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Opinnäytetyössä tarkasteltiin koulutusalan organisaation tutkimus- ja kehitystoiminnan 
yksikön tiimin työhyvinvointia monipaikkaisessa asiantuntijatyöyhteisössä. Työn taustalla 
oli tiimin tarve ymmärtää moniprojektityöskentelyn, monipaikkaisen työn, työn sirpaleisuuden 
sekä moniohjauksellisuuden tuomia haasteita työhyvinvointiin. Tavoitteena oli selvittää, mil-
laiset rakenteelliset ja toiminnalliset tekijät vahvistavat tai heikentävät työhyvinvointia moni-
paikkaisessa asiantuntijatiimissä. Näiden vaikutusten pohjalta tarkoituksena oli kehittää 
malli, jonka avulla työhyvinvoinnin kehittämistä voidaan tarkastella systemaattisesti ja liittää 
osaksi tiimin työhyvinvoinnin kehittämisprosesseja. 
 
Työn teoreettinen viitekehys rakentui kolmesta ulottuvuudesta, jotka yhdessä kuvaavat moni-
projekti- ja monipaikkaisen asiantuntijatyön työhyvinvoinnin keskeisiä edellytyksiä. Nämä 
ulottuvuudet ovat asiantuntijatyön hyvinvoinnin perusta, asiantuntijatyön rakenteelliset ja 
kognitiiviset vaatimukset sekä organisaation rakenteet ja johtamiskäytännöt. Viitekehys 
osoittaa, että hyvinvointi ei synny yhden ulottuvuuden toiminnasta, vaan näiden kolmen 
osa-alueen dynaamisesta yhteisvaikutuksesta. 
 
Opinnäytetyö toteutettiin laadullisena kehittämistutkimuksena teemahaastatteluina. Haasta-
teltavia oli seitsemän ja johto sekä esihenkilöt rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, jotta työn-
tekijöiden kokemukset saatiin esiin mahdollisimman avoimesti. Haastateltavien anonymiteetti 
varmistettiin koko tutkimusprosessin ajan. 
Aineisto järjestettiin ensin teemoittain, minkä jälkeen sitä analysoitiin teoriasidonnaisen si-
sällönanalyysin avulla, jonka tavoitteena on tunnistaa tutkimuskysymyksen kannalta olennai-
set aiheet ja merkitykselliset sisällöt. 
 
Tuloksissa havaittiin, että työhyvinvoinnin vahvistaminen monipaikkaisessa asiantuntijatyössä 
edellyttää selkeitä rakenteita, toimivaa vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteistä suuntaa. 
Moniprojektityöskentely ja moniohjauksellisuus lisäsivät kuormitusta ja epäselvyyttä työn 
priorisoinnissa, ja työn sirpaleisuus heikensi työn hallinnan tunnetta. Monipaikkaisuus haastoi 
yhteisöllisyyttä ja arjen vuorovaikutusta, vaikka tiimin sisäinen luottamus ja osaaminen koet-
tiin vahvuuksiksi.  
 
Kehittämistyön tuloksena syntyi kolmen tason malli, joka jäsentää työhyvinvoinnin rakenteel-
lisia edellytyksiä ja tarjoaa organisaatiolle välineitä työhyvinvoinnin systemaattiseen tarkaste-
luun ja johtamiseen. 
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This thesis examined the workplace wellbeing of an R&D team consisting of specialists 
working in a multi‑project and distributed environment within an educational organiza-
tion’s R&D unit. The study emerged by the unit´s team’s need to understand better how 
multi-project work, multi-locational work, task fragmentation and multi-directional guidance 
influence employee wellbeing. The aim was to identify the structural and operational factors 
that strengthen or weaken the dimensions of workplace wellbeing in a distributed specialist 
team. Based on these findings, the purpose was to develop a workplace wellbeing plan, that 
meets the commissioning organization’s R&D team’s needs. 

The theoretical framework consisted of three interconnected dimensions that together define 
the key prerequisites for wellbeing in multi-project and multi-locational specialist work: the 
foundations of work wellbeing, the structural and cognitive demands of specialist work, and 
organizational structures and leadership practices. The framework highlights that wellbeing 
does not emerge from a single dimension alone, but from the dynamic interaction of all three 
dimensions. 

The study was conducted as a qualitative development research project using semi-structured 
interviews. Seven team members participated, while managers and supervisors were excluded 
to ensure that employees’ experiences remain in focus. Anonymity was ensured throughout 
the research process. The data was first organized thematically and then analyzed using the-
ory-guided content analysis to identify themes and meanings relevant to the research ques-
tions. 

The findings show that strengthening workplace wellbeing in a distributed expert team re-
quires clear structures, effective communication, trust, and a shared knowledge of mutual 
direction. Multi-project work and multi-directional guidance increased workload and uncer-
tainty in task prioritization, while task fragmentation weakened employees’ sense of control. 
Multi-locational work challenged everyday interaction and team cohesion, although internal 
trust and strong professional competence were identified as key strengths. 

The development process resulted in a three-level model that clarifies the structural prereq-
uisites of workplace wellbeing and provides the organization with tools for the systematic as-
sessment, enhancement and management of wellbeing. 
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1 Johdanto 

Työhyvinvointi ja sen johtaminen ovat keskeisiä teemoja niin organisaatioiden, työntekijöiden 

kuin koko yhteiskunnan näkökulmasta. Käsitteenä työhyvinvointi on monimuotoinen ja osin 

tulkinnanvarainen, ja sen sisältö vaihtelee sen mukaan, kuka sitä määrittelee ja millaisesta 

näkökulmasta ilmiötä tarkastellaan (Alahuhta & Huhta 2018; Kauhanen 2012, s. 199–200; 

Manka&Manka 2016, s.75). Tässä opinnäytetyössä työhyvinvointi ymmärretään moniulottei-

sena ja dynaamisena kokonaisuutena. Opinnäytetyössä työhyvinvointia tarkastellaan asiantun-

tijatyön erityispiirteiden raameissa ja haetaan ratkaisuja siihen, miten sitä voidaan tukea ha-

jautetuissa tiimeissä, monipaikkaisissa työympäristöissä ja verkostomaisissa toimintaraken-

teissa. 

Työhyvinvoinnin ylläpitäminen edellyttää tasapainoa yksilön voimavarojen, työn rakenteellis-

ten edellytysten ja organisaation toimintatapojen välillä. Monipaikkaisessa asiantuntijatyössä 

korostuvat luottamukseen perustuva vuorovaikutus, rajapintatyön koordinointi sekä työnteki-

jöiden itseohjautuvuus ja oman työn johtaminen (Franssila, Okkonen, Savolainen & Talja 

2012, s.661–662; Hao, Zhang, Shi, & Yang 2022, s. 1–15). Näitä havaintoja täydentävät Larjo-

vuori ja Heikkilä-Tammi (2024, s. 160), joiden mukaan matalammat organisaatiorakenteet 

muovaavat työntekijöiden toimijuutta sekä heidän toimintamahdollisuuksiaan. Työkyky raken-

tuu terveyden, toimintakyvyn, osaamisen, arvojen ja motivaation varaan, mutta sen kestävyy-

teen vaikuttavat ratkaisevasti myös johtamisen laatu, työyhteisön ilmapiiri ja työn rakenteel-

linen selkeys (Alahautala & Huhta 2018, 18–19; Mannermaa 2022, s.289; Työterveyslaitos 

2022, s. 5–6; Sosiaali- ja terveysministeriö 2025). Tämä korostuu erityisesti tilanteissa, joissa 

työntekijä toimii usean henkilön ohjauksessa tai useiden organisaatiorajojen yli. 

Monipaikkaisen asiantuntijatyön kontekstissa työhyvinvoinnin tarkastelu on erityisen ajankoh-

taista, sillä työn tekemisen tavat ovat muuttuneet pysyvästi (Työterveyslaitos 2025a). Hajau-

tetut tiimit, hybridityö ja digitaalinen yhteistyö ovat tuoneet organisaatioihin uudenlaisia ra-

kenteellisia ja vuorovaikutuksellisia haasteita, jotka vaikuttavat suoraan työntekijöiden koke-

maan hyvinvointiin. Yhteisöllisyyden, luottamuksen ja selkeän viestinnän merkitys korostuu 

tilanteissa, joissa työntekijät eivät kohtaa toisiaan päivittäin, ja joissa työn koordinointi ta-

pahtuu useiden rajapintojen yli (Työterveyslaitos 2025a). 

Monipaikkaisessa työssä työhyvinvointi ei rakennu ainoastaan yksilön omista voimavaroista, 

vaan se kytkeytyy vahvasti organisaation kykyyn luoda toimivia käytäntöjä, jotka tukevat yh-

teisöllisyyttä, tiedonkulkua ja työn sujuvuutta (Larjovuori & Heikkilä-Tammi 2024, s.138-139; 

Ropponen, Härmä, Bergbom, Nätti & Sallinen 2018, s.3-6) Yhteisöllisyyden heikkeneminen, 

epäselvät rakenteet tai puutteellinen viestintä voivat johtaa kuormituksen kasvuun, 
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hallinnantunteen heikkenemiseen ja työn merkityksellisyyden vähenemiseen. Toisaalta hyvin 

johdettu hybridityö voi vahvistaa työntekijöiden autonomiaa, lisätä työn joustavuutta ja tu-

kea organisaation resilienssiä (Työterveyslaitos 2024). 

Monipaikkaisen asiantuntijatyön yleistyminen on muuttanut myös johtamisen edellytyksiä. Ha-

jautetut tiimit, digitalisaation tuoma monikanavainen yhteistyö ja hybridityön rakenteet 

haastavat perinteisiä johtamismalleja, jotka ovat aiemmin perustuneet fyysiseen läsnäoloon, 

jatkuvaan vuorovaikutukseen ja selkeisiin organisaatiorakenteisiin (Eurofound 2022 35–36; 

Vilkman 2023, s.246). Näiden tekijöiden yhteisvaikutus määrittää, miten organisaatiot voivat 

tukea henkilöstön hyvinvointia ja vahvistaa omaa toimintakykyään jatkuvasti muuttuvassa 

työympäristössä. 

Koska johtamisen toimintaympäristöt ovat saaneet uusia ulottuvuuksia, se edellyttää myös 

työhyvinvoinnin johtamiselta mukautuvaa otetta. Työhyvinvoinnin johtamisen tulee olla ta-

voitteellista ja johdonmukaista, ja sen on vastattava hajautuneen, monipaikkaisen ja jatku-

vasti muuttuvan työn vaatimuksiin. Tämä tarkoittaa henkilöstön voimavarojen tukemista, toi-

minnan säännöllistä arviointia ja suunnitelmallisia toimenpiteitä. Työhyvinvoinnin kehittämi-

nen ei voi olla organisaation tavoitteista irrallinen kokonaisuus, vaan sen tulee kytkeytyä tii-

viisti strategiseen johtamiseen. Työhyvinvoinnin tilaa ja kehittämistoimien vaikutuksia tulisi 

arvioida samassa yhteydessä muun strategisen seurannan kanssa, jotta hyvinvointi muodostuu 

aidosti osaksi organisaation pitkäjänteistä kehittämistä ja tukee toimintaympäristöjen muo-

vautumista (Manka & Manka 2023, s. 144–146). 

Työhyvinvoinninjohtamisella on myönteinen vaikutus sekä henkilöstön että organisaation suo-

rituskykyyn (Manka & Manka 2016, s.133–134; Manka & Manka 2023, 114–115). Se voidaan 

mieltää strategiseksi resurssiksi, joka toimii osana organisaation arvonmuodostusta ja tär-

keänä osana henkilöstöstrategiaa. Työhyvinvointi toimii keskeisenä mekanismina, jonka 

kautta voidaan vaikuttaa organisaatiotuloksiin, mutta vaikutus ei rajoitu pelkästään siihen, 

vaan sen vaikutukset ovat laajemmat niin yksilö-, kuin tiimitasolla. Myös muut opinnäyte-

työssä kuvatut tekijät, kuten esimerkiksi työntekijöiden osaaminen ovat osa tätä vaikutusket-

jua (Manka & Manka 2016, 80–82). Työhyvinvointia ei voida tarkastella yksinomaan yksilön nä-

kökulmasta, vaan se on osa laajempaa organisaatiodynamiikkaa, jossa hyvinvointi, johtaminen 

ja suorituskyky muodostavat toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden (Peccei & Van De Voorde 

2019, s. 539–541; 550).  

Organisaatioiden kyvyllä huolehtia työntekijöidensä hyvinvoinnista on myös laajemmat yhteis-

kunnalliset vaikutukset (Manka & Manka 2016, s.34–35). Työhyvinvointi heijastuu työurien pi-

tuuteen, työkyvyttömyyden vähenemiseen ja osaamisen tehokkaaseen hyödyntämiseen, mikä 

vahvistaa kansantalouden tuottavuutta ja työmarkkinoiden toimivuutta. Hyvinvointia tukeva 

johtaminen lisää myös työelämän tasa-arvoa ja osallisuutta, sillä se luo edellytyksiä erilaisille 
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työntekijöille onnistua ja pysyä työssä erilaisissa elämäntilanteissa. Laajemmin tarkasteltuna 

työhyvinvointi on osa yhteiskunnan sosiaalista kestävyyttä ja vaikuttaa siihen, miten yhteis-

kunnat kykenevät uudistumaan ja vastaamaan työelämän muutoksiin (Jylhä & Viitala 2021, 

kpl. 2.5; Viitala 2021, kpl; Sosiaalinen vastuu) 

Henkilöstövoimavarojen strateginen suunnittelu tarjoaa hyödyllisen viitekehyksen työhyvin-

voinnin tarkasteluun monipaikkaisessa asiantuntijatyössä, sillä se rakentuu sekä ulkoisen että 

sisäisen toimintaympäristön analyysille. Ulkoisen toimintaympäristön muutokset, kuten tekno-

logian nopea kehitys, työmarkkinoiden dynamiikka, kilpailu osaajista, lainsäädännön muutok-

set ja yhteiskunnan arvojen muutos, vaikuttavat suoraan siihen, millaisia rakenteita ja toi-

mintamalleja organisaatiot tarvitsevat henkilöstön hyvinvoinnin tukemiseksi (Kauhanen 2012, 

s. 23–24). Samalla sisäisen ympäristön tekijät, kuten henkilöstön osaaminen, sitoutuneisuus, 

työtyytyväisyys, yhteistyökyky ja asenteet, muodostavat perustan, jonka varaan työhyvin-

vointi rakentuu ja jonka kehittäminen edellyttää systemaattista seurantaa ja suunnittelua 

(Kauhanen 2012, s. 25).  

Organisaation koko, elinkaaren vaihe, käytettävä teknologia ja organisaatiokulttuurin piirteet 

määrittävät, millaiset edellytykset organisaatiolla on tukea henkilöstön hyvinvointia muuttu-

vassa työelämässä (Kauhanen 2012, s. 25–26). Projektimainen organisoituminen ja monipro-

jektityön luonne korostavat tarvetta selkeille rakenteille ja henkilöstövoimavarojen suunnitel-

malliselle johtamiselle, jotta työn sujuvuus, kuormituksen hallinta ja hyvinvointi voidaan tur-

vata myös hajautetuissa ja nopeasti muuttuvissa työympäristöissä (Kauhanen 2012, s. 26–27; 

Viitala 2021, kpl. 2.5). Näin työhyvinvointi kytkeytyy strategiseen kokonaisuuteen, joka ra-

kentuu henkilöstöstrategian määrittämien rakenteiden, tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden 

varaan ja joka tukee sekä organisaation suorituskykyä että henkilöstön jaksamista ja sitoutu-

mista. 

Lopulta työhyvinvoinnin johtamisen strateginen merkitys tiivistyy siihen, että organisaation 

kyky menestyä perustuu sen henkilöstön hyvinvointiin, sillä vain hyvinvoiva henkilöstö kyke-

nee työskentelemään tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittymään ja tuottamaan innovaatioita, 

jotka ovat asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan ja uudistumisen edellytys (Viitala 2021, kpl. 

2.5). 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on syventää ymmärrystä siitä, miten työhyvinvointi raken-

tuu monipaikkaisessa asiantuntijatyössä ja millaiset tekijät tukevat tai haastavat työn suju-

vuutta ja hyvinvointia. Työssä tarkastellaan työhyvinvointia tiimitasolla, keskittyen siihen, 

miten hajautetut ja monipaikkaiset työjärjestelyt muovaavat työn arkea, vuorovaikutusta 

ja työntekijöiden kokemaa hyvinvointia. Opinnäytetyö tähtää tuottamaan tietoa, joka voi 

auttaa organisaatioita kehittämään toimintatapojaan, vahvistamaan henkilöstön hyvinvointia 

ja rakentamaan kestäviä käytäntöjä muuttuvassa työelämässä. Erityisenä kiinnostuksen 
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kohteena ovat ne rakenteelliset ja vuorovaikutukselliset tekijät, joiden kautta tiimit voi-

vat tukea jäsentensä hyvinvointia monipaikkaisessa työssä. 

1.1 Tausta, toimeksiannon lähtökohdat, toimeksianto 

Tämä opinnäytetyö on saanut alkunsa koulutusalan organisaation tutkimus- ja kehitys-

toiminnan yksikön tiimin tarpeesta kehittää työhyvinvointia hajautetussa asiantuntija-

työyhteisössä. Organisaation tiimissä on tunnistettu niin moniprojektityöskentelyyn, 

kuin asiantuntijatyöhön liittyvät haasteet. Näihin lukeutuu monipaikkainen työ, työn 

kuormittavuus, vuorovaikutuksen väheneminen, työn sirpaleisuus, rajojen ylittävä 

työskentely ja johtamisen hajautuminen projektityön kontekstissa. Tiimissä yhdellä 

työntekijällä voi olla useampi vastuuhenkilö, joille raportoidaan työn ja projektien 

etenemisestä ja tästä syystä moniprojektityöskentelyn ja rajoja ylittävän työn sisältö 

ovat ohjaavassa asemassa työhyvinvoinnin näkökulmasta. Lisäksi taustalla on vuoden 

takainen organisaatiomuutos, joka on vaikuttanut tiimirakenteisiin merkittävästi ja 

tiimiä odottaa uusi muutos tulevaisuudessa. 

Työn tavoitteena on selvittää henkilöstön kokemuksia työhyvinvoinnista, tunnistaa 

sitä tukevia ja heikentäviä tekijöitä sekä koota konkreettisia kehittämisehdotuksia, 

joiden pohjalta laaditaan tiimille työhyvinvointisuunnitelma. Tarkoituksena on tukea 

esihenkilöä ja johtoa työhyvinvoinnin johtamisessa monipaikkaisessa työympäristössä, 

määrittämällä tiimin kokemuksia ja näkemyksiä työhyvinvointiin vaikuttavista teki-

jöistä.  

Opinnäytetyö hyödyttää ensisijaisesti tiimiä ja sen henkilöstöä: esihenkilö saa työn 

tuloksista käytännön työkaluja työhyvinvoinnin johtamiseen ja tiimi saa välineitä työ-

hyvinvoinnin edistämiseen arjessa. Tutkimuksen tuloksia voidaan myös hyödyntää 

muualla tiimin organisaatiossa ja erityisesti tiimeissä, joissa on vastaava rakenne. 

1.2 Työn tavoite ja tutkimuskysymykset  

Opinnäytetyö toteutetaan tutkimuksellisena kehittämistyönä, jonka tavoitteena on 

laatia toimeksiantajalle asiantuntijatiimin tarpeita vastaava työhyvinvoinnin kehittä-

missuunnitelma. Kehittämissuunnitelman avulla pyritään tarjoamaan tiimin arkea tu-

kevia, käytännönläheisiä ratkaisuja työhyvinvoinnin edistämiseksi monipaikkaisessa ja 

verkostomaisessa työympäristössä. Suunnitelma toimii esihenkilötyön ja johtamisen 

tukena sekä tukitoimena vahvistaa työhyvinvoinnin ulottuvuuksiin vaikuttavia tekijöitä 

hajautetussa asiantuntijatyössä. Työhyvinvointitoiminnan kehittäminen on erityisen 

tärkeää tilanteessa, jossa työn rakenne on pirstaleinen, työntekijät toimivat useiden 

projektien ja vastuuhenkilöiden rajapinnoilla, jolloin työkuorma muodostuu useista 

samanaikaisista tehtävistä.  
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Opinnäytetyön päätutkimuskysymys on: 

• Miten työhyvinvointia voidaan edistää hajautetussa asiantuntijatyöyhteisössä, 

ihmislähtöisesti ja tehokkaasti? 

Opinnäytetyön alakysymykset ovat: 

• Mitkä tekijät tukevat ja kuormittavat työhyvinvointia hajautetussa asiantun-

tijatyössä? 

Itse tutkimuksellinen osuus keskittyy henkilöstön subjektiivisiin kokemuksiin työhyvinvoin-

nista, sen vahvistavista ja heikentävistä tekijöistä sekä kehittämistarpeista, jotka nousevat 

esiin hajautetun asiantuntijatyön arjesta.  

2 Tietoperusta 

Tämän opinnäytetyön tietoperusta rakentuu kahdessa vaiheessa. Ensiksi tarkastellaan työhy-

vinvointia yleisenä ja moniulotteisena ilmiönä, jonka tutkimusperinne ulottuu yksilökeskei-

sestä stressitutkimuksesta kohti laajempia, rakenteisiin kiinnittyviä näkökulmia. Tämän vai-

heen tavoitteena on hahmottaa, millaisia tekijöitä työhyvinvointiin perinteisesti liitetään ja 

miten käsitys työhyvinvoinnista on kehittynyt työelämän muutosten myötä. 

Toiseksi tietoperusta syventyy tämän työn kontekstiin eli monipaikkaisen ja moniprojektisen 

asiantuntijatyön erityispiirteisiin. Tässä yhteydessä tarkastellaan asiantuntijatyön luonnetta, 

vuorovaikutusta, johtamista ja työn rakenteita, jotka muodostavat perustan hajautetun työn 

työhyvinvoinnin ymmärtämiselle. Näiden näkökulmien kautta jäsennetään myös työn teoreet-

tinen viitekehys, joka rakentuu kolmesta toisiinsa kytkeytyneestä ulottuvuudesta, kuvaten 

monipaikkaisen asiantuntijatyön työhyvinvoinnin keskeisiä edellytyksiä. Viitekehys havainnol-

listaa, miten yksilön voimavarat, työn arjen vaatimukset ja organisaation rakenteet kietoutu-

vat toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden, jonka varaan työhyvinvointi hajautetuissa työym-

päristöissä rakentuu. 

2.1 Työhyvinvoinnin alkuaskeleista kohti asiantuntijatyön piirteitä 

Työhyvinvoinnin tutkimus ulottuu yli sadan vuoden taakse, ja sen tarkastelutavat ovat kehit-

tyneet yksilökeskeisestä stressitutkimuksesta kohti kokonaisvaltaisempaa ja rakenteisiin kiin-

nittyvää näkökulmaa. Varhaisissa tutkimuksissa 1920-luvulla stressi ymmärrettiin fysiologisena 

reaktiona kuormitustekijöihin, kuten meluun, kylmyyteen ja fyysiseen rasitukseen (Manka & 

Manka 2016, s. 61; Manka & Manka 2023, s.91–922.) Myöhemmin mukaan liitettiin psykologiset 

ja käyttäytymiseen liittyvät ulottuvuudet, mikä loi perustan työsuojelulle ja laajensi 
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tarkastelua yksilön ja työympäristön vuorovaikutukseen (Manka & Manka 2023, s. 92–93). Re-

aktioperustainen stressimalli kehittyi työn vaatimusten ja hallinnan malliksi, jossa työhyvin-

vointi määräytyy työn psykologisten vaatimusten ja päätöksenteon mahdollisuuksien suhteesta 

(Manka & Manka 2016 s.65). Malliin lisätty sosiaalinen tuki osoittautui keskeiseksi hyvinvointia 

vahvistavaksi tekijäksi (Manka & Manka 2023, s. 94). Samalla tunnistettiin yksilölliset erot 

stressireaktioissa ja se, että työhyvinvointi syntyy yksilön ja ympäristön jatkuvasta vuorovai-

kutuksesta (Manka & Manka 2023, s. 91–95).  

Työhyvinvoinnin tarkastelu ei kuitenkaan voi rajoittua yksilön ja työympäristön väliseen suh-

teeseen, sillä työelämä on muuttunut perusteellisesti. Digitalisaatio, globalisaatio ja organi-

saatiorakenteiden keventyminen ovat muokanneet työn tekemisen tapoja, vuorovaikutusta ja 

johtamista (European Commission 2024, s. 10–12; Järvinen 2023, s. 9–10, 21; Työterveyslaitos 

2026b). Työn tekemisen tapojen muovautumisen myötä, asiantuntijatyö on siirtynyt kohti mo-

nipaikkaisia ja verkostomaisia toimintamalleja, joissa työntekijöiden rooli on entistä itsenäi-

sempi ja itseohjautuvampi. 

Pandemian jälkeinen työelämä on vakiinnuttanut etä- ja hybridityön osaksi arkea, ja moni-

paikkaiset tiimit toimivat yhä useammin digitaalisissa ympäristöissä (Barrero, Bloom & Davis 

2021, s. 2–5; Työterveyslaitos, 2026b; Väätäinen & Vakkala 2023, s.55–51). Työtä rytmittävät 

samanaikaiset projektit, jatkuva tiedonvirta ja usean raportoitavan vastuuhenkilön malli. 

Nämä ilmiöt lisäävät työn joustavuutta ja tehokkuutta, mutta voivat myös kuormittaa työnte-

kijöitä ja heijastua organisaation toimivuuteen (Martinsuo & Ahola 2022, s.820–822). 

Projektityön nykyiset muodot ja vaatimukset eivät kuitenkaan ole syntyneet vasta viime vuo-

sina, vaan ne ovat rakentuneet jo 2000‑luvun alusta lähtien. Projektimuotoinen työskentely 

on vakiintunut keskeiseksi toimintatavaksi sekä julkisella että yksityisellä sektorilla, ja sen 

taustalla vaikuttavat muun muassa julkishallinnon uudistukset, EU‑rahoituksen projektikeskei-

syys sekä laajemmat yhteiskunnalliset muutokset, kuten tietoyhteiskunnan kehitys ja palvelu-

sektorin kasvu. Tätä kehitystä on kuvattu projektiyhteiskunnaksi, jossa organisaatioiden toi-

minta rakentuu yhä useammin moniprojektimallien ja verkostomaisten rakenteiden varaan 

(Mannermaa 2013, s.1). 

Työelämän murroksen myötä myös johtamisen käytännöt ovat muuttuneet. Perinteinen hie-

rarkkinen johtamismalli ei enää vastaa monipaikkaisen ja verkostomaisen asiantuntijatyön 

tarpeisiin. Huomio on siirtynyt kohti jaettua johtajuutta, jossa vastuu ja päätöksenteko ja-

kautuvat laajasti työyhteisön kesken (Manka & Manka 2016, s.138–139). Asiantuntijaorganisaa-

tioissa jokainen johtaa omaa työtään ja osallistuu aktiivisesti yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseen, mikä korostaa työyhteisötaitojen merkitystä (Manka & Manka 2016, s. 139).  

Jaettu johtajuus tukee työhyvinvointia lisäämällä vaikutusmahdollisuuksia, vahvistamalla 

merkityksellisyyden kokemusta ja vähentämällä yksittäisen esihenkilön kuormitusta (Manka & 
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Manka 2016, s.138–139). Osallistava kulttuuri ja vastuun jakaminen luovat psykologista turval-

lisuutta ja yhteisöllisyyttä, jotka ovat keskeisiä myös asiantuntijatyön jaksamisen ja organi-

saation kestävän menestyksen kannalta (Manka & Manka 2016, s. 55–56).  

Jaettu johtajuus ei ole ainoastaan vastuun jakamista tai osallistavaa kulttuuria, vaan siihen 

sisältyy myös työn rakenteiden ja hallittavuuden vahvistaminen. Tarkemmin katsasteltuna ja-

ettu johtajuus rakentuu rakenteellisista edellytyksistä, kuten roolien selkeydestä, päätöksen-

teon hajauttamisesta ja tiimin autonomiasta, jotka yhdessä lisäävät työn ennakoitavuutta ja 

vähentävät yksittäisiin henkilöihin kohdistuvaa kuormitusta (D’Innocenzo, Mathieu & Kuken-

berger 2016). Sen toteutuminen työhyvinvointia tukevana johtamistapana edellyttää kuitenkin 

selkeitä rakenteita, jotka mahdollistavat vastuun jakautumisen ja tiimin sisäisen vaikuttami-

sen.  

Näiden rakenteellisten tekijöiden on osoitettu tukevan tiimien toimivuutta ja hyvinvointia, 

sillä ne vahvistavat työn hallinnan tunnetta ja luovat edellytyksiä psykologisesti turvalliselle 

yhteistyölle (D’Innocenzo ym. 2016). Tämän vuoksi jaettu johtajuus tarjoaa lupaavan viiteke-

hyksen työhyvinvoinnin kehittämiselle erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa työn 

kompleksisuus, tiimin autonomia ja vastuun jakautuminen ovat keskeisiä jaksamisen ja työn 

laadun edellytyksiä. 

2.2 Keskeiset käsitteet 

Työhyvinvointi 

Työhyvinvointi on kokonaisvaltainen tila, jossa työntekijä kokee työnsä mielekkääksi, hallitta-

vaksi ja yhteisölliseksi. Se rakentuu työn fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten vaatimusten ja 

voimavarojen tasapainosta. Työhyvinvoinnin ylläpitoon vaikuttavat paitsi työympäristö ja joh-

taminen myös lainsäädäntö, joka velvoittaa työnantajaa huolehtimaan työn turvallisuudesta, 

terveellisyydestä ja kuormituksen hallinnasta (Työsopimuslaki 55/2001; Työturvallisuuslaki 

738/2002; Työaikalaki 872/2019; Työterveyslaitos 2023a; Työterveyslaitos 2026a; Sosiaali- ja 

terveysministeriö 2023; Sosiaali- ja terveysministeriö 2025). 

Työhyvinvointi on työelämän murroksessa keskeinen voimavara. Se on sekä yksilön työkyvyn ja 

terveyden perusta, että organisaation toiminnan ja menestyksen edellytys (Manka & Manka 

2016, s. 91; 115). Työhyvinvointia tukevilla toimenpiteillä voidaan vahvistaa henkilöstön fyy-

sistä terveyttä, psyykkistä hyvinvointia ja turvallisuutta. Hyvin johdettu työhyvinvointityö pa-

rantaa työn laatua ja tehokkuutta, vähentää kustannuksia ja tukee henkilöstön työkykyä 

(Manka, Heikkilä & Hakala 2010, s. 13). 

Työkyky 
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Työkyky tarkoittaa yksilön voimavarojen ja työn vaatimusten välistä tasapainoa. Se rakentuu 

fyysisestä ja psyykkisestä terveydestä, osaamisesta, arvoista, motivaatiosta ja työyhteisön tu-

esta. Työkykytalon malli jäsentää työkyvyn neljään kerrokseen: terveys ja toimintakyky, osaa-

minen, arvot ja asenteet sekä työ (Ilmarinen 2022, s. 4–7; Työterveyslaitos 2026b).  

Työkyky on olennainen osa työhyvinvointia. Se rakentuu terveyden ja toimintakyvyn lisäksi 

osaamisesta, arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Riittävä ja ajantasainen osaaminen ehkäi-

see kuormitusta ja tukee työn hallintaa, kun taas osaamisvaje voi lisätä stressiä ja heikentää 

hyvinvointia. Johtamisen laatu, työyhteisön toimivuus ja työolosuhteet luovat puitteet, työ-

kyky joko vahvistuu tai heikkenee (Alahuhta & Huhta 2018, s. 17–20). 

Moniprojektityö 

Moniprojektityö viittaa tilanteeseen, jossa työntekijä osallistuu samanaikaisesti useisiin pro-

jekteihin. Tämä lisää työn pirstaleisuutta ja kuormittavuutta, mutta voi myös tarjota vaihte-

levuutta ja oppimismahdollisuuksia. Moniprojektisuus edellyttää selkeää työn organisointia ja 

priorisointia. Moniprojektityön piirteisiin lukeutuu myös se, että työntekijällä on useita ohjaa-

jia tai projektivastaavia, joille hän raportoi. Tämä malli voi lisätä epäselvyyttä työn tavoit-

teista ja kuormittaa työntekijää, ellei johtamisen vastuita ja viestintää ole selkeästi sovittu 

(Martinsuo & Ahola 2022, s. 821–822; 818–821). 

Moniohjauksellisuus 

Moniohjauksellisuus on käsite, joka on keskeinen tässä opinnäytetyössä, mutta ei ole vakiintu-

nut käsite projektityön ammattikirjallisuudessa. Tällä käsitteellä viittaan tilanteisiin, joissa 

työntekijällä on useita ohjaajia tai projektivastaavia, joille hän raportoi. Tämä viittaa tilan-

teeseen, jossa projektien hallinta toteutuu yhteistyössä eri organisaatioiden välillä, ja voi li-

sätä työntekijän tasapainottelun tarvetta koskien tavoitteita, vastuita, hallintorakenteiden 

moninaisuutta, resurssien jakautumista ja oppimisen edellytyksiä, johtamis- tai ohjausraken-

teiden hajautuessa. (Martinsuo & Ahola 2022, s. s. 813; 821–822; 818–821). Hajautettu johta-

minen puolestaan on osa moniohjauksellisuutta, sillä projektijohtaminen ja projektihallinta 

tapahtuu eri paikoista käsin eri toimijoiden välillä, usein digitaalisin välinein. Tämä malli ko-

rostaa luottamusta, vuorovaikutusta ja yhteistä suuntaa (Häyrynen 2021, s. 23–25; Vilkman 

2016, s. 51–54). 

Monipaikkainen työ 

Monipaikkaisessa työssä tekeminen jakautuu useisiin fyysisiin ja virtuaalisiin paikkoihin. Siinä 

osa asiantuntijoista työskentelee organisaation tiloissa ja osa etänä tai muissa toimipisteissä, 

mutta työskentelyä yhdistää yhteinen tavoite ja digitaalisten välineiden kautta tapahtuva yh-

teistyö. Monipaikkaisuus sisältää siten hajautetun työn keskeiset piirteet, kuten työn 
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tekeminen ilman yhteistä fyysistä sijaintia, digitaalisen vuorovaikutuksen kautta. Monipaikkai-

sessa asiantuntijatyössä korostuvat näin ollen itseohjautuvuus, vuorovaikutus digitaalisissa 

ympäristöissä ja kyky ylläpitää yhteistä ymmärrystä hajautuneista työskentelyolosuhteista 

huolimatta. Työterveyslaitos. (Vilkman 2016, s. 13; Työterveyslaitos 2025a) 

Hybridityö  

Hybridityöllä tarkoitetaan työn organisointitapaa, jossa etätyö ja työpaikalla tehtävä lähityö 

yhdistyvät joustavaksi kokonaisuudeksi. Asiantuntijatyössä hybridityömalli on vakiintunut ta-

vaksi hyödyntää sekä etä- että lähityön vahvuuksia niin, että työn sujuvuus, tuottavuus ja työ-

hyvinvointi voivat toteutua rinnakkain. Malli ei ole yksiselitteinen, vaan sen toimivuus riippuu 

työn sisällöstä, organisaation rakenteista ja työntekijöiden yksilöllisistä tarpeista. Mallin ta-

voitteena on löytää tasapaino, joka tukee sekä organisaation tavoitteita että työntekijöiden 

hyvinvointia. Hybridityön etuihin liitetään usein parempi työn hallinta, keskittymisen mahdol-

lisuudet ja työmatkoihin liittyvät ajalliset ja taloudelliset säästöt. Haasteita voivat puolestaan 

olla työn ja vapaa-ajan rajojen hämärtyminen, sosiaalisen vuorovaikutuksen vähentyminen, 

osallisuuden kokemuksen heikkeneminen sekä yksinäisyys tai työn merkityksellisyyden haalis-

tuminen. Kokemukset ovat yksilöllisiä ja riippuvat muun muassa työntekijän elämäntilan-

teesta, persoonasta ja kotityöskentelyn olosuhteista (Työterveyslaitos 2025a; Työterveyslai-

tos, 2026b.).  

Etätyö  

Etätyöllä tarkoitetaan ansiotyötä, jota tehdään varsinaisen työpaikan ulkopuolella, esimer-

kiksi kotona tai muussa tarkoitukseen soveltuvassa ympäristössä. Etätyön keskeinen mahdollis-

taja on digitalisaatio, joka tarjoaa välineet työn tekemiseen ajasta ja paikasta riippumatta. 

Vaikka etätyö toteutuu fyysisesti erillään työpaikasta, työn luonne on usein sellainen, että 

sitä voisi tehdä myös organisaation tiloissa (Mannermaa 2022, s. 11; Vilkman 2016, s. 13). 

Etätyölle on tyypillistä, että työpäivä rakentuu useista lyhytkestoisista kokouksista ja virtuaa-

lisista kohtaamisista, mikä muuttaa työn rytmiä ja kuormitustekijöitä verrattuna työpaikalla 

tehtävään työhön (Barrero, Bloom & Davis 2020, s. 4–5). Etätyö edellyttää työntekijän, esi-

henkilön ja työnantajan välistä luottamusta, yhteistä suunnittelua ja selkeitä sopimuksia työn 

tekemisen tavoista. Onnistunut etätyö perustuu kulttuuriin, jossa johtaminen nojaa kontrol-

loinnin sijasta luottamukseen ja työntekijän itsenäisen työskentelyn tukemiseen. 

Etätyöhön liittyy sekä etuja että haasteita. Etuina korostuvat työn hallinnan paraneminen, 

keskittymisen mahdollisuudet ja työmatkoihin liittyvät ajalliset ja taloudelliset säästöt. Haas-

teita voivat olla työn ja vapaa-ajan rajojen hämärtyminen, sosiaalisen vuorovaikutuksen vä-

hentyminen, osallisuuden kokemuksen heikkeneminen sekä yksinäisyys tai työn 
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merkityksellisyyden heikentyminen. Kokemukset ovat yksilöllisiä ja riippuvat muun muassa 

työntekijän persoonasta, työkokemuksesta, kotityöskentelyn olosuhteista ja elämäntilan-

teesta. 

Etätyö muuttaa myös organisaatioiden johtamista ja työkyvyn tukemisen käytäntöjä. Hyvin-

vointia edistävät pitkälti samat johtamisen periaatteet kuin lähityössäkin: työn hallinnan tun-

teen vahvistaminen, arvostus, oikeudenmukaisuus, saatavilla oleminen ja työn merkitykselli-

syyden ylläpitäminen. Organisaatioiden onkin arvioitava, miten etätyön lisääntyminen vaikut-

taa työyhteisön käytäntöihin, johtamiseen ja työntekijöiden työkyvyn tukemiseen (Työter-

veyslaitos 2025a; Työterveyslaitos 2026b). 

2.3 Työhyvinvoinnin elementit 

Sosiaali- ja terveysministeriön (2025) mukaan työhyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu 

työn mielekkyydestä, terveydestä, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Työhyvinvointia vahvis-

tavat erityisesti hyvä johtaminen, myönteinen työyhteisön ilmapiiri ja työntekijöiden ammat-

titaito (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 16; Sosiaali- ja terveysministeriö 2025). Työterveyslaitos 

korostaa, että työhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistä ja tuottavaa työtä, jota teh-

dään mielekkäästi ja hyvin johdetussa organisaatiossa ja joka tukee työntekijän elämänhallin-

taa (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 16; Työterveyslaitos, 2023b; Viitala 2021, kpl.2.5). 

Kansainvälisestä näkökulmasta työhyvinvointi ymmärretään usein ensisijaisesti työterveyden 

ja työkyvyn näkökulmasta, kun taas suomalaisessa keskustelussa se nähdään laajempana arjen 

työn sujuvuuden ja kokonaisvaltaisen kokemuksen kokonaisuutena (Manka & Manka 2016, 

s.75; Jylhä & Viitala 2019, kpl. Työhyvinvointi). Suomessa työhyvinvointi kattaa sekä yksilön 

että organisaation näkökulmat, ja sen muodostumiseen vaikuttavat organisaation toimintata-

vat, johtamiskulttuuri, työyhteisön ilmapiiri, työn sisältö sekä työntekijän omat tulkinnat ja 

kokemukset (Manka & Manka 2023, s. 75). Koska ihmiset tulkitsevat työyhteisöään aina omien 

asenteidensa ja kokemustensa kautta, se tekee työhyvinvoinnista myös osittain subjektiivisen 

ilmiön (Alahuhtala & Huhta 2018, s.16; Manka & Manka 2023, s. 73,). Tästä näkökulmasta kat-

sottuna, on tärkeää saada tietoa siitä, miten työntekijä tulkitsee ja kokee työhyvinvointiin 

vaikuttavat tekijät organisaation, johtamisen, työyhteisön ja työn sisällön osilta ja pyrkiä so-

vittamaan sitä laajempaan toimintaympäristöön. 

Työhyvinvoinnin tarkasteluun on hyödynnetty myös vaatimusten ja voimavarojen mallia, jonka 

näkökulmasta työhyvinvointi rakentuu kahden keskeisen prosessin kautta. Nämä kaksi kes-

keistä prosessia kattavat kuormitusprosessin, jossa työn vaatimukset lisäävät kuormitusta ja 

uupumisriskiä (Bakker & Demerouti 2007, s. 310–312; Jylhä & Viitala 2019, kpl. Hyvä suoriutu-

minen työssä), sekä motivaatioprosessin, jossa työn voimavarat vahvistavat työn imua ja si-

toutumista (Bakker & Demerouti 2007, 312–314). Malli korostaa myös voimavarojen suojaavaa 

vaikutusta tilanteissa, joissa työn vaatimukset ovat korkeat (Bakker & Demerouti 2007, s. 314–
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319). Tämä näkökulma tukee käsitystä siitä, että monipaikkaisessa asiantuntijatyössä työhy-

vinvointi ei riipu vain yksilön omista kyvyistä, vaan ratkaisevaa on organisaation kyky tarjota 

riittäviä voimavaroja työn vaatimusten rinnalle, jonka vuoksi työhyvinvoinnin tarkastelua ei 

ole tarkoituksen mukaista jättää ainoastaan yksilötason kokemuksille. 

Marja-Liisa ja Marjut Manka (2016, s. 75) ovat määritelleet työhyvinvoinnin voimavaralähtöi-

senä kokonaisuutena, jossa organisaation kulttuuri ja toimintatavat muodostavat perustan hy-

vinvoinnille. Tätä näkemystä he ovat myöhemmin laajentaneet työhyvinvointipääoman käsit-

teeksi, joka kuvaa työhyvinvoinnin muodostumista strategiseksi aineettomaksi pääomaksi. 

Työhyvinvointipääoma kokoaa yhteen työntekijöiden terveyden, työkyvyn, osaamisen, vaiku-

tusmahdollisuudet sekä työyhteisön sosiaalisen pääoman ja psykologiset voimavarat, ja sen 

taso määrittää organisaation kyvyn hyödyntää muuta inhimillistä pääomaa nyt ja tulevaisuu-

dessa (Manka & Manka 2023, s. 69–71).Työhyvinvointipääoman rakenteellisia tekijöitä ovat 

työn sisältö, oppimisen ja osaamisen kehittämisen mahdollisuudet sekä työntekijän vaikutus-

mahdollisuudet, kun taas sosiaalista työhyvinvointipääomaa rakentavat erityisesti johtamisen 

laatu, työilmapiiri ja työyhteisön vuorovaikutus (Manka & Manka 2023, s. 52-56).  

Työhyvinvointipääoman tarkastelu nostaa työhyvinvoinnin yksittäisistä toimenpiteistä organi-

saation strategiselle tasolle. Kun työhyvinvointi ymmärretään osaksi organisaation aineetonta 

pääomaa, sen johtaminen ei rajoitu yksilön hyvinvoinnin tukemiseen, vaan se kytkeytyy orga-

nisaation suorituskykyyn, uudistumiskykyyn ja pitkän aikavälin menestykseen (Manka& Manka 

2023, s. 68–70). Työhyvinvointipääoma toimii tällöin rakenteellisena voimavarana, joka mah-

dollistaa osaamisen hyödyntämisen, yhteistyön sujuvuuden ja työn hallinnan myös muuttu-

vissa ja hajautuneissa työympäristöissä. Organisaation näkökulmasta työhyvinvointipääoma 

muodostaa perustan, jonka varaan voidaan rakentaa kestävää henkilöstöjohtamista ja strate-

gista kehittämistä (Manka & Manka 2023 s. 70–71). 

Yhteenvetona voidaan todeta, että työhyvinvointi on moniulotteinen ilmiö, joka rakentuu yk-

silön voimavarojen, työn rakenteiden ja organisaation toimintatapojen vuorovaikutuksesta. 

Sen ymmärtäminen edellyttää sekä historiallista että nykytyöelämän muutoksiin kiinnittyvää 

näkökulmaa. Sen strateginen johtaminen kytkeytyy organisaation menestyksellisyyteen ja kes-

tävien kyvykkyyksien vahvistamiseen. Monipaikkaisen asiantuntijatyön kontekstissa työhyvin-

voinnin keskeiset hyvinvoinnin mahdollistajat, kuten työn mielekkyys, selkeät rakenteet, yh-

teisöllisyys, vastuun jakautuminen, luottamus ja toimiva johtaminen, korostuvat entisestään, 

sillä hajautetut työympäristöt tuovat työhön niin uusia mahdollisuuksia kuin kuormitusteki-

jöitä (Tackett & Lemon 2025). 

Näiden käsitteiden tarkastelu luo suuntaa kohti opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen pe-

rustaa ja ohjaa sitä, miten työhyvinvointia tarkastellaan hajautetussa asiantuntijatyössä. Seu-

raavissa alaluvuissa syvennytään lisää työhyvinvoinnin perustaviin näkökulmiin. Tämän jälkeen 
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pääsemme uppoutumaan tarkemmin monipaikkaisen työn erityispiirteisiin, yhteisöllisyyden ja 

viestinnän merkitykseen sekä jaetun johtamisen rooliin työhyvinvoinnin rakentumisessa. Näi-

den elementtien kautta pyrin muodostamaan lukijalle kokonaiskuva siitä, millaisin edellytyk-

sin työhyvinvointia voidaan tukea ja vahvistaa organisaatioissa, joissa työ tapahtuu useiden 

rajapintojen, projektien ja toimintaympäristöjen välillä. 

2.3.1 Työhyvinvointi ja työkyky  

Samoin kuin työhyvinvoinnin tutkimus on kehittynyt yksilökeskeisestä stressimallista kohti ko-

konaisvaltaista ja vuorovaikutteista lähestymistapaa, myös työkyvyn käsite on kokenut mer-

kittävän muodonmuutoksen. Alun perin työkyky ymmärrettiin lääketieteellisesti, lähinnä fyy-

sisenä toimintakykynä, mutta ajan myötä se on laajentunut kattamaan yksilön kokonaisvaltai-

sen toimintakyvyn suhteessa työn vaatimuksiin. Nykykäsityksessä työkykyä arvioitaessa tarkas-

tellaan fyysisen terveyden lisäksi psyykkisiä, sosiaalisia ja ammatillisia voimavaroja sekä työn 

mielekkyyttä ja elämänhallintaa. Työkyky voidaan siis nähdä yksilön voimavarojen (terveys, 

osaaminen, arvot ja motivaatio) sekä työn vaatimusten ja olosuhteiden välisenä tasapainona, 

jota ylläpidetään vuorovaikutuksessa työympäristön ja yhteiskunnan kanssa (Alahautala & 

Huhta 2018, s. 18–19, Mannermaa 2022, s. 289; Sosiaali- ja terveysministeriö 2025; Työter-

veyslaitos 2026a). 

Elinkeinoelämän keskusliiton (EK) oppaan mukaan työkykyjohtamisen keskeisiä prosesseja 

ovat aktiivinen ja jatkuva vuorovaikutus työyhteisössä, selkeiden toimintamallien luominen 

sairauspoissaolojen seurantaan sekä työkyvyttömyyden ehkäisy systemaattisin toimenpitein. 

Lisäksi oppaassa korostetaan ongelmien varhaista puheeksi ottamista, tuettua työhön paluuta 

sekä työpaikan kehittämistä terveelliseksi ja turvalliseksi toimintaympäristöksi. Työkyvyn 

edistäminen perustuu työpaikkatason yhteistyöhön, jossa eri toimijat sitoutuvat yhteisiin ta-

voitteisiin ja vastuisiin (Elinkeinoelämän keskusliitto 2011). Työkyky käsitteenä on laaja ja si-

sältää moniulotteisia aspekteja, joista jokainen luo verkostomaisesti yhdessä työkykyyn vai-

kuttavia toimintoja. 

Asiantuntijatyö perustuu ensisijaisesti kognitiivisiin, sosiaalisiin ja emotionaalisiin vaatimuk-

siin, kuten jatkuvaan tiedonkäsittelyyn, ongelmanratkaisuun, vuorovaikutukseen ja itsenäi-

seen päätöksentekoon (Elo, 2026). Tämän vuoksi asiantuntijan työkyky rakentuu vahvasti 

osaamisen ajantasaisuudesta, oppimiskyvystä ja kyvystä hallita työn monimutkaisuutta. Sa-

malla työn rajattomuus, jatkuvat keskeytykset ja useiden samanaikaisten vastuiden hallinta 

voivat kuormittaa henkisesti ja heikentää palautumista, mikä tekee työkyvyn ylläpitämisestä 

erityisen vaativaa asiantuntijatyössä (Työterveyslaitos. 2025a). Tätä ilmiötä kuvaa Sonnenta-

gin (2018, s. 171–173) esittämä palautumisen paradoksi, jonka mukaan korkea kuormitus hei-

kentää juuri niitä voimavaroja, joita palautuminen edellyttäisi, mikä voi pitkällä aikavälillä 

heikentää työkykyä. Nämä ulottuvuudet ovat tärkeitä tiedostaa ja opetella tunnistamaan niin 
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organisaation, kuin yksilön tasolla, jotta voidaan ennaltaehkäistä ja torjua Sonnetagin para-

doksin kuvaamia vaikutuksia. 

Työkyvyn moniulotteisuuden ja asiantuntijatyön erityispiirteiden vuoksi työkykyä on hyvä tar-

kastella jäsennetyn mallin avulla, joka kokoaa yhteen yksilölliset sekä työn rakenteelliset 

ulottuvuudet. Työkyvyn käsitteen laajentuminen fyysisestä toimintakyvystä kohti psyykkisiä, 

sosiaalisia ja ammatillisia voimavaroja, korostaa tarvetta mallille, joka havainnollistaa näiden 

osa-alueiden keskinäistä riippuvuutta (Alahautala & Huhta 2018, s. 18–19). 

Tähän tarpeeseen vastaa Työterveyslaitoksen kehittämä Työkyvyn talo -malli, joka tarjoaa 

kattavan rakenteen työkyvyn eri kerrosten ymmärtämiselle ja niiden välisille yhteyksille. Työ-

kyvyn talo on suomalaisessa työhyvinvointitutkimuksessa laajasti hyödynnetty malli, joka jä-

sentää työkyvyn keskeiset osa-alueet kokonaisuutena. Malli pohjautuu Työterveyslaitoksen ja 

Ilmarisen kehittämään työkykyajatteluun, ja sitä käytetään yleisesti organisaatioiden työhy-

vinvoinnin kehittämisen viitekehyksenä (Työterveyslaitos 2022, s. 5–6).  

Työkyvyn talo rakentuu neljästä kerroksesta, jotka kuvaavat työkyvyn eri ulottuvuuksia. Talon 

perustan muodostavat terveys ja toimintakyky, jotka luovat edellytykset työssä suoriutumi-

selle. Toisessa kerroksessa korostuu osaaminen, jonka ajantasaisuus ja jatkuva kehittäminen 

ovat erityisen tärkeitä asiantuntijatyössä. Kolmas kerros kuvaa arvoja, motivaatiota ja asen-

netta, jotka vaikuttavat työn merkityksellisyyden kokemukseen ja sitoutumiseen. Ylimpänä 

kerroksena ovat työolot, joihin sisältyvät työn vaatimukset, työn organisointi, johtaminen ja 

työyhteisön toimivuus (Työterveyslaitos 2022, s. 5–6).  

Mallin ajatus on se, että työkyky syntyy näiden kerrosten tasapainosta. Jos jokin kerros kuor-

mittuu tai heikkenee, vaikutukset heijastuvat koko talon rakenteeseen. Työkyvyn talo tarjoaa 

viitekehyksen, jonka avulla voidaan tarkastella sekä työn voimavaroja että kuormitustekijöitä 

ja suunnitella työhyvinvointia tukevia toimenpiteitä. Mallia voidaan hyödyntää myös työhyvin-

vointisuunnitelman kehittämisessä. 

 

Kuva 1:  Työkykytalon periaatteet. 

TYÖOLOT 

•työyhteisö, vaatimukset, johtaminen, organisointi

ARVOT, MOTIVAATIO, ASENNE 

•merkityksellisyys, sitoutuminen

OSAAMINEN 

•ajantasaisuus, oppiminen

TERVEYS JA TOIMINTAKYKY 

•fyysinen ja psyykkinen perusta
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2.3.2 Fyysinen työhyvinvointi 

Fyysinen hyvinvointi muodostaa yhden hyvinvoinnin kivijalan perusteista. Ilman riittävää ter-

veyttä, palautumista ja turvallisia työolosuhteita muut työhyvinvoinnin osa-alueet eivät pääse 

rakentumaan. Siksi fyysisen työhyvinvoinnin näkökulma myös silloin, kun työhyvinvointia tar-

kastellaan laajempana, voimavaroihin ja organisaation toimintakulttuuriin kytkeytyvänä koko-

naisuutena. 

Fyysinen hyvinvointi kattaa tiivistetysti seuraavat osa-alueet: yleinen terveydentila ja ter-

veelliset elämäntavat, ravitsemus, lepo ja riittävä uni sekä fyysisen kunnon ylläpito. Työtur-

vallisuus on yksi työhyvinvoinnin peruspilareista, vaikkakin se usein luokitellaan osaksi työolo-

suhteita (Mannermaa 2022, s. 289–290; Työsopimuslaki 738/2002). Toisin sanoen, fyysinen 

työhyvinvointi muodostaa työhyvinvoinnin perustason, joka liittyy työntekijän terveyteen, toi-

mintakykyyn ja työympäristön turvallisuuteen (Jylhä & Viitala 2019, kpl: Henkilöstökäytän-

nöt). 

Vaikka asiantuntijatyö ei yleensä sisällä fyysisesti raskaita suorituksia, sen fyysiset kuormitus-

tekijät voivat ilmetä esimerkiksi staattisina työasentoina, näyttöpäätetyönä, ergonomian 

puutteina sekä riittämättömänä palautumisena. Pitkäkestoinen istuminen, huono työasento ja 

taukojen puute voivat heikentää tuki- ja liikuntaelimistön hyvinvointia ja altistaa rasitusvam-

moille. Asiantuntijatyössä yleisimmät tuki- ja liikuntaelinsairaudet liittyvät niska- ja hartia-

seudun kuormitukseen, erityisesti staattisten työasentojen ja näyttöpäätetyön seurauksena 

(Greggi, Di Stefano, Di Martino, Di Carlo, Di Giacomo & Di Paolo 2023, s. 12–13). Hyvä ergono-

minen työasento työpisteessä on keskeistä fyysisen kuormituksen hallinnassa (Mannermaa 

2022, s. 170). Etätyössä, kuten toimistotyössä, näyttöpäätetyöskentelyn fyysiset kuormituste-

kijät ovat samankaltaisia. Työergonomian kannalta on tärkeää, että työntekijä voi vaihtaa 

työasentoja ja työtapoja. Pitkäaikaisen paikallaanolon yksipuolisen kuormituksen vuoksi suosi-

tellaan, että työntekijä voi vuorotellen seistä, istua ja liikkua (Rauramo 2023; Työturvallisuus-

keskus 2022;2025;2026; Greggi ym. 2023, s. 14–16).  

Fyysinen työhyvinvointi kytkeytyy myös työaikojen hallintaan, unen laatuun ja palautumiseen. 

Asiantuntijatyössä työn rajojen hämärtyminen, esimerkiksi jatkuva tavoitettavuus ja etätyön 

joustavuus voi johtaa siihen, että työntekijä ei irtaudu työstä riittävästi, mikä heikentää fyy-

sistä palautumista ja lisää kuormitusta (Ropponen ym. 2018, s.6.). Työterveyslaitoksen mu-

kaan fyysinen työhyvinvointi ei ole vain yksilön vastuulla, vaan siihen vaikuttavat myös organi-

saation rakenteet, kuten ergonomiset ratkaisut, työtilojen suunnittelu ja taukokulttuuri (Työ-

terveyslaitos 2023b; Työterveyslaitos 2026a). 

Vaikka asiantuntijatyöhön ei sisällä raskaita fyysisiä suorituksia, sen tukeminen edellyttää ko-

konaisvaltaista otetta, jossa huomioidaan sekä yksilön omat voimavarat että työympäristön 

rakenteelliset edellytykset. Ergonomian kehittäminen, taukojen mahdollistaminen, työaikojen 
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joustava hallinta ja palautumisen tukeminen ovat keskeisiä toimenpiteitä, joilla voidaan vah-

vistaa asiantuntijan fyysistä työkykyä ja ehkäistä pitkäaikaisia terveysongelmia. 

2.3.3 Psykososiaalinen työhyvinvointi 

Psykososiaalinen hyvinvointi muodostaa työhyvinvoinnin aisaparin fyysisen hyvinvoinnin rin-

nalla. Siinä missä fyysinen hyvinvointi luo perustan terveelle ja turvalliselle työskentelylle, 

psykososiaaliset tekijät määrittävät pitkälti työn arjen laadun, työn mielekkyyden ja sen, mi-

ten työntekijä kokee oman paikkansa työyhteisössä. Psykososiaalinen näkökulma onkin olen-

nainen, sillä suurin osa nykypäivän työhyvinvoinnin haasteista liittyy juuri työn psyykkisiin ja 

sosiaalisiin vaatimuksiin. 

Psykososiaalinen työhyvinvointi viittaa työntekijän kokemaan hyvinvointiin, joka rakentuu 

työn psyykkisistä ja sosiaalisista ulottuvuuksista. Se muodostuu työn sisällöstä, vuorovaikutus-

suhteista, johtamisesta, työn hallinnan tunteesta sekä työn ja muun elämän yhteensovittami-

sesta. Psykososiaalinen työhyvinvointi ei ole vain kuormituksen puuttumista, vaan se sisältää 

myös voimavaratekijöitä, kuten työn mielekkyyttä, osallisuutta ja sosiaalista tukea. (Sosiaali- 

ja terveysministeriö 2014). 

Psykososiaalisilla kuormitustekijöillä tarkoitetaan työn sisältöön ja järjestelyihin sekä työyh-

teisön sosiaaliseen toimivuuteen liittyviä tekijöitä, jotka voivat aiheuttaa työntekijälle haital-

lista kuormitusta. Ne eivät ole yksilön ongelmia, vaan koskevat kaikkia työntekijöitä ja ovat 

aina sidoksissa työhön tai työoloihin riippumatta siitä, kuka työtä tekee (Hietala, Hurmalainen 

& Kaivanto 2025, s. 164; Jylhä & Viitala 2019, kpl; Henkilöstökäytännöt). 

Asiantuntijatyössä psykososiaalinen työhyvinvointi korostuu erityisesti tilanteissa, joissa työ 

on kognitiivisesti vaativaa, itseohjautuvaa ja monipaikkaista. Työntekijän jaksamiseen vaikut-

tavat muun muassa työn rajojen hallinta, palautumisen mahdollisuudet sekä selkeä roolitus ja 

johtamisen saavutettavuus (Larjovuori & Heikkilä-Tammi 2024, s. 138–139.; Ropponen ym. 

2018, s. 3–6). 

Psykososiaalisen työhyvinvoinnin merkitys korostuu erityisesti organisaatioissa, joissa työ ta-

pahtuu useiden rajapintojen, projektien ja toimintaympäristöjen välillä. Hajautetussa asian-

tuntijatyössä työntekijän kokemus kuormituksesta tai voimavaroista ei synny pelkästään yksi-

lön ominaisuuksista, vaan myös siitä, miten työ on organisoitu ja miten vuorovaikutus toteu-

tuu sekä kuinka saavutettavaa johtaminen on arjen tilanteissa. (Sosiaali- ja terveysministeriö 

2025). Kun työn rakenteet ovat selkeät, roolit ymmärrettävät ja tuki helposti saatavilla, psy-

kososiaalinen hyvinvointi vahvistuu. Vastaavasti epäselvät rajapinnat, jatkuvat keskeytykset 

ja heikko tiedonkulku voivat nopeasti heikentää työn hallinnan tunnetta ja lisätä kuormitusta 

(Larjovuori & Heikkilä-Tammi 2024, s. 138–139.; Ropponen ym. 2018, s. 3–6). 
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Tämän vuoksi psykososiaalinen työhyvinvointi muodostaa keskeisen tarkastelukulman moni-

paikkaisen asiantuntijatyön johtamiseen. Se toimii yhtenä perustana ymmärrykselle siitä, mil-

laiset rakenteet, toimintatavat ja johtamiskäytännöt tukevat työn sujuvuutta ja henkilöstön 

jaksamista ympäristöissä, joissa työ ei enää perustu fyysiseen läsnäoloon vaan jatkuvaan, mo-

nipaikkaiseen yhteistyöhön. 

2.3.4 Työhyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi 

Pelkkä työhyvinvoinnin eri osa‑alueiden tarkastelu ei kuitenkaan riitä, ellei organisaatio ky-

kene seuraamaan niiden toteutumista ja kehitystä käytännössä. Siksi työhyvinvoinnin mittaa-

minen ja arviointi muodostavat keskeisen osan työhyvinvoinnin johtamista, koska ilman syste-

maattista seurantaa on vaikea ymmärtää hyvinvoinnin tilaa. Tästä näkökulmasta työhyvinvoin-

nin arviointi toimii sillanrakentajana yksittäisten hyvinvoinnin osa‑alueiden ja organisaation 

strategisen päätöksenteon välillä. 

Yhdessä työhyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi muodostavat keskeisen osan organisaation 

strategista henkilöstöjohtamista ja jatkuvaa kehittämistä (Manka ym.2010 s. 8;69). Työhyvin-

voinnin systemaattinen seuranta ei ole vain operatiivinen käytäntö, vaan se kytkeytyy suoraan 

organisaation kykyyn johtaa ja hyödyntää inhimillistä pääomaa. Tätä näkökulmaa kuvaa työ-

hyvinvointipääoman käsite, jonka mukaan työhyvinvointi muodostuu strategiseksi aineetto-

maksi pääomaksi, kun sitä tarkastellaan osana organisaation pitkän aikavälin tavoitteita ja 

suorituskykyä (Manka & Manka 2023, s. 69–71). 

Kun työhyvinvointi nähdään osana organisaation strategiaa, sen kehittäminen ei ole irrallinen 

toimenpide, vaan olennainen osa organisaation kilpailukykyä, uudistumiskykyä ja kestävää 

henkilöstöjohtamista (Manka & Manka 2023, s. 115, Työterveyslaitos 2026a). Työterveyslaitok-

sen mukaan työhyvinvointi tulisi kytkeä osaksi organisaation strategiaa, jolloin sille voidaan 

määritellä selkeät tavoitteet ja turvata resurssit niiden saavuttamiseksi. Strateginen työhyvin-

voinnin johtaminen perustuu ajantasaiseen tietoon ja pitkäjänteiseen seurantaan, ja sen ta-

voitteena on edistää koko organisaation tuloksellista toimintaa (Työterveyslaitos 2026a). 

Mittaamisen tarkoituksena ei ole ainoastaan tilannekuvan muodostaminen, vaan myös työhy-

vinvointia tukevien ja heikentävien tekijöiden tunnistaminen sekä kehittämistoimien kohden-

taminen. Luotettava tieto työntekijöiden kokemuksista, työympäristön laadusta ja organisaa-

tion toimintatavoista mahdollistaa vahvuuksien ja riskien tunnistamisen sekä muutosten seu-

rannan (Keva 2013). 

Työhyvinvointia voidaan mitata sekä määrällisin että laadullisin menetelmin. Määrällisiä mit-

tareita ovat esimerkiksi työtyytyväisyyskyselyt, sairauspoissaolotilastot, henkilöstön vaihtu-

vuus ja työkykyindeksit, jotka tarjoavat numeerista tietoa vertailtavaksi ajallisesti ja organi-

saation sisällä. Laadulliset menetelmät, kuten kehityskeskustelut, fokusryhmät ja avoimet 
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kyselyt, tuottavat syvällisempää ymmärrystä työntekijöiden kokemuksista, motivaatiosta ja 

työyhteisön dynamiikasta. Laadulliset menetelmät soveltuvat erityisesti asiantuntijatyön kon-

tekstiin, jossa yksilölliset merkityksellisyyden kokemukset korostuvat (Finla Työterveys, 

2024). Mittausmenetelmän määrittää se, millaista tietoa halutaan saada. 

Työhyvinvoinnin arvioinnin tulisi laajentua koskemaan myös työolojen laatua ja työn voimava-

ratekijöitä, sillä ne vaikuttavat suoraan organisaation suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen 

(Manka & Manka, 2023, s. 72). Työhyvinvointipääoman taso heijastuu muun muassa työnteki-

jöiden suoriutumiseen, asiakastyön laatuun, innovatiivisuuteen, työurien jatkumiseen ja muu-

tosten läpiviemiseen. Pelkkä sairauspoissaolojen seuranta ei siten riitä, vaan arvioinnin tulisi 

kattaa sekä välittömät että välilliset vaikutukset, kuten työprosessien toimivuus, työilmapiiri, 

työn laatu ja asiakastyytyväisyys (Manka & Manka 2023, s. 72–73). 

Työhyvinvoinnin mittaamisessa voidaan hyödyntää sekä organisaatio- että yksilötason mitta-

reita. Organisaatiotasolla keskeisiä ovat työolojen laatu, työyhteisön sosiaalinen pääoma, joh-

tamisen toimivuus ja työprosessien sujuvuus. Yksilötasolla arvioinnin kohteita ovat esimerkiksi 

psykologinen pääoma, työn imu, työkykyindeksi ja palautumisen seuranta (Manka & Manka 

2016, s. 226).  Psykologinen pääoma koostuu itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, realisti-

sesta optimismista ja sitkeydestä, ja sen arviointi tarjoaa mahdollisuuden yksilön voimavaro-

jen tunnistamiseen ja kehittämiseen, jonka tarve korostuu muuttuvissa työympäristöissä. 

Mankan (2016, s. 226) mukaan olisi tärkeää, että psykologisen pääoman arviointia hyödynnet-

täisiin systemaattisesti, sillä asenteet ja henkilökohtaiset voimavarat vaikuttavat merkittä-

västi työntekijän kykyyn selviytyä muutoksista ja ylläpitää hyvinvointiaan. 

Työhyvinvoinnin arviointi tukee myös riskienhallintaa. Työturvallisuuskeskuksen mukaan vaa-

rojen ja haittojen tunnistaminen sekä niiden arviointi ovat keskeisiä toimenpiteitä turvallisen 

ja terveellisen työympäristön varmistamiseksi. Riskien arviointi auttaa hahmottamaan työpai-

kan kehittämistarpeita ja tukee työhyvinvoinnin kokonaisvaltaista seurantaa (Manka & Manka 

2016, s. 216; Työturvallisuuskeskus 2025). 

Kokonaisuutena työhyvinvoinnin mittaaminen edellyttää monipuolista ja pitkäjänteistä otetta, 

jossa yhdistyvät sekä määrälliset että laadulliset mittarit. Mittaamisen tavoitteena ei ole ai-

noastaan ongelmien tunnistaminen, vaan myös työhyvinvoinnin vahvistaminen ja organisaation 

tuloksellisuuden parantaminen (Manka & Manka 2023, s. 72–73). Haasteeksi nousee kuitenkin 

se, miten eri osa‑alueet saadaan mitattua tavalla, joka tuottaa riittävän tarkkaa ja luotetta-

vaa tietoa (Manka ym. 2012, s.17). 

Työhyvinvoinnin arviointi on olennainen osa strategista työhyvinvoinnin johtamista, sillä ilman 

systemaattista seurantaa organisaatio ei kykene tunnistamaan hyvinvoinnin tilaa eikä kohden-

tamaan kehittämistoimiaan vaikuttavasti. Työhyvinvointi tulisi kytkeä osaksi organisaation 
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strategiaa siten, että sille asetetaan selkeät tavoitteet, määritellään resurssit ja seurataan 

toteutumista säännöllisesti (Manka & Manka 2016, s. 81–82).  

Näin ollen, kokonaisuutena työhyvinvoinnin mittaaminen muodostaa perustan tavoitteelliselle 

ja ennakoivalle työhyvinvoinnin johtamiselle, joka tukee, sekä organisaation toiminnan jatku-

vaa kehittymistä, että henkilöstön kestävää työssä suoriutumista. 

2.4 Asiantuntijatyön erityispiirteet ja työn kompleksisuus 

Aiemmin kuvatut asiantuntijatyön vaatimukset, kuten itseohjautuvuus, jatkuva muutos, moni-

paikkaisuus ja vuorovaikutukselliset odotukset muodostavat taustan ilmiölle, jota voidaan ku-

vata asiantuntijatyön kasvavaksi kompleksisuudeksi. Työn rakentuessa samanaikaisista tehtä-

vistä, useista ohjaussuhteista ja vaihtelevista prioriteeteista, työn hallinta vaikeutuu ja kuor-

mitus lisääntyy. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin niitä tekijöitä, jotka tekevät asiantunti-

jatyöstä monimutkaista ja vaikuttavat työn kuormittavuuteen sekä yksilö- että organisaatiota-

solla. 

Asiantuntijatyölle on ominaista korkea autonomia, tiedon intensiivisyys ja jatkuva oppimis-

tarve. (Elo 2026; Saari 2016, s. 241; Toivonen ym. s. 2–3; Mayor & Risku, 2022, s.168). Tämän 

rinnalla kulkee työlle ominaiset jatkuvat keskeytykset, muutokset ja aikapaineet, jotka vaati-

vat työntekijältä kykyä sopeutua ja hallita kuormitusta (Saari, 2016. s. 234, 241). Tässä opin-

näytetyön kontekstissa kuvattu työ on usein hajautettua, monipaikkaista ja projektimuo-

toista, jolloin työntekijät toimivat samanaikaisesti useissa eri verkostoissa ja ohjaussuhteissa. 

Tämä moniohjauksellinen työympäristö voi lisätä työn kompleksisuutta ja vaikeuttaa työn hal-

lintaa, erityisesti silloin, kun projektit ovat päällekkäisiä ja vuosikellon rytmittämät aikapai-

neet jatkuvia. Moniprojektisuus ja jatkuva suunnanvaihto voivat kuormittaa asiantuntijaa sekä 

kognitiivisesti että emotionaalisesti, mikä korostaa työhyvinvoinnin tukemisen tarvetta sekä 

yksilö- että organisaatiotasolla (Martinsuo & Ahola 2022, s.821; Toivonen ym. 2025, s.41). 

Kuten jo aiemmin kuvattiin (Tietoperusta: Työhyvinvoinnin elementit, s.11–13), että työhyvin-

vointikeskustelun taustalla vaikuttavat työn luonteen muutos sekä työelämän kasvaneet vaati-

mukset. Fyysisestä työstä on siirrytty yhä enemmän henkiseen ja kognitiiviseen suoritukseen, 

jossa korostuvat psyykkinen vireys, motivaatio ja työilmapiiri (Alahautala & Huhta 2018, 18–

19). Kun työ on enenevässä määrin tietotyötä, ajattelua ei voida ohjata ulkoapäin samalla ta-

voin kuin fyysistä tekemistä, vaan työn mielekkyys ja henkinen jaksaminen nousevat keskei-

siksi (Elo 2026). 

Nykyisessä työelämässä korostuvat yksilön kyky toimia itseohjautuvasti, johtaa omaa työtään, 

sopeutua monenlaisiin muutoksiin ja sietää epävarmuutta (Larjovuori ym. 2021, s.  6; Vilkman 

2016, s. 132; 161; 171; Toivonen ym. 2025, s. 41; Mayor & Risku, 2022, s. 168). Työn tekemi-

nen on yhä vähemmän sidottu aikaan, paikkaan tai hierarkkisiin rakenteisiin, mikä edellyttää 
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työntekijältä oma-aloitteisuutta, vastuunottoa ja kykyä toimia itsenäisesti. Samalla korostu-

vat joustavuus ja psykologinen resilienssi, sillä toimintaympäristöt muuttuvat nopeasti ja en-

nakoimattomasti. Psykologinen resilienssi tarkoittaa yksilön kykyä selviytyä vastoinkäymisistä, 

palautua kuormituksesta ja säilyttää toimintakyky haastavissa tilanteissa. Se ei ole pelkästään 

synnynnäinen ominaisuus, vaan kehittyvä voimavara, jota voidaan vahvistaa esimerkiksi pa-

lautumista tukevilla rakenteilla, sosiaalisella tuella ja merkityksellisyyden kokemuksilla 

(Manka & Manka 2023, s. 214–215; Suomen Psykologinen Instituutti, 2025).  

Asiantuntijatyön näkökulmasta resilienssin merkitys korostuu erityisesti siksi, että työ sisältää 

jatkuvia keskeytyksiä, muutoksia ja aikapaineita. Saari (2016, s. 232–233) kuvaa, että asian-

tuntijoiden työpäivät ovat intensiivisiä ja venyvät usein ylitöiksi, ja juuri kiire, aikapaineet ja 

yllättävät muutokset vaativat työn arjessa asiantuntijoilta resilienssiä. Resilienssi ei ole 

pelkkä yksilön ominaisuus, vaan prosessi, jossa työntekijä kohtaa haasteet ja pyrkii selviyty-

mään niistä, samalla kehittäen taitojaan seuraavien haasteiden varalle (Saari 2016, s. 236). 

Asiantuntijatyön kontekstissa voidaan nähdä, että resilienssi rakentuu opituista taidoista, ku-

ten priorisoinnista, palautumisesta ja toimintatapojen muokkaamisesta tilanteen mukaan. 

Organisaatiotason käytännöt voivat joko tukea tai heikentää työntekijöiden resilienssiä. Aika-

paineet eivät synny pelkästään yksilön toiminnasta, vaan niiden taustalla on usein organisaa-

tiotason ratkaisuja ja työn organisointia. Tämä tarkoittaa, että resilienssi ei saa jäädä yksilön 

harteille silloin, kun kuormitus johtuu rakenteista. Organisaation vastuulla on luoda sellaiset 

työjärjestelyt, johtamiskäytännöt ja kulttuuri, jotka mahdollistavat työn hallinnan, palautu-

misen ja joustavat toimintatavat (Saari 2016, 238). 

Työterveyslaitoksen (2025a) mukaan organisatorisella tasolla resilienssi rakentuu ihmistä ar-

vostavasta johtamisesta ja kulttuurista, toimivasta vuorovaikutuksesta sekä varautumisesta ja 

jatkuvuudenhallinnasta. Toisin sanoen, osa‑alueista, jotka korostuvat erityisesti silloin, kun 

muutoksia tapahtuu nopeasti ja toistuvasti.  

Kestävän työelämän näkökulmasta työntekijöiden voimavarat, kuten resilienssi, edellyttävät 

rakenteita, jotka tukevat jatkuvaa oppimista, palautumista ja työn hallintaa. Inhimillisesti 

kestävä työelämä rakentuu työntekijöiden voimavarojen vahvistamisesta ja mahdollisuudesta 

kehittää niitä. Tämä luo perustan sille, että organisaation tulee tarjota toimivia työaikajär-

jestelyjä, selkeitä rakenteita, tukea esihenkilötyössä ja mahdollisuuksia palautumiseen (Saari 

2016, s. 235). 

Näiden vaatimusten vaikutus korostuu erityisesti silloin, kun työ toteutuu hajautetuissa ja di-

gitaalisissa ympäristöissä, joissa vuorovaikutus, yhteistyö ja työn koordinointi rakentuvat pit-

kälti virtuaalisten tiimien varaan. Näissä ympäristöissä työn vaatimukset eivät rajoitu tekni-

seen osaamiseen tai tehtävien suorittamiseen, vaan ne ulottuvat myös sosiaaliseen ja vuoro-

vaikutukselliseen työskentelyyn (Vilkman 2023, s. 100; 172–174). Työntekijän rooli ei rajoitu 
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tehtävien suorittamiseen, vaan häneltä edellytetään myös aktiivista osallistumista tiimin il-

mapiirin ja yhteistyön rakentamiseen (Virolainen 2014, s. 11; 45–47).  Työterveyslaitoksen 

mukaan työn imu ja psykologinen pääoma, kuten toiveikkuus, sitkeys ja itseluottamus, voivat 

toimia suojaavina tekijöinä kompleksisessa työssä, mutta niiden ylläpitäminen edellyttää joh-

don tukea, selkeitä rakenteita ja mahdollisuuksia palautumiseen. (Työterveyslaitoksen 2026a) 

Asiantuntijatyön kompleksisuus näkyy myös työn ylipursuamisena, joka liittyy työn sirpaleisuu-

teen, jatkuviin keskeytyksiin ja epäselviin työnrajoihin. Asiantuntijatyön kuormittumista li-

säävät erityisesti työn rajojen epäselvyys, tehtävien kasaantuminen ja se, että työnkuvaan 

kertyy helposti ydintehtäviin kuulumattomia tehtäviä ilman tietoista päätöstä (Toivanen, 

Yli-Kaitala, Kauppi, Känsälä, Reuna & Valtonen 2025, s.12–20). Työpaine kasautuu erityisesti 

tilanteissa, joissa työkulttuuri ei ole yhteisöllinen ja työntekijä joutuu painimaan yksin työn 

rajojen kanssa. Rajojen hallinnan taustalla on kuitenkin monia tekijöitä, jotka vaativat or-

ganisatorisia tai kulttuurisia muutoksia (Toivanen ym. 2025, s. 25–28). Nämä tekijät kytkeyty-

vät tavallisesti liian suureksi koettuun työmäärään, työn intensiiviseen rytmiin, jatkuvaan ta-

voitettavuuteen sekä tehtävien epäselviin rajoihin (Toivanen ym. 2025, s. 82) 

Näin ollen, työn rajaaminen ja olennaistaminen ovat keskeisiä keinoja hallita asiantuntijatyön 

monimutkaisuutta. Olennaistaminen viittaa työn ydintehtävien tunnistamiseen ja epäolennai-

sen karsimiseen, joka auttaa selkeyttämään työn tarkoitusta ja vähentämään kuormitusta 

(Toivanen ym. 2025, s. 33–36). Vaikka yksilöllinen kyky rajata moniulotteista työn sisältöä tu-

kee työn hallintaa, asiantuntijatyön kompleksisuus on syvälle organisaatioihin ja työelämän 

rakenteisiin kietoutunut ilmiö. Siksi työn rajaaminen ei voi olla vain yksilön vastuulla, vaan se 

edellyttää myös organisatorisia ja kulttuurisia muutoksia, kuten selkeämpiä työnkuvia, toimi-

via työjärjestelyjä, esihenkilöiden tukea ja yhteisöllistä työkulttuuria (Elo 2026; Työterveys-

laitos 2026c; Työterveyslaitos 2026d, s. 40–45).  

2.4.1 Moniprojektinen työ arjen rytmin ja rakenteiden muovaajana 

Tämä kappale tarkastelee moniprojektijohtamista erityisesti silloin, kun projektit toteutuvat 

useiden organisaatioiden muodostamissa verkostoissa. Osiossa on kuvattu, miten strateginen 

yhteensovittaminen, hallintorakenteiden moninaisuus, resurssien jakautuminen ja oppimisen 

edellytykset muovaavat projektipohjaisten yritysten toimintaa ja vaikuttavat täten asiantun-

tijoiden arkeen. Lisäksi on eritelty rinnakkaisten ja peräkkäisten projektien erilaisia vaikutuk-

sia työn rytmiin, kuormitukseen ja hallittavuuteen sekä tuotu esiin. Tämän kokonaisuuden 

pohjalta seuraavissa alaosioissa avataan tarkemmin, miten moniprojektisuuden dynamiikka 

muotoutuu asiantuntijatyössä ja millaisia ilmiöitä se synnyttää käytännön työssä. 

Perinteisesti moniprojektinhallinta on nähty organisaation sisäisenä strategisena toimintona, 

mutta näkökulmaa on fokusoitu toimintamalliin, jossa useiden projektien hallinta toteutuu 

yhteistyössä eri organisaatioiden välillä (Martinsuo & Ahola 2022, s. 813). Tämä 
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organisaatioiden välinen asetelma tuo mukanaan erityisiä haasteita ja vaatimuksia, jotka vai-

kuttavat paitsi projektien johtamiseen myös asiantuntijoiden työarkeen ja hyvinvointiin. 

Strateginen yhteensovittaminen eri organisaatioiden välillä voi aiheuttaa epäselvyyttä tavoit-

teissa ja prioriteeteissa, mikä heijastuu asiantuntijoiden kokemukseen työn mielekkyydestä ja 

hallittavuudesta. Hallintorakenteiden moninaisuus, kuten päätöksenteon hajautuminen ja vas-

tuiden epäselvyys, voi lisätä rooliristiriitoja ja heikentää psykologista turvallisuutta asiantun-

tijatiimeissä (Martinsuo & Ahola, 2022 s. 818–821). Oppimisen näkökulmasta sen sijaan organi-

saatioiden välinen moniprojektityö tarjoaa mahdollisuuksia osaamisen kehittämiseen ja ver-

kostoitumiseen, mutta edellyttää rakenteita, jotka tukevat tiedon jakamista ja reflektiota 

(Martinsuo & Ahola, 2022 s. 821–822).  

On tärkeää tunnistaa rinnakkaiset ja peräkkäiset moniprojektiasetelmat erillisinä ilmiöinä, 

sillä ne vaikuttavat eri tavoin asiantuntijoiden työkuormaan ja työn rytmiin. Rinnakkaiset pro-

jektit voivat lisätä jatkuvia siirtymiä tehtävästä toiseen, mikä hajottaa työpäivän rakennetta 

ja heikentää syvällistä paneutumista. Peräkkäiset projektit taas voivat aiheuttaa epävar-

muutta ja jatkuvaa sopeutumistarvetta, mikä haastaa asiantuntijan kokemusta työn hallin-

nasta ja ennakoitavuudesta (Martinsuo & Ahola 2022, s. 815–816).  

Yhtä lailla huomion arvoista on se, että useissa organisaatioissa ja verkostoissa toimivien pro-

jektipohjaisten yritysten moniprojektijohtaminen rakentuu useista toisiinsa kietoutuvista teki-

jöistä, jotka poikkeavat selvästi organisaation sisäisestä projektisalkun hallinnasta. Martinsuo 

ja Ahola (2022, 820–822) osoittavat, että projektipohjaisissa organisaatioissa toimitaan usein 

samanaikaisissa ja peräkkäisissä projekteissa yhdessä useiden sidosryhmien kanssa. Tämä lisää 

johtamisen monimutkaisuutta, sillä erilaiset strategiset tavoitteet, valtasuhteet ja aikarytmit 

on sovitettava yhteen ja hallittava samanaikaisesti.  

Martinsuo ja Ahola (2022, s. 820–822) kuvaavatkin, että moniprojektijohtamisen keskeisiä ele-

menttejä ovat strateginen yhteensovittaminen, resurssien hallinta, tilanteeseen sopivien oh-

jausmallien valinta sekä projektien välinen oppiminen. Samanaikaiset projektit edellyttävät 

erityisesti koordinointia ja resurssikonfliktien hallintaa, kun taas peräkkäiset projektit tukevat 

strategista uudistumista ja osaamisen syventämistä. Koska eri organisaatioilla on omat tavoit-

teensa ja toimintalogiikkansa, projektipohjaisen yrityksen on rakennettava moniprojektistra-

tegiansa ymmärtäen sekä omat että sidosryhmiensä lyhyen ja pitkän aikavälin intressit. Li-

säksi moniprojektijohtaminen edellyttää kykyä hallita useita samanaikaisia sidosryhmäsuh-

teita, joilla voi olla keskenään ristiriitaisia tavoitteita ja erilaisia valta-asemia. Oppiminen ja 

kyvykkyyksien kehittäminen muodostavat keskeisen osan moniprojektityötä, sillä projektien 

välinen tiedon hyödyntäminen ja erikoistuminen tukevat organisaation pitkäjänteistä kehitty-

mistä ja toiminnan jatkuvuutta (Martinsuo ja Ahola 2022, s. 820–822). Voidaankin ajatella, 

että moniprojektityölle ominaisissa työympäristöissä yksittäisen johtajan kyky ohjata kaikkea 



   28 

 

 

toimintaa on rajallinen, jonka vuoksi asiantuntijoiden kyvykkyydet nousevat merkittävään 

asemaan. 

Martinsuon ja Aholan (2022) esiin nostama tutkimusaukko herättää pohtimaan, kuinka paljon 

moniprojektijohtamisen arkea koskevaa ymmärrystä jää piiloon, kun ilmiötä tarkastellaan 

vain yksittäisten projektien tai organisaatioiden näkökulmasta. Verkostomaisissa toimintaym-

päristöissä moniprojektisuus ei ole vain työn johtamisen tekninen kysymys. Se muovaa myös 

asiantuntijoiden työn rytmiä, rooleja ja kokemuksia tavoilla, joita nykyinen tutkimus ei vielä 

riittävästi tavoita (Martinsuo & Ahola, 2022, s. 823).  

Tuoreempi tutkimus tarjoaa tähän tärkeää lisäymmärrystä. Colicev, Hakkarainen ja Pedersen 

(2023) osoittavat tutkimuksessaan, että projektien määrä voi tukea työn sujuvuutta ja ajan-

käytön tehokkuutta tiettyyn pisteeseen asti, mutta tämän jälkeen kuormitus kasvaa ja suori-

tuskyky heikkenee. Heidän havaintonsa korostavat, että moniprojektisuus on rakenteellinen 

vaatimus, joka vaikuttaa suoraan työn hallintaan, keskeytysten määrään, kognitiiviseen kuor-

mitukseen ja palautumiseen. Samalla heidän tutkimuksensa tulokset antavat pohjaa ajatuk-

selle, että organisaation rakenteilla, priorisoinnilla ja johtamiskäytännöillä on keskeinen rooli 

siinä, miten projektimäärä pysyy hallittavana ja miten asiantuntijat voivat tehdä työnsä laa-

dukkaasti, ilman liiallista kuormittumista.  

Näin moniprojektisuuden dynamiikka kytkeytyy suoraan opinnäytetyön kohteena olevan tiimin 

työhyvinvoinnin edellytyksiin ja vahvistaa tarpeen tarkastella ilmiötä yksilön, työn rakentei-

den ja organisaatiotason vuorovaikutuksena 

2.4.2 Hajautettu ja monipaikkainen työ asiantuntijatyön toimintaympäristönä 

Monipaikkaisen ja etämuotoisen asiantuntijatyön yleistyminen on muuttanut merkittävästi 

työn sosiaalisia rakenteita, vuorovaikutuksen tapoja ja hyvinvoinnin edellytyksiä. Seuraavaksi 

tarkastellaan, miten etä- ja hybridimallit vaikuttavat työntekijöiden kokemuksiin, työyhteisön 

dynamiikkaan ja työn hallintaan erityisesti moniprojektisen asiantuntijatyön näkökulmasta.  

Yksi keskeinen toimintaympäristö, jossa nämä dynamiikat konkretisoituvat, on monipaikkai-

nen ja etämuotoinen työ, joiden vaikutuksia asiantuntijoiden hyvinvointiin on alettu tutkia 

yhä tarkemmin. Työterveyslaitoksen HYMY-hankkeen (Toivanen ym. 2025) mukaan monipaik-

katyö, erityisesti hybridi- ja etätyö, muuttaa työn sosiaalisia rakenteita ja vaikuttaa yhteisöl-

lisyyden kokemukseen. Hankkeen alustavat tulokset osoittavat, että työntekijöiden hyvin-

vointi ja yhteisöllisyys voivat heikentyä, jos vuorovaikutus jää vähäiseksi tai työntekijän toi-

veet työn tekemisen muodosta eivät toteudu. 

Vaikka etätyö voi lisätä keskittymisen rauhaa ja ajankäytön vapautta, se voi samalla kaventaa 

kokemusta luovuudesta ja yhteisöllisyydestä (Työterveyslaitos 2026b; Työterveyslaitos c). 
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Etätyön on havaittu tukevan työn ja muun elämän yhteensovittamista sekä lisäävän työtyyty-

väisyyttä, mikä puolestaan vahvistaa työmotivaatiota ja organisaatioon sitoutumista sekä vä-

hentää sairauspoissaoloja. Positiiviset vaikutukset voivat näkyä myös vähäisempänä henkilös-

tön vaihtuvuutena (Toppinen-Tanner ym., 2015, s. 9; Työterveyslaitosc2026c).  

Tähän kokonaisuuteen kytkeytyy myös Hainesin, St-Ongen ja Archambault’n (2002) tutkimus, 

jonka mukaan työntekijät, joilla on vahvat itsensä johtamisen taidot, hyötyvät etätyöhön siir-

tymisestä muita todennäköisemmin. He raportoivat työn ja muun elämän tasapainon parantu-

neen sekä kokevat etätyön tukevan heidän suoriutumistaan. Tutkimus korostaa, että itsensä 

johtaminen on opittavissa oleva taito, ja siksi etätyöhön liittyvä koulutus ja valmennus voivat 

merkittävästi vahvistaa työntekijöiden kykyä toimia tehokkaasti tilanteissa, joissa työ siirtyy 

perinteisestä toimistoympäristöstä hajautettuihin työjärjestelyihin (Haines ym. 2002, s. 32–

50; Työterveyslaitos 2026c). 

Samalla etätyöhön liittyy sosiaalisia riskejä, joista keskeisin on ammatillinen eristäytyneisyys. 

Se viittaa työntekijän kokemukseen tai uskomukseen, ettei hän ole riittävässä yhteydessä työ-

yhteisöönsä, mikä voi heikentää sitoutumista organisaatioon (Colden, Veiga & Nino 2008, s. 

302–303). Hybridimalli voi kuitenkin yhdistää etätyön joustavuuden ja työhyvinvoinnin edut 

lähityön tarjoamaan ammatilliseen yhteenkuuluvuuteen, yhteistyön mahdollisuuksiin, inno-

vaatioihin ja työkulttuurin kehittämiseen (Bloom, Davis & Barrero 2021, s. 2, 22). Etätyössä 

spontaanit keskustelut kollegoiden kanssa ja toisilta oppiminen ovat rajallisempia kuin lähi-

työssä. Siksi työntekijän oma vastuu hyvinvoinnistaan ja itsensä johtamisen taidot korostuvat 

(Työsuojeluhallinto 2026; Työturvallisuuskeskus 2026; Työterveyslaitos, 2026b; Työterveyslai-

tos c).  

Työhyvinvoinnin ylläpidon ja seurannan kannalta on tärkeä huomioida, että pitkäaikaisen etä-

työn kaikkia potentiaalisia riskejä ei ole vielä tunnistettu. Vaikka etätyö on vakiintunut työs-

kentelytapa, siihen liittyy useita mahdollisia riskejä elämäntapojen ja työhyvinvoinnin kan-

nalta, kuten heikot työtilat ja ergonomia kotona, taukojen unohtaminen, pitkiksi venyvät työ-

päivät, vähentynyt liikunta, epäterveellinen ruokailu ja riittämätön uni. Nämä etätyön ris-

kit ovat tärkeää tunnistaa ja hallita ennakoivasti työhyvinvoinnin ylläpitämiseksi etätyön ai-

kana Työntekijän tulee kiinnittää erityistä huomiota jaksamiseensa sekä hallita työn ja vapaa-

ajan rajanveto (Työsuojeluhallinto 2026; Elo 2021; Työterveyslaitos 2022; Työterveyslaitos 

2026f).  (Manka & Manka 2016, s. 216; Työturvallisuuskeskus 2025). 

Yhteenvetona voidaan todeta, että etä‑ ja hybridimallit tarjoavat merkittäviä mahdollisuuksia 

työn joustavuuteen ja hyvinvointiin, mutta samalla ne tuovat mukanaan sosiaalisia ja raken-

teellisia riskejä, jotka korostuvat työhyvinvoinnin seurannassa. Näissä työmuodoissa hyvin-

voinnin haasteet eivät aina ilmene selkeästi monipaikkaisuuden vuoksi, tai siksi ettei niitä ole 
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vielä tunnistettu. Tämän vuoksi organisaatioiden on kiinnitettävä erityistä huomiota vuorovai-

kutuksen laatuun, työn kuormitustekijöihin ja työntekijöiden kokemuksiin. 

2.4.3 Itseohjautuvuus ja sisäinen motivaatio työn tukipilareina 

Asiantuntijatyön kompleksisuus ei synny ainoastaan työn sisällöllisistä vaatimuksista, vaan 

myös psykologisista ja toiminnallisista tekijöistä, jotka mahdollistavat työn sujuvuuden moni-

mutkaisissa ja jatkuvasti muuttuvissa ympäristöissä. Näissä työympäristöissä korostuu erityi-

sesti yksilön kyky johtaa itseään sekä ylläpitää motivaatiota tilanteissa, joissa työn rajat, ta-

voitteet ja odotukset voivat hämärtyä. Näistä syistä itseohjautuvuus ja motivaatio muodosta-

vat keskeisiä voimavaroja, joiden avulla asiantuntija kykenee hallitsemaan työnsä kokonai-

suutta, tekemään perusteltuja valintoja ja säilyttämään työn mielekkyyden myös kuormitta-

vissa olosuhteissa. Seuraavaksi tarkastellaan näitä teemoja tarkemmin osana asiantuntijatyön 

kompleksisuuden ymmärtämistä.  

Itseohjautuvuus voidaan työhyvinvoinnin kontekstissa ymmärtää yksilön kokemuksena autono-

miasta, pätevyydestä ja yhteenkuuluvuudesta, joita pidetään keskeisinä hyvinvoinnin ja sisäi-

sen motivaation ylläpitämisessä (Ryan & Deci 2000, s. 68–69; Viitala 2021, kpl. 2.2.4). Ryan ja 

Deci korostavat, että motivaatio ei ole kaksijakoinen ilmiö, vaan jatkumo, jossa ulkoiset moti-

vaatiot voivat sisäistyä eri tavoin. Itseohjautuvuus ei ole vain yksilön ominaisuus, vaan myös 

ympäristön mahdollistama tila. Organisaatiot voivat tukea sitä vahvistamalla autonomiaa, pä-

tevyyttä ja yhteenkuuluvuutta, ja erityisesti johtamiskäytännöt, jotka tukevat valinnanva-

pautta ja oikeudenmukaisuutta, parantavat motivaation laatua (Deci, Olafsen & Ryan 2017, s. 

20–21). Työhyvinvoinnin tutkimuksessa nämä ulottuvuudet ilmenevät työntekijän kokemuksina 

vaikutusmahdollisuuksista, osaamisesta ja kehittymisestä sekä kuulumisesta työyhteisöön ja 

oman panoksen merkityksellisyydestä (Ryan & Deci 2000, s. 69).  

Itsensä johtamisen taidot ovat keskeinen edellytys autonomian ja itseohjautuvuuden toimi-

valle toteutumiselle hybridityössä. Työterveyslaitoksen (2026c) mukaan puutteelliset itsensä 

johtamisen valmiudet voivat johtaa tilanteisiin, joissa työn tarkoitus hämärtyy, työskentely 

tehostuu liiallisesti ja työpäivät venyvät. Samalla työn ja muun elämän tasapaino voi horjua, 

ja työ alkaa tunkeutua häiritsevästi vapaa-aikaan ja yksityiselämän piiriin. Näin ollen itsensä 

johtamisen taitojen vahvistaminen ei ole vain yksilön henkilökohtainen kehittämiskohde, vaan 

olennainen osa työn hallintaa ja hyvinvoinnin ylläpitämistä hybridityön rakenteissa (Haines 

ym. 2002, s. 37–38; Työterveyslaitos 2024). 

Autonomisesti motivoituneet yksilöt kokevat toiminnassaan valinnanvapautta ja sisäistä hy-

väksyntää, mikä tukee työn merkityksellisyyttä, sitoutumista ja psykologista turvallisuutta. 

Itseohjautuvuus mahdollistaa työn imun ja vahvistaa niin yksilön, kuin työyhteisön resilienssiä 

ja oppimiskykyä (Ryan & Deci 2000, s. 65; Deci ym. 2017, s. 27–28). Hyvien itsensä johtamisen 

taitojen hallinta sekä kehittäminen parantavat työn tuloksia ja suorituskykyä, ja työnantajilla 
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on velvollisuus tukea työntekijöitä kehittämään ja ylläpitämään näitä taitoja (Vuorela, Erkkilä 

& Kultanen, 2023; Toikkanen & Saarnikko, 2023; Haines ym. 2002, s. 37–38).  

Työn merkityksellisyys on lisäksi keskeinen tekijä sisäisen motivaation ja työhyvinvoinnin kan-

nalta. Arielyn, Kamenican ja Prelecin (2008, s. 674–675) kokeellinen tutkimus osoittaa, että 

merkityksellisyyden puute heikentää motivaatiota, vaikka palkkio pysyisi samana. Deci, Olaf-

sen ja Ryan (2017) osoittavat, että psykologisten perustarpeiden täyttyminen lisää työnteki-

jöiden omaehtoista sitoutumista ja täten vähentää uupumusta ja parantaa työssä suoriutu-

mista. Erityisesti johtamiskäytännöt, jotka tukevat autonomiaa ja oikeudenmukaisuutta, ovat 

keskeisiä motivaation laadun kannalta (Deci ym. 2017, s. 20–21).  

Itseohjautuvuuden ilmenemismuodot ja käytännön toteutukset ovat moninaisia. Samoin kuin 

työhyvinvointi on moniulotteinen ilmiö, myös itseohjautuvuus rakentuu erilaisista käytän-

nöistä, jotka voivat painottua eri tavoin organisaation rakenteiden ja toimintatapojen mukaan 

(Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkilä-Tammi 2024, s. 6). Näin ollen, itseohjautuvuus ei 

ole yksittäinen taito tai ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka muodostuu työntekijän henkilö-

kohtaisista valmiuksista, työn rakenteellisista edellytyksistä ja johtamisen tarjoamasta tuesta 

(Viitala 2021, kpl. Hyvä suoriutuminen työssä). 

Näiden näkökulmien kautta avautuu, miksi juuri itseohjautuvuus ja motivaatio ovat ratkaise-

via voimavaroja monimutkaisessa asiantuntijatyössä ja miksi niiden tarkastelu on aiheellista 

pyrkiessä luomaan ymmärrystä työhyvinvoinnin piirteistä ja tarpeista. Kokonaisuutena tarkas-

teltuna taasen itseohjautuvuus rakentuu, sekä organisaation rakenteellisista ratkaisuista, että 

yksilön psykologisista kokemuksista. Näin ollen itseohjautuvuuden ja motivaation tarkastelu 

tarjoaa perustan ymmärtää, millaisia rakenteellisia ja psykologisia edellytyksiä tarvitaan, 

jotta asiantuntijat voivat toimia kestävästi ja hyvinvoivina tämän. 

2.5 Yhteisöllisyyden merkitys asiantuntijatyön hyvinvoinnille  

Monipaikkaisen ja hajautetun työn yleistyminen ei muuta ainoastaan työn tekemisen tapoja, 

vaan myös niitä sosiaalisia ja kulttuurisia rakenteita, joiden varaan asiantuntijatyö perintei-

sesti rakentuu. Kun työ ei enää perustu fyysiseen läsnäoloon, yhteisöllisyys, luottamus ja or-

ganisaatiokulttuuri eivät synny itsestään, vaan vaativat tietoisia rakenteita ja uudenlaisia vuo-

rovaikutuksen muotoja. Yhteisöllisyys, luottamus ja kulttuuri muodostavat perustan, jonka 

varaan asiantuntijat rakentavat yhteistyötä, jakavat tietoa ja kokevat työnsä merkitykselli-

syyttä. Seuraavaksi tarkastellaan, miten nämä tekijät muotoutuvat hajautetussa työssä ja mil-

laisessa roolissa ne ovat työhyvinvoinnin ylläpitämisessä. 

Koska hybridityö on muuttanut merkittävästi organisaatioiden toimintaa, on muuttuneiden 

työolosuhteiden vuoksi noussut esiin kysymys siitä, miten yhteisöllisyys ja yrityskulttuuri voi-

daan rakentaa ja ylläpitää tilanteessa, jossa työntekijät eivät enää kohtaa toisiaan päivittäin. 
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Kysymys on syystä nostettu esiin, sillä yhteisöllisyys on keskeinen tekijä työntekijöiden hyvin-

voinnille, sitoutumiselle ja työssä suoriutumiselle, ja yhteenkuuluvuuden puute voi johtaa uu-

pumiseen, vieraantumiseen ja heikentyneeseen työmotivaatioon (Vilkman 2023, s. 100–102; 

Toivonen ym. 2025, s. 55). Hybridityössä on havaittu, että tiimitason me‑henki säilyy usein 

melko hyvin, mutta organisaatiotason yhteisöllisyys ja tiimien välinen yhteenkuuluvuus heik-

kenevät. Pelkät pakolliset toimistopäivät eivät kuitenkaan vahvista yhteisöllisyyttä, vaan voi-

vat jopa heikentää yhteydentunnetta, mikä korostaa tarvetta tarkastella yhteisöllisyyttä uu-

sista näkökulmista (Vilkman 2023, s.100). 

Monipaikkaisen työn erityispiirteet, kuten maantieteellinen hajautus, digitaalinen viestintä ja 

muuttuvat tiimirakenteet, muokkaavat luonnollisesti sitä, miten yhteisöllisyys muodostuu ja 

miten työntekijät siihen kiinnittyvät. Gibsonin ja Gibbsin (2006, s. 451–495) virtuaalisuuden 

teoria tarjoaa keskeisen viitekehyksen tämän ilmiön ymmärtämiseen. Heidän mukaansa virtu-

aalisuus rakentuu kolmen ulottuvuuden kautta: geografinen hajautus, digitalisaation mahdol-

listamat viestintäkanavat ja dynaamiset rakenteet. Näiden tekijöiden lisääntyessä tiimit eivät 

voi enää tukeutua kasvokkaisen vuorovaikutuksen spontaaniin tukeen, vaan yhteisöllisyys ra-

kentuu ennen kaikkea yhteisten normien, selkeän tarkoituksen ja jaetun tiedon varaan. 

Yhteisöllisyyden vahvistamiseksi on esitetty kolme lähestymistapaa: kulttuurin rakentamisen 

työn tekemisen kautta, psyykkisen läheisyyden vahvistamisen sekä mikrokulttuurien tukemi-

sen kautta. Kulttuurin tulisi heijastua arjen toimintatavoissa riippumatta työntekijän sijain-

nista, ja psyykkinen läheisyys syntyy kokemuksesta tulla nähdyksi ja kuulluksi. Mikrokulttuurit 

puolestaan korostavat tiimien omia toimintatapoja ja normeja, jotka voivat lisätä yhteenkuu-

luvuutta tehokkaammin kuin organisaatiotason toimenpiteet (Vilkman 2023, s. 101–104). 

Yhteisöllisyyden kokemukset voivat kuitenkin vaihdella huomattavasti työntekijöiden välillä. 

Itsemääräämisteorian mukaan ihmisillä on erilaiset psykologiset perustarpeet, ja yhteenkuulu-

vuuden tarve vaihtelee yksilöittäin (Deci & Ryan 2000, s. 227–268). Osa työntekijöistä kokee 

yhteisöllisyyden voimakkaasti hyvinvointia tukevana tekijänä, kun taas toiset korostavat auto-

nomiaa ja itsenäistä työskentelyä. Tämä selittää, miksi yhteisöllisyyden vahvistaminen voi he-

rättää myös vastustusta, sillä se ei vastaa kaikkien työntekijöiden motivaatioprofiilia (Mayor & 

Risku 2022, s.42–43). 

Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti virtuaalisissa ja monipaikkaisissa tiimeissä. Luotta-

mus on keskeinen edellytys tiedon jakamiselle ja yhteistyölle, ja sen merkitys kasvaa tiimin 

virtuaalisuuden lisääntyessä. Hao ym. (2022, s. 1–15) havaitsivat, että luottamus kollegoihin 

edistää tiedon jakamista virtuaalitiimeissä ja toimii yhdistävänä tekijänä tiimin toimivuuden 

ja yhteisöllisyyden välillä. Tämä korostaa viestinnän laadun, saavutettavuuden ja johdonmu-

kaisten käytäntöjen merkitystä monipaikkaisessa työssä.  
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Todellinen hybridikulttuuri perustuu tasapuolisuuteen, kaikilla työntekijöillä tulee olla samat 

tiedot, työkalut ja mahdollisuudet onnistua. Kulttuurin muutos edellyttää arjen käytäntöjen 

kriittistä tarkastelua ja jatkuvaa muistuttamista paikkariippumattoman ajattelun tärkeydestä. 

Vaikka kulttuuri ei katoa etätyössä, sen ilmenemismuodot muuttuvat. Fyysiset symbolit, ku-

ten toimiston sisustus tai yhteiset kahvitilat, eivät enää ole kulttuurin keskeisiä kantajia. Sen 

sijaan kulttuuri näkyy digitaalisissa kohtaamisissa, viestinnässä ja työn tekemisen tavoissa. 

Hybridityö voi jopa vahvistaa organisaatioiden resilienssiä, jos kulttuurin muutostarve tunnis-

tetaan ja siihen investoidaan (Vilkman 2023, s.110–115). 

Voidaan todeta, että hybridityön ja monipaikkaisuuden vaikutukset kietoutuvat tiiviisti asian-

tuntijatyön perusluonteeseen. Asiantuntijatyö rakentuu tiedon jakamisesta, luottamuksesta, 

autonomiasta ja yhteisestä ongelmanratkaisusta, jotka eivät enää synny itsestään hajautu-

neessa työympäristössä. Virtuaalisuuden lisääntyessä yhteisöllisyys rakentuu yhä enemmän ja-

ettujen normien, selkeän tarkoituksen ja laadukkaan viestinnän varaan, kun taas spontaanit 

kohtaamiset ja hiljaisen tiedon siirtyminen vähenevät. Tämä korostaa tarvetta tietoisille ra-

kenteille, jotka tukevat psykologista läheisyyttä, luottamusta ja tiimien omia mikrokulttuu-

reja. Hybridityön onnistuminen asiantuntijaorganisaatiossa edellyttääkin kulttuuria, joka tun-

nistaa työn kognitiivisen ja itseohjautuvan luonteen, mutta rakentaa samalla tarkoituksellisia 

tapoja ylläpitää yhteyttä, jakaa tietoa ja vahvistaa luottamusta paikkariippumattomasti, tun-

nustaen tiimin jäsenten yksilölliset erot yhteisöllisyyden kokemuksista. 

2.5.1 Viestintä rakenteellisena ja sosiaalisena voimavarana 

Asiantuntijaorganisaatioissa viestintä ei ole vain tiedonvälitystä, vaan työn rakenteellinen ja 

sosiaalinen perusta. Hajautetussa ja monipaikkaisessa työssä se määrittää, miten yhteisölli-

syys, luottamus ja kulttuuri rakentuvat, miten tieto liikkuu ja miten työn merkityksellisyys 

syntyy arjen vuorovaikutuksessa. Viestintä toimii näin keskeisenä työhyvinvoinnin mahdollista-

jana, luoden yhteistä ymmärrystä, tukien psykologista turvallisuutta ja ylläpitäen yhteenkuu-

luvuuden tunnetta tilanteissa, joissa pelkkä fyysinen läsnäolo ei enää kanna työyhteisöä. Näin 

ollen on tärkeätä tarkastella, miten viestintä toimii työhyvinvoinnin, työn sujuvuuden ja yh-

teisöllisyyden keskeisenä mahdollistajana etä‑ ja hybridikonteksteissa. 

Viestintä on keskeinen osa työyhteisön toimintaa, ja sen avulla rakennetaan yhteistä ymmär-

rystä, jaetaan tietoa ja luodaan merkityksiä. Nykyisin sisäisestä viestinnästä puhutaan yhä 

useammin työyhteisöviestintänä, joka ulottuu organisaation rajojen yli ja kattaa myös ulko-

puoliset verkostot (Juholin 2022, s. 139). Työyhteisöviestintä on olennainen osa asiantuntija-

organisaatioiden arkea, sillä se mahdollistaa tiedon jakamisen, yhteisen ymmärryksen raken-

tumisen ja työn koordinoinnin moniulotteisissa ja verkostomaisissa toiminnoissa. Hajautetussa 

ja monipaikkaisessa työssä sen merkitys korostuu entisestään, koska viestintä toimii 
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keskeisenä mekanismina, jonka varassa työn sujuvuus, yhteisöllisyys ja organisaatiokulttuuri 

voivat rakentua ilman fyysistä läsnäoloa. 

Tähän kytkeytyy myös ajantasaisen ja selkeän viestinnän tärkeys työn sisällön, laadun, tehok-

kuuden ja mielekkyyden kannalta. Sen avulla voidaan ehkäistä tiedonpuutteesta johtuvia vir-

heitä, viivästyksiä ja laadun heikkenemistä (Juholin 2009, s.85;). Viestinnällä on myös merkit-

tävä rooli työhyvinvoinnin tukemisessa, sillä henkilöstön onnistumisten ja saavutusten näky-

väksi tekeminen vahvistaa myönteistä ilmapiiriä ja lisää työn merkityksellisyyttä. Työhyvin-

voinnin kannalta keskeistä on, että työntekijät tietävät selkeästi, mitä heiltä odotetaan ja 

kuinka paljon tehtäviä on. Mikäli tämä jää epäselväksi, työmäärä voi helposti tuntua loputto-

malta ja kuormittavalta (Lehtonen, Saarni, Kinnunen, Kinnunen 2023, s.192).  

Tutkimukset osoittavat, että toimivalla ja oikea-aikaisella viestinnällä on myönteinen vaikutus 

työtyytyväisyyteen, työntekijöiden sitoutumiseen, ihmissuhteisiin ja luottamukseen. Viestintä 

vähentää epävarmuutta ja tukee hallinnantunnetta, joka on keskeinen tekijä työssä jaksami-

sen kannalta (Pekkola ym.2013, s. 13–16; Manka & Manka 2016 s. 107; Manka & Manka 2023, 

15–16; Martela & Jarenko 2015, s. 98). Usein juuri hallinnantunteen puute, ei niinkään työ-

määrä, on stressin ja uupumuksen taustalla. Suuretkin haasteet ovat hallittavissa, jos työnte-

kijä kokee tilanteen olevan kontrollissa (Manka & Manka 2016, s.107), ja tätä tasapainoa voi-

daan ylläpitää erityisesti tehokkaan viestinnän avulla.  

Organisaation käytännöt, jotka tukevat avointa viestintää ja työntekijöiden samaistumista or-

ganisaatioon, lisäävät työhyvinvointia ja vähentävät kuormitusta. Viestintä toimii tällöin 

paitsi tiedonvälityksen välineenä, mutta myös työyhteisön resilienssin ja yhteisen psykologi-

sen perustan rakentajana (ProCom, Viesti ry & JAT ry, 2023, s. 40–43, 69–72).   Myös organisa-

torisesta resilienssin näkökulmasta, viestintä on keskeinen mekanismi, jonka avulla työyhteisö 

kykenee sopeutumaan muutoksiin, ylläpitämään toimintakykyään ja vahvistamaan luotta-

musta epävarmuuden keskellä (Työterveyslaitos 2025b).  

Monipaikkaisessa työssä viestinnän merkitys korostuu entisestään, sillä fyysisen läsnäolon 

puuttuessa yhteisöllisyys, työn sujuvuus ja luottamus rakentuvat pitkälti viestinnän laadun, 

saavutettavuuden ja johdonmukaisten käytäntöjen varaan. Yhteenvetona voidaan todetakin, 

että viestintä toimii hajautetussa asiantuntijatyössä paitsi tiedonvälityksen välineenä myös 

työyhteisön psykologisen perustan rakentajana, jonka varassa luottamus, yhteisöllisyys ja työ-

hyvinvointi voivat toteutua. 

2.5.2 Jaettu johtajuus asiantuntijatyön sujuvuuden ja työhyvinvoinnin rakenteellisena tu-

kena 

Moniprojektityötä tekevissä asiantuntijaorganisaatioissa voidaan ajatella, että johtaminen ei 

ole vain esihenkilön tehtävä, vaan koko työyhteisön yhteinen prosessi. Tämä prosessi 
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mahdollistaa työn sujuvuuden, tiedon liikkumisen ja työhyvinvoinnin aspektien toteutumisen. 

Kuten aiemmin todettiin, että moniprojektityölle ominaisissa työympäristöissä yksittäisen joh-

tajan kyky ohjata kaikkea toimintaa on rajallinen, minkä vuoksi voidaan nähdä johtajuuden 

jakamisen nousevan keskeiseksi tavaksi tukea asiantuntijoiden autonomiaa, yhteistyötä ja yh-

teistä vastuunottoa. Tässä alaluvussa tarkastellaan, miten jaettu johtajuus rakentuu ja millai-

sessa roolissa se on asiantuntijayhteisöjen työhyvinvoinnin ja toiminnan kannalta. 

Asiantuntijatyöyhteisöjen johtaminen edellyttää rakenteita ja toimintatapoja, jotka tukevat 

sekä työn sujuvuutta että henkilöstön osallisuutta. Täten, jaettu johtajuus tarjoaa tähän tar-

koitukseen toimivan ja joustavan ratkaisun, sillä sen perusajatuksena on, että johtamiseen 

liittyvät tehtävät ja vastuut eivät keskity yhdelle henkilölle, vaan jakautuvat useammalle toi-

mijalle (Kuusela 2013, s.199). Johtajuuden jakaminen ei kuitenkaan merkitse esihenkilöroolin 

poistumista, vaan enneminkin sitä, että johtamistoiminnot jaetaan tarkoituksenmukaisesti tii-

min osaamisen, tilanteen ja tarpeiden mukaan (Manka & Manka 2016, s. 17; Kinnunen, Puusa, 

Kuittinen 2020, s. 41–45; Pearce & Conger 2003 s.14–16). Tämä mahdollistaa sen, että asian-

tuntijat voivat hyödyntää omaa osaamistaan laajemmin ja osallistua päätöksentekoon tavalla, 

joka tukee sekä työn laatua että työntekijöiden kokemusta vaikutusmahdollisuuksista. 

Organisaatiot voivat toteuttaa jaettua johtajuutta monin eri tavoin ja käytössä on useita mal-

leja, joista voidaan valita toimintaympäristöön parhaiten sopiva ratkaisu. Näin ollen jaettu 

johtajuus ei ole yksi yhtenäinen menetelmä, vaan joustava lähestymistapa, joka muotoutuu 

organisaation rakenteiden, tavoitteiden ja tiimidynamiikan mukaan (Kuusela 2013, s.199; 

Spiik 2022, 9). Tämä tekee siitä erityisen käyttökelpoisen asiantuntijaorganisaatioissa, joissa 

työ on luonteeltaan monimutkaista, verkostomaista ja jatkuvasti muuttuvaa. Se tukee myös 

asiantuntijatyölle ominaisia piirteitä, kuten itsenäistä päätöksen tekoa ja korkeaa autono-

miaa. Samalla jaettu johtajuus tarjoaa rakenteen, joka auttaa hallitsemaan työn kompleksi-

suutta ja jakamaan vastuuta tavalla, joka tukee sekä työn sujuvuutta että työhyvinvointia. 

Jaettua johtajuutta voidaan lähestyä käsitteenä, joka on kehittynyt merkittävästi tutkimuk-

sen kohteena, mutta jonka määritelmissä esiintyy edelleen vaihtelua (Sato & Makabe 2021, s. 

142–143). Saton ja Makaben mukaan jaettua johtajuutta käsittelevässä kirjallisuudessa on ha-

vaittavissa epäjohdonmukaisuuksia, mutta myös selkeitä yhteisiä piirteitä, jotka muodostavat 

jaetun johtajuuden ydinrakenteen. Ensinnäkin jaetussa johtajuudessa korostuu lateraalinen, 

vertaisten välinen vaikutusvalta, jossa johtajuus ei perustu hierarkkiseen asemaan vaan tiimin 

sisäiseen vuorovaikutukseen.  

Toiseksi johtajuus ilmenee tiimin yhteisenä ilmiönä, eli se rakentuu jäsenten välisestä yhteis-

työstä, jaetuista käytännöistä ja kollektiivisesta toiminnasta. Kolmanneksi johtajuustoiminnot 

jakautuvat tiimin jäsenille sen sijaan, että ne keskittyisivät yhdelle henkilölle. Vastuut ja roo-

lit muotoutuvat tilanteen, osaamisen ja tiimin tarpeiden mukaan, mikä tekee johtajuudesta 
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dynaamisen ja jaetun prosessin, jossa tiimidynamiikka nousee keskeiseksi tekijäksi. Tiimidy-

namiikka on siis erityisen merkityksellinen asiantuntijatyössä, jossa osaaminen on hajautu-

nutta ja työ edellyttää jatkuvaa yhteistä ongelmanratkaisua. Tämä korostaa sitä, että jaettu 

johtajuus ei ole vain organisaatiotason ratkaisu, vaan myös tiimin sisäiseen vuorovaikutukseen 

perustuva ilmiö (Sato & Makabe 2021, s. 142–143). 

Jaetun johtajuuden toteutuminen edellyttää siis työyhteisöltä rakenteita ja toimintatapoja, 

jotka mahdollistavat sujuvan yhteistyön. Mikäli viestintä on puutteellista tai yhteiset käytän-

nöt ovat epäselviä, johtajuutta ei voida jakaa tarkoituksenmukaisesti. Jaettu johtajuus raken-

tuu ennen kaikkea yhteisestä tekemisestä (Spiik 2022, s.10). Käytännössä tämä tarkoittaa 

sitä, että tiimin jäsenet tarvitsevat jatkuvaa vuorovaikutusta ja ymmärrystä toistensa roo-

leista ja vastuista, jotta yhteistyö voi toimia. Myöskään ohjaus, sääntöjen luominen tai tie-

donkulun varmistaminen eivät voi jäädä yhden henkilön vastuulle, vaan niiden tulee jakautua 

tiimin sisällä (Spiik 2022, 10). Hajautetuissa ja monipaikkaisissa työympäristöissä tämä koros-

tuu entisestään, sillä fyysisen läsnäolon puuttuessa yhteiset rakenteet ja selkeä viestintä ovat 

edellytys jaetun johtajuuden toteutumiselle. Tällöin jaettu johtajuus toimii myös keinona yl-

läpitää yhteisöllisyyttä ja koordinoida työtä tilanteissa, joissa spontaanit kohtaamiset ovat vä-

häisiä. 

Asiantuntijatyöyhteisössä jaetun johtajuuden kehittämistä voidaan tarkastella myös 5R-mallin 

kautta (Fransen, Haslam, Steffens, Peters, Mallett, Mertens & Boen 2020, 5–11), joka tähtää 

jäsentämään johtajuuden rakentumista viiden vaiheen prosessin avulla. Mallin ensimmäinen 

vaihe korostaa tiimin jäsenten johtajuusvalmiuksien vahvistamista, mikä luo perustan tiimin 

kyvylle toimia itseohjautuvasti ja hyödyntää jäsentensä osaamista. Tämän jälkeen arvioidaan 

sekä johtajuutta että tiimin toimintaa, jolloin esiin nousevat asiantuntijatyölle tyypilliset 

vahvuudet ja kehittämiskohteet. Kolmannessa vaiheessa rakennetaan yhteistä identiteettiä ja 

vahvistetaan tiimin edustuksellisuutta, mikä lisää yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista 

yhteisiin tavoitteisiin. Neljäs vaihe painottuu johtajuuden toteuttamiseen arjen työtilan-

teissa, joissa asiantuntijat jakavat vastuuta tilanteen ja osaamisen mukaan. Viimeisessä vai-

heessa tarkastellaan tiimin toimintaa ja opitaan kokemuksista, mikä tukee jatkuvaa kehitty-

mistä ja vahvistaa tiimin kollektiivista toimijuutta. Mallin kokonaisvaltainen tavoite on vahvis-

taa tiimin yhteistä toimijuutta ja rakentaa työhyvinvoinnin näkökulmasta psykologisesti tur-

vallinen työympäristö, jossa vastuu ja päätöksenteko jakautuvat luontevasti. 

Erityisesti hajautetuissa asiantuntijayhteisöissä jaettu johtajuus voi toimia rakenteena, joka 

ylläpitää yhteisöllisyyttä, selkeyttää vastuita ja vahvistaa työhyvinvointia arjen vuorovaiku-

tuksessa. Tämän vuoksi jaettu johtajuus voidaan nähdä keskeisenä mekanismina, joka mah-

dollistaa asiantuntijatyön sujuvuuden ja luo perustan seuraavaksi tarkasteltaville johtamisen 

ja rakenteiden merkityksille asiantuntijatyössä. 
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2.6 Johtaminen ja rakenteet moniprojektityön ja monipaikkaisen työn ympäristössä 

Moniprojektityön, monipaikkaisen ja hajautetun työn yhdistelmä luo asiantuntijayhteisöihin 

toimintaympäristön, jossa työn koordinointi, yhteisen suunnan ylläpitäminen ja vuorovaiku-

tuksen sujuvuus edellyttävät selkeitä rakenteita ja johdonmukaista johtamista. Tällaisen toi-

mintaympäristön voidaan nähdä omaavan itseohjautuvalle organisaatiolle ominaisia piirteitä, 

kuten vastuun jakaminen, työtekijöiden autonomian lisäämistä, tähdäten hierarkkisuuden vä-

hentämiseen (Kinnunen ym. 2024, s.37) Edellisessä alaluvussa tarkasteltu jaettu johtajuus 

tarjoaa yhden tavan vastata näihin haasteisiin, mutta sen toimivuus edellyttää selkeitä raken-

teita, yhteisiä toimintamalleja ja johdonmukaista johtamista. Tässä luvussa tarkastellaan 

vielä, miten asiantuntijatyölle ominaiseen toimintaympäristöön voidaan vaikuttaa tiimidyna-

miikan ja organisaation rakenteiden kautta. 

Tässä kokonaisuudessa organisaatiotason näkökulma on keskeinen, sillä Kinnusen, Puusan ja 

Kuittisen (2024) tapaustutkimus osoittaa, että itseohjautuvuuteen pyrkivissä organisaatioissa 

työhyvinvoinnin ja suorituskyvyn edellytykset rakentuvat ennen kaikkea selkeiden rakentei-

den, yhteisten toimintamallien ja luottamukseen perustuvan johtamiskulttuurin varaan. Mikäli 

tavoitteet, roolit ja vastuut jäävät epäselviksi, itseohjautuvuuden lisääminen voi paradoksaa-

lisesti johtaa kontrollin vahvistumiseen ja työntekijöiden kokemaan epävarmuuteen (Kinnu-

nen ym. 2020, s. 37–38). Tutkimus korostaa, että johtamisen tehtävänä on mahdollistaa itse-

ohjautuvuus tarjoamalla riittävästi tietoa, yhteinen suunta ja psykologisesti turvallinen ilma-

piiri, jossa työntekijät uskaltavat tehdä päätöksiä ja toimia autonomisesti (Kinnunen ym. s. 

41–45). Näin organisaation rakenteet ja johtamiskäytännöt muodostavat perustan, jonka va-

raan tiimien toimivuus ja työhyvinvointi voivat rakentua myös hajautetuissa asiantuntijayhtei-

söissä (Kinnunen ym., 2020, s. 47–50). Tämä luo myös yhteyden jaetun johtajuuden periaat-

teisiin, joissa rakenteellinen selkeys ja luottamukseen perustuva kulttuuri ovat keskeisiä edel-

lytyksiä. 

Monipaikkaisen asiantuntijatyön johtaminen edellyttää kykyä tukea tiimien tilanteissa, joissa 

vuorovaikutus on hajautunutta ja työn rakenteet muuttuvat nopeasti. Näiden piirteiden si-

sällä, tiimin yhteinen ymmärrys, sitoutuminen ja luottamus eivät synny spontaanisti, vaan ne 

rakentuvat vuorovaikutuksen, koordinaation ja rakenteellisen tuen varaan. Bangin ja Midelfar-

tin (2017) esittämä emergent states ‑malli tarjoaa hyödyllisen viitekehyksen tämän kokonai-

suuden ymmärtämiseen, sillä se korostaa, että tiimin elinkelpoisuus rakentuu jatkuvasti kehit-

tyvien kognitiivisten, motivoivien ja affektiivisten tilojen varaan. Näiden tilojen tukeminen 

korostuu moniprojekti- ja monipaikkaisessa asiantuntijatyössä, jossa työn sujuvuus ja työhy-

vinvointi riippuvat siitä, miten hyvin organisaation rakenteet ja johtamiskäytännöt kannatte-

levat tiimin vuorovaikutusta ja yhteistä ymmärrystä. 
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Bang ja Midelfart (2017, s. 45–52) tarkastelevat tiimin toimivuutta niin sanottuina syntyvinä 

tiloina (emergent states), jotka muodostuvat tiimin kontekstin, vuorovaikutuksen ja tiimin 

saamien syötteiden seurauksena. Heidän mukaansa tiimin elinkelpoisuus rakentuu kolmen kes-

keisen tilan varaan: kognitiiviset tilat, jotka liittyvät jaettuun ymmärrykseen ja yhteiseen 

suuntaan; motivoivat tilat, jotka heijastavat sitoutumista ja merkityksellisyyden kokemusta; 

sekä affektiiviset tilat, jotka sisältävät luottamuksen, yhteenkuuluvuuden ja myönteiset tun-

nekokemukset. Bang ja Midelfart korostavat, että nämä tilat eivät ole pysyviä ominaisuuksia, 

vaan jatkuvasti kehittyviä ja tilanteen mukaan muotoutuvia ilmiöitä, jotka heijastavat tiimin 

sisäistä dynamiikkaa.  

Bangin ja Midelfartin teorian mukaan johtamisen tehtävänä on luoda edellytykset näiden tilo-

jen syntymiselle, sillä ne vaikuttavat ratkaisevasti tiimin suoritukseen, hyvinvointiin ja kykyyn 

toimia tehokkaasti myös tulevaisuudessa. Tiimin psykologinen turvallisuus, toimivat tiiminor-

mit ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat kaikki syntyviä tiloja, jotka eivät synny itsestään, vaan 

vaativat tietoista johtamista ja rakenteellista tukea (Bang & Midelfart, 2017, s. 45–52). Johta-

minen ei siis kohdistu pelkästään yksilöihin tai tehtäviin, vaan ennen kaikkea tiimin sisäisiin 

tiloihin, jotka mahdollistavat sujuvan yhteistyön ja täten tukevat työhyvinvoinnin aspekteja 

arjen työssä. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi yhteisten pelisääntöjen luomista, sään-

nöllisiä reflektiokeskusteluja, avoimen palautekulttuurin vahvistamista sekä johtajan aktii-

vista läsnäoloa arjen vuorovaikutuksessa. 

 

Kuva 2:  Tiimin elinkelpoisuus, Bang ja Midelfart (2017) 

Motivoivat tilat
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tilat

Tiimin 
elinkelpoisuus

Affektiiviset 
tilat



   39 

 

 

Bangin ja Midelfartin (2017) kuvaama tiimin elinkelpoisuus saa monipaikkaisessa asiantuntija-

työssä oman painoarvon. Kun työ tapahtuu useissa projekteissa ja eri paikoissa, nämä edelly-

tykset eivät synny itsestään, vaan vaativat johtamista, joka kykenee ylläpitämään yhteistä 

suuntaa hajautuneessa ja muuttuvassa arjessa. Tässä ympäristössä jaettu johtajuus ei voi to-

teutua pelkästään tiimin sisäisen dynamiikan varassa, vaan rinnalle nousee tarve johtamisen 

muodolle, joka kannattelee vuorovaikutusta, luottamusta ja työn hallinnan tunnetta myös sil-

loin, kun fyysinen läsnäolo puuttuu. Siksi on perusteltua tarkastella seuraavaksi etäjohtamista 

keskeisenä mekanismina, joka mahdollistaa jaetun johtajuuden toimivuuden monipaikkaisessa 

asiantuntijayhteisössä. 

Virtuaalitiimien johtaminen on vaativaa, koska tiimin jäsenet toimivat erilaisissa motivaatio- 

ja kuormitustiloissa, joita ei fyysisen läsnäolon puuttuessa ole helppo havaita (Mayor & Risku 

2022, s. 167). Asiantuntijoiden yksilölliset motiivit, työskentelytavat ja tarpeet vaikuttavat 

siihen, miten he kokevat vuorovaikutuksen, palautteen ja työn hallinnan tunteen. Näiden ero-

jen tunnistaminen on keskeistä, sillä ilman ymmärrystä tiimin sisäisestä moninaisuudesta yh-

teisöllisyyden rakentaminen jää helposti pinnalliseksi. Virtuaalisessa ympäristössä johtamisen 

tehtävänä on siksi kannatella niitä rakenteita ja vuorovaikutuksen muotoja, jotka fyysisessä 

työssä syntyisivät spontaanisti (Mayor & Risku 2022, s. 165–168). 

Monipaikkaisessa asiantuntijatyössä etäjohtaminen rakentaa arjen rakenteet, rytmin ja yhtei-

söllisyyden. Se ei ole vain tavoitteiden asettamista tai työn koordinointia, vaan jatkuvaa vuo-

rovaikutuksen, luottamuksen ja läsnäolon ylläpitämistä (Mayor & Risku 2022, s. 165; Vilkman 

2016, s. 32; 38; 40–41). Luottamus on etäjohtamisen keskeinen edellytys, sillä se vahvistaa 

arvostuksen kokemusta ja näkyy käytännössä vastuiden tasaisempana jakautumisena. Vaikka 

etätyö mahdollistaa joustavuutta, se ei korvaa kaikkia vuorovaikutuksen muotoja, ja läsnä-

olon tunnetta tukevat menetelmät edellyttävät sekä teknisiä valmiuksia, että kokemusta vir-

tuaalisten tiimien johtamisesta (Mayor & Risku 2022, s. 166; Vilkman 2016, s. 17; 26). 

Etäjohtaminen edellyttää myös kykyä tunnistaa yksilölliset motiivit ja rakentaa niiden varaan 

toimivia käytäntöjä. Kun tiimin jäsenet ymmärtävät sekä omat että toistensa toimintaa oh-

jaavat tarpeet, vuorovaikutus sujuvoituu ja väärinymmärrysten riski pienenee. Virtuaalisessa 

ympäristössä johtamisen tehtävänä on luoda rakenteet ja pelisäännöt, jotka mahdollistavat 

monimuotoiselle asiantuntijatiimille kestävän tavan toimia yhdessä. Tämä ei tarkoita toimin-

nan yhdenmukaistamista, vaan riittävää joustoa ja selkeyttä erilaisille motivaation muodoille 

(Mayor & Risku 2022, s. 168; Vilkman 2016, s. 38; 43). 

Yhteisöllisyyden ylläpitäminen on etäjohtamisen keskeinen haaste. Säännölliset yhteydenotot, 

saavutettavuus ja vuorottelu muodollisten ja epämuodollisten kohtaamisten välillä tukevat 

läheisyyden tunnetta ja ehkäisevät etäisyyden kokemusta. Ennakoitavat viestintäkäytännöt ja 

selkeät toimintatavat vahvistavat luottamusta, mutta niiden toteutuminen riippuu myös 
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esihenkilön omista toimintatavoista. Jos johtaja näyttäytyy etäisenä tai vaikeasti tavoitetta-

vana, arvostuksen kokemus heikkenee. Arvostuksen osoittaminen edellyttää tietoista toimin-

taa, sillä etätyössä palautetta saadaan usein vähemmän ja erityisesti positiivinen palaute jää 

helposti näkymättömäksi (Mayor & Risku 2022, s. 165–166). 

Yhdessä sovitut pelisäännöt muodostavat tiimin yhteisen rakenteen, joka tukee erilaisia työs-

kentelytapoja ja vähentää väärinymmärryksiä. Keskustelun kautta syntyy jaettu tulkinta siitä, 

mitä säännöt tarkoittavat arjessa ja miten niitä sovelletaan myös kiireessä. Kun jokainen ko-

kee voineensa vaikuttaa pelisääntöihin, sitoutuminen vahvistuu ja yhteistyöstä tulee sujuvam-

paa ja ennakoitavampaa myös etäympäristössä (Vilkman 2016, s. 37–38). 

Monipaikkaisessa asiantuntijatyössä etäjohtaminen muodostuu näin arjen rakenteeksi, joka 

kannattelee sekä työn sujuvuutta että työhyvinvointia. Luottamus, arvostuksen osoittaminen 

ja säännöllinen vuorovaikutus ovat keskeisiä mekanismeja, joiden varaan yhteisöllisyys ja työn 

hallinnan tunne rakentuvat tilanteessa, jossa spontaanit kohtaamiset puuttuvat (Mayor & 

Risku 2022, s. 165–168; Vilkman 2016, s. 17; 26; 38; 43). Kun pelisäännöt ja toimintatavat so-

vitaan yhdessä, niistä tulee tiimin yhteinen rakenne, joka tukee erilaisia työskentelytapoja ja 

vahvistaa sitoutumista. Näin etäjohtaminen ei ole vain tekninen tapa organisoida työtä, vaan 

keskeinen työhyvinvoinnin johtamisen muoto, joka mahdollistaa jaetun vastuun, toimivan yh-

teistyön ja kestävän työskentelyn hajautetussa asiantuntijayhteisössä. 

2.7 Tietoperustan viitekehys 

Tämän opinnäytetyön tietoperustan viitekehys rakentuu kolmesta ulottuvuudesta, jotka yh-

dessä kuvaavat moniprojekti- ja monipaikkaisen asiantuntijatyön työhyvinvoinnin keskeisiä 

edellytyksiä. Nämä ulottuvuudet ovat (1) asiantuntijatyön hyvinvoinnin perusta, (2) asian-

tuntijatyön rakenteelliset ja kognitiiviset vaatimukset sekä (3) organisaation rakenteet ja 

johtamiskäytännöt. Kuvio havainnollistaa kokonaisuuden, jossa yksilön voimavarat, työn ar-

jen vaatimukset ja organisaation tarjoamat rakenteet vaikuttavat toisiinsa jatkuvasti ja muo-

dostavat työhyvinvoinnin perustan. Viitekehys osoittaa, että hyvinvointi ei synny yhden tason 

toiminnasta, vaan näiden kolmen osa-alueen dynaamisesta yhteisvaikutuksesta. Kuvan keski-

osa kuvaa tätä tasapainotilaa, monipaikkaisen asiantuntijatyön kestävän ja inhimillisen työhy-

vinvoinnin toteutumista. 

Ympyrä numero 1 kuvaa asiantuntijatyötä tekevän työhyvinvoinnin perustaa.  

Yleisesti ottaen työhyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu työn mielekkyydestä, tervey-

destä, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista (Sosiaali- ja terveysministeriö, 2025). Monipaikkai-

sessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyössä korostuvat yksilön psyykkiset ja sosiaaliset voi-

mavarat, sillä työ on kognitiivisesti vaativaa, edellyttää jatkuvaa oppimista ja sisältää usein 
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itsenäistä päätöksentekoa hajautetuissa ympäristöissä (2021 Elo 2026; Larjovuori ym. 2021, 

s.6; Martinsuo & Ahola, 2022 s. 818–821).  

Asiantuntijatyön hyvinvointi rakentuu sekä fyysisestä että psykososiaalisesta ulottuvuudesta, 

jotka kietoutuvat toisiinsa arjen työssä. Fyysinen hyvinvointi muodostuu terveydestä, er-

gonomiasta ja palautumisesta (Mannermaa 2022, s. 289–290; Greggi ym. 2023, s. 12–13).  

Asiantuntijatyössä suuri osa työstä on staattista ja näyttöpäätetyöhön painottuvaa, mikä ko-

rostaa ergonomian, tauottamisen ja palautumisen merkitystä sekä työpäivän aikana että sen 

ulkopuolella. Riittävä fyysinen palautuminen tukee myös kognitiivista kuormituksen hallintaa 

ja ehkäisee työn ylikuormittumista (Mannermaa 2022, s. 170; Ropponen ym. 2018, s.6; Työ-

turvallisuuskeskus 2022; 2025; 2026). 

Psykososiaalinen hyvinvointi puolestaan rakentuu työn sisällöstä, vuorovaikutussuhteista, joh-

tamisesta, työn hallinnan tunteesta sekä työn ja muun elämän yhteensovittamisesta (Hietala 

ym. 2025, s. 164; Larjovuori & Heikkilä-Tammi 2024, s. 138–139). Monipaikkaisessa ja moni-

projektisessa asiantuntijatyössä nämä tekijät korostuvat, sillä työn pirstaleisuus, digitaalinen 

sekä hajautunut vuorovaikutus, ja useat samanaikaiset vastuut lisäävät kognitiivisia sekä emo-

tionaalisia vaatimuksia (Elo 2026; Saari 2016, s. 241; Toivonen ym. s. 2–3). Psykososiaalinen 

hyvinvointi edellyttää siksi selkeitä rakenteita, toimivaa vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia 

vaikuttaa omaan työhön. 

Fyysinen ja psykososiaalinen hyvinvointi eivät ole erillisiä kokonaisuuksia, vaan toisiaan vah-

vistavia tekijöitä. Hyvä ergonomia ja palautuminen tukevat kognitiivista jaksamista, kun taas 

selkeä työn hallinta ja toimiva vuorovaikutus vähentävät kuormitusta, joka muutoin heijas-

tuisi myös fyysiseen hyvinvointiin (Työterveyslaitos, 2023; Työturvallisuuskeskus, 2022; 2025; 

2026; Ilmarinen 2022; Työterveyslaitos 2022). Näin asiantuntijatyön hyvinvoinnin perusta ra-

kentuu kokonaisuutena, jossa fyysiset ja psykososiaaliset tekijät muodostavat toisiaan täyden-

tävän perustan.  

Työkyky kytkeytyy asiantuntijatyön hyvinvointiin kokonaisuutena, jossa terveys, osaaminen, 

arvot ja työolot muodostavat toisiinsa vaikuttavan perustan (Ilmarinen 2022; Työterveyslaitos 

2022). Asiantuntijatyössä tämä tarkoittaa sitä, että yksilön fyysiset ja psyykkiset voimavarat, 

ammatillinen osaaminen ja työn olosuhteet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään. 

Työkyky ei siten ole yksittäinen ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka mahdollistaa työn suju-

vuuden ja palautumisen monimutkaisissa ja muuttuvissa työtilanteissa. 

Itsemääräämisteorian psykologiset perustarpeet, autonomia, pätevyys ja yhteenkuuluvuus, 

syventävät ymmärrystä siitä, miksi työn mielekkyys ja sisäinen motivaatio ovat asiantuntija-

työssä keskeisiä (Ryan & Deci 2000, s. 65; Deci ym. 2017, s. 27–28; Toivonen ym., s. 41). Asi-

antuntijatyölle tyypillinen itseohjautuvuus ja vahva ammatillinen identiteetti rakentuvat 
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näiden tarpeiden varaan. Kun työntekijä kokee voivansa vaikuttaa työhönsä, käyttää osaamis-

taan ja kuulua yhteisöön, kokemus työn merkityksellisyydestä ja hallittavuudesta vahvistuu. 

Psykologinen pääoma ja resilienssi puolestaan tukevat jaksamista ympäristössä, jossa moni-

mutkaiset ja muuttuvat työtilanteet ovat arkea (Suomen Psykologinen Instituutti 2025; Työ-

terveyslaitos 2025; Saari 2016, s. 232–233). Ne vahvistavat kykyä sopeutua muutoksiin, palau-

tua kuormituksesta ja ylläpitää toimintakykyä myös epävarmuuden keskellä. Yksilön voimava-

rat vaikuttavat siten suoraan siihen, miten asiantuntija kykenee vastaamaan työn rakenteelli-

siin ja kognitiivisiin vaatimuksiin. 

Ympyrä numero 2 kuvaa asiantuntijatyölle ominaista monipaikkaista ja moniohjauksellis-

ten vaatimusten toimintaympäristöä, jotka muovaavat työn arkea ja kuormitusta. Monipaik-

kaisessa asiantuntijatyössä työ on usein hajautettua, moniprojektista ja moniohjauksellista, 

mikä lisää työn kompleksisuutta ja voi heikentää työn hallinnan tunnetta (Martinsuo & Ahola 

2022, s. 815–816, s. 818–821; Työterveyslaitos 2023).  

Digitalisaatio ja etätyö ovat muuttaneet erityisesti asiantuntijatyön vuorovaikutusrakenteita 

ja lisänneet itsensä johtamisen tarvetta (Työterveyslaitos 2023; Haines ym. 2002, s. 32–50,). 

Virtuaalisen työn erityispiirteet, kuten maantieteellinen hajautus, digitaalisten viestintäka-

navien käyttö ja dynaamiset tiimirakenteet, vaikuttavat siihen, miten yhteisöllisyys ja luotta-

mus rakentuvat (Gibson & Gibbs 2006, s.451–495). Nämä muutokset lisäävät myös työn raken-

teellisia ja kognitiivisia vaatimuksia. Hajautuneessa työssä työntekijän on hallittava useita sa-

manaikaisia viestintäkanavia ja ajoittain ylläpidettävä tilannekuvaa ilman spontaania vuoro-

vaikutusta (Vilkman, 2016 s. 13). Tämä lisää kognitiivista kuormitusta, koska huomio joutuu 

jakautumaan useiden projektien, tehtävien ja digitaalisten ympäristöjen välillä. Rakenteelli-

set vaatimukset puolestaan korostuvat, kun työn sujuvuus riippuu selkeistä toimintamalleista, 

näkyvistä rooleista ja sovituista priorisointiperiaatteista. Ilman niitä työn pirstaleisuus ja epä-

varmuus lisääntyvät. 

Monipaikkaisessa asiantuntijatyössä digitaalinen työympäristö ei siis ainoastaan muuta vuoro-

vaikutusta, vaan muokkaa työn rakenteita ja nostaa esiin uusia kognitiivisia haasteita, jotka 

vaikuttavat suoraan työn hallinnan tunteeseen ja työhyvinvointiin. 

Työn kognitiivisia vaatimuksia lisäävät myös keskeytykset, tiedonkulun katkokset ja työn rajo-

jen hämärtyminen, jotka voivat kuormittaa asiantuntijaa sekä kognitiivisesti että emotionaa-

lisesti (Työterveyslaitos. 2025a; Toivonen ym. 2025; Ropponen ym. 2018, s. 3–6; Saari 2016, s. 

232–233). Moniprojektisessa ympäristössä nämä ilmiöt korostuvat, koska projektien väliset 

siirtymät, päällekkäiset aikataulut ja vaihtelevat odotukset lisäävät jatkuvaa tarkkaavaisuu-

den vaihtelua ja päätöksentekokuormaa (Martinsuo & Ahola 2022, s.821, Toivonen ym. 2025, 

s.41). Tämä voi heikentää työn hallinnan tunnetta ja lisätä kokemusta työn pirstaleisuudesta. 
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Näiden vaatimusten keskellä työn imu, merkityksellisyys ja osaamisen kokemus voivat toimia 

suojaavina tekijöinä ja ylläpitää motivaatiota (Manka & Manka 2016, s. 226). Asiantuntija-

työssä työn merkityksellisyys rakentuu mahdollisuudesta käyttää omaa osaamista, vaikuttaa 

työn sisältöön ja nähdä työn tulokset (Ilmarinen 2022; Työterveyslaitos 2022). Nämä tekijät 

voivat tasapainottaa monipaikkaisuuden ja moniprojektisuuden aiheuttamaa kuormitusta, mi-

käli työn rakenteet tukevat niiden toteutumista.  

Asiantuntijatyön vaatimukset määrittävät osaltaan, millaisia rakenteita ja johtamiskäytäntöjä 

tiimi tarvitsee työn sujuvuuden ja työhyvinvoinnin turvaamiseksi. Moniprojektisessa ja moni-

paikkaisessa asiaintuntijatyön ympäristössä rakenteellinen selkeys, roolien näkyvyys ja yhtei-

set toimintatavat ovat keskeisiä, jotta työntekijät voivat hallita työnsä kokonaisuutta ja prio-

risoida tehtäviä (Martinsuo & Ahola 2022, s.821; Toivonen ym. 2025, s.41). Selkeät rakenteet 

tukevat myös jaetun johtajuuden toteutumista, sillä ne luovat yhteisen perustan, jonka va-

raan tiimit voivat rakentaa koordinaatiota ja vastuunjakoa (D'Innocenzo ym. 2016). 

Yhteisöllisyys osaltaan voi vahvistaa työn hallinnan tunnetta, helpottaa tiedon jakamista ja 

tukea työn sujuvuutta tilanteissa, joissa fyysinen läsnäolo ei ole aina mahdollista. Se voi näin 

toimia työn imun ja merkityksellisyyden rinnalla keskeisenä voimavarana, joka tasapainottaa 

hajautuneen työn kuormitustekijöitä ja ylläpitää hyvinvointia (Vilkman 2023, s. 100–104; 

Manka & Manka 2016, s. 226). Samalla yhteisöllisyys ja selkeät rakenteet vahvistavat sekä yk-

silön että organisaation resilienssiä, joka auttaa työyhteisöä sopeutumaan muutoksiin ja yllä-

pitämään toimintakykyään epävarmuuden keskellä (ProCom, Viesti ry & JAT ry 2023, s. 40–43; 

Työterveyslaitos 2025). 

Ympyrä numero 3 kuvaa asiantuntijaorganisaation rakenteita ja johtamiskäytäntöjä, jotka 

luovat puitteet asiantuntijatyön sujuvuudelle ja työhyvinvoinnille. Asiantuntijantyön konteks-

tissa työhyvinvointi edellyttää selkeitä rakenteita, yhteistä suuntaa ja toimivia yhteistyökäy-

täntöjä, sillä työn kompleksisuus ja hajautuneisuus voivat muutoin kuormittaa sekä yksilöitä 

että tiimejä (Vilkman 2023 s. 100–102, s.110–115; Toivonen ym. 2025, s.6;).  

Jaettu johtajuus voi tukea asiantuntijatyön autonomiaa ja verkostomaisuutta, mutta edellyt-

tää selkeitä rakenteita ja yhteisiä toimintamalleja (Manka & Manka 2016, s. 17; Kinnunen ym. 

2020, s. 41–45). Moniprojektisessa ja monipaikkaisessa työssä vastuu jakautuu luonnostaan 

useiden projektien, tiimien ja sidosryhmien kesken, mikä tekee jaetusta johtajuudesta luon-

tevan ja potentiaalisesti hyvin toimivan johtamismallin. Jotta jaettu johtajuus voi toteutua 

voimavarana eikä kuormituksena, sen tueksi tarvitaan rakenteellinen selkeys. 

Bangin ja Midelfartin (2017) mukaan tiimin toimivuus rakentuu yhteisestä ymmärryksestä, si-

toutumisesta ja luottamuksesta. Eli tiloista, joiden syntyminen edellyttää toimivia normeja, 

saavutettavaa johtamista ja vuorovaikutusta, joka vahvistaa luottamusta ja vähentää epävar-

muutta. Viestintä toimii tässä keskeisenä mekanismina, sillä se ylläpitää yhteisöllisyyttä, 
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tukee työn hallinnan tunnetta ja varmistaa, että tiimin jäsenillä on jaettu käsitys työn tavoit-

teista ja prioriteeteista (Juholin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13–16; ProCom, Viesti ry & 

JAT ry 2023). 

Käytännössä tämä tarkoittaa yhteisiä pelisääntöjä, näkyviä rooleja, sovittuja priorisointiperi-

aatteita ja toimivaa koordinaatiota (Bang & Midelfart, 2017, s. 45–52; Vilkman 2016, s. 37–

38). Monipaikkaisissa asiantuntijatiimeissä johtamisen tehtävänä on luoda psykologisesti tur-

vallinen ilmapiiri ja varmistaa, että työntekijöillä on riittävä tuki päätöksentekoon myös ha-

jautetussa tai monipaikkaisessa työssä (Kinnunen ym. 2020, s. 41–45). Kun nämä edellytykset 

täyttyvät, jaettu johtajuus voi toimia tukevana johtamisen tapana tukien tiimin toimivuutta, 

lisätä työn hallinnan tunnetta ja tukea asiantuntijoiden sujuvaa työskentelyä moniprojekti-

sessa ja monipaikkaisessa ympäristössä (Manka & Manka 2016, s. 17; Kinnunen ym. 2020, s. 

41–45; Pearce & Conger 2003 s.14–16). 

Organisaatiotason rakenteet, kuten toimintamallit, kulttuuri ja koettu oikeudenmukaisuus, 

vaikuttavat siihen, miten työn vaatimukset ja voimavarat jakautuvat ja millaiset edellytykset 

työhyvinvoinnille muodostuvat työympäristössä (Vilkman 2023, s. 100–102;110–115). Nämä ra-

kenteet heijastuvat yksilön kokemukseen työhyvinvoinnista sekä siihen, miten asiantuntijat 

selviytyvät työn kognitiivisista ja emotionaalisista vaatimuksista. Kun organisaation rakenteet 

tukevat työn hallintaa, priorisointia ja palautumista, työntekijöillä on paremmat edellytykset 

toimia kuormittavissa tilanteissa ja hyödyntää omia voimavarojaan. 

Organisaation rakenteilla on keskeinen rooli myös työyhteisön resilienssin rakentumisessa. Re-

silienssi ei tällöin ole yksilön selviytymisstrategia, vaan organisaation kyky ylläpitää toiminta-

kykyään muutoksissa, epävarmuudessa ja kuormittavissa tilanteissa. Resilienssi vahvistuu eri-

tyisesti silloin, kun organisaatiolla on selkeät toimintamallit, saavutettava johtaminen ja joh-

donmukaiset viestintäkäytännöt, jotka vähentävät epävarmuutta ja tukevat työn hallinnan 

tunnetta (ProCom, Viesti ry & JAT ry 2023, s. 40–43; Saari 2016, s. 235–238; Työterveyslaitos 

2025). Tällöin resilienssi voi muodostua osaksi organisaation tapaa tukea asiantuntijatyön su-

juvuutta ja työhyvinvointia. 

Viestintä toimii tässä kokonaisuudessa keskeisenä johtamiskäytäntönä. Se ei ole pelkkä tie-

donvälityksen väline, vaan mekanismi, jonka avulla organisaatio ylläpitää yhteistä ymmär-

rystä, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja rakentaa kulttuuria, joka kantaa myös etä‑ ja 

hybridikonteksteissa (Juholin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13–16). Selkeä ja saavutet-

tava viestintä vähentää epävarmuutta, tukee työn hallinnan tunnetta ja toimii rakenteellisena 

voimavarana, joka mahdollistaa asiantuntijatyön sujuvuuden muuttuvissa olosuhteissa.  

Kun näitä kolmea osa-aluetta tarkastellaan kokonaisuutena, ne muodostavat perustan mo-

nipaikkaisen ja moniprojektityötä tekevän asiantuntijatyön hyvinvoinnille. Yksilön psykolo-

giset tarpeet ja osaamisen kokemus antavat edellytykset jaksamiselle, työn vaatimukset 
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määrittävät arjen kuormituksen tason, ja organisaation rakenteet sekä johtamiskäytännöt 

luovat puitteet työn hallinnalle, yhteisöllisyydelle ja luottamukselle. Näiden tekijöiden tasa-

paino mahdollistaa sen, että asiantuntija voi toimia sujuvasti ja kestävästi moniprojekti- ja 

monipaikkaisessa ympäristössä. Kuvan keskiosa kuvaa juuri tätä tasapainotilaa, jossa moni-

paikkaisen asiantuntijatyön kestävän, tehokkaan ja inhimillisen työhyvinvoinnin toteutu-

mista, joka syntyy, kun yksilön, työn ja organisaation ulottuvuudet tukevat vuorovaikutuksel-

lisesti toisiaan. 

 

 

 

Kuva 3:  Monipaikkaisen asiantuntijatyön työhyvinvoinnin dynaaminen rakenne 

3 Kehittämisasetelma ja menetelmät 

Toimeksiantajan toiveena oli kartoittaa tiimin työhyvinvoinnin nykytilaa ja kehittää siltä poh-

jalta työhyvinvointia tukevia toimintoja. Tästä eteenpäin aloitin kartoittamaan laajemmin 
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tietämystäni työhyvinvoinnin teoriasta ja erityisesti monipaikkaiselle asiantuntijatyölle omi-

naisia piirteitä omaavia ajankohtaisia tutkimuksia.  

Tutkimuksia voidaan yleisesti jäsentää sen mukaan, millaista tietoa ne pyrkivät tuottamaan ja 

millaiseen pääongelmaan ne vastaavat. Tutkimusongelma voi liittyä esimerkiksi ilmiön tark-

kaan kuvaukseen, alustavaan kartoitukseen (eksploratiivinen tutkimus), ilmiöiden selittämi-

seen, kehityskulkujen ennustamiseen tai toiminnan arviointiin ja kehittämiseen (Uusitalo 

2001, 61). Tässä opinnäytetyössä tutkimus oli luonteeltaan eksploratiivinen ja kehittämis-

orientoitunut, sillä tavoitteena oli tunnistaa tiimin työhyvinvoinnin kannalta keskeisiä teki-

jöitä ja tuottaa tietoa, joka tukee käytännön kehittämistyötä. 

Koska tavoitteena oli ymmärtää tiimin jäsenten omia kokemuksia ja arjen käytäntöjä organi-

saation ulkopuolisena henkilönä, tutkimusasetelmaksi valikoitui laadullinen empiirinen tutki-

mus lähtökohdaksi. Laadullinen lähestymistapa soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan tavoittaa 

tutkittavien omat kuvaukset todellisuudesta ja jäsentää ilmiöitä heidän näkökulmastaan (Uu-

sitalo 2001, 43; 49–50). Työhyvinvoinnin tilat ovat moniulotteisia ja kokemukset ovat yksilö-

kohtaisia, tämä menetelmä kohtasi tutkimusasetelman tarpeita parhaiten. 

Opinnäytetyön kirjallisuuskatsaus toteutettiin laaja-alaisena perehtymisenä työhyvinvoinnin, 

työkyvyn ja monipaikkaisen asiantuntijatyön kirjallisuuteen ja tutkimuskenttään. Katsauksen 

tavoitteena ei ollut rajata aihetta etukäteen liian kapeaksi, vaan muodostaa kokonaiskuva 

työhyvinvoinnin keskeisistä teoreettisista näkökulmista ja niiden välisistä yhteyksistä suh-

teessa kehittämistyön kohteena olevan tiimin tarpeisiin. Kirjallisuuteen perehtyminen eteni 

vaiheittain ja ensin tarkasteltiin työhyvinvoinnin historiallisia kehityslinjoja, keskeisiä käsit-

teitä ja ajankohtaisia tutkimusteemoja, minkä jälkeen syvennyttiin niihin osa-alueisiin, jotka 

nousivat merkityksellisiksi empiirisen aineiston perusteella.  

Empiirinen aineisto taasen kerättiin yksilöhaastattelujen kautta, joista saatu tieto toimi myös 

tärkeänä kirjallisuuskatsauksen teoriaosiota rajaavana datana. Niiden avulla tunnistettiin ne 

työhyvinvoinnin ulottuvuudet, jotka olivat erityisen keskeisiä tämän tiimin arjessa. Kirjalli-

suuskatsaus rakentui teoreettisen tiedon ja työyhteisön omien kokemusten vuoropuheluna. 

Lopullinen tietoperusta muodostui niistä teemoista, jotka sekä kirjallisuuden että aineiston 

perusteella osoittautuivat olennaisiksi työhyvinvoinnin, työkyvyn ja työn sujuvuuden kannalta. 

Tämä lähestymistapa varmisti, että teoria ei jäänyt irralliseksi taustoitukseksi, vaan kytkeytyi 

suoraan tutkimuskysymyksiin ja kehittämistyön tavoitteisiin. Kirjallisuuskatsaus toimi siten 

sekä tutkimuksen teoreettisena perustana että välineenä jäsentää haastatteluaineistosta esiin 

nousseita ilmiöitä. 
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Läpi tutkimuksen huomioitiin, ettei kaikkia työhyvinvointiin liittyviä ilmiöitä ole vielä tunnis-

tettu (Työterveyslaitos 2022), jonka vuoksi ylläpidin tutkimuksellisessa osuudessa tietoista ve-

nymävaraa, sillä kehittämisen tarkka tavoite voi muotoutua (Toikko & Rantanen 2009, s. 17). 

3.1 Tutkimuksellinen laadullinen kehittämistyö  

Tämä opinnäytetyö toteutettiin tutkimuksellisena kehittämistyönä hyödyntäen laadullisia tie-

donkeruu- ja analyysimenetelmiä. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on ihmis-

ten kokemus- ja merkitysmaailma, joka rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Menetel-

män tavoitteena on tavoittaa tutkittavien omat kuvaukset heidän kokemastaan todellisuu-

desta ja ymmärtää ilmiöitä heidän näkökulmastaan (Vilkka 2015, kpl 2). Alkuun määritin tut-

kimuskysymykseksi ”Miten työhyvinvointia voidaan edistää hajautetussa asiantuntijatyöyhtei-

sössä, ihmislähtöisesti ja tehokkaasti?”. Tämä kysymys ohjasi sekä aineistonkeruuta että ana-

lyysia ja toimi kehittämistyön rakenteellisena perustana. 

Laadullinen lähestymistapa soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tutkittava ilmiö on mo-

niulotteinen, kontekstisidonnainen, vahvasti merkityksellistämisen kautta rakentuva, ja jota 

halutaan ymmärtää syvemmin (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015. s. 105). Työhyvinvointi ja 

sen edellytykset eivät ole yksiselitteisiä tai helposti mitattavia, vaan ne muodostuvat työn ar-

jen käytännöistä, vuorovaikutuksesta, organisaation rakenteista ja yksilön tulkinnoista. Näin 

ollen laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmiön tarkastelun kokonaisuutena ja antaa tilaa työn-

tekijöiden omille näkemyksille ja kokemuksille. Tutkimusprosessi eteni vaiheittain tutkimus-

asetelman täsmentämisestä aineistonkeruuseen, aineiston analysointiin ja lopulta johtopää-

tösten muodostamiseen. Prosessi rakentui siten, että kukin vaihe tuki seuraavaa ja loi pohjan 

tutkimuskysymyksiin vastaamiselle (Uusitalo 2001, s. 50–51) 

Opinnäytetyö on luonteeltaan empiirinen, sillä se perustuu suoraan työyhteisöstä kerättyyn 

aineistoon. Empiirisyys näkyy siinä, että tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tarkastelun 

painopisteet rakentuvat osittain aineistosta esiin nousseiden havaintojen pohjalta. Haastatte-

lun tuottamat teemat ohjasivat sitä, mihin työhyvinvoinnin osa-alueisiin kirjallisuuskatsaus 

syvennettiin ja millaisia näkökulmia analyysissa painotettiin. Tällä tavoin tutkimusprosessi 

eteni vuoropuheluna teorian ja käytännön välillä, mikä on tyypillistä laadulliselle kehittämis-

tutkimukselle (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2015, s. 20; 34; 105). 

On myös huomioitava, että tutkimushavainnot eivät koskaan synny täysin irrallaan havainnoit-

sijasta. Tutkijan omat arvot, ennakkokäsitykset ja aikaisemmat kokemukset vaikuttavat väis-

tämättä siihen, miten hän itse tulkitsee ja jäsentää todellisuutta. Näitä tulkinnan rajoitteita 

on pyritty hallitsemaan keräämällä empiiristä aineistoa systemaattisesti sekä analysoimalla ja 

tulkitsemalla sitä mahdollisimman johdonmukaisin menetelmin (Hirsjärvi & Hurme 2014, s.41, 

Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015 s.49). 
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Laadullinen lähestymistapa ei ainoastaan kuvaa työhyvinvoinnin nykytilaa, vaan tuottaa ym-

märrystä myös sen vahvistamisen edellytyksistä. Haastattelut tuovat esiin työn arjen käytän-

töjä, kokemuksellisia mekanismeja ja työntekijöiden omia tulkintoja, joiden kautta voidaan 

tunnistaa sekä työhyvinvoinnin voimavaroja että kuormitustekijöitä. Näiden pohjalta on mah-

dollista hahmottaa konkreettisia kehittämistoimenpiteitä, jotka vastaavat monipaikkaisen asi-

antuntijatyön erityisiin tarpeisiin. Menetelmävalinnat tukivat tutkimuksen tavoitteita, jotka 

ovat saada esiin työntekijöiden kokemuksia, tunnistaa työhyvinvoinnin kannalta keskeisiä ra-

kenteita ja luoda pohja konkreettiselle työhyvinvointisuunnitelmalle (Ojasalo, Moilanen, Rita-

lahti, 2015, s.20). 

Laadullisen tutkimuksen kohdalla tiedon luotettavuutta korostetaan itse tutkimuksen ja sen 

tulosten uskottavuudella sekä niiden osoittamisella (Malterud 2001), kun taas kehittämistoi-

minnan yhteydessä käyttökelpoisuus nousee luotettavuutta tärkeämpään asemaan. (Toikko & 

Rantanen 2009, s. 159). Toikon ja Rantasen (2009) mukaan, kehittämistoiminnassa vaikutta-

vuus ja luotettavuus tarkoittaa ennen kaikkea käyttökelpoisuutta. Painopiste on tässä opin-

näytetyössä tähtää siihen, että saatu tieto on hyödyllistä ja sitä perustellaan jo tuotetun teo-

rian pohjalta, samalla etsien toimivaa työhyvinvoinnin mallia tiimin tarpeisiin. (Toikko & Ran-

tanen 2009, s.123). 

3.2 Aineiston keruu: Puolistrukturoidut teemahaastattelut  

Aineistonkeruu ajoittui organisaation muutostilanteeseen, vaikka tutkimusta ei alun perin 

suunniteltu muutoksen tarkasteluksi. Haastattelut muodostivat näin ollen eräänlaisen “jäädy-

tetyn tilannekuvan” siitä hetkestä, jossa asiantuntijat elivät haastattelujen aikana. Tämä 

konteksti vaikutti siihen, millaisia kokemuksia ja näkökulmia osallistujat nostivat esiin. Koska 

edellisestä muutostilanteesta oli kulunut vain vuosi, uusi muutos saattoi lisätä kuormittunei-

suutta, aktivoida aiempia kokemuksia ja vahvistaa epävarmuuden tunnetta. 

Haastattelujen ajoittuminen muutoksen eri vaiheisiin tuotti aineistoon ajallista vaihtelua. En-

simmäinen haastattelu toteutettiin välittömästi muutoksesta viestimisen jälkeen, jolloin osal-

listujien näkemykset heijastelivat tuoretta reagointia ja epävarmuutta. Keskivaiheen haastat-

telut sijoittuivat aikaan, jolloin muutoksen vaikutuksia oli ehditty jäsentää, mutta tilanne oli 

edelleen avoin. Viimeiset haastattelut tehtiin vaiheessa, jossa aiemmin ilmoitettua muutosta 

oli osittain peruttu tai tarkennettu. Näin aineisto kattaa muutoksen alkuvaiheen, sen jälkei-

sen jäsentymisen sekä tilanteen, jossa organisaatio oli jo osittain vetäytynyt alkuperäisistä 

suunnitelmistaan. 

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella nimenomaan tiimin nykytilaa, haastattelut ra-

jattiin koskemaan vain tiimin asiantuntijoiden kokemuksia ja näkemyksiä. Esihenkilö ja orga-

nisaatiotason johto rajattiin aineistonkeruun ulkopuolelle. 
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Tämä ajallinen vaihtelu ei ollut suunniteltua, mutta se tuotti aineistoon uuden näkökulman. 

Kaikki tutkimuksessa esiin nousevat teemat eivät ole tutkijan valittavissa, vaan ne heijastavat 

organisaation todellista tilannetta aineistonkeruun hetkellä. On myös mahdollista, että seu-

rantahaastattelu myöhemmässä vaiheessa tuottaisi osin toisenlaisen kuvan, mikä korostaa 

muutostilanteiden ajallista herkkyyttä. Aineistonkeruun näkökulmasta tämä tarkoittaa, että 

haastattelut eivät ainoastaan tavoita osallistujien kokemuksia, vaan myös dokumentoivat or-

ganisaation tilannekuvaa tietyssä ajankohdassa. Tämä on tyypillistä laadulliselle tutkimuk-

selle, jossa aineisto rakentuu vuorovaikutuksessa ja kiinnittyy siihen kontekstiin, jossa se ke-

rätään. 

Opinnäytetyön tutkimusosioon valikoitui teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmäksi, sillä 

sen lähtökohtana on ajatus siitä, että yksilön kokemuksia, tulkintoja ja uskomuksia voidaan 

tarkastella monipuolisesti ja joustavasti. Menetelmä soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, 

joissa tavoitteena on ymmärtää työn arkea, vuorovaikutusta ja organisaatiokulttuuria osallis-

tujien omista näkökulmista. Teemahaastattelun etuna on myös sen teoreettinen joustavuus, 

se ei sido tutkijaa yhteen metodologiseen lähestymistapaan, vaan mahdollistaa erilaisten tul-

kintojen rinnakkaisuuden ja esiin nousevien teemojen seuraamisen (Hirsjärvi & Hurme 2014, 

s.47). 

Joustavuus oli keskeinen peruste menetelmän valinnalle, sillä tutkimuksen kohteena ovat hyb-

ridimallissa toimivien asiantuntijoiden kokemukset työn organisoinnista, tiimin toimintata-

voista ja työhyvinvoinnista. Nämä ilmiöt ovat moniulotteisia ja vahvasti sidoksissa yksilön 

omiin tulkintoihin, minkä vuoksi täysin strukturoitu haastattelumuoto ei olisi tuottanut riittä-

vää syvyyttä. Teemahaastattelu tukee osallistujien omaehtoista kerrontaa ja antaa tilaa myös 

odottamattomille näkökulmille (Hirsjärvi & Hurme 2014, s.47). Samalla menetelmä varmistaa, 

että keskeiset aihepiirit käsitellään jokaisessa haastattelussa, vaikka keskustelun kulku ja pai-

notukset voivat vaihdella osallistujien omien kokemusten mukaan (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka 2006a, luku 6.3.3). Tältä teoriapohjalta rakensin myös haastattelujen teemat ja 

tukikysymykset aineistonkeruuta varten (Liite 1). 

Menetelmän etuina ovat sen kyky tavoittaa kokemuksellista tietoa, mahdollisuus tarkentaa ja 

syventää vastauksia sekä joustavuus haastattelutilanteessa. Haastattelijana pystyin seuraa-

maan osallistujien esiin nostamia teemoja, esittämään tarkentavia kysymyksiä ja rakenta-

maan ymmärrystä vuorovaikutuksen kautta. Tämä oli erityisen tärkeää tilanteessa, jossa tar-

kastellaan työn arjen käytäntöjä, tiimin dynamiikkaa sekä työhyvinvointia tukevia ja kuormit-

tavia tekijöitä. Tällaisia ilmiöitä on vaikea tavoittaa pelkästään valmiiksi määritellyillä kysy-

myksillä (Hirsjärvi & Hurme 2014, s.34–37). 

Haastateltavat kuvasivat avoimesti ja analyyttisesti kokemuksiaan ja näkemyksiään siitä, 

mistä heidän työhyvinvointinsa rakentuu yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Avoimuuden 
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mahdollisti luvattu anonymiteetti läpi tutkimuksen. Haastatteluja ohjasi ennalta laadittu 

haastattelurunko apukysymyksineen (Liite 1: Haastattelurunko), johon osallistujat olivat pe-

rehtyneet halutessaan etukäteen. Tämän vuoksi keskustelut kohdistuivat luontevasti teemoi-

hin, jotka olivat heille itselleen merkityksellisiä työhyvinvoinnin näkökulmasta.  

Haastattelut toteutettiin Teamsin välityksellä, ja ne litteroitiin automaattisen litterointitoi-

minnon avulla. Litteroitua raakatekstiä kertyi yhteensä 514 sivua, jotka anonymisoinnin, sisäl-

lön todenmukaisuuden vastaavuuden tarkistamisen ja oikoluvun jälkeen vastasivat 312 sivua 

analysoitavaa aineistoa. Haastattelujen kestot vaihtelivat huomattavasti, pisin haastattelu 

kesti 2 tuntia 25 minuuttia ja lyhyin 47 minuuttia. Muut haastattelut sijoittuivat noin 60 mi-

nuutin ja 1,5 tunnin välille. Haastattelut oli suunniteltu kestämään enintään noin 90 minuut-

tia, mutta keskustelujen syvällisyys ja haastateltavien analyyttisyys pidensivät osaa haastat-

teluista merkittävästi. 

Pelkistettynä haastattelujen teemat: 

1. Mitkä tekijät vaikuttavat työhyvinvointiin? 

2. Miten työhyvinvointia voidaan kehittää tulevaisuudessa? 

Haastattelun teemarunko rakentuivat seuraavasti: 

1. Työn rakenne ja hallinta 

2. Johtaminen ja esihenkilötyö 

3. Työyhteisö ja vuorovaikutus 

4. Työhyvinvoinnin kokemukset ja voimavarat 

5. Osaaminen ja kehittäminen 

6. Työhyvinvoinnin määritelmä ja nykytila 

7. Kehittämisideat ja tulevaisuus 

3.3 Aineiston analyysi 

Aineisto järjesteltiin ensin teemoittain, minkä jälkeen sitä analysoitiin teoriasidonnaisen si-

sällönanalyysin avulla (Eskola 1999, s. 185; Ojasalo ym. 2015, s. 110). Teemoittelussa kes-

keistä on tunnistaa tutkimuskysymyksen kannalta oleelliset aiheet ja merkitykselliset sisällöt 

(Eskola & Suoranta 2008, s.  174–180). Teemoittelu voidaan nähdä laadullisen tutkimuksen 

analyysimenetelmänä, joka toimii myös sisällönanalyysin muotona (Tuomi & Sarajärvi 2018). 



   51 

 

 

Aineisto koodattiin sen ominaisuuksien mukaisesti, mikä on yksi sisällönanalyysin keskeisistä 

työvälineistä. 

Anonymiteettilupaus ohjasi myös TEAMS-sovelluksen tuottaman litteroidun aineiston käsitte-

lyä. Ensimmäisessä vaiheessa aineistosta poistettiin haastateltavien suorat ja epäsuorat hen-

kilötiedot. Tämän jälkeen automaattiset litteroinnit korvattiin puhdistetuilla versioilla, joiden 

pohjalta varsinainen analyysi toteutettiin. 

Haastateltavat kuvasivat avoimesti kokemuksiaan ja näkemyksiään siitä, mistä heidän työhy-

vinvointinsa rakentuu sekä tiimi- että organisaatiotasolla. Avoimuuden mahdollisti luvattu 

anonymiteetti läpi tutkimuksen. Haastatteluja ohjasi ennalta laadittu haastattelurunko apu-

kysymyksineen (liite 1), johon osallistujat olivat halutessaan perehtyneet etukäteen. Tämän 

vuoksi keskustelut kohdistuivat luontevasti teemoihin, jotka olivat heille itselleen merkityk-

sellisiä työhyvinvoinnin näkökulmasta. Haastateltavia pyydettiin myös määrittelemään, mitä 

työhyvinvointi heidän kohdallaan tarkoittaa. Yhtenäistä tai tarkkarajaista määritelmää ei ai-

neistosta noussut esiin ja työhyvinvoinnin käsitteen koettiin koostuvan useista toisiinsa kietou-

tuvista tekijöistä, jotka voivat painottua eri tavoin eri työntekijöillä. 

Vaikka haastattelut perustuivat työntekijöiden omiin kokemuksiin, kokemukset eivät kuvaa 

ainoastaan yksilöllisiä tuntemuksia, vaan heijastavat myös työn rakenteellisia ja toiminnallisia 

piirteitä. Työntekijöiden kertomuksista on mahdollista tunnistaa esimerkiksi organisaation ra-

kenteita, projektityön hallinnollisia käytäntöjä, työn organisointia, viestinnän toimivuutta 

sekä työn arjen sujuvuutta. 

Tästä syystä analyysiin sisältyy myös rakenteelliset, toiminnalliset ja kokemukselliset elemen-

tit, kuitenkin kokemuksellisina ilmiöinä kuvattuina. Nämä tasot eivät olleet erillisiä haastatte-

lukysymyksiä, vaan ne muodostuivat työntekijöiden kuvaamien kokemusten kautta. Kokemuk-

set toimivat näin ikkunana siihen, miten työ on järjestetty, miten sitä johdetaan ja millaisissa 

olosuhteissa sitä tehdään. 

Anonymisoidusta aineistosta eriteltiin tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset sisällöt. Haas-

tateltavien tuottamat ilmaukset pelkistettiin tiivistettyyn muotoon siten, että niiden keskei-

nen merkitys säilyi, mutta aineiston käsittely ja vertailu oli mahdollista ja luotettavaa. Pelkis-

tetyt ilmaukset ryhmiteltiin sisällöllisten yhtäläisyyksien perusteella alaluokkiin, jotka koot-

tiin edelleen laajemmiksi yläluokiksi. Näistä muodostettiin lopulta pääluokat, jotka jäsentä-

vät aineiston keskeisiä teemoja ja kuvaavat ilmiön rakenteellisia ja kokemuksellisia ulottu-

vuuksia. 

Luokitteluprosessin tavoitteena oli tunnistaa aineistosta toistuvia merkitysrakenteita sekä 

hahmottaa haastateltavien kokemusten välisiä suhteita. Näin muodostettu luokittelurakenne 
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loi perustan aineiston tulkinnalle ja mahdollisti sen, että analyysi eteni systemaattisesti ja 

teoreettisesti johdonmukaisesti säilyttäen ilmiön ydinmerkitykset (Vuori 2023). 

Tässä opinnäytetyössä on tärkeää huomioida, että analyysi kytkeytyy teoriaan, mutta ei pe-

rustu siihen yksinomaan. Teoriasidonnaisessa analyysissa tuloksia ei johdeta teoriasta, vaan 

niitä suhteutetaan aiempaan laadulliseen ja määrälliseen tutkimukseen sekä kirjallisuuteen, 

mikä vahvistaa analyysin tulkinnallista perustaa (Hänninen 2016, s.113).  

Alla esimerkki koodauksesta. Anonymiteetin varmistamisen vuoksi alkuperäinen teksti on jä-

tetty pois esimerkkitaulukosta ja esillä on pelkistetyt merkitykset. 

 

 

• Pelkistetty ilmaus kuvaa haastateltavan alkuperäisen ajatuksen tiivistettynä. 

• Alaluokat kokoavat samansisältöisiä ilmauksia yhteen. 

• Yläluokka muodostaa laajemman kokonaisuuden, joka kuvaa ilmiön osa‑aluetta. 

• Pääluokka on analyysin korkein taso ja vastaa tutkimuksen keskeiseen teemaan 

 

Alkupe-

räinen 

Pelkistetty Alaluokka Alaluokka Yläluokka Pääluokka 

 Useiden tahojen 
odotukset kuor-
mittavat 

Moniohjauksel-
lisuus 

Työn hal-
linta ja ra-
jat 

Työhyvinvoin-
nin kuormit-
tava tekijä 

Työhyvin-
vointiin vai-
kuttava te-
kijä 

 Osaaminen ei koh-
taa projektin si-
sältöä 

Osaamisen ja 
tehtävien epä-
suhta 

Osaamisen 
ja tehtävien 
kohtaanto 

Työhyvinvoin-
nin kuormitta-
va tekijä 

Työhyvin-
vointiin vai-
kuttava te-
kijä 

 Tehtävät ovat 
pirstaleisia ja 
ydintehtävän li-
säksi tulee lisä-
tehtäviä 

Työn sirpalei-
suus 

Työn hal-
linta ja ra-
jat 

Työhyvinvoin-
nin kuormit-
tava tekijä 

Työhyvin-
vointiin vai-
kuttava te-
kijä 

 Vapaus järjestää 
omaa työtä 

Hallinnan 
tunne 

Työn hal-
linta ja ra-
jat 

Työhyvinvoin-
nin voimavara 

Työhyvin-
vointiin vai-
kuttava te-
kijä 

 Esihenkilö on ta-
voitettavissa ja 
saavutettavissa 

Luottamus ja 
johtaminen 

Johtaminen Työhyvinvoin-
nin voimavara 

Työhyvin-
vointiin vai-
kuttava te-
kijä 

Taulukko 1: Havainnollistava esimerkki koodauksesta. 
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Alla karkea havainnollistava esimerkki tulosten rakentumisesta. 

 

Kuva 4:  Havainnollistava kuva luokittelusta 

 

Tehtyäni aineiston luokittelun aloin pohtia, millä tavoin työhyvinvoinnin suunnitelmaa on 

mahdollista kehittää vastaamaan toimeksiantajan tiimin tarpeita. Haastatteluissa nousi 

esiin useita toimintoja ja työn piirteitä, jotka ovat osittain organisaation rakenteista ja 

toimintatavoista johtuvia. Tämän vuoksi työhyvinvointisuunnitelmaa ei ole tarkoituksen-

mukaista rakentaa sellaisten elementtien pohjalta, jotka on suunniteltu palvelemaan laa-

jempia organisaatiotason tarpeita tai jotka edellyttäisivät rakenteellisia muutoksia orga-

nisaation tasolla.  

Vaikka näihin kaikkiin teemoihin ei voida suoraan vaikuttaa tiimitasolla, ne sisällytetään 

tuloksissa ja huomioidaan analyysissa työntekijöitä joko kuormittavina tai tukevina teki-

jöinä. Ne muodostavat tärkeän taustakehyksen, jonka sisällä tiimin arki rakentuu ja jonka 

vaikutukset näkyvät työn hallinnan tunteessa, vuorovaikutuksessa ja työn merkitykselli-

syydessä. Tämän rajauksen jälkeen oli mahdollista tunnistaa ne osa-alueet, joihin tiimi 

voi itse vaikuttaa omassa arjessaan ja jotka muodostavat työhyvinvointisuunnitelman pe-

rustan. 

 

Työhyvinvointi

Pääluokka

Voimavarat

Alaluokka 
esim.Autonomia

Alaluokka 
Esim.Yhteisöllisyys

Pääluokka

Kuormitustekijät

Alaluokka 
esim.Johtaminen

Alaluokka

esim.Työn hallinta
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4 Tulokset  

Tässä luvussa esitellään haastattelututkimuksen keskeiset tulokset. Tulokset jäsentyvät kol-

meen toisiaan täydentävään kokonaisuuteen: työhyvinvointia tukeviin voimavaroihin, työhy-

vinvointia kuormittaviin tekijöihin sekä työntekijöiden esiin nostamiin kehittämistarpeisiin. 

Nämä kokonaisuudet muodostavat perustan ymmärtää tiimin työhyvinvoinnin nykytilaa sekä 

niitä rakenteellisia ja toiminnallisia tekijöitä, jotka vaikuttavat työn arkeen. 

Aineistossa työntekijät kuvasivat rinnakkain sekä työhyvinvointia vahvistavia että sitä heiken-

täviä tekijöitä. Näiden lisäksi he toivat esiin konkreettisia toiveita ja ehdotuksia siitä, miten 

työhyvinvointia voitaisiin parantaa. Kehittämistoiveet eivät pelkästään muodostaneet erillistä 

teemaa, vaan ne kietoutuivat myös osaksi samoja ilmiöitä, joita analyysin pääluokat kuvaa-

vat. Tästä syystä kehittämistarpeita tarkastellaan tuloksissa läpileikkaavana tasona, joka täy-

dentää sekä voimavara‑ että kuormitustekijöiden tulkintaa tai toisinpäin. 

Tulosten tulkinta perustuu teema-analyysiin ja systemaattiseen koodaukseen, joiden avulla 

muodostui kokonaiskuva niistä rakenteellisista, toiminnallisista ja kokemuksellisista elemen-

teistä, jotka yhdessä muovaavat tiimin työhyvinvointia.  

Analyysin pohjalta tuloksia tarkastellaan viiden kokoavan käsitteen kautta kohti voimavara–

kuormitus‑mallia. Nämä viisi käsitettä ovat: työn organisointi ja rakenteet, työn tekemisen 

tavat ja ammatillinen toimijuus, osaaminen ja sen kehittäminen, työyhteisö ja vuorovaikutus 

sekä johtaminen. Näiden käsitteiden avulla muodostetaan kokonaisuus, joka kuvaa tiimin työ-

hyvinvoinnin rakenteellisia, toiminnallisia ja kokemuksellisia ulottuvuuksia. Yhden teeman si-

sällä voi esiintyä sekä työhyvinvointia vahvistavia voimavaratekijöitä että sitä heikentäviä 

kuormitustekijöitä. Alla oleva taulukko kokoaa nämä luokat ja niiden alateemat. 
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4.1 Työn rakenteet ja organisointi 

Moniprojektityö 

Haastateltavat kuvasivat projektityöntekijöiden työnkuvan olevan hyvin monipuolinen, eikä 

niin sanottua samanlaista työpäivää heidän mukaansa ole. Projektityö koettiin joustavaksi 

työn suunnittelun ja ajankäytön näkökulmasta, mutta samalla haastavaksi erityisesti aikatau-

luttamisen, eriävien vaatimusten ja oman vastuun korostumisen vuoksi. Työhön liittyen, ku-

vattiin tarvetta tasapainotella organisaation tavoitteiden, rahoittajan vaatimusten ja projek-

tin vastuuhenkilöiden odotusten välillä.  

Kokoava käsite  
Alateemat 

 

1. Työn organisointi ja rakenteet Monipaikkainen työ 

Moniprojektityö/Hajautettu työ 

Yhteiset käytännöt 

Toimitilat ja työergonomia 

2. Työn tekemisen tavat ja ammatillinen 

toimijuus 

 

 

Joustavuus 

Autonomia 

Itseohjautuvuus 

Itsensä johtaminen 

Palautuminen 

3. Osaaminen ja sen kehittäminen Osaamisen kohtaanto 

Osaamisen kehittäminen 
 

4. Työyhteisö ja vuorovaikutus Viestintä 

Yhteisöllisyys 

5. Johtaminen Johtaminen 

Esihenkilötyö 

Taulukko 2: Kokoava käsitetaulukko 
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Työn määrä koettiin monin osin liialliseksi käytettävissä olevaan aikaan nähden. Tavoitteet ja 

odotukset näyttäytyivät ajoittain ristiriitaisina, minkä koettiin lisäävän kiireen ja riittämättö-

myyden tunnetta. Työtä kuvattiin sirpaleiseksi ja ydintehtävien rinnalle kertyi runsaasti lisä-

tehtäviä, jotka hajauttivat keskittymistä ja heikensivät työn hallinnan tunnetta. 

Moniprojektityön tuoma moniohjauksellisuus ja työn sirpaleisuus näyttäytyivät selkeinä kuor-

mitustekijöinä aineistossa. Useat haastateltavat kokivat, etteivät he saa riittävästi ohjausta 

siihen, miten erilaisten projektien vaatimuksiin tulisi vastata, erityisesti silloin kun projektien 

sisällölliset tavoitteet erosivat organisaation omista linjauksista. Tämän nähtiin johtavan ti-

lanteisiin, joissa työntekijät joutuivat tasapainoilemaan useiden, toisinaan ristiriitaisten odo-

tusten välillä, ilman selkeää priorisointia tai tukea. 

Aineistossa korostui, että itseohjautuvassa työssä tavoitteet määräytyvät projektikohtaisesti, 

mutta työn kokonaiskuormitusta ei johda kukaan muu kuin työntekijä itse. Useiden samanai-

kaisten projektien yhteensovittaminen koettiin haastavaksi, ja siihen toivottiin lisää ohjausta 

tai priorisointitukea. Tämä tarve liittyi erityisesti tilanteisiin, joissa projekteja oli hallitta-

vana enemmän kuin kaksi. 

Osa haastateltavista kuvasi työpäivien olevan hektisimmillään sellaisia, ettei kiireellisyyteen 

koettu olevan mahdollista vaikuttaa. Kiireisimmät päivät koostuivat lukuisista peräkkäisistä 

kokouksista, joissa työntekijät toimivat joko osallistujina tai vastuuvetäjinä. Epäselvyydet 

tehtävien sisällöissä toimijoiden vaatimusten välillä ja tuntimäärien kohdentamisessa heiken-

sivät työn hallinnan tunnetta ja lisäsivät arjen kuormittavuutta. 

Monipaikkainen työ 

Etätyö koettiin kokonaisuutena toimivaksi ja työhyvinvointia tukevaksi, mutta lähipäivien ra-

kenteisiin ja osallistumisvelvoitteisiin toivottiin selkeyttä ja tasavertaisuutta. Haastateltavat 

toivoivat, että osallistumisen edellytykset olisivat yhdenvertaiset riippumatta työntekijän 

asuinpaikasta tai mahdollisuudesta olla fyysisesti toimistolla.  

Sen sijaan, että kukaan haastateltavista olisi tuonut ilmi kokevansa eristäytyneisyyttä etätyön 

vuoksi, nähtiin sen tuoma jousto ja työrauha ennemminkin voimavaratekijänä. Enneminkin 

sen koettiin lisäävän työn hallinnan tunnetta, sillä mahdollisuus valita etä- ja läsnätyön välillä 

tuki työrauhan varmistamista, arjen sujuvuutta ja työn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Osa 

koki lähitapaamisten tuovan arkeen merkityksellisyyttä ja vahvistavan yhteisöllisyyttä, kun 

taas toisille kasvokkain tapaamisilla oli vähäinen merkitys työhyvinvoinnin kannalta. Muutama 

haastateltava kuvasi liiallisen läsnäolovaatimuksen raskaaksi, koska sen koettiin vaikuttavan 

työrauhan ylläpitämiseen ja siksi etätyömahdollisuuden olevan tärkeä työhyvinvointia tukeva 

tekijä. 
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Aineistossa korostui myös innovatiivisuuden merkitys kehittämistyössä. Haastateltavat toivat 

esiin, että luovalle ja ideointia edellyttävälle työskentelylle ei arjessa synny enää samalla ta-

valla luonnollisia kohtaamisia, kuin ennen. Monipaikkaisen ja hybridityön koettiin vähentä-

neen spontaaneja keskusteluja ja yhteisiä hetkiä, joissa uusia ideoita voisi syntyä luontevasti. 

Haastateltavien mukaan työpäivät rakentuvat usein erillisten monipaikkaisten tapaamisten ja 

kokousten ympärille, jolloin yhteinen ideointi jää helposti muiden tehtävien varjoon. Tämän 

vuoksi innovatiivisuudelle toivottiin enemmän suunnitelmallista ja yhteistä aikaa, jotta kehit-

tämistyölle tärkeä luova vuorovaikutus ei jäisi satunnaisten kohtaamisten varaan. 

Yhteiset käytännöt 

Aineistossa nousi esiin myös laajempi toive yhteisistä pelisäännöistä, jotka selkeyttäisivät 

työn tekemisen käytäntöjä kokonaisuutena. Haastateltavat toivoivat, että tiimissä olisi yhtei-

nen näkemys esimerkiksi siitä, milloin fyysistä läsnäoloa edellytetään, miten hybridikokoukset 

toteutetaan, miten viestintäkanavia käytetään ja millaisia odotuksia liittyy tavoitettavuuteen, 

työpäivän rakenteeseen tai työn rajaamiseen. Selkeiden pelisääntöjen nähtiin tukevan yhden-

vertaisuutta, vähentävän epävarmuutta ja helpottavan arjen ennakoitavuutta. 

Työntekijät asuvat eri puolilla Suomea, ja fyysiset kohtaamiset kuvattiin luonteeltaan satun-

naisiksi, mutta tämä ei noussut varsinaiseksi kuormitustekijäksi. Sen sijaan keskusteluissa ko-

rostui tarve tasavertaisille käytännöille erityisesti tilanteissa, joissa lähipäiville on asetettu 

kokous- tai osallistumisvelvoitteita. Haastateltavat toivoivat, että osallistumisen edellytykset 

olisivat yhdenvertaiset riippumatta siitä, missä päin Suomea työntekijä asuu tai kuinka usein 

hänellä on mahdollisuus olla fyysisesti toimistolla. 

Kehittämispäivien sisällön juurtumattomuus nousi esiin aineistossa. Haastateltavat kokivat 

ettei se ollut iskostunut osaksi arjen toimintaa, mikä loi kokemuksen siitä, että kehittämistyö 

jää irralliseksi, eikä tue päivittäistä työtä. Haastateltavat toivoivat nykyistä vahvempaa osal-

listamista heitä koskevien toimintojen suunnitteluun ja kehittämiseen ja kehittämispäivien 

sisältöjen pitkäjänteistä juurruttamista työarkeen. 

Toimitilat ja työergonomia 

Haastateltavat nostivat esiin toimitilojen haasteet erityisesti lähityöpäivinä. Nykyiset toimiti-

laratkaisut eivät heidän kokemuksensa mukaan vastaa asiantuntijatyön tarpeita, sillä tilat ei-

vät mahdollista rauhallista työskentelyä, eivätkä ne tarjoa riittävästi työpisteitä, kuten hiljai-

sia tiloja tai työhuoneita, kaikille paikallaolijoille. 

Monipaikkaisen ja digitaalisissa ympäristöissä tapahtuvan työn näkökulmasta lähipäivien toi-

mitilat koettiin heikosti työn tekemistä tukeviksi. Lisäksi työergonomiaan liittyvät käytännöt, 

kuten työpisteiden säätäminen, veivät aikaa ja hidastivat työpäivän käynnistymistä. 
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Tilanvarausjärjestelmän raamit koettiin rajoittavan mielekästä työntekomahdollisuutta, ja 

työpisteen vaihtaminen kesken päivän näyttäytyi monelle häiritsevänä ja kuormittavana. 

Näiden tekijöiden vuoksi etätyön tarjoama työrauha ja keskeytyksettömääsi koettiin merkittä-

väksi työhyvinvointia ja työn rakennetta tukevaksi elementiksi. Pääsääntöisesti koettiin, että 

organisaatio pyrkii tukemaan työergonomiaa erilaisilla ratkaisuilla, myös etänä, ja työntekijät 

kuvasivat osaavansa tauottaa työpäiväänsä hyvin sekä tukea omaa työhyvinvointiaan arjen 

pienillä valinnoilla. 

Ainoa häiritseväksi koettu tekijä työergonomian osalta oli se, että työpisteen säätäminen vei 

ajoittain aikaa. Lisäksi toivottiin enemmän mahdollisuuksia liikkumista tukeviin työskentelyta-

poihin, kuten kävelykokouksiin ja muihin etäkokousten vaihtoehtoihin, joiden nähtiin edistä-

vän sekä jaksamista että työpäivän vaihtelua. 

4.2 Työn tekemisen tavat ja ammatillinen toimijuus 

Joustavuus 

Työn joustavuutta pidettiin kokonaisuutena vahvuutena, joka helpotti työn suunnittelua ja 

hallintaa. Joustavuus ja mahdollisuus muokata omaa työtä koettiin erityisen tärkeiksi siksi, 

että niiden avulla työntekijät pystyivät sovittamaan työtehtävät yhteen oman arjen kanssa tu-

kien kokonaisvaltaista hyvinvointia. 

Vaikka joustavuus koettiin lähtökohtaisesti työhyvinvointia tukevaksi, se ei aina riittänyt tasa-

painottamaan työn kuormitusta. Haastateltavat kuvasivat toistuvasti tilanteita, joissa työajat 

venyivät työajan ulkopuolelle, joskus myöhäisiin iltoihin tai viikonlopuille.  Kyse ei ollut ulkoi-

sesta pakosta, vaan ennemminkin työntekijöiden omasta tunnollisuudesta ja vahvasta ammat-

tiylpeydestä. Useat kuvasivat, että työn keskeyttäminen tuntui vaikealta silloin, kun tehtävät 

olivat kesken tai kun he kokivat vastuuta projektien etenemisestä. 

Sijaisjärjestelyjä ei nähty realistiseksi vaihtoehdoksi työn rakenteellisten ehtojen vuoksi. Pro-

jektien ja hankkeiden rakenteelliset velvoitteet voivat edellyttää, että tietyt työvaiheet to-

teutetaan juuri tiettyjen asiantuntijoiden toimesta, poissulkien mahdollisuuden jakaa tai siir-

tää työtehtäviä tiimin sisällä. Näin ollen sijaisjärjestelyt eivät olisi pelkästään kuormituskysy-

mys, mutta tosiasiallisesti ne kytkeytyvät projektirakenteisiin, vastuunjakoon ja rahoittajien 

velvoitteisiin, jotka yhdessä voivat kaventavat tiimin liikkumavaraa. 

Itseohjautuvuus  

Haastateltavat kuvasivat vapautta, joustavuutta ja itseohjautuvuutta keskeisiksi oman työhy-

vinvointinsa tukeviksi tekijöiksi. Työssä koettu vapaus ja joustavuus nähtiin antavan tilaa 

suunnitella työpäivää omien rytmien, keskittymisen ja työn vaatimusten mukaan, mikä 
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vahvisti tunnetta työn hallinnasta ja ammatillisesta autonomiasta. Itseohjautuvuus mahdollisti 

työn ja henkilökohtaisen elämän yhteensovittamisen tavalla, joka lisäsi työn mielekkyyttä ja 

vähensi arjen kuormitusta. 

Itseohjautuvuus näyttäytyi myös työn sujuvuutta tukevana tekijänä. Silloin, kun työntekijät 

pystyivät rytmittämään työpäivänsä omien tarpeidensa mukaan, he kokivat pystyvänsä keskit-

tymään vaativiin tehtäviin paremmin ja palautumaan kuormittavista jaksoista joustavammin. 

Tämän koettiin lisäävän työn ennakoitavuutta ja mahdollistavan palautumista työnpäivien ai-

kana. 

Autonomia  

Autonomia näyttäytyi työntekijöille tärkeänä motivaatiota ja sitoutumista vahvistavana koke-

muksena. Mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön nähtiin merkityksellisenä ja omaa ammatil-

lista toimijuutta tukevana. Autonomia antoi tilaa tehdä työn kannalta tarkoituksenmukaisia 

ratkaisuja, suunnitella työpäivän kulkua ja priorisoida tehtäviä omien arvioiden ja työn vaati-

musten mukaan. Itsensä johtamisen taidot koettiin edesauttavan autonomian toteutumista, 

ikään kuin sen käsiparina. 

Aineistossa korostui myös, että esihenkilön ja alaisen välinen luottamus oli keskeinen edelly-

tys autonomian toteutumiselle. Luottamus mahdollisti sen, että työntekijät pystyivät johta-

maan omaa työtään annettujen raamien sisällä ilman jatkuvaa kontrollia. Tämä koettiin va-

pauttavana ja luottamusta edistävänä. Haastateltavat kuvasivat esihenkilötyötä erityisesti 

saavutettavuuden ja luottamuksen näkökulmasta.  

Samalla tuotiin esiin, että autonomia toimi parhaiten silloin, kun sen rinnalla oli riittävästi 

selkeyttä tavoitteista, rooleista ja odotuksista. Ilman näitä rakenteita autonomia saattoi 

kääntyä epävarmuudeksi siitä, mitä lopulta odotetaan tai miten omaa työtä tulisi suunnata. 

Näin ollen autonomia ei yksinään riittänyt, vaan sen tueksi tarvittiin yhteistä ymmärrystä työn 

tavoitteista ja esihenkilön tukea niiden jäsentämisessä. 

Itsensä johtaminen  

Haastateltavat korostivat itsensä johtamisen taitojen olevan työn hallintaa tukeva taito ja 

osittain koettiin myös, että näiden taitojen kehittäminen ja jatkojalostaminen tukisi työnhy-

vinvointia vahvemmin. 

Haastatteluissa korostui myös rajojen asettamisen taito, joka nähtiin henkilökohtaisena kehit-

tämiskohteena. Työn rajaaminen tuli esiin tarpeellisena toimintona, mutta ajoittain haasta-

vana myös sen takia, ettei haastateltavat halunneet työn laadun heikkenevän. Työn rajaami-

sen kuvailuun liittyi myös kollegoiden hyvinvoinnin huomioon otto. Tätä rinnasti näkemys 
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siitä, että huomio oman työn rajaamisesta tai rajaamattomuudesta luo heijastevaikutuksia tii-

mitasolla.  

Aineistossa korostuivat myös alaistaidot ja työntekijöiden kyky tunnistaa oma roolinsa työhy-

vinvoinnin rakentumisessa. Tämä viittaa siihen, että työhyvinvointi ymmärretään yhteisvas-

tuullisena prosessina, jossa sekä organisaation rakenteet että yksilön omat valinnat ja toimin-

tatavat kietoutuvat toisiinsa. Toimijuus näkyi työntekijöiden tavoissa huolehtia palautumises-

taan ja tehdä valintoja, jotka tukivat jaksamista kuormittavassa työssä. Tämä viittaa siihen, 

että itsensä johtaminen ei ollut vain yksilön sisäinen taito, vaan osa laajempaa kokonaisuutta, 

jossa työntekijät pyrkivät aktiivisesti vaikuttamaan omaan hyvinvointiinsa osana työyhteisöä. 

Palautuminen  

Haastateltavat kokivat voivansa palautua työajan ulkopuolella ja nostivat esiin oman toimi-

juutensa palautumisen edistäjänä. Palautumista tukivat erityisesti työn ja vapaa-ajan selkeä 

erottaminen, omien rajojen tunnistaminen sekä arjen rutiinit, jotka auttoivat irrottautumaan 

työstä ja tasapainottamaan kuormitusta. 

Toimijuus näkyi myös työntekijöiden tavoissa huolehtia palautumisestaan kuormittavassa 

työssä. Palautumista tuettiin esimerkiksi tauottamalla työpäivää, rytmittämällä vaativia teh-

täviä ja hyödyntämällä joustavia työskentelytapoja silloin, kun se oli mahdollista.  

Vaikka palautumista edistäviin toimintatapoihin ei aina kyetty, niiden merkitys tunnistettiin 

ja niitä kohti pyrittiin. Tämä kertoo työntekijöiden vahvasta toimijuudesta sekä halusta yllä-

pitää omaa hyvinvointiaan kuormituksesta huolimatta. 

Kuormituksen kasautuminen näkyi työntekijöiden tavoissa kuvata palautumisen haasteita ja 

kroonisen työliitännäisen stressin oireita. Osa kertoi työskentelevänsä sairaana tai jatkavansa 

työasioiden pohtimista öisin, ei siksi että heiltä sitä edellytettäisiin, vaan koska työn raken-

teet ja kuormituksen määrä loivat yksilöllisiä kokemuksia, ettei työmäärän kasautumista ollut 

muuten mahdollista hallita. 

Myös ne, jotka eivät olleet kokeneet vastaavia haasteellisia kuormituksen tiloja nykyisissä 

työtehtävissä, kantoivat kuitenkin huolta siitä, mitä tapahtuisi työmäärälle, mikäli he sairas-

tuisivat pidemmäksi aikaa. Tämä kuvastaa työn koettua rakenteellista haavoittuvuutta, sillä 

haastateltavat kokivat, etteivät työn rakenteet aina mahdollista palautumista tai poissaolojen 

kompensointia. 

Palautumisen haasteet liittyivät työn rakenteellisiin ominaisuuksiin, erityisesti moniprojekti-

työn samanaikaisiin vaatimuksiin, jatkuviin siirtymiin ja hektisiin työpäiviin, jotka kavensivat 

mahdollisuuksia hallita kuormitusta ja irrottautua työstä. 
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4.3 Osaaminen ja sen kehittäminen  

Osaamisen kehittäminen  

Osa haastateltavista kuvasi organisaation sisäisiä toimintoja, jotka tukevat tiedon ja osaami-

sen jakamista ja ne koettiin myönteisiksi toiminnoiksi. Samalla haastatteluissa kävi ilmi, ett-

eivät kaikki työntekijät ole niistä tietoisia ja ne haastateltavat toivoivatkin enemmän tällaisia 

toimintoja tukemaan oman asiantuntijuuden kehitystä.  

Oppimisen ja kehittymisen tuki näyttäytyi positiivisena voimavarana, joka lisäsi työn merki-

tyksellisyyttä ja tuki asiantuntijuuden ylläpitämistä. Henkilökohtaiset urapolut ja kehityssuun-

nitelmat koettiin arvokkaina, sillä ne loivat näkyvyyttä tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja vah-

vistivat kokemusta siitä, että organisaatio panostaa työntekijöidensä kasvuun. Myönteisesti 

arvioitiin myös organisaation tarjoama tuki sisäisiin koulutuksiin sekä ulkoisiin, tutkintoon joh-

taviin opintoihin. 

Aineistossa nousi kuitenkin esiin, että koulutus- ja kehittämismahdollisuuksista kaivattiin sel-

keämpää ja saavutettavampaa informaatiota. Monelle organisaation tarjoaman tuen saata-

vuus oli saavutettavuudeltaan epäselvä toiminto, ja osa työntekijöistä kuvasi epävarmuutta 

siitä, miten etenisi, jos haluaisi hakeutua organisaation ulkopuoliseen lisäkoulutukseen. Tämä 

viittaa siihen, että kehittämismahdollisuudet eivät ole kaikille näkyviä. 

Vaikka tukitoimet koettiin lähtökohtaisesti myönteisiksi, niiden käytännön hyödyntämistä ko-

ettiin rajoittavan usein ajan puute. Kokemus kiireisestä työarjesta ja projektien kuormitta-

vuudesta kuvattiin heikentävän mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin tai edistää omaa osaa-

mista systemaattisesti, vähentäen tukitoimien koettua vaikuttavuutta. Haastateltavat kuvasi-

vat toistuvasti, etteivät he kykene osallistumaan lisäkoulutuksiin työn senhetkisen määrän 

vuoksi. Moni kertoi myös, että vaikka koulutuksiin osallistuminen olisi ajallisesti mahdollista, 

niiden suorittaminen muun työkuorman ohella koettiin kuormittavaksi.  

Osa haastateltavista korosti myös rajaamisen tärkeyttä tässäkin, jotta työajan sisältö ei kuor-

mittuisi tai kärsisi. Tämä koettiin heikentävänä käytännön mahdollisuuksia hyödyntää tarjolla 

olevia kehittämismahdollisuuksia ja vähensi niiden koettua saavutettavuutta 

Osaamisen kohtaanto 

Osaamisen kohtaanto nousi esiin motivaatiota heikentävänä sekä voimavarallistavana teki-

jänä. Työntekijät kuvasivat työskentelevänsä ajoittain projekteissa, joihin heillä ei ollut väli-

töntä asiantuntijuutta ja tällöin osaaminen jouduttiin rakentamaan työn edetessä. Haastatel-

tavat kuvasivat tilanteita, joissa he joutuivat rakentamaan asiantuntijuuttaan hankkeen tai 

projektin sisällä sen sijaan, että heidän olemassa olevaa osaamistaan olisi hyödynnetty hank-

keen sisällön kehittämisessä jo lähtökohtaisesti. Tämä koettiin turhauttavana ja motivaatiota 
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laskevana, sillä työntekijät olisivat toivoneet voivansa käyttää vahvuuksiaan ja aiempaa osaa-

mistaan suoraan hankkeen tavoitteiden edistämiseen. Ilmiö loi kokemuksen siitä, ettei omaa 

asiantuntijuutta aina tunnisteta tai hyödynnetä tarkoituksenmukaisesti. 

Haastateltavat kuvasivat myös tilanteita, joissa he olivat päässeet hyödyntämään omaa asian-

tuntijuuttaan suoranaisesta, jolloin työtä kuvattiin antoisaksi ja mielekkääksi. Mahdollisuutta 

käyttää omaa osaamista täysipainoisesti kuvattiin vahvistavan tunnetta ammatillisesta päte-

vyydestä ja lisäävän kokemusta työn merkityksellisyydestä. Asiantuntijuuden hyödyntäminen 

kytkeytyi myös kokemukseen siitä, että oma osaaminen tunnistetaan ja sitä arvostetaan. 

4.4 Työyhteisö ja vuorovaikutus 

Yhteisöllisyys  

Aineistosta yhteisöllisyys nousi selkeäksi voimavaraksi, joka kannatteli arjen työskentelyä mo-

nipaikkaisessa ja projektipainotteisessa toimintaympäristössä. Työyhteisö koettiin monella ta-

valla tukevaksi, ja kollegiaalinen apu sekä tuki näyttäytyi keskeisenä arjen voimavarana. 

Luottamus tiimissä sekä avoin vuorovaikutus nousivat toistuvasti esiin aineistossa yhteenkuu-

luvuuden vahvistavana tekijänä.  

Moniprojektinen työskentely loi tilanteen, jossa tiimin käsite vaihteli työntekijöiden välillä. 

Osa koki projektikohtaisen tiimin läheisemmäksi kuin hallinnollisen tiimin, joka näyttäytyi 

etäisempänä. Yhteisöllisyyttä koettiin silti projektitiimien ja muiden työyhteyksien kautta, ja 

tiimin monimuotoisuus nähtiin vahvuutena. Ainestosta nousi esiin, että useiden projektien 

kautta syntyi laaja kollegaverkosto, josta löytyi tukea, osaamista ja näkökulmia erilaisiin ti-

lanteisiin. Useat kuvasivat, että vaikka tiimi ei aina ollut fyysisesti läsnä, heille syntyi kuiten-

kin luottamus siitä, ettei työssä tarvitse olla yksin. Tämä kokemus auttoi paikkaamaan koet-

tua etääntymistä esimerkiksi, hallinnollisesta- tai projektitiimistä. 

Haastateltavat kokivat saavansa kollegoilta apua ja tukea matalalla kynnyksellä. Kollegojen 

osaamista kuvattiin poikkeuksellisen vahvaksi, ja arvostus heitä kohtaan oli selvästi näkyvissä. 

Kollegiaalinen tuki näyttäytyi näin keskeisenä voimavarana, joka auttoi hallitsemaan monipro-

jektisuuden tuomia epävarmuuksia ja työn kuormitusta. 

Yhteisöllisyyttä vahvistivat myös hybridimallin ja etätyön mahdollistamat epämuodolliset yh-

teydenpidon muodot. Vapaa-ajan viestintä epävirallisissa kanavissa sekä työajan ulkopuoliset 

tapaamiset lisäsivät kokemusta läheisyydestä ja jatkuvasta yhteydestä. Nämä täydensivät vi-

rallista työyhteisön vuorovaikutusta ja loivat tilaa kevyemmälle, mutta merkitykselliselle yh-

teisöllisyydelle. 

Esihenkilö koettiin helposti saavutettavaksi ja tavoitettavaksi. Saavutettavuus vahvisti koke-

musta matalasta kynnyksestä ottaa yhteyttä ja toi työarkeen täten turvallisuuden tunnetta. 
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Viestintä  

Monimuotoiset viestintäkanavat koettiin hyödyllisiksi ja yhteisöllisyyttä tukeviksi toiminnoiksi, 

jotka tukivat myös moniprojektityöskentelyä. Haastateltavat kokivat, että tiedon ja osaami-

sen jakaminen sujui arjen työssä luontevasti jo itse työn luonteen vuoksi. Hanke- ja projekti-

työssä tiedonvaihto tapahtui heidän mukaansa ikään kuin itsestään, ilman erillistä panostusta. 

Osa haastateltavista toi kuitenkin esiin, ettei pelkästään virtuaalisiin viestintäkanaviin tukeu-

tuminen riitä tiedon tavoittamiseen, vaikka etäviestinnän koettiin toimivan sujuvasti. Lähi-

työssä kollegoiden kesken vaihtuu niin kutsuttua ”hiljaista tietoa” luontevasti keskustelujen 

lomassa ja tämän koettiin olevan vaikeammin saavutettavissa virtuaalisessa ympäristössä. Sa-

maten koettiin, että työlle ominaisia spontaaneja ja luovia keskusteluhetkiä ei synny luonte-

vasti ilman kasvokkaista vuorovaikutusta. 

Viestinnän haasteet nousivat kuitenkin selkeästi esiin erityisesti tiimiä koskevissa muutostilan-

teissa. Näiden muutosten ennakoimattomuus ja viestinnän jatkumon puute koettiin lisäävän 

epävarmuutta ja heikentävän luottamusta organisaation toimintaan. Haastateltavat kokivat, 

että palautteen perusteella oli tehty joitakin korjaavia toimenpiteitä, mutta toivoivat silti 

selkeämpää, johdonmukaisempaa ja suunnitelmallisempaa sanoitusta muutosten etenemi-

sestä. 

Organisaation yleiset prosessit ja tiimin rakenteisiin tai toimintoihin kohdistuvat muutospro-

sessit nousivat toistuvasti esiin työhyvinvointiin vaikuttavina tekijöinä. Erityisesti kokemus en-

nakoimattomasta ja epäselvästä viestinnästä koskien tiimiin kohdistuvia muutoksia lisäsivät 

kuormitusta ja loivat kokemuksen siitä, että työntekijöillä ei aina ollut riittävää ennakointi-

tietoa tai kokonaiskuvaa tulevista muutoksista tai niiden perusteluista. 

Haastatteluista nousi esiin myös tietynlainen kipuilu edeltävästä rakenteellisesta tiimimuutok-

sesta, josta osa tiimistä edelleen toipuu. Tämän vuoksi uudet muutokset nostattivat voimak-

kaita reaktioita ja lisäsivät tarvetta avoimelle, ennakoivalle viestinnälle. 

4.5 Johtaminen ja esihenkilötyö 

Aineistossa organisaatiotason johtaminen näyttäytyi pääosin etäisenä ja ylhäältä alaspäin 

suuntautuvana. Vaikka kokemuksissa oli jonkin verran vaihtelua, moni haastateltavista kuvasi 

johtamistapaa etäiseksi ja jäykäksi, mikä heikensi tunnetta osallistumisesta ja vaikutusmah-

dollisuuksista. Osa haastateltavista hyväksyi tämän organisaation suureen kokoon liittyvänä 

piirteenä, kun taas osa toivoi osallistavampaa ja vuorovaikutteisempaa kulttuuria sekä moder-

nimpia johtamismetodeja. Aineistossa korostui toive organisaatiotason johtamisesta, joka olisi 

läsnä olevampaa, dialogisempaa, osallistavampaa ja aidosti vuorovaikutteista.  
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Haastateltavat kokivat, että organisaatiolla on pyrkimys rakentaa yhteistä ”me-henkeä” esi-

merkiksi tapahtumien ja viestinnän kautta. Samalla kuitenkin ymmärrettiin, ettei tämä yhtei-

söllisyyttä vahvistava ”me-tila” tavoita kaikkia samalla tavalla organisaation suuren koon 

vuoksi. Tämä loi kokemuksen siitä, että organisaation sisäinen yhtenäisyys ei aina heijastu ar-

jen työskentelyyn yksilö- tai tiimitasolla tasaisesti. 

Useat haastateltavat kokivat, että heillä oli rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa heitä koske-

viin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Tämä lisäsi koettua etäisyyttä organisaation ja työnteki-

jöiden välillä sekä heikensi luottamusta päätöksentekoon. Tarve henkilöstön osallistamiselle 

nousi esiin toistuvasti aineistosta, erityisesti tiimikohtaisten tavoitteiden ja toimintatapojen 

muotoilussa. 

Ylemmän johdon odotukset koettiin ajoittain haastaviksi suhteessa käytettävissä oleviin re-

sursseihin ja saavutuksia koskevan palautteen koettiin painottuvan enemmän tuleviin tavoit-

teisiin, kuin jo saavutettuihin onnistumisiin. Tämän koettiin heikentävän työn merkitykselli-

syyden kokemusta ja loi tunteen siitä, ettei työn arjen realiteetteja aina tunnisteta tai ettei 

saavutuksista saa riittävästi tunnustusta. Haastateltavat toivoivat palautekeskusteluihin 

enemmän positiivista ja saavutuksia huomioivaa näkökulmaa. 

Aineistossa toistui kokemus siitä, että työtä ohjaavat yhä vahvemmin tulostavoitteet. Tätä ei 

kuvattu pelkästään organisaation sisäisenä ilmiönä, vaan sitä ymmärrettiin myös laajempien 

yhteiskunnallisten muutosten kautta. Haastateltavat kuvasivat viime vuosien kehitystä, jossa 

koulutusalan organisaatioiden rahoitusta on leikattu valtion tasolla, mikä on lisännyt ulkoisen 

rahoituksen merkitystä ja projektimaisuutta. Tämän koettiin heijastuvan arjen työhön tulos-

paineina ja työn suunnan ohjautumisena rahoituskeinojen ehtojen mukaan. Lisäksi organisaa-

tiotason sekä projektityöhön liittyvät prosessit koettiin paikoin epäselviksi ja byrokraattisiksi, 

mikä heijastui työn sujuvuuteen ja lisäsi kokemusta siitä, että arjen työskentelyä tukevat ra-

kenteet eivät aina ole riittävän selkeitä. 

Samanaikaisesti tuotiin esiin, että organisaatio pyrkii huomioimaan henkilöstöä esimerkiksi 

lahjanomaisilla muistamisilla ja tarjoamalla työhyvinvointia tukevia palveluita ja etuja. Nämä 

koettiin myönteisinä eleinä, ja haastateltavat kertoivat pitävänsä arvossa työsuhteen tuomia 

etuja.  

4.6 Haastateltavien esille tuomat kehittämiskohteet 

Haastateltavat olivat kehitysmyönteisiä ja tuottivat myös toiveita omaansa ja tiimin työhyvin-

vointia koskeviin työhyvinvointia tukeviin toimintoihin. Haastatteluista nousi esiin toive osal-

listamisesta, sekä omaa työtä koskevissa muutoksissa että tiimin yhteisessä hyvinvoinnissa. 

Lisäksi kävi ilmi, että tiimi kaipaa selkeitä yhdessä laadittuja pelisääntöjä, jotka vähentävät 

epäselvyyksiä ja kuormitusta ja toimisivat arjen työn ohjenuorina. Tämän lisäksi nousi esiin 
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tarve substanssitasoisesta työnohjauksesta ja erityisesti moniprojektityön piirteitä tukevasta 

työnohjauksesta. 

Erityisen myönteisenä toimintona koettiin esihenkilön mahdollistamat one‑to‑one‑keskustelut. 

Ne tarjosivat tilan pysähtyä oman työn äärelle, saada palautetta ja tulla nähdyksi yksilönä. 

Näissä keskusteluissa vahvistui koettu luottamus ja haastateltavat kokivat niiden antavan tilaa 

avoimemmalle keskustelulle. One‑to‑one‑keskustelut muodostuivat näin merkittäväksi voima-

varaksi. Haastateltavat toivat esiin toiveen siitä, että vuorovaikutusta voitaisiin vahvistaa en-

tisestään. Vuorovaikutuksen vahvistamisen toive kuvastaa tarvetta lisätä tiloja ja käytäntöjä, 

joissa yhteinen ajattelu, kuulluksi tuleminen ja arjen jakaminen voivat toteutua luontevam-

min. 

 Uutena teemana nousi esiin toive monipuolisista ja kevyistä yhteisistä oheisaktiviteeteista, 

sekä kulttuuripainotteisista aktiviteeteista liikuntapainotteisten rinnalle. Organisaatiotasolla 

toivottiin prosessien selkeyttämistä ja järjestelmien keventämistä sekä byrokratian keventä-

mistä, sillä nykyiset rakenteet koetaan työtä kuormittaviksi. Lisäksi moni koki, ettei heillä ole 

aikaa osallistua organisaation tarjoamiin hyvinvointitoimiin työmäärän vuoksi, mikä korostaa 

tarvetta ajallisesti realistisille ja arkeen sopiville työhyvinvointia tukeville käytännöille sekä 

toiminnoille. 
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4.7 Tulokset voimavaramallissa 

 

Kokoava käsite Voimavarat Kuormitustekijät 

Työn rakenteet ja organi-

sointi 

Etätyön joustavuus ja työ-
rauha 

Mahdollisuus valita etä- ja 
lähityön välillä 

Työn suunnittelun vapaus 

Työntekijöiden oma kyky 
tauottaa ja rytmittää työpäi-
vää 

Lähitapaamisten koettu mer-
kityksellisyys 

Organisaation tuki ergonomi-
alle 

Moniprojektityön sirpalei-
suus ja moniohjauksellisuus 

Ristiriitaiset tavoitteet ja 
odotukset 

Liiallinen työmäärä, Priori-
soinnin ja ohjauksen tarve 

Hektiset työpäivät ja peräk-
käiset kokoukset 

Toimitilojen meluisuus ja 
työpisteiden puute 

Tilanvarausjärjestelmän ra-
joitteet 

Innovatiivisuuden tehostami-
sen tarve spontaanien koh-
taamisten puuttuessa 

Epäselvät yhteiset pelisään-
nöt 

Kehittämispäivien sisältöjen 
juurtumattomuus 

Työn tekemisen tavat ja 

ammatillinen toimijuus 

Joustavuus työajan ja työ-
päivän suunnittelussa 

Autonomia ja mahdollisuus 
vaikuttaa työn sisältöön Itse-
ohjautuvuus 

Itsensä johtamisen taidot 

Toimijuus palautumisessa ja 
omien rajojen tunnistami-
sessa 

Autonomian kääntyminen 
epävarmuudeksi 

Työajan hämärtyminen 

Rajojen asettamisen vaikeus 

Kuormituksen kasautuminen 
Palautumisen haasteet 

Työmäärän hallinnan vaikeus 

Osaaminen ja sen kehittä-

minen 

Osaamisen jakamisen käy-
tännöt 

Kehittymisen tuki (koulutuk-
set, urapolut, kehityskeskus-
telut) 

Oman asiantuntijuuden hyö-
dyntäminen/Osaamisen 

Osaamisen kohtaanto 

Epäselvyys koulutusmahdol-
lisuuksista 

Kiire ja työkuorma estävät 
koulutuksiin osallistumisen 
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hyödyntämisen tuoma merki-
tyksellisyys Kehittämismahdollisuuksien 

heikko näkyvyys 

Työyhteisö ja vuorovaikutus Yhteisöllinen, kollegiaalinen 
tuki 

Luottamus ja avoin vuorovai-
kutus 

Projektitiimien kautta syn-
tyvä laaja verkosto 

Epämuodollinen yhteyden-
pito 

Monimuotoiset viestintäkana-
vat 

Hiljaisen tiedon siirtymisen 
vaikeus 

Spontaanien luovien keskus-
telujen puute 

Muutostilanteiden epäselvä 
viestintä 

Organisaatiomuutosten 
heikko sanoittaminen 

Aiemman tiimimuutoksen 
käsittelemättömyys 

Johtaminen ja esihenkilötyö Esihenkilön saavutettavuus; 
Luottamuksellinen suhde, 
One-to-one-keskustelut 

Organisaation tarjoamat hy-
vinvointiedut 

Etäinen organisaatiotason 
johtaminen 

Rajalliset vaikutusmahdolli-
suudet 

Tulospaineet prosessien ja 
järjestelmien byrokraatti-
suus 

Palautteen painottuminen 
tuleviin tavoitteisiin 

Osallistamisen puute 

Taulukko 3:  Voimavarataulukko 
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4.8 Kehittämistarpeet työhyvinvoinnin parantamiseksi 

Näiden tulosten perusteella tiimin työhyvinvoinnin kehittämisen keskeiseksi tavoitteeksi valit-

tiin rakenteiden selkeyttäminen, työn hallinnan vahvistaminen ja vuorovaikutuksen paranta-

minen siten, että työntekijöiden osaaminen, motivaatio ja palautumisen edellytykset voivat 

toteutua organisaation nykyisten rakenteiden puitteissa. Kehittämistoimet kohdistuvat tiimin 

sisäisiin käytäntöihin, esihenkilö–tiimi‑vuorovaikutukseen sekä arjen rakenteisiin, jotka vai-

kuttavat työn sujuvuuteen, kuormituksen tasapainoon ja yhteisöllisyyden ylläpitämiseen. 

Ensimmäinen kehittämisen painopiste liittyy työn rakenteiden selkeyttämiseen, projektien 

hallintaan ja työn sirpaleisuuden vähentämiseen. Tulosten perusteella projektien päällekkäi-

syys, moninaiset tehtävät ja jatkuvat keskeytykset heikensivät työn hallinnan tunnetta ja lisä-

sivät kuormitusta. Tarve ohjaukselliselle tuelle ja priorisoinnille oli selkeä. Kehittämistoimissa 

korostuu tarve yhteiselle projektien priorisoinnille, projektimäärien hallinnalle, keskeytykset-

tömän työn ajankohdille sekä pelisäännöille, jotka tukevat työajan rajaamista ja palautu-

mista. Työergonomian ja toimitilojen osalta tavoitteena on varmistaa, että monipaikkainen 

työ tukee keskittymistä ja hyvinvointia, ja että työrauhaa tukevat ratkaisut ovat helposti saa-

vutettavissa. 

Toinen kehittämiskohde liittyy vuorovaikutukseen ja viestintään. Hybridimallin jännitteet, 

hiljaisen tiedon tavoittamisen haasteet ja muutostilanteiden katkonainen viestintä lisäsivät 

epävarmuutta ja heikensivät kokonaiskuvan muodostumista. Kehittämistoimissa korostuu 

tarve säännöllisille yhteisille keskusteluhetkille, selkeälle muutostiedottamiselle ja raken-

teille, jotka tukevat tasavertaista osallistumista riippumatta työskentelypaikasta. Yhteisölli-

syyden vahvistamiseksi tiimi toivoi myös kevyitä, matalan kynnyksen yhteisiä aktiviteetteja, 

jotka tukevat yhteenkuuluvuutta ja palautumista. 

Kolmas kehittämisen painopiste liittyy osaamisen hyödyntämiseen ja kehittymisen mahdolli-

suuksiin. Tulosten perusteella työntekijät kokivat sisäisen motivaationsa vahvaksi, mutta 

osaamisen hyödyntämisen rakenteet ja koulutusmahdollisuuksien saavutettavuus olivat epä-

selviä. Työmäärän runsaus koitui esteeksi koulutusmahdollisuuksiin osallistumiselle. Kehittä-

mistoimissa korostuu tarve tehdä koulutuspolut näkyvämmiksi, varmistaa kehittymisen yhden-

vertaiset mahdollisuudet ja hyödyntää työntekijöiden osaamista jo hankkeiden tai projektien 

suunnitteluvaiheessa. Itsensä johtamisen taitojen vahvistaminen voi tukea työn rajaamista ja 

tasapainottaa koettua työmäärää. 

Neljäs kehittämiskohde liittyy esihenkilötyön ja tiimin vuorovaikutuksen vahvistamiseen. Esi-

henkilö koettiin saavutettavaksi ja luottamukselliseksi, mutta moniohjauksellisuuden selkeyt-

täminen ja substanssituki nousivat kehityskohteiksi. Kehittämistoimissa korostuu tarve sel-

keyttää roolitusta tilanteissa, joissa työntekijät tarvitsevat sisällöllistä tukea, sekä varmistaa 
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one‑to‑one‑keskustelujen säännöllisyys ja tavoitteellisuus. Näiden keskustelujen koettiin ole-

van merkittävä voimavara, joka tukee työn hallintaa ja yksilöllistä palautumista. 

Viides kehittämisen painopiste liittyy kehittämispäivien ja yhteisten prosessien jatkuvuu-

teen. Kehittämispäivät koettiin hyödyllisiksi, mutta niiden sisältö ei aina juurtunut arkeen. 

Kehittämistoimissa korostuu tarve konkreettisille jatkotoimille, vastuuhenkilöille ja säännölli-

selle seurannalle, jotta kehittämistyö muodostuu jatkuvaksi eikä irralliseksi. 

5 Työhyvinvoinnin kehittämissuunnitelma  

Kartoittaessani eri mallisia työhyvinvointisuunnitelmia halusin ottaa huomioon tiimin nykyi-

sen, työn täytteisen tilan. Pohdin, kuinka paljon työhyvinvoinnin suunnitelman toteuttaminen 

voi kuormittaa jo valmiiksi kuormittunutta työyhteisöä, jossa muutosprosessit ovat oletettavia 

lähitulevaisuudessa. Samalla tarkastelin asiaa esihenkilön näkökulmasta: kuinka paljon työhy-

vinvoinnin johtamisen ja kehittämisen vastuuta voi lisätä esihenkilölle, joka vastaa suhteelli-

sen kookkaan ja monipaikkaisen, moniprojektityötä tekevän tiimin johtamisesta? 

Tämä pohdinta oli keskeinen osa suunnitteluprosessia. Halusin samalla tarkastella, millaisia 

työhyvinvoinnin tukimalleja on jo olemassa ja mitä niistä voisi soveltaa tiimin tilanteeseen. 

Aineisto osoitti selvästi, että tiimin kuormitus liittyy vahvasti työn rakenteisiin, priorisointiin 

ja työn hallinnan haasteisiin. Tästä syystä työhyvinvointisuunnitelmaa ei ollut tarkoituksenmu-

kaista rakentaa sellaisten toimenpiteiden varaan, jotka lisäävät työmäärää tai edellyttävät 

merkittävää lisäpanostusta ajallisesti. Suunnitelman tuli tukea työn sujuvuutta ja vähentää 

kuormitusta, ei lisätä sitä. 

Kehittämissuunnitelma keskittyy siksi sellaisiin rakenteisiin ja käytäntöihin, jotka ovat tiimin 

omassa vaikutuspiirissä ja jotka voivat keventää arkea ilman raskaita muutoksia. Aineiston pe-

rusteella juuri nämä tiimitason ratkaisut, kuten työn priorisointia tukevat käytännöt, itsensä 

johtamisen taitojen vahvistaminen, keskeytyksettömän työajan rakenteet, vuorovaikutuksen 

selkeyttäminen ja esihenkilö–työntekijä-keskustelujen jatkuvuus, voivat potentiaalisesti tuot-

taa konkreettisia parannuksia työhyvinvointiin ilman lisäkuormitusta. 

Kehittämissuunnitelman taustalla hyödynnetään jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden tut-

kimusta, jonka mukaan sujuvan työn edellytykset rakentuvat vastuun jakautumisen, selkeiden 

rakenteiden, yhteisten toimintamallien ja luottamukseen perustuvan johtamiskulttuurin va-

raan (Kinnunen ym. 2020, s. 38–47; 38–40; Bang & Midelfart 2017, s. 45–52). Kinnusen ym. 

(2020) mukaan itseohjautuvuuden lisääminen ei automaattisesti vahvista autonomiaa, vaan 

voi päinvastoin lisätä kontrollia ja epävarmuutta, mikäli tavoitteet, roolit ja vastuut jäävät 

epäselviksi. Tällöin työntekijät joutuvat paikkaamaan rakenteellisia puutteita omalla toimi-

juudellaan, mikä lisää kuormitusta. 
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Johtamisen keskeinen tehtävä itseohjautuvuutta tavoittelevissa tiimissä on tarjota riittävästi 

tietoa, yhteinen suunta ja psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa työntekijät uskaltavat 

tehdä päätöksiä ja toimia autonomisesti (Kinnunen ym. 2020, s. 41–44). Selkeät rakenteet ei-

vät siis rajoita itseohjautuvuutta, vaan mahdollistavat sen. Organisaation johtamiskäytännöt 

muodostavat perustan, jonka varaan tiimien toimivuus ja työhyvinvointi voivat rakentua myös 

hajautetuissa asiantuntijayhteisöissä (Kinnunen ym. 2020, s. 45–47). 

Bangin ja Midelfartin (2017, s. 45–52) tiimidynamiikan teoria täydentää tätä näkökulmaa tar-

kastelemalla tiimin toimivuutta niin sanottuina syntyvinä tiloina (emergent states). Tiimin 

elinkelpoisuus rakentuu kognitiivisista tiloista (jaettu ymmärrys ja yhteinen suunta), motivoi-

vista tiloista (sitoutuminen ja merkityksellisyyden kokemus) ja affektiivisista tiloista (luotta-

mus, yhteenkuuluvuus ja myönteiset tunnekokemukset). Nämä tilat eivät synny itsestään, 

vaan edellyttävät tietoista johtamista ja rakenteellista tukea, kuten yhteisiä pelisääntöjä, 

selkeitä toimintamalleja ja saavutettavaa esihenkilötyötä. 

 

Kuva 2:  Tiimin elinkelpoisuus, Bang ja Midelfart (2017) 

 

 

Motivoivat 
tilat

Kognitiiviset 
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Tiimin 
elinkelpoisuus
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Monipaikkaisessa asiantuntijatyössä näiden tilojen rakentaminen on erityisen haastavaa, koska 

vuorovaikutus on hajautunutta ja spontaanit kohtaamiset vähäisiä. Tällöin johtamisen rooli 

korostuu ja selkeä viestintä, yhteiset toimintamallit, saavutettavuus sekä luottamusta vahvis-

tavat käytännöt muodostavat perustan tiimin elinkelpoisuudelle. Lähijohtamisen ulottuvuus 

on keskeinen, sillä juuri arjen johtamiskäytännöt ylläpitävät niitä kognitiivisia, affektiivisia ja 

motivoivia tiloja, joiden varaan tiimin toimivuus rakentuu. Näiden näkökulmien yhdistäminen 

tukee kehittämissuunnitelman rakennetta 

TTL:n (2025) jo kehittämä malli, 5 askelta sujuvampaan työhön (Liite 2.), tarjoaa konkreettisen 

rungon työn sujuvuuden kehittämiselle. Jaetun johtajuuden ja emergenttien tilojen teoriat 

tuovat kehittämissuunnitelmaan johtamisen ja tiimidynamiikan ulottuvuuden, jotka ovat eri-

tyisen keskeisiä monipaikkaisessa asiantuntijatyössä. 

Kehittämistoimet muodostavat toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden: rakenteelliset ratkaisut 

tukevat vuorovaikutusta, osaamisen hyödyntäminen vahvistaa työn sujuvuutta ja työhyvin-

vointilomake toimii sekä yksilöllisen että tiimitason kehittämisen välineenä. Lisäksi esihenki-

lön säännöllinen tilannekuvaraportointi johdolle varmistaa, että tiimin tilanne on näkyvä myös 

organisaation päätöksenteossa. 

Kehittämistoimien kokonaisuutta täydentää työntekijän oma työhyvinvointilomake (Liite 2), 

jonka tarkoituksena on tukea työn rajaamista, kuormituksen ennakointia ja yksilöllistä palau-

tumista. Aineiston perusteella työntekijöillä on vahva ammatillinen toimijuus ja kyky havain-

noida omaa jaksamistaan, mutta rakenteet, jotka mahdollistaisivat systemaattisen hyödyntä-

misen, koetaan puutteellisiksi. Lomake auttaa työntekijää pysähtymään oman tilanteensa ää-

relle ja tekemään näkyväksi kuormitukseen, palautumiseen, osaamisen hyödyntämiseen ja 

työn hallintaan liittyviä havaintoja. 

Lomakkeen käyttö tukee myös esihenkilö–tiimi-vuorovaikutusta. Sitä voidaan hyödyntää 

one-to-one-keskustelujen pohjana, jolloin keskustelu rakentuu työntekijän omista havain-

noista ja tarpeista käsin. Tämä vahvistaa työntekijän toimijuutta, lisää keskustelujen tavoit-

teellisuutta ja auttaa tunnistamaan tilanteet, joissa työkuormaa, priorisointia tai työn rajaa-

mista on tarpeen tarkentaa. Lomake toimii samalla varhaisena signaalina kuormitushuipuista 

ja palautumisen haasteista, mikä tukee sekä yksilöllistä että tiimitason ennakointia. 

Lisäksi lomaketta voidaan hyödyntää tiimin yhteiskehittämisen välineenä. Kun lomakkeen tee-

moja tarkastellaan tiimitasolla koottuna ja tarvittaessa anonymisoituna, se auttaa tunnista-

maan yhteisiä kuormitustekijöitä, palautumisen esteitä, osaamisen hyödyntämisen mahdolli-

suuksia sekä työnhallinnan rakenteellisia haasteita. Näin lomake toimii paitsi yksilöllisen työ-

hyvinvoinnin tukena myös tiimin kehittämisen systemaattisena työkaluna. 
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Kokonaisuutena kehittämissuunnitelma tähtää siihen, että tiimin arki rakentuu selkeiden ra-

kenteiden, tasapainoisen kuormituksen, toimivan vuorovaikutuksen ja tarkoituksenmukaisen 

osaamisen hyödyntämisen varaan. Tavoitteena ei ole kehittää itse organisaatiota, vaan vah-

vistaa tiimin toimintaa organisaation tarjoamissa raameissa ja luoda arkeen käytäntöjä, jotka 

tukevat sekä yksilöllistä että yhteistä työhyvinvointia. 

Koska organisaatiotason kehittäminen ei kuulu tämän opinnäytetyön tavoitteisiin, on pohdit-

tava, miten tiimi voisi tarttua muutosviestinnän aiheuttamiin epäselvyyksiin. Yksi mahdolli-

suus on luoda tiimikohtainen viestinnän malli, joka selkeyttää, mitä tietoa tiimi tarvitsee, 

milloin sitä tarvitaan, keneltä tieto saadaan, miten tieto välitetään ja mitä kanavia käyte-

tään. Tällainen malli auttaisi jäsentämään sekä tiimin sisäistä että ulkoista tiedonkulkua ja 

voisi vähentää epävarmuutta tulevaisuudessa mahdollisissa muutostilanteissa. 

Osallistamisen näkökulmasta on tärkeää rakentaa vuorovaikutuskanavia, jotka tavoittavat eri-

laiset työntekijät. Kaikki eivät koe luontevaksi tuoda näkemyksiään esiin yhteisissä kokouk-

sissa, joten osallistumisen rakenteita on laajennettava kattamaan myös hiljaisemmat äänet 

esimerkiksi kyselylomakkeiden avointen vastausten ja säännöllisten one-to-one-keskustelujen 

avulla. Näiden kautta muodostuu kattava tilannekuva tiimin tarpeista ja mahdollistuu yksilöl-

listen tukikeinojen suunnitelmallinen seuranta. 

Kehittämistoimet on koottu taulukkoon, joka esittää tiimin työhyvinvoinnin kannalta keskeiset 

rakenteelliset, vuorovaikutukselliset ja yksilölliset toimet. Toimenpiteet perustuvat tulostau-

lukossa tunnistettuihin kehittämistarpeisiin, ja ne on muotoiltu siten, että ne ovat toteutetta-

vissa organisaation nykyisissä rakenteissa ja vastaavat tiimin tämänhetkisiä tarpeita. Taulu-

kossa esitetään kunkin toimenpiteen vastuutaho ja aikataulu, mikä tukee kehittämistyön lä-

pinäkyvyyttä ja juurtumista arkeen. 

Aineiston perusteella ensisijainen kehittämistarve liittyy rakenteiden selkeyttämiseen ja työn 

hallinnan vahvistamiseen. Tämä on kuitenkin pitkäkestoinen prosessi, joka vaatii resursseja 

sekä tiimiltä että esihenkilöltä, eikä välttämättä ole realistinen lähtökohta tiimin nykyisessä 

kuormitustilanteessa. Tästä syystä työhyvinvoinnin kehittämisen toimenpidetaulukko on ra-

kennettu porrastetuksi kokonaisuudeksi, jonka avulla toimeksiantaja voi valita kehittämistyö-

hön sopivan panostustason. 
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Alla on kuvattu mitä kukin porrastus pitää sisällään ja millaista lisäarvoa se voi mahdollisesti 

tuottaa työhyvinvoinnin kannalta. 

 

Taulukko 4:  Työhyvinvoinnin suunnitelman tasot 

 

Alla olevassa työhyvinvoinnin kehittämisen taulukossa (Taulukko 5) on määritelty kunkin toi-

menpiteen vastuutaho ja vastuuhenkilö, mikä tukee kehittämistyön läpinäkyvyyttä. Tämä 

mahdollistaa sen, että toimeksiantaja voi arvioida realistisesti, millä tasolla kehittämistyöhön 

voidaan kulloinkin sitoutua.  

Taulukossa esitetyt aikataululliset toimenpidesyklit auttavat hahmottamaan, mitkä toimenpi-

teet ovat nopeasti toteutettavissa ja mitkä edellyttävät pidempää valmistelua. Tämä rakenne 

tekee työhyvinvointisuunnitelmasta joustavan ja skaalautuvan kehittämistä voidaan edistää 

myös rajallisilla resursseilla, mutta samalla tarjolla on pidemmän aikavälin ratkaisuja, jotka 

tukevat pysyvää muutosta.  

 

 

Työhyvinvoinnin suunnitelman kolmevaiheinen porrastus 

Kevyet toimenpiteet, jotka ovat nopeasti toteutettavissa ja keventävät arkea ilman lisä-

kuormitusta. Lisäarvona tuo keveyttä työarkeen. 

Laajemmat toimenpiteet, jotka vaativat jonkin verran valmistelua tai rakenteellista hie-

nosäätöä. Lisäarvona työhyvinvoinnin ennakoitavuuden aspekti. 

Pitkän aikavälin toimenpiteet, jotka edellyttävät merkittävämpää ajallista panostusta, 

jollain tasolla organisaation tukea tai rakenteellisia muutoksia. Lisäarvona työhyvinvoin-

nin ennakoitavuuden aspekti ja datan keräysmahdollisuus työhyvinvoinnin pitkäjänteistä 

kehittämistä sekä ylläpitämistä varten. 
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Kehittämistoimi Vastuutaho Aikataulu 

Kevyen kaavan työhyvinvoinnin kehittämistoimet   

“Onnistumiset ensin” -palautekäytännön käyttöön-
otto 

Esihenkilö + tiimi jatkuva 

Viikoittaisen yhteisen keskusteluhetken käyttöönotto Esihenkilö jatkuva 

Avoimen kysymyskanavan luominen muutostilanteisiin Esihenkilö jatkuva 

Kevyiden yhteisaktiviteettien sopiminen Tiimi 1 x 2 kk 

Kävelykokousten käyttöönotto (etäkävelykokoukset) Esihenkilö + tiimi 1-2x1 vko 

Työhyvinvointilomakkeen käyttöönotto yksilön työn 
tueksi 

Tiimi (vapaaehtoinen 
oman työn tuki) 

tarvittaessa 

Säännölliset one-to-one-keskustelut (6–8 viikon vä-
lein) 

Esihenkilö jatkuva 

Laajemman kaavan työhyvinvoinnin kehittämistoimet   

Koulutuspolkujen näkyväksi tekeminen Esihenkilö 2 x vuodessa 

Substanssituen ja projektityön ohjauksellisen tuen 
roolituksen selkeyttäminen 

Esihenkilö + tiimi 
jatkuva ja 
tarvittaessa 

Keskeytyksettömän työn ajankohtien sopiminen Esihenkilö+tiimi 2 x vko 

Osaamisen kohdennettu hyödyntäminen projektien 
suunnittelussa 

Esihenkilö + tiimi jatkuva 

Tiimin oma viestintä suunnitelma Esihenkilö+tiimi 
Jatkuva ja 
tarvittaessa 

Työajan rajaamista tukevien pelisääntöjen laatimi-
nen ja juurruttaminen arkeen 

Esihenkilö + tiimi jatkuva 

Pitkän kaavan kehittämistoimet   

Monipaikkaisen työn työrauhan ratkaisujen varmista-
minen läsnäpäivinä 

Esihenkilö + työtila-
/IT-tuki 

1–3 kk 

Työhyvinvointilomakkeen käyttöönotto yksilötasolla Esihenkilö+ tiimi 
Joka toinen 
kk 

Työhyvinvointilomakkeen käyttöönotto tiimitasolla Esihenkilö + tiimi 
Kvartaaleit-
tain 

Lomakkeen anonymisoitu koonti tiimin yhteiskehittä-
miseen 

Esihenkilö 
2–4× vuo-
dessa 

Lomakkeen hyödyntäminen one-to-one-keskusteluissa Esihenkilö jatkuva 
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Toimenpidetaulukon lisäksi tulosten pohjalta laadittiin erilliset aihekohtaiset toimenpidetau-

lukot, joiden tarkoituksena on jäsentää kehittämistoimet vielä tarkemmalle tasolle ja tukea 

niiden toteutumista arjen käytännöissä. Näiden taulukoiden avulla tiimi ja esihenkilö voivat 

tarkastella kutakin kehittämisen osa‑aluetta omana kokonaisuutenaan, tunnistaa konkreetti-

set toimintatavat ja varmistaa, että kehittämistyö juurtuu osaksi päivittäistä toimintaa. Aihe-

kohtaiset taulukot täydentävät yleistä toimenpidetaulukkoa tarjoamalla yksityiskohtaisemman 

näkymän siihen, miten kukin kehittämisen painopiste näkyy käytännön työssä ja millaisia as-

kelia sen toteuttaminen edellyttää. 

 

Osaamisen hyödyntäminen ja kehittymisen mahdollisuudet 

Tunnistetut haasteet: 

• osaamisen kehittämisen rakenteet epäselvät 

• koulutusmahdollisuudet vaikeasti saavutettavissa 

• työmäärä estää kehittymisen 

• osaamista ei aina hyödynnetä projektien suunnittelussa 

Kehittämistoimet: 

• Keskitetään alakohtainen osaaminen projektin sisältöön 

• Rakennetaan koulutuspolkujen näkyvä rakenne (mitä, ke-

nelle, milloin). 

• Varmistetaan aikaa kehittymiselle (esim. 1 pv / kvartaali). 

• Hyödynnetään osaamista jo projektien suunnitteluvaiheessa. 

• Itsensä johtamistaitojen vahvistaminen (työn rajaaminen, ai-

kataulujen huokoistaminen) 

Muutostiedottamisen mallin määrittely Esihenkilö + johto 
Tilanteen 
vaatiessa 

Tiimin tilannekuvan säännöllinen raportointi johdolle Esihenkilö 
kvartaaleit-
tain 

Luodaan laajat, vankat yhteiset arkeen juurrutetta-
vat pelisäännöt: 

• Projektien ja hankkeiden enimmäismäärän 
määrittely 

• Projektien priorisointimallit 

• Työaika 

• Viestintä 

• Osallistuminen 

• Osallistaminen 

• Työn rakenteet 
 

Esihenkilö+tiimi Jatkuva 

Taulukko 5:  3-vaiheinen toimenpidetaulukko. 
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Odotetut vaikutukset: 

• työn merkityksellisyys vahvistuu 

• osaaminen näkyy ja tulee käyttöön 

• kehittyminen ei jää työkuorman jalkoihin 

Rakenteiden selkeyttäminen ja työn hallinnan vahvistaminen 

Tunnistetut haasteet (tulostaulukko): 

• projektien päällekkäisyys 

• työn sirpaleisuus ja keskeytykset 

• työajan venyminen, työskentely sairaana 

• monipaikkaisen työn ergonomiset ja tilalliset haasteet 

Kehittämistoimet: 

• Määritellään tiimin maksimimäärä yhtäaikaisille projekteille 

ja hankkeille. 

• Luodaan projektien priorisointimalli (strateginen – kehittävä). 

• Sovitaan keskeytyksettömän työn ajankohdat (esim. 2 × 2 h 

viikossa). 

• Laaditaan työajan rajaamista tukevat pelisäännöt (esim. ei 

viestejä klo X jälkeen tai tietyn kellonajan jälkeen ei tarvitse 

avata viestintäkanavia. Työaika, jolloin ei suositella työskente-

levän). 

• Varmistetaan monipaikkaisen työn ergonomia ja työrauhan 

ratkaisut (kuulokkeet, hiljaiset tilat, kamerakäytännöt). 

Odotetut vaikutukset: 

• työn hallinnan tunne vahvistuu 

• kuormitus tasaantuu 

• työaika pysyy kohtuullisena 

• keskittyminen paranee 

Kehittämispäivien ja yhteisten prosessien jatkuvuus 

Tunnistetut haasteet: 

• kehittämispäivien sisältö ei juurtunut arkeen 

• jatkotoimet ja vastuut epäselviä 

• seurannan puute 

Kehittämistoimet: 

• Määritellään selkeät jatkotoimet jokaiselle kehittämispäi-

välle. 

• Nimetään vastuuhenkilöt ja aikataulut. 

• Luodaan seurantamalli, joka tarkastetaan kvartaaleittain. 

• Kytketään kehittämispäivät työhyvinvointilomakkeen havain-

toihin. 
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Odotetut vaikutukset: 

• kehittäminen muuttuu jatkuvaksi 

• toimenpiteet eivät jää irrallisiksi 

• tiimi näkee edistymisen 

Esihenkilötyön vahvistaminen 

Tunnistetut haasteet: 

• Toivottu vuorovaikutuksen lisäämistä 

 

Kehittämistoimet: 

• Lisätään esihenkilön vuorovaikutuksellista läsnäoloa 

(esim.kokouksissa osallistamista tai varataan aikaa yhteiselle 

keskustelulle) 

• Selkeytetään substanssituen roolitusta ja projektityön tuen 

roolitusta (onko se henkilö esihenkilö vai jokin toinen taho). 

• Vakiinnutetaan säännölliset one-to-one-keskustelut (6–8 vii-

kon välein). 

• Otetaan käyttöön kävelykokoukset palautumista ja avoi-

muutta tukemaan. 

• Hyödynnetään työhyvinvointilomaketta keskustelujen poh-

jana. 

Odotetut vaikutukset: 

• luottamus vahvistuu 

• työn hallinta paranee 

• esihenkilötyö tukee arkea näkyvämmin 

 

Työntekijän oma työhyvinvointilomake 

Tarkoitus: 

• tukea työn rajaamista 

• ennakoida kuormitusta 

• vahvistaa palautumista 

• tuoda esiin osaamisen ja työnhallinnan tarpeita 

• Tuoda työkuorma näkyväksi ja tukea sen rajaamista 

Käyttö: 

• one-to-one-keskustelujen pohjana 

• varhaisen signaalin välineenä 

• tiimin yhteiskehittämisessä (tarvittaessa anonymisoituna koon-

tina) 

• kehittämispäivien jatkumon tukena 

Lomake perustuu THL:n viiden askeleen materiaaliin, joka tarjoaa 

luotettavan rakenteen työn kuormituksen ja palautumisen arviointiin. 

(Liite 2) 
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Taulukko 6: Toimenpidetaulukko teemoittain 

 

Työhyvinvoinnin kehittämissuunnitelman päivitys on tarkoituksenmukaista toteuttaa säännölli-

sesti sekä tilanteissa, joissa työn rakenteet, kuormitus tai organisaation toimintaympäristö 

muuttuvat (Manka & Manka 2016, s. 81–82). Työhyvinvoinnin kehittäminen on jatkuva ja suun-

nitelmallinen prosessi, joka perustuu ajantasaiseen tietoon ja henkilöstön kokemuksiin (Manka 

ym. 2010, s. 8; 57–63; (Manka & Manka 2016, s. 81–82; Manka & Manka 2023, s. 69–71). Suun-

nitelmaa tarkastellaan kvartaaleittain sekä työhyvinvointilomakkeen koonnin yhteydessä, sillä 

nämä tarjoavat ajankohtaisen kuvan työn kuormitustekijöistä ja voimavaroista (Manka ym. 

2010, s. 58–59; Keva 2013). Esihenkilö–tiimi‑vuorovaikutuksessa esiin nousevat havainnot täy-

dentävät tätä tietoa ja voivat osoittaa tarpeen suunnitelman tarkentamiselle, mikä on lin-

jassa esihenkilön roolia koskevien havaintojen kanssa (Manka ym. 2010, s. 60–61). 

Suunnitelmaa voidaan päivittää myös tilanteissa, joissa projektimäärät tai organisaation lin-

jaukset muuttuvat, sillä muutokset vaikuttavat suoraan työn hallintaan, kuormituksen tasa-

painoon ja työyhteisön toimivuuteen.  Muutostilanteet korostavat työhyvinvoinnin seurannan 

merkitystä, koska ne muokkaavat työn rakenteita ja edellyttävät toimenpiteiden uudelleenar-

viointia (Manka ym. 2010, s. 61–63). Päivitysrytmi ylläpitää kehittämisen prosessia, jossa stra-

tegiset tavoitteet, toimenpiteet ja arviointi muodostavat vuosittaisen syklin. Tämän syklin 

tarkoituksena on varmistaa, että työhyvinvoinnin johtaminen pysyy ajantasaisena ja tukee 

henkilöstön hyvinvointia muuttuvissa työolosuhteissa (Manka ym. 2010, s. 32). 

 

Työhyvinvoinnin suunnitelman päivitysaikataulu 

kvartaaliarvioinnit 

työhyvinvointilomakkeen koonnin yhteydessä 

esihenkilö–tiimi-vuorovaikutuksen havainnot 

projektimäärien muutoksien yhteydessä 

organisaation linjausuudistusten yhteydessä 

Taulukko 7: Työhyvinvoinnin suunnitelman päivitysaikataulu 
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6 Johtopäätökset  

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tarkastella, miten työhyvinvointia voidaan edistää moni-

paikkaisessa ja moniprojektityötä tekevässä asiantuntijatyöyhteisössä ihmislähtöisesti ja te-

hokkaasti. Opinnäytetyön tulokset vastaavat laajasti aikaisempaa tutkimustietoa, jossa asian-

tuntijoiden esiin nostamat voimavarat ja kuormitustekijät (taulukko 3) rakentuvat pitkälti sa-

malla tavalla, mitä aiemmissa työhyvinvoinnin tutkimuksissa on kuvattu. Moniprojektityön 

piirteet näyttäytyivät tuloksissa työhyvinvointiin vaikuttavina tekijöinä, vaikka sen vaikutuksia 

suhteessa työhyvinvointiin on toistaiseksi tutkittu huomattavasti vähemmän kuin projektityötä 

yleisesti. 

Opinnäytetyön keskipiste kytkeytyy siihen, että se yhdistää monipaikkaisuuden, moniprojekti-

suuden ja työhyvinvoinnin tarkastelun samaan kokonaisuuteen, osoittaen miten nämä ilmiöt 

yhdessä muovaavat asiantuntijatyön rakenteita, johtamista ja hyvinvointia. Lisäksi työ syven-

tää ymmärrystä siitä, miten tiimidynamiikan kognitiiviset, motivoivat ja affektiiviset tilat ra-

kentuvat hajautetussa työssä ja miten ne vaikuttavat työn sujuvuuteen ja kuormituksen hal-

lintaan.  

Tulokset vahvistavat tietoperustan ajatusta siitä, että asiantuntijatyön hyvinvointi rakentuu, 

sekä, fyysisestä että psykososiaalisesta ulottuvuudesta. Aineistossa fyysinen hyvinvointi koet-

tiin vähemmän keskeiseksi, mikä heijastaa asiantuntijatyölle ominaista kognitiivista ja vuoro-

vaikutteista luonnetta. Silti ergonomia, tauottaminen ja palautuminen muodostavat tärkeän 

perustan jaksamiselle ja kognitiivisen kuormituksen hallinnalle (Mannermaa 2022, s. 289–290; 

Greggi ym. 2023, s. 12–13). Psykososiaalinen hyvinvointi nousi selvästi keskeisemmäksi, sillä 

työn sisältö, vuorovaikutustekijät, ja työn hallinnan tunne vaikuttivat voimakkaasti koettuun 

kuormitukseen ja hyvinvointiin (Hietala ym. 2025, s. 164; Larjovuori & Heikkilä-Tammi 2024, 

s. 138–139). 

Tämä kokonaisuus heijastaa nykyistä työkykyajattelua, jossa työkyky ymmärretään tasapai-

nona yksilön voimavarojen ja työn vaatimusten välillä (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 18–19; 

Mannermaa 2022, s. 289; Bakker & Demerouti 2007, s. 310–314). Aineistossa työntekijät kuva-

sivat osaamisensa, motivaationsa ja ammatillisen identiteettinsä olevan vahvoja, mutta työn 

rakenteellinen pirstaleisuus ja monisäikeisyys horjuttivat tätä tasapainoa. Tämä vastaa Työky-

vyn talon mallia, jonka mukaan työkyky on kerroksellinen kokonaisuus, jossa erityisesti työ-

olot ja työn organisointi vaikuttavat suoraan yksilön jaksamiseen (Ilmarinen 2022; Työterveys-

laitos 2022). Rakenteellinen epäselvyys heikensi psyykkisten ja kognitiivisten voimavarojen 

kantokykyä, vaikka tämän työn perusteella nämä voimavarat sinänsä näyttäytyivät tiimissä 

vahvoina. 

Itseohjautuvuuden näkökulmasta tulokset osoittavat, että vaikka työntekijöillä olisi vahvat it-

sensä johtamisen taidot, rakenteellinen epäselvyys voi heikentää kokemusta autonomiasta ja 
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pätevyydestä. Tämä on linjassa Decin ja Ryanin (2000) näkemyksen kanssa siitä, että autono-

mia edellyttää selkeitä tavoitteita, rooleja ja rakenteita, muutoin itseohjautuvuus voi kään-

tyä kuormitukseksi (Kinnunen ym. 2020, s. 37–38). Aineistossa tämä näkyi vaikeutena palautua 

työpäivistä, työn hallinnan tunteen heikkenemisenä ja priorisoinnin epäselvyytenä. Nämä ko-

kemukset vastaavat psykososiaalisen kuormituksen teorian kuvaamia mekanismeja. Kuormitus 

syntyy ennen kaikkea tilanteissa, joissa työn vaatimukset ylittävät käytettävissä olevat voima-

varat tai työn rakenteet eivät tarjoa riittävää tukea niiden hallintaan. Tällaisissa tilanteissa 

kuormitus ei välttämättä johdu yksittäisestä tekijästä, vaan pikemminkin useiden samanai-

kaisten vaatimusten kasautumisesta ja niiden vaikeasta ennakoitavuudesta. (Ropponen ym. 

2018, s.3–6; Työterveyslaitos 2023). 

Aineiston perusteella moniprojektisuus lisäsi työn kompleksisuutta tavalla, kuormittaen juuri 

niitä psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja, joita asiantuntijatyö edellyttää. Useiden pro-

jektien samanaikainen hallinta, jatkuvat siirtymät ja useiden sidosryhmien odotukset heiken-

sivät hallinnan tunnetta ja lisäsivät kognitiivista kuormitusta. Tämä vastaa Martinsuon ja Aho-

lan (2022) havaintoja moniprojektityön dynamiikasta sekä Colicev ym. (2022) tutkimusta pro-

jektimäärien vaikutuksesta työhyvinvointiin. Siinä missä kohtuullinen projektimäärä voi tukea 

työn sujuvuutta, niin vastaavasti projektien määrän kasvaessa työn sujuvuus voi kuormittua ja 

kokemus hallittavuudesta voi heikentyä. Aineistossa tämä näkyi kokemuksina työn kuormitta-

vuudesta suhteessa samanaikaiseen projektimäärään. 

Asiantuntijatyölle tyypillinen ylipursuaminen, kuten työnkuvan huomaamaton laajeneminen, 

jatkuva reagointi ja vastuiden epäselvyys, heikensi työn hallinnan tunnetta ja loi tilanteita, 

joissa henkinen kuormitus kasvoi ja palautuminen vaikeutui (Toivonen ym. 2025, s. 12–20). 

Tämä vastaa Lehtosen ym. (2023, s.192) ja Pekkola ym. (2013, s.13) havaintoja siitä, miten 

epäselvät odotukset voivat tehdä työmäärästä loputtoman tuntuisen. Kiirehuipuissa työn 

määrä näyttäytyi erityisen kuormittavana. Tämän ilmiön voidaan nähdä kytkeytyvän myös mo-

niprojektityön maailmaan, jossa odotukset ja vaatimukset eri toimijoiden välillä voivat ajoit-

tain hämärtyä. 

Moniprojektisuus ja monipaikkaisuus yhdessä muuttavat johtamisen edellytyksiä tavalla, joka 

tekee rakenteellisesta selkeydestä entistä kriittisempää. Aineistossa rakenteiden kriittisyys 

ilmeni epävarmuutena siitä, mikä työ oli tärkeintä, kuka ohjasi mitäkin kokonaisuutta ja mi-

ten työn suunta muodostui. Tämä ilmiö ei selity pelkästään työn maantieteellisellä hajautumi-

sella, vaan ennen kaikkea sillä, että useat samanaikaiset projektit, vaihtelevat työn raamit ja 

eri sidosryhmien odotukset loivat tilanteen, jossa työn koordinointi ja priorisointi olivat jatku-

vasti liikkeessä (Eurofound 2022, 35–36; Martinsuo & Ahola 2022, s.818–821; Vilkman 2023, 

s.246). Suuressa organisaatiossa yksiköiden erilaiset tarpeet ja työn rytmit tekivät yhteisen, 

kaikille toimivan toimintamallin rakentamisesta haastavaa, mikä voi tulkita myös tarpeena ra-

kenteille, jotka ovat yhtä aikaa selkeitä ja joustavia. Tämä havainto syventää ymmärrystä 
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siitä, että moniprojektinen työ ei kuormita ainoastaan yksilön kognitiivisia voimavaroja, vaan 

myös organisaation johtamisrakenteita, jotka joutuvat pyrkimään vastaamaan samanaikaisesti 

työn pirstaleisuuteen sekä monipaikkaisuuden tuomiin koordinointitarpeisiin.  

Tulokset tarkentavat myös ymmärrystä palautumisen ja työkyvyn mekanismeista. Sonnentagin 

(2018, s. 171–173) palautumisen paradoksin mukaisesti korkea kuormitus heikentää juuri niitä 

voimavaroja, joita palautuminen edellyttäisi. Aineistossa tämä näkyi erityisesti tilanteissa, 

joissa asiantuntijat joutuivat paikkaamaan rakenteellista hajanaisuutta ja rajapintojen hä-

märtymistä omalla toiminnallaan. Kun työntekijä joutuu käyttämään energiaa epäselvyyksien 

selvittämiseen, se kuluttaa voimavaroja ja heikentää palautumista. 

Aineiston perusteella tiimissä toteutuu luontevaa vastuun jakautumista moniprojektisen työn 

vuoksi, minkä voisi nähdä hyvänä edellytyksenä jaetun johtajuuden toteutumiselle. Tulokset 

kuitenkin osoittivat, että jaetun johtajuuden toimivuuden kannalta keskeiset rakenteet eivät 

vielä ole riittävän vahvoja. Teorian mukaan jaettu johtajuus edellyttää selkeitä rooleja, yh-

teisiä toimintamalleja, toimivaa koordinaatiota ja viestintää, joka ylläpitää yhteistä ymmär-

rystä ja vähentää epävarmuutta (Manka & Manka 2016; Kinnunen ym. 2020; Bang & Midelfart 

2017; D'Innocenzo ym. 2016). Aineistossa nousseet kehittämistoiveet, kuten selkeämmät peli-

säännöt, näkyvä priorisointi ja parempi koordinaatio, viittaavat siihen, että nämä edellytykset 

eivät vielä täyty. Näin ollen jaettu johtajuus ei toteudu voimavarana, vaan jää enemmänkin 

vastuun hajautumiseksi ilman rakenteellista näkyvyyttä. Johtopäätöksenä voidaan todeta, 

että jaetun johtajuuden potentiaali on olemassa, mutta sen hyödyntäminen edellyttää raken-

teiden vahvistamista ja yhteisten toimintatapojen systemaattista kehittämistä. 

Monipaikkaisen työn näkökulmasta tulokset osoittavat, että digitaalinen vuorovaikutus, maan-

tieteellinen hajautus ja elävät tiimirakenteet heikensivät spontaania vuorovaikutusta ja hil-

jaisen tiedon siirtymistä (Gibson & Gibbs 2006). Aineiston perusteella työn koordinointi ja yh-

teisen tilannekuvan muodostaminen edellyttivät selkeitä rakenteita ja sovittuja toimintata-

poja. Tämä vastaa Vilkmanin (2023, s.100–104; 110–115) näkemystä siitä, että hybridityössä 

yhteisöllisyys rakentuu yhä enemmän tiimien omissa mikrokulttuureissa ja arjen käytännöissä.  

Laajojen kollegaverkostojen merkitys näkyi aineistossa työhyvinvointia tukevana elementtinä. 

Useiden samanaikaisten projektien ja hallinnollisen tiimin kautta syntyi verkosto, josta löytyi 

tukea, osaamista ja näkökulmia erilaisiin tilanteisiin. Tämä heijastaa ajatusta siitä, että ha-

jautuneessa työssä yhteisöllisyys rakentuu ennen kaikkea jaetun tiedon, normien ja tarkoituk-

sen varaan, ei fyysisen läsnäolon kautta (Gibson & Gibbs 2006, s. 451–495). Kollegiaalinen tuki 

kompensoi näin hajautetun työn vähentämää spontaania vuorovaikutusta ja saattoi tukea hil-

jaisen tiedon siirtymistä digitaalisessa ympäristössä (Vilkman 2023, s. 100–104; Manka & 

Manka 2016, s. 226).  
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Aineisto havainnollistaa sen, että moniprojektinen työskentely muovasi työntekijöiden käsi-

tystä tiimistä ja yhteisöllisyydestä. Projektikohtaiset tiimit koettiin usein läheisemmiksi ja ar-

jessa merkityksellisemmiksi kuin hallinnollinen tiimi, joka näyttäytyi osalle tiimiä etäisem-

pänä. Tästä huolimatta yhteisöllisyyttä syntyi projektitiimien, työparien ja laajojen kolle-

gaverkostojen kautta. Useat haastateltavat kuvasivat, että vaikka tiimi ei ollut päivittäin fyy-

sisesti läsnä, syntyi silti vahva kokemus siitä, ettei työssä tarvinnut olla yksin. Tämä kokemus 

auttoi paikkaamaan hallinnollisesta tiimistä koettua etääntymistä ja loi turvaa moniprojekti-

suuden keskellä sekä torjumaan etätyölle ominaista eristäytyneisyyttä, mutta toisaalta saat-

toi aiheuttaa myös koettua etääntymistä organisaatiosta. (Colden ym. 2008, s.302–303). Ai-

neiston perusteella se ei kuitenkaan vaikuttanut henkilökohtaiseen motivaation merkittävästi.  

Mikrokulttuurit puolestaan korostavat tiimien omia toimintatapoja ja normeja, jotka voivat 

lisätä yhteenkuuluvuutta tehokkaammin kuin organisaatiotason toimenpiteet (Vilkman 2023, 

s. 101–104). Tämä havainto syventää tietoperusta viitekehystä osoittamalla, että työn vaati-

musten tasolla syntyvät mikrokulttuurit voivat toimia suojaavina rakenteina, jotka kompensoi-

vat organisaatiotason etäisyyttä ja vahvistavat yhteenkuuluvuutta (Vilkman 2023, s.101–104). 

Psykologinen pääoma ja resilienssi näkyivät aineistossa työhyvinvointia suojaavina tekijöinä. 

Kollegiaalinen tuki, esihenkilön saavutettavuus, luottamus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan 

työhön vahvistivat työntekijöiden jaksamista ja auttoivat hallitsemaan työn pirstaleisuutta. 

Tämä tukee näkemystä resilienssistä prosessina, joka rakentuu sekä yksilön taidoista että työ-

yhteisön tarjoamasta sosiaalisesta tuesta (Saari 2016, s. 238). Työterveyslaitoksen (2025a) 

mukaan resilienssi vahvistuu ihmistä arvostavasta johtamisesta, toimivasta vuorovaikutuksesta 

ja selkeistä rakenteista, mutta aineiston perusteella juuri rakenteellinen tuki jäi heikom-

maksi. Yhteisöllisyys, kollegiaalinen tuki, luottamus ja selkeä vuorovaikutus auttoivat tasapai-

nottamaan työn rakenteellisia vaatimuksia (Manka & Manka 2016, s. 226; Hao ym. 2022, s. 1–

15; Vilkman 2023, s. 100–104). 

Luottamus näyttäytyi sekä tietoperustan että havaintojen valossa työhyvinvointia ja yhteisöl-

lisyyttä kannattelevana tekijänä. Hao ym. (2022, s.1–15) osoittavat, että luottamus lisää tie-

don jakamista ja toimii yhdistävänä mekanismina tiimin toimivuuden ja yhteisöllisyyden vä-

lillä. Aineistossa luottamus näkyi konkreettisesti kokemuksina siitä, että kollegoihin saattoi 

tukeutua epäselvissä tilanteissa, mikä vähensi rooliristiriitoja ja vahvisti työn hallinnan tun-

netta. 

Organisaation rakenteet ja johtamiskäytännöt osoittautuivat keskeisiksi työhyvinvointia mää-

rittäviksi tekijöiksi. Työn rakenne, viestintä ja projektien koordinointi vaikuttivat suoraan 

työn hallinnan tunteeseen ja työhyvinvoinnin tilaan, ja erityisesti viivästynyt tai epäselvä 

viestintä lisäsi epätietoisuutta sekä heikensi luottamusta organisaatioon (Juholin 2022, s. 

139). Monipaikkaisessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyössä työn suunta määräytyy yhä 
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useammin ulkoisten rahoituspäätösten ja strategisten painotusten kautta, mikä lisää työn mo-

nisäikeisyyttä ja pirstaleisuutta. Tämä korostaa rakenteiden motivoivan viestinnän merki-

tystä, sillä työntekijä voi kokea työnsä merkitykselliseksi, kun työn suunta on ymmärrettävä 

ja perusteltu myös jatkuvien muutosten keskellä.  

Viestintä näyttäytyi johtamiskäytäntönä, joka ei ole pelkkä tiedonvälityksen väline, vaan kes-

keinen mekanismi, jonka avulla organisaatio ylläpitää yhteistä ymmärrystä, vahvistaa psykolo-

gista turvallisuutta ja rakentaa kulttuuria, joka kantaa myös etä- ja hybridikonteksteissa (Ju-

holin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13–16). Selkeä ja saavutettava viestintä toimii raken-

teellisena voimavarana, joka vähentää epävarmuutta, tukee työn hallinnan tunnetta ja mah-

dollistaa asiantuntijatyön sujuvuuden monipaikkaisessa ja moniprojektisessa ympäristössä. 

Tulokset osoittavat, että osaamisen kohtaanto on keskeinen työhyvinvoinnin ja työkyvyn edel-

lytys monipaikkaisessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyössä. Asiantuntijatyön kognitiiviset, 

sosiaaliset ja emotionaaliset vaatimukset edellyttävät ajantasaista osaamista, oppimiskykyä 

ja kykyä hallita työn monimutkaisuutta (Elo 2026). Aineistossa kuitenkin ilmeni tilanteita, 

joissa osaaminen ei päässyt täysimääräisesti käyttöön, mikä heikensi kokemusta työn merki-

tyksellisyydestä sekä työn hallinnan tunteesta. Tämä vahvistaa käsitystä siitä, että osaamisen 

kohtaanto ei ole yksilön ominaisuus, vaan organisaation rakenteellinen kysymys, joka kytkey-

tyy työn organisointiin, roolien selkeyteen ja priorisointiin. 

Osaamisen kohtaanto kytkeytyy myös työhyvinvointipääoman käsitteeseen, joka nostaa työhy-

vinvoinnin yksittäisistä toimenpiteistä organisaation strategiselle tasolle. Työhyvinvointipää-

oma toimii rakenteellisena voimavarana, joka mahdollistaa osaamisen hyödyntämisen, yhteis-

työn sujuvuuden ja työn hallinnan myös muuttuvissa ja monipaikkaisissa työympäristöissä 

(Manka & Manka 2023, s. 68–71). Tulokset osoittavat, että työhyvinvointipääoman rakenteelli-

set ja sosiaaliset tekijät, kuten työn sisältö, oppimisen mahdollisuudet, johtamisen laatu ja 

työyhteisön vuorovaikutus, määrittelivät ratkaisevasti sen, missä määrin asiantuntijat kokivat 

osaamisensa tulevan hyödynnetyksi. 

Kokonaisuutena aineisto vahvistaa sen, että kestävä työhyvinvointi monipaikkaisessa ja mo-

niprojektisessa asiantuntijatyössä syntyy rakenteiden, vuorovaikutuksen ja yksilön voima-

varojen tasapainottavasta dynamiikasta. Monipaikkaisuus ja moniprojektisuus tekevät tästä 

tasapainosta erityisen herkän, sillä työn rytmi, rajapinnat ja odotukset ovat moniulotteisia ja 

muuttuvia. Juuri siksi rakenteellinen selkeys, toimiva koordinaatio ja ennakoitava viestintä 

muodostuvat keskeisiksi mekanismeiksi, joiden varaan työn hallinnan tunne ja yhteisöllisyys 

voivat rakentua. Työ osoittaa, että työhyvinvointi ei ole yksilön ominaisuus, vaan organisaa-

tion ja työn rakenteiden yhteistuotos. 
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Näiden johtopäätösten pohjalta seuraavat alaluvut tarkentavat työn kokonaisuutta eri näkö-

kulmista. Ensimmäinen alaluku toimii tulosten yhteenvetävänä osiona ja seuraava syventää 

tulosten pohdintaa suhteessa tietoperustaan. Tämän jälkeen arvioin kehittämisasetelman toi-

mivuutta sekä tarkastelen opinnäytetyön tutkimuksellisen osuuden luotettavuutta ja eetti-

syyttä, ja lopulta pohdin työn merkitystä ja siirrettävyyttä laajempaan kontekstiin. 

6.1 Yhteenveto 

Kuten edellisessä kappaleessa todettiin, että opinnäytetyön tulokset osoittavat monipaikkai-

sen ja moniprojektisen asiantuntijatyön työhyvinvointi rakentuu ennen kaikkea työn ja organi-

saation rakenteiden, vuorovaikutuksen ja yksilön voimavarojen tasapainosta (Manka & Manka 

2023, s. 91–95; 92–94). Yhden osa alueen heikentyminen voi horjuttaa tätä kokonaisuutta, ai-

van kuten yhden vahvistuminen voi tukea sekä yksilön voimavaroja että tiimin ja organisaa-

tion toimintakykyä. Tämä heijastaa työhyvinvoinnin systeemistä luonnetta, jossa hyvinvointi, 

johtaminen ja rakenteet muodostavat toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden (Bakker & Deme-

routi 2007, s. 310–314; Manka & Manka 2016, s. 226). 

Aineisto vahvistaa aiempaa tutkimusta työkyvyn ja työhyvinvoinnin muodostumisesta yksilön 

voimavarojen ja työn vaatimusten yhteisvaikutuksena, mutta tarkentaa tätä ymmärrystä mo-

niprojektisuuden ja monipaikkaisuuden erityispiirteiden kautta. Tulokset tuovat esiin, että 

työn pirstaleisuus, useat samanaikaiset projektit ja vaihtelevat rajapinnat kuormittavat erityi-

sesti asiantuntijatyölle ominaisia psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja, mikä tekee moni-

projektisuudesta rakenteellisen ilmiön, joka muovaa työn rytmiä, hallittavuutta ja merkityk-

sellisyyttä (Alahuhtala & Huhta 2018, s.18–19; Bakker & Demerouti 2007, s. 310–314; Manner-

maa 2022, s. 289; Ilmarinen 2022; Työterveyslaitos 2022). 

Rakenteellinen selkeys nousi keskeiseksi työhyvinvoinnin edellytykseksi. Selkeät tavoitteet, 

roolit ja toimintamallit tukivat itseohjautuvuutta, kun taas epäselvyys heikensi autonomiaa ja 

pätevyyden kokemusta. Moniprojektisessa työssä rakenteellinen epäselvyys korostui, sillä työn 

suunta ja prioriteetit vaihtelivat eri projektien ja sidosryhmien välillä. Tällöin työntekijät jou-

tuivat paikkaamaan puuttuvaa työtä tukevaa ohjausta omalla toiminnallaan, mikä lisäsi kuor-

mitusta ja heikensi palautumista (Deci & Ryan 2000, 68–69; Kinnunen ym. 2020, 37–38; Roppo-

nen ym. 2018, 3–6; Työterveyslaitos 2023). 

Monipaikkaisuus muutti vuorovaikutuksen ja yhteisöllisyyden edellytyksiä tavalla, joka teki tii-

mitason käytännöistä erityisen merkityksellisiä yhteisöllisyyden rakentumisen kannalta. Ai-

neistosta kävi ilmi, että yhteisöllisyys rakentui projektitiimien, työparien ja laajojen kolle-

gaverkostojen kautta, mikä tukee käsitystä siitä, että hybridityössä yhteisöllisyys syntyy myös 

mikrokulttuureiden kautta. Nämä rakenteet kompensoivat organisaatiotason etäisyyttä ja 

vahvistivat yhteenkuuluvuutta sekä auttoivat torjumaan etätyölle ominaista eristäytyneisyyttä 

ja erkaantumista työyhteisöstä (Gibson & Gibbs 2006, s. 451–495; Vilkman 2023, s. 100–104; 
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110–115; Manka & Manka 2016, a. 226; Colden ym. 2008, s. 302–303; Mayor & Risku 2022, s. 

165–168; Spiik 2022, s. 9–10; Vilkman 2023, s. 100–102).  

Johtamisen näkökulmasta tulokset korostivat rakenteellisen selkeyteen, ennakoitavan viestin-

tään ja luottamukseen perustuvan vuorovaikutuksen merkitystä. Monipaikkaisuus ja monipro-

jektisuus luovat tilanteen, jossa työn koordinointi ja priorisointi ovat jatkuvasti liikkeessä, 

mikä tekee johtamisen roolista keskeisen työn hallinnan ja työhyvinvoinnin kannalta. Vaikka 

vastuu jakautui luonnostaan moniprojektisen työn vuoksi, jaettu johtajuus ei voinut toteutua 

voimavarana, koska sen edellyttämät rakenteet eivät olleet riittävän vahvoja. Tämä tarkensi 

ymmärrystä siitä, että vastuun hajautuminen ei ole sama asia kuin jaettu johtajuus (Manka & 

Manka 2016; Kinnunen ym. 2020, s. 37–38; Kuusela 2013, s. 199; Bang & Midelfart 2017, s. 45–

52; D’Innocenzo ym. 2016; Pearce & Conger 2003, s. 14–16; Spiik 2022, s. 9–10; Sato & Makabe 

2021, s. 142–143). 

Psykologinen pääoma ja resilienssi näyttäytyivät työhyvinvointia suojaavina tekijöinä. Kollegi-

aalinen tuki, luottamus ja esihenkilön saavutettavuus vahvistivat työn hallinnan tunnetta ja 

tasapainottivat työn rakenteellisia vaatimuksia. Samalla tulokset osoittivat, että nämä voima-

varat eivät yksin riitä, jos arjen työn rakenteellinen selkeys puuttuu, mikä korostaa resiliens-

sin rakenteellista ja organisatorista perustaa (Hao ym. 2022, 1–15; Saari 2016 s.238; Manka & 

Manka 2016, s. 226; Työterveyslaitos 2025a).  

Tulokset korostivat myös osaamisen kohtaannon merkitystä. Asiantuntijatyön kognitiiviset ja 

sosiaaliset vaatimukset edellyttivät ajantasaista osaamista ja mahdollisuutta hyödyntää sitä 

täysimääräisesti. Aineistossa ilmeni tilanteita, joissa koettiin, ettei oma asiantuntijaosaami-

nen päässyt käyttöön, mikä heikensi työn hallinnan ja merkityksellisyyden tunnetta. Tämä 

vahvisti käsitystä siitä, että osaamisen kohtaanto on organisaation rakenteellinen kysymys, 

joka kytkeytyy työn organisointiin, roolien selkeyteen ja priorisointiin, täten vaikuttaen yksi-

lön työhyvinvoinnin näkökulmasta työn merkityksellisyyden kokemuksiin ja sitä kautta moti-

vaatioon (Alahuhta & Huhta 2018 s. 17–20; Elo 2026; Haines ym. 2002, s. 37–38; Ryan & Deci 

2000, s. 68–69; Työterveyslaitos 2024; Manka & Manka 2016, s. 668–71 226). 

Opinnäytetyön asiantuntijatyöympäristön kontekstissa voidaan todeta, että rakenteellinen 

selkeys ei ole vain tehokkuuden edellytys, vaan kriittinen perusta itseohjautuvuudelle ja työ-

hyvinvoinnille. Ilman selkeitä tavoitteita, rooleja ja rakenteita autonomia kääntyy kuormi-

tukseksi ja heikentää työn hallinnan tunnetta. Samalla työ tarkentaa ymmärrystä siitä, että 

moniprojektisuus kuormittaa paitsi yksilön psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja myös orga-

nisaation johtamisrakenteita, jotka joutuvat vastaamaan samanaikaisesti työn pirstaleisuu-

teen, vaihteleviin odotuksiin ja alati muuttuviin rajapintoihin (Deci & Ryan 2000, s. 68–69; 

Kinnunen ym. 2020, s. 37–38; Martinsuo & Ahola 2022, s. 818–821; Eurofound 2022, s. 35–36).  



   86 

 

 

Kestävä, inhimillinen ja tehokas asiantuntijatyö edellyttää siis joustavia, mutta selkeitä ra-

kenteita ja ketterää vuorovaikutusta, jotka tukevat yksilön voimavaroja ja mahdollistavat 

työn hallittavuuden monipaikkaisessa ja moniprojektisessa toimintaympäristössä. 

 

 

Kuva 5:  Tulosten viitekehys 

(Tulosten viitekehys: 1.Alahuhtala & Huhta 2018, s. 17–20; Bakker & Demerouti 2007, s. 310–
314; Eurofound 2022, s. 35–36; Hao ym. 2022, s. 1–15; Ilmarinen 2022; Kuusela 2013, s. 199; 
Manka & Manka 2016, s. 17; 55–56; 138–139; 226; Manka & Manka 2023, s. 69–71; 91–95; 92–94; 
Mannermaa 2022, s. 289; Ropponen ym. 2018, s. 3–6; Saari 2016, s. 238; Sato & Makabe 2021, 
s. 142–143; Spiik 2022, s. 9–10; Työterveyslaitos 2022; Työterveyslaitos 2023; Työterveyslaitos 
2025a.  2. Bang & Midelfart 2017, s. 45–52; Colden ym. 2008, s. 302–303; Eurofound 2022, s. 
35–36; Gibson & Gibbs 2006, s. 451–495; Martinsuo & Ahola 2022, s. 818–822; Mayor & Risku 
2022, s. 165–168; Pekkola ym. 2013; Spiik 2022, s. 9–10; Toivanen ym. 2025; Työterveyslaitos 
2023; Työterveyslaitos 2025a; Vilkman 2016, s. 17; 26; 32; 37–38; 40–41; 43; Vilkman 2023, s. 
100–104; 110–115. 3. Bang & Midelfart 2017, s. 45–52; D’Innocenzo ym. 2016; Deci & Ryan 
2000, s. 68–69; Hao ym. 2022, s. 1–15; Kinnunen ym. 2020, s. 37–45; Kuusela 2013, s. 199; 
Manka & Manka 2016, s. 138–139; 226; Manka & Manka 2023, s. 91–95; Mayor & Risku 2022, s. 
165–168; Pearce & Conger 2003, s. 14–16; Ryan & Deci 2000, s. 68–69; Saari 2016, s. 238; Sato 
& Makabe 2021, s. 142–143; Spiik 2022, s. 9–10.) 
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Tuloksellinen viitekehys havainnollistaa, että asiantuntijatyön kestävyys rakentuu työn yksi-

löllisen hyvinvoinnin perustan, työn rakenteellisten vaatimusten ja organisaation johtamiskäy-

täntöjen keskinäisistä vuorovaikutussuhteista. 

6.2 Pohdinta 

Aineiston analyysi asettuu luontevasti asiantuntijatyön ja työhyvinvoinnin tutkimuskenttään, 

jossa korostuvat työn rakenteelliset edellytykset, monipaikkaisuuden vaikutukset sekä yksilön 

ja organisaation voimavarojen yhteisvaikutus. Tulokset vahvistavat työkykyajattelun ja työn 

vaatimusten–voimavarojen mallin näkemyksen hyvinvoinnista prosessina, jota muovaavat työn 

olosuhteet, yksilön resurssit ja työyhteisön resilienssi (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 18–19; 

Bakker & Demerouti 2007, s. 310–314; Ilmarinen 2022; Työterveyslaitos 2022). Monipaikkaisen 

ja moniprojektisen työn pirstaleisuus näyttäytyi dynaamisena kokonaisuutena, jossa jatkuvat 

siirtymät, rajapinnat ja useiden sidosryhmien odotukset haastavat kokonaiskuvan ylläpitä-

mistä ja hallinnan tunnetta (Toivonen ym. 2025; Työterveyslaitos 2023b; Työterveyslaitos 

2026a). 

Moniprojektisuus lisäsi työn kompleksisuutta tavalla, joka kuormitti juuri niitä psykologisia ja 

kognitiivisia voimavaroja, joita asiantuntijatyö edellyttää. Useiden projektien samanaikainen 

hallinta, jatkuvat siirtymät ja vastuiden epäselvyys heikensivät hallinnan tunnetta ja lisäsivät 

kognitiivista kuormitusta, mikä on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Martinsuo & Ahola 

2022, s. 818–821; Colicev ym. 2022; Toivonen ym. 2025, s. 12–20; Lehtonen ym. 2023, s. 192; 

Pekkola ym. 2013, s. 13). Moniprojektisuus ei kuormittanut vain työn määrän kautta, vaan 

muutti työn rytmiä ja rakennetta tavalla, joka vaikeutti syvällistä keskittymistä ja hämärsi 

työn rajoja. Tämä korostaa, että moniprojektisuus on organisaation rakenteellinen valinta, 

jonka kestävä toteutus edellyttää selkeitä priorisointimekanismeja ja johtamisen tukea. Ke-

hittämissuunnitelmassa tämä on huomioitu siten, että projektien kokonaiskuva, priorisointi-

mallit ja projektien enimmäismäärä tehdään systemaattisesti näkyväksi esihenkilön ja asian-

tuntijan välisissä keskusteluissa sekä tiimin yhteisissä rakenteissa. Näiden rakenteiden muo-

dostumista mahdollistetaan viikoittaisella yhteisellä keskusteluhetkellä ja tiimin halutessa, 

voidaan myös hyödyntää THL:n työhyvinvointilomaketta työn näkyväksi tekemiseen ja keskus-

telun pohjana. 

Itseohjautuvuuden näkökulmasta aineisto osoitti, että tiimissä oli vahvat itsensä johtamisen 

taidot, mutta työn rakenteellinen epäselvyys heikensi kokemusta autonomiasta ja pätevyy-

destä. Tämä tukee Decin ja Ryanin (2000, s. 68–69) sekä Kinnusen ym. (2020, s. 37–38) näke-

mystä siitä, että autonomia edellyttää selkeitä tavoitteita, rooleja ja rakenteita. Epäselvät 

rakenteet johtivat tilanteisiin, joissa ohjauksen puutteita jouduttiin kompensoimaan rakentei-

den ulkopuolisilla ratkaisuilla, mikä lisäsi kognitiivista kuormitusta ja heikensi palautumista 

(Larjovuori & Heikkilä‑Tammi 2024, s. 138–139; Ropponen ym. 2018, s. 3–6; Työterveyslaitos 
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2023). Tämä näkyi myös työn kokonaisuuden hämärtymisenä ja epävarmuutena priorisoin-

nista, mikä voi pitkällä aikavälillä murentaa pätevyyden ja merkityksellisyyden kokemusta 

(Pekkola ym. 2013, s. 13–16; Manka & Manka 2016, s. 107; Manka & Manka 2023, 15–16; Mar-

tela & Jarenko 2015, s. 98). Kehittämissuunnitelmassa tähän vastattiin vahvistamalla yhteisiä 

pelisääntöjä, selkeyttämällä roolitusta substanssituen ja projektityön ohjauksellisen tuen vä-

lillä sekä sopimalla työaikaa ja keskeytyksettömän työn ajankohtia koskevista käytännöistä. 

Vuorovaikutuksen ja yhteisöllisyyden osalta monipaikkaisuus muutti työn arjen ehtoja tavalla, 

joka heikensi spontaania kohtaamista ja hiljaisen tiedon siirtymistä (Gibson & Gibbs 2006, s. 

451–495). Aineisto osoitti, että yhteisöllisyys rakentui vahvasti projektitiimien, työparien ja 

kollegaverkostojen mikrokulttuureissa, mikä tukee Vilkmanin (2023, s. 100–104; 110–115) nä-

kemystä hybridityön mikrokulttuureista. Nämä rakenteet kompensoivat vähentynyttä spontaa-

nia vuorovaikutusta ja loivat tilan luottamukselle, kuulumiselle ja hiljaisen tiedon jakamiselle 

(Manka & Manka 2016, s. 226; Colden, Veiga & Nino 2008, s. 302–303). Kehittämissuunnitel-

massa tätä mahdollistettiin ottamalla käyttöön viikoittainen yhteinen keskusteluhetki, kevyet 

yhteisaktiviteetit sekä takaamalla esihenkilön ja asiantuntijan välisten one‑to‑one‑keskustelu-

jen jatkuvuuden. Lisäksi mahdollisuus hyödyntää THL:n lomaketta sekä yksilö‑ että tiimita-

solla, ja sen koontia, ylläpitävät ja vahvistavat niin tiimidynamiikkaa, kuin yhteisöllisyyttä. 

Johtamisen näkökulmasta tulokset osoittivat, että jaetun johtajuuden potentiaali on ole-

massa, mutta sen toimivuus edellyttää selkeitä rakenteita, yhteisiä toimintamalleja ja näky-

vää priorisointia (Manka & Manka 2016; Kinnunen ym. 2020; Bang & Midelfart 2017, s. 45–52; 

D’Innocenzo ym. 2016). Moniprojektisessa ja monipaikkaisessa työssä vastuu jakautuu jo luon-

nostaan useiden projektien ja rajapintojen kesken, mikä tekee jaetusta johtajuudesta luonte-

van jatkumon työn arjelle. Selkeät johtamiskäytännöt mahdollistavat vastuun luontevan ja-

kautumisen ilman, että kokonaisuuden ohjaus jää hajanaiseksi tai riippuvaiseksi satunnaisista 

käytännöistä (Mayor & Risku 2023, s. 165–168; 100–102). Kehittämissuunnitelmassa tätä mah-

dollistettiin vahvistamalla johtamisen näkyvyyttä vuorovaikutuksen tehostamisella sekä työn 

rakenteita selkeyttämällä. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi, selkeyttämällä vastuun-

jakoa projektien priorisointimallien, projektien enimmäismäärän ja yhteisten pelisääntöjen 

kautta. Ajatuksena on luoda pohjaa niille rakenteille, jotka tukisivat työympäristön luonnol-

lista tilaa ja osallistaa tiimiä arjen rakentamiseen. 

Tiimidynamiikan näkökulmasta kognitiiviset, motivoivat ja affektiiviset tilat osoittautuivat 

keskeisiksi työhyvinvoinnin mekanismeiksi monipaikkaisessa työssä. Ne ovat alttiita häiriöille 

silloin, kun työn rakenteet ja tavoitteet ovat epäselviä, ja niiden ylläpitäminen edellyttää tie-

toista johtamista, ennakoitavaa viestintää ja rakenteellista tukea (Bang & Midelfart 2017, s. 

47–52; Mayor & Risku 2023, s. 165–168). Tiimidynamiikan monikerroksisuus korostui erityisesti 

siksi, että asiantuntijat työskentelevät samanaikaisesti useissa projekteissa ja kiinnittyvät eri 

yhteisöihin, jolloin hallinnollinen tiimi ei aina toimi ensisijaisena yhteisöllisyyden lähteenä. 



   89 

 

 

Kehittämissuunnitelmassa tähän vastattiin mahdollistamalla hallinnollisen tiimin vuorovaiku-

tusta viikoittaisen keskusteluhetken, luomalla rakenteita yhteisten pelisääntöjen kautta sekä 

vaalimalla säännöllisiä reflektiokeskusteluja, avoimen palautekulttuurin vahvistamista ja joh-

tamisen aktiivista läsnäoloa arjen vuorovaikutuksessa. 

Opinnäytetyön tulosten perusteella osaamisen kohtaanto rakentuu vahvasti organisaation työ-

hyvinvointipääoman varaan. Kun rakenteelliset ja sosiaaliset tekijät, kuten työn sisältö, oppi-

misen mahdollisuudet, johtamisen laatu ja työyhteisön vuorovaikutus ovat kunnossa, asian-

tuntijat kokevat osaamisensa tulevan aidosti hyödynnetyksi. Tämä vahvistaa käsitystä siitä, 

että työhyvinvointipääoma toimii strategisena voimavarana, joka mahdollistaa osaamisen ja-

kamisen, yhteistyön sujuvuuden ja työn hallinnan myös monipaikkaisissa ja muuttuvissa työ-

ympäristöissä (Manka & Manka 2023, s. 68–71).  

Tulosten perusteella organisaatioiden olisikin tarkasteltava osaamisen hyödyntämistä kokonai-

suutena, jossa työhyvinvoinnin rakenteet ja käytännöt luovat edellytykset asiantuntijoiden 

osaamisen täysimääräiselle hyödyntämiselle. Kehittämissuunnitelman toimenpiteet pyrkivät 

vaikuttamaan näihin osa-alueisiin tuomalla osaamisen kohtaannon sen sekä koulutuspolkujen 

hyödyntämisen osaksi arjen keskustelua ja yhteistä suunnittelua. Lisäksi työn olennaistamisen 

työkalu (Liite 2) sekä yhteiset työn rakenteen kehittämiskäytännöt voivat keventää kalenterin 

kuormitusta ja mahdollistaa koulutuksiin osallistumisen paremmin. Näiden käytäntöjen vah-

vistaminen tukee sekä osaamisen hyödyntämistä tiimitasolla, että työhyvinvoinnin rakentei-

den kehittymistä organisaatiossa. 

Organisaatiotasolla työhyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi nousivat keskeisiksi työhyvinvoin-

nin johtamisen välineiksi. Ilman systemaattista seurantaa monipaikkaisen ja moniprojektisen 

työn kuormitustekijät jäävät helposti näkymättömiksi (Manka & Manka 2023, s. 115; Työter-

veyslaitos 2026a). Mittaaminen toimii sillanrakentajana hyvinvoinnin osa‑alueiden ja strategi-

sen päätöksenteon välillä ja mahdollistaa kehittämistoimien kohdentamisen oikea‑aikaisesti 

(Manka ym. 2010, s. 8; 69).  

Työhyvinvointipääoman näkökulma korostaa, että työhyvinvointi on strateginen voimavara, 

joka vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja uudistumiskykyyn (Manka & Manka 2023, s. 69–

71). Kehittämissuunnitelmassa tämä mahdollistettiin siten, että esihenkilö raportoi tiimin ti-

lannekuvan johdolle kvartaaleittain, tarvittaessa hyödyntäen THL:n työhyvinvointilomakkeen 

koonteja ja projektien priorisointimallien seurantaa sekä luomalla tiimin oma viestintäsuunni-

telma. Tässä ajatuksena on myös se, että organisaation olisi mahdollista kehittää työhyvin-

vointia tukevia ja tarkoituksenmukaisia joustavia rakenteita monipaikkaisten ja moniprojekti-

työtä tekevien tiimien tarpeiden mukaisesti. Näin myös tiimi saisi tuotua esiin niitä kehittä-

miskohtia, jotka he kokevat tarpeellisiksi työn sujuvuuden ja mielekkyyden kannalta.  
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Vaikka asiantuntijatyön rakenteet määräytyvät pitkälti organisaation luomien puitteiden mu-

kaan, kehittämissuunnitelman toimenpiteet osoittavat, että työhyvinvointiin vaikuttavia ulot-

tuvuuksia on mahdollista vahvistaa myös tiimitasolla. Tiimitason rakenteiden selkeyttäminen, 

yhteisten toimintatapojen luominen ja työn näkyväksi tekeminen voivat sujuvoittaa arkea ja 

tukea hyvinvointia organisaation määrittämien raamien sisällä. Näin tiimitason kehittäminen 

vahvistaa työn hallittavuutta ja mielekkyyttä monipaikkaisen ja moniprojektisen työn vaati-

muksissa ilman, että se edellyttää organisaatiotason muutoksia. 

6.3 Kehittämisasetelman arviointi 

Opinnäyteyön tutkimuksen kehittämisasetelma osoittautui tarkoituksenmukaiseksi suhteessa 

siihen, millaista ymmärrystä monipaikkaisen ja moniprojektityötä tekevän asiantuntijatyön 

työhyvinvoinnin nykytilasta haluttiin tavoittaa. Laadullinen lähestymistapa soveltui hyvin ilmi-

öön, joka rakentuu kokemuksista, tulkinnoista ja työn arjen käytännöistä (Ojasalo ym. 2015, 

s. 105; Vilkka 2015, kpl 2). Puolistrukturoitu teemahaastattelu tarjosi riittävästi rakennetta 

keskeisten aihepiirien käsittelyyn ja samalla joustavuutta osallistujien omille näkökulmille, 

mikä oli olennaista aineistonkeruun kannalta (Hirsjärvi & Hurme 2014, s. 47). 

Aineistonkeruun ajoittuminen organisaation muutostilanteeseen toi asetelmaan eräänlaisen 

“jäädytetyn tilannekuvan” siitä hetkestä, jota tiimi eli haastattelujen aikana. Muutoksen eri 

vaiheissa kerätty aineisto heijasti tiimin tilannekuvaa ja työntekijöiden kokemuksia juuri siinä 

hetkessä. Samalla on tunnistettava, että muutostilanteet voivat voimistaa epävarmuutta ja 

vaikuttaa siihen, mitä näkökulmia osallistujat nostavat esiin (Jylhä & Viitala 2019, kpl; Muu-

tosjohtaminen; Pirinen 2014, s.166). Tämä on tyypillinen laadullisen tutkimuksen rajoite 

(Hirsjärvi & Hurme 2014, s. 41). On otettava huomioon, että tulokset voisivat olla hyvin erilai-

set tilanteessa, jossa ollaan muutokseen sopeutumisen prosessin loppuvaiheessa. 

Analyysimenetelmä tuki tutkimuksen tavoitteita. Teoriasidonnainen sisällönanalyysi mahdol-

listi vuoropuhelun teorian ja aineiston välillä (Eskola 1999, s. 185; Ojasalo ym. 2015, s. 110). 

Aineisto jäsennettiin teemoittain, ja tulkinnat rakennettiin vaiheittain etenevän analyysipro-

sessin kautta. Luotettavuutta vahvisti se, että analyysin kulku dokumentoitiin systemaatti-

sesti, tulkinnat perusteltiin aineiston avulla ja eri osallistujien näkemyksiä peilattiin toisiinsa 

sekä teoreettisiin käsitteisiin. Näin varmistettiin, että tulkinnat eivät nojanneet yksittäisiin 

havaintoihin, vaan muodostivat johdonmukaisen kokonaisuuden. 

Löydökset osoittivat selkeästi, mihin työhyvinvoinnin osa‑alueisiin tiimin tulisi kohdistaa ke-

hittämistoimia. Tulosten pohjalta laadittu kehittämissuunnitelma vastaa erityisesti monipro-

jektisuuden ja monipaikkaisuuden aiheuttamiin rakenteellisiin ja vuorovaikutuksellisiin haas-

teisiin. 



   91 

 

 

Kehittämistutkimuksen näkökulmasta käyttökelpoisuus on keskeinen arviointikriteeri (Toikko 

& Rantanen 2009, s. 159). Tässä tutkimuksessa menetelmävalinnat tuottivat tietoa, joka on 

sekä teoreettisesti perusteltua että käytännön kehittämistyötä palvelevaa. Haastattelujen 

tuottama kokemuksellinen tieto loi pohjan työhyvinvoinnin rakenteelliselle tarkastelulle ja 

konkreettisille kehittämisehdotuksille, mikä vastaa kehittämistoiminnan vaikuttavuuden ja 

käyttökelpoisuuden periaatteita (Toikko & Rantanen 2009, s. 123) 

Asetelmaan liittyy kuitenkin myös rajoitteita. Aineisto ei ole tilastollisesti yleistettävissä, eikä 

teemahaastattelu tavoita kaikkia työn arjen tilanteita tai hiljaisia käytäntöjä. Tulokset tar-

joavat kontekstisidonnaista ymmärrystä siitä, millaiset tekijät tukevat ja kuormittavat työhy-

vinvointia hajautetussa asiantuntijatyössä. Lisäksi tutkijan omat ennakkokäsitykset voivat vai-

kuttaa tulkintoihin, vaikka niitä pyrittiin hallitsemaan systemaattisella analyysilla ja aineiston 

läpinäkyvällä käsittelyllä. Etähaastattelut voivat myös vaikuttaa vuorovaikutuksen luontee-

seen ja siihen, millaisia kokemuksia osallistujat tuovat esiin 

Lisäksi opinnäytetyön tutkimuksellinen osuus rajautui ainoastaan tiimin jäsenten haastattelui-

hin. Tämä rajaus oli perusteltu opinnäytetyön tavoitteiden ja laajuuden rajauksen kannalta, 

mutta se kavensi näkökulmaa tiimin työhyvinvoinnin kokonaisuuteen. Opinnäytetyön kehittä-

misosuus olisi voinut olla vielä rikkaampaa, kohdennetumpaa ja moniulotteisempaa, jos mu-

kaan olisi otettu myös esihenkilöitä, organisaation johtoportaita tai muita yksiköitä. Laajempi 

osallistujajoukko olisi voinut tuoda esiin rakenteellista, päätöksenteon logiikkaa ja organisaa-

tion sisäisiä käytäntöjä, jotka eivät välttämättä näy tiimitason kokemuksissa. 

Opinnäytetyön toteutuksen aikana tiimissä ehdittiin käynnistää myös muita työhyvinvointia 

tukevia työryhmiä ja kehittämistoimia. Tämä osoittaa, että työhyvinvoinnin edistäminen on 

organisaatiossa jo käynnissä ja, että tiimillä on valmiuksia tarttua esiin nouseviin ilmiöihin 

oma-aloitteisesti. Tässä työssä muodostettu kokonaisuus voi toimia näiden jo meneillään ole-

vien toimintojen rinnalla ja tarjota niille lisätukea, erityisesti silloin kun tarkastellaan moni-

paikkaisen ja moniprojektisen työn rakenteellisia ja vuorovaikutuksellisia erityispiirteitä. 

Toimeksiantajan tiimi on osa koulutusalan organisaatiota, jonka sisällä tiimit toteuttavat hy-

vin erilaisia tehtäviä ja toimivat toisistaan poikkeavissa toimintaympäristöissä. Tällaisessa ra-

kenteessa organisaatiotason ratkaisut eivät aina vastaa suoraan kaikkien tiimien tarpeisiin, 

sillä tiimien rakenteet ja toimintaympäristöt voivat vaihdella hyvinkin paljon. Tästä syystä ke-

hittämissuunnitelman lähtökohtana on ollut tarkastella työhyvinvointia nimenomaan kyseisen 

TKI-tiimin näkökulmasta ja tunnistaa ne toimenpiteet, jotka ovat toteutettavissa tiimin omilla 

käytännöillä ja vaikutusmahdollisuuksilla. Tällainen rajaus on perusteltu, sillä monipaikkaisen 

ja moniprojektisen työn erityispiirteet muotoutuvat juuri arjen työn organisoinnin, vuorovai-

kutuksen ja tiimin sisäisissä rakenteissa. Samalla kokonaisuus asettuu luontevasti osaksi 
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aiempaa tutkimusta, joka korostaa työn vaatimusten ja voimavarojen tasapainoa, rakenteelli-

sen selkeyden merkitystä sekä vuorovaikutuksen ja luottamuksen roolia hajautetussa työssä. 

Kokonaisuutena kehittämisasetelma muodosti johdonmukaisen ja tutkimuskysymystä syventä-

vän kokonaisuuden. Menetelmävalinnat tukivat ilmiön ymmärtämistä työntekijöiden näkökul-

masta, ja analyysiprosessi mahdollisti tulosten viemisen osaksi organisaation työhyvinvoinnin 

kehittämistä. Asetelman vahvuudet ja rajoitteet huomioiden tutkimus tuottaa käyttökelpoista 

ja kontekstuaalisesti rikasta tietoa hajautetun asiantuntijatyön työhyvinvoinnin edellytyk-

sistä. 

6.4 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi  

Tutkimus toteutettiin eettisesti kestävällä tavalla ja tietosuojaperiaatteita noudattaen siten, 

että osallistujien oikeudet, hyvinvointi, anonymiteetti ja yksityisyys huomioitiin koko proses-

sin ajan. Haastateltaville annettiin kattavat tiedot tutkimuksen tarkoituksesta ja aineiston kä-

sittelystä. Osallistuminen oli täysin vapaaehtoista ja keskeytettävissä milloin tahansa ilman 

perusteluja. 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu ennen kaikkea tutkimusprosessin ja tulosten 

uskottavuudesta (Malterud 2001). Kehittämistoiminnan näkökulmasta luotettavuus kytkeytyy 

lisäksi tulosten käyttökelpoisuuteen ja vaikuttavuuteen (Toikko & Rantanen 2009, s. 123; 

159). Tämän opinnäytetyön tutkimuksellisen osuuden luotettavuutta vahvistivat käydyt kes-

kustelut tutkimukseen osallistuvien kanssa, mikä lisäsi tulosten uskottavuutta ja syvensi ym-

märrystä ilmiöstä. Lisäksi se, että useampi haastateltava tarkasteli ilmiötä omasta tietoperus-

tastaan käsin, tuki tulkinnan monipuolisuutta ja vahvisti tutkimuksen uskottavuutta, noudat-

taen laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerejä (Toikko & Rantanen 2009, s. 122). 

Tässä opinnäytetyössä on hyödynnetty tekoälyä vastuullisesti ajoittain. Tekoäly, MicrosoftCo-

Pilot ja Keenious, tehostivat tietoperustan lähteiden löytämisestä ja opinnäytetyön sisällön 

rakenteellista hiomista. Keenious ja MicrosoftCoPilottia toimivat molemmat tutkimusten ha-

kumenetelmien rinnalla lisäapuna. MicrosoftCoPilottia on hyödynnetty mm. siten, että olen 

syöttänyt tekoälylle osia jo kirjoittamastani tekstistä, ja pyytänyt tekoälyä tunnistamaan liial-

lista asiatoistoa lihavoimalla toistokohdat. Samaten, tekoälyltä on pyydetty arviota tekstira-

kenteen loogisuudesta sanallisesti. Opinnäytetyön ohjaajaa on konsultoitu ennen teköälyn 

käyttöä ja varmistettu onko sen käyttö sallittua näillä tavoin. Kaikki ehdotetut muutokset on 

arvioitu toimestani ja hyväksytty omassa harkinnassani, ja vastuu sisällön tuottamisesta sekä 

sen muotoilusta on ollut minulla.  



   93 

 

 

6.5 Tutkimuksen merkitys ja siirrettävyys  

Tulokset viittaavat siihen, että jaettu johtajuus ei ole tässä vaiheessa kohdetiimille käytän-

nönläheinen tai tarkoituksenmukainen ratkaisu, sillä sen edellyttämät rakenteet, toimintata-

vat ja luottamuksen taso ovat vasta kehittymässä. Tiimitason selkeyttä vahvistavat toimet, 

kuten yhteiset käytännöt, näkyvä koordinointi ja arjen työnhallinnan tunteen parantaminen, 

luovat kuitenkin perustan, jonka pohjalle jaettua johtajuutta voidaan tulevaisuudessa raken-

taa. Näin ollen jaettu johtajuus näyttäytyy pitkän aikavälin mahdollisuutena, joka voi vahvis-

taa työn sujuvuutta ja yhteisöllisyyttä silloin, kun perusedellytykset ovat riittävästi kypsy-

neet. 

Tutkimuksen siirrettävyyden näkökulmasta tulokset tarjoavat käyttökelpoista ja konteksti-

sidonnaista ymmärrystä siitä, millaiset rakenteelliset ja sosiaaliset tekijät tukevat työhyvin-

vointia hajautetussa asiantuntijatyössä. Vaikka aineisto ei ole tilastollisesti yleistettävissä, 

sen kuvaamat mekanismit ovat tunnistettavissa myös muissa vastaavanlaisissa asiantuntijaor-

ganisaatioissa. Näin ollen tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää laajemmin organisaatioissa, 

joissa moniprojektisuus, hajautettu työ ja tiimien välinen koordinaatio muodostavat arjen ra-

kenteen. 

Tämän opinnäytetyön tuloksia voidaan hyödyntää organisaatioissa useilla tasoilla. Työ ei aino-

astaan kuvaa yhden organisaation monipaikkaisen asiantuntijatyön nykytilaa, vaan tuottaa 

tietoa, joka tukee työhyvinvoinnin operatiivista ja strategista kehittämistä. Tulokset ovat 

kontekstisidonnaisia, mutta niiden kuvaamat mekanismit ovat tunnistettavissa myös muissa 

vastaavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Näin ollen työn perusaspektien siirrettävyys on 

mahdollista ympäristöihin, joissa moniprojektisuus, hajautettu työ ja tiimien välinen moni-

paikkainen koordinointi muodostavat arjen rakenteen. 

Tulokset tarjoavat johdolle ja HR-toiminnolle tietopohjan, joka tukee työhyvinvoinnin strate-

gisen painopisteen suunnittelua ja resurssien kohdentamista. Monipaikkaisen asiantuntijatyön 

erityispiirteet, kuten työn kompleksisuus, moniprojektityön ja johtamisen rakenteet, kytkey-

tyvät suoraan organisaation pitkän aikavälin tavoitteisiin. Tulosten avulla voidaan arvioida, 

missä määrin nykyiset toimintamallit tukevat strategisia linjauksia ja millaisia käytäntöjä tar-

vitaan työhyvinvoinnin ja tuottavuuden vahvistamiseksi. 

Opinnäytetyö tarjoaa esihenkilöille käytännönläheisiä näkökulmia työn hallintaan, motivaati-

oon, palautumiseen ja vastuun jakautumisen edellytyksiin liittyvistä tekijöistä. Tuloksia voi-

daan hyödyntää esihenkilövalmennuksissa, tiimipalavereissa ja kehityskeskusteluissa. Työ voi 

toimia myös perehdytysmateriaalina uusille esihenkilöille, jotka tarvitsevat kokonaiskuvan 

monipaikkaisen asiantuntijatyön erityispiirteistä ja työntekijöiden kokemusmaailmasta. 



   94 

 

 

Opinnäytetyö voi toimia myös kehittämisen siemenenä laajemmalle kehittämishankkeelle, 

joka voisi keskittyä esimerkiksi siihen, millaisia toimenpiteitä kehittää, jotta jaettu johtajuus 

toteutuu tarkoituksenmukaisesti hajautetussa, monipaikkaisessa asiantuntijatiimissä ja mikä 

olisi optimaalinen oletettava aikataulu toteutumiselle. Tulokset tarjoavat selkeän suunnan ja 

perustellut kehittämisteemat, joiden varaan voidaan rakentaa pitkäjänteinen ja tavoitteelli-

nen kehittämisprosessi.  

Toinen tutkimuksen arvoinen aihe on syvempi ymmärrys moniprojektityön vaikutuksista työhy-

vinvointiin. Moniprojektisuus on laajalti yleistynyt työelämän toimintatapana, mutta sen kuor-

mitus- ja voimavaratekijöitä ei vielä tunneta riittävän tarkasti. Erityisesti olisi tarpeen tutkia, 

miten samanaikaiset projektit, vaihtelevat aikajänteet ja useat ohjaussuhteet vaikuttavat 

työn hallinnan tunteeseen, palautumiseen ja työn merkityksellisyyden kokemukseen. Monipro-

jektityö kytkeytyy myös rakenteellisiin kysymyksiin, kuten miten organisaatioiden käytännöt, 

priorisointi, resurssien kohdentaminen ja johtamisen tavat joko tukevat tai haastavat työnte-

kijöiden hyvinvointia tilanteissa, joissa työ pirstaloituu useisiin rinnakkaisiin kokonaisuuksiin. 
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