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Opinnaytetyossad tarkasteltiin koulutusalan organisaation tutkimus- ja kehitystoiminnan
yksikon tiimin tyohyvinvointia monipaikkaisessa asiantuntijatyoyhteisossd. Tyon taustalla
oli tiimin tarve ymmartaa moniprojektityoskentelyn, monipaikkaisen tyon, tyon sirpaleisuuden
seka moniohjauksellisuuden tuomia haasteita tyohyvinvointiin. Tavoitteena oli selvittaa, mil-
laiset rakenteelliset ja toiminnalliset tekijat vahvistavat tai heikentavat tyohyvinvointia moni-
paikkaisessa asiantuntijatiimissa. Naiden vaikutusten pohjalta tarkoituksena oli kehittaa
malli, jonka avulla tyohyvinvoinnin kehittamista voidaan tarkastella systemaattisesti ja liittaa
osaksi tiimin tyohyvinvoinnin kehittamisprosesseja.

Tyon teoreettinen viitekehys rakentui kolmesta ulottuvuudesta, jotka yhdessa kuvaavat moni-
projekti- ja monipaikkaisen asiantuntijatyon tyohyvinvoinnin keskeisia edellytyksia. Nama
ulottuvuudet ovat asiantuntijatyon hyvinvoinnin perusta, asiantuntijatyon rakenteelliset ja
kognitiiviset vaatimukset sekd organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot. Viitekehys
osoittaa, etta hyvinvointi ei synny yhden ulottuvuuden toiminnasta, vaan naiden kolmen
osa-alueen dynaamisesta yhteisvaikutuksesta.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena kehittamistutkimuksena teemahaastatteluina. Haasta-
teltavia oli seitseman ja johto seka esihenkilot rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, jotta tyon-
tekijoiden kokemukset saatiin esiin mahdollisimman avoimesti. Haastateltavien anonymiteetti
varmistettiin koko tutkimusprosessin ajan.

Aineisto jarjestettiin ensin teemoittain, minka jalkeen sita analysoitiin teoriasidonnaisen si-
sallonanalyysin avulla, jonka tavoitteena on tunnistaa tutkimuskysymyksen kannalta olennai-
set aiheet ja merkitykselliset sisallot.

Tuloksissa havaittiin, etta tyohyvinvoinnin vahvistaminen monipaikkaisessa asiantuntijatyossa
edellyttaa selkeita rakenteita, toimivaa vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteista suuntaa.
Moniprojektityoskentely ja moniohjauksellisuus lisasivat kuormitusta ja epaselvyytta tyon
priorisoinnissa, ja tyon sirpaleisuus heikensi tyon hallinnan tunnetta. Monipaikkaisuus haastoi
yhteisollisyytta ja arjen vuorovaikutusta, vaikka tiimin sisainen luottamus ja osaaminen koet-
tiin vahvuuksiksi.

Kehittamistyon tuloksena syntyi kolmen tason malli, joka jasentaa tyohyvinvoinnin rakenteel-
lisia edellytyksia ja tarjoaa organisaatiolle valineita tyohyvinvoinnin systemaattiseen tarkaste-
luun ja johtamiseen.

Asiasanat: tyohyvinvointi, asiantuntijatyo, monipaikkainen tyo, moniprojektityo, moniohjauk-

sellisuus
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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 prereg-
uisites of workplace wellbeing and provides the organization with tools for the systematic as-
sessment, enhancement and management of wellbeing.

Keywords: workplace wellbeing, specialist work, multi-locational work, multi-project work,
multi-directional guidance
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1 Johdanto

Tyohyvinvointi ja sen johtaminen ovat keskeisia teemoja niin organisaatioiden, tyontekijoiden
kuin koko yhteiskunnan nakokulmasta. Kasitteena tyohyvinvointi on monimuotoinen ja osin
tulkinnanvarainen, ja sen sisalto vaihtelee sen mukaan, kuka sita maarittelee ja millaisesta
nakokulmasta ilmiota tarkastellaan (Alahuhta & Huhta 2018; Kauhanen 2012, s. 199-200;
Manka&Manka 2016, s.75). Tassa opinnaytetyossa tyohyvinvointi ymmarretaan moniulottei-
sena ja dynaamisena kokonaisuutena. Opinnaytetyossa tyohyvinvointia tarkastellaan asiantun-
tijatyon erityispiirteiden raameissa ja haetaan ratkaisuja siihen, miten sita voidaan tukea ha-
jautetuissa tiimeissa, monipaikkaisissa tyoymparistoissa ja verkostomaisissa toimintaraken-

teissa.

Tyohyvinvoinnin yllapitaminen edellyttaa tasapainoa yksilon voimavarojen, tyon rakenteellis-
ten edellytysten ja organisaation toimintatapojen valilla. Monipaikkaisessa asiantuntijatyossa
korostuvat luottamukseen perustuva vuorovaikutus, rajapintatyon koordinointi seka tyonteki-
joiden itseohjautuvuus ja oman tyon johtaminen (Franssila, Okkonen, Savolainen & Talja
2012, s.661-662; Hao, Zhang, Shi, & Yang 2022, s. 1-15). Naita havaintoja taydentavat Larjo-
vuori ja Heikkila-Tammi (2024, s. 160), joiden mukaan matalammat organisaatiorakenteet
muovaavat tyontekijoiden toimijuutta seka heidan toimintamahdollisuuksiaan. Tyokyky raken-
tuu terveyden, toimintakyvyn, osaamisen, arvojen ja motivaation varaan, mutta sen kestavyy-
teen vaikuttavat ratkaisevasti myos johtamisen laatu, tyoyhteison ilmapiiri ja tyon rakenteel-
linen selkeys (Alahautala & Huhta 2018, 18-19; Mannermaa 2022, s.289; Tyoterveyslaitos
2022, s. 5-6; Sosiaali- ja terveysministerio 2025). Tama korostuu erityisesti tilanteissa, joissa

tyontekija toimii usean henkilon ohjauksessa tai useiden organisaatiorajojen yli.

Monipaikkaisen asiantuntijatyon kontekstissa tyohyvinvoinnin tarkastelu on erityisen ajankoh-
taista, silla tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet pysyvasti (Tyoterveyslaitos 2025a). Hajau-
tetut tiimit, hybridityo ja digitaalinen yhteistyo ovat tuoneet organisaatioihin uudenlaisia ra-
kenteellisia ja vuorovaikutuksellisia haasteita, jotka vaikuttavat suoraan tyontekijoiden koke-
maan hyvinvointiin. Yhteisollisyyden, luottamuksen ja selkean viestinnan merkitys korostuu
tilanteissa, joissa tyontekijat eivat kohtaa toisiaan paivittain, ja joissa tyon koordinointi ta-

pahtuu useiden rajapintojen yli (Tyoterveyslaitos 2025a).

Monipaikkaisessa tyossa tyohyvinvointi ei rakennu ainoastaan yksilon omista voimavaroista,
vaan se kytkeytyy vahvasti organisaation kykyyn luoda toimivia kaytantdja, jotka tukevat yh-
teisollisyytta, tiedonkulkua ja tyon sujuvuutta (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, s.138-139;
Ropponen, Harma, Bergbom, Natti & Sallinen 2018, s.3-6) Yhteisollisyyden heikkeneminen,

epaselvat rakenteet tai puutteellinen viestinta voivat johtaa kuormituksen kasvuun,



hallinnantunteen heikkenemiseen ja tyon merkityksellisyyden vahenemiseen. Toisaalta hyvin
johdettu hybridityo voi vahvistaa tyontekijoiden autonomiaa, lisata tyon joustavuutta ja tu-

kea organisaation resilienssia (Tyoterveyslaitos 2024).

Monipaikkaisen asiantuntijatyon yleistyminen on muuttanut myos johtamisen edellytyksia. Ha-
jautetut tiimit, digitalisaation tuoma monikanavainen yhteistyo ja hybridityon rakenteet
haastavat perinteisia johtamismalleja, jotka ovat aiemmin perustuneet fyysiseen lasnaoloon,
jatkuvaan vuorovaikutukseen ja selkeisiin organisaatiorakenteisiin (Eurofound 2022 35-36;
Vilkman 2023, s.246). Naiden tekijoiden yhteisvaikutus maarittaa, miten organisaatiot voivat
tukea henkiloston hyvinvointia ja vahvistaa omaa toimintakykyaan jatkuvasti muuttuvassa

tyoymparistossa.

Koska johtamisen toimintaymparistot ovat saaneet uusia ulottuvuuksia, se edellyttaa myos
tyohyvinvoinnin johtamiselta mukautuvaa otetta. Tyohyvinvoinnin johtamisen tulee olla ta-
voitteellista ja johdonmukaista, ja sen on vastattava hajautuneen, monipaikkaisen ja jatku-
vasti muuttuvan tyon vaatimuksiin. Tama tarkoittaa henkiloston voimavarojen tukemista, toi-
minnan saannollista arviointia ja suunnitelmallisia toimenpiteita. Tyohyvinvoinnin kehittami-
nen ei voi olla organisaation tavoitteista irrallinen kokonaisuus, vaan sen tulee kytkeytya tii-
viisti strategiseen johtamiseen. Tyohyvinvoinnin tilaa ja kehittamistoimien vaikutuksia tulisi
arvioida samassa yhteydessa muun strategisen seurannan kanssa, jotta hyvinvointi muodostuu
aidosti osaksi organisaation pitkajanteista kehittamista ja tukee toimintaymparistojen muo-
vautumista (Manka & Manka 2023, s. 144-146).

Tyohyvinvoinninjohtamisella on myonteinen vaikutus seka henkiloston etta organisaation suo-
rituskykyyn (Manka & Manka 2016, s.133-134; Manka & Manka 2023, 114-115). Se voidaan
mieltaa strategiseksi resurssiksi, joka toimii osana organisaation arvonmuodostusta ja tar-
keana osana henkilostostrategiaa. Tyohyvinvointi toimii keskeisena mekanismina, jonka
kautta voidaan vaikuttaa organisaatiotuloksiin, mutta vaikutus ei rajoitu pelkastaan siihen,
vaan sen vaikutukset ovat laajemmat niin yksilo-, kuin tiimitasolla. My0s muut opinnayte-
tyossa kuvatut tekijat, kuten esimerkiksi tyontekijoiden osaaminen ovat osa tata vaikutusket-
jua (Manka & Manka 2016, 80-82). Tyohyvinvointia ei voida tarkastella yksinomaan yksilon na-
kokulmasta, vaan se on osa laajempaa organisaatiodynamiikkaa, jossa hyvinvointi, johtaminen
ja suorituskyky muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden (Peccei & Van De Voorde
2019, s. 539-541; 550).

Organisaatioiden kyvylla huolehtia tyontekijoidensa hyvinvoinnista on myos laajemmat yhteis-
kunnalliset vaikutukset (Manka & Manka 2016, s.34-35). Tyohyvinvointi heijastuu tyourien pi-
tuuteen, tyokyvyttomyyden vahenemiseen ja osaamisen tehokkaaseen hyodyntamiseen, mika
vahvistaa kansantalouden tuottavuutta ja tyomarkkinoiden toimivuutta. Hyvinvointia tukeva

johtaminen lisaa myos tyoelaman tasa-arvoa ja osallisuutta, silla se luo edellytyksia erilaisille



tyontekijoille onnistua ja pysya tyossa erilaisissa elamantilanteissa. Laajemmin tarkasteltuna
tyohyvinvointi on osa yhteiskunnan sosiaalista kestavyytta ja vaikuttaa siihen, miten yhteis-
kunnat kykenevat uudistumaan ja vastaamaan tyoelaman muutoksiin (Jylha & Viitala 2021,

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

Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen tyohyvin-
voinnin tarkasteluun monipaikkaisessa asiantuntijatyossa, silla se rakentuu seka ulkoisen etta
sisaisen toimintaympariston analyysille. Ulkoisen toimintaympariston muutokset, kuten tekno-
logian nopea kehitys, tyomarkkinoiden dynamiikka, kilpailu osaajista, lainsaadannon muutok-
set ja yhteiskunnan arvojen muutos, vaikuttavat suoraan siihen, millaisia rakenteita ja toi-
mintamalleja organisaatiot tarvitsevat henkiloston hyvinvoinnin tukemiseksi (Kauhanen 2012,
s. 23-24). Samalla sisaisen ympariston tekijat, kuten henkiloston osaaminen, sitoutuneisuus,
tyotyytyvaisyys, yhteistyokyky ja asenteet, muodostavat perustan, jonka varaan tyohyvin-
vointi rakentuu ja jonka kehittaminen edellyttaa systemaattista seurantaa ja suunnittelua
(Kauhanen 2012, s. 25).

Organisaation koko, elinkaaren vaihe, kaytettava teknologia ja organisaatiokulttuurin piirteet
maarittavat, millaiset edellytykset organisaatiolla on tukea henkiloston hyvinvointia muuttu-
vassa tyoelamassa (Kauhanen 2012, s. 25-26). Projektimainen organisoituminen ja monipro-
jektityon luonne korostavat tarvetta selkeille rakenteille ja henkilostovoimavarojen suunnitel-
malliselle johtamiselle, jotta tyon sujuvuus, kuormituksen hallinta ja hyvinvointi voidaan tur-
vata myos hajautetuissa ja nopeasti muuttuvissa tyoymparistoissa (Kauhanen 2012, s. 26-27;
Viitala 2021, kpl. 2.5). Nain tyohyvinvointi kytkeytyy strategiseen kokonaisuuteen, joka ra-
kentuu henkilostostrategian maarittamien rakenteiden, tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden
varaan ja joka tukee seka organisaation suorituskykya etta henkiloston jaksamista ja sitoutu-

mista.

Lopulta tyohyvinvoinnin johtamisen strateginen merkitys tiivistyy siihen, etta organisaation
kyky menestya perustuu sen henkiloston hyvinvointiin, silla vain hyvinvoiva henkilosto kyke-
nee tyoskentelemaan tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittymaan ja tuottamaan innovaatioita,
jotka ovat asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan ja uudistumisen edellytys (Viitala 2021, kpl.
2.5).

Taman opinnaytetyon tavoitteena on syventaa ymmarrysta siita, miten tyohyvinvointi raken-
tuu monipaikkaisessa asiantuntijatyossa ja millaiset tekijat tukevat tai haastavat tyon suju-

vuutta ja hyvinvointia. Tyossa tarkastellaan tyohyvinvointia tiimitasolla, keskittyen siihen,
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kohteena ovat ne rakenteelliset ja vuorovaikutukselliset tekijat, joiden kautta tiimit voi-

vat tukea jasentensa hyvinvointia monipaikkaisessa tyossa.

1.1

1.2

Tausta, toimeksiannon lahtokohdat, toimeksianto

Tama opinnaytetyo on saanut alkunsa koulutusalan organisaation tutkimus- ja kehitys-
toiminnan yksikon tiimin tarpeesta kehittaa tyohyvinvointia hajautetussa asiantuntija-
tyoyhteisossa. Organisaation tiimissa on tunnistettu niin moniprojektityoskentelyyn,
kuin asiantuntijatyohon liittyvat haasteet. Naihin lukeutuu monipaikkainen tyo, tyon
kuormittavuus, vuorovaikutuksen vaheneminen, tyon sirpaleisuus, rajojen ylittava
tyoskentely ja johtamisen hajautuminen projektityon kontekstissa. Tiimissa yhdella
tyontekijalla voi olla useampi vastuuhenkilo, joille raportoidaan tyon ja projektien
etenemisesta ja tasta syysta moniprojektityoskentelyn ja rajoja ylittavan tyon sisalto
ovat ohjaavassa asemassa tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Lisaksi taustalla on vuoden
takainen organisaatiomuutos, joka on vaikuttanut tiimirakenteisiin merkittavasti ja

tiimia odottaa uusi muutos tulevaisuudessa.

Tyon tavoitteena on selvittaa henkiloston kokemuksia tyohyvinvoinnista, tunnistaa
joiden pohjalta laaditaan tiimille tyohyvinvointisuunnitelma. Tarkoituksena on tukea
esihenkiloa ja johtoa tyohyvinvoinnin johtamisessa monipaikkaisessa tyoymparistossa,
maarittamalla tiimin kokemuksia ja nakemyksia tyohyvinvointiin vaikuttavista teki-

joista.

Opinnaytetyo hyodyttaa ensisijaisesti tiimia ja sen henkilostoa: esihenkilo saa tyon
tuloksista kaytannon tyokaluja tyohyvinvoinnin johtamiseen ja tiimi saa valineita tyo-
hyvinvoinnin edistamiseen arjessa. Tutkimuksen tuloksia voidaan myos hyodyntaa

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

Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyo toteutetaan tutkimuksellisena kehittamistyona, jonka tavoitteena on
laatia toimeksiantajalle asiantuntijatiimin tarpeita vastaava tyohyvinvoinnin kehitta-
missuunnitelma. Kehittamissuunnitelman avulla pyritaan tarjoamaan tiimin arkea tu-
kevia, kaytannonlaheisia ratkaisuja tyohyvinvoinnin edistamiseksi monipaikkaisessa ja
verkostomaisessa tyoymparistossa. Suunnitelma toimii esihenkilotyon ja johtamisen
tukena seka tukitoimena vahvistaa tyohyvinvoinnin ulottuvuuksiin vaikuttavia tekijoita
hajautetussa asiantuntijatyossa. Tyohyvinvointitoiminnan kehittaminen on erityisen
tarkeaa tilanteessa, jossa tyon rakenne on pirstaleinen, tyontekijat toimivat useiden
projektien ja vastuuhenkiloiden rajapinnoilla, jolloin tyokuorma muodostuu useista

samanaikaisista tehtavista.
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Opinnaytetyon paatutkimuskysymys on:

e Miten tyohyvinvointia voidaan edistaa hajautetussa asiantuntijatyoyhteisossa,

ihmislahtoisesti ja tehokkaasti?
Opinnaytetyon alakysymykset ovat:

e Mitka tekijat tukevat ja kuormittavat tyohyvinvointia hajautetussa asiantun-

tijatyossa?

Itse tutkimuksellinen osuus keskittyy henkiloston subjektiivisiin kokemuksiin tyohyvinvoin-
nista, sen vahvistavista ja heikentavista tekijoista seka kehittamistarpeista, jotka nousevat

esiin hajautetun asiantuntijatyon arjesta.

2  Tietoperusta

Taman opinnaytetyon tietoperusta rakentuu kahdessa vaiheessa. Ensiksi tarkastellaan tyohy-
vinvointia yleisena ja moniulotteisena ilmiona, jonka tutkimusperinne ulottuu yksilokeskei-

sesta stressitutkimuksesta kohti laajempia, rakenteisiin kiinnittyvia nakokulmia. Taman vai-
heen tavoitteena on hahmottaa, millaisia tekijoita tyohyvinvointiin perinteisesti liitetaan ja

miten kasitys tyohyvinvoinnista on kehittynyt tyoelaman muutosten myota.

Toiseksi tietoperusta syventyy taman tyon kontekstiin eli monipaikkaisen ja moniprojektisen
asiantuntijatyon erityispiirteisiin. Tassa yhteydessa tarkastellaan asiantuntijatyon luonnetta,
vuorovaikutusta, johtamista ja tyon rakenteita, jotka muodostavat perustan hajautetun tyon
tyohyvinvoinnin ymmartamiselle. Naiden nakokulmien kautta jasennetaan myos tyon teoreet-
tinen viitekehys, joka rakentuu kolmesta toisiinsa kytkeytyneesta ulottuvuudesta, kuvaten
monipaikkaisen asiantuntijatyon tyohyvinvoinnin keskeisia edellytyksia. Viitekehys havainnol-
listaa, miten yksilon voimavarat, tyon arjen vaatimukset ja organisaation rakenteet kietoutu-
vat toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden, jonka varaan tyohyvinvointi hajautetuissa tyoym-

paristoissa rakentuu.
2.1 Tyohyvinvoinnin alkuaskeleista kohti asiantuntijatyon piirteita

Tyohyvinvoinnin tutkimus ulottuu yli sadan vuoden taakse, ja sen tarkastelutavat ovat kehit-
tyneet yksilokeskeisesta stressitutkimuksesta kohti kokonaisvaltaisempaa ja rakenteisiin kiin-
nittyvaa nakokulmaa. Varhaisissa tutkimuksissa 1920-luvulla stressi ymmarrettiin fysiologisena
Manka 2016, s. 61; Manka & Manka 2023, s5.91-922.) Myohemmin mukaan liitettiin psykologiset

ja kayttaytymiseen liittyvat ulottuvuudet, mika loi perustan tyosuojelulle ja laajensi
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tarkastelua yksilon ja tyoympariston vuorovaikutukseen (Manka & Manka 2023, s. 92-93). Re-
aktioperustainen stressimalli kehittyi tyon vaatimusten ja hallinnan malliksi, jossa tyohyvin-
vointi maaraytyy tyon psykologisten vaatimusten ja paatoksenteon mahdollisuuksien suhteesta
(Manka & Manka 2016 s.65). Malliin lisatty sosiaalinen tuki osoittautui keskeiseksi hyvinvointia
vahvistavaksi tekijaksi (Manka & Manka 2023, s. 94). Samalla tunnistettiin yksilolliset erot
stressireaktioissa ja se, etta tyohyvinvointi syntyy yksilon ja ympariston jatkuvasta vuorovai-
kutuksesta (Manka & Manka 2023, s. 91-95).

Tyohyvinvoinnin tarkastelu ei kuitenkaan voi rajoittua yksilon ja tyoympariston valiseen suh-
teeseen, silla tyoelama on muuttunut perusteellisesti. Digitalisaatio, globalisaatio ja organi-
saatiorakenteiden keventyminen ovat muokanneet tyon tekemisen tapoja, vuorovaikutusta ja
johtamista (European Commission 2024, s. 10-12; Jarvinen 2023, s. 9-10, 21; Tyoterveyslaitos
2026b). Tyon tekemisen tapojen muovautumisen myota, asiantuntijatyo on siirtynyt kohti mo-
nipaikkaisia ja verkostomaisia toimintamalleja, joissa tyontekijoiden rooli on entista itsenai-

sempi ja itseohjautuvampi.

Pandemian jalkeinen tyoelama on vakiinnuttanut eta- ja hybridityon osaksi arkea, ja moni-
paikkaiset tiimit toimivat yha useammin digitaalisissa ymparistoissa (Barrero, Bloom & Davis
2021, s. 2-5; Tyoterveyslaitos, 2026b; Vaatainen & Vakkala 2023, s.55-51). Tyota rytmittavat
samanaikaiset projektit, jatkuva tiedonvirta ja usean raportoitavan vastuuhenkilon malli.
Nama ilmiot lisaavat tyon joustavuutta ja tehokkuutta, mutta voivat myos kuormittaa tyonte-

kijoita ja heijastua organisaation toimivuuteen (Martinsuo & Ahola 2022, s.820-822).

Projektityon nykyiset muodot ja vaatimukset eivat kuitenkaan ole syntyneet vasta viime vuo-
sina, vaan ne ovat rakentuneet jo 2000-luvun alusta lahtien. Projektimuotoinen tyoskentely
on vakiintunut keskeiseksi toimintatavaksi seka julkisella etta yksityisella sektorilla, ja sen
taustalla vaikuttavat muun muassa julkishallinnon uudistukset, EU-rahoituksen projektikeskei-
syys seka laajemmat yhteiskunnalliset muutokset, kuten tietoyhteiskunnan kehitys ja palvelu-
sektorin kasvu. Tata kehitysta on kuvattu projektiyhteiskunnaksi, jossa organisaatioiden toi-
minta rakentuu yha useammin moniprojektimallien ja verkostomaisten rakenteiden varaan

(Mannermaa 2013, s.1).

Tyoelaman murroksen myota myos johtamisen kaytannot ovat muuttuneet. Perinteinen hie-
rarkkinen johtamismalli ei enaa vastaa monipaikkaisen ja verkostomaisen asiantuntijatyon
tarpeisiin. Huomio on siirtynyt kohti jaettua johtajuutta, jossa vastuu ja paatoksenteko ja-
kautuvat laajasti tyoyhteison kesken (Manka & Manka 2016, s.138-139). Asiantuntijaorganisaa-
tioissa jokainen johtaa omaa tyotaan ja osallistuu aktiivisesti yhteisten tavoitteiden saavutta-

miseen, mika korostaa tyoyhteisotaitojen merkitysta (Manka & Manka 2016, s. 139).

Jaettu johtajuus tukee tyohyvinvointia lisaamalla vaikutusmahdollisuuksia, vahvistamalla

merkityksellisyyden kokemusta ja vahentamalla yksittaisen esihenkilon kuormitusta (Manka &
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Manka 2016, s.138-139). Osallistava kulttuuri ja vastuun jakaminen luovat psykologista turval-
lisuutta ja yhteisollisyytta, jotka ovat keskeisia myos asiantuntijatyon jaksamisen ja organi-

saation kestavan menestyksen kannalta (Manka & Manka 2016, s. 55-56).

Jaettu johtajuus ei ole ainoastaan vastuun jakamista tai osallistavaa kulttuuria, vaan siihen
sisaltyy myos tyon rakenteiden ja hallittavuuden vahvistaminen. Tarkemmin katsasteltuna ja-
ettu johtajuus rakentuu rakenteellisista edellytyksista, kuten roolien selkeydesta, paatoksen-
teon hajauttamisesta ja tiimin autonomiasta, jotka yhdessa lisaavat tyon ennakoitavuutta ja
vahentavat yksittaisiin henkiloihin kohdistuvaa kuormitusta (D’Innocenzo, Mathieu & Kuken-
berger 2016). Sen toteutuminen tyohyvinvointia tukevana johtamistapana edellyttaa kuitenkin
selkeita rakenteita, jotka mahdollistavat vastuun jakautumisen ja tiimin sisaisen vaikuttami-

sen.

silla ne vahvistavat tyon hallinnan tunnetta ja luovat edellytyksia psykologisesti turvalliselle
yhteistyolle (D’Innocenzo ym. 2016). Taman vuoksi jaettu johtajuus tarjoaa lupaavan viiteke-
hyksen tyohyvinvoinnin kehittamiselle erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyon
kompleksisuus, tiimin autonomia ja vastuun jakautuminen ovat keskeisia jaksamisen ja tyon

laadun edellytyksia.

2.2 Keskeiset kasitteet

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on kokonaisvaltainen tila, jossa tyontekija kokee tyonsa mielekkaaksi, hallitta-
vaksi ja yhteisolliseksi. Se rakentuu tyon fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten vaatimusten ja
voimavarojen tasapainosta. Tyohyvinvoinnin yllapitoon vaikuttavat paitsi tyoymparisto ja joh-
taminen myos lainsaadanto, joka velvoittaa tyonantajaa huolehtimaan tyon turvallisuudesta,
terveellisyydesta ja kuormituksen hallinnasta (Tyosopimuslaki 55/2001; Tyoturvallisuuslaki
738/2002; Tyoaikalaki 872/2019; Tyoterveyslaitos 2023a; Tyoterveyslaitos 2026a; Sosiaali- ja

terveysministerio 2023; Sosiaali- ja terveysministerio 2025).

Tyohyvinvointi on tyoelaman murroksessa keskeinen voimavara. Se on seka yksilon tyokyvyn ja
terveyden perusta, etta organisaation toiminnan ja menestyksen edellytys (Manka & Manka
2016, s. 91; 115). Tyohyvinvointia tukevilla toimenpiteilla voidaan vahvistaa henkiloston fyy-
sista terveytta, psyykkista hyvinvointia ja turvallisuutta. Hyvin johdettu tyohyvinvointityo pa-
rantaa tyon laatua ja tehokkuutta, vahentaa kustannuksia ja tukee henkiloston tyokykya
(Manka, Heikkila & Hakala 2010, s. 13).

Tyokyky
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Tyokyky tarkoittaa yksilon voimavarojen ja tyon vaatimusten valista tasapainoa. Se rakentuu
fyysisesta ja psyykkisesta terveydesta, osaamisesta, arvoista, motivaatiosta ja tyoyhteison tu-
esta. Tyokykytalon malli jasentaa tyokyvyn neljaan kerrokseen: terveys ja toimintakyky, osaa-

minen, arvot ja asenteet seka tyo (Ilmarinen 2022, s. 4-7; Tyoterveyslaitos 2026b).

Tyokyky on olennainen osa tyohyvinvointia. Se rakentuu terveyden ja toimintakyvyn lisaksi
osaamisesta, arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Riittava ja ajantasainen osaaminen ehkai-
see kuormitusta ja tukee tyon hallintaa, kun taas osaamisvaje voi lisata stressia ja heikentaa
hyvinvointia. Johtamisen laatu, tyoyhteison toimivuus ja tyoolosuhteet luovat puitteet, tyo-
kyky joko vahvistuu tai heikkenee (Alahuhta & Huhta 2018, s. 17-20).

Moniprojektityo

Moniprojektityo viittaa tilanteeseen, jossa tyontekija osallistuu samanaikaisesti useisiin pro-
jekteihin. Tama lisaa tyon pirstaleisuutta ja kuormittavuutta, mutta voi myos tarjota vaihte-
levuutta ja oppimismahdollisuuksia. Moniprojektisuus edellyttaa selkeaa tyon organisointia ja
priorisointia. Moniprojektityon piirteisiin lukeutuu myos se, etta tyontekijalla on useita ohjaa-
jia tai projektivastaavia, joille han raportoi. Tama malli voi lisata epaselvyytta tyon tavoit-
teista ja kuormittaa tyontekijaa, ellei johtamisen vastuita ja viestintaa ole selkeasti sovittu
(Martinsuo & Ahola 2022, s. 821-822; 818-821).

Moniohjauksellisuus

Moniohjauksellisuus on kasite, joka on keskeinen tassa opinnaytetyossa, mutta ei ole vakiintu-
nut kasite projektityon ammattikirjallisuudessa. Talla kasitteella viittaan tilanteisiin, joissa
tyontekijalla on useita ohjaajia tai projektivastaavia, joille han raportoi. Tama viittaa tilan-
teeseen, jossa projektien hallinta toteutuu yhteistyossa eri organisaatioiden valilla, ja voi li-
sata tyontekijan tasapainottelun tarvetta koskien tavoitteita, vastuita, hallintorakenteiden
moninaisuutta, resurssien jakautumista ja oppimisen edellytyksia, johtamis- tai ohjausraken-
teiden hajautuessa. (Martinsuo & Ahola 2022, s. s. 813; 821-822; 818-821). Hajautettu johta-
minen puolestaan on osa moniohjauksellisuutta, silla projektijohtaminen ja projektihallinta
tapahtuu eri paikoista kasin eri toimijoiden valilla, usein digitaalisin valinein. Tama malli ko-
rostaa luottamusta, vuorovaikutusta ja yhteista suuntaa (Hayrynen 2021, s. 23-25; Vilkman
2016, s. 51-54).

Monipaikkainen tyo

Monipaikkaisessa tyossa tekeminen jakautuu useisiin fyysisiin ja virtuaalisiin paikkoihin. Siina
osa asiantuntijoista tyoskentelee organisaation tiloissa ja osa etana tai muissa toimipisteissa,
mutta tyoskentelya yhdistaa yhteinen tavoite ja digitaalisten valineiden kautta tapahtuva yh-

teistyo. Monipaikkaisuus sisaltaa siten hajautetun tyon keskeiset piirteet, kuten tyon
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tekeminen ilman yhteista fyysista sijaintia, digitaalisen vuorovaikutuksen kautta. Monipaikkai-
sessa asiantuntijatyossa korostuvat nain ollen itseohjautuvuus, vuorovaikutus digitaalisissa
ymparistoissa ja kyky yllapitaa yhteista ymmarrysta hajautuneista tyoskentelyolosuhteista
huolimatta. Tyoterveyslaitos. (Vilkman 2016, s. 13; Tyoterveyslaitos 2025a)

Hybridityo

Hybridityolla tarkoitetaan tyon organisointitapaa, jossa etatyo ja tyopaikalla tehtava lahityo
yhdistyvat joustavaksi kokonaisuudeksi. Asiantuntijatyossa hybridityomalli on vakiintunut ta-
vaksi hyodyntaa seka eta- etta lahityon vahvuuksia niin, etta tyon sujuvuus, tuottavuus ja tyo-
hyvinvointi voivat toteutua rinnakkain. Malli ei ole yksiselitteinen, vaan sen toimivuus riippuu
tyon sisallosta, organisaation rakenteista ja tyontekijoiden yksilollisista tarpeista. Mallin ta-
voitteena on loytaa tasapaino, joka tukee seka organisaation tavoitteita etta tyontekijoiden
hyvinvointia. Hybridityon etuihin liitetaan usein parempi tyon hallinta, keskittymisen mahdol-
lisuudet ja tyomatkoihin liittyvat ajalliset ja taloudelliset saastot. Haasteita voivat puolestaan
olla tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen, sosiaalisen vuorovaikutuksen vahentyminen,
osallisuuden kokemuksen heikkeneminen seka yksinaisyys tai tyon merkityksellisyyden haalis-
tuminen. Kokemukset ovat yksilollisia ja riippuvat muun muassa tyontekijan elamantilan-
teesta, persoonasta ja kotityoskentelyn olosuhteista (Tyoterveyslaitos 2025a; Tyoterveyslai-
tos, 2026b.).

Etatyo

Etatyolla tarkoitetaan ansiotyota, jota tehdaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella, esimer-
kiksi kotona tai muussa tarkoitukseen soveltuvassa ymparistossa. Etatyon keskeinen mahdollis-
taja on digitalisaatio, joka tarjoaa valineet tyon tekemiseen ajasta ja paikasta riippumatta.
Vaikka etatyo toteutuu fyysisesti erillaan tyopaikasta, tyon luonne on usein sellainen, etta

sita voisi tehda myos organisaation tiloissa (Mannermaa 2022, s. 11; Vilkman 2016, s. 13).

Etatyolle on tyypillista, etta tyopaiva rakentuu useista lyhytkestoisista kokouksista ja virtuaa-
lisista kohtaamisista, mika muuttaa tyon rytmia ja kuormitustekijoita verrattuna tyopaikalla
tehtavaan tyohon (Barrero, Bloom & Davis 2020, s. 4-5). Etatyo edellyttaa tyontekijan, esi-
henkilon ja tyonantajan valista luottamusta, yhteista suunnittelua ja selkeita sopimuksia tyon
tekemisen tavoista. Onnistunut etatyo perustuu kulttuuriin, jossa johtaminen nojaa kontrol-

loinnin sijasta luottamukseen ja tyontekijan itsenaisen tyoskentelyn tukemiseen.

Etatyohon liittyy seka etuja etta haasteita. Etuina korostuvat tyon hallinnan paraneminen,
keskittymisen mahdollisuudet ja tyomatkoihin liittyvat ajalliset ja taloudelliset saastot. Haas-
teita voivat olla tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen, sosiaalisen vuorovaikutuksen va-

hentyminen, osallisuuden kokemuksen heikkeneminen seka yksinaisyys tai tyon
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merkityksellisyyden heikentyminen. Kokemukset ovat yksilollisia ja riippuvat muun muassa
tyontekijan persoonasta, tyokokemuksesta, kotityoskentelyn olosuhteista ja elamantilan-

teesta.

Etatydo muuttaa myos organisaatioiden johtamista ja tyokyvyn tukemisen kaytantoja. Hyvin-

vointia edistavat pitkalti samat johtamisen periaatteet kuin lahityossakin: tyon hallinnan tun-
teen vahvistaminen, arvostus, oikeudenmukaisuus, saatavilla oleminen ja tyon merkitykselli-
syyden yllapitaminen. Organisaatioiden onkin arvioitava, miten etatyon lisaantyminen vaikut-

veyslaitos 2025a; Tyoterveyslaitos 2026b).
2.3  Tyohyvinvoinnin elementit

Sosiaali- ja terveysministerion (2025) mukaan tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu
tyon mielekkyydesta, terveydesta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Tyohyvinvointia vahvis-
tavat erityisesti hyva johtaminen, myonteinen tyoyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden ammat-
titaito (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 16; Sosiaali- ja terveysministerio 2025). Tyoterveyslaitos
korostaa, etta tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyota, jota teh-
daan mielekkaasti ja hyvin johdetussa organisaatiossa ja joka tukee tyontekijan elamanhallin-
taa (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 16; Tyoterveyslaitos, 2023b; Viitala 2021, kpl.2.5).

Kansainvalisesta nakokulmasta tyohyvinvointi ymmarretaan usein ensisijaisesti tyoterveyden
ja tyokyvyn nakokulmasta, kun taas suomalaisessa keskustelussa se nahdaan laajempana arjen
tyon sujuvuuden ja kokonaisvaltaisen kokemuksen kokonaisuutena (Manka & Manka 2016,
s.75; Jylha & Viitala 2019, kpl. Tyohyvinvointi). Suomessa tyohyvinvointi kattaa seka yksilon
etta organisaation nakokulmat, ja sen muodostumiseen vaikuttavat organisaation toimintata-
vat, johtamiskulttuuri, tyoyhteison ilmapiiri, tyon sisalto seka tyontekijan omat tulkinnat ja
kokemukset (Manka & Manka 2023, s. 75). Koska ihmiset tulkitsevat tyoyhteisoaan aina omien
asenteidensa ja kokemustensa kautta, se tekee tyohyvinvoinnista myos osittain subjektiivisen
ilmion (Alahuhtala & Huhta 2018, s.16; Manka & Manka 2023, s. 73,). Tasta nakokulmasta kat-
sottuna, on tarkeaa saada tietoa siita, miten tyontekija tulkitsee ja kokee tyohyvinvointiin
vaikuttavat tekijat organisaation, johtamisen, tyoyhteison ja tyon sisallon osilta ja pyrkia so-

vittamaan sita laajempaan toimintaymparistoon.

Tyohyvinvoinnin tarkasteluun on hyodynnetty myos vaatimusten ja voimavarojen mallia, jonka
nakokulmasta tyohyvinvointi rakentuu kahden keskeisen prosessin kautta. Nama kaksi kes-
keista prosessia kattavat kuormitusprosessin, jossa tyon vaatimukset lisaavat kuormitusta ja
uupumisriskia (Bakker & Demerouti 2007, s. 310-312; Jylha & Viitala 2019, kpl. Hyva suoriutu-
minen tyossa), seka motivaatioprosessin, jossa tyon voimavarat vahvistavat tyon imua ja si-
toutumista (Bakker & Demerouti 2007, 312-314). Malli korostaa myos voimavarojen suojaavaa

vaikutusta tilanteissa, joissa tyon vaatimukset ovat korkeat (Bakker & Demerouti 2007, s. 314-
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319). Tama nakokulma tukee kasitysta siita, etta monipaikkaisessa asiantuntijatyossa tyohy-
vinvointi ei riipu vain yksilon omista kyvyista, vaan ratkaisevaa on organisaation kyky tarjota
riittavia voimavaroja tyon vaatimusten rinnalle, jonka vuoksi tyohyvinvoinnin tarkastelua ei

ole tarkoituksen mukaista jattaa ainoastaan yksilotason kokemuksille.

Marja-Liisa ja Marjut Manka (2016, s. 75) ovat maaritelleet tyohyvinvoinnin voimavaralahtoi-
sena kokonaisuutena, jossa organisaation kulttuuri ja toimintatavat muodostavat perustan hy-
vinvoinnille. Tata nakemysta he ovat myohemmin laajentaneet tyohyvinvointipaaoman kasit-
teeksi, joka kuvaa tyohyvinvoinnin muodostumista strategiseksi aineettomaksi paaomaksi.
Tyohyvinvointipaaoma kokoaa yhteen tyontekijoiden terveyden, tyokyvyn, osaamisen, vaiku-
tusmahdollisuudet seka tyoyhteison sosiaalisen paaoman ja psykologiset voimavarat, ja sen
taso maarittaa organisaation kyvyn hyodyntaa muuta inhimillista paaomaa nyt ja tulevaisuu-
dessa (Manka & Manka 2023, s. 69-71).Tyohyvinvointipaaoman rakenteellisia tekijoita ovat
tyon sisalto, oppimisen ja osaamisen kehittamisen mahdollisuudet seka tyontekijan vaikutus-
mahdollisuudet, kun taas sosiaalista tyohyvinvointipaaomaa rakentavat erityisesti johtamisen

laatu, tyoilmapiiri ja tyoyhteison vuorovaikutus (Manka & Manka 2023, s. 52-56).

Tyohyvinvointipaaoman tarkastelu nostaa tyohyvinvoinnin yksittaisista toimenpiteista organi-
saation strategiselle tasolle. Kun tyohyvinvointi ymmarretaan osaksi organisaation aineetonta
paaomaa, sen johtaminen ei rajoitu yksilon hyvinvoinnin tukemiseen, vaan se kytkeytyy orga-
nisaation suorituskykyyn, uudistumiskykyyn ja pitkan aikavalin menestykseen (Manka& Manka
2023, s. 68-70). Tyohyvinvointipaaoma toimii talloin rakenteellisena voimavarana, joka mah-
dollistaa osaamisen hyodyntamisen, yhteistyon sujuvuuden ja tyon hallinnan myos muuttu-
vissa ja hajautuneissa tyoymparistoissa. Organisaation nakokulmasta tyohyvinvointipaaoma
muodostaa perustan, jonka varaan voidaan rakentaa kestavaa henkilostojohtamista ja strate-
gista kehittamista (Manka & Manka 2023 s. 70-71).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tyohyvinvointi on moniulotteinen ilmio, joka rakentuu yk-
silon voimavarojen, tyon rakenteiden ja organisaation toimintatapojen vuorovaikutuksesta.
Sen ymmartaminen edellyttaa seka historiallista etta nykytyoelaman muutoksiin kiinnittyvaa
nakokulmaa. Sen strateginen johtaminen kytkeytyy organisaation menestyksellisyyteen ja kes-
tavien kyvykkyyksien vahvistamiseen. Monipaikkaisen asiantuntijatyon kontekstissa tyohyvin-
voinnin keskeiset hyvinvoinnin mahdollistajat, kuten tyon mielekkyys, selkeat rakenteet, yh-
teisollisyys, vastuun jakautuminen, luottamus ja toimiva johtaminen, korostuvat entisestaan,
silla hajautetut tyoymparistot tuovat tyohon niin uusia mahdollisuuksia kuin kuormitusteki-
joita (Tackett & Lemon 2025).

Naiden kasitteiden tarkastelu luo suuntaa kohti opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen pe-
rustaa ja ohjaa sita, miten tyohyvinvointia tarkastellaan hajautetussa asiantuntijatyossa. Seu-

raavissa alaluvuissa syvennytaan lisaa tyohyvinvoinnin perustaviin nakokulmiin. Taman jalkeen
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paasemme uppoutumaan tarkemmin monipaikkaisen tyon erityispiirteisiin, yhteisollisyyden ja
viestinnan merkitykseen seka jaetun johtamisen rooliin tyohyvinvoinnin rakentumisessa. Nai-
den elementtien kautta pyrin muodostamaan lukijalle kokonaiskuva siita, millaisin edellytyk-
sin tyohyvinvointia voidaan tukea ja vahvistaa organisaatioissa, joissa tyo tapahtuu useiden

rajapintojen, projektien ja toimintaymparistojen valilla.
2.3.1  Tyohyvinvointi ja tyokyky

Samoin kuin tyohyvinvoinnin tutkimus on kehittynyt yksilokeskeisesta stressimallista kohti ko-
konaisvaltaista ja vuorovaikutteista lahestymistapaa, myos tyokyvyn kasite on kokenut mer-
kittavan muodonmuutoksen. Alun perin tyokyky ymmarrettiin laaketieteellisesti, lahinna fyy-
sisena toimintakykyna, mutta ajan myota se on laajentunut kattamaan yksilon kokonaisvaltai-
sen toimintakyvyn suhteessa tyon vaatimuksiin. Nykykasityksessa tyokykya arvioitaessa tarkas-
tellaan fyysisen terveyden lisaksi psyykkisia, sosiaalisia ja ammatillisia voimavaroja seka tyon
mielekkyytta ja elamanhallintaa. Tyokyky voidaan siis nahda yksilon voimavarojen (terveys,
osaaminen, arvot ja motivaatio) seka tyon vaatimusten ja olosuhteiden valisena tasapainona,
jota yllapidetaan vuorovaikutuksessa tyoympariston ja yhteiskunnan kanssa (Alahautala &
Huhta 2018, s. 18-19, Mannermaa 2022, s. 289; Sosiaali- ja terveysministerio 2025; Tyoter-
veyslaitos 2026a).

Elinkeinoelaman keskusliiton (EK) oppaan mukaan tyokykyjohtamisen keskeisia prosesseja
ovat aktiivinen ja jatkuva vuorovaikutus tyoyhteisossa, selkeiden toimintamallien luominen
sairauspoissaolojen seurantaan seka tyokyvyttomyyden ehkaisy systemaattisin toimenpitein.
Lisaksi oppaassa korostetaan ongelmien varhaista puheeksi ottamista, tuettua tyohon paluuta
seka tyopaikan kehittamista terveelliseksi ja turvalliseksi toimintaymparistoksi. Tyokyvyn
edistaminen perustuu tyopaikkatason yhteistyohon, jossa eri toimijat sitoutuvat yhteisiin ta-
voitteisiin ja vastuisiin (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011). Tyokyky kasitteena on laaja ja si-
saltaa moniulotteisia aspekteja, joista jokainen luo verkostomaisesti yhdessa tyokykyyn vai-

kuttavia toimintoja.

Asiantuntijatyo perustuu ensisijaisesti kognitiivisiin, sosiaalisiin ja emotionaalisiin vaatimuk-
siin, kuten jatkuvaan tiedonkasittelyyn, ongelmanratkaisuun, vuorovaikutukseen ja itsenai-
seen paatoksentekoon (Elo, 2026). Taman vuoksi asiantuntijan tyokyky rakentuu vahvasti
osaamisen ajantasaisuudesta, oppimiskyvysta ja kyvysta hallita tyon monimutkaisuutta. Sa-
malla tyon rajattomuus, jatkuvat keskeytykset ja useiden samanaikaisten vastuiden hallinta
voivat kuormittaa henkisesti ja heikentaa palautumista, mika tekee tyokyvyn yllapitamisesta
erityisen vaativaa asiantuntijatyossa (Tyoterveyslaitos. 2025a). Tata ilmiota kuvaa Sonnenta-
gin (2018, s. 171-173) esittama palautumisen paradoksi, jonka mukaan korkea kuormitus hei-
kentaa juuri niita voimavaroja, joita palautuminen edellyttaisi, mika voi pitkalla aikavalilla

heikentaa tyokykya. Nama ulottuvuudet ovat tarkeita tiedostaa ja opetella tunnistamaan niin



19

organisaation, kuin yksilon tasolla, jotta voidaan ennaltaehkaista ja torjua Sonnetagin para-

doksin kuvaamia vaikutuksia.

Tyokyvyn moniulotteisuuden ja asiantuntijatyon erityispiirteiden vuoksi tyokykya on hyva tar-
kastella jasennetyn mallin avulla, joka kokoaa yhteen yksilolliset seka tyon rakenteelliset
ulottuvuudet. Tyokyvyn kasitteen laajentuminen fyysisesta toimintakyvysta kohti psyykkisia,
sosiaalisia ja ammatillisia voimavaroja, korostaa tarvetta mallille, joka havainnollistaa naiden

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

Tahan tarpeeseen vastaa Tyoterveyslaitoksen kehittama Tyokyvyn talo -malli, joka tarjoaa
kattavan rakenteen tyokyvyn eri kerrosten ymmartamiselle ja niiden valisille yhteyksille. Tyo-
kyvyn talo on suomalaisessa tyohyvinvointitutkimuksessa laajasti hyodynnetty malli, joka ja-
sentaa tyokyvyn keskeiset osa-alueet kokonaisuutena. Malli pohjautuu Tyoterveyslaitoksen ja
Ilmarisen kehittamaan tyokykyajatteluun, ja sita kaytetaan yleisesti organisaatioiden tyohy-

vinvoinnin kehittamisen viitekehyksena (Tyoterveyslaitos 2022, s. 5-6).

Tyokyvyn talo rakentuu neljasta kerroksesta, jotka kuvaavat tyokyvyn eri ulottuvuuksia. Talon
perustan muodostavat terveys ja toimintakyky, jotka luovat edellytykset tyossa suoriutumi-
selle. Toisessa kerroksessa korostuu osaaminen, jonka ajantasaisuus ja jatkuva kehittaminen
ovat erityisen tarkeita asiantuntijatyossa. Kolmas kerros kuvaa arvoja, motivaatiota ja asen-
netta, jotka vaikuttavat tyon merkityksellisyyden kokemukseen ja sitoutumiseen. Ylimpana
kerroksena ovat tyoolot, joihin sisaltyvat tyon vaatimukset, tyon organisointi, johtaminen ja

tyoyhteison toimivuus (Tyoterveyslaitos 2022, s. 5-6).

Mallin ajatus on se, etta tyokyky syntyy naiden kerrosten tasapainosta. Jos jokin kerros kuor-

mittuu tai heikkenee, vaikutukset heijastuvat koko talon rakenteeseen. Tyokyvyn talo tarjoaa
viitekehyksen, jonka avulla voidaan tarkastella seka tyon voimavaroja etta kuormitustekijoita
ja suunnitella tyohyvinvointia tukevia toimenpiteita. Mallia voidaan hyodyntaa myos tyohyvin-

vointisuunnitelman kehittamisessa.

TYOOLOT

etyOyhteiso, vaatimukset, johtaminen, organisointi

ARVOT, MOTIVAATIO, ASENNE

emerkityksellisyys, sitoutuminen

OSAAMINEN

eajantasaisuus, oppiminen
TERVEYS JA TOIMINTAKYKY
ofyysinen ja psyykkinen perusta

Kuva 1: Tyokykytalon periaatteet.




20

2.3.2 Fyysinen tyohyvinvointi

Fyysinen hyvinvointi muodostaa yhden hyvinvoinnin kivijalan perusteista. Ilman riittavaa ter-
veytta, palautumista ja turvallisia tyoolosuhteita muut tyohyvinvoinnin osa-alueet eivat paase
rakentumaan. Siksi fyysisen tyohyvinvoinnin nakokulma myos silloin, kun tyohyvinvointia tar-
kastellaan laajempana, voimavaroihin ja organisaation toimintakulttuuriin kytkeytyvana koko-

naisuutena.

Fyysinen hyvinvointi kattaa tiivistetysti seuraavat osa-alueet: yleinen terveydentila ja ter-
veelliset elamantavat, ravitsemus, lepo ja riittava uni seka fyysisen kunnon yllapito. Tyotur-
vallisuus on yksi tyohyvinvoinnin peruspilareista, vaikkakin se usein luokitellaan osaksi tyoolo-
suhteita (Mannermaa 2022, s. 289-290; Tyosopimuslaki 738/2002). Toisin sanoen, fyysinen
tyohyvinvointi muodostaa tyohyvinvoinnin perustason, joka liittyy tyontekijan terveyteen, toi-
mintakykyyn ja tyoympariston turvallisuuteen (Jylha & Viitala 2019, kpl: Henkilostokaytan-

not).

Vaikka asiantuntijatyo ei yleensa sisalla fyysisesti raskaita suorituksia, sen fyysiset kuormitus-
tekijat voivat ilmeta esimerkiksi staattisina tyoasentoina, nayttopaatetyona, ergonomian
puutteina seka riittamattomana palautumisena. Pitkakestoinen istuminen, huono tyoasento ja
taukojen puute voivat heikentaa tuki- ja lilkkuntaelimiston hyvinvointia ja altistaa rasitusvam-
moille. Asiantuntijatyossa yleisimmat tuki- ja liikuntaelinsairaudet liittyvat niska- ja hartia-
seudun kuormitukseen, erityisesti staattisten ty0asentojen ja nayttopaatetyon seurauksena
(Greggi, Di Stefano, Di Martino, Di Carlo, Di Giacomo & Di Paolo 2023, s. 12-13). Hyva ergono-
minen tyoasento tyopisteessa on keskeista fyysisen kuormituksen hallinnassa (Mannermaa
2022, s. 170). Etatyossa, kuten toimistotyossa, nayttopaatetyoskentelyn fyysiset kuormituste-
kijat ovat samankaltaisia. Tyoergonomian kannalta on tarkeaa, etta tyontekija voi vaihtaa
tyoasentoja ja tyotapoja. Pitkaaikaisen paikallaanolon yksipuolisen kuormituksen vuoksi suosi-
tellaan, etta tyontekija voi vuorotellen seista, istua ja liikkua (Rauramo 2023; Tyoturvallisuus-
keskus 2022;2025;2026; Greggi ym. 2023, s. 14-16).

Fyysinen tyohyvinvointi kytkeytyy myos tyoaikojen hallintaan, unen laatuun ja palautumiseen.
Asiantuntijatyossa tyon rajojen hamartyminen, esimerkiksi jatkuva tavoitettavuus ja etatyon
joustavuus voi johtaa siihen, etta tyontekija ei irtaudu tyosta riittavasti, mika heikentaa fyy-
sista palautumista ja lisaa kuormitusta (Ropponen ym. 2018, s.6.). Tyoterveyslaitoksen mu-
kaan fyysinen tyohyvinvointi ei ole vain yksilon vastuulla, vaan siihen vaikuttavat myos organi-
saation rakenteet, kuten ergonomiset ratkaisut, tyotilojen suunnittelu ja taukokulttuuri (Tyo-

terveyslaitos 2023b; Tyoterveyslaitos 2026a).

Vaikka asiantuntijatyohon ei sisalla raskaita fyysisia suorituksia, sen tukeminen edellyttaa ko-
konaisvaltaista otetta, jossa huomioidaan seka yksilon omat voimavarat etta tyoympariston

rakenteelliset edellytykset. Ergonomian kehittaminen, taukojen mahdollistaminen, tyoaikojen
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joustava hallinta ja palautumisen tukeminen ovat keskeisia toimenpiteita, joilla voidaan vah-

vistaa asiantuntijan fyysista tyokykya ja ehkaista pitkaaikaisia terveysongelmia.
2.3.3 Psykososiaalinen tyohyvinvointi

Psykososiaalinen hyvinvointi muodostaa tyohyvinvoinnin aisaparin fyysisen hyvinvoinnin rin-
nalla. Siina missa fyysinen hyvinvointi luo perustan terveelle ja turvalliselle tyoskentelylle,
psykososiaaliset tekijat maarittavat pitkalti tyon arjen laadun, tyon mielekkyyden ja sen, mi-
ten tyontekija kokee oman paikkansa tyoyhteisossa. Psykososiaalinen nakokulma onkin olen-
nainen, silla suurin osa nykypaivan tyohyvinvoinnin haasteista liittyy juuri tyon psyykkisiin ja

sosiaalisiin vaatimuksiin.

Psykososiaalinen tyohyvinvointi viittaa tyontekijan kokemaan hyvinvointiin, joka rakentuu
tyon psyykkisista ja sosiaalisista ulottuvuuksista. Se muodostuu tyon sisallosta, vuorovaikutus-
suhteista, johtamisesta, tyon hallinnan tunteesta seka tyon ja muun elaman yhteensovittami-
sesta. Psykososiaalinen tyohyvinvointi ei ole vain kuormituksen puuttumista, vaan se sisaltaa
myos voimavaratekijoita, kuten tyon mielekkyytta, osallisuutta ja sosiaalista tukea. (Sosiaali-

ja terveysministerio 2014).

Psykososiaalisilla kuormitustekijoilla tarkoitetaan tyon sisaltoon ja jarjestelyihin seka tyoyh-
teison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvia tekijoita, jotka voivat aiheuttaa tyontekijalle haital-
lista kuormitusta. Ne eivat ole yksilon ongelmia, vaan koskevat kaikkia tyontekijoita ja ovat
aina sidoksissa tyohon tai tyooloihin riippumatta siita, kuka tyota tekee (Hietala, Hurmalainen
& Kaivanto 2025, s. 164; Jylha & Viitala 2019, kpl; Henkilostokaytannot).

Asiantuntijatyossa psykososiaalinen tyohyvinvointi korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyo
on kognitiivisesti vaativaa, itseohjautuvaa ja monipaikkaista. Tyontekijan jaksamiseen vaikut-
tavat muun muassa tyon rajojen hallinta, palautumisen mahdollisuudet seka selkea roolitus ja
johtamisen saavutettavuus (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, s. 138-139.; Ropponen ym.
2018, s. 3-6).

Psykososiaalisen tyohyvinvoinnin merkitys korostuu erityisesti organisaatioissa, joissa tyo ta-

pahtuu useiden rajapintojen, projektien ja toimintaymparistojen valilla. Hajautetussa asian-
tuntijatyossa tyontekijan kokemus kuormituksesta tai voimavaroista ei synny pelkastaan yksi-
[6n ominaisuuksista, vaan myos siita, miten tyo on organisoitu ja miten vuorovaikutus toteu-

tuu seka kuinka saavutettavaa johtaminen on arjen tilanteissa. (Sosiaali- ja terveysministerio
2025). Kun tyon rakenteet ovat selkeat, roolit ymmarrettavat ja tuki helposti saatavilla, psy-
kososiaalinen hyvinvointi vahvistuu. Vastaavasti epaselvat rajapinnat, jatkuvat keskeytykset

ja heikko tiedonkulku voivat nopeasti heikentaa tyon hallinnan tunnetta ja lisata kuormitusta
(Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, s. 138-139.; Ropponen ym. 2018, s. 3-6).
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Taman vuoksi psykososiaalinen tyohyvinvointi muodostaa keskeisen tarkastelukulman moni-
paikkaisen asiantuntijatyon johtamiseen. Se toimii yhtena perustana ymmarrykselle siita, mil-
laiset rakenteet, toimintatavat ja johtamiskaytannot tukevat tyon sujuvuutta ja henkiloston
jaksamista ymparistoissa, joissa tyo ei enaa perustu fyysiseen lasnaoloon vaan jatkuvaan, mo-

nipaikkaiseen yhteistyohon.
2.3.4 Tyohyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi

Pelkka tyohyvinvoinnin eri osa-alueiden tarkastelu ei kuitenkaan riita, ellei organisaatio ky-
kene seuraamaan niiden toteutumista ja kehitysta kaytannossa. Siksi tyohyvinvoinnin mittaa-
minen ja arviointi muodostavat keskeisen osan tyohyvinvoinnin johtamista, koska ilman syste-
maattista seurantaa on vaikea ymmartaa hyvinvoinnin tilaa. Tasta nakokulmasta tyohyvinvoin-
nin arviointi toimii sillanrakentajana yksittaisten hyvinvoinnin osa-alueiden ja organisaation

strategisen paatoksenteon valilla.

Yhdessa tyohyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi muodostavat keskeisen osan organisaation
strategista henkilostojohtamista ja jatkuvaa kehittamista (Manka ym.2010 s. 8;69). Tyohyvin-
voinnin systemaattinen seuranta ei ole vain operatiivinen kaytanto, vaan se kytkeytyy suoraan
organisaation kykyyn johtaa ja hyodyntaa inhimillista paaomaa. Tata nakokulmaa kuvaa tyo-
hyvinvointipaaoman kasite, jonka mukaan tyohyvinvointi muodostuu strategiseksi aineetto-
maksi paaomaksi, kun sita tarkastellaan osana organisaation pitkan aikavalin tavoitteita ja
suorituskykya (Manka & Manka 2023, s. 69-71).

Kun tyohyvinvointi nahdaan osana organisaation strategiaa, sen kehittaminen ei ole irrallinen
toimenpide, vaan olennainen osa organisaation kilpailukykya, uudistumiskykya ja kestavaa
henkilostojohtamista (Manka & Manka 2023, s. 115, Tyoterveyslaitos 2026a). Tyoterveyslaitok-
sen mukaan tyohyvinvointi tulisi kytkea osaksi organisaation strategiaa, jolloin sille voidaan
maaritella selkeat tavoitteet ja turvata resurssit niiden saavuttamiseksi. Strateginen tyohyvin-
voinnin johtaminen perustuu ajantasaiseen tietoon ja pitkajanteiseen seurantaan, ja sen ta-

voitteena on edistaa koko organisaation tuloksellista toimintaa (Tyoterveyslaitos 2026a).

Mittaamisen tarkoituksena ei ole ainoastaan tilannekuvan muodostaminen, vaan myos tyohy-
vinvointia tukevien ja heikentavien tekijoiden tunnistaminen seka kehittamistoimien kohden-
taminen. Luotettava tieto tyontekijoiden kokemuksista, tyoympariston laadusta ja organisaa-
tion toimintatavoista mahdollistaa vahvuuksien ja riskien tunnistamisen seka muutosten seu-

rannan (Keva 2013).

Tyohyvinvointia voidaan mitata seka maarallisin etta laadullisin menetelmin. Maarallisia mit-
tareita ovat esimerkiksi tyotyytyvaisyyskyselyt, sairauspoissaolotilastot, henkiloston vaihtu-
vuus ja tyokykyindeksit, jotka tarjoavat numeerista tietoa vertailtavaksi ajallisesti ja organi-

saation sisalla. Laadulliset menetelmat, kuten kehityskeskustelut, fokusryhmat ja avoimet
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tyoyhteison dynamiikasta. Laadulliset menetelmat soveltuvat erityisesti asiantuntijatyon kon-
tekstiin, jossa yksilolliset merkityksellisyyden kokemukset korostuvat (Finla Tyoterveys,

2024). Mittausmenetelman maarittaa se, millaista tietoa halutaan saada.

Tyohyvinvoinnin arvioinnin tulisi laajentua koskemaan myos tyoolojen laatua ja tyon voimava-
ratekijoita, silla ne vaikuttavat suoraan organisaation suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen
(Manka & Manka, 2023, s. 72). Tyohyvinvointipaaoman taso heijastuu muun muassa tyonteki-
joiden suoriutumiseen, asiakastyon laatuun, innovatiivisuuteen, tyourien jatkumiseen ja muu-
tosten lapiviemiseen. Pelkka sairauspoissaolojen seuranta ei siten riita, vaan arvioinnin tulisi
kattaa seka valittomat etta valilliset vaikutukset, kuten tyoprosessien toimivuus, tyoilmapiiri,

tyon laatu ja asiakastyytyvaisyys (Manka & Manka 2023, s. 72-73).

Tyohyvinvoinnin mittaamisessa voidaan hyodyntaa seka organisaatio- etta yksilotason mitta-
reita. Organisaatiotasolla keskeisia ovat tyoolojen laatu, tyoyhteison sosiaalinen paaoma, joh-
tamisen toimivuus ja tyoprosessien sujuvuus. Yksilotasolla arvioinnin kohteita ovat esimerkiksi
psykologinen paaoma, tyon imu, tyokykyindeksi ja palautumisen seuranta (Manka & Manka
2016, s. 226). Psykologinen paaoma koostuu itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, realisti-
sesta optimismista ja sitkeydesta, ja sen arviointi tarjoaa mahdollisuuden yksilon voimavaro-
jen tunnistamiseen ja kehittamiseen, jonka tarve korostuu muuttuvissa tyoymparistoissa.
Mankan (2016, s. 226) mukaan olisi tarkeaa, etta psykologisen paaoman arviointia hyodynnet-
taisiin systemaattisesti, silla asenteet ja henkilokohtaiset voimavarat vaikuttavat merkitta-

vasti tyontekijan kykyyn selviytya muutoksista ja yllapitaa hyvinvointiaan.

Tyohyvinvoinnin arviointi tukee my0s riskienhallintaa. Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan vaa-

rojen ja haittojen tunnistaminen seka niiden arviointi ovat keskeisia toimenpiteita turvallisen
ja terveellisen tyoympariston varmistamiseksi. Riskien arviointi auttaa hahmottamaan tyopai-
kan kehittamistarpeita ja tukee tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista seurantaa (Manka & Manka
2016, s. 216; Tyoturvallisuuskeskus 2025).

Kokonaisuutena tyohyvinvoinnin mittaaminen edellyttaa monipuolista ja pitkajanteista otetta,
jossa yhdistyvat seka maaralliset etta laadulliset mittarit. Mittaamisen tavoitteena ei ole ai-
noastaan ongelmien tunnistaminen, vaan myos tyohyvinvoinnin vahvistaminen ja organisaation
tuloksellisuuden parantaminen (Manka & Manka 2023, s. 72-73). Haasteeksi nousee kuitenkin
se, miten eri osa-alueet saadaan mitattua tavalla, joka tuottaa riittavan tarkkaa ja luotetta-

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

Tyohyvinvoinnin arviointi on olennainen osa strategista tyohyvinvoinnin johtamista, silla ilman
systemaattista seurantaa organisaatio ei kykene tunnistamaan hyvinvoinnin tilaa eika kohden-

tamaan kehittamistoimiaan vaikuttavasti. Tyohyvinvointi tulisi kytkea osaksi organisaation
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strategiaa siten, etta sille asetetaan selkeat tavoitteet, maaritellaan resurssit ja seurataan
toteutumista saannollisesti (Manka & Manka 2016, s. 81-82).

Nain ollen, kokonaisuutena tyohyvinvoinnin mittaaminen muodostaa perustan tavoitteelliselle
ja ennakoivalle tyohyvinvoinnin johtamiselle, joka tukee, seka organisaation toiminnan jatku-

vaa kehittymista, etta henkiloston kestavaa tyossa suoriutumista.

2.4 Asiantuntijatyon erityispiirteet ja tyon kompleksisuus

Aiemmin kuvatut asiantuntijatyon vaatimukset, kuten itseohjautuvuus, jatkuva muutos, moni-
paikkaisuus ja vuorovaikutukselliset odotukset muodostavat taustan ilmiolle, jota voidaan ku-
vata asiantuntijatyon kasvavaksi kompleksisuudeksi. Tyon rakentuessa samanaikaisista tehta-
vista, useista ohjaussuhteista ja vaihtelevista prioriteeteista, tyon hallinta vaikeutuu ja kuor-
mitus lisaantyy. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin niita tekijoita, jotka tekevat asiantunti-
jatyosta monimutkaista ja vaikuttavat tyon kuormittavuuteen seka yksilo- etta organisaatiota-

solla.

Asiantuntijatyolle 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). Taman
rinnalla kulkee tyolle ominaiset jatkuvat keskeytykset, muutokset ja aikapaineet, jotka vaati-
vat tyontekijalta kykya sopeutua ja hallita kuormitusta (Saari, 2016. s. 234, 241). Tassa opin-
naytetyon kontekstissa kuvattu tyo on usein hajautettua, monipaikkaista ja projektimuo-
toista, jolloin tyontekijat toimivat samanaikaisesti useissa eri verkostoissa ja ohjaussuhteissa.
Tama moniohjauksellinen tyoymparisto voi lisata tyon kompleksisuutta ja vaikeuttaa tyon hal-
lintaa, erityisesti silloin, kun projektit ovat paallekkaisia ja vuosikellon rytmittamat aikapai-
neet jatkuvia. Moniprojektisuus ja jatkuva suunnanvaihto voivat kuormittaa asiantuntijaa seka
kognitiivisesti etta emotionaalisesti, mika korostaa tyohyvinvoinnin tukemisen tarvetta seka

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

Kuten jo aiemmin kuvattiin (Tietoperusta: Tyohyvinvoinnin elementit, s.11-13), etta tyohyvin-
vointikeskustelun taustalla vaikuttavat tyon luonteen muutos seka tyoelaman kasvaneet vaati-
mukset. Fyysisesta tyosta on siirrytty yha enemman henkiseen ja kognitiiviseen suoritukseen,
jossa korostuvat psyykkinen vireys, motivaatio ja tyoilmapiiri (Alahautala & Huhta 2018, 18-
19). Kun tyo on enenevassa maarin tietotyota, ajattelua ei voida ohjata ulkoapain samalla ta-
voin kuin fyysista tekemista, vaan tyon mielekkyys ja henkinen jaksaminen nousevat keskei-
siksi (Elo 2026).

Nykyisessa tyoelamassa korostuvat yksilon kyky toimia itseohjautuvasti, johtaa omaa tyotaan,
sopeutua monenlaisiin muutoksiin ja sietaa epavarmuutta (Larjovuori ym. 2021, s. 6; Vilkman
2016, s. 132; 161; 171; Toivonen ym. 2025, s. 41; Mayor & Risku, 2022, s. 168). Tyon tekemi-

nen on yha vahemman sidottu aikaan, paikkaan tai hierarkkisiin rakenteisiin, mika edellyttaa
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tyontekijalta oma-aloitteisuutta, vastuunottoa ja kykya toimia itsenaisesti. Samalla korostu-
vat joustavuus ja psykologinen resilienssi, silla toimintaymparistot muuttuvat nopeasti ja en-
nakoimattomasti. Psykologinen resilienssi tarkoittaa yksilon kykya selviytya vastoinkaymisista,
palautua kuormituksesta ja sailyttaa toimintakyky haastavissa tilanteissa. Se ei ole pelkastaan
synnynnainen ominaisuus, vaan kehittyva voimavara, jota voidaan vahvistaa esimerkiksi pa-
lautumista tukevilla rakenteilla, sosiaalisella tuella ja merkityksellisyyden kokemuksilla
(Manka & Manka 2023, s. 214-215; Suomen Psykologinen Instituutti, 2025).

Asiantuntijatyon nakokulmasta resilienssin merkitys korostuu erityisesti siksi, etta tyo sisaltaa
jatkuvia keskeytyksia, muutoksia ja aikapaineita. Saari (2016, s. 232-233) kuvaa, etta asian-
tuntijoiden tyopaivat ovat intensiivisia ja venyvat usein ylitoiksi, ja juuri kiire, aikapaineet ja
yllattavat muutokset vaativat tyon arjessa asiantuntijoilta resilienssia. Resilienssi ei ole
pelkka yksilon ominaisuus, vaan prosessi, jossa tyontekija kohtaa haasteet ja pyrkii selviyty-
maan niista, samalla kehittaen taitojaan seuraavien haasteiden varalle (Saari 2016, s. 236).
Asiantuntijatyon kontekstissa voidaan nahda, etta resilienssi rakentuu opituista taidoista, ku-

ten priorisoinnista, palautumisesta ja toimintatapojen muokkaamisesta tilanteen mukaan.

Organisaatiotason kaytannot voivat joko tukea tai heikentaa tyontekijoiden resilienssia. Aika-
paineet eivat synny pelkastaan yksilon toiminnasta, vaan niiden taustalla on usein organisaa-
tiotason ratkaisuja ja tyon organisointia. Tama tarkoittaa, etta resilienssi ei saa jaada yksilon
harteille silloin, kun kuormitus johtuu rakenteista. Organisaation vastuulla on luoda sellaiset
tyojarjestelyt, johtamiskaytannot ja kulttuuri, jotka mahdollistavat tyon hallinnan, palautu-

misen ja joustavat toimintatavat (Saari 2016, 238).

Tyoterveyslaitoksen (2025a) mukaan organisatorisella tasolla resilienssi rakentuu ihmista ar-
vostavasta johtamisesta ja kulttuurista, toimivasta vuorovaikutuksesta seka varautumisesta ja
jatkuvuudenhallinnasta. Toisin sanoen, osa-alueista, jotka korostuvat erityisesti silloin, kun

muutoksia tapahtuu nopeasti ja toistuvasti.

Kestavan tyoelaman nakokulmasta tyontekijoiden voimavarat, kuten resilienssi, edellyttavat
rakenteita, jotka tukevat jatkuvaa oppimista, palautumista ja tyon hallintaa. Inhimillisesti
kestava tyoelama rakentuu tyontekijoiden voimavarojen vahvistamisesta ja mahdollisuudesta
kehittaa niita. Tama luo perustan sille, etta organisaation tulee tarjota toimivia tyoaikajar-
jestelyja, selkeita rakenteita, tukea esihenkilotyossa ja mahdollisuuksia palautumiseen (Saari
2016, s. 235).

Naiden vaatimusten vaikutus korostuu erityisesti silloin, kun ty0 toteutuu hajautetuissa ja di-
gitaalisissa ymparistoissa, joissa vuorovaikutus, yhteistyo ja tyon koordinointi rakentuvat pit-
kalti virtuaalisten tiimien varaan. Naissa ymparistoissa tyon vaatimukset eivat rajoitu tekni-

seen osaamiseen tai tehtavien suorittamiseen, vaan ne ulottuvat myos sosiaaliseen ja vuoro-

vaikutukselliseen tyoskentelyyn (Vilkman 2023, s. 100; 172-174). Tyontekijan rooli ei rajoitu
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tehtavien suorittamiseen, vaan hanelta edellytetaan myos aktiivista osallistumista tiimin il-
mapiirin ja yhteistyon rakentamiseen (Virolainen 2014, s. 11; 45-47). Tyoterveyslaitoksen
mukaan tyon imu ja psykologinen paaoma, kuten toiveikkuus, sitkeys ja itseluottamus, voivat
toimia suojaavina tekijoina kompleksisessa tyossa, mutta niiden yllapitaminen edellyttaa joh-

don tukea, selkeita rakenteita ja mahdollisuuksia palautumiseen. (Tyoterveyslaitoksen 2026a)

Asiantuntijatyon kompleksisuus nakyy myos tyon ylipursuamisena, joka liittyy tyon sirpaleisuu-
teen, jatkuviin keskeytyksiin ja epaselviin tyonrajoihin. Asiantuntijatyon kuormittumista li-
saavat erityisesti tyon rajojen epaselvyys, tehtavien kasaantuminen ja se, etta tyonkuvaan
kertyy helposti ydintehtaviin kuulumattomia tehtavia ilman tietoista paatosta (Toivanen,
Yli-Kaitala, Kauppi, Kansala, Reuna & Valtonen 2025, s.12-20). Tyopaine kasautuu erityisesti
tilanteissa, joissa tyokulttuuri ei ole yhteisollinen ja tyontekija joutuu painimaan yksin tyon
rajojen kanssa. Rajojen hallinnan taustalla on kuitenkin monia tekijoita, jotka vaativat or-
ganisatorisia tai kulttuurisia muutoksia (Toivanen ym. 2025, s. 25-28). Nama tekijat kytkeyty-
vat tavallisesti liian suureksi koettuun tyomaaraan, tyon intensiiviseen rytmiin, jatkuvaan ta-

voitettavuuteen seka tehtavien epaselviin rajoihin (Toivanen ym. 2025, s. 82)

Nain ollen, tyon rajaaminen ja olennaistaminen ovat keskeisia keinoja hallita asiantuntijatyon
monimutkaisuutta. Olennaistaminen viittaa tyon ydintehtavien tunnistamiseen ja epaolennai-
sen karsimiseen, joka auttaa selkeyttamaan tyon tarkoitusta ja vahentamaan kuormitusta
(Toivanen ym. 2025, s. 33-36). Vaikka yksilollinen kyky rajata moniulotteista tyon sisaltoa tu-
kee tyon hallintaa, asiantuntijatyon kompleksisuus on syvalle organisaatioihin ja tyoelaman
rakenteisiin kietoutunut ilmio. Siksi tyon rajaaminen ei voi olla vain yksilon vastuulla, vaan se
edellyttaa myos organisatorisia ja kulttuurisia muutoksia, kuten selkeampia tyonkuvia, toimi-
via tyojarjestelyja, esihenkiloiden tukea ja yhteisollista tyokulttuuria (Elo 2026; Tyoterveys-
laitos 2026c; Tyoterveyslaitos 2026d, s. 40-45).

2.4.1  Moniprojektinen tyo arjen rytmin ja rakenteiden muovaajana

Tama 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 taten asiantun-
tijoiden arkeen. Lisaksi on eritelty rinnakkaisten ja perakkaisten projektien erilaisia vaikutuk-
sia tyon rytmiin, kuormitukseen ja hallittavuuteen seka tuotu esiin. Taman kokonaisuuden
pohjalta seuraavissa alaosioissa avataan tarkemmin, miten moniprojektisuuden dynamiikka

muotoutuu asiantuntijatyossa ja millaisia ilmioita se synnyttaa kaytannon tyossa.

Perinteisesti moniprojektinhallinta on nahty organisaation sisaisena strategisena toimintona,
mutta nakokulmaa on fokusoitu toimintamalliin, jossa useiden projektien hallinta toteutuu

yhteistyOssa eri organisaatioiden valilla (Martinsuo & Ahola 2022, s. 813). Tama
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organisaatioiden valinen asetelma tuo mukanaan erityisia haasteita ja vaatimuksia, jotka vai-

kuttavat paitsi projektien johtamiseen myos asiantuntijoiden tyoarkeen ja hyvinvointiin.

Strateginen yhteensovittaminen eri organisaatioiden valilla voi aiheuttaa epaselvyytta tavoit-
teissa ja prioriteeteissa, mika heijastuu asiantuntijoiden kokemukseen tyon mielekkyydesta ja
hallittavuudesta. Hallintorakenteiden moninaisuus, kuten paatoksenteon hajautuminen ja vas-
tuiden epaselvyys, voi lisata rooliristiriitoja ja heikentaa psykologista turvallisuutta asiantun-
tijatiimeissa (Martinsuo & Ahola, 2022 s. 818-821). Oppimisen nakokulmasta sen sijaan organi-
saatioiden valinen moniprojektityo tarjoaa mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen ja ver-
kostoitumiseen, mutta edellyttaa rakenteita, jotka tukevat tiedon jakamista ja reflektiota
(Martinsuo & Ahola, 2022 s. 821-822).

On tarkeaa tunnistaa rinnakkaiset ja perakkaiset moniprojektiasetelmat erillisina ilmioina,
silla ne vaikuttavat eri tavoin asiantuntijoiden tyokuormaan ja tyon rytmiin. Rinnakkaiset pro-
jektit voivat lisata jatkuvia siirtymia tehtavasta toiseen, mika hajottaa tyopaivan rakennetta
ja heikentaa syvallista paneutumista. Perakkaiset projektit taas voivat aiheuttaa epavar-
muutta ja jatkuvaa sopeutumistarvetta, mika haastaa asiantuntijan kokemusta tyon hallin-
nasta ja ennakoitavuudesta (Martinsuo & Ahola 2022, s. 815-816).

Yhta lailla huomion arvoista on se, etta useissa organisaatioissa ja verkostoissa toimivien pro-
jektipohjaisten yritysten moniprojektijohtaminen rakentuu useista toisiinsa kietoutuvista teki-
joista, jotka poikkeavat selvasti organisaation sisaisesta projektisalkun hallinnasta. Martinsuo
ja Ahola (2022, 820-822) osoittavat, etta projektipohjaisissa organisaatioissa toimitaan usein
samanaikaisissa ja perakkaisissa projekteissa yhdessa useiden sidosryhmien kanssa. Tama lisaa
johtamisen monimutkaisuutta, silla erilaiset strategiset tavoitteet, valtasuhteet ja aikarytmit

on sovitettava yhteen ja hallittava samanaikaisesti.

Martinsuo ja Ahola (2022, s. 820-822) kuvaavatkin, etta moniprojektijohtamisen keskeisia ele-
mentteja ovat strateginen yhteensovittaminen, resurssien hallinta, tilanteeseen sopivien oh-
jausmallien valinta seka projektien valinen oppiminen. Samanaikaiset projektit edellyttavat
erityisesti koordinointia ja resurssikonfliktien hallintaa, kun taas perakkaiset projektit tukevat
strategista uudistumista ja osaamisen syventamista. Koska eri organisaatioilla on omat tavoit-
teensa ja toimintalogiikkansa, projektipohjaisen yrityksen on rakennettava moniprojektistra-
tegiansa ymmartaen seka omat etta sidosryhmiensa lyhyen ja pitkan aikavalin intressit. Li-
saksi moniprojektijohtaminen edellyttaa kykya hallita useita samanaikaisia sidosryhmasuh-
teita, joilla voi olla keskenaan ristiriitaisia tavoitteita ja erilaisia valta-asemia. Oppiminen ja
kyvykkyyksien kehittaminen muodostavat keskeisen osan moniprojektityota, silla projektien
valinen tiedon hyodyntaminen ja erikoistuminen tukevat organisaation pitkajanteista kehitty-
mista ja toiminnan jatkuvuutta (Martinsuo ja Ahola 2022, s. 820-822). Voidaankin ajatella,

etta moniprojektityolle ominaisissa tyoymparistoissa yksittaisen johtajan kyky ohjata kaikkea
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toimintaa on rajallinen, jonka vuoksi asiantuntijoiden kyvykkyydet nousevat merkittavaan

asemaan.

Martinsuon ja Aholan (2022) esiin nostama tutkimusaukko herattaa pohtimaan, kuinka paljon
moniprojektijohtamisen arkea koskevaa ymmarrysta jaa piiloon, kun ilmiota tarkastellaan
vain yksittaisten projektien tai organisaatioiden nakokulmasta. Verkostomaisissa toimintaym-
paristoissa moniprojektisuus ei ole vain tyon johtamisen tekninen kysymys. Se muovaa myos
asiantuntijoiden tyon rytmia, rooleja ja kokemuksia tavoilla, joita nykyinen tutkimus ei viela
riittavasti tavoita (Martinsuo & Ahola, 2022, s. 823).

Tuoreempi tutkimus tarjoaa tahan tarkeaa lisaymmarrysta. Colicev, Hakkarainen ja Pedersen
(2023) osoittavat tutkimuksessaan, etta projektien maara voi tukea tyon sujuvuutta ja ajan-
kayton tehokkuutta tiettyyn pisteeseen asti, mutta taman jalkeen kuormitus kasvaa ja suori-
tuskyky heikkenee. Heidan havaintonsa korostavat, etta moniprojektisuus on rakenteellinen
vaatimus, joka vaikuttaa suoraan tyon hallintaan, keskeytysten maaraan, kognitiiviseen kuor-
mitukseen ja palautumiseen. Samalla heidan tutkimuksensa tulokset antavat pohjaa ajatuk-
selle, etta organisaation rakenteilla, priorisoinnilla ja johtamiskaytannoilla on keskeinen rooli
siina, miten projektimaara pysyy hallittavana ja miten asiantuntijat voivat tehda tyonsa laa-

dukkaasti, ilman liiallista kuormittumista.

Nain moniprojektisuuden dynamiikka kytkeytyy suoraan opinnaytetyon kohteena olevan tiimin
tyohyvinvoinnin edellytyksiin ja vahvistaa tarpeen tarkastella ilmiota yksilon, tyon rakentei-

den ja organisaatiotason vuorovaikutuksena

2.4.2 Hajautettu ja monipaikkainen tyo asiantuntijatyon toimintaymparistona

Monipaikkaisen ja etamuotoisen asiantuntijatyon yleistyminen on muuttanut merkittavasti
tyon sosiaalisia rakenteita, vuorovaikutuksen tapoja ja hyvinvoinnin edellytyksia. Seuraavaksi
tarkastellaan, miten eta- ja hybridimallit vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin, tyoyhteison

dynamiikkaan ja tyon hallintaan erityisesti moniprojektisen asiantuntijatyon nakokulmasta.

Yksi keskeinen toimintaymparisto, jossa nama dynamiikat konkretisoituvat, on monipaikkai-
nen ja etamuotoinen tyo, joiden vaikutuksia asiantuntijoiden hyvinvointiin on alettu tutkia
yha tarkemmin. Tyoterveyslaitoksen HYMY-hankkeen (Toivanen ym. 2025) mukaan monipaik-
katyo, erityisesti hybridi- ja etatyo, muuttaa tyon sosiaalisia rakenteita ja vaikuttaa yhteisol-
lisyyden kokemukseen. Hankkeen alustavat tulokset osoittavat, etta tyontekijoiden hyvin-
vointi ja yhteisollisyys voivat heikentya, jos vuorovaikutus jaa vahaiseksi tai tyontekijan toi-

veet tyon tekemisen muodosta eivat toteudu.

Vaikka etatyo voi lisata keskittymisen rauhaa ja ajankayton vapautta, se voi samalla kaventaa

kokemusta luovuudesta ja yhteisollisyydesta (Tyoterveyslaitos 2026b; Tyoterveyslaitos c).
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Etatyon on havaittu tukevan tyon ja muun elaman yhteensovittamista seka lisaavan tyotyyty-
vaisyytta, mika puolestaan vahvistaa tyomotivaatiota ja organisaatioon sitoutumista seka va-
hentaa sairauspoissaoloja. Positiiviset vaikutukset voivat nakya myos vahaisempana henkilos-

ton vaihtuvuutena (Toppinen-Tanner ym., 2015, s. 9; Tyoterveyslaitosc2026c).

Tahan kokonaisuuteen kytkeytyy myos Hainesin, St-Ongen ja Archambault’n (2002) tutkimus,
jonka mukaan tyontekijat, joilla on vahvat itsensa johtamisen taidot, hyotyvat etatyohon siir-
tymisesta muita todennakoisemmin. He raportoivat tyon ja muun elaman tasapainon parantu-
neen seka kokevat etatyon tukevan heidan suoriutumistaan. Tutkimus korostaa, etta itsensa
johtaminen on opittavissa oleva taito, ja siksi etatyohon liittyva koulutus ja valmennus voivat
merkittavasti vahvistaa tyontekijoiden kykya toimia tehokkaasti tilanteissa, joissa tyo siirtyy
perinteisesta toimistoymparistosta hajautettuihin tyojarjestelyihin (Haines ym. 2002, s. 32-

50; Tyoterveyslaitos 2026c¢).

Samalla etatyohon liittyy sosiaalisia riskeja, joista keskeisin on ammatillinen eristaytyneisyys.
Se viittaa tyontekijan kokemukseen tai uskomukseen, ettei han ole riittavassa yhteydessa tyo-
yhteisoonsa, mika voi heikentaa sitoutumista organisaatioon (Colden, Veiga & Nino 2008, s.
302-303). Hybridimalli voi kuitenkin yhdistaa etatyon joustavuuden ja tyohyvinvoinnin edut
lahityon tarjoamaan ammatilliseen yhteenkuuluvuuteen, yhteistyon mahdollisuuksiin, inno-
vaatioihin ja tyokulttuurin kehittamiseen (Bloom, Davis & Barrero 2021, s. 2, 22). Etatyossa
spontaanit keskustelut kollegoiden kanssa ja toisilta oppiminen ovat rajallisempia kuin lahi-
tyossa. Siksi tyontekijan oma vastuu hyvinvoinnistaan ja itsensa johtamisen taidot korostuvat
(Tyosuojeluhallinto 2026; Tyoturvallisuuskeskus 2026; Tyoterveyslaitos, 2026b; Tyoterveyslai-

tos ).

Tyohyvinvoinnin yllapidon ja seurannan kannalta on tarkea huomioida, etta pitkaaikaisen eta-
tyon kaikkia potentiaalisia riskeja ei ole viela tunnistettu. Vaikka etatyo on vakiintunut tyos-
kentelytapa, siihen liittyy useita mahdollisia riskeja elamantapojen ja tyohyvinvoinnin kan-
nalta, kuten heikot tyotilat ja ergonomia kotona, taukojen unohtaminen, pitkiksi venyvat tyo-
paivat, vahentynyt liikunta, epaterveellinen ruokailu ja riittamaton uni. Nama etatyon ris-

kit ovat tarkeaa tunnistaa ja hallita ennakoivasti tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi etatyon ai-
kana Tyontekijan tulee kiinnittaa erityista huomiota jaksamiseensa seka hallita tyon ja vapaa-
ajan rajanveto (Tyosuojeluhallinto 2026; Elo 2021; Tyoterveyslaitos 2022; Tyoterveyslaitos
2026f). (Manka & Manka 2016, s. 216; Tyoturvallisuuskeskus 2025).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta eta- ja hybridimallit tarjoavat merkittavia mahdollisuuksia
tyon joustavuuteen ja hyvinvointiin, mutta samalla ne tuovat mukanaan sosiaalisia ja raken-
teellisia riskeja, jotka korostuvat tyohyvinvoinnin seurannassa. Naissa tyomuodoissa hyvin-

voinnin haasteet eivat aina ilmene selkeasti monipaikkaisuuden vuoksi, tai siksi ettei niita ole
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viela tunnistettu. Taman vuoksi organisaatioiden on kiinnitettava erityista huomiota vuorovai-

2.4.3 ltseohjautuvuus ja sisainen motivaatio tyon tukipilareina

Asiantuntijatyon kompleksisuus ei synny ainoastaan tyon sisallollisista vaatimuksista, vaan
myos psykologisista ja toiminnallisista tekijoista, jotka mahdollistavat tyon sujuvuuden moni-
mutkaisissa ja jatkuvasti muuttuvissa ymparistoissa. Naissa tyoymparistoissa korostuu erityi-
sesti yksilon kyky johtaa itseaan seka yllapitaa motivaatiota tilanteissa, joissa tyon rajat, ta-
voitteet ja odotukset voivat hamartya. Naista syista itseohjautuvuus ja motivaatio muodosta-
vat keskeisia voimavaroja, joiden avulla asiantuntija kykenee hallitsemaan tyonsa kokonai-
suutta, tekemaan perusteltuja valintoja ja sailyttamaan tyon mielekkyyden myos kuormitta-
vissa olosuhteissa. Seuraavaksi tarkastellaan naita teemoja tarkemmin osana asiantuntijatyon

kompleksisuuden ymmartamista.

Itseohjautuvuus voidaan tyohyvinvoinnin kontekstissa ymmartaa yksilon kokemuksena autono-
miasta, patevyydesta ja yhteenkuuluvuudesta, joita pidetaan keskeisina hyvinvoinnin ja sisai-
sen motivaation yllapitamisessa (Ryan & Deci 2000, s. 68-69; Viitala 2021, kpl. 2.2.4). Ryan ja
Deci korostavat, etta motivaatio ei ole kaksijakoinen ilmio, vaan jatkumo, jossa ulkoiset moti-
vaatiot voivat sisaistya eri tavoin. Itseohjautuvuus ei ole vain yksilon ominaisuus, vaan myos
ympariston mahdollistama tila. Organisaatiot voivat tukea sita vahvistamalla autonomiaa, pa-
tevyytta ja yhteenkuuluvuutta, ja erityisesti johtamiskaytannot, jotka tukevat valinnanva-
pautta ja oikeudenmukaisuutta, parantavat motivaation laatua (Deci, Olafsen & Ryan 2017, s.
20-21). Tyohyvinvoinnin tutkimuksessa nama ulottuvuudet ilmenevat tyontekijan kokemuksina
vaikutusmahdollisuuksista, osaamisesta ja kehittymisesta seka kuulumisesta tyoyhteisoon ja

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

Itsensa johtamisen taidot ovat keskeinen edellytys autonomian ja itseohjautuvuuden toimi-
valle toteutumiselle hybridityossa. Tyoterveyslaitoksen (2026c) mukaan puutteelliset itsensa
johtamisen valmiudet voivat johtaa tilanteisiin, joissa tyon tarkoitus hamartyy, tyoskentely
tehostuu liiallisesti ja tyopaivat venyvat. Samalla tyon ja muun elaman tasapaino voi horjua,
ja tyo alkaa tunkeutua hairitsevasti vapaa-aikaan ja yksityiselaman piiriin. Nain ollen itsensa
johtamisen taitojen vahvistaminen ei ole vain yksilon henkilokohtainen kehittamiskohde, vaan
olennainen osa tyon hallintaa ja hyvinvoinnin yllapitamista hybridityon rakenteissa (Haines
ym. 2002, s. 37-38; Tyoterveyslaitos 2024).

Autonomisesti motivoituneet yksilot kokevat toiminnassaan valinnanvapautta ja sisaista hy-
vaksyntaa, mika tukee tyon merkityksellisyytta, sitoutumista ja psykologista turvallisuutta.
Itseohjautuvuus mahdollistaa tyon imun ja vahvistaa niin yksilon, kuin tyoyhteison resilienssia
ja oppimiskykya (Ryan & Deci 2000, s. 65; Deci ym. 2017, s. 27-28). Hyvien itsensa johtamisen

taitojen hallinta seka kehittaminen parantavat tyon tuloksia ja suorituskykya, ja tyonantajilla
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on velvollisuus tukea tyontekijoita kehittamaan ja yllapitamaan naita taitoja (Vuorela, Erkkila
& Kultanen, 2023; Toikkanen & Saarnikko, 2023; Haines ym. 2002, s. 37-38).

Tyon merkityksellisyys on lisaksi keskeinen tekija sisaisen motivaation ja tyohyvinvoinnin kan-
nalta. Arielyn, Kamenican ja Prelecin (2008, s. 674-675) kokeellinen tutkimus osoittaa, etta
merkityksellisyyden puute heikentaa motivaatiota, vaikka palkkio pysyisi samana. Deci, Olaf-
sen ja Ryan (2017) osoittavat, etta psykologisten perustarpeiden tayttyminen lisaa tyonteki-
joiden omaehtoista sitoutumista ja taten vahentaa uupumusta ja parantaa tyossa suoriutu-
mista. Erityisesti johtamiskaytannot, jotka tukevat autonomiaa ja oikeudenmukaisuutta, ovat

keskeisia motivaation laadun kannalta (Deci ym. 2017, s. 20-21).

Itseohjautuvuuden ilmenemismuodot ja kaytannon toteutukset ovat moninaisia. Samoin kuin
tyohyvinvointi on moniulotteinen ilmio, myos itseohjautuvuus rakentuu erilaisista kaytan-
noista, jotka voivat painottua eri tavoin organisaation rakenteiden ja toimintatapojen mukaan
(Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkila-Tammi 2024, s. 6). Nain ollen, itseohjautuvuus ei
ole yksittainen taito tai ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka muodostuu tyontekijan henkilo-
kohtaisista valmiuksista, tyon rakenteellisista edellytyksista ja johtamisen tarjoamasta tuesta

(Viitala 2021, kpl. Hyva suoriutuminen tyossa).

Naiden nakokulmien kautta avautuu, miksi juuri itseohjautuvuus ja motivaatio ovat ratkaise-
via voimavaroja monimutkaisessa asiantuntijatyossa ja miksi niiden tarkastelu on aiheellista
pyrkiessa luomaan ymmarrysta tyohyvinvoinnin piirteista ja tarpeista. Kokonaisuutena tarkas-
teltuna taasen itseohjautuvuus rakentuu, seka organisaation rakenteellisista ratkaisuista, etta
yksilon psykologisista kokemuksista. Nain ollen itseohjautuvuuden ja motivaation tarkastelu
tarjoaa perustan ymmartaa, millaisia rakenteellisia ja psykologisia edellytyksia tarvitaan,

jotta asiantuntijat voivat toimia kestavasti ja hyvinvoivina taman.

2.5 Yhteisollisyyden merkitys asiantuntijatyon hyvinvoinnille

Monipaikkaisen ja hajautetun tyon yleistyminen ei muuta ainoastaan tyon tekemisen tapoja,
vaan myos niita sosiaalisia ja kulttuurisia rakenteita, joiden varaan asiantuntijatyo perintei-
sesti rakentuu. Kun tyo ei enaa perustu fyysiseen lasnaoloon, yhteisollisyys, luottamus ja or-
ganisaatiokulttuuri eivat synny itsestaan, vaan vaativat tietoisia rakenteita ja uudenlaisia vuo-
rovaikutuksen muotoja. Yhteisollisyys, luottamus ja kulttuuri muodostavat perustan, jonka
varaan asiantuntijat rakentavat yhteistyota, jakavat tietoa ja kokevat tyonsa merkitykselli-
syytta. Seuraavaksi tarkastellaan, miten nama tekijat muotoutuvat hajautetussa tyossa ja mil-

laisessa roolissa ne ovat tyohyvinvoinnin yllapitamisessa.

Koska hybridityd on muuttanut merkittavasti organisaatioiden toimintaa, on muuttuneiden
tyoolosuhteiden vuoksi noussut esiin kysymys siita, miten yhteisollisyys ja yrityskulttuuri voi-

daan rakentaa ja yllapitaa tilanteessa, jossa tyontekijat eivat enaa kohtaa toisiaan paivittain.
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voinnille, sitoutumiselle ja tyossa suoriutumiselle, ja yhteenkuuluvuuden puute voi johtaa uu-
pumiseen, vieraantumiseen ja heikentyneeseen tyomotivaatioon (Vilkman 2023, s. 100-102;
Toivonen ym. 2025, s. 55). Hybridityossa on havaittu, etta tiimitason me-henki sailyy usein
melko hyvin, mutta organisaatiotason yhteisollisyys ja tiimien valinen yhteenkuuluvuus heik-
kenevat. Pelkat pakolliset toimistopaivat eivat kuitenkaan vahvista yhteisollisyytta, vaan voi-
vat jopa heikentaa yhteydentunnetta, mika korostaa tarvetta tarkastella yhteisollisyytta uu-
sista nakokulmista (Vilkman 2023, s.100).

Monipaikkaisen tyon erityispiirteet, kuten maantieteellinen hajautus, digitaalinen viestinta ja
muuttuvat tiimirakenteet, muokkaavat luonnollisesti sita, miten yhteisollisyys muodostuu ja
miten tyontekijat siihen kiinnittyvat. Gibsonin ja Gibbsin (2006, s. 451-495) virtuaalisuuden
teoria tarjoaa keskeisen viitekehyksen taman ilmion ymmartamiseen. Heidan mukaansa virtu-
aalisuus rakentuu kolmen ulottuvuuden kautta: geografinen hajautus, digitalisaation mahdol-
listamat viestintakanavat ja dynaamiset rakenteet. Naiden tekijoiden lisaantyessa tiimit eivat
voi enaa tukeutua kasvokkaisen vuorovaikutuksen spontaaniin tukeen, vaan yhteisollisyys ra-

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

Yhteisollisyyden vahvistamiseksi on esitetty kolme lahestymistapaa: kulttuurin rakentamisen
tyon tekemisen kautta, psyykkisen laheisyyden vahvistamisen seka mikrokulttuurien tukemi-
sen kautta. Kulttuurin tulisi heijastua arjen toimintatavoissa riippumatta tyontekijan sijain-
nista, ja psyykkinen laheisyys syntyy kokemuksesta tulla nahdyksi ja kuulluksi. Mikrokulttuurit
puolestaan korostavat tiimien omia toimintatapoja ja normeja, jotka voivat lisata yhteenkuu-

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

Yhteisollisyyden kokemukset voivat kuitenkin vaihdella huomattavasti tyontekijoiden valilla.
Itsemaaraamisteorian mukaan ihmisilla on erilaiset psykologiset perustarpeet, ja yhteenkuulu-
vuuden tarve vaihtelee yksiloittain (Deci & Ryan 2000, s. 227-268). Osa tyontekijoista kokee
yhteisollisyyden voimakkaasti hyvinvointia tukevana tekijana, kun taas toiset korostavat auto-
nomiaa ja itsenaista tyoskentelya. Tama selittaa, miksi yhteisollisyyden vahvistaminen voi he-

Risku 2022, s.42-43).

Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti virtuaalisissa ja monipaikkaisissa tiimeissa. Luotta-
mus on keskeinen edellytys tiedon jakamiselle ja yhteistyolle, ja sen merkitys kasvaa tiimin
virtuaalisuuden lisaantyessa. Hao ym. (2022, s. 1-15) havaitsivat, etta luottamus kollegoihin
edistaa tiedon jakamista virtuaalitiimeissa ja toimii yhdistavana tekijana tiimin toimivuuden
ja yhteisollisyyden valilla. Tama korostaa viestinnan laadun, saavutettavuuden ja johdonmu-

kaisten kaytantojen merkitysta monipaikkaisessa tyossa.
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Todellinen hybridikulttuuri perustuu tasapuolisuuteen, kaikilla tyontekijoilla tulee olla samat
tiedot, tyokalut ja mahdollisuudet onnistua. Kulttuurin muutos edellyttaa arjen kaytantojen
kriittista tarkastelua ja jatkuvaa muistuttamista paikkariippumattoman ajattelun tarkeydesta.
Vaikka kulttuuri ei katoa etatyossa, sen ilmenemismuodot muuttuvat. Fyysiset symbolit, ku-
ten toimiston sisustus tai yhteiset kahvitilat, eivat enaa ole kulttuurin keskeisia kantajia. Sen
sijaan kulttuuri nakyy digitaalisissa kohtaamisissa, viestinnassa ja tyon tekemisen tavoissa.
Hybridityo voi jopa vahvistaa organisaatioiden resilienssia, jos kulttuurin muutostarve tunnis-
tetaan ja siihen investoidaan (Vilkman 2023, s.110-115).

Voidaan todeta, etta hybridityon ja monipaikkaisuuden vaikutukset kietoutuvat tiiviisti asian-
tuntijatyon perusluonteeseen. Asiantuntijatyo rakentuu tiedon jakamisesta, luottamuksesta,
autonomiasta ja yhteisesta ongelmanratkaisusta, jotka eivat enaa synny itsestaan hajautu-
neessa tyoymparistossa. Virtuaalisuuden lisaantyessa yhteisollisyys rakentuu yha enemman ja-
ettujen normien, selkean tarkoituksen ja laadukkaan viestinnan varaan, kun taas spontaanit
kohtaamiset ja hiljaisen tiedon siirtyminen vahenevat. Tama korostaa tarvetta tietoisille ra-
kenteille, jotka tukevat psykologista laheisyytta, luottamusta ja tiimien omia mikrokulttuu-
reja. Hybridityon onnistuminen asiantuntijaorganisaatiossa edellyttaakin kulttuuria, joka tun-
nistaa tyon kognitiivisen ja itseohjautuvan luonteen, mutta rakentaa samalla tarkoituksellisia
tapoja yllapitaa yhteytta, jakaa tietoa ja vahvistaa luottamusta paikkariippumattomasti, tun-

nustaen tiimin jasenten yksilolliset erot yhteisollisyyden kokemuksista.
2.5.1 Viestinta rakenteellisena ja sosiaalisena voimavarana

Asiantuntijaorganisaatioissa viestinta ei ole vain tiedonvalitysta, vaan tyon rakenteellinen ja
sosiaalinen perusta. Hajautetussa ja monipaikkaisessa tyossa se maarittaa, miten yhteisolli-
syys, luottamus ja kulttuuri rakentuvat, miten tieto liikkuu ja miten tyon merkityksellisyys
syntyy arjen vuorovaikutuksessa. Viestinta toimii nain keskeisena tyohyvinvoinnin mahdollista-
jana, luoden yhteista ymmarrysta, tukien psykologista turvallisuutta ja yllapitaen yhteenkuu-
luvuuden tunnetta tilanteissa, joissa pelkka fyysinen lasnaolo ei enaa kanna tyoyhteisoa. Nain
ollen on tarkeata tarkastella, miten viestinta toimii tyohyvinvoinnin, tyon sujuvuuden ja yh-

teisollisyyden keskeisena mahdollistajana eta- ja hybridikonteksteissa.

Viestinta on keskeinen osa tyoyhteison toimintaa, ja sen avulla rakennetaan yhteista ymmar-
rysta, jaetaan tietoa ja luodaan merkityksia. Nykyisin sisaisesta viestinnasta puhutaan yha
useammin tyoyhteisoviestintana, joka ulottuu organisaation rajojen yli ja kattaa myos ulko-
puoliset verkostot (Juholin 2022, s. 139). Tyoyhteisoviestinta on olennainen osa asiantuntija-
organisaatioiden arkea, silla se mahdollistaa tiedon jakamisen, yhteisen ymmarryksen raken-
tumisen ja tyon koordinoinnin moniulotteisissa ja verkostomaisissa toiminnoissa. Hajautetussa

ja monipaikkaisessa tyossa sen merkitys korostuu entisestaan, koska viestinta toimii
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keskeisena mekanismina, jonka varassa tyon sujuvuus, yhteisollisyys ja organisaatiokulttuuri

voivat rakentua ilman fyysista lasnaoloa.

Tahan kytkeytyy myos ajantasaisen ja selkean viestinnan tarkeys tyon sisallon, laadun, tehok-
kuuden ja mielekkyyden kannalta. Sen avulla voidaan ehkaista tiedonpuutteesta johtuvia vir-
heita, viivastyksia ja laadun heikkenemista (Juholin 2009, s.85;). Viestinnalla on myos merkit-
tava rooli tyohyvinvoinnin tukemisessa, silla henkiloston onnistumisten ja saavutusten naky-
vaksi tekeminen vahvistaa myonteista ilmapiiria ja lisaa tyon merkityksellisyytta. Tyohyvin-
voinnin kannalta keskeista on, etta tyontekijat tietavat selkeasti, mita heilta odotetaan ja
kuinka paljon tehtavia on. Mikali tama jaa epaselvaksi, tyomaara voi helposti tuntua loputto-

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

Tutkimukset osoittavat, etta toimivalla ja oikea-aikaisella viestinnalla on myonteinen vaikutus
vahentaa epavarmuutta ja tukee hallinnantunnetta, joka on keskeinen tekija tyossa 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 niinkaan tyo-
maara, on stressin ja uupumuksen taustalla. Suuretkin haasteet ovat hallittavissa, jos tyonte-
kija kokee tilanteen olevan kontrollissa (Manka & Manka 2016, s.107), ja tata tasapainoa voi-

daan yllapitaa erityisesti tehokkaan viestinnan avulla.

Organisaation kaytannot, jotka tukevat avointa viestintaa ja tyontekijoiden samaistumista or-
ganisaatioon, lisadavat tyohyvinvointia ja vahentavat kuormitusta. Viestinta toimii talloin
paitsi tiedonvalityksen valineena, mutta myos tyoyhteison resilienssin ja yhteisen psykologi-
sen perustan rakentajana (ProCom, Viesti ry & JAT ry, 2023, s. 40-43, 69-72). Myo0s organisa-
torisesta resilienssin nakokulmasta, viestinta on keskeinen mekanismi, jonka avulla tyoyhteiso
kykenee sopeutumaan muutoksiin, yllapitamaan toimintakykyaan ja vahvistamaan luotta-

musta epavarmuuden keskella (Tyoterveyslaitos 2025b).

Monipaikkaisessa tyossa viestinnan merkitys korostuu entisestaan, silla fyysisen lasnaolon
puuttuessa yhteisollisyys, tyon sujuvuus ja luottamus rakentuvat pitkalti viestinnan laadun,
saavutettavuuden ja johdonmukaisten kaytantojen varaan. Yhteenvetona voidaan todetakin,
etta viestinta toimii hajautetussa asiantuntijatyossa paitsi tiedonvalityksen valineena myos
tyoyhteison psykologisen perustan rakentajana, jonka varassa luottamus, yhteisollisyys ja tyo-

hyvinvointi voivat toteutua.

2.5.2 Jaettu johtajuus asiantuntijatyon sujuvuuden ja tyohyvinvoinnin rakenteellisena tu-

kena

Moniprojektityota tekevissa asiantuntijaorganisaatioissa voidaan ajatella, etta johtaminen ei

ole vain esihenkilon tehtava, vaan koko tyoyhteison yhteinen prosessi. Tama prosessi
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mahdollistaa tyon sujuvuuden, tiedon liikkumisen ja tyohyvinvoinnin aspektien toteutumisen.
Kuten aiemmin todettiin, etta moniprojektityolle ominaisissa tyoymparistoissa yksittaisen joh-
tajan kyky ohjata kaikkea toimintaa on rajallinen, minka vuoksi voidaan nahda johtajuuden
jakamisen nousevan keskeiseksi tavaksi tukea asiantuntijoiden autonomiaa, yhteistyota ja yh-
teista vastuunottoa. Tassa alaluvussa tarkastellaan, miten jaettu johtajuus rakentuu ja millai-

sessa roolissa se on asiantuntijayhteisojen tyohyvinvoinnin ja toiminnan kannalta.

Asiantuntijatyoyhteisojen johtaminen edellyttaa rakenteita ja toimintatapoja, jotka tukevat
seka tyon sujuvuutta etta henkiloston osallisuutta. Taten, jaettu johtajuus tarjoaa tahan tar-
koitukseen toimivan ja joustavan ratkaisun, silla sen perusajatuksena on, etta johtamiseen
liittyvat tehtavat ja vastuut eivat keskity yhdelle henkilolle, vaan jakautuvat useammalle toi-
mijalle (Kuusela 2013, s.199). Johtajuuden jakaminen ei kuitenkaan merkitse esihenkiloroolin
poistumista, vaan enneminkin sita, etta 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). Tama mahdollistaa sen, etta asian-
tuntijat voivat hyodyntaa omaa osaamistaan laajemmin ja osallistua paatoksentekoon tavalla,

joka tukee seka tyon laatua etta tyontekijoiden kokemusta vaikutusmahdollisuuksista.

Organisaatiot voivat toteuttaa jaettua johtajuutta monin eri tavoin ja kaytossa on useita mal-
leja, joista voidaan valita toimintaymparistoon parhaiten sopiva ratkaisu. Nain ollen jaettu
johtajuus ei ole yksi yhtenainen menetelma, vaan joustava lahestymistapa, joka muotoutuu
organisaation rakenteiden, tavoitteiden ja tiimidynamiikan mukaan (Kuusela 2013, s.199;
Spiik 2022, 9). Tama tekee siita erityisen kayttokelpoisen asiantuntijaorganisaatioissa, joissa
tyo on luonteeltaan monimutkaista, verkostomaista ja jatkuvasti muuttuvaa. Se tukee myos
asiantuntijatyolle ominaisia piirteita, kuten itsenaista paatoksen tekoa ja korkeaa autono-
miaa. Samalla jaettu johtajuus tarjoaa rakenteen, joka auttaa hallitsemaan tyon kompleksi-

suutta ja jakamaan vastuuta tavalla, joka tukee seka tyon sujuvuutta etta tyohyvinvointia.

Jaettua johtajuutta voidaan lahestya kasitteena, joka on kehittynyt merkittavasti tutkimuk-
sen kohteena, mutta jonka maaritelmissa esiintyy edelleen vaihtelua (Sato & Makabe 2021, s.
142-143). Saton ja Makaben mukaan jaettua johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa on ha-
vaittavissa epajohdonmukaisuuksia, mutta myos selkeita yhteisia piirteita, jotka muodostavat
jaetun johtajuuden ydinrakenteen. Ensinnakin jaetussa johtajuudessa korostuu lateraalinen,
vertaisten valinen vaikutusvalta, jossa johtajuus ei perustu hierarkkiseen asemaan vaan tiimin

sisaiseen vuorovaikutukseen.

Toiseksi johtajuus ilmenee tiimin yhteisena ilmiona, eli se rakentuu jasenten valisesta yhteis-
tyosta, jaetuista kaytannoista ja kollektiivisesta toiminnasta. Kolmanneksi johtajuustoiminnot
jakautuvat tiimin jasenille sen sijaan, etta ne keskittyisivat yhdelle henkilolle. Vastuut ja roo-

lit muotoutuvat tilanteen, osaamisen ja tiimin tarpeiden mukaan, mika tekee johtajuudesta
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dynaamisen ja jaetun prosessin, jossa tiimidynamiikka nousee keskeiseksi tekijaksi. Tiimidy-
namiikka on siis erityisen merkityksellinen asiantuntijatyossa, jossa osaaminen on hajautu-
nutta ja tyo edellyttaa jatkuvaa yhteista ongelmanratkaisua. Tama korostaa sita, etta jaettu
johtajuus ei ole vain organisaatiotason ratkaisu, vaan myos tiimin sisaiseen vuorovaikutukseen
perustuva ilmio (Sato & Makabe 2021, s. 142-143).

Jaetun johtajuuden toteutuminen edellyttaa siis tyoyhteisolta rakenteita ja toimintatapoja,
jotka mahdollistavat sujuvan yhteistyon. Mikali viestinta on puutteellista tai yhteiset kaytan-
not ovat epaselvia, johtajuutta ei voida jakaa tarkoituksenmukaisesti. Jaettu johtajuus raken-
tuu ennen kaikkea yhteisesta tekemisesta (Spiik 2022, s.10). Kaytannossa tama tarkoittaa
sita, etta tiimin jasenet tarvitsevat jatkuvaa vuorovaikutusta ja ymmarrysta toistensa roo-
leista ja vastuista, jotta yhteistyo voi toimia. Myoskaan ohjaus, saantojen luominen tai tie-
donkulun varmistaminen eivat voi jaada yhden henkilon vastuulle, vaan niiden tulee jakautua
tiimin sisalla (Spiik 2022, 10). Hajautetuissa ja monipaikkaisissa tyoymparistoissa tama koros-
tuu entisestaan, silla fyysisen lasnaolon puuttuessa yhteiset rakenteet ja selkea viestinta ovat
edellytys jaetun johtajuuden toteutumiselle. Talloin jaettu johtajuus toimii myos keinona yl-
lapitaa yhteisollisyytta ja koordinoida tyota tilanteissa, joissa spontaanit kohtaamiset ovat va-

haisia.

Asiantuntijatyoyhteisossa jaetun johtajuuden kehittamista voidaan tarkastella myos 5R-mallin
kautta (Fransen, Haslam, Steffens, Peters, Mallett, Mertens & Boen 2020, 5-11), joka tahtaa
jasentamaan johtajuuden rakentumista viiden vaiheen prosessin avulla. Mallin ensimmainen
vaihe korostaa tiimin jasenten johtajuusvalmiuksien vahvistamista, mika luo perustan tiimin
kyvylle toimia itseohjautuvasti ja hyodyntaa jasentensa osaamista. Taman jalkeen arvioidaan
seka johtajuutta etta tiimin toimintaa, jolloin esiin nousevat asiantuntijatyolle tyypilliset
vahvuudet ja kehittamiskohteet. Kolmannessa vaiheessa rakennetaan yhteista identiteettia ja
vahvistetaan tiimin edustuksellisuutta, mika lisaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin. Neljas vaihe painottuu johtajuuden toteuttamiseen arjen tyotilan-
teissa, joissa asiantuntijat jakavat vastuuta tilanteen ja osaamisen mukaan. Viimeisessa vai-
heessa tarkastellaan tiimin toimintaa ja opitaan kokemuksista, mika tukee jatkuvaa kehitty-
mista ja vahvistaa tiimin kollektiivista toimijuutta. Mallin kokonaisvaltainen tavoite on vahvis-
taa tiimin yhteista toimijuutta ja rakentaa tyohyvinvoinnin nakokulmasta psykologisesti tur-

vallinen tyoymparisto, jossa vastuu ja paatoksenteko jakautuvat luontevasti.

Erityisesti hajautetuissa asiantuntijayhteisoissa jaettu johtajuus voi toimia rakenteena, joka
yllapitaa yhteisollisyytta, selkeyttaa vastuita ja vahvistaa tyohyvinvointia arjen vuorovaiku-
tuksessa. Taman vuoksi jaettu johtajuus voidaan nahda keskeisena mekanismina, joka mah-
dollistaa asiantuntijatyon sujuvuuden ja luo perustan seuraavaksi tarkasteltaville johtamisen

ja rakenteiden merkityksille asiantuntijatyossa.
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2.6  Johtaminen ja rakenteet moniprojektityon ja monipaikkaisen tyon ymparistossa

Moniprojektityon, monipaikkaisen ja hajautetun tyon yhdistelma luo asiantuntijayhteisoihin
toimintaympariston, jossa tyon koordinointi, yhteisen suunnan yllapitaminen ja vuorovaiku-
tuksen sujuvuus edellyttavat selkeita rakenteita ja johdonmukaista johtamista. Tallaisen toi-
mintaympariston voidaan nahda omaavan itseohjautuvalle organisaatiolle ominaisia piirteita,
kuten vastuun jakaminen, tyotekijoiden autonomian lisaamista, tahdaten hierarkkisuuden va-
hentamiseen (Kinnunen ym. 2024, s.37) Edellisessa alaluvussa tarkasteltu jaettu johtajuus
tarjoaa yhden tavan vastata naihin haasteisiin, mutta sen toimivuus edellyttaa selkeita raken-
teita, yhteisia toimintamalleja ja johdonmukaista johtamista. Tassa luvussa tarkastellaan
viela, miten asiantuntijatyolle ominaiseen toimintaymparistoon voidaan vaikuttaa tiimidyna-

miikan ja organisaation rakenteiden kautta.

Tassa kokonaisuudessa organisaatiotason nakokulma on keskeinen, silla Kinnusen, Puusan ja
Kuittisen (2024) tapaustutkimus osoittaa, etta itseohjautuvuuteen pyrkivissa organisaatioissa
tyohyvinvoinnin ja suorituskyvyn edellytykset rakentuvat ennen kaikkea selkeiden rakentei-
den, yhteisten toimintamallien ja luottamukseen perustuvan johtamiskulttuurin varaan. Mikali
tavoitteet, roolit ja vastuut jaavat epaselviksi, itseohjautuvuuden lisaaminen voi paradoksaa-
lisesti johtaa kontrollin vahvistumiseen ja tyontekijoiden kokemaan epavarmuuteen (Kinnu-
nen ym. 2020, s. 37-38). Tutkimus korostaa, etta johtamisen tehtavana on mahdollistaa itse-
ohjautuvuus tarjoamalla riittavasti tietoa, yhteinen suunta ja psykologisesti turvallinen ilma-
piiri, jossa tyontekijat uskaltavat tehda paatoksia ja toimia autonomisesti (Kinnunen ym. s.
41-45). Nain organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot muodostavat perustan, jonka va-
raan tiimien toimivuus ja tyOhyvinvointi voivat rakentua myos hajautetuissa asiantuntijayhtei-
soissa (Kinnunen ym., 2020, s. 47-50). Tama luo myos yhteyden jaetun johtajuuden periaat-
teisiin, joissa rakenteellinen selkeys ja luottamukseen perustuva kulttuuri ovat keskeisia edel-

lytyksia.

Monipaikkaisen asiantuntijatyon johtaminen edellyttaa kykya tukea tiimien tilanteissa, joissa
vuorovaikutus on hajautunutta ja tyon rakenteet muuttuvat nopeasti. Naiden piirteiden si-
salla, tiimin yhteinen ymmarrys, sitoutuminen ja luottamus eivat synny spontaanisti, vaan ne
rakentuvat vuorovaikutuksen, koordinaation ja rakenteellisen tuen varaan. Bangin ja Midelfar-
tin (2017) esittama emergent states -malli tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen taman kokonai-
suuden ymmartamiseen, silla se korostaa, etta tiimin elinkelpoisuus rakentuu jatkuvasti kehit-
tyvien kognitiivisten, motivoivien ja affektiivisten tilojen varaan. Naiden tilojen tukeminen
korostuu moniprojekti- ja monipaikkaisessa asiantuntijatyossa, jossa tyon sujuvuus ja tyohy-
vinvointi riippuvat siita, miten hyvin organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot kannatte-

levat tiimin vuorovaikutusta ja yhteista ymmarrysta.
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Bang ja Midelfart (2017, s. 45-52) tarkastelevat tiimin toimivuutta niin sanottuina syntyvina
tiloina (emergent states), jotka muodostuvat tiimin kontekstin, vuorovaikutuksen ja tiimin
saamien syotteiden seurauksena. Heidan mukaansa tiimin elinkelpoisuus rakentuu kolmen kes-
keisen tilan varaan: kognitiiviset tilat, jotka liittyvat jaettuun ymmarrykseen ja yhteiseen
suuntaan; motivoivat tilat, jotka heijastavat sitoutumista ja merkityksellisyyden kokemusta;
seka affektiiviset tilat, jotka sisaltavat luottamuksen, yhteenkuuluvuuden ja myonteiset tun-
nekokemukset. Bang ja Midelfart korostavat, etta nama tilat eivat ole pysyvia ominaisuuksia,
vaan jatkuvasti kehittyvia ja tilanteen mukaan muotoutuvia ilmioita, jotka heijastavat tiimin

sisaista dynamiikkaa.

Bangin ja Midelfartin teorian mukaan johtamisen tehtavana on luoda edellytykset naiden tilo-
jen syntymiselle, silla ne vaikuttavat ratkaisevasti tiimin suoritukseen, hyvinvointiin ja kykyyn
toimia tehokkaasti myos tulevaisuudessa. Tiimin psykologinen turvallisuus, toimivat tiiminor-
mit ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat kaikki syntyvia tiloja, jotka eivat synny itsestaan, vaan
vaativat tietoista johtamista ja rakenteellista tukea (Bang & Midelfart, 2017, s. 45-52). Johta-
minen ei siis kohdistu pelkastaan yksiloihin tai tehtaviin, vaan ennen kaikkea tiimin sisaisiin
tiloihin, jotka mahdollistavat sujuvan yhteistyon ja taten tukevat tyohyvinvoinnin aspekteja
arjen tyossa. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi yhteisten pelisaantojen luomista, saan-
nollisia reflektiokeskusteluja, avoimen palautekulttuurin vahvistamista seka johtajan aktii-

vista lasnaoloa arjen vuorovaikutuksessa.

Motivoivat tilat

Tiimin
elinkelpoisuus

Kognitiiviset Affektiiviset
tilat tilat

Kuva 2: Tiimin elinkelpoisuus, Bang ja Midelfart (2017)
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Bangin ja Midelfartin (2017) kuvaama tiimin elinkelpoisuus saa monipaikkaisessa asiantuntija-
tyossa oman painoarvon. Kun tyo tapahtuu useissa projekteissa ja eri paikoissa, nama edelly-
tykset eivat synny itsestaan, vaan vaativat johtamista, joka kykenee yllapitamaan yhteista
suuntaa hajautuneessa ja muuttuvassa arjessa. Tassa ymparistossa jaettu johtajuus ei voi to-
teutua pelkastaan tiimin sisaisen dynamiikan varassa, vaan rinnalle nousee tarve johtamisen
muodolle, joka kannattelee vuorovaikutusta, luottamusta ja tyon hallinnan tunnetta myos sil-
loin, kun fyysinen lasnaolo puuttuu. Siksi on perusteltua tarkastella seuraavaksi etajohtamista
keskeisena mekanismina, joka mahdollistaa jaetun johtajuuden toimivuuden monipaikkaisessa

asiantuntijayhteisossa.

Virtuaalitiimien johtaminen on vaativaa, koska tiimin jasenet toimivat erilaisissa motivaatio-
ja kuormitustiloissa, joita ei fyysisen lasnaolon puuttuessa ole helppo havaita (Mayor & Risku
2022, s. 167). Asiantuntijoiden yksilolliset motiivit, tyoskentelytavat ja tarpeet vaikuttavat
siihen, miten he kokevat vuorovaikutuksen, palautteen ja tyon hallinnan tunteen. Naiden ero-
jen tunnistaminen on keskeista, silla ilman ymmarrysta tiimin sisaisesta moninaisuudesta yh-
teisollisyyden rakentaminen jaa helposti pinnalliseksi. Virtuaalisessa ymparistossa johtamisen
tehtavana on siksi kannatella niita rakenteita ja vuorovaikutuksen muotoja, jotka fyysisessa

tyossa syntyisivat spontaanisti (Mayor & Risku 2022, s. 165-168).

Monipaikkaisessa asiantuntijatyossa etajohtaminen rakentaa arjen rakenteet, rytmin ja yhtei-
sollisyyden. Se ei ole vain tavoitteiden asettamista tai tyon koordinointia, vaan jatkuvaa vuo-
rovaikutuksen, luottamuksen ja lasnaolon yllapitamista (Mayor & Risku 2022, s. 165; Vilkman
2016, s. 32; 38; 40-41). Luottamus on etajohtamisen keskeinen edellytys, silla se vahvistaa
arvostuksen kokemusta ja nakyy kaytannossa vastuiden tasaisempana jakautumisena. Vaikka
etatyo mahdollistaa joustavuutta, se ei korvaa kaikkia vuorovaikutuksen muotoja, ja lasna-
olon tunnetta tukevat menetelmat edellyttavat seka teknisia valmiuksia, etta kokemusta vir-
tuaalisten tiimien johtamisesta (Mayor & Risku 2022, s. 166; Vilkman 2016, s. 17; 26).

Etajohtaminen edellyttaa myos kykya tunnistaa yksilolliset motiivit ja rakentaa niiden varaan
toimivia kaytantoja. Kun tiimin jasenet ymmartavat seka omat etta toistensa toimintaa oh-
jaavat tarpeet, vuorovaikutus sujuvoituu ja vaarinymmarrysten riski pienenee. Virtuaalisessa
ymparistossa johtamisen tehtavana on luoda rakenteet ja pelisaannot, jotka mahdollistavat
monimuotoiselle asiantuntijatiimille kestavan tavan toimia yhdessa. Tama ei tarkoita toimin-
nan yhdenmukaistamista, vaan riittavaa joustoa ja selkeytta erilaisille motivaation muodoille
(Mayor & Risku 2022, s. 168; Vilkman 2016, s. 38; 43).

Yhteisollisyyden yllapitaminen on etajohtamisen keskeinen haaste. Saannolliset yhteydenotot,
saavutettavuus ja vuorottelu muodollisten ja epamuodollisten kohtaamisten valilla tukevat
laheisyyden tunnetta ja ehkaisevat etaisyyden kokemusta. Ennakoitavat viestintakaytannot ja

selkeat toimintatavat vahvistavat luottamusta, mutta niiden toteutuminen riippuu myos
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esihenkilon omista toimintatavoista. Jos johtaja nayttaytyy etaisena tai vaikeasti tavoitetta-
vana, arvostuksen kokemus heikkenee. Arvostuksen osoittaminen edellyttaa tietoista toimin-
taa, silla etatyossa palautetta saadaan usein vahemman ja erityisesti positiivinen palaute jaa
helposti nakymattomaksi (Mayor & Risku 2022, s. 165-166).

Yhdessa sovitut pelisaannot muodostavat tiimin yhteisen rakenteen, joka tukee erilaisia tyos-
kentelytapoja ja vahentaa vaarinymmarryksia. Keskustelun kautta syntyy jaettu tulkinta siita,
mita saannot tarkoittavat arjessa ja miten niita sovelletaan myos kiireessa. Kun jokainen ko-

kee voineensa vaikuttaa pelisaantoihin, sitoutuminen vahvistuu ja yhteistyosta tulee sujuvam-

paa ja ennakoitavampaa myos etaymparistossa (Vilkman 2016, s. 37-38).

Monipaikkaisessa asiantuntijatyossa etajohtaminen muodostuu nain arjen rakenteeksi, joka
kannattelee seka tyon sujuvuutta etta tyohyvinvointia. Luottamus, arvostuksen osoittaminen
ja saannollinen vuorovaikutus ovat keskeisia mekanismeja, joiden varaan yhteisollisyys ja tyon
hallinnan tunne rakentuvat tilanteessa, jossa spontaanit kohtaamiset puuttuvat (Mayor &
Risku 2022, s. 165-168; Vilkman 2016, s. 17; 26; 38; 43). Kun pelisaannot ja toimintatavat so-
vitaan yhdessa, niista tulee tiimin yhteinen rakenne, joka tukee erilaisia tyoskentelytapoja ja
vahvistaa sitoutumista. Nain etajohtaminen ei ole vain tekninen tapa organisoida tyota, vaan
keskeinen tyohyvinvoinnin johtamisen muoto, joka mahdollistaa jaetun vastuun, toimivan yh-

teistyon ja kestavan tyoskentelyn hajautetussa asiantuntijayhteisossa.
2.7 Tietoperustan viitekehys

Taman opinnaytetyon tietoperustan viitekehys rakentuu kolmesta ulottuvuudesta, jotka yh-
dessa kuvaavat moniprojekti- ja monipaikkaisen asiantuntijatyon tyohyvinvoinnin keskeisia
edellytyksia. Nama ulottuvuudet ovat (1) asiantuntijatyon hyvinvoinnin perusta, (2) asian-
tuntijatyon rakenteelliset ja kognitiiviset vaatimukset seka (3) organisaation rakenteet ja
johtamiskaytannot. Kuvio havainnollistaa kokonaisuuden, jossa yksilon voimavarat, tyon ar-
jen vaatimukset ja organisaation tarjoamat rakenteet vaikuttavat toisiinsa jatkuvasti ja muo-
dostavat tyohyvinvoinnin perustan. Viitekehys osoittaa, etta hyvinvointi ei synny yhden tason
toiminnasta, vaan naiden kolmen osa-alueen dynaamisesta yhteisvaikutuksesta. Kuvan keski-
osa kuvaa tata tasapainotilaa, monipaikkaisen asiantuntijatyon kestavan ja inhimillisen tyohy-

vinvoinnin toteutumista.
Ympyra numero 1 kuvaa asiantuntijatyota tekevan tyohyvinvoinnin perustaa.

Yleisesti ottaen tyOhyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu tyon mielekkyydesta, tervey-
desta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista (Sosiaali- ja terveysministerio, 2025). Monipaikkai-
sessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyossa korostuvat yksilon psyykkiset ja sosiaaliset voi-

mavarat, silla tyo on kognitiivisesti vaativaa, edellyttaa jatkuvaa oppimista ja sisaltaa usein
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itsenaista paatoksentekoa hajautetuissa ymparistoissa (2021 Elo 2026; Larjovuori ym. 2021,
s.6; Martinsuo & Ahola, 2022 s. 818-821).

Asiantuntijatyon hyvinvointi rakentuu seka fyysisesta etta psykososiaalisesta ulottuvuudesta,
jotka kietoutuvat toisiinsa arjen tyossa. Fyysinen hyvinvointi muodostuu terveydesta, er-

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

AsiantuntijatyOssa suuri osa tyosta on staattista ja nayttopaatetyohon painottuvaa, mika ko-
rostaa ergonomian, tauottamisen ja palautumisen merkitysta seka tyopaivan aikana etta sen
ulkopuolella. Riittava fyysinen palautuminen tukee myos kognitiivista kuormituksen hallintaa
ja ehkaisee tyon ylikuormittumista (Mannermaa 2022, s. 170; Ropponen ym. 2018, s.6; Tyo-
turvallisuuskeskus 2022; 2025; 2026).

Psykososiaalinen hyvinvointi puolestaan rakentuu tyon sisallosta, vuorovaikutussuhteista, joh-
tamisesta, tyon hallinnan tunteesta seka tyon ja muun elaman yhteensovittamisesta (Hietala
ym. 2025, s. 164; Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, s. 138-139). Monipaikkaisessa ja moni-
projektisessa asiantuntijatyossa nama tekijat korostuvat, silla tyon pirstaleisuus, digitaalinen
seka hajautunut vuorovaikutus, ja useat samanaikaiset vastuut lisaavat kognitiivisia seka emo-
tionaalisia vaatimuksia (Elo 2026; Saari 2016, s. 241; Toivonen ym. s. 2-3). Psykososiaalinen
hyvinvointi edellyttaa siksi selkeita rakenteita, toimivaa vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia

vaikuttaa omaan tyohon.

Fyysinen ja psykososiaalinen hyvinvointi eivat ole erillisia kokonaisuuksia, vaan toisiaan vah-
vistavia tekijoita. Hyva ergonomia ja palautuminen tukevat kognitiivista jaksamista, kun taas
selkea tyon hallinta ja toimiva vuorovaikutus vahentavat kuormitusta, joka muutoin heijas-
tuisi myos fyysiseen hyvinvointiin (Tyoterveyslaitos, 2023; Tyoturvallisuuskeskus, 2022; 2025;
2026; Ilmarinen 2022; Tyoterveyslaitos 2022). Nain asiantuntijatyon hyvinvoinnin perusta ra-
kentuu kokonaisuutena, jossa fyysiset ja psykososiaaliset tekijat muodostavat toisiaan tayden-

tavan perustan.

Tyokyky kytkeytyy asiantuntijatyon hyvinvointiin kokonaisuutena, jossa terveys, osaaminen,
arvot ja tyoolot muodostavat toisiinsa vaikuttavan perustan (Ilmarinen 2022; Tyoterveyslaitos
2022). Asiantuntijatyossa tama tarkoittaa sita, etta yksilon fyysiset ja psyykkiset voimavarat,
ammatillinen osaaminen ja tyon olosuhteet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.
Tyokyky ei siten ole yksittainen ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka mahdollistaa tyon suju-

vuuden ja palautumisen monimutkaisissa ja muuttuvissa tyotilanteissa.

Itsemaaraamisteorian psykologiset perustarpeet, autonomia, patevyys ja yhteenkuuluvuus,
syventavat ymmarrysta siita, miksi tyon mielekkyys ja sisainen motivaatio ovat asiantuntija-
tyossa keskeisia (Ryan & Deci 2000, s. 65; Deci ym. 2017, s. 27-28; Toivonen ym., s. 41). Asi-

antuntijatyolle tyypillinen itseohjautuvuus ja vahva ammatillinen identiteetti rakentuvat



42

naiden tarpeiden varaan. Kun tyontekija kokee voivansa vaikuttaa tyohonsa, kayttaa osaamis-

taan ja kuulua yhteisoon, kokemus tyon merkityksellisyydesta ja hallittavuudesta vahvistuu.

Psykologinen paaoma ja resilienssi puolestaan tukevat jaksamista ymparistossa, jossa moni-
mutkaiset ja muuttuvat tyotilanteet ovat arkea (Suomen Psykologinen Instituutti 2025; Tyo-
terveyslaitos 2025; Saari 2016, s. 232-233). Ne vahvistavat kykya sopeutua muutoksiin, palau-
tua kuormituksesta ja yllapitaa toimintakykya myos epavarmuuden keskella. Yksilon voimava-
rat vaikuttavat siten suoraan siihen, miten asiantuntija kykenee vastaamaan tyon rakenteelli-

siin ja kognitiivisiin vaatimuksiin.

Ympyra numero 2 kuvaa asiantuntijatyolle ominaista monipaikkaista ja moniohjauksellis-
ten vaatimusten toimintaymparistod, jotka muovaavat tyon arkea ja kuormitusta. Monipaik-
kaisessa asiantuntijatyossa tyo on usein hajautettua, moniprojektista ja moniohjauksellista,
mika lisaa tyon kompleksisuutta ja voi heikentaa tyon hallinnan tunnetta (Martinsuo & Ahola
2022, s. 815-816, s. 818-821; Tyoterveyslaitos 2023).

Digitalisaatio ja etatyo ovat muuttaneet erityisesti asiantuntijatyon vuorovaikutusrakenteita
ja lisanneet itsensa johtamisen tarvetta (Tyoterveyslaitos 2023; Haines ym. 2002, s. 32-50,).
Virtuaalisen tyon erityispiirteet, kuten maantieteellinen hajautus, digitaalisten viestintaka-
navien kaytto ja dynaamiset tiimirakenteet, vaikuttavat siihen, miten yhteisollisyys ja luotta-
mus rakentuvat (Gibson & Gibbs 2006, s.451-495). Nama muutokset lisaavat myos tyon raken-
teellisia ja kognitiivisia vaatimuksia. Hajautuneessa tyossa tyontekijan on hallittava useita sa-
manaikaisia viestintakanavia ja ajoittain yllapidettava tilannekuvaa ilman spontaania vuoro-
vaikutusta (Vilkman, 2016 s. 13). Tama lisaa kognitiivista kuormitusta, koska huomio joutuu
jakautumaan useiden projektien, tehtavien ja digitaalisten ymparistojen valilla. Rakenteelli-
set vaatimukset puolestaan korostuvat, kun tyon sujuvuus riippuu selkeista toimintamalleista,
nakyvista rooleista ja sovituista priorisointiperiaatteista. Ilman niita tyon pirstaleisuus ja epa-

varmuus lisaantyvat.

Monipaikkaisessa asiantuntijatyossa digitaalinen tyoymparisto ei siis ainoastaan muuta vuoro-
vaikutusta, vaan muokkaa tyon rakenteita ja nostaa esiin uusia kognitiivisia haasteita, jotka

vaikuttavat suoraan tyon hallinnan tunteeseen ja tyohyvinvointiin.

Tyon kognitiivisia vaatimuksia lisaavat myos keskeytykset, tiedonkulun katkokset ja tyon rajo-
jen hamartyminen, jotka voivat kuormittaa asiantuntijaa seka kognitiivisesti etta emotionaa-
lisesti (Tyoterveyslaitos. 2025a; Toivonen ym. 2025; Ropponen ym. 2018, s. 3-6; Saari 2016, s.
232-233). Moniprojektisessa ymparistossa nama ilmiot korostuvat, koska projektien valiset
siirtymat, paallekkaiset aikataulut ja vaihtelevat odotukset lisaavat jatkuvaa tarkkaavaisuu-
den vaihtelua ja paatoksentekokuormaa (Martinsuo & Ahola 2022, s.821, Toivonen ym. 2025,

s.41). Tama voi heikentaa tyon hallinnan tunnetta ja lisata kokemusta tyon pirstaleisuudesta.
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Naiden vaatimusten keskella tyon imu, merkityksellisyys ja osaamisen kokemus voivat toimia
suojaavina tekijoina ja yllapitaa motivaatiota (Manka & Manka 2016, s. 226). Asiantuntija-
tyossa tyon merkityksellisyys rakentuu mahdollisuudesta kayttaa omaa osaamista, vaikuttaa
tyon sisaltoon ja nahda tyon tulokset (Ilmarinen 2022; Tyoterveyslaitos 2022). Nama tekijat
voivat tasapainottaa monipaikkaisuuden ja moniprojektisuuden aiheuttamaa kuormitusta, mi-

kali tyon rakenteet tukevat niiden toteutumista.

Asiantuntijatyon vaatimukset maarittavat osaltaan, millaisia rakenteita ja johtamiskaytantoja
tiimi tarvitsee tyon sujuvuuden ja tyohyvinvoinnin turvaamiseksi. Moniprojektisessa ja moni-
paikkaisessa asiaintuntijatyon ymparistossa rakenteellinen selkeys, roolien nakyvyys ja yhtei-
set toimintatavat ovat keskeisia, jotta tyontekijat voivat hallita tyonsa kokonaisuutta ja prio-
risoida tehtavia (Martinsuo & Ahola 2022, s.821; Toivonen ym. 2025, s.41). Selkeat rakenteet
tukevat myos jaetun johtajuuden toteutumista, silla ne luovat yhteisen perustan, jonka va-

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

Yhteisollisyys osaltaan voi vahvistaa tyon hallinnan tunnetta, helpottaa tiedon jakamista ja
tukea tyon sujuvuutta tilanteissa, joissa fyysinen lasnaolo ei ole aina mahdollista. Se voi nadin
toimia tyon imun ja merkityksellisyyden rinnalla keskeisena voimavarana, joka tasapainottaa
hajautuneen tyon kuormitustekijoita ja yllapitaa hyvinvointia (Vilkman 2023, s. 100-104;
Manka & Manka 2016, s. 226). Samalla yhteisollisyys ja selkeat rakenteet vahvistavat seka yk-
silon etta organisaation resilienssia, joka auttaa tyOyhteisoa sopeutumaan muutoksiin ja ylla-
pitamaan toimintakykyaan epavarmuuden keskella (ProCom, Viesti ry & JAT ry 2023, s. 40-43;
Tyoterveyslaitos 2025).

Ympyra numero 3 kuvaa asiantuntijaorganisaation rakenteita ja johtamiskaytantoja, jotka
luovat puitteet asiantuntijatyon sujuvuudelle ja tyohyvinvoinnille. Asiantuntijantyon konteks-
tissa tyohyvinvointi edellyttaa selkeita rakenteita, yhteista suuntaa ja toimivia yhteistyokay-
tantoja, silla tyon kompleksisuus ja hajautuneisuus voivat muutoin kuormittaa seka yksiloita
etta tiimeja (Vilkman 2023 s. 100-102, s.110-115; Toivonen ym. 2025, s.6;).

Jaettu johtajuus voi tukea asiantuntijatyon autonomiaa ja verkostomaisuutta, mutta edellyt-
taa selkeita rakenteita ja yhteisia toimintamalleja (Manka & Manka 2016, s. 17; Kinnunen ym.
2020, s. 41-45). Moniprojektisessa ja monipaikkaisessa tyossa vastuu jakautuu luonnostaan
useiden projektien, tiimien ja sidosryhmien kesken, mika tekee jaetusta johtajuudesta luon-
tevan ja potentiaalisesti hyvin toimivan johtamismallin. Jotta jaettu johtajuus voi toteutua

voimavarana eika kuormituksena, sen tueksi tarvitaan rakenteellinen selkeys.

Bangin ja Midelfartin (2017) mukaan tiimin toimivuus rakentuu yhteisesta ymmarryksesta, si-
toutumisesta ja luottamuksesta. Eli tiloista, joiden syntyminen edellyttaa toimivia normeja,
saavutettavaa johtamista ja vuorovaikutusta, joka vahvistaa luottamusta ja vahentaa epavar-

muutta. Viestinta toimii tassa keskeisena mekanismina, silla se yllapitaa yhteisollisyytta,
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tukee tyon hallinnan tunnetta ja varmistaa, etta tiimin jasenilla on jaettu kasitys tyon tavoit-
teista ja prioriteeteista (Juholin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13-16; ProCom, Viestiry &
JAT ry 2023).

Kaytannossa tama tarkoittaa yhteisia pelisaantoja, nakyvia rooleja, sovittuja priorisointiperi-
aatteita ja toimivaa koordinaatiota (Bang & Midelfart, 2017, s. 45-52; Vilkman 2016, s. 37-
38). Monipaikkaisissa asiantuntijatiimeissa johtamisen tehtavana on luoda psykologisesti tur-
vallinen ilmapiiri ja varmistaa, etta tyontekijoilla on riittava tuki paatoksentekoon myos ha-
jautetussa tai monipaikkaisessa tyossa (Kinnunen ym. 2020, s. 41-45). Kun nama edellytykset
tayttyvat, jaettu johtajuus voi toimia tukevana johtamisen tapana tukien tiimin toimivuutta,
lisata tyon hallinnan tunnetta ja tukea asiantuntijoiden sujuvaa tyoskentelya moniprojekti-
sessa ja monipaikkaisessa ymparistossa (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 siithen, miten tyon vaatimukset ja voimavarat jakautuvat ja millaiset edellytykset
tyohyvinvoinnille muodostuvat tyoymparistossa (Vilkman 2023, s. 100-102;110-115). Nama ra-
kenteet heijastuvat yksilon kokemukseen tyohyvinvoinnista seka siihen, miten asiantuntijat
selviytyvat tyon kognitiivisista ja emotionaalisista vaatimuksista. Kun organisaation rakenteet
tukevat tyon hallintaa, priorisointia ja palautumista, tyontekijoilla on paremmat edellytykset

toimia kuormittavissa tilanteissa ja hyodyntaa omia voimavarojaan.

Organisaation rakenteilla on keskeinen rooli myos tyoyhteison resilienssin rakentumisessa. Re-
silienssi ei talloin ole yksilon selviytymisstrategia, vaan organisaation kyky yllapitaa toiminta-
kykyaan muutoksissa, epavarmuudessa ja kuormittavissa tilanteissa. Resilienssi vahvistuu eri-
tyisesti silloin, kun organisaatiolla on selkeat toimintamallit, saavutettava johtaminen ja joh-
donmukaiset viestintakaytannot, jotka vahentavat epavarmuutta ja tukevat tyon hallinnan
tunnetta (ProCom, Viesti ry & JAT ry 2023, s. 40-43; Saari 2016, s. 235-238; Tyoterveyslaitos
2025). Talloin resilienssi voi muodostua osaksi organisaation tapaa tukea asiantuntijatyon su-

juvuutta ja tyohyvinvointia.

Viestinta toimii tassa kokonaisuudessa keskeisena johtamiskaytantona. Se ei ole pelkka tie-
donvalityksen valine, vaan mekanismi, jonka avulla organisaatio yllapitaa yhteista ymmar-
rysta, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja rakentaa kulttuuria, joka kantaa myos eta- ja
hybridikonteksteissa (Juholin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13-16). Selkea ja saavutet-
tava viestinta vahentaa epavarmuutta, tukee tyon hallinnan tunnetta ja toimii rakenteellisena

voimavarana, joka mahdollistaa asiantuntijatyon sujuvuuden muuttuvissa olosuhteissa.

Kun nditd kolmea osa-aluetta tarkastellaan kokonaisuutena, ne muodostavat perustan mo-
nipaikkaisen ja moniprojektityota tekevan asiantuntijatyon hyvinvoinnille. Yksilon psykolo-

giset tarpeet ja osaamisen kokemus antavat edellytykset jaksamiselle, tyon vaatimukset
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maarittavat arjen kuormituksen tason, ja organisaation rakenteet seka johtamiskaytannot
luovat puitteet tyon hallinnalle, yhteisollisyydelle ja luottamukselle. Naiden tekijoiden tasa-
paino mahdollistaa sen, etta asiantuntija voi toimia sujuvasti ja kestavasti moniprojekti- ja
monipaikkaisessa ymparistossa. Kuvan keskiosa kuvaa juuri tata tasapainotilaa, jossa moni-
paikkaisen asiantuntijatyon kestavan, tehokkaan ja inhimillisen tyohyvinvoinnin toteutu-
mista, joka syntyy, kun yksilon, tyon ja organisaation ulottuvuudet tukevat vuorovaikutuksel-

lisesti toisiaan.

Kuva 3: Monipaikkaisen asiantuntijatyon tyohyvinvoinnin dynaaminen rakenne

3 Kehittamisasetelma ja menetelmat

Toimeksiantajan toiveena oli kartoittaa tiimin tyohyvinvoinnin nykytilaa ja kehittaa silta poh-

jalta tyohyvinvointia tukevia toimintoja. Tasta eteenpain aloitin kartoittamaan laajemmin
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tietamystani tyohyvinvoinnin teoriasta ja erityisesti monipaikkaiselle asiantuntijatyolle omi-

naisia piirteita omaavia ajankohtaisia tutkimuksia.

Tutkimuksia voidaan yleisesti jasentaa sen mukaan, millaista tietoa ne pyrkivat tuottamaan ja
millaiseen paaongelmaan ne vastaavat. Tutkimusongelma voi liittya esimerkiksi ilmion tark-
kaan kuvaukseen, alustavaan kartoitukseen (eksploratiivinen tutkimus), ilmioiden selittami-
seen, kehityskulkujen ennustamiseen tai toiminnan arviointiin ja kehittamiseen (Uusitalo
2001, 61). Tassa opinnaytetyossa tutkimus oli luonteeltaan eksploratiivinen ja kehittamis-
orientoitunut, silla tavoitteena oli tunnistaa tiimin tyohyvinvoinnin kannalta keskeisia teki-

joita ja tuottaa tietoa, joka tukee kaytannon kehittamistyota.

Koska tavoitteena oli ymmartaa tiimin jasenten omia kokemuksia ja arjen kaytantoja organi-
saation ulkopuolisena henkilona, tutkimusasetelmaksi valikoitui laadullinen empiirinen tutki-
mus lahtokohdaksi. Laadullinen lahestymistapa soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan tavoittaa
tutkittavien omat kuvaukset todellisuudesta ja jasentaa ilmioita heidan nakokulmastaan (Uu-
sitalo 2001, 43; 49-50). Tyohyvinvoinnin tilat ovat moniulotteisia ja kokemukset ovat yksilo-

kohtaisia, tama menetelma kohtasi tutkimusasetelman tarpeita parhaiten.

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsaus toteutettiin laaja-alaisena perehtymisena tyohyvinvoinnin,
tyokyvyn ja monipaikkaisen asiantuntijatyon kirjallisuuteen ja tutkimuskenttaan. Katsauksen
tavoitteena ei ollut rajata aihetta etukateen liian kapeaksi, vaan muodostaa kokonaiskuva
tyohyvinvoinnin keskeisista teoreettisista nakokulmista ja niiden valisista yhteyksista suh-
teessa kehittamistyon kohteena olevan tiimin tarpeisiin. Kirjallisuuteen perehtyminen eteni
vaiheittain ja ensin tarkasteltiin tyohyvinvoinnin historiallisia kehityslinjoja, keskeisia kasit-
teita ja ajankohtaisia tutkimusteemoja, minka jalkeen syvennyttiin niihin osa-alueisiin, jotka

nousivat merkityksellisiksi empiirisen aineiston perusteella.

Empiirinen aineisto taasen kerattiin yksilohaastattelujen kautta, joista saatu tieto toimi myos
tarkeana kirjallisuuskatsauksen teoriaosiota rajaavana datana. Niiden avulla tunnistettiin ne
tyohyvinvoinnin ulottuvuudet, jotka olivat erityisen keskeisia taman tiimin arjessa. Kirjalli-
suuskatsaus rakentui teoreettisen tiedon ja tyoyhteison omien kokemusten vuoropuheluna.
Lopullinen tietoperusta muodostui niista teemoista, jotka seka kirjallisuuden etta aineiston

perusteella osoittautuivat olennaisiksi tyohyvinvoinnin, tyokyvyn ja tyon sujuvuuden kannalta.

Tama lahestymistapa varmisti, etta teoria ei jaanyt irralliseksi taustoitukseksi, vaan kytkeytyi
suoraan tutkimuskysymyksiin ja kehittamistyon tavoitteisiin. Kirjallisuuskatsaus toimi siten
seka tutkimuksen teoreettisena perustana etta valineena jasentaa haastatteluaineistosta esiin

nousseita ilmioita.
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Lapi tutkimuksen huomioitiin, ettei kaikkia tyohyvinvointiin liittyvia ilmioita ole viela tunnis-
tettu (Tyoterveyslaitos 2022), jonka vuoksi yllapidin tutkimuksellisessa osuudessa tietoista ve-

nymavaraa, silla kehittamisen tarkka tavoite voi muotoutua (Toikko & Rantanen 2009, s. 17).
3.1 Tutkimuksellinen laadullinen kehittamistyo

Tama opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona hyodyntaen laadullisia tie-
donkeruu- ja analyysimenetelmia. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on ihmis-
ten kokemus- ja merkitysmaailma, joka rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Menetel-
man tavoitteena on tavoittaa tutkittavien omat kuvaukset heidan kokemastaan todellisuu-
desta ja ymmartaa ilmioita heidan nakokulmastaan (Vilkka 2015, kpl 2). Alkuun maaritin tut-
kimuskysymykseksi ”Miten tyohyvinvointia voidaan edistaa hajautetussa asiantuntijatyoyhtei-
sossa, ihmislahtoisesti ja tehokkaasti?”. Tama kysymys ohjasi seka aineistonkeruuta etta ana-

lyysia ja toimi kehittamistyon rakenteellisena perustana.

Laadullinen lahestymistapa soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tutkittava ilmio on mo-
niulotteinen, kontekstisidonnainen, vahvasti merkityksellistamisen kautta rakentuva, ja jota
halutaan ymmartaa syvemmin (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015. s. 105). Tyohyvinvointi ja
sen edellytykset eivat ole yksiselitteisia tai helposti mitattavia, vaan ne muodostuvat tyon ar-
jen kaytannoista, vuorovaikutuksesta, organisaation rakenteista ja yksilon tulkinnoista. Nain
ollen laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmion tarkastelun kokonaisuutena ja antaa tilaa tyon-
tekijoiden omille nakemyksille ja kokemuksille. Tutkimusprosessi eteni vaiheittain tutkimus-
asetelman tasmentamisesta aineistonkeruuseen, aineiston analysointiin ja lopulta johtopaa-
tosten muodostamiseen. Prosessi rakentui siten, etta kukin vaihe tuki seuraavaa ja loi pohjan

tutkimuskysymyksiin vastaamiselle (Uusitalo 2001, s. 50-51)

Opinnaytetyo on luonteeltaan empiirinen, silla se perustuu suoraan tyoyhteisosta kerattyyn
aineistoon. Empiirisyys nakyy siind, etta tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tarkastelun
painopisteet rakentuvat osittain aineistosta esiin nousseiden havaintojen pohjalta. Haastatte-
lun tuottamat teemat ohjasivat sita, mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin kirjallisuuskatsaus
syvennettiin ja millaisia nakokulmia analyysissa painotettiin. Talla tavoin tutkimusprosessi
eteni vuoropuheluna teorian ja kaytannon valilla, mika on tyypillista laadulliselle kehittamis-
tutkimukselle (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2015, s. 20; 34; 105).

On myos huomioitava, etta tutkimushavainnot eivat koskaan synny taysin irrallaan havainnoit-
sijasta. Tutkijan omat arvot, ennakkokasitykset ja aikaisemmat kokemukset vaikuttavat vais-
tamatta siihen, miten han itse tulkitsee ja jasentaa todellisuutta. Naita tulkinnan rajoitteita
on pyritty hallitsemaan keraamalla empiirista aineistoa systemaattisesti seka analysoimalla ja
tulkitsemalla sita mahdollisimman johdonmukaisin menetelmin (Hirsjarvi & Hurme 2014, s.41,
Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015 s5.49).
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Laadullinen lahestymistapa ei ainoastaan kuvaa tyohyvinvoinnin nykytilaa, vaan tuottaa ym-
marrysta myos sen vahvistamisen edellytyksista. Haastattelut tuovat esiin tyon arjen kaytan-
toja, kokemuksellisia mekanismeja ja tyontekijoiden omia tulkintoja, joiden kautta voidaan
tunnistaa seka tyohyvinvoinnin voimavaroja etta kuormitustekijoita. Naiden pohjalta on mah-
dollista hahmottaa konkreettisia kehittamistoimenpiteita, jotka vastaavat monipaikkaisen asi-
antuntijatyon erityisiin tarpeisiin. Menetelmavalinnat tukivat tutkimuksen tavoitteita, jotka
ovat saada esiin tyontekijoiden kokemuksia, tunnistaa tyohyvinvoinnin kannalta keskeisia ra-
kenteita ja luoda pohja konkreettiselle tyohyvinvointisuunnitelmalle (Ojasalo, Moilanen, Rita-
lahti, 2015, s.20).

Laadullisen tutkimuksen kohdalla tiedon luotettavuutta korostetaan itse tutkimuksen ja sen
tulosten uskottavuudella seka niiden osoittamisella (Malterud 2001), kun taas kehittamistoi-
minnan yhteydessa kayttokelpoisuus nousee luotettavuutta tarkeampaan asemaan. (Toikko &
Rantanen 2009, s. 159). Toikon ja Rantasen (2009) mukaan, kehittamistoiminnassa vaikutta-
vuus ja luotettavuus tarkoittaa ennen kaikkea kayttokelpoisuutta. Painopiste on tassa opin-
naytetyossa tahtaa siihen, etta saatu tieto on hyodyllista ja sita perustellaan jo tuotetun teo-
rian pohjalta, samalla etsien toimivaa tyohyvinvoinnin 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 nain ollen eraanlaisen “jaady-
tetyn tilannekuvan” siita hetkesta, jossa asiantuntijat elivat haastattelujen aikana. Tama
konteksti vaikutti siihen, millaisia kokemuksia ja nakokulmia osallistujat nostivat esiin. Koska
edellisesta muutostilanteesta oli kulunut vain vuosi, uusi muutos saattoi lisata kuormittunei-

suutta, aktivoida aiempia kokemuksia ja vahvistaa epavarmuuden tunnetta.

Haastattelujen ajoittuminen muutoksen eri vaiheisiin tuotti aineistoon ajallista vaihtelua. En-
simmainen haastattelu toteutettiin valittomasti muutoksesta viestimisen jalkeen, jolloin osal-
listujien nakemykset heijastelivat tuoretta reagointia ja epavarmuutta. Keskivaiheen haastat-
telut sijoittuivat aikaan, jolloin muutoksen vaikutuksia oli ehditty jasentaa, mutta tilanne oli
edelleen avoin. Viimeiset haastattelut tehtiin vaiheessa, jossa aiemmin ilmoitettua muutosta
oli osittain peruttu tai tarkennettu. Nain aineisto kattaa muutoksen alkuvaiheen, sen jalkei-
sen jasentymisen seka tilanteen, jossa organisaatio oli jo osittain vetaytynyt alkuperaisista

suunnitelmistaan.

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella nimenomaan tiimin nykytilaa, haastattelut ra-
jattiin koskemaan vain tiimin asiantuntijoiden kokemuksia ja nakemyksia. Esihenkilo ja orga-

nisaatiotason johto rajattiin aineistonkeruun ulkopuolelle.
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Tama ajallinen vaihtelu ei ollut suunniteltua, mutta se tuotti aineistoon uuden nakokulman.
Kaikki tutkimuksessa esiin nousevat teemat eivat ole tutkijan valittavissa, vaan ne heijastavat
organisaation todellista tilannetta aineistonkeruun hetkella. On myos mahdollista, etta seu-
rantahaastattelu myohemmassa vaiheessa tuottaisi osin toisenlaisen kuvan, mika korostaa
muutostilanteiden ajallista herkkyytta. Aineistonkeruun nakokulmasta tama tarkoittaa, etta
haastattelut eivat ainoastaan tavoita osallistujien kokemuksia, vaan myos dokumentoivat or-
ganisaation tilannekuvaa tietyssa ajankohdassa. Tama on tyypillista laadulliselle tutkimuk-
selle, jossa aineisto rakentuu vuorovaikutuksessa ja kiinnittyy siihen kontekstiin, jossa se ke-

rataan.

Opinnaytetyon tutkimusosioon valikoitui teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmaksi, silla
sen lahtokohtana on ajatus siita, etta yksilon kokemuksia, tulkintoja ja uskomuksia voidaan
tarkastella monipuolisesti ja joustavasti. Menetelma soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin,
joissa tavoitteena on ymmartaa tyon arkea, vuorovaikutusta ja organisaatiokulttuuria osallis-
tujien omista nakokulmista. Teemahaastattelun etuna on myos sen teoreettinen joustavuus,
se ei sido tutkijaa yhteen metodologiseen lahestymistapaan, vaan mahdollistaa erilaisten tul-
kintojen rinnakkaisuuden ja esiin nousevien teemojen seuraamisen (Hirsjarvi & Hurme 2014,
s.47).

Joustavuus oli keskeinen peruste menetelman valinnalle, silla tutkimuksen kohteena ovat hyb-
ridimallissa toimivien asiantuntijoiden kokemukset tyon organisoinnista, tiimin toimintata-
voista ja tyohyvinvoinnista. Nama ilmiot ovat moniulotteisia ja vahvasti sidoksissa yksilon
omiin tulkintoihin, minka vuoksi taysin strukturoitu haastattelumuoto ei olisi tuottanut riitta-
vaa syvyytta. Teemahaastattelu tukee osallistujien omaehtoista kerrontaa ja antaa tilaa myos
odottamattomille nakokulmille (Hirsjarvi & Hurme 2014, s.47). Samalla menetelma varmistaa,
etta keskeiset aihepiirit kasitellaan jokaisessa haastattelussa, vaikka keskustelun kulku ja pai-
notukset voivat vaihdella osallistujien omien kokemusten mukaan (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006a, luku 6.3.3). Talta teoriapohjalta rakensin myos haastattelujen teemat ja

tukikysymykset aineistonkeruuta varten (Liite 1).

Menetelman etuina ovat sen kyky tavoittaa kokemuksellista tietoa, mahdollisuus tarkentaa ja
syventaa vastauksia seka joustavuus haastattelutilanteessa. Haastattelijana pystyin seuraa-
maan osallistujien esiin nostamia teemoja, esittamaan tarkentavia kysymyksia ja rakenta-
maan ymmarrysta vuorovaikutuksen kautta. Tama oli erityisen tarkeaa tilanteessa, jossa tar-
kastellaan tyon arjen kaytantoja, tiimin dynamiikkaa seka tyohyvinvointia tukevia ja kuormit-
tavia tekijoita. Tallaisia ilmioita on vaikea tavoittaa pelkastaan valmiiksi maaritellyilla kysy-
myksilla (Hirsjarvi & Hurme 2014, s.34-37).

Haastateltavat kuvasivat avoimesti ja analyyttisesti kokemuksiaan ja nakemyksiaan siita,

mista heidan tyohyvinvointinsa rakentuu yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Avoimuuden
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mahdollisti luvattu anonymiteetti lapi tutkimuksen. Haastatteluja ohjasi ennalta laadittu
haastattelurunko apukysymyksineen (Liite 1: Haastattelurunko), johon osallistujat olivat pe-
rehtyneet halutessaan etukateen. Taman vuoksi keskustelut kohdistuivat luontevasti teemoi-

hin, jotka olivat heille itselleen merkityksellisia tyohyvinvoinnin nakokulmasta.

Haastattelut toteutettiin Teamsin valityksella, ja ne litteroitiin automaattisen litterointitoi-
minnon avulla. Litteroitua raakatekstia kertyi yhteensa 514 sivua, jotka anonymisoinnin, sisal-
lon todenmukaisuuden vastaavuuden tarkistamisen ja oikoluvun jalkeen 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 valille. Haastattelut oli suunniteltu kestamaan enintaan noin 90 minuut-
tia, mutta keskustelujen syvallisyys ja haastateltavien analyyttisyys pidensivat osaa haastat-

teluista merkittavasti.
Pelkistettynd haastattelujen teemat:

1. Mitka tekijat vaikuttavat tyohyvinvointiin?

2. Miten tyohyvinvointia voidaan kehittaa tulevaisuudessa?
Haastattelun teemarunko rakentuivat seuraavasti:

1. Tyon rakenne ja hallinta

2. Johtaminen ja esihenkilotyo

3. Tyoyhteiso ja vuorovaikutus

4. Tyohyvinvoinnin kokemukset ja voimavarat

5. Osaaminen ja kehittaminen

6. Tyohyvinvoinnin maaritelma ja nykytila

7. Kehittamisideat ja tulevaisuus
3.3 Aineiston analyysi

Aineisto jarjesteltiin ensin teemoittain, minka jalkeen sita analysoitiin teoriasidonnaisen si-
sallonanalyysin avulla (Eskola 1999, s. 185; Ojasalo ym. 2015, s. 110). Teemoittelussa kes-
keista on tunnistaa tutkimuskysymyksen kannalta oleelliset aiheet ja merkitykselliset sisallot
(Eskola & Suoranta 2008, s. 174-180). Teemoittelu voidaan nahda laadullisen tutkimuksen

analyysimenetelmana, joka toimii myos sisallonanalyysin muotona (Tuomi & Sarajarvi 2018).



51

Aineisto koodattiin sen ominaisuuksien mukaisesti, mika on yksi sisallonanalyysin keskeisista

tyovalineista.

Anonymiteettilupaus ohjasi myos TEAMS-sovelluksen tuottaman litteroidun aineiston kasitte-
lya. Ensimmaisessa vaiheessa aineistosta poistettiin haastateltavien suorat ja epasuorat hen-
kilotiedot. Taman jalkeen automaattiset litteroinnit korvattiin puhdistetuilla versioilla, joiden

pohjalta varsinainen analyysi toteutettiin.

Haastateltavat kuvasivat avoimesti kokemuksiaan ja nakemyksiaan siita, mista heidan tyohy-
vinvointinsa rakentuu seka tiimi- etta organisaatiotasolla. Avoimuuden mahdollisti luvattu
anonymiteetti lapi tutkimuksen. Haastatteluja ohjasi ennalta laadittu haastattelurunko apu-
kysymyksineen (liite 1), johon osallistujat olivat halutessaan perehtyneet etukateen. Taman
vuoksi keskustelut kohdistuivat luontevasti teemoihin, jotka olivat heille itselleen merkityk-
sellisia tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Haastateltavia pyydettiin myos maarittelemaan, mita
tyohyvinvointi heidan kohdallaan tarkoittaa. Yhtenaista tai tarkkarajaista maaritelmaa ei ai-
neistosta noussut esiin ja tyohyvinvoinnin kasitteen koettiin koostuvan useista toisiinsa kietou-

tuvista tekijoista, jotka voivat painottua eri tavoin eri tyontekijoilla.

Vaikka haastattelut perustuivat tyontekijoiden omiin kokemuksiin, kokemukset eivat kuvaa
ainoastaan yksilollisia tuntemuksia, vaan heijastavat myos tyon rakenteellisia ja toiminnallisia
piirteita. Tyontekijoiden kertomuksista on mahdollista tunnistaa esimerkiksi organisaation ra-
kenteita, projektityon hallinnollisia kaytantoja, tyon organisointia, viestinnan toimivuutta

seka tyon arjen sujuvuutta.

Tasta syysta analyysiin sisaltyy myos rakenteelliset, toiminnalliset ja kokemukselliset elemen-
tit, kuitenkin kokemuksellisina ilmidina kuvattuina. Nama tasot eivat olleet erillisia haastatte-
lukysymyksia, vaan ne muodostuivat tyontekijoiden kuvaamien kokemusten kautta. Kokemuk-
set toimivat nain ikkunana siihen, miten tyo on jarjestetty, miten sita johdetaan ja millaisissa

olosuhteissa sita tehdaan.

Anonymisoidusta aineistosta eriteltiin tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset sisallot. Haas-
tateltavien tuottamat ilmaukset pelkistettiin tiivistettyyn muotoon siten, etta niiden keskei-
nen merkitys sailyi, mutta aineiston kasittely ja vertailu oli mahdollista ja luotettavaa. Pelkis-
tetyt ilmaukset ryhmiteltiin sisallollisten yhtalaisyyksien perusteella alaluokkiin, jotka koot-
tiin edelleen laajemmiksi ylaluokiksi. Naista muodostettiin lopulta paaluokat, jotka jasenta-
vat aineiston keskeisia teemoja ja kuvaavat ilmion rakenteellisia ja kokemuksellisia ulottu-

vuuksia.

Luokitteluprosessin tavoitteena oli tunnistaa aineistosta toistuvia merkitysrakenteita seka

hahmottaa haastateltavien kokemusten valisia suhteita. Nain muodostettu luokittelurakenne
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teoreettisesti johdonmukaisesti sailyttaen ilmion ydinmerkitykset (Vuori 2023).

Tassa opinnaytetyossa on tarkeaa huomioida, etta analyysi kytkeytyy teoriaan, mutta ei pe-
rustu siihen yksinomaan. Teoriasidonnaisessa analyysissa tuloksia ei johdeta teoriasta, vaan
niita suhteutetaan aiempaan laadulliseen ja maaralliseen tutkimukseen seka kirjallisuuteen,

mika vahvistaa analyysin tulkinnallista perustaa (Hanninen 2016, s.113).

Alla esimerkki koodauksesta. Anonymiteetin varmistamisen vuoksi alkuperainen teksti on ja-

tetty pois esimerkkitaulukosta ja esilla on pelkistetyt merkitykset.

Alkupe- Pelkistetty Alaluokka Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
rainen
Useiden tahojen Moniohjauksel- | Tyon hal- Tyohyvinvoin- | Tyohyvin-
odotukset kuor- lisuus linta ja ra- nin kuormit- vointiin vai-
mittavat jat tava tekija kuttava te-
kija
Osaaminen ei koh- | Osaamisen ja Osaamisen Tyohyvinvoin- | Tyohyvin-
taa projektin si- tehtavien epa- | ja tehtavien | nin kuormitta- | vointiin vai-
saltoa suhta kohtaanto va tekija kuttava te-
kija
Tehtavat ovat Tyon sirpalei- Tyon hal- Tyohyvinvoin- | Tyohyvin-
pirstaleisia ja suus linta ja ra- nin kuormit- vointiin vai-
ydintehtavan li- jat tava tekija kuttava te-
saksi tulee lisa- kija
tehtavia
Vapaus jarjestaa Hallinnan Tyon hal- Tyohyvinvoin- | Tyohyvin-
omaa tyota tunne linta ja ra- nin voimavara | vointiin vai-
jat kuttava te-
kija
Esihenkilo on ta- Luottamus ja Johtaminen | Tyohyvinvoin- | Tyohyvin-
voitettavissa ja johtaminen nin voimavara | vointiin vai-
saavutettavissa kuttava te-
kija

Taulukko 1: Havainnollistava esimerkki koodauksesta.

e Pelkistetty ilmaus kuvaa haastateltavan alkuperaisen ajatuksen tiivistettyna.
e Alaluokat kokoavat samansisaltaisia ilmauksia yhteen.
e Ylaluokka muodostaa laajemman kokonaisuuden, joka kuvaa ilmion osa-aluetta.

e Paaluokka on analyysin korkein taso ja vastaa tutkimuksen keskeiseen teemaan
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Alla karkea havainnollistava esimerkki tulosten rakentumisesta.

Tyohyvinvointi

Paaluokka Paaluokka

Voimavarat Kuormitustekijat

Alaluokka Alaluokka

Alaluokka Alaluokka

esim.Autonomia Esim.Yhteisollisyys esim.Johtaminen esim.Tyén hallinta

Kuva 4: Havainnollistava kuva luokittelusta

Tehtyani aineiston luokittelun aloin pohtia, milla tavoin tyohyvinvoinnin suunnitelmaa on
mahdollista kehittaa vastaamaan toimeksiantajan tiimin tarpeita. Haastatteluissa nousi
esiin useita toimintoja ja tyon piirteita, jotka ovat osittain organisaation rakenteista ja
toimintatavoista johtuvia. Taman vuoksi tyohyvinvointisuunnitelmaa ei ole tarkoituksen-
mukaista rakentaa sellaisten elementtien pohjalta, jotka on suunniteltu palvelemaan laa-
jempia organisaatiotason tarpeita tai jotka edellyttaisivat rakenteellisia muutoksia orga-

nisaation tasolla.

Vaikka naihin kaikkiin teemoihin ei voida suoraan vaikuttaa tiimitasolla, ne sisallytetaan
tuloksissa ja huomioidaan analyysissa tyontekijoita joko kuormittavina tai tukevina teki-
joina. Ne muodostavat tarkean taustakehyksen, jonka sisalla tiimin arki rakentuu ja jonka
vaikutukset nakyvat tyon hallinnan tunteessa, vuorovaikutuksessa ja tyon merkitykselli-
syydessa. Taman rajauksen jalkeen oli mahdollista tunnistaa ne osa-alueet, joihin tiimi
voi itse vaikuttaa omassa arjessaan ja jotka muodostavat tyohyvinvointisuunnitelman pe-

rustan.
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4  Tulokset

Tassa luvussa esitellaan haastattelututkimuksen keskeiset tulokset. Tulokset jasentyvat kol-
meen toisiaan taydentavaan kokonaisuuteen: tyohyvinvointia tukeviin voimavaroihin, tyohy-
Nama kokonaisuudet muodostavat perustan ymmartaa tiimin tyohyvinvoinnin nykytilaa seka

niita rakenteellisia ja toiminnallisia tekijoita, jotka vaikuttavat tyon arkeen.

Aineistossa tyontekijat kuvasivat rinnakkain seka tyohyvinvointia vahvistavia etta sita heiken-
tavia tekijoita. Naiden lisaksi he toivat esiin konkreettisia toiveita ja ehdotuksia siita, miten
tyohyvinvointia voitaisiin parantaa. Kehittamistoiveet eivat pelkastaan muodostaneet erillista
teemaa, vaan ne kietoutuivat myos osaksi samoja ilmioita, joita analyysin paaluokat kuvaa-
vat. Tasta syysta kehittamistarpeita tarkastellaan tuloksissa lapileikkaavana tasona, joka tay-

dentaa seka voimavara- etta kuormitustekijoiden tulkintaa tai toisinpain.

Tulosten tulkinta perustuu teema-analyysiin ja systemaattiseen koodaukseen, joiden avulla
muodostui kokonaiskuva niista rakenteellisista, toiminnallisista ja kokemuksellisista elemen-

teista, jotka yhdessa muovaavat tiimin tyohyvinvointia.

Analyysin pohjalta tuloksia tarkastellaan viiden kokoavan kasitteen kautta kohti voimavara-
kuormitus-mallia. Nama viisi kasitetta ovat: tyon organisointi ja rakenteet, tyon tekemisen
tavat ja ammatillinen toimijuus, osaaminen ja sen kehittaminen, tyoyhteiso ja vuorovaikutus
seka johtaminen. Naiden kasitteiden avulla muodostetaan kokonaisuus, joka kuvaa tiimin tyo-
hyvinvoinnin rakenteellisia, toiminnallisia ja kokemuksellisia ulottuvuuksia. Yhden teeman si-
salla voi esiintya seka tyohyvinvointia vahvistavia voimavaratekijoita etta sita heikentavia

kuormitustekijoita. Alla oleva taulukko kokoaa nama luokat ja niiden alateemat.
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Kokoava kasite

Alateemat

1. Tyon organisointi ja rakenteet

Monipaikkainen tyo
Moniprojektityo/Hajautettu tyo
Yhteiset kaytannot

Toimitilat ja tyoergonomia

2. Tyon tekemisen tavat ja ammatillinen

toimijuus

Joustavuus
Autonomia
Itseohjautuvuus
Itsensa johtaminen

Palautuminen

3. Osaaminen ja sen kehittaminen

Osaamisen kohtaanto

Osaamisen kehittaminen

4. Tyoyhteiso ja vuorovaikutus Viestinta
Yhteisollisyys

5. Johtaminen Johtaminen
Esihenkilotyo

Taulukko 2: Kokoava kasitetaulukko

4.1  Tyon rakenteet ja organisointi

Moniprojektityo

Haastateltavat kuvasivat projektityontekijoiden tyonkuvan olevan hyvin monipuolinen, eika

niin sanottua samanlaista tyopaivaa heidan mukaansa ole. Projektityo koettiin joustavaksi

tyon suunnittelun ja ajankayton nakokulmasta, mutta samalla haastavaksi erityisesti aikatau-

luttamisen, eriavien vaatimusten ja oman vastuun korostumisen vuoksi. Tyohon liittyen, ku-

vattiin tarvetta tasapainotella organisaation tavoitteiden, rahoittajan vaatimusten ja projek-

tin vastuuhenkiloiden odotusten valilla.
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Tyon maara koettiin monin osin liialliseksi kaytettavissa olevaan aikaan nahden. Tavoitteet ja
odotukset nayttaytyivat ajoittain ristiriitaisina, minka koettiin lisaavan kiireen ja riittamatto-
myyden tunnetta. Tyota kuvattiin sirpaleiseksi ja ydintehtavien rinnalle kertyi runsaasti lisa-

tehtavia, jotka hajauttivat keskittymista ja heikensivat tyon hallinnan tunnetta.

Moniprojektityon tuoma moniohjauksellisuus ja tyon sirpaleisuus nayttaytyivat selkeina kuor-
mitustekijoina aineistossa. Useat haastateltavat kokivat, etteivat he saa riittavasti ohjausta
siihen, miten erilaisten projektien vaatimuksiin tulisi vastata, erityisesti silloin kun projektien
sisallolliset tavoitteet erosivat organisaation omista linjauksista. Taman nahtiin johtavan ti-
lanteisiin, joissa tyontekijat joutuivat tasapainoilemaan useiden, toisinaan ristiriitaisten odo-

tusten valilla, ilman selkeaa priorisointia tai tukea.

Aineistossa korostui, etta itseohjautuvassa tyossa tavoitteet maaraytyvat projektikohtaisesti,
mutta tyon kokonaiskuormitusta ei johda kukaan muu kuin tyontekija itse. Useiden samanai-
kaisten projektien yhteensovittaminen koettiin haastavaksi, ja siihen toivottiin lisaa ohjausta
tai priorisointitukea. Tama tarve liittyi erityisesti tilanteisiin, joissa projekteja oli hallitta-

vana enemman kuin kaksi.

Osa haastateltavista kuvasi tyopaivien olevan hektisimmillaan sellaisia, ettei kiireellisyyteen
koettu olevan mahdollista vaikuttaa. Kiireisimmat paivat koostuivat lukuisista perakkaisista
kokouksista, joissa tyontekijat toimivat joko osallistujina tai vastuuvetajina. Epaselvyydet
tehtavien sisalloissa toimijoiden vaatimusten valilla ja tuntimaarien kohdentamisessa heiken-

sivat tyon hallinnan tunnetta ja lisasivat arjen kuormittavuutta.
Monipaikkainen tyo

Etatyo koettiin kokonaisuutena toimivaksi ja tyohyvinvointia tukevaksi, mutta lahipaivien ra-
kenteisiin ja osallistumisvelvoitteisiin toivottiin selkeytta ja tasavertaisuutta. Haastateltavat
toivoivat, etta osallistumisen edellytykset olisivat yhdenvertaiset riippumatta tyontekijan

asuinpaikasta tai mahdollisuudesta olla fyysisesti toimistolla.

Sen sijaan, etta kukaan haastateltavista olisi tuonut ilmi kokevansa eristaytyneisyytta etatyon
vuoksi, nahtiin sen tuoma jousto ja tyorauha ennemminkin voimavaratekijana. Enneminkin
sen koettiin lisaavan tyon hallinnan tunnetta, silla mahdollisuus valita eta- ja lasnatyon valilla
tuki tyorauhan varmistamista, arjen sujuvuutta ja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Osa
koki lahitapaamisten tuovan arkeen merkityksellisyytta ja vahvistavan yhteisollisyytta, kun
taas toisille kasvokkain tapaamisilla oli vahainen merkitys tyohyvinvoinnin kannalta. Muutama
haastateltava kuvasi liiallisen lasnaolovaatimuksen raskaaksi, koska sen koettiin vaikuttavan
tyorauhan yllapitamiseen ja siksi etatyomahdollisuuden olevan tarkea tyohyvinvointia tukeva

tekija.
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Aineistossa korostui my0s innovatiivisuuden merkitys kehittamistyossa. Haastateltavat toivat
esiin, etta luovalle ja ideointia edellyttavalle tyoskentelylle ei arjessa synny enaa samalla ta-
valla luonnollisia kohtaamisia, kuin ennen. Monipaikkaisen ja hybridityon koettiin vahenta-
neen spontaaneja keskusteluja ja yhteisia hetkia, joissa uusia ideoita voisi syntya luontevasti.
Haastateltavien mukaan tyopaivat rakentuvat usein erillisten monipaikkaisten tapaamisten ja
kokousten ymparille, jolloin yhteinen ideointi jaa helposti muiden tehtavien varjoon. Taman
vuoksi innovatiivisuudelle toivottiin enemman suunnitelmallista ja yhteista aikaa, jotta kehit-

tamistyolle tarkea luova vuorovaikutus ei jaisi satunnaisten kohtaamisten varaan.
Yhteiset kaytannot

Aineistossa nousi esiin myos laajempi toive yhteisista pelisaannoista, jotka selkeyttaisivat

tyon tekemisen kaytantoja kokonaisuutena. Haastateltavat toivoivat, etta tiimissa olisi yhtei-
nen nakemys esimerkiksi siita, milloin fyysista lasnaoloa edellytetaan, miten hybridikokoukset
toteutetaan, miten viestintakanavia kaytetaan ja millaisia odotuksia liittyy tavoitettavuuteen,
tyopaivan rakenteeseen tai tyon rajaamiseen. Selkeiden pelisaantojen nahtiin tukevan yhden-

vertaisuutta, vahentavan epavarmuutta ja helpottavan arjen ennakoitavuutta.

Tyontekijat asuvat eri puolilla Suomea, ja fyysiset kohtaamiset kuvattiin luonteeltaan satun-
naisiksi, mutta tama ei noussut varsinaiseksi kuormitustekijaksi. Sen sijaan keskusteluissa ko-
rostui tarve tasavertaisille kaytannoille erityisesti tilanteissa, joissa lahipaiville on asetettu

kokous- tai osallistumisvelvoitteita. Haastateltavat toivoivat, etta osallistumisen edellytykset
olisivat yhdenvertaiset riippumatta siita, missa pain Suomea tyontekija asuu tai kuinka usein

hanella on mahdollisuus olla fyysisesti toimistolla.

Kehittamispaivien sisallon juurtumattomuus nousi esiin aineistossa. Haastateltavat kokivat
ettei se ollut iskostunut osaksi arjen toimintaa, mika loi kokemuksen siita, etta kehittamistyo
jaa irralliseksi, eika tue paivittaista tyota. Haastateltavat toivoivat nykyista vahvempaa osal-
listamista heita koskevien toimintojen suunnitteluun ja kehittamiseen ja kehittamispaivien

sisaltojen pitkajanteista juurruttamista tyoarkeen.
Toimitilat ja tyoergonomia

Haastateltavat nostivat esiin toimitilojen haasteet erityisesti lahityopaivina. Nykyiset toimiti-
laratkaisut eivat heidan kokemuksensa mukaan vastaa asiantuntijatyon tarpeita, silla tilat ei-
vat mahdollista rauhallista tyoskentelya, eivatka ne tarjoa riittavasti tyopisteita, kuten hiljai-

sia tiloja tai tyohuoneita, kaikille paikallaolijoille.

Monipaikkaisen ja digitaalisissa ymparistoissa tapahtuvan tyon nakokulmasta lahipaivien toi-
mitilat koettiin heikosti tyon tekemista tukeviksi. Lisaksi tyoergonomiaan liittyvat kaytannot,

kuten tyopisteiden saataminen, veivat aikaa ja hidastivat tyopaivan kaynnistymista.
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Tilanvarausjarjestelman raamit koettiin rajoittavan mielekasta tyontekomahdollisuutta, ja

tyopisteen vaihtaminen kesken paivan nayttaytyi monelle hairitsevana ja kuormittavana.

Naiden tekijoiden vuoksi etatyon tarjoama tyorauha ja keskeytyksettomaasi koettiin merkitta-
vaksi tyohyvinvointia ja tyon rakennetta tukevaksi elementiksi. Paasaantoisesti koettiin, etta
organisaatio pyrkii tukemaan tyoergonomiaa erilaisilla ratkaisuilla, myos etana, ja tyontekijat
kuvasivat osaavansa tauottaa tyopaivaansa hyvin seka tukea omaa tyohyvinvointiaan arjen

pienilla valinnoilla.

Ainoa hairitsevaksi koettu tekija tyoergonomian osalta oli se, etta tyopisteen saataminen vei
ajoittain aikaa. Lisaksi toivottiin enemman mahdollisuuksia liikkumista tukeviin tyoskentelyta-
poihin, kuten kavelykokouksiin ja muihin etakokousten vaihtoehtoihin, joiden nahtiin edista-

van seka jaksamista etta tyopaivan vaihtelua.

4.2 Tyon tekemisen tavat ja ammatillinen toimijuus

Joustavuus

Tyon joustavuutta pidettiin kokonaisuutena vahvuutena, joka helpotti tyon suunnittelua ja
hallintaa. Joustavuus ja mahdollisuus muokata omaa tyota koettiin erityisen tarkeiksi siksi,
etta niiden avulla tyontekijat pystyivat sovittamaan tyotehtavat yhteen oman arjen kanssa tu-

kien kokonaisvaltaista hyvinvointia.

Vaikka joustavuus koettiin lahtokohtaisesti tyohyvinvointia tukevaksi, se ei aina riittanyt tasa-
painottamaan tyon kuormitusta. Haastateltavat kuvasivat toistuvasti tilanteita, joissa tyOajat
venyivat tyoajan ulkopuolelle, joskus myohaisiin iltoihin tai viikonlopuille. Kyse ei ollut ulkoi-
sesta pakosta, vaan ennemminkin tyontekijoiden omasta tunnollisuudesta ja vahvasta ammat-
tiylpeydesta. Useat kuvasivat, etta tyon keskeyttaminen tuntui vaikealta silloin, kun tehtavat

olivat kesken tai kun he kokivat vastuuta projektien etenemisesta.

Sijaisjarjestelyja ei nahty realistiseksi vaihtoehdoksi tyon rakenteellisten ehtojen vuoksi. Pro-
jektien ja hankkeiden rakenteelliset velvoitteet voivat edellyttaa, etta tietyt tyovaiheet to-
teutetaan juuri tiettyjen asiantuntijoiden toimesta, poissulkien mahdollisuuden jakaa tai siir-
taa tyotehtavia tiimin sisalla. Nain ollen sijaisjarjestelyt eivat olisi pelkastaan kuormituskysy-
mys, mutta tosiasiallisesti ne kytkeytyvat projektirakenteisiin, vastuunjakoon ja rahoittajien

velvoitteisiin, jotka yhdessa voivat kaventavat tiimin liikkumavaraa.

Itseohjautuvuus

Haastateltavat kuvasivat vapautta, joustavuutta ja itseohjautuvuutta keskeisiksi oman tyohy-
vinvointinsa tukeviksi tekijoiksi. Tyossa koettu vapaus ja joustavuus nahtiin antavan tilaa

suunnitella tyopaivaa omien rytmien, keskittymisen ja tyon vaatimusten mukaan, mika
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vahvisti tunnetta tyon hallinnasta ja ammatillisesta autonomiasta. Itseohjautuvuus mahdollisti
tyon ja henkilokohtaisen elaman yhteensovittamisen tavalla, joka lisasi tyon mielekkyytta ja

vahensi arjen kuormitusta.

Itseohjautuvuus nayttaytyi myos tyon sujuvuutta tukevana tekijana. Silloin, kun tyontekijat

pystyivat rytmittamaan tyopaivansa omien tarpeidensa mukaan, he kokivat pystyvansa keskit-
tymaan vaativiin tehtaviin paremmin ja palautumaan kuormittavista jaksoista joustavammin.
Taman koettiin lisaavan tyon ennakoitavuutta ja mahdollistavan palautumista tyonpaivien ai-

kana.

Autonomia

muksena. Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon nahtiin merkityksellisena ja omaa ammatil-
lista toimijuutta tukevana. Autonomia antoi tilaa tehda tyon kannalta tarkoituksenmukaisia
ratkaisuja, suunnitella tyopaivan kulkua ja priorisoida tehtavia omien arvioiden ja tyon vaati-
musten mukaan. Itsensa johtamisen taidot koettiin edesauttavan autonomian toteutumista,

ikaan kuin sen kasiparina.

Aineistossa korostui myos, etta esihenkilon ja alaisen valinen luottamus oli keskeinen edelly-
tys autonomian toteutumiselle. Luottamus mahdollisti sen, etta tyontekijat pystyivat johta-
maan omaa tyotaan annettujen raamien sisalla ilman jatkuvaa kontrollia. Tama koettiin va-
pauttavana ja luottamusta edistavana. Haastateltavat kuvasivat esihenkilotyota erityisesti

saavutettavuuden ja luottamuksen nakokulmasta.

Samalla tuotiin esiin, etta autonomia toimi parhaiten silloin, kun sen rinnalla oli riittavasti
selkeytta tavoitteista, rooleista ja odotuksista. Ilman naita rakenteita autonomia saattoi
kaantya epavarmuudeksi siita, mita lopulta odotetaan tai miten omaa tyota tulisi suunnata.
Nain ollen autonomia ei yksinaan riittanyt, vaan sen tueksi tarvittiin yhteista ymmarrysta tyon

tavoitteista ja esihenkilon tukea niiden jasentamisessa.
Itsensd johtaminen

Haastateltavat korostivat itsensa johtamisen taitojen olevan tyon hallintaa tukeva taito ja
osittain koettiin myos, etta naiden taitojen kehittaminen ja jatkojalostaminen tukisi tyonhy-

vinvointia vahvemmin.

Haastatteluissa korostui myos rajojen asettamisen taito, joka nahtiin henkilokohtaisena kehit-
tamiskohteena. Tyon rajaaminen tuli esiin tarpeellisena toimintona, mutta ajoittain haasta-
vana myos sen takia, ettei haastateltavat halunneet tyon laadun heikkenevan. Tyon rajaami-

sen kuvailuun liittyi myos kollegoiden hyvinvoinnin huomioon otto. Tata rinnasti nakemys
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siita, etta huomio oman tyon rajaamisesta tai rajaamattomuudesta luo heijastevaikutuksia tii-

mitasolla.

Aineistossa korostuivat myos alaistaidot ja tyontekijoiden kyky tunnistaa oma roolinsa tyohy-
vinvoinnin rakentumisessa. Tama viittaa siihen, etta tyohyvinvointi ymmarretaan yhteisvas-
tuullisena prosessina, jossa seka organisaation rakenteet etta yksilon omat valinnat ja toimin-
tatavat kietoutuvat toisiinsa. Toimijuus nakyi tyontekijoiden tavoissa huolehtia palautumises-
taan ja tehda valintoja, jotka tukivat jaksamista kuormittavassa tyossa. Tama viittaa siihen,
etta itsensa johtaminen ei ollut vain yksilon sisainen taito, vaan osa laajempaa kokonaisuutta,

jossa tyontekijat pyrkivat aktiivisesti vaikuttamaan omaan hyvinvointiinsa osana tyoyhteisoa.

Palautuminen

Haastateltavat kokivat voivansa palautua tyoajan ulkopuolella ja nostivat esiin oman toimi-
juutensa palautumisen edistajana. Palautumista tukivat erityisesti tyon ja vapaa-ajan selkea
erottaminen, omien rajojen tunnistaminen seka arjen rutiinit, jotka auttoivat irrottautumaan

tyosta ja tasapainottamaan kuormitusta.

Toimijuus nakyi myos tyontekijoiden tavoissa huolehtia palautumisestaan kuormittavassa
tyossa. Palautumista tuettiin esimerkiksi tauottamalla tyopaivaa, rytmittamalla vaativia teh-

tavia ja hyodyntamalla joustavia tyoskentelytapoja silloin, kun se oli mahdollista.

Vaikka palautumista edistaviin toimintatapoihin ei aina kyetty, niiden merkitys tunnistettiin
ja niita kohti pyrittiin. Tama kertoo tyontekijoiden vahvasta toimijuudesta seka halusta ylla-

pitdaa omaa hyvinvointiaan kuormituksesta huolimatta.

Kuormituksen kasautuminen nakyi tyontekijoiden tavoissa kuvata palautumisen haasteita ja
kroonisen tyoliitannaisen stressin oireita. Osa kertoi tyoskentelevansa sairaana tai jatkavansa
tyoasioiden pohtimista 0oisin, ei siksi etta heilta sita edellytettaisiin, vaan koska tyon raken-
teet ja kuormituksen maara loivat yksilollisia kokemuksia, ettei tyomaaran kasautumista ollut

muuten mahdollista hallita.

My0s ne, jotka eivat olleet kokeneet vastaavia haasteellisia kuormituksen tiloja nykyisissa
tyotehtavissa, kantoivat kuitenkin huolta siita, mita tapahtuisi tyomaaralle, mikali he sairas-
tuisivat pidemmaksi aikaa. Tama kuvastaa tyon koettua rakenteellista haavoittuvuutta, silla
haastateltavat kokivat, etteivat tyon rakenteet aina mahdollista palautumista tai poissaolojen

kompensointia.

Palautumisen haasteet liittyivat tyon rakenteellisiin ominaisuuksiin, erityisesti moniprojekti-
tyon samanaikaisiin vaatimuksiin, jatkuviin siirtymiin ja hektisiin tyopaiviin, jotka kavensivat

mahdollisuuksia hallita kuormitusta ja irrottautua tyosta.
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4.3  Osaaminen ja sen kehittaminen
Osaamisen kehittaminen

Osa haastateltavista kuvasi organisaation sisaisia toimintoja, jotka tukevat tiedon ja osaami-
sen jakamista ja ne koettiin myonteisiksi toiminnoiksi. Samalla haastatteluissa kavi ilmi, ett-
eivat kaikki tyontekijat ole niista tietoisia ja ne haastateltavat toivoivatkin enemman tallaisia

toimintoja tukemaan oman asiantuntijuuden kehitysta.

Oppimisen ja kehittymisen tuki nayttaytyi positiivisena voimavarana, joka lisasi tyon merki-
tyksellisyytta ja tuki asiantuntijuuden yllapitamista. Henkilokohtaiset urapolut ja kehityssuun-
nitelmat koettiin arvokkaina, silla ne loivat nakyvyytta tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja vah-
vistivat kokemusta siita, etta organisaatio panostaa tyontekijoidensa kasvuun. Myonteisesti
arvioitiin myos organisaation tarjoama tuki sisaisiin koulutuksiin seka ulkoisiin, tutkintoon joh-

taviin opintoihin.

Aineistossa nousi kuitenkin esiin, etta koulutus- ja kehittamismahdollisuuksista kaivattiin sel-
keampaa ja saavutettavampaa informaatiota. Monelle organisaation tarjoaman tuen saata-
vuus oli saavutettavuudeltaan epaselva toiminto, ja osa tyontekijoista kuvasi epavarmuutta
siita, miten etenisi, jos haluaisi hakeutua organisaation ulkopuoliseen lisakoulutukseen. Tama

viittaa siihen, etta kehittamismahdollisuudet eivat ole kaikille nakyvia.

Vaikka tukitoimet koettiin lahtokohtaisesti myonteisiksi, niiden kaytannon hyodyntamista ko-
ettiin rajoittavan usein ajan puute. Kokemus kiireisesta tyoarjesta ja projektien kuormitta-
vuudesta kuvattiin heikentavan mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin tai edistaa omaa osaa-
mista systemaattisesti, vahentaen tukitoimien koettua vaikuttavuutta. Haastateltavat kuvasi-
vat toistuvasti, etteivat he kykene osallistumaan lisakoulutuksiin tyon senhetkisen maaran
vuoksi. Moni kertoi myos, etta vaikka koulutuksiin osallistuminen olisi ajallisesti mahdollista,

niiden suorittaminen muun tyokuorman ohella koettiin kuormittavaksi.

Osa haastateltavista korosti myos rajaamisen tarkeytta tassakin, jotta tyoajan sisalto ei kuor-
mittuisi tai karsisi. Tama koettiin heikentavana kaytannon mahdollisuuksia hyodyntaa tarjolla

olevia kehittamismahdollisuuksia ja vahensi niiden koettua saavutettavuutta
Osaamisen kohtaanto

Osaamisen kohtaanto nousi esiin motivaatiota heikentavana seka voimavarallistavana teki-
jana. Tyontekijat kuvasivat tyoskentelevansa ajoittain projekteissa, joihin heilla ei ollut vali-
tonta asiantuntijuutta ja talloin osaaminen jouduttiin rakentamaan tyon edetessa. Haastatel-
tavat kuvasivat tilanteita, joissa he joutuivat rakentamaan asiantuntijuuttaan hankkeen tai
projektin sisalla sen sijaan, etta heidan olemassa olevaa osaamistaan olisi hyodynnetty hank-

keen sisallon kehittamisessa jo lahtokohtaisesti. Tama koettiin turhauttavana ja motivaatiota
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laskevana, silla tyontekijat olisivat toivoneet voivansa kayttaa vahvuuksiaan ja aiempaa osaa-
mistaan suoraan hankkeen tavoitteiden edistamiseen. Ilmio loi kokemuksen siita, ettei omaa

asiantuntijuutta aina tunnisteta tai hyodynneta tarkoituksenmukaisesti.

Haastateltavat kuvasivat myos tilanteita, joissa he olivat paasseet hyodyntamaan omaa asian-
tuntijuuttaan suoranaisesta, jolloin tyota kuvattiin antoisaksi ja mielekkaaksi. Mahdollisuutta
kayttaa omaa osaamista taysipainoisesti kuvattiin vahvistavan tunnetta ammatillisesta pate-
vyydesta ja lisaavan kokemusta tyon merkityksellisyydesta. Asiantuntijuuden hyodyntaminen

kytkeytyi myos kokemukseen siita, etta oma osaaminen tunnistetaan ja sita arvostetaan.

4.4 Tyoyhteiso ja vuorovaikutus

Yhteisollisyys

Aineistosta yhteisollisyys nousi selkeaksi voimavaraksi, joka kannatteli arjen tyoskentelya mo-
nipaikkaisessa ja projektipainotteisessa toimintaymparistossa. TyOyhteiso koettiin monella ta-
valla tukevaksi, ja kollegiaalinen apu seka tuki nayttaytyi keskeisena arjen voimavarana.
Luottamus tiimissa seka avoin vuorovaikutus nousivat toistuvasti esiin aineistossa yhteenkuu-

luvuuden vahvistavana tekijana.

Moniprojektinen tyoskentely loi tilanteen, jossa tiimin kasite vaihteli tyontekijoiden valilla.
Osa koki projektikohtaisen tiimin laheisemmaksi kuin hallinnollisen tiimin, joka nayttaytyi
etaisempana. Yhteisollisyytta koettiin silti projektitiimien ja muiden tyoyhteyksien kautta, ja
tiimin monimuotoisuus nahtiin vahvuutena. Ainestosta nousi esiin, etta useiden projektien
kautta syntyi laaja kollegaverkosto, josta loytyi tukea, osaamista ja nakokulmia erilaisiin ti-
lanteisiin. Useat kuvasivat, etta vaikka tiimi ei aina ollut fyysisesti lasna, heille syntyi kuiten-
kin luottamus siita, ettei tyossa tarvitse olla yksin. Tama kokemus auttoi paikkaamaan koet-

tua etaantymista esimerkiksi, hallinnollisesta- tai projektitiimista.

Haastateltavat kokivat saavansa kollegoilta apua ja tukea matalalla kynnyksella. Kollegojen
osaamista kuvattiin poikkeuksellisen vahvaksi, ja arvostus heita kohtaan oli selvasti nakyvissa.
Kollegiaalinen tuki nayttaytyi nain keskeisena voimavarana, joka auttoi hallitsemaan monipro-

jektisuuden tuomia epavarmuuksia ja tyon kuormitusta.

Yhteisollisyytta vahvistivat myos hybridimallin ja etatyon mahdollistamat epamuodolliset yh-
teydenpidon muodot. Vapaa-ajan viestinta epavirallisissa kanavissa seka tyoajan ulkopuoliset
tapaamiset lisasivat kokemusta laheisyydesta ja jatkuvasta yhteydesta. Nama taydensivat vi-
rallista tyoyhteison vuorovaikutusta ja loivat tilaa kevyemmalle, mutta merkitykselliselle yh-

teisollisyydelle.

Esihenkilo koettiin helposti saavutettavaksi ja tavoitettavaksi. Saavutettavuus vahvisti koke-

musta matalasta kynnyksesta ottaa yhteytta ja toi tyoarkeen taten turvallisuuden tunnetta.
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Viestinta

Monimuotoiset viestintakanavat koettiin hyodyllisiksi ja yhteisollisyytta tukeviksi toiminnoiksi,
jotka tukivat myos moniprojektityoskentelya. Haastateltavat kokivat, etta tiedon ja osaami-
sen jakaminen sujui arjen tyossa luontevasti jo itse tyon luonteen vuoksi. Hanke- ja projekti-

tyossa tiedonvaihto tapahtui heidan mukaansa ikaan kuin itsestaan, ilman erillista panostusta.

Osa haastateltavista toi kuitenkin esiin, ettei pelkastaan virtuaalisiin viestintakanaviin tukeu-
tuminen riita tiedon tavoittamiseen, vaikka etaviestinnan koettiin toimivan sujuvasti. Lahi-
tyossa kollegoiden kesken vaihtuu niin kutsuttua ”hiljaista tietoa” luontevasti keskustelujen
lomassa ja taman koettiin olevan vaikeammin saavutettavissa virtuaalisessa ymparistossa. Sa-
maten koettiin, etta tyolle ominaisia spontaaneja ja luovia keskusteluhetkia ei synny luonte-

vasti ilman kasvokkaista vuorovaikutusta.

Viestinnan haasteet nousivat kuitenkin selkeasti esiin erityisesti tiimia koskevissa muutostilan-
teissa. Naiden muutosten ennakoimattomuus ja viestinnan jatkumon puute koettiin lisaavan
epavarmuutta ja heikentavan luottamusta organisaation toimintaan. Haastateltavat kokivat,
etta palautteen perusteella oli tehty joitakin korjaavia toimenpiteita, mutta toivoivat silti
selkeampaa, johdonmukaisempaa ja suunnitelmallisempaa sanoitusta muutosten etenemi-

sesta.

Organisaation yleiset prosessit ja tiimin rakenteisiin tai toimintoihin kohdistuvat muutospro-
sessit nousivat toistuvasti esiin tyohyvinvointiin vaikuttavina tekijoina. Erityisesti kokemus en-
nakoimattomasta ja epaselvasta viestinnasta koskien tiimiin kohdistuvia muutoksia lisasivat
kuormitusta ja loivat kokemuksen siita, etta tyontekijoilla ei aina ollut riittavaa ennakointi-

tietoa tai kokonaiskuvaa tulevista muutoksista tai niiden perusteluista.

Haastatteluista nousi esiin myos tietynlainen kipuilu edeltavasta rakenteellisesta tiimimuutok-
sesta, josta osa tiimista edelleen toipuu. Taman vuoksi uudet muutokset nostattivat voimak-

kaita reaktioita ja lisasivat tarvetta avoimelle, ennakoivalle viestinnalle.
4.5 Johtaminen ja esihenkilotyo

Aineistossa organisaatiotason johtaminen nayttaytyi paaosin etaisena ja ylhaalta alaspain
suuntautuvana. Vaikka kokemuksissa oli jonkin verran vaihtelua, moni haastateltavista kuvasi
johtamistapaa etaiseksi ja jaykaksi, mika heikensi tunnetta osallistumisesta ja vaikutusmah-
dollisuuksista. Osa haastateltavista hyvaksyi taman organisaation suureen kokoon liittyvana
piirteend, kun taas osa toivoi osallistavampaa ja vuorovaikutteisempaa kulttuuria seka moder-
nimpia johtamismetodeja. Aineistossa korostui toive organisaatiotason johtamisesta, joka olisi

lasna olevampaa, dialogisempaa, osallistavampaa ja aidosti vuorovaikutteista.
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Haastateltavat kokivat, etta organisaatiolla on pyrkimys rakentaa yhteista "me-henkea” esi-
merkiksi tapahtumien ja viestinnan kautta. Samalla kuitenkin ymmarrettiin, ettei tama yhtei-
sollisyytta vahvistava “me-tila” tavoita kaikkia samalla tavalla organisaation suuren koon
vuoksi. Tama loi kokemuksen siita, etta organisaation sisainen yhtenaisyys ei aina heijastu ar-

jen tyoskentelyyn yksilo- tai tiimitasolla tasaisesti.

Useat haastateltavat kokivat, etta heilla oli rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa heita koske-
viin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Tama lisasi koettua etaisyytta organisaation ja tyonteki-
joiden valilla seka heikensi luottamusta paatoksentekoon. Tarve henkiloston osallistamiselle
nousi esiin toistuvasti aineistosta, erityisesti tiimikohtaisten tavoitteiden ja toimintatapojen

muotoilussa.

Ylemman johdon odotukset koettiin ajoittain haastaviksi suhteessa kaytettavissa oleviin re-
sursseihin ja saavutuksia koskevan palautteen koettiin painottuvan enemman tuleviin tavoit-
teisiin, kuin jo saavutettuihin onnistumisiin. Taman koettiin heikentavan tyon merkitykselli-
syyden kokemusta ja loi tunteen siita, ettei tyon arjen realiteetteja aina tunnisteta tai ettei
saavutuksista saa riittavasti tunnustusta. Haastateltavat toivoivat palautekeskusteluihin

enemman positiivista ja saavutuksia huomioivaa nakokulmaa.

Aineistossa toistui kokemus siita, etta tyota ohjaavat yha vahvemmin tulostavoitteet. Tata ei
kuvattu pelkastaan organisaation sisaisena ilmiona, vaan sita ymmarrettiin myos laajempien

yhteiskunnallisten muutosten kautta. Haastateltavat kuvasivat viime vuosien kehitysta, jossa
koulutusalan organisaatioiden rahoitusta on leikattu valtion tasolla, mika on lisannyt ulkoisen
rahoituksen merkitysta ja projektimaisuutta. Taman koettiin heijastuvan arjen tyohon tulos-

paineina ja tyon suunnan ohjautumisena rahoituskeinojen ehtojen mukaan. Lisaksi organisaa-
tiotason seka projektityohon liittyvat prosessit koettiin paikoin epaselviksi ja byrokraattisiksi,
mika heijastui tyon sujuvuuteen ja lisasi kokemusta siita, etta arjen tyoskentelya tukevat ra-

kenteet eivat aina ole riittavan selkeita.

Samanaikaisesti tuotiin esiin, etta organisaatio pyrkii huomioimaan henkilostoa esimerkiksi
lahjanomaisilla muistamisilla ja tarjoamalla tyohyvinvointia tukevia palveluita ja etuja. Nama
koettiin myonteisina eleina, ja haastateltavat kertoivat pitavansa arvossa tyosuhteen tuomia

etuja.

4.6 Haastateltavien esille tuomat kehittamiskohteet

Haastateltavat olivat kehitysmyonteisia ja tuottivat myos toiveita omaansa ja tiimin tyohyvin-
vointia koskeviin tyohyvinvointia tukeviin toimintoihin. Haastatteluista nousi esiin toive osal-
listamisesta, seka omaa tyota koskevissa muutoksissa etta tiimin yhteisessa hyvinvoinnissa.
Lisaksi kavi ilmi, etta tiimi kaipaa selkeita yhdessa laadittuja pelisaantoja, jotka vahentavat

epaselvyyksia ja kuormitusta ja toimisivat arjen tyon ohjenuorina. Taman lisaksi nousi esiin
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tarve substanssitasoisesta tyonohjauksesta ja erityisesti moniprojektityon piirteita tukevasta

tyonohjauksesta.

Erityisen myonteisena toimintona koettiin esihenkilon mahdollistamat one-to-one-keskustelut.
Ne tarjosivat tilan pysahtya oman tyon aarelle, saada palautetta ja tulla nahdyksi yksilona.
Naissa keskusteluissa vahvistui koettu luottamus ja haastateltavat kokivat niiden antavan tilaa
avoimemmalle keskustelulle. One-to-one-keskustelut muodostuivat nain merkittavaksi voima-
varaksi. Haastateltavat toivat esiin toiveen siita, etta vuorovaikutusta voitaisiin vahvistaa en-
tisestaan. Vuorovaikutuksen vahvistamisen toive kuvastaa tarvetta lisata tiloja ja kaytantoja,
joissa yhteinen ajattelu, kuulluksi tuleminen ja arjen jakaminen voivat toteutua luontevam-

min.

Uutena teemana nousi esiin toive monipuolisista ja kevyista yhteisista oheisaktiviteeteista,
seka kulttuuripainotteisista aktiviteeteista liikuntapainotteisten rinnalle. Organisaatiotasolla
toivottiin prosessien selkeyttamista ja jarjestelmien keventamista seka byrokratian keventa-
mista, silla nykyiset rakenteet koetaan tyota kuormittaviksi. Lisaksi moni koki, ettei heilla ole
aikaa osallistua organisaation tarjoamiin hyvinvointitoimiin tyomaaran vuoksi, mika korostaa
tarvetta ajallisesti realistisille ja arkeen sopiville tyohyvinvointia tukeville kaytannaille seka

toiminnoille.
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Kokoava kasite

Voimavarat

Kuormitustekijat

Tyon rakenteet ja organi-

sointi

Etatyon joustavuus ja tyo-
rauha

Mahdollisuus valita eta- ja
lahityon valilla

Tyon suunnittelun vapaus
Tyontekijoiden oma kyky
tauottaa ja rytmittaa tyopai-

vaa

Lahitapaamisten koettu mer-
kityksellisyys

Organisaation tuki ergonomi-
alle

Moniprojektityon sirpalei-
suus ja moniohjauksellisuus

Ristiriitaiset tavoitteet ja
odotukset

Liiallinen tyomaara, Priori-
soinnin ja ohjauksen tarve

Hektiset tyopaivat ja perak-
kaiset kokoukset

Toimitilojen meluisuus ja
tyopisteiden puute

Tilanvarausjarjestelman ra-
joitteet

Innovatiivisuuden tehostami-
sen tarve spontaanien koh-
taamisten puuttuessa

Epaselvat yhteiset pelisaan-
not

Kehittamispaivien sisaltojen
juurtumattomuus

Tyon tekemisen tavat ja

ammatillinen toimijuus

Joustavuus tyoajan ja tyo-
paivan suunnittelussa

Autonomia ja mahdollisuus
vaikuttaa tyon sisaltoon Itse-
ohjautuvuus

Itsensa johtamisen taidot
Toimijuus palautumisessa ja

omien rajojen tunnistami-
sessa

Autonomian kaantyminen
epavarmuudeksi

Tyoajan hamartyminen
Rajojen asettamisen vaikeus

Kuormituksen kasautuminen
Palautumisen haasteet

Tyomaaran hallinnan vaikeus

Osaaminen ja sen kehitta-

minen

Osaamisen jakamisen kay-
tannot

Kehittymisen tuki (koulutuk-
set, urapolut, kehityskeskus-
telut)

Oman asiantuntijuuden hyo-
dyntaminen/Osaamisen

Osaamisen kohtaanto

Epaselvyys koulutusmahdol-
lisuuksista

Kiire ja tyokuorma estavat
koulutuksiin osallistumisen
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hyodyntamisen tuoma merki-
tyksellisyys

Kehittamismahdollisuuksien
heikko nakyvyys

Tyoyhteiso ja vuorovaikutus

Yhteisollinen, kollegiaalinen
tuki

Luottamus ja avoin vuorovai-
kutus

Projektitiimien kautta syn-
tyva laaja verkosto

Epamuodollinen yhteyden-
pito

Monimuotoiset viestintakana-
vat

Hiljaisen tiedon siirtymisen
vaikeus

Spontaanien luovien keskus-
telujen puute

Muutostilanteiden epaselva
viestinta

Organisaatiomuutosten
heikko sanoittaminen

Aiemman tiimimuutoksen
kasittelemattomyys

Johtaminen ja esihenkilotyo

Esihenkilon saavutettavuus;
Luottamuksellinen suhde,
One-to-one-keskustelut

Organisaation tarjoamat hy-
vinvointiedut

Etainen organisaatiotason
johtaminen

Rajalliset vaikutusmahdolli-
suudet

Tulospaineet prosessien ja
jarjestelmien byrokraatti-
suus

Palautteen painottuminen
tuleviin tavoitteisiin

Osallistamisen puute

Taulukko 3: Voimavarataulukko
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4.8 Kehittamistarpeet tyohyvinvoinnin parantamiseksi

Naiden tulosten perusteella tiimin tyohyvinvoinnin kehittamisen keskeiseksi tavoitteeksi valit-
tiin rakenteiden selkeyttaminen, tyon hallinnan vahvistaminen ja vuorovaikutuksen paranta-
minen siten, etta tyontekijoiden osaaminen, motivaatio ja palautumisen edellytykset voivat
toteutua organisaation nykyisten rakenteiden puitteissa. Kehittamistoimet kohdistuvat tiimin
sisaisiin kaytantoihin, esihenkilo-tiimi-vuorovaikutukseen seka arjen rakenteisiin, jotka vai-

kuttavat tyon sujuvuuteen, kuormituksen tasapainoon ja yhteisollisyyden yllapitamiseen.

Ensimmainen kehittamisen painopiste liittyy tyon rakenteiden selkeyttamiseen, projektien
hallintaan ja tyon sirpaleisuuden vahentamiseen. Tulosten perusteella projektien paallekkai-
syys, moninaiset tehtavat ja jatkuvat keskeytykset heikensivat tyon hallinnan tunnetta ja lisa-
sivat kuormitusta. Tarve ohjaukselliselle tuelle ja priorisoinnille oli selkea. Kehittamistoimissa
korostuu tarve yhteiselle projektien priorisoinnille, projektimaarien hallinnalle, keskeytykset-
toman tyon ajankohdille seka pelisaannoille, jotka tukevat tyoajan rajaamista ja palautu-
mista. Tyoergonomian ja toimitilojen osalta tavoitteena on varmistaa, etta monipaikkainen
tyo tukee keskittymista ja hyvinvointia, ja etta tyorauhaa tukevat ratkaisut ovat helposti saa-

vutettavissa.

Toinen kehittamiskohde liittyy vuorovaikutukseen ja viestintaan. Hybridimallin jannitteet,
hiljaisen tiedon tavoittamisen haasteet ja muutostilanteiden katkonainen viestinta lisasivat
epavarmuutta ja heikensivat kokonaiskuvan muodostumista. Kehittamistoimissa korostuu
tarve saannollisille yhteisille keskusteluhetkille, selkealle muutostiedottamiselle ja raken-
teille, jotka tukevat tasavertaista osallistumista riippumatta tyoskentelypaikasta. Yhteisolli-
syyden vahvistamiseksi tiimi toivoi myos kevyita, matalan kynnyksen yhteisia aktiviteetteja,

jotka tukevat yhteenkuuluvuutta ja palautumista.

Kolmas kehittamisen painopiste liittyy osaamisen hyodyntamiseen ja kehittymisen mahdolli-
suuksiin. Tulosten perusteella tyontekijat kokivat sisaisen motivaationsa vahvaksi, mutta
osaamisen hyodyntamisen rakenteet ja koulutusmahdollisuuksien saavutettavuus olivat epa-
selvia. Tyomaaran runsaus koitui esteeksi koulutusmahdollisuuksiin osallistumiselle. Kehitta-
mistoimissa korostuu tarve tehda koulutuspolut nakyvammiksi, varmistaa kehittymisen yhden-
vertaiset mahdollisuudet ja hyodyntaa tyontekijoiden osaamista jo hankkeiden tai projektien
suunnitteluvaiheessa. Itsensa johtamisen taitojen vahvistaminen voi tukea tyon rajaamista ja

tasapainottaa koettua tyomaaraa.

Neljas kehittamiskohde liittyy esihenkilotyon ja tiimin vuorovaikutuksen vahvistamiseen. Esi-
henkilo koettiin saavutettavaksi ja luottamukselliseksi, mutta moniohjauksellisuuden selkeyt-
taminen ja substanssituki nousivat kehityskohteiksi. Kehittamistoimissa korostuu tarve sel-

keyttaa roolitusta tilanteissa, joissa tyontekijat tarvitsevat sisallollista tukea, seka varmistaa
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one-to-one-keskustelujen saannollisyys ja tavoitteellisuus. Naiden keskustelujen koettiin ole-

van merkittava voimavara, joka tukee tyon hallintaa ja yksilollista palautumista.

Viides kehittamisen painopiste liittyy kehittamispaivien ja yhteisten prosessien jatkuvuu-
teen. Kehittamispaivat koettiin hyodyllisiksi, mutta niiden sisalto ei aina juurtunut arkeen.
Kehittamistoimissa korostuu tarve konkreettisille jatkotoimille, vastuuhenkiloille ja saannolli-

selle seurannalle, jotta kehittamistyo muodostuu jatkuvaksi eika irralliseksi.

5  Tyohyvinvoinnin kehittamissuunnitelma

Kartoittaessani eri mallisia tyohyvinvointisuunnitelmia halusin ottaa huomioon tiimin nykyi-
sen, tyon taytteisen tilan. Pohdin, kuinka paljon tyohyvinvoinnin suunnitelman toteuttaminen
voi kuormittaa jo valmiiksi kuormittunutta tyoyhteisoa, jossa muutosprosessit ovat oletettavia
lahitulevaisuudessa. Samalla tarkastelin asiaa esihenkilon nakokulmasta: kuinka paljon tyohy-
vinvoinnin johtamisen ja kehittamisen vastuuta voi lisata esihenkilolle, joka vastaa suhteelli-

sen kookkaan ja monipaikkaisen, moniprojektityota tekevan tiimin johtamisesta?

Tama pohdinta oli keskeinen osa suunnitteluprosessia. Halusin samalla tarkastella, millaisia
tyohyvinvoinnin tukimalleja on jo olemassa ja mita niista voisi soveltaa tiimin tilanteeseen.
Aineisto osoitti selvasti, etta tiimin kuormitus liittyy vahvasti tyon rakenteisiin, priorisointiin
ja tyon hallinnan haasteisiin. Tasta syysta tyohyvinvointisuunnitelmaa ei ollut tarkoituksenmu-
kaista rakentaa sellaisten toimenpiteiden varaan, jotka lisaavat tyomaaraa tai edellyttavat
merkittavaa lisapanostusta ajallisesti. Suunnitelman tuli tukea tyon sujuvuutta ja vahentaa

kuormitusta, ei lisata sita.

Kehittamissuunnitelma keskittyy siksi sellaisiin rakenteisiin ja kaytantoihin, jotka ovat tiimin
omassa vaikutuspiirissa ja jotka voivat keventaa arkea ilman raskaita muutoksia. Aineiston pe-
rusteella juuri nama tiimitason ratkaisut, kuten tyon priorisointia tukevat kaytannot, itsensa
johtamisen taitojen vahvistaminen, keskeytyksettoman tyoajan rakenteet, vuorovaikutuksen
selkeyttaminen ja esihenkilo-tyontekija-keskustelujen jatkuvuus, voivat potentiaalisesti tuot-

taa konkreettisia parannuksia tyohyvinvointiin ilman lisakuormitusta.

Kehittamissuunnitelman taustalla hyodynnetaan jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden tut-
kimusta, jonka mukaan sujuvan tyon 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 lisaaminen ei automaattisesti vahvista autonomiaa, vaan
voi painvastoin lisata kontrollia ja epavarmuutta, mikali tavoitteet, roolit ja vastuut jaavat
epaselviksi. Talloin tyontekijat joutuvat paikkaamaan rakenteellisia puutteita omalla toimi-

juudellaan, mika lisaa kuormitusta.
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Johtamisen keskeinen tehtava itseohjautuvuutta tavoittelevissa tiimissa on tarjota riittavasti
tietoa, yhteinen suunta ja psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijat uskaltavat
tehda paatoksia ja toimia autonomisesti (Kinnunen ym. 2020, s. 41-44). Selkeat rakenteet ei-
vat siis rajoita itseohjautuvuutta, vaan mahdollistavat sen. Organisaation johtamiskaytannot
muodostavat perustan, jonka varaan tiimien toimivuus ja tyohyvinvointi voivat rakentua myos

hajautetuissa asiantuntijayhteisoissa (Kinnunen ym. 2020, s. 45-47).

Bangin ja Midelfartin (2017, s. 45-52) tiimidynamiikan teoria taydentaa tata nakokulmaa tar-
kastelemalla tiimin toimivuutta niin sanottuina syntyvina tiloina (emergent states). Tiimin
elinkelpoisuus rakentuu kognitiivisista tiloista (jaettu ymmarrys ja yhteinen suunta), motivoi-
vista tiloista (sitoutuminen ja merkityksellisyyden kokemus) ja affektiivisista tiloista (luotta-
mus, yhteenkuuluvuus ja myonteiset tunnekokemukset). Nama tilat eivat synny itsestaan,
vaan edellyttavat tietoista johtamista ja rakenteellista tukea, kuten yhteisia pelisaantoja,

selkeita toimintamalleja ja saavutettavaa esihenkilotyota.

Motivoivat
tilat

Tiimin
elinkelpoisuus

Kognitiiviset Affektiiviset
tilat tilat

Kuva 2: Tiimin elinkelpoisuus, Bang ja Midelfart (2017)
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Monipaikkaisessa asiantuntijatyossa naiden tilojen rakentaminen on erityisen haastavaa, koska
vuorovaikutus on hajautunutta ja spontaanit kohtaamiset vahaisia. Talloin johtamisen rooli
korostuu ja selkea viestinta, yhteiset toimintamallit, saavutettavuus seka luottamusta vahvis-
tavat kaytannot muodostavat perustan tiimin elinkelpoisuudelle. Lahijohtamisen ulottuvuus
on keskeinen, silla juuri arjen johtamiskaytannot yllapitavat niita kognitiivisia, affektiivisia ja
motivoivia tiloja, joiden varaan tiimin toimivuus rakentuu. Naiden nakokulmien yhdistaminen

tukee kehittamissuunnitelman rakennetta

TTL:n (2025) jo kehittama malli, 5 askelta sujuvampaan tyohon (Liite 2.), tarjoaa konkreettisen
rungon tyon sujuvuuden kehittamiselle. Jaetun johtajuuden ja emergenttien tilojen teoriat
tuovat kehittamissuunnitelmaan johtamisen ja tiimidynamiikan ulottuvuuden, jotka ovat eri-

tyisen keskeisia monipaikkaisessa asiantuntijatyossa.

Kehittamistoimet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden: rakenteelliset ratkaisut
tukevat vuorovaikutusta, osaamisen hyodyntaminen vahvistaa tyon sujuvuutta ja tyohyvin-
vointilomake toimii seka yksilollisen etta tiimitason kehittamisen valineena. Lisaksi esihenki-
l6n saannollinen tilannekuvaraportointi johdolle varmistaa, etta tiimin tilanne on nakyva myos

organisaation paatoksenteossa.

Kehittamistoimien kokonaisuutta taydentaa tyontekijan oma tyohyvinvointilomake (Liite 2),
jonka tarkoituksena on tukea tyon rajaamista, kuormituksen ennakointia ja yksilollista palau-
tumista. Aineiston perusteella tyontekijoilla on vahva ammatillinen toimijuus ja kyky havain-
noida omaa jaksamistaan, mutta rakenteet, jotka mahdollistaisivat systemaattisen hyodynta-
misen, koetaan puutteellisiksi. Lomake auttaa tyontekijaa pysahtymaan oman tilanteensa aa-
relle ja tekemaan nakyvaksi kuormitukseen, palautumiseen, osaamisen hyodyntamiseen ja

tyon hallintaan liittyvia havaintoja.

Lomakkeen kaytto tukee myos esihenkilo-tiimi-vuorovaikutusta. Sita voidaan hyodyntaa
one-to-one-keskustelujen pohjana, jolloin keskustelu rakentuu tyontekijan omista havain-
noista ja tarpeista kasin. Tama vahvistaa tyontekijan toimijuutta, lisaa keskustelujen tavoit-
teellisuutta ja auttaa tunnistamaan tilanteet, joissa tyokuormaa, priorisointia tai tyon rajaa-
mista on tarpeen tarkentaa. Lomake toimii samalla varhaisena signaalina kuormitushuipuista

ja palautumisen haasteista, mika tukee seka yksilollista etta tiimitason ennakointia.

Lisaksi lomaketta voidaan hyodyntaa tiimin yhteiskehittamisen valineena. Kun lomakkeen tee-
moja tarkastellaan tiimitasolla koottuna ja tarvittaessa anonymisoituna, se auttaa tunnista-
maan yhteisia kuormitustekijoita, palautumisen esteita, osaamisen hyodyntamisen mahdolli-
suuksia seka tyonhallinnan rakenteellisia haasteita. Nain lomake toimii paitsi yksilollisen tyo-

hyvinvoinnin tukena myos tiimin kehittamisen systemaattisena tyokaluna.
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Kokonaisuutena kehittamissuunnitelma tahtaa siihen, etta tiimin arki rakentuu selkeiden ra-
kenteiden, tasapainoisen kuormituksen, toimivan vuorovaikutuksen ja tarkoituksenmukaisen
osaamisen hyodyntamisen varaan. Tavoitteena ei ole kehittaa itse organisaatiota, vaan vah-
vistaa tiimin toimintaa organisaation tarjoamissa raameissa ja luoda arkeen kaytantoja, jotka

tukevat seka yksilollista etta yhteista tyohyvinvointia.

Koska organisaatiotason kehittaminen ei kuulu taman opinnaytetyon tavoitteisiin, on pohdit-
tava, miten tiimi voisi tarttua muutosviestinnan aiheuttamiin epaselvyyksiin. Yksi mahdolli-
suus on luoda tiimikohtainen viestinnan malli, joka selkeyttaa, mita tietoa tiimi tarvitsee,
milloin sita tarvitaan, kenelta tieto saadaan, miten tieto valitetaan ja mita kanavia kayte-
taan. Tallainen malli auttaisi jasentamaan seka tiimin sisaista etta ulkoista tiedonkulkua ja

voisi vahentaa epavarmuutta tulevaisuudessa mahdollisissa muutostilanteissa.

Osallistamisen nakokulmasta on tarkeaa rakentaa vuorovaikutuskanavia, jotka tavoittavat eri-
laiset tyontekijat. Kaikki eivat koe luontevaksi tuoda nakemyksiaan esiin yhteisissa kokouk-
sissa, joten osallistumisen rakenteita on laajennettava kattamaan myos hiljaisemmat aanet
esimerkiksi kyselylomakkeiden avointen vastausten ja saannollisten one-to-one-keskustelujen
avulla. Naiden kautta muodostuu kattava tilannekuva tiimin tarpeista ja mahdollistuu yksilol-

listen tukikeinojen suunnitelmallinen seuranta.

Kehittamistoimet on koottu taulukkoon, joka esittaa tiimin tyohyvinvoinnin kannalta keskeiset
rakenteelliset, vuorovaikutukselliset ja yksilolliset toimet. Toimenpiteet perustuvat tulostau-
lukossa tunnistettuihin kehittamistarpeisiin, ja ne on muotoiltu siten, etta ne ovat toteutetta-
vissa organisaation nykyisissa rakenteissa ja vastaavat tiimin tamanhetkisia tarpeita. Taulu-
kossa esitetaan kunkin toimenpiteen vastuutaho ja aikataulu, mika tukee kehittamistyon la-

pinakyvyytta ja juurtumista arkeen.

Aineiston perusteella ensisijainen kehittamistarve liittyy rakenteiden selkeyttamiseen ja tyon
hallinnan vahvistamiseen. Tama on kuitenkin pitkakestoinen prosessi, joka vaatii resursseja
seka tiimilta etta esihenkilolta, eika valttamatta ole realistinen lahtokohta tiimin nykyisessa
kuormitustilanteessa. Tasta syysta tyohyvinvoinnin kehittamisen toimenpidetaulukko on ra-
kennettu porrastetuksi kokonaisuudeksi, jonka avulla toimeksiantaja voi valita kehittamistyo-

hon sopivan panostustason.
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Alla on kuvattu mita kukin porrastus pitaa sisallaan ja millaista lisaarvoa se voi mahdollisesti
tuottaa tyohyvinvoinnin kannalta.

Tyohyvinvoinnin suunnitelman kolmevaiheinen porrastus

Kevyet toimenpiteet, jotka ovat nopeasti toteutettavissa ja keventavat arkea ilman lisa-

kuormitusta. Lisaarvona tuo keveytta tyoarkeen.

Laajemmat toimenpiteet, jotka vaativat jonkin verran valmistelua tai rakenteellista hie-

nosaatoa. Lisaarvona tyohyvinvoinnin ennakoitavuuden aspekti.

Pitkan aikavalin toimenpiteet, jotka edellyttavat merkittavampaa ajallista panostusta,
jollain tasolla organisaation tukea tai rakenteellisia muutoksia. Lisaarvona tyohyvinvoin-

nin ennakoitavuuden aspekti ja datan keraysmahdollisuus tyohyvinvoinnin pitkajanteista

kehittamista seka yllapitamista varten.

Taulukko 4: Tyohyvinvoinnin suunnitelman tasot

Alla olevassa tyohyvinvoinnin kehittamisen taulukossa (Taulukko 5) on maaritelty kunkin toi-
menpiteen vastuutaho ja vastuuhenkilo, mika tukee kehittamistyon lapinakyvyytta. Tama
mahdollistaa sen, etta toimeksiantaja voi arvioida realistisesti, milla tasolla kehittamistyohon

voidaan kulloinkin sitoutua.

Taulukossa esitetyt aikataululliset toimenpidesyklit auttavat hahmottamaan, mitka toimenpi-
teet ovat nopeasti toteutettavissa ja mitka edellyttavat pidempaa valmistelua. Tama rakenne
tekee tyohyvinvointisuunnitelmasta joustavan ja skaalautuvan kehittamista voidaan edistaa
myos rajallisilla resursseilla, mutta samalla tarjolla on pidemman aikavalin ratkaisuja, jotka

tukevat pysyvaa muutosta.
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Kehittamistoimi Vastuutaho Aikataulu

Kevyen kaavan tyohyvinvoinnin kehittamistoimet

ot)tr;mstumwet ensin” -palautekaytannon kayttoon- Esihenkilé + tiimi Jatkiva

Viikoittaisen yhteisen keskusteluhetken kayttoonotto | Esihenkilo jatkuva

Avoimen kysymyskanavan luominen muutostilanteisiin | Esihenkilo jatkuva

Kevyiden yhteisaktiviteettien sopiminen Tiimi 1 x 2 kk

Kavelykokousten kayttoonotto (etakavelykokoukset) Esihenkilo + tiimi 1-2x1 vko

Tyohyvmvomtﬂomakkeen kayttoonotto yksilon tyon Tiimi (vqpaaehtomen tarvittaessa

tueksi oman tyon tuki)

Saannolliset one-to-one-keskustelut (6-8 viikon va- Esihenkils Atk

lein) sihenkilo jatkuva

Laajemman kaavan tyohyvinvoinnin kehittamistoimet

Koulutuspolkujen nakyvaksi tekeminen Esihenkilo 2 x vuodessa

Sub§tan551tuen ja pr'qje{ktltyon ohjauksellisen tuen Esihenkil + tiimi Jatkgva ja

roolituksen selkeyttaminen tarvittaessa

Keskeytyksettoman tyon ajankohtien sopiminen Esihenkilo+tiimi 2 x vko

Osaamlsen kohdennettu hyodyntaminen projektien Esihenkils + tiimi jatkuva

suunnittelussa

Tiimin oma viestinta suunnitelma Esihenkilo+tiimi Jatkyva Ja
tarvittaessa

Tyoa;ar) raJaamlstg tukevien pelisaantojen laatimi- Esihenkils + tiimi jatkuva

nen ja juurruttaminen arkeen

Pitkan kaavan kehittamistoimet

Monipaikkaisen tyon tyorauhan ratkaisujen varmista- | Esihenkilo + tyotila- 1-3 Kk

minen lasnapaivina

/1T-tuki

Tyohyvinvointilomakkeen kayttoonotto yksilotasolla

Esihenkilo+ tiimi

Joka toinen
kk

Tyohyvinvointilomakkeen kayttoonotto tiimitasolla Esihenkilo + tiimi t(;/izla‘]rtaalen-
Lomakkeen anonymisoitu koonti tiimin yhteiskehitta- . i~ 2-4x vuo-

. Esihenkilo
miseen dessa
Lomakkeen hyodyntaminen one-to-one-keskusteluissa | Esihenkilo jatkuva
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Muutostiedottamisen mallin maarittely Esihenkilo + johto T1lapteen
vaatiessa

Tiimin tilannekuvan saannollinen raportointi johdolle | Esihenkilo It(;/ia:]rtaalen-
Luodaan laajat, vankat yhteiset arkeen juurrutetta-
vat pelisaannot:

e Projektien ja hankkeiden enimmaismaaran

maarittely

* Prq;gkhen PBrEIATE: Esihenkilo+tiimi Jatkuva

e Tyoaika

e Viestinta

e Osallistuminen

e Osallistaminen

Tyon rakenteet

Taulukko 5: 3-vaiheinen toimenpidetaulukko.

Toimenpidetaulukon lisaksi tulosten pohjalta laadittiin erilliset aihekohtaiset toimenpidetau-

lukot, joiden tarkoituksena on jasentaa kehittamistoimet viela tarkemmalle tasolle ja tukea

niiden toteutumista arjen kaytannoissa. Naiden taulukoiden avulla tiimi ja esihenkilo voivat

tarkastella kutakin kehittamisen osa-aluetta omana kokonaisuutenaan, tunnistaa konkreetti-

set toimintatavat ja varmistaa, etta kehittamisty0 juurtuu osaksi paivittaista toimintaa. Aihe-

kohtaiset taulukot taydentavat yleista toimenpidetaulukkoa tarjoamalla yksityiskohtaisemman

nakyman siihen, miten kukin kehittamisen painopiste nakyy kaytannon tyossa ja millaisia as-

kelia sen toteuttaminen edellyttaa.

Osaamisen hyodyntaminen ja kehittymisen mahdollisuudet

Tunnistetut haasteet:

osaamisen kehittamisen rakenteet epaselvat
koulutusmahdollisuudet vaikeasti saavutettavissa
tyomaara estaa kehittymisen

osaamista ei aina hyodynneta projektien suunnittelussa

Kehittamistoimet:

Keskitetaan alakohtainen osaaminen projektin sisaltoon
Rakennetaan koulutuspolkujen nakyva rakenne (mita, ke-
nelle, milloin).

Varmistetaan aikaa kehittymiselle (esim. 1 pv / kvartaali).

Hyodynnetaan osaamista jo projektien suunnitteluvaiheessa.

Itsensa johtamistaitojen vahvistaminen (tyon rajaaminen, ai-
kataulujen huokoistaminen)




Odotetut vaikutukset:

e tyon merkityksellisyys vahvistuu
e o0saaminen nakyy ja tulee kayttoon
e kehittyminen ei jaa tyokuorman jalkoihin

Rakenteiden selkeyttaminen ja tyon hallinnan vahvistaminen

Tunnistetut haasteet (tulostaulukko):

e projektien paallekkaisyys

e tyon sirpaleisuus ja keskeytykset

e tyoajan venyminen, tyoskentely sairaana

e monipaikkaisen tyon ergonomiset ja tilalliset haasteet

Kehittamistoimet:

e Maaritellaan tiimin maksimimaara yhtdaikaisille projekteille
ja hankkeille.

e Luodaan projektien priorisointimalli (strateginen - kehittava).

e Sovitaan keskeytyksettoman tyon ajankohdat (esim. 2 x 2 h
viikossa).

e Laaditaan tyoajan rajaamista tukevat pelisaannot (esim. ei
viesteja klo X jalkeen tai tietyn kellonajan jalkeen ei tarvitse
avata viestintakanavia. TyoOaika, jolloin ei suositella tyoskente-
levan).

e Varmistetaan monipaikkaisen tyon ergonomia ja tyorauhan
ratkaisut (kuulokkeet, hiljaiset tilat, kamerakaytannot).

Odotetut vaikutukset:

tyon hallinnan tunne vahvistuu
kuormitus tasaantuu

tyoaika pysyy kohtuullisena
keskittyminen paranee

Kehittamispaivien ja yhteisten prosessien jatkuvuus

Tunnistetut haasteet:

o kehittamispaivien sisalto ei juurtunut arkeen
e jatkotoimet ja vastuut epaselvia
e seurannan puute

Kehittamistoimet:

e Maaritellaan selkeat jatkotoimet jokaiselle kehittamispai-
valle.

e Nimetaan vastuuhenkilot ja aikataulut.

e Luodaan seurantamalli, joka tarkastetaan kvartaaleittain.

e Kytketaan kehittamispaivat tyohyvinvointilomakkeen havain-
toihin.
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Odotetut vaikutukset:
e kehittaminen muuttuu jatkuvaksi
o toimenpiteet eivat jaa irrallisiksi
e tiimi nakee edistymisen

Esihenkilotyon vahvistaminen

Tunnistetut haasteet:

e Toivottu vuorovaikutuksen lisaamista

Kehittamistoimet:

e Lisataan esihenkilon vuorovaikutuksellista lasnaoloa
(esim.kokouksissa osallistamista tai varataan aikaa yhteiselle
keskustelulle)

e Selkeytetaan substanssituen roolitusta ja projektityon tuen
roolitusta (onko se henkilo esihenkilo vai jokin toinen taho).

e Vakiinnutetaan saannolliset one-to-one-keskustelut (6-8 vii-
kon valein).

e Otetaan kayttoon kavelykokoukset palautumista ja avoi-
muutta tukemaan.

e Hyodynnetaan tyohyvinvointilomaketta keskustelujen poh-
jana.

Odotetut vaikutukset:

e luottamus vahvistuu
e tyon hallinta paranee
e esihenkilotyo tukee arkea nakyvammin

Tyontekijan oma tyohyvinvointilomake

Tarkoitus:

e tukea tyon rajaamista

e ennakoida kuormitusta

e vahvistaa palautumista

e tuoda esiin osaamisen ja tyonhallinnan tarpeita

e Tuoda tyokuorma nakyvaksi ja tukea sen rajaamista

e one-to-one-keskustelujen pohjana

e varhaisen signaalin valineena

e tiimin yhteiskehittamisessa (tarvittaessa anonymisoituna koon-
tina)

o kehittamispaivien jatkumon tukena

Lomake perustuu THL:n viiden askeleen materiaaliin, joka tarjoaa
luotettavan rakenteen tyon kuormituksen ja palautumisen arviointiin.
(Liite 2)
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Taulukko 6: Toimenpidetaulukko teemoittain

Tyohyvinvoinnin kehittamissuunnitelman paivitys on tarkoituksenmukaista toteuttaa saannolli-
sesti seka tilanteissa, joissa tyon rakenteet, kuormitus tai organisaation toimintaymparisto
muuttuvat (Manka & Manka 2016, s. 81-82). Tyohyvinvoinnin kehittaminen on jatkuva ja suun-
nitelmallinen prosessi, joka perustuu ajantasaiseen tietoon ja henkiloston kokemuksiin (Manka
ym. 2010, s. 8; 57-63; (Manka & Manka 2016, s. 81-82; Manka & Manka 2023, s. 69-71). Suun-
nitelmaa tarkastellaan kvartaaleittain seka tyohyvinvointilomakkeen koonnin yhteydessa, silla
nama tarjoavat ajankohtaisen kuvan tyon kuormitustekijoista ja voimavaroista (Manka ym.
2010, s. 58-59; Keva 2013). Esihenkilo-tiimi-vuorovaikutuksessa esiin nousevat havainnot tay-
dentavat tata tietoa ja voivat osoittaa tarpeen suunnitelman tarkentamiselle, mika on lin-

jassa esihenkilon roolia koskevien havaintojen kanssa (Manka ym. 2010, s. 60-61).

Suunnitelmaa voidaan paivittaa myos tilanteissa, joissa projektimaarat tai organisaation lin-
jaukset muuttuvat, silla muutokset vaikuttavat suoraan tyon hallintaan, kuormituksen tasa-
painoon ja tyoyhteison toimivuuteen. Muutostilanteet korostavat tyohyvinvoinnin seurannan
merkitysta, koska ne muokkaavat tyon rakenteita ja edellyttavat toimenpiteiden uudelleenar-
viointia (Manka ym. 2010, s. 61-63). Paivitysrytmi yllapitaa kehittamisen prosessia, jossa stra-
tegiset tavoitteet, toimenpiteet ja arviointi muodostavat vuosittaisen syklin. Taman syklin
tarkoituksena on varmistaa, etta tyohyvinvoinnin johtaminen pysyy ajantasaisena ja tukee

henkiloston hyvinvointia muuttuvissa tyoolosuhteissa (Manka ym. 2010, s. 32).

Tyohyvinvoinnin suunnitelman paivitysaikataulu

kvartaaliarvioinnit

tyohyvinvointilomakkeen koonnin yhteydessa

esihenkilo-tiimi-vuorovaikutuksen havainnot

projektimaarien muutoksien yhteydessa

organisaation linjausuudistusten yhteydessa

Taulukko 7: Tyohyvinvoinnin suunnitelman paivitysaikataulu



79

6  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella, miten tyohyvinvointia voidaan edistaa moni-
paikkaisessa ja moniprojektityota tekevassa asiantuntijatyoyhteisossa ihmislahtoisesti ja te-
hokkaasti. Opinnaytetyon tulokset vastaavat laajasti aikaisempaa tutkimustietoa, jossa asian-
tuntijoiden esiin nostamat voimavarat ja kuormitustekijat (taulukko 3) rakentuvat pitkalti sa-
malla tavalla, mita aiemmissa tyohyvinvoinnin tutkimuksissa on kuvattu. Moniprojektityon
piirteet nayttaytyivat tuloksissa tyohyvinvointiin vaikuttavina tekijoina, vaikka sen vaikutuksia
suhteessa tyohyvinvointiin on toistaiseksi tutkittu huomattavasti vahemman kuin projektityota

yleisesti.

Opinnaytetyon keskipiste kytkeytyy siihen, etta se yhdistaa monipaikkaisuuden, moniprojekti-
suuden ja tyohyvinvoinnin tarkastelun samaan kokonaisuuteen, osoittaen miten nama ilmiot
yhdessa muovaavat asiantuntijatyon rakenteita, johtamista ja hyvinvointia. Lisaksi tyo syven-
taa ymmarrysta siita, miten tiimidynamiikan kognitiiviset, motivoivat ja affektiiviset tilat ra-
kentuvat hajautetussa tyossa ja miten ne vaikuttavat tyon sujuvuuteen ja kuormituksen hal-

lintaan.

Tulokset vahvistavat tietoperustan ajatusta siita, etta asiantuntijatyon hyvinvointi rakentuu,
seka, fyysisesta etta psykososiaalisesta ulottuvuudesta. Aineistossa fyysinen hyvinvointi koet-
tiin vahemman keskeiseksi, mika heijastaa asiantuntijatyolle ominaista kognitiivista ja vuoro-
vaikutteista luonnetta. Silti ergonomia, tauottaminen ja palautuminen muodostavat tarkean
perustan jaksamiselle ja kognitiivisen kuormituksen hallinnalle (Mannermaa 2022, s. 289-290;
Greggi ym. 2023, s. 12-13). Psykososiaalinen hyvinvointi nousi selvasti keskeisemmaksi, silla
tyon sisalto, vuorovaikutustekijat, ja tyon hallinnan tunne vaikuttivat voimakkaasti koettuun
kuormitukseen ja hyvinvointiin (Hietala ym. 2025, s. 164; Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024,
s. 138-139).

Tama kokonaisuus heijastaa nykyista tyokykyajattelua, jossa tyokyky ymmarretaan tasapai-
nona yksilon voimavarojen ja tyon vaatimusten valilla (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 18-19;
Mannermaa 2022, s. 289; Bakker & Demerouti 2007, s. 310-314). Aineistossa tyontekijat kuva-
sivat osaamisensa, motivaationsa ja ammatillisen identiteettinsa olevan vahvoja, mutta tyon
rakenteellinen pirstaleisuus ja monisaikeisyys horjuttivat tata tasapainoa. Tama vastaa Tyoky-
vyn talon mallia, jonka mukaan tyokyky on kerroksellinen kokonaisuus, jossa erityisesti tyo-
olot ja tyon organisointi vaikuttavat suoraan yksilon jaksamiseen (llmarinen 2022; Tyoterveys-
laitos 2022). Rakenteellinen epaselvyys heikensi psyykkisten ja kognitiivisten voimavarojen
kantokykya, vaikka taman tyon perusteella nama voimavarat sinansa nayttaytyivat tiimissa

vahvoina.

Itseohjautuvuuden nakokulmasta tulokset osoittavat, etta vaikka tyontekijoilla olisi vahvat it-

sensa johtamisen taidot, rakenteellinen epaselvyys voi heikentaa kokemusta autonomiasta ja
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patevyydesta. Tama on linjassa Decin ja Ryanin (2000) nakemyksen kanssa siita, etta autono-
mia edellyttaa selkeita tavoitteita, rooleja ja rakenteita, muutoin itseohjautuvuus voi kaan-
tya kuormitukseksi (Kinnunen ym. 2020, s. 37-38). Aineistossa tama nakyi vaikeutena palautua
tyopaivista, tyon hallinnan tunteen heikkenemisena ja priorisoinnin epaselvyytena. Nama ko-
kemukset vastaavat psykososiaalisen kuormituksen teorian kuvaamia mekanismeja. Kuormitus
syntyy ennen kaikkea tilanteissa, joissa tyon vaatimukset ylittavat kaytettavissa olevat voima-
varat tai tyon rakenteet eivat tarjoa riittavaa tukea niiden hallintaan. Tallaisissa tilanteissa
kuormitus ei valttamatta johdu yksittaisesta tekijasta, vaan pikemminkin useiden samanai-
kaisten vaatimusten kasautumisesta ja niiden vaikeasta ennakoitavuudesta. (Ropponen ym.
2018, s.3-6; Tyoterveyslaitos 2023).

Aineiston perusteella moniprojektisuus lisasi tyon kompleksisuutta tavalla, kuormittaen juuri
niita psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja, joita asiantuntijatyo edellyttaa. Useiden pro-
jektien samanaikainen hallinta, jatkuvat siirtymat ja useiden sidosryhmien odotukset heiken-
sivat hallinnan tunnetta ja lisasivat kognitiivista kuormitusta. Tama vastaa Martinsuon ja Aho-
lan (2022) havaintoja moniprojektityon dynamiikasta seka Colicev ym. (2022) tutkimusta pro-
jektimaarien vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Siina missa kohtuullinen projektimaara voi tukea
tyon sujuvuutta, niin vastaavasti projektien maaran kasvaessa tyon sujuvuus voi kuormittua ja
kokemus hallittavuudesta voi heikentya. Aineistossa tama nakyi kokemuksina tyon kuormitta-

vuudesta suhteessa samanaikaiseen projektimaaraan.

Asiantuntijatyolle tyypillinen ylipursuaminen, kuten tyonkuvan huomaamaton laajeneminen,
jatkuva reagointi ja vastuiden epaselvyys, heikensi tyon hallinnan tunnetta ja loi tilanteita,
joissa henkinen kuormitus kasvoi ja palautuminen vaikeutui (Toivonen ym. 2025, s. 12-20).
Tama vastaa Lehtosen ym. (2023, s.192) ja Pekkola ym. (2013, s.13) havaintoja siita, miten
epaselvat odotukset voivat tehda tyomaarasta loputtoman tuntuisen. Kiirehuipuissa tyon
maara nayttaytyi erityisen kuormittavana. Taman ilmion voidaan nahda kytkeytyvan myos mo-
niprojektityon maailmaan, jossa odotukset ja vaatimukset eri toimijoiden valilla voivat ajoit-

tain hamartya.

Moniprojektisuus ja monipaikkaisuus yhdessa muuttavat johtamisen edellytyksia tavalla, joka
tekee rakenteellisesta selkeydesta entista kriittisempaa. Aineistossa rakenteiden kriittisyys
ilmeni epavarmuutena siita, mika tyo oli tarkeinta, kuka ohjasi mitakin kokonaisuutta ja mi-
ten tyon suunta muodostui. Tama ilmio ei selity pelkastaan tyon maantieteellisella hajautumi-
sella, vaan ennen kaikkea silla, etta useat samanaikaiset projektit, vaihtelevat tyon raamit ja
eri sidosryhmien odotukset loivat tilanteen, jossa tyon koordinointi ja priorisointi olivat jatku-
vasti liikkeessa (Eurofound 2022, 35-36; Martinsuo & Ahola 2022, s.818-821; Vilkman 2023,
s.246). Suuressa organisaatiossa yksikoiden erilaiset tarpeet ja tyon rytmit tekivat yhteisen,
kaikille toimivan toimintamallin rakentamisesta haastavaa, mika voi tulkita myos tarpeena ra-

kenteille, jotka ovat yhta aikaa selkeita ja joustavia. Tama havainto syventaa ymmarrysta
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siita, etta moniprojektinen tyo ei kuormita ainoastaan yksilon kognitiivisia voimavaroja, vaan
myos organisaation johtamisrakenteita, jotka joutuvat pyrkimaan vastaamaan samanaikaisesti

tyon pirstaleisuuteen seka monipaikkaisuuden tuomiin koordinointitarpeisiin.

Tulokset tarkentavat myos ymmarrysta palautumisen ja tyokyvyn mekanismeista. Sonnentagin
(2018, s. 171-173) palautumisen paradoksin mukaisesti korkea kuormitus heikentaa juuri niita
voimavaroja, joita palautuminen edellyttaisi. Aineistossa tama nakyi erityisesti tilanteissa,
joissa asiantuntijat joutuivat paikkaamaan rakenteellista hajanaisuutta ja rajapintojen ha-
martymista omalla toiminnallaan. Kun tyontekija joutuu kayttamaan energiaa epaselvyyksien

selvittamiseen, se kuluttaa voimavaroja ja heikentaa palautumista.

Aineiston perusteella tiimissa toteutuu luontevaa vastuun jakautumista moniprojektisen tyon
vuoksi, minka voisi nahda hyvana edellytyksena jaetun johtajuuden toteutumiselle. Tulokset
kuitenkin osoittivat, etta jaetun johtajuuden toimivuuden kannalta keskeiset rakenteet eivat
viela ole riittavan vahvoja. Teorian mukaan jaettu johtajuus edellyttaa selkeita rooleja, yh-
teisia toimintamalleja, toimivaa koordinaatiota ja viestintaa, joka yllapitaa yhteista ymmar-
rysta ja vahentaa epavarmuutta (Manka & Manka 2016; Kinnunen ym. 2020; Bang & Midelfart
2017; D'Innocenzo ym. 2016). Aineistossa nousseet kehittamistoiveet, kuten selkeammat peli-
saannot, nakyva priorisointi ja parempi koordinaatio, viittaavat siihen, etta nama edellytykset
eivat viela tayty. Nain ollen jaettu johtajuus ei toteudu voimavarana, vaan jaa enemmankin
vastuun hajautumiseksi ilman rakenteellista nakyvyytta. Johtopaatoksena voidaan todeta,
etta jaetun johtajuuden potentiaali on olemassa, mutta sen hyodyntaminen edellyttaa raken-

teiden vahvistamista ja yhteisten toimintatapojen systemaattista kehittamista.

Monipaikkaisen tyon nakokulmasta tulokset osoittavat, etta digitaalinen vuorovaikutus, maan-
tieteellinen hajautus ja elavat tiimirakenteet heikensivat spontaania vuorovaikutusta ja hil-
jaisen tiedon siirtymista (Gibson & Gibbs 2006). Aineiston perusteella tyon koordinointi ja yh-
teisen tilannekuvan muodostaminen edellyttivat selkeita rakenteita ja sovittuja toimintata-
poja. Tama vastaa Vilkmanin (2023, s.100-104; 110-115) nakemysta siita, etta hybridityossa

yhteisollisyys rakentuu yha enemman tiimien omissa mikrokulttuureissa ja arjen kaytannoissa.

Laajojen kollegaverkostojen merkitys nakyi aineistossa tyohyvinvointia tukevana elementtina.
Useiden samanaikaisten projektien ja hallinnollisen tiimin kautta syntyi verkosto, josta lOytyi
tukea, osaamista ja nakokulmia erilaisiin tilanteisiin. Tama heijastaa ajatusta siita, etta ha-
jautuneessa tyossa yhteisollisyys rakentuu ennen kaikkea jaetun tiedon, normien ja tarkoituk-
sen varaan, ei fyysisen lasnaolon kautta (Gibson & Gibbs 2006, s. 451-495). Kollegiaalinen tuki
kompensoi ndain hajautetun tyon vahentamaa spontaania vuorovaikutusta ja saattoi tukea hil-
jaisen tiedon siirtymista digitaalisessa ymparistossa (Vilkman 2023, s. 100-104; Manka &
Manka 2016, s. 226).
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Aineisto havainnollistaa sen, etta moniprojektinen tyoskentely muovasi tyontekijoiden kasi-
tysta tiimista ja yhteisollisyydesta. Projektikohtaiset tiimit koettiin usein laheisemmiksi ja ar-
jessa merkityksellisemmiksi kuin hallinnollinen tiimi, joka nayttaytyi osalle tiimia etaisem-
pana. Tasta huolimatta yhteisollisyytta syntyi projektitiimien, tyoparien ja laajojen kolle-
gaverkostojen kautta. Useat haastateltavat kuvasivat, etta vaikka tiimi ei ollut paivittain fyy-
sisesti lasna, syntyi silti vahva kokemus siita, ettei tyossa tarvinnut olla yksin. Tama kokemus
auttoi paikkaamaan hallinnollisesta tiimista koettua etaantymista ja loi turvaa moniprojekti-
suuden keskella seka torjumaan etatyolle ominaista eristaytyneisyytta, mutta toisaalta saat-
toi aiheuttaa myos koettua etaantymista organisaatiosta. (Colden ym. 2008, s.302-303). Ai-

neiston perusteella se ei kuitenkaan vaikuttanut henkilokohtaiseen motivaation merkittavasti.

Mikrokulttuurit puolestaan korostavat tiimien omia toimintatapoja ja normeja, jotka voivat
lisata yhteenkuuluvuutta tehokkaammin kuin organisaatiotason toimenpiteet (Vilkman 2023,
s. 101-104). Tama havainto syventaa tietoperusta viitekehysta osoittamalla, etta tyon vaati-
musten tasolla syntyvat mikrokulttuurit voivat toimia suojaavina rakenteina, jotka kompensoi-

vat organisaatiotason etaisyytta ja vahvistavat yhteenkuuluvuutta (Vilkman 2023, s.101-104).

Psykologinen paaoma ja resilienssi nakyivat aineistossa tyohyvinvointia suojaavina tekijoina.
Kollegiaalinen tuki, esihenkilon saavutettavuus, luottamus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon vahvistivat tyontekijoiden jaksamista ja auttoivat hallitsemaan tyon pirstaleisuutta.
Tama tukee nakemysta resilienssista prosessina, joka rakentuu seka yksilon taidoista etta tyo-
yhteison tarjoamasta sosiaalisesta tuesta (Saari 2016, s. 238). Tyoterveyslaitoksen (2025a)
mukaan resilienssi vahvistuu ihmista arvostavasta johtamisesta, toimivasta vuorovaikutuksesta
ja selkeista rakenteista, mutta aineiston perusteella juuri rakenteellinen tuki jai heikom-
maksi. Yhteisollisyys, kollegiaalinen tuki, luottamus ja selkea vuorovaikutus auttoivat tasapai-
nottamaan tyon rakenteellisia vaatimuksia (Manka & Manka 2016, s. 226; Hao ym. 2022, s. 1-
15; Vilkman 2023, s. 100-104).

Luottamus nayttaytyi seka tietoperustan etta havaintojen valossa tyohyvinvointia ja yhteisol-
lisyytta kannattelevana tekijana. Hao ym. (2022, s.1-15) osoittavat, etta luottamus lisaa tie-
don jakamista ja toimii yhdistavana mekanismina tiimin toimivuuden ja yhteisollisyyden va-
lilla. Aineistossa luottamus nakyi konkreettisesti kokemuksina siita, etta kollegoihin saattoi
tukeutua epaselvissa tilanteissa, mika vahensi rooliristiriitoja ja vahvisti tyon hallinnan tun-

netta.

Organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot osoittautuivat keskeisiksi tyohyvinvointia maa-
rittaviksi tekijoiksi. Tyon rakenne, viestinta ja projektien koordinointi vaikuttivat suoraan
tyon hallinnan tunteeseen ja tyohyvinvoinnin tilaan, ja erityisesti viivastynyt tai epaselva
viestinta lisasi epatietoisuutta seka heikensi luottamusta organisaatioon (Juholin 2022, s.

139). Monipaikkaisessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyossa tyon suunta maaraytyy yha
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useammin ulkoisten rahoituspaatosten ja strategisten painotusten kautta, mika lisaa tyon mo-
nisaikeisyytta ja pirstaleisuutta. Tama korostaa rakenteiden motivoivan viestinnan merki-
tysta, silla tyontekija voi kokea tyonsa merkitykselliseksi, kun tyon suunta on ymmarrettava

ja perusteltu myos jatkuvien muutosten keskella.

Viestinta nayttaytyi johtamiskaytantona, joka ei ole pelkka tiedonvalityksen valine, vaan kes-
keinen mekanismi, jonka avulla organisaatio yllapitaa yhteista ymmarrysta, vahvistaa psykolo-
gista turvallisuutta ja rakentaa kulttuuria, joka kantaa myos eta- ja hybridikonteksteissa (Ju-
holin 2022, s. 139; Pekkola ym. 2013, s. 13-16). Selkea ja saavutettava viestinta toimii raken-
teellisena voimavarana, joka vahentaa epavarmuutta, tukee tyon hallinnan tunnetta ja mah-

dollistaa asiantuntijatyon sujuvuuden monipaikkaisessa ja moniprojektisessa ymparistossa.

Tulokset osoittavat, etta osaamisen kohtaanto on keskeinen tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn edel-
lytys monipaikkaisessa ja moniprojektisessa asiantuntijatyossa. Asiantuntijatyon kognitiiviset,
sosiaaliset ja emotionaaliset vaatimukset edellyttavat ajantasaista osaamista, oppimiskykya
ja kykya hallita tyon monimutkaisuutta (Elo 2026). Aineistossa kuitenkin ilmeni tilanteita,
joissa osaaminen ei paassyt taysimaaraisesti kayttoon, mika heikensi kokemusta tyon merki-
tyksellisyydesta seka tyon hallinnan tunteesta. Tama vahvistaa kasitysta siita, etta osaamisen
kohtaanto ei ole yksilon ominaisuus, vaan organisaation rakenteellinen kysymys, joka kytkey-

tyy tyon organisointiin, roolien selkeyteen ja priorisointiin.

Osaamisen kohtaanto kytkeytyy myos tyohyvinvointipaaoman kasitteeseen, joka nostaa tyohy-
vinvoinnin yksittaisista toimenpiteista organisaation strategiselle tasolle. Tyohyvinvointipaa-
oma toimii rakenteellisena voimavarana, joka mahdollistaa osaamisen hyodyntamisen, yhteis-
tyon sujuvuuden ja tyon hallinnan myos muuttuvissa ja monipaikkaisissa tyoymparistoissa
(Manka & Manka 2023, s. 68-71). Tulokset osoittavat, etta tyohyvinvointipaaoman rakenteelli-
set ja sosiaaliset tekijat, kuten tyon sisalto, oppimisen mahdollisuudet, johtamisen laatu ja
tyoyhteison vuorovaikutus, maarittelivat ratkaisevasti sen, missa maarin asiantuntijat kokivat

osaamisensa tulevan hyodynnetyksi.

Kokonaisuutena aineisto vahvistaa sen, etta kestava tyohyvinvointi monipaikkaisessa ja mo-
niprojektisessa asiantuntijatyossa syntyy rakenteiden, vuorovaikutuksen ja yksilon voima-
varojen tasapainottavasta dynamiikasta. Monipaikkaisuus ja moniprojektisuus tekevat tasta
tasapainosta erityisen herkan, silla tyon rytmi, rajapinnat ja odotukset ovat moniulotteisia ja
muuttuvia. Juuri siksi rakenteellinen selkeys, toimiva koordinaatio ja ennakoitava viestinta
muodostuvat keskeisiksi mekanismeiksi, joiden varaan tyon hallinnan tunne ja yhteisollisyys
voivat rakentua. Ty0 osoittaa, etta tyohyvinvointi ei ole yksilon ominaisuus, vaan organisaa-

tion ja tyon rakenteiden yhteistuotos.
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Naiden johtopaatosten pohjalta seuraavat alaluvut tarkentavat tyon kokonaisuutta eri nako-
kulmista. Ensimmainen alaluku toimii tulosten yhteenvetavana osiona ja seuraava syventaa
tulosten pohdintaa suhteessa tietoperustaan. Taman jalkeen arvioin kehittamisasetelman toi-
mivuutta seka tarkastelen opinnaytetyon tutkimuksellisen osuuden luotettavuutta ja eetti-

syytta, ja lopulta pohdin tyon merkitysta ja siirrettavyytta laajempaan kontekstiin.

6.1 Yhteenveto

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, etta opinnaytetyon tulokset osoittavat monipaikkai-
sen ja moniprojektisen asiantuntijatyon tyohyvinvointi rakentuu ennen kaikkea tyon ja organi-
saation rakenteiden, vuorovaikutuksen ja yksilon voimavarojen tasapainosta (Manka & Manka
2023, s. 91-95; 92-94). Yhden osa alueen heikentyminen voi horjuttaa tata kokonaisuutta, ai-
van kuten yhden vahvistuminen voi tukea seka yksilon voimavaroja etta tiimin ja organisaa-
tion toimintakykya. Tama heijastaa tyohyvinvoinnin systeemista luonnetta, jossa hyvinvointi,
johtaminen ja rakenteet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden (Bakker & Deme-
routi 2007, s. 310-314; Manka & Manka 2016, s. 226).

Aineisto vahvistaa aiempaa tutkimusta tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin muodostumisesta yksilon
voimavarojen ja tyon vaatimusten yhteisvaikutuksena, mutta tarkentaa tata ymmarrysta mo-
niprojektisuuden ja monipaikkaisuuden erityispiirteiden kautta. Tulokset tuovat esiin, etta
tyon pirstaleisuus, useat samanaikaiset projektit ja vaihtelevat rajapinnat kuormittavat erityi-
sesti asiantuntijatyolle ominaisia psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja, mika tekee moni-
projektisuudesta rakenteellisen ilmion, joka muovaa tyon rytmia, hallittavuutta ja merkityk-
sellisyytta (Alahuhtala & Huhta 2018, s.18-19; Bakker & Demerouti 2007, s. 310-314; Manner-
maa 2022, s. 289; Ilmarinen 2022; Tyoterveyslaitos 2022).

Rakenteellinen selkeys nousi keskeiseksi tyohyvinvoinnin edellytykseksi. Selkeat tavoitteet,
roolit ja toimintamallit tukivat itseohjautuvuutta, kun taas epaselvyys heikensi autonomiaa ja
patevyyden kokemusta. Moniprojektisessa tyossa rakenteellinen epaselvyys korostui, silla tyon
suunta ja prioriteetit vaihtelivat eri projektien ja sidosryhmien valilla. Talloin tyontekijat jou-
tuivat paikkaamaan puuttuvaa tyota tukevaa ohjausta omalla toiminnallaan, mika lisasi kuor-
mitusta ja heikensi palautumista (Deci & Ryan 2000, 68-69; Kinnunen ym. 2020, 37-38; Roppo-
nen ym. 2018, 3-6; Tyoterveyslaitos 2023).

Monipaikkaisuus muutti vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden edellytyksia tavalla, joka teki tii-
mitason kaytannoista erityisen merkityksellisia yhteisollisyyden rakentumisen kannalta. Ai-
neistosta kavi ilmi, etta yhteisollisyys rakentui projektitiimien, tyoparien ja laajojen kolle-
gaverkostojen kautta, mika tukee kasitysta siita, etta hybridityossa yhteisollisyys syntyy myos
mikrokulttuureiden kautta. Nama rakenteet kompensoivat organisaatiotason etaisyytta ja
vahvistivat yhteenkuuluvuutta seka auttoivat torjumaan etatyolle ominaista eristaytyneisyytta
ja erkaantumista tyoyhteisosta (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 nakokulmasta tulokset korostivat rakenteellisen selkeyteen, ennakoitavan viestin-
taan ja luottamukseen perustuvan vuorovaikutuksen merkitysta. Monipaikkaisuus ja monipro-
jektisuus luovat tilanteen, jossa tyon koordinointi ja priorisointi ovat jatkuvasti liikkeessa,
mika tekee johtamisen roolista keskeisen tyon hallinnan ja tyohyvinvoinnin kannalta. Vaikka
vastuu jakautui luonnostaan moniprojektisen tyon vuoksi, jaettu johtajuus ei voinut toteutua
voimavarana, koska sen edellyttamat rakenteet eivat olleet riittavan vahvoja. Tama tarkensi
ymmarrysta siita, etta 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 paaoma ja resilienssi nayttaytyivat tyohyvinvointia suojaavina tekijoina. Kollegi-
aalinen tuki, luottamus ja esihenkilon saavutettavuus vahvistivat tyon hallinnan tunnetta ja
tasapainottivat tyon rakenteellisia vaatimuksia. Samalla tulokset osoittivat, etta nama voima-
varat eivat yksin riita, jos arjen tyon rakenteellinen selkeys puuttuu, mika korostaa resiliens-
sin rakenteellista ja organisatorista perustaa (Hao ym. 2022, 1-15; Saari 2016 s.238; Manka &
Manka 2016, s. 226; Tyoterveyslaitos 2025a).

Tulokset korostivat myos osaamisen kohtaannon merkitysta. Asiantuntijatyon kognitiiviset ja
sosiaaliset vaatimukset edellyttivat ajantasaista osaamista ja mahdollisuutta hyodyntaa sita
taysimaaraisesti. Aineistossa ilmeni tilanteita, joissa koettiin, ettei oma asiantuntijaosaami-
nen paassyt kayttoon, mika heikensi tyon hallinnan ja merkityksellisyyden tunnetta. Tama
vahvisti kasitysta siita, etta osaamisen kohtaanto on organisaation rakenteellinen kysymys,
joka kytkeytyy tyon organisointiin, roolien selkeyteen ja priorisointiin, taten vaikuttaen yksi-
lon tyohyvinvoinnin nakokulmasta tyon merkityksellisyyden kokemuksiin ja sita kautta moti-
vaatioon (Alahuhta & Huhta 2018 s. 17-20; Elo 2026; Haines ym. 2002, s. 37-38; Ryan & Deci
2000, s. 68-69; Tyoterveyslaitos 2024; Manka & Manka 2016, s. 668-71 226).

Opinnaytetyon asiantuntijatyoympariston kontekstissa voidaan todeta, etta rakenteellinen
selkeys ei ole vain tehokkuuden edellytys, vaan kriittinen perusta itseohjautuvuudelle ja tyo-
hyvinvoinnille. Ilman selkeita tavoitteita, rooleja ja rakenteita autonomia kaantyy kuormi-
tukseksi ja heikentaa tyon hallinnan tunnetta. Samalla tyo tarkentaa ymmarrysta siita, etta
moniprojektisuus kuormittaa paitsi yksilon psykologisia ja kognitiivisia voimavaroja myos orga-
nisaation johtamisrakenteita, jotka joutuvat vastaamaan samanaikaisesti tyon 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).
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Kestava, inhimillinen ja tehokas asiantuntijatyo edellyttaa siis joustavia, mutta selkeita ra-
kenteita ja ketteraa vuorovaikutusta, jotka tukevat yksilon voimavaroja ja mahdollistavat

tyon hallittavuuden monipaikkaisessa ja moniprojektisessa toimintaymparistossa.

Psykologinen turvallisuus

Ty6n hallinta ja kuormituksen saately

Autonomia ja luottamus

Osaamisen kohtaanto ja tydn sujuvuus

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; Tyoterveyslaitos 2022; Tyoterveyslaitos 2023; Tyoterveyslaitos
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; Tyoterveyslaitos
2023; Tyoterveyslaitos 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, etta asiantuntijatyon kestavyys rakentuu tyon yksi-
(6llisen hyvinvoinnin perustan, tyon rakenteellisten vaatimusten ja organisaation johtamiskay-

tantojen keskinaisista vuorovaikutussuhteista.
6.2 Pohdinta

Aineiston analyysi asettuu luontevasti asiantuntijatyon ja tyohyvinvoinnin tutkimuskenttaan,
jossa korostuvat tyon rakenteelliset edellytykset, monipaikkaisuuden vaikutukset seka yksilon
ja organisaation voimavarojen yhteisvaikutus. Tulokset vahvistavat tyokykyajattelun ja tyon
vaatimusten-voimavarojen mallin nakemyksen hyvinvoinnista prosessina, jota muovaavat tyon
olosuhteet, yksilon resurssit ja tyoyhteison resilienssi (Alahuhtala & Huhta 2018, s. 18-19;
Bakker & Demerouti 2007, s. 310-314; Ilmarinen 2022; Tyoterveyslaitos 2022). Monipaikkaisen
ja moniprojektisen tyon pirstaleisuus nayttaytyi dynaamisena kokonaisuutena, jossa jatkuvat
siirtymat, rajapinnat ja useiden sidosryhmien odotukset haastavat kokonaiskuvan yllapita-
mista ja hallinnan tunnetta (Toivonen ym. 2025; Tyoterveyslaitos 2023b; Tyoterveyslaitos
2026a).

Moniprojektisuus lisasi tyon kompleksisuutta tavalla, joka kuormitti juuri niita psykologisia ja
kognitiivisia voimavaroja, joita asiantuntijatyo edellyttaa. Useiden projektien samanaikainen
hallinta, jatkuvat siirtymat ja vastuiden epaselvyys heikensivat hallinnan tunnetta ja lisasivat
kognitiivista kuormitusta, mika 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 tyon maaran kautta, vaan
muutti tyon rytmia ja rakennetta tavalla, joka vaikeutti syvallista keskittymista ja hamarsi
tyon rajoja. Tama korostaa, etta moniprojektisuus on organisaation rakenteellinen valinta,
jonka kestava toteutus edellyttaa selkeita priorisointimekanismeja ja johtamisen tukea. Ke-
hittamissuunnitelmassa tama on huomioitu siten, etta projektien kokonaiskuva, priorisointi-
mallit ja projektien enimmaismaara tehdaan systemaattisesti nakyvaksi esihenkilon ja asian-
tuntijan valisissa keskusteluissa seka tiimin yhteisissa rakenteissa. Naiden rakenteiden muo-
dostumista mahdollistetaan viikoittaisella yhteisella keskusteluhetkella ja tiimin halutessa,
voidaan myos hyodyntaa THL:n tyohyvinvointilomaketta tyon nakyvaksi tekemiseen ja keskus-

telun pohjana.

Itseohjautuvuuden nakokulmasta aineisto osoitti, etta tiimissa oli vahvat itsensa johtamisen
taidot, mutta tyon rakenteellinen epaselvyys heikensi kokemusta autonomiasta ja patevyy-
desta. Tama tukee Decin ja Ryanin (2000, s. 68-69) seka Kinnusen ym. (2020, s. 37-38) nake-
mysta siita, etta autonomia edellyttaa selkeita tavoitteita, rooleja ja rakenteita. Epaselvat
rakenteet johtivat tilanteisiin, joissa ohjauksen puutteita jouduttiin kompensoimaan rakentei-
den ulkopuolisilla ratkaisuilla, mika lisasi kognitiivista kuormitusta ja heikensi palautumista

(Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, s. 138-139; Ropponen ym. 2018, s. 3-6; Tyoterveyslaitos
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2023). Tama nakyi myos tyon kokonaisuuden hamartymisena ja epavarmuutena priorisoin-
nista, mika voi pitkalla aikavalilla murentaa patevyyden 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). Kehittamissuunnitelmassa tahan vastattiin vahvistamalla yhteisia
pelisaantoja, selkeyttamalla roolitusta substanssituen ja projektityon ohjauksellisen tuen va-

lilla seka sopimalla tyoaikaa ja keskeytyksettoman tyon ajankohtia koskevista kaytannoista.

Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden osalta monipaikkaisuus muutti tyon arjen ehtoja tavalla,
joka heikensi spontaania kohtaamista ja hiljaisen tiedon siirtymista (Gibson & Gibbs 2006, s.
451-495). Aineisto osoitti, etta yhteisollisyys rakentui vahvasti projektitiimien, tyoparien ja
kollegaverkostojen mikrokulttuureissa, mika tukee Vilkmanin (2023, s. 100-104; 110-115) na-
kemysta hybridityon mikrokulttuureista. Nama rakenteet kompensoivat vahentynytta spontaa-
nia vuorovaikutusta ja loivat tilan luottamukselle, kuulumiselle ja hiljaisen tiedon jakamiselle
(Manka & Manka 2016, s. 226; Colden, Veiga & Nino 2008, s. 302-303). Kehittamissuunnitel-
massa tata mahdollistettiin ottamalla kayttoon viikoittainen yhteinen keskusteluhetki, kevyet
yhteisaktiviteetit seka takaamalla esihenkilon ja asiantuntijan valisten one-to-one-keskustelu-
jen jatkuvuuden. Lisaksi mahdollisuus hyodyntaa THL:n lomaketta seka yksilo- etta tiimita-

solla, ja sen koontia, yllapitavat ja vahvistavat niin tiimidynamiikkaa, kuin yhteisollisyytta.

Johtamisen nakokulmasta tulokset osoittivat, etta jaetun johtajuuden potentiaali on ole-
massa, mutta sen toimivuus edellyttaa selkeita rakenteita, yhteisia toimintamalleja ja naky-
vaa priorisointia (Manka & Manka 2016; Kinnunen ym. 2020; Bang & Midelfart 2017, s. 45-52;
D’Innocenzo ym. 2016). Moniprojektisessa ja monipaikkaisessa tyossa vastuu jakautuu jo luon-
nostaan useiden projektien ja rajapintojen kesken, mika tekee jaetusta johtajuudesta luonte-
van jatkumon tyon arjelle. Selkeat johtamiskaytannot mahdollistavat vastuun luontevan ja-
kautumisen ilman, etta kokonaisuuden ohjaus jaa hajanaiseksi tai riippuvaiseksi satunnaisista
kaytannoista (Mayor & Risku 2023, s. 165-168; 100-102). Kehittamissuunnitelmassa tata mah-
dollistettiin vahvistamalla johtamisen nakyvyytta vuorovaikutuksen tehostamisella seka tyon
rakenteita selkeyttamalla. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi, selkeyttamalla vastuun-
jakoa projektien priorisointimallien, projektien enimmaismaaran ja yhteisten pelisaantojen
kautta. Ajatuksena on luoda pohjaa niille rakenteille, jotka tukisivat tyoympariston luonnol-

lista tilaa ja osallistaa tiimia arjen rakentamiseen.

Tiimidynamiikan nakokulmasta kognitiiviset, motivoivat ja affektiiviset tilat osoittautuivat
keskeisiksi tyohyvinvoinnin mekanismeiksi monipaikkaisessa tyossa. Ne ovat alttiita hairioille
silloin, kun tyon rakenteet ja tavoitteet ovat epaselvia, ja niiden yllapitaminen edellyttaa tie-
toista johtamista, ennakoitavaa viestintaa ja rakenteellista tukea (Bang & Midelfart 2017, s.
47-52; Mayor & Risku 2023, s. 165-168). Tiimidynamiikan monikerroksisuus korostui erityisesti
siksi, etta asiantuntijat tyoskentelevat samanaikaisesti useissa projekteissa ja kiinnittyvat eri

yhteisoihin, jolloin hallinnollinen tiimi ei aina toimi ensisijaisena yhteisollisyyden lahteena.
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Kehittamissuunnitelmassa tahan vastattiin mahdollistamalla hallinnollisen tiimin vuorovaiku-
tusta viikoittaisen keskusteluhetken, luomalla rakenteita yhteisten pelisaantojen kautta seka
vaalimalla saannollisia reflektiokeskusteluja, avoimen palautekulttuurin vahvistamista ja joh-

tamisen aktiivista lasnaoloa arjen vuorovaikutuksessa.

Opinnaytetyon tulosten perusteella osaamisen kohtaanto rakentuu vahvasti organisaation tyo-
hyvinvointipaaoman varaan. Kun rakenteelliset ja sosiaaliset tekijat, kuten tyon sisalto, oppi-
misen mahdollisuudet, johtamisen laatu ja tyoyhteison vuorovaikutus ovat kunnossa, asian-
tuntijat kokevat osaamisensa tulevan aidosti hyodynnetyksi. Tama vahvistaa kasitysta siita,
etta tyohyvinvointipaaoma toimii strategisena voimavarana, joka mahdollistaa osaamisen ja-
kamisen, yhteistyon sujuvuuden ja tyon hallinnan myos monipaikkaisissa ja muuttuvissa tyo-
ymparistoissa (Manka & Manka 2023, s. 68-71).

Tulosten perusteella organisaatioiden olisikin tarkasteltava osaamisen hyodyntamista kokonai-
suutena, jossa tyohyvinvoinnin rakenteet ja kaytannot luovat edellytykset asiantuntijoiden
osaamisen taysimaaraiselle hyodyntamiselle. Kehittamissuunnitelman toimenpiteet pyrkivat
vaikuttamaan naihin osa-alueisiin tuomalla osaamisen kohtaannon sen seka koulutuspolkujen
hyodyntamisen osaksi arjen keskustelua ja yhteista suunnittelua. Lisaksi tyon olennaistamisen
tyokalu (Liite 2) seka yhteiset tyon rakenteen kehittamiskaytannot voivat keventaa kalenterin
kuormitusta ja mahdollistaa koulutuksiin osallistumisen paremmin. Naiden kaytantojen vah-
vistaminen tukee seka osaamisen hyodyntamista tiimitasolla, etta tyohyvinvoinnin rakentei-

den kehittymista organisaatiossa.

Organisaatiotasolla tyohyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi nousivat keskeisiksi tyohyvinvoin-
nin johtamisen valineiksi. Ilman systemaattista seurantaa monipaikkaisen ja moniprojektisen
tyon kuormitustekijat jaavat helposti nakymattomiksi (Manka & Manka 2023, s. 115; Tyoter-
veyslaitos 2026a). Mittaaminen toimii sillanrakentajana hyvinvoinnin osa-alueiden ja strategi-
sen paatoksenteon valilla ja mahdollistaa kehittamistoimien kohdentamisen oikea-aikaisesti
(Manka ym. 2010, s. 8; 69).

Tyohyvinvointipadaoman nakokulma korostaa, etta tyohyvinvointi on strateginen voimavara,
joka vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja uudistumiskykyyn (Manka & Manka 2023, s. 69-
71). Kehittamissuunnitelmassa tama mahdollistettiin siten, etta esihenkilo raportoi tiimin ti-
lannekuvan johdolle kvartaaleittain, tarvittaessa hyodyntaen THL:n tyohyvinvointilomakkeen
koonteja ja projektien priorisointimallien seurantaa seka luomalla tiimin oma viestintasuunni-
telma. Tassa ajatuksena on myos se, etta organisaation olisi mahdollista kehittaa tyohyvin-
vointia tukevia ja tarkoituksenmukaisia joustavia rakenteita monipaikkaisten ja moniprojekti-
tyota tekevien tiimien tarpeiden mukaisesti. Nain myos tiimi saisi tuotua esiin niita kehitta-

miskohtia, jotka he kokevat tarpeellisiksi tyon sujuvuuden ja mielekkyyden kannalta.
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Vaikka asiantuntijatyon rakenteet maaraytyvat pitkalti organisaation luomien puitteiden mu-
kaan, kehittamissuunnitelman toimenpiteet osoittavat, etta tyohyvinvointiin vaikuttavia ulot-
tuvuuksia on mahdollista vahvistaa myos tiimitasolla. Tiimitason rakenteiden selkeyttaminen,
yhteisten toimintatapojen luominen ja tyon nakyvaksi tekeminen voivat sujuvoittaa arkea ja
tukea hyvinvointia organisaation maarittamien raamien sisalla. Nain tiimitason kehittaminen
vahvistaa tyon hallittavuutta ja mielekkyytta monipaikkaisen ja moniprojektisen tyon vaati-

muksissa ilman, etta se edellyttaa organisaatiotason muutoksia.
6.3 Kehittamisasetelman arviointi

Opinnayteyon tutkimuksen kehittamisasetelma osoittautui tarkoituksenmukaiseksi suhteessa
sithen, millaista ymmarrysta monipaikkaisen ja moniprojektityota tekevan asiantuntijatyon
tyohyvinvoinnin nykytilasta haluttiin tavoittaa. Laadullinen lahestymistapa soveltui hyvin ilmi-
0on, joka rakentuu kokemuksista, tulkinnoista ja tyon arjen kaytannoista (Ojasalo ym. 2015,
s. 105; Vilkka 2015, kpl 2). Puolistrukturoitu teemahaastattelu tarjosi riittavasti rakennetta
keskeisten aihepiirien kasittelyyn ja samalla joustavuutta osallistujien omille nakokulmille,

mika oli olennaista aineistonkeruun kannalta (Hirsjarvi & Hurme 2014, s. 47).

Aineistonkeruun ajoittuminen organisaation muutostilanteeseen toi asetelmaan eraanlaisen
“jaadytetyn tilannekuvan” siita hetkesta, jota tiimi eli haastattelujen aikana. Muutoksen eri
vaiheissa keratty aineisto heijasti tiimin tilannekuvaa ja tyontekijoiden kokemuksia juuri siina
hetkessa. Samalla on tunnistettava, etta muutostilanteet voivat voimistaa epavarmuutta ja
vaikuttaa siihen, mita nakokulmia osallistujat nostavat esiin (Jylha & Viitala 2019, kpl; Muu-
tosjohtaminen; Pirinen 2014, s.166). Tama on tyypillinen laadullisen tutkimuksen rajoite
(Hirsjarvi & Hurme 2014, s. 41). On otettava huomioon, etta tulokset voisivat olla hyvin erilai-

set tilanteessa, jossa ollaan muutokseen sopeutumisen prosessin loppuvaiheessa.

Analyysimenetelma tuki tutkimuksen tavoitteita. Teoriasidonnainen sisallonanalyysi mahdol-
listi vuoropuhelun teorian ja aineiston valilla (Eskola 1999, s. 185; Ojasalo ym. 2015, s. 110).
Aineisto jasennettiin teemoittain, ja tulkinnat rakennettiin vaiheittain etenevan analyysipro-
sessin kautta. Luotettavuutta vahvisti se, etta analyysin kulku dokumentoitiin systemaatti-
sesti, tulkinnat perusteltiin aineiston avulla ja eri osallistujien nakemyksia peilattiin toisiinsa
seka teoreettisiin kasitteisiin. Nain varmistettiin, etta tulkinnat eivat nojanneet yksittaisiin

havaintoihin, vaan muodostivat johdonmukaisen kokonaisuuden.

Loydokset osoittivat selkeasti, mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin tiimin tulisi kohdistaa ke-
hittamistoimia. Tulosten pohjalta laadittu kehittamissuunnitelma vastaa erityisesti monipro-
jektisuuden ja monipaikkaisuuden aiheuttamiin rakenteellisiin ja vuorovaikutuksellisiin haas-

teisiin.
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Kehittamistutkimuksen nakokulmasta kayttokelpoisuus on keskeinen arviointikriteeri (Toikko
& Rantanen 2009, s. 159). Tassa tutkimuksessa menetelmavalinnat tuottivat tietoa, joka on
seka teoreettisesti perusteltua etta kaytannon kehittamistyota palvelevaa. Haastattelujen
tuottama kokemuksellinen tieto loi pohjan tyohyvinvoinnin rakenteelliselle tarkastelulle ja
konkreettisille kehittamisehdotuksille, mika vastaa kehittamistoiminnan vaikuttavuuden ja

kayttokelpoisuuden periaatteita (Toikko & Rantanen 2009, s. 123)

Asetelmaan liittyy kuitenkin myos rajoitteita. Aineisto ei ole tilastollisesti yleistettavissa, eika
teemahaastattelu tavoita kaikkia tyon arjen tilanteita tai hiljaisia kaytantoja. Tulokset tar-
joavat kontekstisidonnaista ymmarrysta siita, millaiset tekijat tukevat ja kuormittavat tyohy-
vinvointia hajautetussa asiantuntijatyossa. Lisaksi tutkijan omat ennakkokasitykset voivat vai-
kuttaa tulkintoihin, vaikka niita pyrittiin hallitsemaan systemaattisella analyysilla ja aineiston
lapinakyvalla kasittelylla. Etahaastattelut voivat myos vaikuttaa vuorovaikutuksen luontee-

seen ja siithen, millaisia kokemuksia osallistujat tuovat esiin

Lisaksi opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus rajautui ainoastaan tiimin jasenten haastattelui-
hin. Tama rajaus oli perusteltu opinnaytetyon tavoitteiden ja laajuuden rajauksen kannalta,
mutta se kavensi nakokulmaa tiimin tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen. Opinnaytetyon kehitta-
misosuus olisi voinut olla viela rikkaampaa, kohdennetumpaa ja moniulotteisempaa, jos mu-
kaan olisi otettu myos esihenkiloita, organisaation johtoportaita tai muita yksikoita. Laajempi
osallistujajoukko olisi voinut tuoda esiin rakenteellista, paatoksenteon logiikkaa ja organisaa-

tion sisaisia kaytantoja, jotka eivat valttamatta nay tiimitason kokemuksissa.

Opinnaytetyon toteutuksen aikana tiimissa ehdittiin kaynnistaa myos muita tyohyvinvointia
tukevia tyoryhmia ja kehittamistoimia. Tama osoittaa, etta tyohyvinvoinnin edistaminen on
organisaatiossa jo kaynnissa ja, etta tiimilla on valmiuksia tarttua esiin nouseviin ilmioihin
oma-aloitteisesti. Tassa tyossa muodostettu kokonaisuus voi toimia naiden jo meneillaan ole-
vien toimintojen rinnalla ja tarjota niille lisatukea, erityisesti silloin kun tarkastellaan moni-

paikkaisen ja moniprojektisen tyon rakenteellisia ja vuorovaikutuksellisia erityispiirteita.

Toimeksiantajan tiimi on osa koulutusalan organisaatiota, jonka sisalla tiimit toteuttavat hy-
vin erilaisia tehtavia ja toimivat toisistaan poikkeavissa toimintaymparistoissa. Tallaisessa ra-
kenteessa organisaatiotason ratkaisut eivat aina vastaa suoraan kaikkien tiimien tarpeisiin,
silla tiimien rakenteet ja toimintaymparistot voivat vaihdella hyvinkin paljon. Tasta syysta ke-
hittamissuunnitelman lahtokohtana on ollut tarkastella tyohyvinvointia nimenomaan kyseisen
TKI-tiimin nakokulmasta ja tunnistaa ne toimenpiteet, jotka ovat toteutettavissa tiimin omilla
kaytannoilla ja vaikutusmahdollisuuksilla. Tallainen rajaus on perusteltu, silla monipaikkaisen
ja moniprojektisen tyon erityispiirteet muotoutuvat juuri arjen tyon organisoinnin, vuorovai-

kutuksen ja tiimin sisaisissa rakenteissa. Samalla kokonaisuus asettuu luontevasti osaksi



92

aiempaa tutkimusta, joka korostaa tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainoa, rakenteelli-

sen selkeyden merkitysta seka vuorovaikutuksen ja luottamuksen roolia hajautetussa tyossa.

Kokonaisuutena kehittamisasetelma muodosti johdonmukaisen ja tutkimuskysymysta syventa-
van kokonaisuuden. Menetelmavalinnat tukivat ilmion ymmartamista tyontekijoiden nakokul-
masta, ja analyysiprosessi mahdollisti tulosten viemisen osaksi organisaation tyohyvinvoinnin
kehittamista. Asetelman vahvuudet ja rajoitteet huomioiden tutkimus tuottaa kayttokelpoista
ja kontekstuaalisesti rikasta tietoa hajautetun asiantuntijatyon tyohyvinvoinnin edellytyk-

sista.
6.4 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimus toteutettiin eettisesti kestavalla tavalla ja tietosuojaperiaatteita noudattaen siten,
etta osallistujien oikeudet, hyvinvointi, anonymiteetti ja yksityisyys huomioitiin koko proses-
sin ajan. Haastateltaville annettiin kattavat tiedot tutkimuksen tarkoituksesta ja aineiston ka-
sittelysta. Osallistuminen oli taysin vapaaehtoista ja keskeytettavissa milloin tahansa ilman

perusteluja.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu ennen kaikkea tutkimusprosessin ja tulosten
uskottavuudesta (Malterud 2001). Kehittamistoiminnan nakokulmasta luotettavuus kytkeytyy
lisaksi tulosten kayttokelpoisuuteen ja vaikuttavuuteen (Toikko & Rantanen 2009, s. 123;
159). Taman opinnaytetyon tutkimuksellisen osuuden luotettavuutta vahvistivat kaydyt kes-
kustelut tutkimukseen osallistuvien kanssa, mika lisasi tulosten uskottavuutta ja syvensi ym-
marrysta ilmiosta. Lisaksi se, etta useampi haastateltava tarkasteli ilmiota omasta tietoperus-
tastaan kasin, tuki tulkinnan monipuolisuutta ja vahvisti tutkimuksen uskottavuutta, noudat-

taen laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereja (Toikko & Rantanen 2009, s. 122).

Tassa opinnaytetyossa on hyodynnetty tekoalya vastuullisesti ajoittain. Tekoaly, MicrosoftCo-
Pilot ja Keenious, tehostivat tietoperustan lahteiden loytamisesta ja opinnaytetyon sisallon
rakenteellista hiomista. Keenious ja MicrosoftCoPilottia toimivat molemmat tutkimusten ha-
kumenetelmien rinnalla lisaapuna. MicrosoftCoPilottia on hyodynnetty mm. siten, etta olen
syottanyt tekoalylle osia jo kirjoittamastani tekstista, ja pyytanyt tekoalya tunnistamaan liial-
lista asiatoistoa lihavoimalla toistokohdat. Samaten, tekoalylta on pyydetty arviota tekstira-
kenteen loogisuudesta sanallisesti. Opinnaytetyon ohjaajaa on konsultoitu ennen tekoalyn
kayttoa ja varmistettu onko sen kaytto sallittua nailla tavoin. Kaikki ehdotetut muutokset on
arvioitu toimestani ja hyvaksytty omassa harkinnassani, ja vastuu sisallon tuottamisesta seka

sen muotoilusta on ollut minulla.
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6.5 Tutkimuksen merkitys ja siirrettavyys

Tulokset viittaavat siihen, etta jaettu johtajuus ei ole tassa vaiheessa kohdetiimille kaytan-
nonlaheinen tai tarkoituksenmukainen ratkaisu, silla sen edellyttamat rakenteet, toimintata-
vat ja luottamuksen taso ovat vasta kehittymassa. Tiimitason selkeytta vahvistavat toimet,
kuten yhteiset kaytannot, nakyva koordinointi ja arjen tyonhallinnan tunteen parantaminen,
luovat kuitenkin perustan, jonka pohjalle jaettua johtajuutta voidaan tulevaisuudessa raken-
taa. Nain ollen jaettu johtajuus nayttaytyy pitkan aikavalin mahdollisuutena, joka voi vahvis-
taa tyon sujuvuutta ja yhteisollisyytta silloin, kun perusedellytykset ovat riittavasti kypsy-
neet.

Tutkimuksen siirrettavyyden nakokulmasta tulokset tarjoavat kayttokelpoista ja konteksti-
sidonnaista ymmarrysta siita, millaiset rakenteelliset ja sosiaaliset tekijat tukevat tyohyvin-
vointia hajautetussa asiantuntijatyossa. Vaikka aineisto ei ole tilastollisesti yleistettavissa,
sen kuvaamat mekanismit ovat tunnistettavissa myos muissa vastaavanlaisissa asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Nain ollen tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa laajemmin organisaatioissa,
joissa moniprojektisuus, hajautettu tyo ja tiimien valinen koordinaatio muodostavat arjen ra-

kenteen.

Taman opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa organisaatioissa useilla tasoilla. Tyo ei aino-
astaan kuvaa yhden organisaation monipaikkaisen asiantuntijatyon nykytilaa, vaan tuottaa
tietoa, joka tukee tyohyvinvoinnin operatiivista ja strategista kehittamista. Tulokset ovat
kontekstisidonnaisia, mutta niiden kuvaamat mekanismit ovat tunnistettavissa myos muissa
vastaavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Nain ollen tyon perusaspektien siirrettavyys on
mahdollista ymparistoihin, joissa moniprojektisuus, hajautettu tyo ja tiimien valinen moni-

paikkainen koordinointi muodostavat arjen rakenteen.

Tulokset tarjoavat johdolle ja HR-toiminnolle tietopohjan, joka tukee tyOhyvinvoinnin strate-
gisen painopisteen suunnittelua ja resurssien kohdentamista. Monipaikkaisen asiantuntijatyon
erityispiirteet, kuten tyon kompleksisuus, moniprojektityon ja johtamisen rakenteet, kytkey-
tyvat suoraan organisaation pitkan aikavalin tavoitteisiin. Tulosten avulla voidaan arvioida,

missa maarin nykyiset toimintamallit tukevat strategisia linjauksia ja millaisia kaytantoja tar-

vitaan tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vahvistamiseksi.

Opinnaytetyo tarjoaa esihenkiloille kaytannonlaheisia nakokulmia tyon hallintaan, motivaati-
oon, palautumiseen ja vastuun jakautumisen edellytyksiin liittyvista tekijoista. Tuloksia voi-
daan hyodyntaa esihenkilovalmennuksissa, tiimipalavereissa ja kehityskeskusteluissa. Tyo voi
toimia myos perehdytysmateriaalina uusille esihenkildille, jotka tarvitsevat kokonaiskuvan

monipaikkaisen asiantuntijatyon erityispiirteista ja tyontekijoiden kokemusmaailmasta.
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Opinnaytetyo voi toimia myos kehittamisen siemenena laajemmalle kehittamishankkeelle,
joka voisi keskittya esimerkiksi siihen, millaisia toimenpiteita kehittaa, jotta jaettu johtajuus
toteutuu tarkoituksenmukaisesti hajautetussa, monipaikkaisessa asiantuntijatiimissa ja mika
olisi optimaalinen oletettava aikataulu toteutumiselle. Tulokset tarjoavat selkean suunnan ja
perustellut kehittamisteemat, joiden varaan voidaan rakentaa pitkajanteinen ja tavoitteelli-

nen kehittamisprosessi.

Toinen tutkimuksen arvoinen aihe on syvempi ymmarrys moniprojektityon vaikutuksista tyohy-
vinvointiin. Moniprojektisuus on laajalti yleistynyt tyoelaman toimintatapana, mutta sen kuor-
mitus- ja voimavaratekijoita ei viela tunneta riittavan tarkasti. Erityisesti olisi tarpeen tutkia,
miten samanaikaiset projektit, vaihtelevat aikajanteet ja useat ohjaussuhteet vaikuttavat
tyon hallinnan tunteeseen, palautumiseen ja tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Monipro-
jektityo kytkeytyy myos rakenteellisiin kysymyksiin, kuten miten organisaatioiden kaytannot,
priorisointi, resurssien kohdentaminen ja johtamisen tavat joko tukevat tai haastavat tyonte-

kijoiden hyvinvointia tilanteissa, joissa tyo pirstaloituu useisiin rinnakkaisiin kokonaisuuksiin.
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Liite 1: Haastattelurunko

Teemojen alla on apukysymyksia, jotka toimivat mahdollisena tukena haastateltavalle.
Kaikkiin kysymyksiin ei ole tarpeellista vastata, mikéli haastateltava kokee ne itselleen
merkityksettomiksi alueiksi. Haastattelun tarkoitus on keskittya henkilon omiin
kokemuksiin ty6hyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista osa-alueista. Tdma runko on esilla
haastattelun ajan.

1. Tyén rakenne ja hallinta
« Kuvaile tyypillista tyopaivaasi ja sen vaihtelua
- Miten tyosi jakautuu eri projekteihin tai tehtavakokonaisuuksiin?
« Miten monipaikkaisuus ja hajautettu rakenne nakyvat arjessasi?
« Onko tyo selkeasti maariteltya ja tavoitteet realistisia?
« Miten tyonjako tiimissa toimii ja kuinka paljon voit vaikuttaa omaan tyohosi?
« Miten arvioit itseohjautuvuutesi ja ajanhallintasi?

« Koetko, etta tyosi sisaltda moniohjauksellisuutta - eli etta saat ohjausta tai odotuksia
useasta suunnasta samanaikaisesti?

2. Johtaminen ja esihenkilotyd
« Millaiseksi koet johtamisen vaikutukset tyossasi?
« Miten ns. moniohjaajuus (esim. useat projektivastuuhenkilot) nakyy tyossasi?
« Saatko riittavasti tukea ja ohjausta esihenkiloltasi?
+ Onko esihenkild helposti tavoitettavissa?
3. Tyéhyvinvoinnin kokemukset ja voimavarat
« Mitka tekijat kuormittavat tyotasi ja miten niita hallitaan?
« Miten koet tydmaaran ja sen hallittavuuden?
« Miten fyysinen ja psyykkinen kuormitus nakyy arjessasi?
« Miten paallekkaiset projektit tai tehtavat vaikuttavat tyorytmiin ja jaksamiseen?
« Onko tyon ja vapaa-ajan tasapaino riittava?

« Miten tyo vaikuttaa jaksamiseesi ja palautumiseesi?



Mitka ovat omat ja tyoyhteisosi suurimmat voimavarat?

Koetko, etta saat riittavasti tukea tiimilta tai esihenkilolta?

4. Tybyhteiso ja vuorovaikutus

Miten kuvailisit tydyhteison ilmapiiria ja yhteishenkea?

Kuinka hyvin yhteistyo ja vuorovaikutus toimivat arjessa?

Onko sinulla mahdollisuus jakaa kokemuksia tai oppia kollegoilta?
Miten eta- tai hybridityo vaikuttaa yhteisollisyyden kokemukseen?

Miten organisaatiokulttuuri tukee tyohyvinvointia?

5. Osaaminen ja kehittyminen

Millaiset mahdollisuudet sinulla on kehittda osaamistasi?

Miten osaamisen kehittamista tuetaan?

6. Tydhyvinvoinnin méaaritelma ja nykytila

Miten itse maarittelet tydhyvinvoinnin tyossasi?
Miten tama toteutuu?
Mita vahvuuksia ja haasteita koet tyohyvinvoinnin osalta?

Miten arvioit omaa tyokykyasi ja sen tukemista?

7. Kehittdmisideat ja tulevaisuus

Missa asioissa organisaatio on onnistunut tydhyvinvoinnin edistamisessa?
Missa olisi parannettavaa?
Mita toivoisit tyohyvinvoinnin kehittamiseksi tulevaisuudessa?

Miten itse pyrit vaikuttamaan omaan tyohyvinvointiisi?

Miten yhteisollinen oppiminen tai verkostomainen tiedon jakaminen voisi tukea

tyohyvinvointia?

8. Lopetus

Onko jotain, mita haluaisit viela lisata tai korostaa?
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Liite 2: 5 askelta sujuvampaan tyohon

Tyodterveyslaitos

OLENNAISTA-ASKEL 1

Ylipursuamisen 3 ndkokulmaa

1. AJALLINEN JA MAARALLINEN YLIPURSUAMINEN

Mieti jotakin kaytannon tilannetta, jossa jouduit esimerkiksi siirtamaan tehtavia tai tekemaan
ylitdita, koska aika ei yksinkertaisesti riittanyt.

2. SISALLOLLINEN YLIPURSUAMINEN
Mieti tilanteita, jossa paadyit tekemaan tehtavia, jotka eivat selvasti kuuluneet sinulle tai

sopineet rooliisi - ja pohdi, miksi ndin tapahtui. Jos tydsi tuntuu jatkuvalta reagoinnilta
yllattaviin tilanteisiin, mieti niiden juurisyita.

3. PSYKOLOGINEN YLIPURSUAMINEN

Mieti hetkea, jolloin tyo jai "paalle” vapaa-ajalla. Miten se vaikutti oloosi tai muuhun tekemiseen?

Pohdi, mita ylemmissa tehtavissa miettimasi tilanteet kertovat oman tydsi rytmista ja rajoista.
Pohtikaa yhdessa, mita nama eri tilanteet kertovat ty6rytmeista ja tyon rajoista omassa
tyoyhteisdssanne.

R ttL.fi/oppimateriaalit/olennaista
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Tyodterveyslaitos

OLENNAISTA-ASKEL 2

Tyon ylipursuaminen

Tydn ylipursuamisen taustalla olevat syyt on tarkea selvittaa, jotta niihin voidaan puuttua.
Tama edellyttdd sekd organisaation rakenteiden ja kdytantdjen arviointia ettd
yksilon omien toimintatapojen kriittista tarkastelua.

TYON MAARA TYON SISALTO TYON SEKOITT._UI'v‘_I.I_r_\IEN
Mit3 on liiallisen Mit3 on mahdollisten MUUHUN ELAMAAN
tyomaaran taustalla? epasopivien tai turhien Mitad on tydsta
tehtavien taustalla? irrottautumisen

haasteiden taustalla?

Yhteiskunnallisiin tekijdihin, kulttuurisiin arvostuksiin tai toimialan kaytantgihin liittyvat tekijat

Organisaatiokulttuuriin, johtamiseen ja tyén organisointiin liittyvat tekijat

Yhteistydtahoihin tai kollegoihin liittyvt tekijt

Omaan toimintaan liittyvat tekijat

T ttl.fi/oppimateriaalit/olennaista



107

Tyoterveyslaitos

OLENNAISTA-ASKEL 3

6 olennaista ruutua

Olennaisten tehtavien tunnistaminen edellyttaa tyon tavoitteiden ja tarkoituksen
hahmottamista, tyoyksikdn tyétehtdvien tunnistamista ja niiden tarkeyden arviointia.

1. Tavoite ja 2. Tavoite ja 3. Tavoite ja
siihen liittyvat tehtavat siihen liittyvat tehtava siihen liittyvat tehtava
Puuttuvat tehtdvat Puuttuvat tehtavat Puuttuvat tehtdvat

4, Tavoite ja 5. Tavoite ja 6. Muut tehtévat, joihin
siihen liittyvat tehtava siihen liittyvat tehtava kaytamme aikaa
Puuttuvat tehtivit Puuttuvat tehtavat

I ttL.fi/oppimateriaalit/olennaista
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Tydterveyslaitos

OLENNAISTA-ASKEL 4

Tyon sisallolliset rajat

Onko kasitys tyon ytimesta yhteinen? Mihin kannattaa panostaa enemman, entad puuttuuko jotakin
tarkead? Mita voitaisiin tehdd vahemman tai jattas pois?

Missa voitaisiin hyddyntaa tekoalya?
Miten tydyhteiso tai esihenkilo voisi tukea tyon uudelleenrajaamista?

Miten mukauttaa? Kayttakaa saamaanne palautetta arvioidaksenne ja tarvittaessa mukauttaak-
senne tyonne prioriteetteja tehtavien painopisteita.

Miten eteenpdin? Suunnitelkaa tunnistamienne ydintehtévien ja kdydyn keskustelun pohjalta tule-
via, esimerkiksi seuraavan viikon, toita niin, etta tarkeimmat tehtavat saavat ansaitsemansa pai-
noarvon kalenterissasi. Kaikki muutokset eivat ole valttamatta saman tien toteutettavissa, mutta
pohtikaa, minkalaisilla ensimmaisilld askeilla paasette lahemmaksi sita, ettd aikaa kuluu olennai-
seen. Olennaistamisen viides askel tarjoaa tukea tydn kehittamiseen pidemmalld tahtaimella.

N tL.fi/oppimateriaalit/olennaista
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Tydterveyslaitos

OLENNAISTA-ASKEL 5

Tavoitteiden aikahorisontit

6 olennaista ruutua -tehtdvassa tunnistitte olennaiset tehtavanne. Miettikdd nyt yhdessa
tyonne keskeisia kehittamiskohteita lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla.

Horisontti 3
KEHITTAMISEN

PAAMAARAT

Horisontti 2 1—3 vuotta
UUDISTUMINEN Mita ovat isot suunnan-
4-6 kk muutokset tai pidemman
Horisontti 1 Miten kehitimme ajan tavoitteet?
YDINASIAT toimintaa?
1-3 kk

Miten kehitamme
perustekemista?

> = =

Soveltaen: Baghai, M., Coley, 5., and White, D. 1999, The Alchemy of Growth: Kickstarting and Sustaining Growth in Your Company.
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