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Esimiestyöhön kohdistetaan jatkuvasti lisää paineita. Vaikka julkisuudessa puhutaan paljon 
itseohjautuvuudesta, omajohtamisesta ja johtajuuden jakamisesta tiimeihin, myös esimies-
työn laatuun kohdistuu jatkuvasti vaatimuksia. Esimiehen tulisi muiden tehtäviensä ohella 
olla runsaasti palautetta antava valmentaja ja toisaalta hänen tulisi jämäkästi huolehtia 
nopeasti kehittyvän työlainsäädännön lukuisten vaatimusten käytännön toteuttamisesta 
työnantajan edustajana. Esimiehelle kohdistetaan myös laaja vastuu esimerkiksi henkilös-
tön työkyvyn ylläpitämisestä, muutosten läpiviemisestä ja henkilöstön elinikäisen oppimi-
sen varmistamisesta. 

Jonkun on myös huolehdittava toiminnan kehittämisestä, osaamisen ylläpitämisestä, toi-
mivasta perehdytyksestä, alisuoriutumiseen puuttumisesta ja lukuisten muiden organisaa-
tion haasteiden ratkaisemisesta. Esimiestehtäviin kuuluu lisäksi vastuu toimia organisaa-
tion keskeisenä hubina, joka vastaa kaiken suunteisen informaation välittämisestä ylös, alas 
ja sivusuuntaan. 

Kaiken tämän lisäksi myös esimieheen kohdistuvat henkilökohtaiset suorituspaineet asian-
tuntijana, myyjänä tai muussa roolissa näyttävät kasvavan. 

Nämä tekijät saattavat selittää sen, että yhä useammassa organisaatiossa halukkuus ryh-
tyä esimiestehtäviin näyttää vähenevän. 

Esimiestyön todellisuus nostaa esiin monia kysymyksiä: 

• Miten esimies voi selviytyä vastuistaan?
• Miten paljon aikaa hyvä esimiestyö vaatii?
• Miten paljon esimiehet käyttävät aikaansa johtamistyöhön?
• Miksi esimiehet käyttävät valtaosan työajastaan muuhun kuin esimiestyöhön?
• Mikä erottaa työelämän johtamisen muusta johtamisesta, jota tehdään esimerkiksi 
   erilaisten harrastusten valmentajien roolissa?
• Ymmärretäänkö esimiestyön merkitys ja arvo organisaatioissa riittävän syvällisesti?

Miksi tutkimme esimiesten 
ajankäyttöä?
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Näin tutkimus tehtiin

Tutkimuksemme selvittää, miten suuri osa 
esimiesten työajasta kuluu esimiestehtä-
vien suorittamiseen ja mitkä muut vastuut 

ja työtehtävät esimiehiä kuormittavat. 

Tutkimus tehtiin ryhmähaastatteluiden 
ja kyselytutkimuksen avulla. Tutkimus on 
suoritettu Brik Johtaminen Oy:n (aiemmin 
J-Impact Koulutus Oy) avoimiin esimies-
valmennuksiin osallistuneiden esimiesten 
keskuudessa. Ryhmähaastattelut suori-
tettiin vuosina 2015–2019. Kyselytutkimus 

tehtiin vuosien 2018–2019 aikana.  

Esimiestyön ajankäyttö jaettiin 
tutkimuksessa seuraaviin 

osa-alueisiin:

• Asiantuntijatyö tai vastaavat henkilö-
kohtaiset työtehtävät

• Asiakastyö (myynti- ja asiakaspalvelu-
tehtävät)

• Muut henkilökohtaiset työtehtävät ja 
vastuut 

• Osallistuminen oman tiimin ulkopuolisiin 
kehitysprojekteihin 

• Hallinnolliset tehtävät

• Oman organisaation toiminnan pitkän 
tähtäimen suunnittelu 

• Työntekijöiden päivittäisen työn ohjaus 
ja koordinointi 

• Työntekijöiden valmentaminen  

• Muut työtehtävät

Ketkä vastasivat?

Ryhmähaastatteluihin osallistui yli 
1 500 esimiestä. Kyselytutkimuk-

seen vastasi 97 esimiestä eri toimi-
aloilta ja erikokoisista 

organisaatioista.

Kyselytutkimus tehtiin sekä Brikin 
avoimiin esimiesvalmennuksiin 

että yrityskohtaisiin tilausvalmen-
nuksiin osallistuneiden esimiesten 

keskuudessa. 

Tutkimuksen suoritti 
kauppatieteen tohtori 

Jari Salminen 
tutkimusryhmineen.
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Työtehtävä %-osuus 
työajasta

1. Asiantuntijatyö tai vastaavat henkilökohtaiset 
työtehtävät 

2. Asiakastyö (myyntityö, asiakaspalvelu, markki-
nointi, asiakkaiden ongelmien ratkaisu ym.)

3. Muut henkilökohtaiset työtehtävät ja vastuut

4. Osallistuminen oman tiimin ulkopuolisiin kehitys-
projekteihin

5.
Hallinnolliset tehtävät (resurssien hankinta, toi-
minnan suunnittelu ja seuranta, budjetointi, rapor-
tointi ym.)

6. Toiminnan pitkäjänteinen suunnittelu ja oman or-
ganisaation toimintakyvyn kehittäminen

7.
Työntekijöiden päivittäisen työn ohjaus, koordi-
nointi, päätöksenteko sekä tiimin sisäisten ongel-
mien ratkaiseminen

8.
Työntekijöiden valmentaminen (tiimikokoukset, 
kehityskeskustelut, perehdytys, osaamisen kehittä-
minen, kouluttaminen, motivointi ym.)

9. Muut työtehtävät

Yhteensä 100 %

Kyselytutkimus toteutettiin seuraavan kyselykaa-
vakkeen avulla harjoitustehtävän muodossa. 

Tehtävässä vastaajat arvioivat omaa 
ajankäyttöään ja sen jakaantumista 

henkilökohtaisten tehtävien ja esimiestyön kesken. 
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Suurin osa ryhmähaastetteluihin osallistu-
neista 1 500 esimiehestä käyttää työajastaan 
noin 80 prosenttia omiin henkilökohtaisiin 
työhtehtäviinsä ja 20 prosenttia esimies-
tehtäviin. Vastaajien yksimielisyys oli häm-
mästyttävän laajaa ja siksi suhdeluku on 
tutkimuksen tekijöiden mielestä uskottava. 
Osasyyksi vastaajat arvioivat, ettei esimies-
työtä useinkaan osata arvostaa tarpeek-
si. Tämä johtaa siihen, ettei esimiestyöhön 
aina varata riittävästi aikaa ja resursseja. 
Lisäksi esimiesosaamisen kehittämiseen ei 
useinkaan panosteta systemaattisesti, eikä 
esimiestyön laadulle aseteta selkeitä tavoit-
teita. Esimiesasemassakin olevienkin henki-

löiden suoriutumista arvioidaan enemmän 
heidän henkilökohtaisten saavutustensa 
perusteella. Tähän viittaa myös se, että esi-
miehet kokivat saavansa palautetta lähin-
nä omien asiantuntijatehtäviensä tavoittei-
den saavuttamisen osalta, eivätkä samassa 
määrin esimiestyössä onnistumisestaan. 

Erääksi viitteeksi esimiestyön merkityksen 
aliarvioimisesta organisaation tehokkuu-
teen vaikuttavana tekijänä vastaajat kokivat 
yleisesti, että esimiestyötä johdetaan varsin 
harvassa organisaatiossa systemaattisesti. 
Harvassa organisaatiossa esimiestyölle siis 
asetetaan selkeät laatutavoitteet. On myös 

20 % 

työajasta kuluu esimiestehtäviin

Tutkimustulokset

Ryhmähaastattelut
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harvinaista, että organisaation strategisena 
tavoitteena on esimiesten johtamistaitojen 
jatkuva kehittäminen organisaation tärkeä-
nä kilpailukykytekijänä. 

Tutkimuksen mukaan monet esimiehet ko-
kevat esimiesidentiteetin omaksumisen 
vaikeaksi. Suuri osa vastaajista kertoi ko-
kevansa itsensä pikemminkin kollegana 
kuin esimiehenä. Nämä vastaajat kertoivat 
keskittyvänsä erityisesti oman asiantunti-
jaosaamisensa kehittämiseen. Esimiesiden-
titeetin omaksumisen vaikeus voi aiheuttaa 
esimiestehtävien laiminlyöntiä, mistä seuraa 
merkittäviä ongelmia organisaatioiden te-
hokkuuden, mutta myös esimerkiksi työhy-
vinvoinnin kehittymisen kannalta. Esimiehet 
tunnistivat yleisesti edellä kuvatut ongelmat 

oman organisaationsa toiminnassa.

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet tun-
nistivat myös tilanteita, joissa organisaatio 
ja esimies pyrkivät jakamaan johtajuutta tii-
mien kanssa, mutta tiimit eivät aina ole val-
miita ottamaan johtajuutta vastaan johdon 
haluamassa laajuudessa. Tällaisessa tilan-
teessa syntyy johtamisvaje, jolla tarkoitetaan 
tilannetta, jossa mikään taho organisaatios-
sa ei ota vastatakseen joidenkin johtamis-
tehtävien suorittamisesta. Johtamisvajeen 
koettiin aiheuttavan monenlaisia ongelmia 
organisaatiolle, kuten tehottomuutta, säh-
läämistä ja epäselviä tavoitteita. Useat vas-
taajat kokivat johtamisvajeen aiheuttavan 
merkittäviä tehokkuusongelmia omassa or-
ganisaatiossaan. 



9

1. Asiantuntijatyö tai vastaavat henkilökoh-
taiset työtehtävät
Näillä tehtävillä tarkoitetaan sellaisia esimie-
hen työtehtäviä, joista hän on henkilökohtai-
sesti suoritusvastuussa ja joiden ei suoraan 
voida katsoa liittyvän oman henkilöstön joh-
tamiseen. Tällaisia työtehtäviä ovat tyypilli-
sesti tehtävät, joissa esimies käyttää omaa 
substanssiosaamistaan asiantuntijana pal-
vellen tiiminsä ulkopuolisia asiakkaita esimer-
kiksi teknisenä asiantuntijana tai juristina. 

2. Asiakastyö
Asiakastyötehtävillä tarkoitetaan esimerkik-
si myyntiä, asiakaspalvelua, markkinointia 
sekä asiakkaiden ongelmien ratkaisua. Näillä 
tehtävillä tarkoitetaan sellaisia työtehtäviä, 
joissa esimies vastaa itse myynnistä ja asia-
kaspalvelun tuottamisesta, eikä toimi henki-
löstönsä esimiehenä. Joskus näihin tehtäviin 
liittyy myös esimiehelle asetettuja numeerisia 
myyntitavoitteita.

3. Muut henkilökohtaiset työtehtävät ja vas-
tuut
Esimiehellä voi lisäksi olla joitakin lisävastuita 
esimerkiksi silloin, kun hän vastaa oman hen-
kilöstönsä johtamisen lisäksi vaikkapa yrityk-
sen työsuojeluvaltuutetun tehtävistä.

Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksessa mukana olleiden esimiesten ajankäyttö jakaantui 
seuraavalla tavalla:

32 %

22 %

6 %
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5 %
4. Osallistuminen oman tiimin ulkopuolisiin 
kehitysprojekteihin
Monet esimiehet osallistuvat oman työnsä li-
säksi myös monenlaisin koko organisaatiota 
koskeviin kehityshankkeisiin ja pilotointiin, jot-
ka eivät koske pelkästään esimiehen omaa 
organisaatiota.

5. Hallinnolliset tehtävät
Esimiestyöhön liittyy usein runsaasti hallin-
nollisia tehtäviä kuten toimintasuunnitelman 
laatiminen, budjetointi, laskutus sekä erilaiset 
raportointitehtävät yrityksen muille toimin-
noille tai viranomaisille. Nämä tehtävät ovat 
osa esimiestyötä, mutta eivät kuitenkaan 
suoranaisia henkilöstön johtamiseen liittyviä 
tehtäviä.

6. Oman organisaation toiminnan pitkän 
tähtäimen suunnittelu
Näillä tehtävillä tarkoitetaan tässä tutkimuk-
sessa organisaation toiminnan ja esimerkik-
si sen osaamisen pitkän tähtäimen kehittä-
missuunnitelmia (aikajakso pidempi kuin yksi 
vuosi). Vain 4 prosenttia tutkimukseen osal-
listuneista esimiehistä kertoi varaavansa ka-
lenteristaan säännöllisesti työaikaa organi-
saationsa toiminnan ja oman johtamistyönsä 
pitkäjänteiselle suunnittelulle.
 
7. Työntekijöiden päivittäisen työn ohjaus, 
koordinointi, sijaisjärjestelyt ja muut henki-
löstöhallintoon liittyvät tekniset työtehtävät  
Näitä tehtäviä ovat esimerkiksi: työaikajär-
jestelyt, lomalistat, sijaisten hankinta, palk-
kahallinnon tehtävät, työturvallisuuden kehit-
tämisrutiinit, oman organisaation toimintaan 
liittyvien teknisten ongelmien ratkaisu sekä 
tiimin toiminnan lainmukaisuuden valvonta.

8. Työntekijöiden tukeminen, motivointi ja 
valmentaminen
Tällä tarkoitetaan tiimin jäsenten suoraa 
johtamista, jota kutsutaan johtamiskirjalli-
suudessa usein valmentavaksi johtamiseksi. 
Osa-alue koostuu sellaisista tehtävistä kuten 
tiimikokousten johtaminen, henkilökohtaiset 
kehityskeskustelut, uusien työntekijöiden pe-
rehdytys, uusien työmenetelmien vaatima 
koulutus, muutosvalmiuden vahvistaminen, 
yleinen osaamisen kehittäminen, kouluttami-
nen sekä kannustaminen ja motivointi.

18 %

2 %

6 %

4 %
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9. Muut työtehtävät
Näillä tehtävillä tarkoitetaan esimiehen sel-
laista ajankäyttöä, jota ei voida luontevas-
ti määritellä edellisiin osa-alueisiin. Tällaisia 
ovat esimerkiksi erilaiset ylimmän johdon 
määräämät tilapäiset työtehtävät tai erityis-
projektit.

5 %

Kuten tutkimuksesta käy ilmi, esimiesten työajasta jää var-
sinaiseen valmentavaan esimiestyöhön aikaa keskimäärin 

vain 4 prosenttia. Tämä tarkoittaa viikkotasolla noin 1,5 
työtuntia käytettäväksi niin kutsuttuun valmentavaan joh-

tamiseen. 

Jotta saadaan selville, kuinka paljon aikaa esimiehellä on 
kutakin työntekijäänsä kohden, tämä aika pitää vielä ja-
kaa johdettavana olevien työntekijöiden määrällä. Täten 

esimerkiksi kymmenen työntekijän esimiehellä on työaikaa 
käytettävissä valmentavaan johtamiseen keskimäärin vain 

noin 10 minuuttia viikossa työntekijää kohden.  

11
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Esimiehiä kuormitetaan erittäin paljon sellai-
silla tehtävillä, joita ei voida pitää suoranai-
sina esimiestehtävinä. Tällaisia tehtäviä ovat 
monenlaiset henkilökohtaiset työtehtävät, 
kuten esimerkiksi työskentely asiakaspalveli-
jana, myyjänä tai asiantuntijana jossain pro-
jektissa. Usein näihin vastuualueisiin liittyy 
myös esimiehelle henkilökohtaisesti asetettu 
suoritustavoite (esimerkiksi myyntitavoite) ja 
tästä johdettu henkilökohtainen palkkiope-
ruste. 

Esimiesten työajan käyttö heijastaa yrityk-
sissä vallitsevaa yleistä suhtautumista esi-
miestyöhön ja sen arvostukseen. Esimiehiä 
kuormitetaan melkoisesti muulla kuin suo-
ranaisella esimiestyöllä. Tämä heijastaa kä-
sitystä siitä, ettei esimiestyötä pidetä oikea-
na työnä, vaan jonkinlainen sivutyönä, joka 
hoidetaan alta pois, jotta päästään kiinni 
”oikeisiin töihin”. Tätä suhtautumista kuvaa 
esimerkiksi se, että monille esimiehille on 
asetettu henkilökohtaisia suoritustavoitteita, 
ja niihin perustuvia rahapalkkioita. Tällainen 
asetelma johtaa helposti esimiehen ja hänen 
samaa työtä tekevien alaistensa väliseen kil-
pailuun (erityisesti myyntityössä). Joissain 
organisaatioissa tällainen kilpailu koetaan 
hyödylliseksi ja siihen kannustetaan. 

Esimiestyöhön kohdistuvat tehostamisvaa-

timukset lisääntyvät vastaajien mukaan jat-
kuvasti. Lisäksi esimerkiksi työlainsäädäntö 
ja oikeuskäytäntö muuttuvat jatkuvasti ja 
uusia esimiesten seuranta- ja puuttumisvas-
tuun piiriin lankeavia asioita ilmaantuu vuo-
sittain lakiin ja oikeuskäytäntöihin. 

Tällä hetkellä haasteita aiheuttavat eri-
tyisesti työturvallisuuden ”uudet vaarat”, 
jotka liittyvät työntekijöiden henkiseen yli-
kuormittumiseen, tasapuoliseen kohteluun 
ja epäasiallisen käyttäytymisen torjuntaan 
(kiusaaminen ja häirintä). Esimiestyön kuor-
mittavuutta lisäävät myös esimerkiksi tie-
tosuojalainsäädännön tiukentuminen sekä 
muut esimiehen seurantavastuuta kasvatta-
vat muutokset lainsäädännössä. 

Edellä kuvatut esimiestyön vastuut yhdistet-
tynä tehokkuus- ja kannattavuuspaineiden 
jatkuvaan kasvamiseen aiheuttavat niin esi-
miesten ammattitaitoon, mutta myös työ-
hön käytättävissä oleviin resursseihin varsin 
merkittäviä kuormituspaineita. Moni esimies 
kertookin kokevansa työnsä erittäin kuormit-
tavaksi. Tätä kokemusta lisää esimiestyöhön 
liittyvien tehtävien valtava kirjo (niin kutsutut 
multitasking-tilanteet) ja niistä aiheutuva 
esimiesten työtehtävien ja työajan käytön 
pirstaleisuus. 

Johtopäätökset
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Tutkimuksemme perusteella esimiesten ai-
kaa kuluu varsinaiseen valmentavaan esi-
miestyöhön keskimäärin vain 4 prosenttia. 
Koska kyse on esimiesten keskimääräisistä 
arvioista, on syytä olettaa, että suuri osa esi-
miehistä käyttää tätäkin vähemmän aikaa 
henkilöstönsä toimintakyvyn, motivaation 
ja esimerkiksi muutoskyvyn vahvistamiseen. 
Ajatus itsestään ohjautuvista organisaati-
oista elää siis tämän tutkimuksen tulosten 
perusteella voimakkaana suomalaisissa 
organisaatioissa. Se, miten tehokasta täl-
lainen itseohjautuvuus on, vaatisi nykyistä 
enemmän tutkimusta. 

Esimiehillä voi myös olla omia sisäisiä tavoit-
teita edetä esimerkiksi asiantuntijaroolissa 
niin vahvasti, ettei esimiestyölle riitä aikaa 
ja energiaa. Mitä enemmän esimiehenä toi-
miva henkilö haluaa kehittää omaa subst-
anssiosaamistaan, sen suuremmaksi nousee 
riski, että esimiestyö aletaan kokea henkilö-
kohtaista kehittymistä haittaavana tekijänä. 
Tämä vähentää edelleen esimiehen moti-
vaatiota kehittää esimiesosaamistaan. Mo-
net vastaajista tunnistivatkin omissa orga-
nisaatioissaan tilanteita, joissa esimieheksi 
valittu henkilö laiminlöi esimiestehtäviään 
asiantuntijatehtävien suorittamiseksi. Tästä 
on seurauksena yleisesti tunnettu ilmiö, jossa 
menetetään hyvä asiantuntija ja saadaan 
tilalle heikkotasoinen esimies. 

Se, että esimiehiä ohjataan henkilökohtai-
seen suorittamiseen esimiestehtäviin keskit-
tymisen sijaan, ei kerro esimiestyön arvos-
tuksesta ja hyvän johtamisen merkityksen 
ymmärtämisestä organisaation keskeisenä 
menestystekijänä. 

Mistä esimiestyön merkityksen aliarvioimi-
nen voisi juontaa juurensa? Eräs vastaus 

saattaa liittyä siihen, että toisin kuin monet 
asiantuntijatyöt, esimiestyö on luonteeltaan 
kompleksista ja usein vaikeasti hahmotet-
tavaa. Koska esimiestehtävän määrittely 
on hankalaa, ja toisaalta esimiehet saavat 
työstään harvemmin syvällistä palautetta, 
vahvistuu käsitys siitä, että suorittavat työ-
tehtävät ovat esimiehellekin tuottavinta 
ajankäyttöä. 

Monet esimiehet kertoivat ryhmähaastat-
teluissa ”ajautuneensa” esimiestehtäviin il-
man sen syvällisempää etukäteispohdintaa 
tehtävän sisällöstä. Merkittävä osa haasta-
telluista kertoi kokevansa erityisesti ihmisten 
johtamiseen liittyvät tehtävät rasitteena, 
joka haittaa heidän keskittymistään omiin 
henkilökohtaisiin tehtäviinsä. Esimiesuran 
saatesanoiksi todettu ”hoidat vanhat teh-
tävät kuten ennenkin, mutta katsot hieman 
muiden perään”, kuvaa hyvin varsin monen 
esimiehen saamaa ohjeistusta esimiesteh-
tävän vastaanottotilanteessa.

Esimiestyötön kohdistuva vähättelevä suh-
tautuminen voi kehittyä ja kasvaa sekä joh-
tamiskulttuurista, joka ei ymmärrä hyvän 
esimiestyön arvoa, mutta myös esimiehen 
sisäisistä ambitioista, kuten halusta kehittyä 
huippuosaajaksi jossain suorittavassa työ-
tehtävässä esimerkiksi asiantuntijana.

Samalla kun esimiehet tunnistivat haas-
tatteluissa oman ajankäyttönsä ongelmat 
suhteessa esimiestyöhön, he toivat kuiten-
kin myös yleisesti esiin näkemyksen, että 
esimiestyöhön kannattaisi panostaa nykyis-
tä enemmän, ja että hyvin tehty esimiestyö 
voi vahvistaa organisaation toimintakykyä, 
tehokkuutta ja tuottavuutta samalla kun se 
vähentää sähläämistä organisaation toi-
minnassa. 

”Hoida vanhat tehtävät kuten ennenkin, mutta katso 

hieman muiden perään.”
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Tutkimuksemme perusteella suosittelemme esimiestyön merkitykseen ja vaikutuksiin pereh-
tyvän tutkimustyön jatkamista ja syventämistä. Erityisen tärkeää olisi toteuttaa tutkimus, 
joka täsmentäisi hyvän esimiestyön sisältöä, ammattitaitovaatimuksia ja sitä, miten esi-
miestyö vaikuttaa organisaation strategisten tavoitteiden implementoitumiseen. 

Hyvin tehdyn esimiestyön konkreettisten vaikutusten ja hyötyjen tarkempi kuvaus voi vahvis-
taa esimiestyön arvostusta ja saada tätä kautta organisaatiot varmistamaan esimiehilleen 
riittävästi resursseja, aikaa ja ohjausta esimiestyön laadun parantamiseksi. 

Sen jälkeen, kun esimiestyön tarkempi sisältö ja vaikutus organisaation toimintaan on mää-
ritelty, on mahdollista tarkentaa esimiestyön seurantaa ja laatia esimiestyön laatua koske-
via tarkempia mittareita. Tämä puolestaan on edellytys esimiestyön systemaattiselle ke-
hittämiselle sekä yksittäisten esimiesten että koko organisaation johtamiskulttuurin tasolla. 

Esimiestyön johtamiseen kannattaa kiinnittää erityistä huomiota. Hyvin hoidettua esimies-
työtä pidettiin tutkimukseen osallistujien keskuudessa yleisesti organisaation keskeisenä 
menestystekijänä. 
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Yhteystiedot

Onko organisaationne esimiestyössä 
parannettavan varaa? 

Ihmisen johtamisen asiantuntijana tarjoam-
me tyäkalut, jotka saavat sinut ajattelemaan 

asiat tuoreella tavalla.
Muutu ennen kuin on pakko.
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+358 40 416 0104
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Mikä on Brik? 

Missionamme on suomalaisen työelämän parantaminen. 
Valmennamme kehittymistä pelkäämättömiä esimiehiä, asiantuntijoita sekä 

myynnin ja asiakaspalvelun ammattilaisia. 
Vain hyvinvoiva henkilöstö voi tuottaa laadukasta palvelua asiakkailleen.


