian 
uudestaan alaistensa kanssa luoden näin luottamusta.  
Hyvä esihenkilö luo hyvän työskentelyilmapiirin, jota molemminpuolinen luottamus 
vahvistaa. Se myös rakentaa positiivista suhdetta työpaikkaan. (Manka & Manka 2016) 
Epävarmassa tilanteessa ihmiset tulkitsevat oman kohtelunsa oikeudenmukaisuutta. 
Lähiesihenkilön panostus luottamuksen rakentamiseen, arvostuksen luomiseen, 
osallistamiseen ja tuen antamiseen vähentävät epävarmuutta. Aktiivinen viestintä 
myös vähentää epävarmuutta. (Hakonen ym. 2020)   
Muutosten uhatessa organisaation on tärkeää tiedottaa ja viestiä avoimesti sekä 
riittävästi vähentäen näin epätietoisuutta ja epävarmuuden tunnetta. Tieto töiden 
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jatkumisesta lisää turvallisuuden tunnetta. Esimerkiksi irtisanomisesta tulisi tiedottaa 
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tämä helpottaa työntekijän sopeutumista. 
(Virolainen 2012) 
Tammen (2007) mukaan lähiesihenkilö tarvitsee myös oman esihenkilönsä tukea. 
Lähiesihenkilö ei voi jakaa omaa ahdistustaan työyhteisössä ja useat lähiesihenkilöt 
kokevatkin olevansa puun ja kuoren välissä, koska heidän on pysyttävä ylemmällä 
taholla tehtyjen päätösten takana. Lähiesihenkilön on oltava lojaali sekä alaisiaan että 
organisaation ylempää johtoa kohtaan. Lähiesimies voi toimia selkeästi ja jämäkästi, 
mutta hänen on Tammen (2007) mukaan omattava kyky kuunnella muita sekä 
hyväksyttävä se tosiasia, ettei kukaan voi nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä 
tietää riittävästi. (Tammi 2007)  
Esimiehen on kohdeltava kaikkia tasapuolisesti ja suosimatta ketään. Muuten hän 
heikentää toiminnallaan työhyvinvointia ja luo eripuraa työyhteisön jäsenten välille. 
(Virolainen 2012) 
Yksi esihenkilötyön tehokkaimmista välineistä on palkitseminen, jolla houkutellaan, 
motivoidaan ja sitoutetaan haluttu henkilöstö sekä parannetaan työelämän laatua. 
Yksinkertaistettuna palkitsemissa on onnistuttu, mikäli saadaan enemmän myönteisiä 
kuin kielteisiä vaikutuksia. Palkitsemisjärjestelmä on toimiva ja kannustava mikäli 
työntekijä ymmärtää miten hänen oma suorituksensa vaikuttaa palkitsemiseen. 
Palkitseminen voi olla aineellista, kuten palkka ja merkkipäivälahja tai aineetonta, 
kuten joustavuus työajoissa. (Hakonen ym. 2014)  
Jokainen työntekijä on vastuussa työhyvinvoinnistaan, mutta esihenkilö voi vaikuttaa 
siihen monella tavalla. Muutoksessa korostuu jokaisen työyhteisön jäsenen 
hyvinvointi, mikä on organisaation etu. (Hakonen ym. 2020). Viitala (2018, s. 134) 
toteaa yksiselitteisesti: ”Esimies voi vaikuttaa työhyvinvointiin parhaiten hoitamalla 

esimiestehtävänsä mahdollisimman hyvin.”  
Lähiesihenkilön oma työhyvinvointi ja -kyky 
Työhyvinvointi on fyysistä, psyykkistä ja sosiaalista hyvinvointia (Juuti & Vuorela 
2002). Mankan (2012) mukaan työhyvinvointi on kokonaisuus, johon vaikuttavat muun 
muassa henkilökohtaiset tekijät ja oikeudenmukaisuus. Fyysinen hyvinvointi ja 
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terveelliset elämäntavat ovat tärkeä osa työhyvinvointia ja luovat sille perustan 
(Rauramo 2004). Vapaa-aika nousee harvoin esille työhyvinvointia käsittelevässä 
kirjallisuudessa. Vapaa-ajan hyvinvoinnin ja työhyvinvoinnin suhde on yleisesti 
käsitetty melko heikoksi. (Nivala 2006) On kuitenkin selvää, että liikunta edesauttaa 
palautumista ja nukahtamista (Myllymäki & Kaartinen 2009). Liikunta ja sosiaaliset 
suhteet nähdään yhtenä parhaista keinoista kasvattaa työhyvinvointia (Siltaloppi & 
Kinnunen 2009) 
Vaikka työ olisi itsessään mielekästä eikä kuormittavaksi koettua, voi siitä olla vaikea 
irtautua vapaa-ajallakaan korkean työmäärän vuoksi (Sonnentag & Bayer 2005). On 
tärkeää terveyden, palautumisen ja hyvinvoinnin kannalta, että työn haastavuus on 
oikeassa suhteessa vapaa-aikaan (Kinnunen & Feldt 2009). Kinnusen ja Feldtin (2009) 
mukaan yksilön kontrolli vapaa-ajasta on tärkeä osa palautumista ja hyvinvointia. 
Hyvinvointi ja palautuminen voivat olla yksinkertaisia asioita, kuten perheen kanssa 
vietettyä aikaa tai arkiaskareita (Salo 2009). 
Perkiö-Mäkelän ja Leino-Arjaksen (2012) mukaan työssä jaksamiseen vaikuttaa 
merkittävästi terveelliset elämäntavat, normaalipaino ja kohtuullinen alkoholin käyttö.  
Liikunta voi vähentää stressin kokemista ja aktiivisesti liikkuvat voivat hallita stressiä 
paremmin kuin vähemmän liikkuvat (Hirvensalo ym. 2011). On kuitenkin huomattava, 
että liikunta ei poista rasituksen aiheuttamaa väsymystä, vaikka edesauttaakin 
jaksamista ja parantaa mielialaa (Sonnentag & Bayer 2005). On arvioitu, että liikunta 
vie ajatukset pois stressitekijöistä edesauttaen kokonaisvaltaista palautumista 
(Siltaloppi & Kinnunen 2009). Fyysinen jaksaminen heijastuu lähes suoraan 
psyykkiseen jaksamiseen (Aarnikoivu 2010).  
Salon (2009) mukaan esihenkilöt kokevat yhtä lailla epävarmuutta ja turvattomuuden 
tunnetta työssään. Hänen mukaansa oman esihenkilön tuki, ohjaus ja mentorointi on 
myös esihenkilölle tärkeää.   
On tärkeää, että esihenkilöt ehtivät itsekin rentoutumaan esimerkiksi musiikin tai 
luonnossa kävelyn avulla. Rentoutuminen ja myönteiset tunnetilat ehkäisevät 
työstressiä ja sen aiheuttamia kielteisiä tunnetiloja. (Kinnunen & Feldt 2009) Ihmiset 
voivat kokea jatkuvat sosiaaliset tilanteet kuormittaviksi, minkä takia heillä on 
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yksinäisyyden kaipuuta ja he haluavat viettää vapaa-ajan omassa rauhassaan 
(Goleman 1999). 
Sonnentag ja Bayer (2005) muistuttavat, että kaikilla on omat tapansa irrottautua töistä 
ja ne auttavat ainoastaan, mikäli niille on oikeasti aikaa. On muistettava, ettei yhtä 
oikeaa tapaa rentoutumiseen ole, vaan jokainen voi tehdä sen parhaaksi katsomallaan 
tavalla kokemuksiensa perusteella (Bakker ym. 2005).  
Yhteenveto ja johtopäätökset  
Olen käsitellyt tässä kandidaatintutkielmassa nopeasti muuttuvan toimintaympäristön 
aiheuttaman epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen hallitsemista 
lähiesihenkilötyön avulla. On tärkeää, että lähiesihenkilö pitää huolen sekä alaistensa, 
että omasta työhyvinvoinnistaan, ja hallitsee työhönsä liittyvää epävarmuutta. 
Käsittelin aluksi toimintaympäristöä, työkykyä sekä työhön liittyvää epävarmuutta, 
turvattomuuden tunnetta ja työhyvinvointia. Tämän jälkeen pohdin nopeasti muuttuvan 
toimintaympäristön vaikutusta työntekoon ja lähiesihenkilötyöhön sekä keinoja 
epävarmuuden, turvattomuuden tunteen ja hyvinvoinnin hallitsemiseen 
lähiesihenkilötyön avulla. Käsittelin myös lähiesihenkilön oman työhyvinvoinnin ja -
kyvyn ylläpitoa. Tämän luvun tavoitteeni on esittää yhteenveto ja johtopäätökset 
kirjallisuuskatsaukseni pohjalta sekä arvioin tutkimukseen liittyviä rajoitteita ja 
mahdollisia lisätutkimuksen aiheita. 
Yrityksen on pystyttävä mukauttamaan strategiaansa yhä nopeammin ja 

esihenkilöiden on pystyttävä tekemään päätöksiä tilanteessa, joka saattaa tuntua jopa 

kaoottiselta. (Lewis 2006) Nykypäivän talouselämässä yksittäinen muutos vaikuttaa 

nopeammin, laajemmin ja haasteellisemmin kuin koskaan aiemmin (Ilvonen & 

Martikainen 2022). Maailma muuttuu yhä nopeammassa tahdissa, mikä aiheuttaa 

epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta. Tämän takia koen aiheen olevan 

mielenkiintoinen ja ajankohtainen myös laajempia jatkotutkimuksia ajatellen.  
 
On huomioitava, että olen yleistänyt asioita melko paljon kandidaatintutkielmassani. 

Lewis (2006) toteaa, että valtaosa ihmisistä toimii tietyllä tavalla ja omaa samanlaisia 

kulttuurista johtuvia pääpiirteitä. On kuitenkin muistettava, että ihmiset eivät ole täysin 

samanlaisia ja voivat poiketa merkittävästi toisistaan. Jatkotutkimuksessa voisi olla 
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aiheellista olla yleistämättä ihmisten toimintamalleja, kulttuurillisia pääpiirteitä ja 

luonteenlaatuja.  
Suuri osa tutkimuksestani perustuu suomalaisiin lähteisiin ja liittyvät tutkimukseen 
työhyvinvoinnista. World Business Culturen (2023) mukaan suomalaiset ovat 
perusluonteeltaan hiljaisia ja sisäänpäin kääntyneitä. Lewis (2005) kuitenkin toteaa 
suomalaiset avoimiksi ja yhteistyöhalukkaiksi mitä tulee liiketoimintakäyttäytymiseen. 
Suomalaiset ovat Lewisin (2006) mukaan muutosmielisiä. Suomen historia, 
kulttuurillinen erillisyys ja epäluottamus kaikenlaista jaarittelua kohtaan, on muovannut 
suomalaisista käytännöllisiä, kaukonäköisiä ja tehokkaita esihenkilöitä (Lewis 2005). 
Mäkiluokon (2003) mukaan suomalaiset ovat avoimia muutoksia ja uusia ideoita 
kohtaan. Lewis (2005) kertoo suomalaisten olevan tottuneita muutokseen 
vuodenaikojen vaihtelun ja historiansa vuoksi. Hänen mukaansa suomalaisten 
esihenkilöiden syy menestymiseen on maalaisjärki, jolla erottaa nykymaailman 
informaatiotulvasta oleelliset asiat. Mäkiluokon (2003) mukaan suomalaiset 
mukautuvat ja sopeutuvat muuttuviin tilanteisiin tehokkaasti. Edellä mainituista syistä 
suomalaiset ovat hyviä esihenkilöitä nopeasti muuttuvan toimintaympäristön 
aiheuttaman epävarmuuden ja turvattomuuden tunteen kanssa toimiessaan. Eräs 
jatkotutkimuksen aihe voisi olla myös suomalaisten perusluonteen ja 
liiketoimintakäyttäytymisen väliset erot ja yhtäläisyydet.  
Toimintaympäristö, jossa yritykset nykypäivänä työskentelevät on dynaaminen ja 

nopeasti muuttuva (Kennerley & Neely 2003). Nykyisessä nopeasti muuttuvassa 

toimintaympäristössä ei voi ajatella, että esihenkilöillä olisi ratkaisut ja vastaukset 

siihen, millaisia kehitysaskeleita organisaatiossa tulee ottaa (Korhonen & Bergman 

2019).  
 
Esihenkilöiltä vaaditaan nykyään vaistonvaraista toimintaa odottamattomissa 

tilanteissa (Frost & Walker 2007) ja heidän on myös siedettävä epävarmuutta ja oltava 

joustavia muuttuvissa tilanteissa (Scneider & Barsoux 1997). Caliqiurin ja Tariquen 

(2012) mukaan alhaisen neuroottisuuden omaava henkilö pärjää paremmin tilanteissa, 

joissa on epävarmuus- ja stressitekijöitä. Lähiesihenkilön on varauduttava 

kohtaamaan yllätyksiä, mikä tarkoittaa myös epäonnistumisen määrän kasvua 

(Ilvonen & Martikainen 2022). Lewis (2006) painottaa, että esihenkilön on omattava 
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kyky säilyttää toimintakykynsä kohdatessaan muutoksia. Esihenkilön kyky sietää 

epävarmuutta ja tukea alaisiaan parantaa työhyvinvointia. On myös tärkeää, että 

esihenkilö auttaa alaisiaan sietämään epävarmuutta parantaen näin työhyvinvointia. 

(Syväjärvi & Pietiläinen 2016) 
Lähiesihenkilön työskentely helpottuu, kun hän ymmärtää mitä muutoksessa tapahtuu 
sekä miten ihmiset reagoivat poikkeaviin tilanteisiin. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011) 
”Epävarmuuden hallinnasta onkin tullut eittämättä yksi johdon ja esimiesten tärkeimpiä 

tehtäviä organisaatiomuutosten keskellä.” (Hakonen ym. 2020, s. 4). Shadracos (2013) 
toteaa tutkimuksessaan, että esihenkilön on luotava organisaatio, joka pystyy 
reagoimaan äkillisiin toimintaympäristön muutoksiin. Adobor (2021) toteaa myös 
esihenkilön olevan tässä tehtävässä avainasemassa.  
Rastin (2015) tutkimuksen mukaan voimakas ja määrätietoinen esihenkilö voi tietyissä 
tapauksissa vähentää alaistensa epävarmuuden tunnetta epävarmojen aikojen 
vallitessa. Hänen mukaansa on kuitenkin riski, että esihenkilö ylläpitää ja hallitsee 
epävarmuutta pysyäkseen vallassa. Terävän ja Mäkelä-Pusan (2011) mukaan 
nykyaikaiseen johtajuuteen kuuluu henkinen tuki ja valmennus. Heidän mukaansa 
esihenkilön tärkein velvollisuus on olla kuormittamatta alaisensa terveyttä liikaa. 
Leppäsen (2002 B) mukaan lähiesihenkilön on tuettava alaistaan ja luotava tälle 
mahdollisuudet oppia ja kehittyä. Nummelin (2008) toteaa tärkeäksi työntekijän 
saaman palautteen esihenkilöltään ja vertaisiltaan. Hänen mukaansa saatu palaute 
lisää sisäistä motivaatiota merkittävästi.  
Tammi (2007) toteaa tutkimuksessaan, että jokainen työntekijä tarvitsee esihenkilönsä 
tukea, mutta tuen määrä vaihtelee eri ihmisten välillä. Tammi (2007) myös toteaa, että 
esihenkilön johtajuuden tulee perustua läsnäoloon ja työntekijöiden sekä heidän 
työnsä tuntemiseen. Hän tosin toteaa myös, ettei esihenkilön tarvitse tietää kaikkea. 
Virolainen (2012) muistuttaa, että esihenkilön on kohdeltava kaikkia tasapuolisesti ja 
suosimatta ketään.  
Epävarmuuden vallitessa ihmiset tulkitsevat oman kohtelunsa oikeudenmukaisuutta. 
Lähiesihenkilön panostus muun muassa aktiiviseen viestintään, luottamuksen 
rakentamiseen ja arvostuksen luomiseen vähentävät epävarmuutta. (Hakonen ym. 
2020)   
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Tammen (2012) mukaan lähiesihenkilö tarvitsee myös oman esihenkilönsä tukea. Hän 
toteaa, että esihenkilö ei voi jakaa omaa ahdistustaan työyhteisössä ja usein 
lähiesihenkilöt kokevatkin olevansa puun ja kuoren välissä. Lähiesihenkilön on 
pidettävä huolta omasta ja alaistensa työhyvinvoinnista (Puttonen ym. 2016). 
Työhyvinvointi on subjektiivista, kokonaisvaltaista ja sen eri osa-alueet ovat vahvassa 
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Virolainen 2012) Samoissa työtehtävissä 
työskentelevät voivat kokea työhyvinvoinnin eri tavalla ja työhyvinvointi on yksilöllinen 
kokemus (Feldt ym. 2005). Työn epävarmuus aiheuttaa stressiä ja heikentää 
hyvinvointia (Mauno & Kinnunen 2005).    
Muutoksessa korostuu työyhteisön jokaisen jäsenen hyvinvointi. Jokainen työntekijä 
on itse vastuussa työhyvinvoinnistaan, mutta esihenkilö voi vaikuttaa siihen valtavasti 
ja monella tavalla. (Hakonen ym. 2020). Viitala (2018, s. 134) toteaa yksiselitteisesti: 
”Esimies voi vaikuttaa työhyvinvointiin parhaiten hoitamalla esimiestehtävänsä 

mahdollisimman hyvin.”  
Iso osa tutkimuksesta perustuu suomalaisiin lähdeaineistoihin liittyen tutkimukseen 
työhyvinvoinnista ja osa lähdeaineistosta on melko vanhaa. Muutos tapahtuu yhä 
nopeammin ja kiihtyvämmässä tahdissa. Kiihtyvän muutoksen vaikutus johtamiseen 
olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde. Lähdeaineistoa tästä oli kuitenkin melko 
vähän kirjoitushetkellä saatavilla. Maailmanlaajuisen pandemian ja Venäjän 
hyökkäyssodan globaalit vaikutukset epävarmuuteen ja sen hallitsemiseen olisivat 
mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde. Valitettavasti lähdeaineistoa oli tästäkin 
saatavilla erittäin vähän kirjoitushetkellä.  
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Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.  
Hakonen, Anu & Viitala, Riitta & Kääntä, Liisa. (2020). Ikkunoita henkilöstövahvuuden 
muutokseen. Vaasan Yliopiston raportteja 15. Vaasa: Vaasan yliopisto. 4, 65. 
Hakonen, Niilo & Hakonen, Anu & Hulkko-Nyman, Kiisa & Ylikorkala, Anna. (2014). 
Palkitse taitavammin – palkitsemistavat esimiestyön ja johtamisen välineinä. Helsinki: 
Sanoma Pro. 15, 20, 35, 39. 
Hammarsten, Heidi. (2011). Saako epäonnistumisesta puhua? Saatavissa: 
http://www.talouselama.fi/tyoelama/saako-epaonnistumisesta-puhua-3369250 
[Viitattu 29.7.2023]. 
Hirvensalo, Mirja & Yang, Xiaolin & Telama, Risto. (2011). Liikkeestä energiaa – työssä 
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