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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tydhyvinvoinnin  johtamista tilintarkastusalalla. Tydhyvinvoinnin
johtamisella tarkoitetaan kaikkea sellaista toimintaa, joka pyrkii parantamaan tyontekijoiden tydhyvinvointia ja
ehkaisemaan tydpahoinvointia, kuten tyduupumusta. Tilintarkastusalalla on monia tunnistettuja tydhyvinvointia
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johtuu esimerkiksi tydn vaativuudesta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda tietoa siitd, miten tydhyvinvointia johdetaan suomalaisissa
tilintarkastusyhtidissa etenkin kevaan kiirekauden aikana. Lisaksi tutkimuksessa selvitetdan, millaisia
tybhyvinvoinnin johtamisen haasteita tilintarkastusalalla koetaan. Tydhyvinvoinnista tilintarkastusalalla ei ole
juurikaan aiempaa tutkimusta johtamisen ndkékulmasta. Sen sijaan tilintarkastusalalla koettua tydhyvinvointia
on tutkittu paljon aiemmin ja keskeisend I0ydoksend todettu kiirekauden negatiivinen vaikutus
tyéhyvinvoinnille. Tutkimuksen tavoitteena on vastata tdhan tutkimusaukkoon ja luoda kokonaisvaltaista kuvaa
siitd, millaisia tydhyvinvoinnin johtamisen keinoja on jo kaytdéssa ja miten tydhyvinvoinnin johtamista
tilintarkastusalalla voisi viela kehittda, jotta organisaatiot pystyisivat tukemaan henkiloston tydhyvinvointia
etenkin haasteellisen kiirekauden aikana.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, empiirinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla
kuutta tilintarkastusalalla esihenkil6- tai johtotehtavissa tydskentelevaa henkil6a eri kokoisista organisaatioista.
Haastattelu oli tyyliltdadn teemahaastattelu ja saatu aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin
keinoin. Tutkimuksen keskeisimmat teoriat ovat Tyohyvinvoinnin johtamisen porras -malli, JD/R-malli seka
Fokus tydhyvinvoinnin johtamiseen -hanke, joihin peilaten aineistoa Iahdettiin analysoimaan.

Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd tydhyvinvoinnin johtamisen taso vaihtelee suuresti eri organisaatioiden
valilla. Suurimmat erot nakyvat tydhyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuudessa, henkilston
osallistamisessa sekd esihenkildiden omassa osaamisessa. Kiirekaudella tydhyvinvoinnin johtaminen
vaikuttaa olevan hyvin reaktiivista ja tarvelahtdistd toimintaa ja keskeiset tyohyvinvointiin esihenkilon
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1 JOHDANTO

Tyo6hyvinvointi ja tydssd jaksaminen ovat teemoja, jotka nousevat esiin jatkuvasti. Tyoeldméan murros
ja viime vuosina maailmanlaajuisesti koetellut COVID19 -pandemia, Ukrainan sota ja epdvarma
taloustilanne ovat vaikuttaneet my0s monen suomalaisen tyontekoon. Tyotd tehdddn nykyddn
enemmain kotoa kisin, jolloin tyon ja vapaa-ajan erillddan pitdiminen voi tuntua haastavalta. Monessa
tyopaikassa vallitsee jatkuva muutos, kiire ja kasvava kuormitus. Epdvarmuus tulevasta on saattanut
aiheuttaa ahdistusta, joka ndkyy my0s jaksamisessa. Ei ole siis ihme, ettd ty0ssd jaksamisesta ja

tyohyvinvoinnista on herdnnyt huoli alasta riippumatta.

Tyoterveyslaitoksen toteuttama Miten Suomi voi? -tutkimus paljasti tyduupumusoireiden olevan
kasvussa pandemian jidlkeen. Myds tyon imu ja tydokyvyn havaittiin laskeneen, kun vertailtiin vuoden
2019 ja 2023 tuloksia. Tutkimuksen mukaan jopa joka neljds suomalainen tydssd kdyvéd kuuluu
tyduupumuksen riskiryhméén. (Seppénen 2023.) Ty0ssd jaksamisen haasteena ndhddin erityisesti se,
ettd tyOstd palautuminen tapahtuu péddosin vain vapaa-ajalla. Tutkimusprofessori Jari Hakasen
mukaan ty6hyvinvointia voisi parantaa merkittdvasti, jos tyOpdivdn aikana pystyisi lisddmadin
myoOnteisid tapahtumia, kuten positiivista palautetta ja kohtaamisia kollegoiden kanssa. (Vuolteenaho

2022.)

Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan Sosiaali- ja terveysministerion mukaan kokonaisuutta, jonka
muodostavat ty0 ja sen mielekkyys, terveys ja turvallisuus sekd hyvinvointi. TyShyvinvointi on
vahvassa yhteydessé tyOsséd jaksamiseen sekd tyon tuottavuuden ja ty6hon sitoutumisen kasvuun.
(Sosiaali- ja terveysministerio.) Tyo6hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan kaikkea sellaista
toimintaa, milld pyritddn vaikuttamaan positiivisesti tyShyvinvoinnin eri osa-alueisiin.
Ty6hyvinvoinnin johtamisen rinnalla on alettu puhua strategisen hyvinvoinnin johtamisesta. Tdma
kuvaa sitd, miten tyontekijoiden hyvinvointi nidhdddn organisaation tuloksellisuuteen vahvasti
vaikuttavana tekijdnd (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2016). Tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
vilistd yhteyttd on pyritty osoittamaan tutkimuksella (ks. Eskelinen, Ilmakunnas & Kuula 2022).
Vaikka suoranaista yhteyttd ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden vililld ei pystytty osoittamaan, on
tutkimuksen valossa selvéa, ettd ty6hyvinvointi on merkittavé tekija menestyvien tyontekijoiden ja
organisaatioiden taustalla. Samassa tutkimuksessa todettiin, ettd tyohyvinvointia kannattaa
ehdottomasti johtaa, silli tyShyvinvointia lisddvien toimenpiteiden hyddyt ovat ylittdneet

toimenpiteiden kustannukset. (Eskelinen, Ilmakunnas & Kuula 2022.)



Téssd tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten tilintarkastusalalla tydskentelevien henkildiden
tyohyvinvointia ja tydssd jaksamista tyhyvinvoinnin johtamisen ndkokulmasta. Tilintarkastus on
funktio, jonka tarkoituksena on antaa lausunto organisaation ulkopuolelta siitd, onko tarkastuksen
kohteena olevan organisaation taloutta ja hallintoa hoidettu lainmukaisesti (Suomen Tilintarkastajat
ry 2020). Tilintarkastajalla tarkoitetaan tilintarkastuslain 1 luvun 2§:n mukaan luonnollista henkil64,
joka on hyvaksytty HT-, KHT-, tai JHT-tilintarkastajaksi. Tilintarkastajalla voidaan tarkoittaa myds
tilintarkastusyhteisoksi hyviksyttyd yhteisod (Tilintarkastuslaki 1141/2015, 1.2§). Tilintarkastajien
tydssd on tunnistettu erikoispiirteend niin sanottu kiirekausi (engl. busy season), joka ajoittuu
kevaille. Kiirekausi suomalaisilla tilintarkastajilla alkaa yleensd tammikuussa ja pééttyy
toukokuussa. Ajankohtaa selittdd se, ettd valtaosalla yhteisoisti tilikausi paédttyy vuoden viimeisend
pdivand, jonka jdlkeen tilintarkastusprosessi kdynnistyy tilinpddtoksen valmistumisen jélkeen.
Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu kiirekauden negatiivinen vaikutus ty0ssd jaksamiseen ja
yhtensd tyduupumusta selittdvand tekijand (Sweeney & Summers 2002). Néin ollen kiirekauden
vaikutuksen huomioiminen tyShyvinvoinnin johtamisessa on merkittdvad, kun tarkastellaan

tyohyvinvoinnin johtamista suomalaisissa tilintarkastusyhteisoissa.

Aiemmassa tutkimuksessa on tutkittu erityisesti kiirekauden vaikutuksia tilintarkastajien
tyohyvinvointiin sekd tyohyvinvoinnin yhteyttd laadukkaaseen tilintarkastukseen. Aiempaa
tutkimusta esitelldéin tarkemmin luvussa kaksi. Sen sijaan tydhyvinvoinnin johtamisesta
tilintarkastusalalla ei 10ydy aiempaa tutkimusta, minkd vuoksi tdssd on mielenkiintoinen

tutkimusaukko.

Suomen Tilintarkastajat ry:n Jarkko Raitio kirjoittaa blogissaan, miten tilintarkastajia on Suomessa
vihemmén kuin koskaan, vaikka samaan aikaan t0itd olisi enemmén kuin ikind (Raitio 2022).
Tilintarkastusalalla koettu hyvinvointi voidaan ndhdd yhtend isona tekijdnd siithen, kuinka
vetovoimainen ala on ja ennen kaikkea vaikuttava tekijd sithen, miten osaavat tekijit saadaan
pysymédn alalla. Alan houkuttelevuutta ja henkilokunnan pysyvyyttd voidaan parantaa
tydhyvinvoinnin johtamisella, johon tdmé tutkimus keskittyy. Tutkimuksen tavoitteena onkin
selvittdd, millaisilla keinoilla tilintarkastusalalla tydskentelevien henkildiden tydhyvinvointia
pyritdin johtamaan suomalaisissa tilintarkastusyhteisdissd. Erityisesti halutaan kiinnittdd huomiota
tydhyvinvoinnin johtamiseen kiirekaudella. Analysoimalla tutkimustuloksia tyShyvinvoinnin
johtamisesta suomalaisissa tilintarkastusyhteisdissd, voidaan havaita mahdollisia puutteita
johtamisessa, milld voi olla vaikutusta tilintarkastajien kokeman kuormitukseen, alan

houkuttelevuuteen ja osaajien pysymiseen alalla. Tutkimuksen avulla voidaan tunnistaa myds jo nyt
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toimivia kdytdntdjé, joilla tydhyvinvointia edistetdén tilintarkastusyhteiséissd. Tutkimuksen tulokset
hyodyttiaviat etenkin tilintarkastusyhteisdjd, jotta he pystyisivdt hyOddyntdiméddn parhaalla
mahdollisella tavalla hyviksi havaittuja tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvid kdytint6jé ja toisaalta
my0s kehittimididn omaa tyShyvinvoinnin johtamistaan. Télld tavoin henkildston koettu
tyohyvinvointi voi lisddntyé ja alalla tyoskentelevdn henkiloston pysyvyys ja alan houkuttelevuus

voivat kasvaa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kisitys siitd, miten suomalaisissa tilintarkastusyhteisoissa
johdetaan tyohyvinvointia etenkin kiirekaudella, jolloin aikapaine on ddrimmilldén. Tutkimus pyrkii
16ytdmadn hyviksi havaittuja tydhyvinvoinnin johtamisen keinoja, joita voisi hyodyntdd laajemmin
alalla. Lisédksi tavoitteena on kartoittaa koettuja haasteita tyShyvinvoinnin johtamisessa ja 10ytda
mahdollisuuksia, = milld  ty6hyvinvoinnin  johtamista  voisi  kehittdd  suomalaisissa

tilintarkastusyhteisoissd. Tutkimuksessa on yksi varsinainen tutkimuskysymys ja yksi apukysymys.

Varsinainen tutkimuskysymys on:

Miten tyéhyvinvointia johdetaan suomalaisissa tilintarkastusyhteisoissd kiirekaudella?

Apukysymyksend toimii:

Millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita tilintarkastusalalla koetaan?

Varsinainen tutkimuskysymys pyrkii luomaan kokonaiskuvaa tyShyvinvoinnin johtamisesta
kiirekaudella. Tutkimuskysymys pyrkii kartoittamaan esimerkiksi ty6hyvinvoinnin johtamisen
kokonaisvaltaisuuden, vuorovaikutteisuuden ja suunnitelmallisuuden ndkokulmia, jotka ovat tirkeita
tydhyvinvoinnin johtamisesta puhuttaessa. Tutkimuksen tulokset -luvussa tarkastellaan teoreettisen
viitekehyksen pohjalta sitd, millaista tybhyvinvoinnin johtaminen tilintarkastusalalla on ja toisaalta,
miten sitd voisi kehittdd. Tutkimuksessa pyritddn muodostamaan késitys myds siitd, eroaako
tydhyvinvoinninjohtaminen  kiirekaudella  suhteessa  kiirekauden ulkopuoliseen aikaan.
Apukysymyksen tavoitteena puolestaan on selvittdd tyohyvinvoinnin johtamisessa koettuja haasteita,
jotta tyOhyvinvoinnin johtamista voitaisiin kehittdd ndihin tunnistettuihin haasteisiin vastaamalla.
Apukysymykselld pyritddn saamaan empiiristd tukea tutkimuksen ndkokulmalle tarkastella
tyohyvinvoinnin johtamista nimenomaisesti kiirekaudella, silld siitd, ettd kiirekausi olisi myds

tyohyvinvoinnin johtamisen suurin haaste tilintarkastusalalla, ei ole varsinaisesti tutkimustuloksia.
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Aiemmat tutkimukset osoittavat tdssd kohtaa sen, ettd kiirekausi on suurin koettua tyohyvinvointia
haastava tekijé ja timin perusteella on tehty oletus, ettd se on haastavin tekijd myos tyShyvinvoinnin

johtamisessa.

1.2 Keskeiset rajaukset

Tutkimus kohdistuu Suomessa toimiviin tilintarkastusyhteiséihin. Moni suuri tilintarkastusyhteisd
toimii kansainvilisesti, mutta téssd tutkimuksessa keskitytdin vain Suomessa toimivien yhteisojen
kaytantoihin. Tdmai rajaus helpottaa aineiston kerddmisessi, jota esitellddn tarkemmin luvussa kolme.
Tutkimuksen kohteena on tilintarkastusalalla tydskentelevien henkildiden ty6hyvinvoinnin
johtaminen, ei pelkéstdén tilintarkastajien tyohyvinvoinnin johtaminen. Tdma rajaus on tehty siksi,
ettd haastatteluita voidaan kohdistaa myds henkildiden, jotka eivdt ole vield auktorisoituja
tilintarkastajia, ty6hyvinvoinnin johtamiseen, koska he toimivat hyvin vastaavissa tehtdvissad ja

tydolosuhteet ja tyon ominaispiirteet, kuten kiirekausi ovat samoja.

Témi tutkimus ei tarkastele tilintarkastusalalla tydskentelevien henkildiden omia kokemuksia
tyohyvinvoinnista. Tatd aihetta on tutkittu jo aiemmin lukuisissa eri tutkimuksissa, joita esitellddn
tarkemmin luvussa kaksi. Tdssd tutkimuksessa halutaan keskittyd tdysin uuteen nékokulmaan eli
tydhyvinvoinnin johtamiseen keinona vastata tilintarkastusalalla tydskentelevien tyShyvinvoinnin

tutkimuksen havaintoihin.

Tutkimuksessa keskitytddn erityisesti kiirekaudella tapahtuvaan ty6hyvinvoinnin johtamiseen, koska
aiempi tutkimus on paljastanut timén ajanjakson haastavan koettua tyohyvinvointia kaikista eniten.
Tédmin vuoksi on mielekésti tarkastella millaisin keinoin suomalaiset tilintarkastusyhteisot pyrkivat

vastaamaan ty0hyvinvointia uhkaavaan kiirekauteen.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa tdmédn luvun yksi johdatuksella tutkimuksen aiheeseen ja siséltoon. Johdannossa
maédritellddn tutkimuksen tavoite ja esitellddn tutkimuskysymykset sekd keskeiset rajaukset. Samalla

perustellaan tutkimuksen tarpeellisuus ja pyritdédn taustoittamaan tutkimustehtdvén tarkoitusta.

Luvussa kaksi esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka muodostuu keskeisista késitteistd,
teorioista ja malleista, tybhyvinvoinnin johtamisen taustalla olevasta lainsdddéannosti seké aiemmasta
tutkimuksesta. Keskeisiksi késitteiksi tunnistetaan tyohyvinvoinnin teemaan liittyvét késitteet, kuten

tyohyvinvointi, tydpahoinvointi ja tyShyvinvoinnin johtaminen. Teorioista tirkeimmét ovat

9



Maslowin tarvehierarkia, ty6hyvinvoinnin portaat ja tyon vaatimusten ja voimavarojen -malli.
Ty6hyvinvoinnin ja sen johtamisen lainsddddnnoéllinen pohja 10ytyy ty6turvallisuuslaista (738/2002).
Teoreettisessa  viitekehyksessd kdydddn 1dpi tdmédn tutkimuksen kannalta keskeisimmat
tyoturvallisuuslain  pykalédt, jotka asettavat velvoitteita sekd tyOnantajalle ettd tyontekijélle.
Teoreettisen viitekehyksen loppupuolella keskitytddn erityisesti tilintarkastusalalla koettuun
tydhyvinvointiin ~ liittyvddn aiempaan tutkimukseen sekd syvennytddn tilintarkastajien
tyohyvinvointiin suuresti vaikuttavaan kiirekauden merkitykseen. Namé ovat térkeitd, jotta voidaan

ymmértdd tutkimuksen konteksti.

Luvussa kolme esitelldén tutkimuksen tutkimusote sekd aineistonkeruu- ja analysointimetodit.
Tutkimus on luonteeltaan empiirinen, laadullinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto on keritty
teemahaastatteluiden avulla. Haastattelut analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin keinoin.
Tutkimusmenetelmien lapikdyntid seuraa luku neljé, jossa esitellddn tutkimuksen tuloksia. Tulokset
yhteen vedetéddn ja johtopédtokset esitetdéin tutkimuksen luvussa viisi. Tdssé luvussa pohditaan myds
tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddin jatkotutkimusaiheita. Lopuksi esitetdén ldahdeluettelo ja

liitteet.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tédmin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat keskeiset késitteet, niiden takana olevat
teoriat ja mallit, tydhyvinvoinnin johtamisen taustalla oleva lainsdadénto seké aiempi tutkimus, joka

on keskittynyt tilintarkastusalalla tydskentelevien koetun tydhyvinvoinnin tutkimiseen.

2.1 Keskeiset kisitteet ja teoriat
2.1.1 Tyohyvinvointi, Maslowin tarvehierarkia ja tyohyvinvoinnin portaat

Ty6hyvinvointi on edellytys tydssd suoriutumiselle ja jaksamiselle. Tyohyvinvoinnin kisitettd
lahestytdén usein Maslowin tarvehierarkian avulla, johon myds Pédivi Rauramon (2009) kehittelemat
tyohyvinvoinnin portaat perustuvat. Abraham Maslowin vuonna 1943 julkaisema psykologinen teoria
motivaation taustalla olevasta tarvehierarkiasta kuvataan usein pyramidina, joka koostuu viidestéd
erilaisesta tasosta. Ndma4 tasot kuvaavat ihmisen tarpeista. Pyramidin pohjalla olevat tarpeet tulevat
olla tyydytettyind ennen kohti pyramidin kérked edetessd. Pohjasta kédrkeen lueteltuna Maslowin
tarvehierarkian mukaiset tarpeet ovat 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvallisuuden tarpeet, 3)
yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, 4) arvonannon tarpeet ja 5) itsensé toteuttamisen tarpeet.

(Maslow 1943.)

Rauramo (2009) sitoi Maslowin tarvehierarkian ty6hyvinvoinnin késitteen ympérille ja loi sen
pohjalta tydhyvinvoinnin portaat. Portaita on viisi ja jokaisella portaalla on sekd organisaation etti
tyontekijdn itsensd vaikutuspiirissd olevia tekijoitd. Ensimmdiselld portaalla psykofysiologiset
perustarpeet tarkoittavat Rauramon (2009, 3) mukaan ty6hyvinvoinnin kontekstissa tyon
kuormitusta, tyOpaikkaruokailua, ty6terveyshuoltoa ja tyontekijdn terveellisid elintapoja. Toinen
porras, turvallisuuden tarpeet, ndyttiytyvét tydsuhteen ja tydolojen kautta turvallisina, ergonomisina
ja sujuvina tyo- ja toimintatapoina. Kolmannen portaan tarpeet eli yhteenkuuluvuuden (liittymisen
tarve) tarpeet ilmenevit tydyhteison, johtamisen ja verkostojen kautta. Tahén portaaseen kuuluvat
myo0s joustavuus, erilaisuuden hyviaksyminen sekd kehitysmyonteisyys. Neljannelld portaalla oleva
arvostuksen tarve ilmenee organisaation arvojen, toiminnan, talouden, palkitsemisen, palautteen ja
kehityskeskustelujen kautta. TyoOntekijélldi on myds itselldéin aktiivinen rooli organisaation
toiminnassa ja kehittimisessd. Viimeiselld viidennelld portaalla oleva itsensi toteuttamisen tarve on

Rauramon (2009, 3) mukaan osaamisen hallintaa, mielekésté tyotd, luovuutta ja vapautta, oman tyon
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hallintaa ja osaamisen ylldpitoa. Rauramo (2009,3) esittdd jokaiselle portaalle erilaisia mittareita,

joilla kyseisen portaan tarpeiden toteutumista voidaan arvioida.

5. Itsensi toteuttamisen tarve
Osaamisen hallinta, miel
] an tyén hallinta ja osaam
Arvicinti: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. Arvostuksen tarve

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute, kehibysk
Tyént iivinen roali organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa
Arvicinti: Ty cyselyt, talovdelliset ja toiminnalliset tulokset

3. Liittymisen tarve

2. Turvallisuuden tarve
Organisaati uh

. fyysisen kunnon mittaukset

Kuvio 1. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009)

Mankan (1999, 2010, 2011) mukaan tyShyvinvoinnin kédsite voidaan ndhdid koostuvan kolmesta
tekijdstd, jotka ovat tydterveys, tyokyky ja tydn sujuminen arjessa tekijoiden kautta. Néihin kolmeen
tekijdén puolestaan vaikuttavat organisaation tavat toimia, johtaminen, tyopaikan ilmapiiri, tyon
piirteet ja tyontekijd itse. Organisaation vaikutus tyShyvinvointiin on merkittdvd. Organisaation
tavoitteellisuus, joustava rakenne, jatkuva kehittyminen ja toimivatyOympéristd ovat yksid
avaintekijoitd tyOhyvinvoinnin rakentumisessa. Johtamiskulttuurin tulisi olla osallistavaa ja
kannustavaa. Tydyhteison avoin vuorovaikutus ja tydyhteison jésenten tydyhteisotaidot vaikuttavat
suoraan tyohyvinvointiin. Ty6hon liittyvdt tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat puolestaan ilmenevit
vaikutusmahdollisuuksina ja erilaisina kannustearvoina kuten oppimismahdollisuuksina ja tyon

monipuolisuutena. Tyontekijdn omaa vaikutusta tyOhyvinvointiin ei pidd unohtaa. Tyontekijin
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terveys ja fyysinen kunto sekd asenne ovat isossa roolissa tyShyvinvointiin vaikuttavina tekijoina.

(Manka & Manka 2023, 108-111.)

Viitala ja Jylhd (2019) maddrittelevdat tyohyvinvoinnin késitettd tyOkyvyn késitteen kautta.
Tyokykyisyys koostuu fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta tyokunnosta. Jos tyokyky on hyvé,
tyontekijd voi tdlloin hyvin tydssdin ja voidaan puhua tydhyvinvoinnista. Huono tydkykyisyys johtaa
tydhyvinvoinnin vastakohtaa, tydpahoinvointiin, joka voi ilmentyé stressind tai tyduupumuksena.
Tyokykyéd voidaan vahvistaa huolehtimalla siité, ettd tyon vaatimukset sekd tyontekijan psyykkiset ja
fyysiset voimavarat ovat tasapainossa ja osaaminen riittivad. Hyvé tyokyky ja tyShyvinvointi ilmenee
hyvénd suoriutumisena tydssd, tyOntekijd haluna ja kykynd oppimaan uutta ja kehittymédn,
innovatiivisuutena, sujuvana yhteistyond ja sitoutumisena sekd tyohon ettd tydpaikkaan. (Viitala &

Jylhd 2019.)

Ty6hyvinvoinnin tiloja on nelji erilaista: ahdistus, innostus, vithtyminen ja masennus (Warr 1999;
Hakanen 2004). Niihin vaikuttavat kaksi tekijad: koettu mielipaha tai mielihyvé ja virittyneisyys.
Kun virittyneisyys on korkealla, mutta tyontekijd kokee enemmidn mielipahaa, puhutaan
ahdistuksesta, johon kuuluvat stressi ja tyoholismi. Kun virittyneisyys laskee, siirrytdén
masennukseen, jonka ilmenemismuodot ovat tyohon leipadntyminen ja tyduupumus. Tilanteessa,
jossa tyontekijdn virittyneisyys on matalalla, mutta tyo tuottaa mielihyvéd, ollaan viihtymisen tilassa,
mikd ilmenee hyvind palautumisena ja tyotyytyviisyytend. Kaikkein paras tilanne on korkea
virittyneisyys ja mielihyvin tunne, jolloin tyShyvinvointi saavuttaa innostuksen tilan ja ilmenee

konkreettisesti tyon imuna. (Hakanen 2011, 20.)

Tyon imu (engl. work engagement) on tyShyvinvoinnin tila, jossa tyd tyydyttdd tyontekijdn
psykologiset perustarpeet, tyontekijd on sitoutunut tavoitteisiin ja ponnistelee tdydelld panoksellaan
nditd kohti. TyOntekijd saa vastineeksi ponnistelusta kokemuksen tyon merkityksellisyydestd ja
mielekkddstd tydymparistostd. Tyon imua kuvastaa parhaiten kolme hyvinvoinnin ulottuvuutta, jotka

ovat tarmokkuus, uppoutuminen ja omistautuminen. (Hakanen 2011, 38)

Kuten edelldi ndhdddn, tyShyvinvoinnin késitettd voidaan maédritelld usealla eri tavalla.
Ty6hyvinvoinnin kdsite muodostuu lukuisista osatekijoistd, joiden ymmartdminen on tirkedd, koska
ndmd tunnistamalla nithin voidaan pyrkid vaikuttamaan ja ndin lisddméddn tyShyvinvointia
tyopaikalla. Kaikkia edelld esiteltyjd ndkokulmia yhdistdd Juniperin (2011) mééritelma
tyohyvinvoinnin kisitteestd. Hinen mukaansa ty6hyvinvointi koostuu subjektiivisesta hyvinvoinnin

kokemuksesta sekd monimuotoisuudesta, mihin tyohon ja tyOpaikkaan liittyvilld interventioilla
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voidaan vaikuttaa. (Juniper 2011.) Myds Tyoéterveyslaitos on kiteyttdinyt vuonna 2020
tyohyvinvoinnin késitteen erittdin hyvin: “Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja
tuottavaa tyGtd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyOyhteisoét tekevdt hyvin johdetussa
organisaatiossa. TyOntekijét ja tydyhteisot kokevat tyonsd mielekkidksi ja palkitsevaksi, ja heidin

mielestdén tyo tukee heiddn eldménhallintaansa” (Viitala 2021).

2.1.2 Tyopahoinvointi

Ty6pahoinvointi on tydhyvinvoinnin vastakohta ja ilmenee useimmiten stressind ja tyduupumuksena.
Tyo6pahoinvointi voi oireilla fyysisesti ja psyykkisesti. Tydpaikalla tydpahoinvointi nikyy usein
negatiivisena asenteena, tyonilon hiipumisena, heikentyneend suoriutumisena ja sitoutumisena seké
lisddntyneind poissaoloina. Stressin taustalla on usein tyon kohtuuttomat vaatimukset, haasteet
tyonhallinnassa, puutteellinen ohjaus ja tuki tyopaikalla, kiusaaminen tai epiasiallinen kohtelu,
arvostuksen puute ja riittimattomyyden tunne. Pitkddn jatkunut stressi voi johtaa masennukseen ja
tyduupumukseen. (Viitala & Jylhd 2019.) TySuupumus (engl. burnout) ilmenee usein kroonistuneena
viasymyksend, kyynistymisend, keskittymisvaikeuksina ja tunteiden hallinnan vaikeuksina.
Tyouupumuksen taustalla on pitkdkestoinen stressi. Stressi oireilee usein hermostuneisuutena,
ahdistuneisuutena ja nukkumisvaikeuksina. Sen taustalla on usein tuntemus siité, ettei henkild kykene
vastaamaan riittdvisti tyon vaatimuksiin tai tyon vaatimukset vaikuttavat negatiivisesti henkilén
hyvinvointiin, mikd johtaa siihen, ettei henkild palaudu tyon kuormituksesta. (Manka & Manka

2023).

Perinteisten tydpahoinvoinnin ilmentymien tydstressin ja tyduupumuksen rinnalle on viime aikoina
noussut kolmaskin késite tydssa tylsistyminen (engl. boredom at work, job boreout). Harju (2017)
tutki véitoskirjassaan titd ilmiotd suomalaisten korkeasti koulutettujen tyontekijoiden keskuudessa.
Ty6hon tylsistyminen voi oireilla samaan tapaan, kuin tyduupumuskin, vaikka syntymekanismi on
hyvin péinvastainen. Ty6hon tylsistymisen taustalla on usein kolme erilaista tilannetta. Ensinndkin
tyOssd el opi riittdvésti uusia asioita ja tyOstd tulee liian rutiininomaista. Toisessa tilanteessa tyo ei
tunnu endd merkitykselliseltd. Tdma voi johtua siité, ettd tekemistd on yksinkertaisesti liikaa tai tyotéd
ei voi tehdd mielekkailld tavalla. Ty saattaa olla huonosti organisoitu tai asetetut tavoitteet eivét ole
realistisia. Kolmannessa tyohon tylsistymiseen johtavassa tilanteessa tydaika valuu epédolennaisiin
asioihin, eikd tyontekijd pysty keskittymddn riittdvisti mielekkddseen tyotehtdvdén. Ty6hon
tylsistymisté voi ennaltachkdista sillé, ettd tyontekijilld on riittdvésti mahdollisuuksia muokata omaa

tyotddn (engl. job crafting). (Harju 2017.) Neljés tyopahoinvoinnin ilmentymé on tyoholismi, jossa
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tyontekijin vireystila on korkea ja tyon kuormitus liian suuri. Kun vireystila laskee, on seurauksena

usein tyouupumus. (Hakanen 2011, 21.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen yhtend tavoitteena voidaan ndhdd olevan tydpahoinvoinnin
ehkdiseminen. Monissa organisaatioissa on kédytdssd varhaisen valittdmisen -malli, jonka tavoitteena
on proaktiivisesti tukea tyontekijén ty0ssd jaksamista ja tyShyvinvointia ja ndin ollen turvata tyokyky.
(Manka & Manka 2023.) Tyonantajan vastuu on huolehtia siitd, ettei ty0 tai tyon olosuhteet vaaranna

kenenkiin tyokykyéd (Viitala& Jylhd 2019).

2.1.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Kuten johdannossa todettiin, tydhyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa kaikkea sellaista toimintaa, mika
pyrkii positiivisesti vaikuttamaan tyOhyvinvoinnin osa-alueisiin, joita on késitelty ylla.
Ty6hyvinvoinnin johtamisella pyritddn siis lisidméddn tyOhyvinvointia ja sen tuomia positiivisia
vaikutuksia sekd ehkdiseméédn tyOpahoinvointia ja tdhdn liittyvid vaikutuksia, kuten poissaoloja.
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen voidaan sitoa osaksi laajempaa kisitettd, henkildvoimavarojen
johtamista/henkildstdjohtamista (engl. human resource management). TyShyvinvoinnin johtamisen
ja ty6hyvinvoinnin edistdmisen tehtdvikenttd on osittain lakisditeistd mutta myds organisaatiolle
vapaachtoista toimintaa. (Viitala 2021.) TyShyvinvoinnin johtamisen osa-alueita voidaan jakaa eri
tavoin. Viitala (2021) kuvaa tyShyvinvoinnin johtamisen tehtdvéikenttdd jaottelemalla tdmin

seitseméadn erl osa-alueeseen:

1) Tyohyvinvointia koskevat linjaukset

2) Tavoiteasetanta

3) Tarveldhtdinen keinojen valinta ja soveltaminen

4) Tydhyvinvointitydn organisointi

5) Tyohyvinvointia tukevan yhteistydverkoston muodostaminen

6) Tyohyvinvoinnin edistdmisen resursointi ja hyvinvointia tukeva péivittdisjohtaminen

7) Tyohyvinvoinnin tuloksellisuuden arviointi ja johtamisen kehittiminen

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen pyrkimyksend on saada tyontekijd voimaan tydssd mahdollisimman
hyvin, mikd puolestaan johtaa parempaan tuottavuuteen ja suoriutumiseen. Nédin ollen
tydhyvinvoinnin johtamisesta hyotyvit sekéd yksild ettd organisaatio. TyShyvinvoinnin johtamisen

lahtokohta on tyohyvinvoinnin kisitteen tunnistaminen. On tirkedd ymmartdd tyontekijdn
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tyohyvinvoinnin uhkaavia ja heikentévid tekijoitd, jotta ndihin osataan ty6hyvinvoinnin johtamisen

keinoin puuttua ajoissa. (Viitala 2021.)

Tyo6hyvinvointia voidaan edistdd eri keinoin. Tunnistettuja tyShyvinvoinnin lisdédmiseen téhtddvia
keinoja ovat tyon kehittdminen, tydolosuhteiden ja tyovilineiden kehittdiminen, osaamisen
kehittdminen, tyokyvyn lisddminen, tyOyhteison ja  johtamisen  kehittdminen  sekd
tyoterveyspalvelujen kehittiminen. Tydhyvinvoinnin johtamisen keinovalikoimalla pyritdin
vahvistamaan tyontekijan hallinnan tunnetta, joka on vahvassa yhteydessd tyShyvinvointiin.
Hallinnan tunne muodostuu ty6td koskevista vaikutusmahdollisuuksista, autonomiasta, oppimisesta

ja mahdollisuuksista kehittyd. (Viitala 2021).

Yksi konkreettinen tyShyvinvoinnin johtamisen keino on niin kutsuttu varhaisen vélittimisen malli
tai varhaisen tuen malli. Tdméd on lakisddteinen suunnitelma siitd, miten organisaatiossa puututaan
tilanteeseen, jossa tyontekijin tyokyky on heikentynyt ja tima johtuu toistuviin poissaoloihin. Malli
ottaa kantaa muun muassa sithen, milloin ja miten huoli tyontekijin tyOkyvystd otetaan esille.
Varhaisen vilittdmisen mallin painopiste on nimensé mukaisesti ennakoivassa ldhestymistavassa ja

tahén osallistuu usein tyontekijén ja esihenkilon lisdksi myds tydterveysorganisaatio. (Viitala 2021.)

Tyo6turvallisuuskeskus (2019) on luonut ty6hyvinvoinnin johtamisen mallin, joka pohjautuu niin
sanottuun Demingin ympyrdin, jossa kuvataan jatkuvan kehittimisen kehdd. Kehédn muodostavat
neljd vaihetta: suunnittele, toteuta, arvioi ja paranna. Tyoturvallisuuskeskus (2019) on laatinut
ohjeistuksen ty0hyvinvoinnin johtamiseksi, missd niitd neljdd vaihetta kuvataan termein arvioi,
tarkastele, padta ja toteuta. Keskidssd ovat johtaminen, yhteistyd johdon ja henkildston vililld seké
jatkuva parantaminen ja kehittyminen. (Ty6turvallisuuskeskus 2019.) Ty6hyvinvoinnin johtaminen
kuvattuna ympyranmalliseksi prosessiksi osoittaa hyvin sen, ettd tydhyvinvoinnin johtaminen tulisi

olla aina jatkuva prosessi ja osa piivittdistd johtamista.

Tyo6hyvinvoinnin johtamiselle voidaan ndhda useita erilaisia tavoitteita. Ensinndkin tyohyvinvoinnin
johtamisella pyritdédn tdyttdmiin tyonantajan lakisdéteistd huolehtimisvelvollisuutta tai ehkdisemain
tydossd uupumista ja poissaoloja sekd ennenaikaista poistumista tydeldmistd. Toisaalta
tyohyvinvoinnin johtamisen keinoin voidaan pyrkié lisddméén tyontekijoiden tuottavuutta. Téllaista
tyohyvinvoinnin johtamista kuvaa strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen, jonka Aura ym. (2016)
médrittelevit sellaiseksi johtamiseksi, jonka toimintatavat keskittyvit siithen osaan tyohyvinvointia,
jolla on merkitystd yrityksen tuloksellisuuteen. Strateginen ty0hyvinvoinnin johtamisen (SHJ)

mukaan esihenkil6t ovat ydintoimijoita tydhyvinvoinnin johtamisessa. SHJ:td voidaan kuvata neljan
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osa-alueen kautta, joita ovat hyvinvoinnin strateginen perusta, hyvinvointi johdon toiminnoissa,

esimiesty0 ja HR:n toiminnot seki tyohyvinvoinnin tukitoiminnot. (Aura ym. 2016.)

Ty6hyvinvoinnin ja ty6hyvinvoinnin johtamisen mittaaminen ovat avainasemassa, kun arvioidaan
tyohyvinvoinnin johtamisen toimivuutta organisaatiossa. Tyypillinen ty6hyvinvointia kuvastava
mittari on sairauspoissaolojen maard yrityksessé. (Viitala 2021.) Fokus -hanke esittdd timéin mittarin
lisdksi tyohyvinvointia kuvaaviksi tunnusluvuiksi tyokykyriskiryhméddan kuuluvien méérin,
tyOtapaturmien méadrin, vaihtuvuuden, tyOtyytyvdisyyden ja esimieskoulutuspdivien lukuméérin.

(Fokus 2023.)

Kuten tydhyvinvoinnin kisite, myds tyohyvinvoinnin johtamisen késite on hyvin moniulotteinen ja
sitd voidaan ldhestyd useasta eri ndkokulmasta. Naumanen & Liesivuori (2018) ovat onnistuneet

tydhyvinvoinnin johtamisen kisitteen onnistuneesti yhteen kuvaan (Kuvio 2).

= iimapiirimittaukset

» muut kyselyt, mittarit
= raportit, tilastot

* KEKE-info

= MBWA

r—| Diagnostisointi: mika thv-tilanne

Tydterveyshuolto,

Varhainen puuttuminen ja tuki (mallit) HiR-tolminto: "systee-

KEKE-mallintaminen

min” rakentaminen
THV:n
johta- — - - — Kehittminen, tyénoh-
minen Esimiesten johtamisen kehittami- Jaus; rekrytointi
nen: vuorovaikutustaidot
Strateginen e tybaika
johtaminen . yq::( —
jathv-niks- | || Henkilostopolitiikka: tydeldman Ea' a_"' e::'t‘fo____ )
L]
kulman inte- joustojen hyddyntiminen Normituksen s33t0

« vapaat (ylimar3iset)

grointi johta-

misjarjestel- « elakepolitiikka

maan ja vuo- - -

sisuunnittelu- || TYKY-ohjelmat, tydterveyshuollon « TYKY-piivit
prosessiin ennalta ehkdisevit toimintamallit « Harkinnanvarainen ja

lakisddteinen kuntoutus

Tydympariston kehittaminen, RH, — —
— t t — * Tydsuojeluyhteistyd,
apaturmien torjunta prosessien kehittd-

minen

Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin johtaminen (Naumanen & Liesivuori 2018)

Kuviossa 2 esitetty Naumasen & Liesvuoren (2018) ndkemys tyShyvinvoinnin johtamisesta vetda
yhteen hyvin tyShyvinvoinnin johtamisen prosessin seké konkreettisia keinoja, joilla tydhyvinvointia

organisaatioissa johdetaan.
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2.1.4 Tyon vaatimusten ja voimavarojen teoria (JD-R teoria)

Tyo6n vaatimusten ja voimavarojen teoria (engl. Job Demands and Resources Tehory, JD-R Theory)
on Demeroutin, Bakkerin, Nachreinerin ja Schaufelin vuonna 2001 kehittimé teoria, jossa
tunnistettiin erilaisia tyon vaatimuksia, jotka vaativat tyontekijda ponnistelemaan sekd voimavaroja,
joilla ndiden ponnisteluiden negatiivisia vaikutuksia voidaan pienentdd. Malli osoittaa, ettd tyon
vaatimukset ovat yhteydesséd tyduupumukseen ja voimavarojen puute alhaiseen sitoutumiseen. Kun
voimavarat ovat tyon vaatimuksia suuremmat, on lopputuloksena hyvé tydvire. (Demerouti ym.

2001.)

Tyo6n vaatimuksilla Demerouti ym. (2001) tarkoittavat sellaisia fyysisid, psyykkisié, sosiaalisia ja
organisaatioon liittyvid tekijoitd, jotka aiheuttavat tarvetta tyontekijdn ponnisteluille. Téllaisia ovat
esimerkiksi tyokuormitus, tydn vaativuus, tydyhteison ristiriidat, aikapaine ja vuorotyd. Vaatimukset
eivit ole aina valttaimattd kielteisid. Kielteiseksi ne muuttuvat viimeistddn silloin, kun nédihin
vastaaminen vaatii tyontekijaltd pitkddn ponnisteluja yli hdnen voimavarojensa. Liialliset tyon

vaatimukset johtavat tyduupumukseen. (Demerouti ym. 2001).

Tyon voimavaroilla puolestaan tarkoitetaan sellaisia tekijoitd, joilla pyritddn vastaamaan tyon
vaatimuksiin. Ndméd ovat erilaisia resursseja, joiden avulla tyontekijd pystyy ponnistelemaan
vaatimuksia vastaan. Voimavarat voivat olla vaatimusten tapan psykologisia, fyysisid, sosiaalisia ja
organisaatioon kohdistuvia. Psykologisia tydon voimavaroja ovat esimerkiksi tyon kiinnostavuus,
palautteen saaminen ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon. Fyysiset tyon voimavarat ilmenevét
esimerkiksi tyoturvallisuutena ja hyvéin tydergonomian kautta. Sosiaalisilla tydon voimavaroilla
tarkoitetaan puolestaan esimerkiksi yhteisollisyyttd, osallistamista sekd kollegoiden ja esihenkilon
tukea. Organisaatioon kohdistuvat voimavarat ilmenevdt esimerkiksi ilmapiirin ja

palkitsemisjarjestelmien kautta. (Demerouti ym. 2001.)

Tyon vaatimusten ja voimavarojen -teoria linkittyy vahvasti tydhyvinvoinnin johtamisen teorioihin

keskittyd, jotta koettu tyOhyvinvoinnin tila olisi mahdollisimman hyvi. Erityisesti huomiota
kannattaa kiinnittdd tyon voimavaroihin, silld nditd on usein helpompi muuttaa, kuin tyon

vaatimuksia.

Tyoterveyslaitoksen Jari Hakanen kiteytti ansiokkaasti Demerouti ym. (2001) ajatuksen tyon

vaatimus- ja voimavaratekijoistd, kts. kuvio 3 alla.
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Tyon vaatimus- ja voimavaratekijat

Estevaatimukset

Energiaa vievat, tydntekoa
haittaavat (mm. byrokratia,
tydroolien ristiriidat,
epatarkoituksenmukaiset
tyovalineet, IT-pulmat)

Tehtivai koskevat voimavarat

+ Tydn tulosten nakeminen

« Tehtavien vaihtelevuus ja
monipuolisuus

« Omaan tyohon

vaikuttaminen, itseniisyys Haastevaatimukset

Innostavat vaikkakin samalla

Sosiaaliset voimavarat: vaatimukset voivat myds kuormittaa
+ Tuki kollegoilta, (mm. tydmaara, aikapaine,

esimiehelts Edellyttavat vaikeat tehtavat, suuri vastuu)

+ Yhteistyd, ystavallisyys ponnisteluja
+ Palaute ja arvostus Edistavit

tavoitteiden
Organisatoriset voimavarat saavuttamista
+ HR-kaytannot
o Johtamiskulttuuri

(Demeroutiym, 2001)
| © Tyéterveyslaitos | Jari Hakanen

Kuvio 3. Tyon vaatimus- ja voimavaratekijit (Hakanen 2019, mukaillen Demerouti ym. 2001)

2.1.5 Fokus tyohyvinvoinnin johtamiseen -hanke — Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittimisen
menetelma

Fokus ty0hyvinvoinnin johtamiseen -hanke on Euroopan sosiaalirahasto (ESR) rahoittama
kehittdmisprojekti, jossa muodostettiin tyOhyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen tdhtdava
menetelmi. Kehittimishankkeessa olivat mukana Jyvéskylan, Lapin, Turun ja Vaasan yliopistot seka
Oulun, Turun ja Jyvéskyldn ammattikorkeakoulut. Hanke toteutettiin 1.3.2020-30.6.2023 vilisena
aikana. Hankkeen tavoitteena oli kehittdd sellainen tyShyvinvoinnin johtamisen kehittdimisen
menetelma, jolla yritykset voisivat luoda itselleen suunnitellun ja kokonaisvaltaisen tyShyvinvoinnin

johtamisjérjestelmén. (Fokus 2023.)

Fokus -hankkeen tyShyvinvoinnin johtamisen kehittimisen menetelméd koostuu tyShyvinvoinnin
johtamisen tilanteen arvioinnista, ehdotuksista miten kehittdd ty6hyvinvoinnin johtamista,
konkreettisista keinoista ja menetelmistd johtaa tyohyvinvointia sekd erilaisista tukimateriaaleista.
Ty6hyvinvoinnin johtamisen kehittdmisen -menetelmd on nelivaiheinen ja sisdltdd seuraavat osa-

alueet: suunnittelu, organisointi, ldhijohtaminen ja jatkuva kehittiminen. (Fokus 2023.)
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Ty6hyvinvoinnin johtamisen kehittiminen alkaa suunnittelulla. Suunnittelussa pohditaan ensinndkin
koko yrityskulttuuria ja varmistaa, ettd tybhyvinvointi on osana tatd. Organisaation arvojen tulisi olla
tyohyvinvointia tukevia sekd vision ohjata toimintaa kohti parempaa tyohyvinvointia. Kun tahtotila
on selvilld, siirrytdén organisaation nykytilan arviointiin. Tdsséd vaiheessa tunnistetaan organisaation
tyohyvinvointia uhkaavia tekijoitd. Naitd vastaan voidaan tehdd erilaisia varautumissuunnitelmia.
Kun ty6hyvinvointia uhkaavat tekijit on tunnistettu, voidaan siirtyd tyShyvinvointisuunnitelman
laatimiseen, jossa asetetaan tyOhyvinvoinnin johtamisen kohteille tavoitteita ja tunnuslukuja.
Suunnitteluvaiheessa valitaan myos keinot, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Viimeisend
suunnitteluvaiheen tehtdvdnd on viestinndn suunnittelu ja toteutus. Viestintd on tirked osa
tydhyvinvoinnin johtamista, silld se vahvistaa henkildston kokemaa psykologista turvallisuutta.

(Fokus 2023.)

Suunnitteluprosessin  jdlkeen TyO6hyvinvoinnin johtamisen kehittdmisen -menetelméd etenee
tydhyvinvoinnin johtamisen organisointiin. Tdssd vaiheessa mairitellddn johdon rooli ja muut
vastuut. Ty6hyvinvoinnin johtamiselle tulee varata riittdvét resurssit. TyShyvinvoinnin johtaminen
vaatii taloudellisia resursseja, aikaa ja osaamista. Tavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan aikataulu.
Organisointi -vaiheessa kdydéén ldpi myds erilaisia tydhyvinvoinnin johtamisen yhteistydverkostoja
ja ostopalveluita. Organisaation tulee arvioida ndiden tukiroolien tarpeellisuutta tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Fokus 2023.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen kehittdimisen organisoinnin jélkeen edetddn tyohyvinvoinnin
ldhijohtamisen vaiheeseen. Tdméd osio keskittyy ldhijohtajien, tavallisesti siis esihenkildiden
valmiuksiin toteuttaa ty6hyvinvointia tukevaa ldhijohtamista. Moni tieteellinen tutkimus korostaa
tydhyvinvoinnin johtamisessa ldhiesihenkilotyon tarkeyttd. On tarkedd, ettd 1dhijohtajilla on riittavét
resurssit ja osaaminen toteuttaa piivittdisjohtamista tyohyvinvointia tukevalla tavalla. Kéytdnnossa
tamé tarkoittaa esimerkiksi ldhiesihenkiloiden riittdvdd kouluttamista. Léhijohtajille tulee tehda
selvéksi heidén vastuu tyohyvinvoinnin johtamisessa. Lisdksi heiddn on saatava riittdvésti palautetta
tyostddan. Léhijohtajat ovat avainasemassa henkiloston osallistamiseen ja tyOympériston
kehittdmiseen. He tuntevat toimintaympériston hyvin ja osaavat tunnistaa tyohyvinvointia uhkaavia
ja lisddvia tekijoitd. Lisdksi he toimivat usein linkkind organisaation johdon ja tyontekijoiden valilla,

mika lisdd tyohyvinvoinnin johtamiseen olennaisesti kuuluvaa vuoropuhelua. (Fokus 2023.)

Kun tyShyvinvoinnin johtamisen menetelmét on otettu kédytidntoon, on niitd jatkuvasti arvioitava.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tavoitteiden toteutumista voidaan arvioida erilaisilla tunnusluvuilla ja
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henkildstokyselyilld. Tuloksia tulisi hyddyntdd péadtoksenteossa mahdollisimman laajasti. (Fokus
2023.) Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittiminen on jatkuva prosessi, kuten aiemmin esitetty

Tyoturvallisuuskeskuksen (2019) Tydhyvinvoinnin johtamisen mallikin osoitti.

Fokus -hanke esittelee konkreettisia tutkimukseen perustuvia tydhyvinvoinnin johtamisen keinoja,
joita voidaan jakaa ldhijohtamiseen, tyontekijddn, tyOyhteisoon sekd tyohon ja tyOympéristoon
liittyviin keinoihin. Kuten jo edellé todettua, 1dhijohtajalla tulisi olla riittdvit resurssit ja osaaminen.
Kéytdnnon tasolla tulisi varmistaa, ettd organisaation ldhijohtajilla on riittdvat valmiudet esimerkiksi
hankalien tilanteiden ratkaisemiseksi ja puheeksi ottamiseksi, riittdvd osaaminen tyontekijan
tyokyvyn tukemiseksi ja keinoja, joilla huolehtia myds omasta tyShyvinvoinnista. Tyontekijdian
kohdistuvia konkreettisia menetelmid on esitetty pitkd lista. Nditd ovat mm. kehityskeskustelut,
mentorointi, palaute, perehdyttdminen, poissaolot ja niiden seuranta, tydjdrjestelyt, tyon ja muun
eldmdn tasapainottaminen, tyonohjaus, tyosuhdeasiat, koulutus ja urapolut. Tydyhteisoon liittyvid
keinoja ovat esimerkiksi henkilosto- ja koulutussuunnitelma, palkitseminen ja kannustinjirjestelmat,
osallistaminen, tyShyvinvoinnin mittaaminen, tyoterveyshuolto, viestintd, vuorovaikutus ja
kohtaamiskdytannot. Ty6hon ja tydympéristdon kohdistuvia keinoja ovat puolestaan tehtdvankuvat,
vastuualueet, roolit, tydon sujuvuus, tydn muokkaaminen, tydn suunnittelu ja organisointi,

tydergonomia, tydsuojelu, riskiarvioinnit ja varautumissuunnitelmat. (Fokus 2023.)

Kuten edeltd ndhdédan, tydhyvinvoinnin johtamisen keinovalikoima on erittdin laaja. Fokus -hankkeen
listaamat keinot huomioivat kattavasti tyohyvinvoinnin eri osa-tekijoitd ja sitovat ndma kdytdnnon

kontekstiin. Tdmé menetelmai toimii loistavana pohjana tyohyvinvoinnin johtamisen arvioinnille.

2.2 Tyoturvallisuuslaki ja tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on osittain lakisditeistd, silld tydhyvinvoinnin johtamisen voidaan
ndhdd olevan osa tydsuojelua. Lainsddddnnéllinen perusta 16ytyy tydsuojelun peruslaista,
tyoturvallisuuslaista 23.8.2002/738 (Tyoturvallisuuskeskus). Tyoturvallisuuslaissa mééritellddn seka
tyOnantajan ettd tyontekijan velvollisuuksia. Tyonantajan keskeisid velvollisuuksia ovat tyontekijan
turvallisuudesta ja terveydestd tydssd huolehtiminen. Tdmén tutkimuksen kannalta tirkeimmat
tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvit pykédldt ovat 8§ “TyOnantajan yleinen huolehtimisvelvoite”,
10§ “Tyon vaarojen selvittiminen ja arviointi”, 13§ ”“Tydn suunnittelu” ja 25§ “Tyon

kuormitustekijoiden vélttdminen ja vdhentdminen™.
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Tyo6turvallisuuslaki uudistui osittain 1.6.2023. Uudistuksen tavoitteena oli tismentdd tydnantajan
velvollisuuksia, joiden avulla tyokyvyttomyyttd pyritddn ehkdisemdén ja tyOssd jaksamista
parantamaan. Lakiuudistuksen myotd tyOnantajien tulee kiinnittdd aiempaa enemmén huomiota
tyontekijoidensd henkilokohtaisiin edellytyksiin suoriutua tydssd. Tyotd ja tydolosuhteita tulee ndin
ollen mukauttaa tyontekijan  henkilokohtaisia  edellytyksid  vastaaviksi. = Tydnantajan
tarkkailuvelvoitetta lakimuutos muutti siten, ettd tyonantajan tarkkailuvelvollisuus ulottuu nyt
tyOympériston, tydolosuhteiden ja turvallisten tyotapojen liséksi tyontekijoiden turvallisuuteen ja
terveyteen tyossd. Lakimuutoksen tavoitteena tdltd osin oli varmistaa, ettd tydsuojelutoimenpiteiden
tarve havaitaan riittdvin ajoissa, jotta tydkyky sdilyisi mahdollisimman pitkdén. Tydn vaarojen
selvittdimistd ja arviointia koskeva tyoturvallisuuslain 10§ huomioi jatkossa tyon fyysisten
kuormitustekijoiden liséksi psykososiaalisia kuormitustekijoitd, kuten tyon sisdlto, tyon jdrjestelyt ja
tydyhteison sosiaalisen toimivuuden. (HE 306/2022 vp.) Téllaisiksi tekijoiksi Tyoturvallisuuskeskus
(2023) nimedd esimerkiksi liiallisen tietomddrdn, jatkuvat keskeytykset, monen asian tekemisen

samanaikaisesti ja liiallisen tydméaarén.

Tyo6turvallisuuslain 23.8.2002/738 8§ “Tydnantajan yleinen huolehtimisvelvoite” on yksi keskeisin
tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvistd lakipykélistd. Sen mukaan “TyoOnantajan on tarpeellisilla
toimenpiteilld velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydestd tydssd. Tassé
tarkoituksessa tyOonantajan on otettava huomioon tydhon, tydolosuhteisiin ja muuhun tydymparistoon
samoin kuin tyontekijdn henkil6kohtaisiin edellytyksiin liittyvdt seikat. TyOnantajan on erityisesti
otettava huomioon, ettd tyOntekijin henkil6kohtaiset edellytykset voivat edellyttdd yksilollisid
tyosuojelutoimenpiteitd tyontekijan turvallisuuden ja terveyden varmistamiseksi.” Liséksi
Tyo6turvallisuuslain 8 § toteaa, ettd “TyOnantajan on suunniteltava, valittava, mitoitettava ja
toteutettava tydolosuhteiden parantamiseksi tarvittavat toimenpiteet.” sekd “TyOnantajan on
jatkuvasti tarkkailtava tyOympdristod, tyOyhteison tilaa ja tyOtapojen turvallisuutta seké
tyontekijoiden turvallisuutta ja terveyttd tydssd. TyOnantajan on my0s tarkkailtava toteutettujen

toimenpiteiden vaikutusta tyon turvallisuuteen ja terveellisyyteen.”

Tyo6turvallisuuslain 10 § ”Ty06n vaarojen selvittdminen ja arviointi” puolestaan asettaa tyonantajalle
velvollisuuden tydn ja toiminnan luonne huomioon ottaen riittdvian jarjestelmallisesti selvitettiva ja
tunnistettava tyOstd, tydajoista, tyOtilasta, muusta tyOympéristostd ja tydolosuhteista aiheutuvat
haitta- ja vaaratekijit sekd, jos niitd ei voida poistaa, arvioitava niiden merkitys tyontekijoiden
turvallisuudelle ja terveydelle”. Tyoturvallisuuslain 10 § velvoittaa tyonantajan ottamaan huomioon

tyon kuormitustekijit, jotka tilintarkastusalalla liittyvét vahvasti aikapaineeseen kiirekaudella.
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My®ds tyoturvallisuuslain 13 § ”Tyon suunnittelu” velvoittaa 8 §:n tavoin tydantajaa suunnitteluun.
TTurval 13 §:ssd todetaan, ettd “Tyon suunnittelussa ja mitoituksessa on otettava huomioon
tyontekijoiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta tyon kuormitustekijoistd tyontekijan
turvallisuudelle tai terveydelle aiheutuvaa haittaa tai vaaraa voidaan valttdd tai vdhentdd”. Myds
TTurval 25 § ”Tyon kuormitustekijoiden vélttdminen ja vahentdminen” pyrkii samaan, silld siind
todetaan, ettd “Jos tyOntekijdn todetaan tyOssddin kuormittuvan hdnen terveyttddn vaarantavalla
tavalla, tyOnantajan on asiasta tiedon saatuaan kéytettdvissdén olevin keinoin ryhdyttivéd toimiin
kuormitustekijoiden selvittdmiseksi sekd vaaran vélttamiseksi tai vihentdmiseksi”. Huomionarvoista
on se, ettd 25 §:n mukaisesti tyonantajan velvollisuus ryhtyd toimenpiteisiin vaatii indikaation
kuormituksesta. Tamé konkretisoituu tilintarkastusalalla todenndkdisimmin nimenomaan

kiirekaudella.

2.3 Aiempi tutkimus
2.3.1 Tilintarkastajan ammatin erityispiirteet

Tédmin tutkimuksen kannalta on tirkedd ymmartdd tilintarkastajan ammatin erityispiirteitd, jotka
my0s tyOhyvinvoinnin johtamisessa tulee ottaa huomioon. Yksi tirkeimmistd tekijoistd, joka
vaikuttaa tyohyvinvointiin on hallinnan tunne eli se, miten ja missd médrin tyontekijd voi itse
vaikuttaa omiin tyotehtiviinsé ja tyotahtiinsa (Manka & Manka 2023). Tilintarkastajan ammattiin
liittyy keskeisesti niin kutsuttu kiirekausi, jolloin ndmi vaikutusmahdollisuudet pieneneviit.
Tilintarkastajien tydtaakka on suurimmillaan vuodenvaihteen jélkeen (tammi-toukokuu) ja tidma
ajanjakso on ollut mielenkiinnonkohteena monessa tutkimuksessa (ks. alla). Kiirekauden
ajoittuminen juuri tdhin vuoden aikaan johtuu siitd, ettd valtaosalla yhteisoisti tilikausi padttyy aina
vuoden viimeisend pdivénd, jonka jélkeen yhtio laatii tilinpdétoksen, johon tilintarkastustoimenpiteet

kohdistuvat.

Tilintarkastajan ty6lle tyypillistd on se, ettd ty0 vaatii todella paljon omaa harkintakykyé (Yuen, Law,
Lu & Guan 2013). Tilintarkastus on lakisdateinen tehtdva, mutta laki ei kovinkaan tarkasti méaérittele
tilintarkastuksen varsinaisen toteutuksen sisdltdd, vaan jdttdd tilintarkastajalle harkintaa. Tama
voidaan ndhda tyossd kuormitusta lisddvand tekijdnd, mutta toisaalta myds autonomiaa ja sitd kautta

tyon imua lisddvana.

Yuen ym. (2013) pitévét tilintarkastusalalla isona haasteena suurta vaihtuvuutta. He halusivat
tutkimuksellaan ymmartéd paremmin vaihtuvuuden taustalla olevia syitd. He havaitsivat, ettd koetun

aikapaineen lisdksi tilintarkastajan ammatti koetaan erityisen stressaavana, koska ammattiin liittyy
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suuri vastuu ja erilaisia ammatillisia seki eettisid ongelmia. Tarkastusty6td koskeva sdéntely kasvaa
jatkuvasti ja on haastavaa pysyd jatkuvasti muuttuvan sdéntelyn perdssd. Lisdksi asiakkaat luovat
painetta tilintarkastajille. Tarked havainto oli se, ettd jokainen tilintarkastaja tarvitsee tukea tydssdan
esihenkildiltdén. (Yuen ym. 2013.) Tdma havainto korostaa tydhyvinvoinnin johtamisen merkityksen

tarkeyttd tilintarkastusalalla.

Tilintarkastajan ty6hon liittyy havaitsemisriskin késite. Havaitsemisriskilld tarkoitetaan riskid siité,
ettei tilintarkastuksen suorittaja havaitse tilintarkastuksen aikana tarkastuksen kohteena olevan
tilinpadtoksen sisaltiméa olennaista virhettd tai vadrinkaytostd (ISA 200). Guénin-Paracini, Malsch
& Paillé (2014) toivat tutkimuksessaan ilmi, ettd havaitsemisriski voi aiheuttaa tilintarkastajille jopa
pelkoa ja ettd se on tilintarkastusalalla merkittdva ahdistusta aiheuttava tekiji. Ahdistus lievenee usein
vasta, kun tilintarkastus on saatu valmiiksi. (Guénin-Paracini ym. 2014.) Pajunen, Rautiainen ja
Saastamoinen (2023) tutkivat tuoreessa tutkimuksessaan, miten suomalaiset tilintarkastajat kokevat
havaitsemisriskin. Tutkimuksen tulosten mukaan suomalaiset tilintarkastajat eivit ole erityisen
ahdistuneita yleiselld tasolla havaitsemisriskin vuoksi. Toki havaitsemisriskin tuoman ahdistuksen
kokeminen on hyvin yksilollistd ja sithen vaikuttaa esimerkiksi tyokokemusvuodet. (Pajunen ym.

2023.)

Toinen tilintarkastusty6hon liittyva keskeinen késite on odotuskuilun késite, joka tarkoittaa ristiriitaa
sen vélilld, mitd tilintarkastustydltd odotetaan ja mit tilintarkastaja pystyy todellisuudessa tekeméén
(McEnroe & Martens 2001). Odotuskuilu voi aiheuttaa paineita tilintarkastajalle, kun esimerkiksi
asiakas odottaa tdydellisyyttd virheiden havainnoimisessa, mutta kdytinnon tasolla timéd ei ole

mahdollista, koska ty6hon liittyy aina jonkinasteinen havaitsemisriski.

2.3.2 Tilintarkastusalalla koettu tyohyvinvointi

Tilintarkastusalalla koetusta ty6hyvinvoinnista 10ytyy paljon etenkin kansainvélistd tutkimusta.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnin kehittdimiseksi on vield paljon tehtdvad. Suurin
yksittdinen ty6hyvinvointia haastava tekija on edelld kuvattu kiirekausi ja sen tuoma aikapaine.
Tutkimustulosten valossa aikataulupaineet lisddvat tilintarkastajien kokemaa stressié ja voivat johtaa
kognitiivisiin ongelmiin (Margheim, Kelley & Pattison 2005). Samaan lopputulokseen ovat pdésseet
my0s Sweeney & Summers (2002), joiden tutkimuksen mukaan kiirekausi on merkittidvin vaikuttaja
tyduupumuksen syntyyn tilintarkastusalalla. Heidén tutkimuksensa mukaan ty6tuntien mééri ei ole
selittdva tekijd tyouupumuksen synnyssd vaan nimenomaisesti kiirekauden tuoma henkinen

kuormitus. Sweeney & Summers (2002) esittdvit, ettd johtamisen keinoilla voidaan minimoida ja
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pehmentdd kiirekauden vaikutusta tyontekijoiden tydhyvinvointiin, mikd osoittaa sen, miten tarked

aihe ty6hyvinvoinnin tutkiminen ty6hyvinvoinnin johtamisen nikokulmasta on.

My0s Hurley (2017) on tutkinut kiirekauden yhteytté tilintarkastajien kokemaan ty6hyvinvointiin.
Hurleyn mukaan tilintarkastajat eivét pysty palautumaan kunnolla tyosté kiirekauden aikana. Tydsté
palautuminen on yksi edellytyksistd tyduupumuksen vélttdmiseksi. Tilintarkastajien tyohyvinvointia
on tutkittu paljon tilintarkastuksen laadun nékokulmasta (kts. Suk Heo, Young Kwon & Tan 2021;
Coram, Ng & Woodliff 2008).

Kirjanpitéjien ja tilintarkastajien tydssd on paljon yhtenevédisyyksid ja molempia haastaa jo mainittu
kiirekausi. Tdmén vuoksi on relevanttia tarkastella my0s aiempaa tutkimusta, joka on kohdistunut
kokemuksia tyduupumuksesta. He havaitsivat, ettd roolin epdselvyys ja tyon tuoma stressi ovat
merkittdvid vaikuttavia tyduupumukseen sekd tyotyytyviisyyteen ja sitoutumiseen. Kirjanpitdjien
kokemaa aikapainetta ja sen yhteyttd mielialaan ja uupumukseen puolestaan tutkivat Teuchmann,
Totterdell & Parker (1999) ja heiddn havaintojensa mukaan aikapaineella on voimakas yhteys

negatiiviseen mielialaan ja uupumuksen tunteen kokemisen vilill.

Suomalaista tutkimusta tilintarkastajien tyohyvinvoinnista on saatavilla muutamankin tuoreen Pro
gradu -tutkielman kautta. Havainnot tukevat kansainvélisten tutkimusten tutkimustuloksia. Lehtonen
(2021) tutki gradussaan tyShyvinvoinnin tilaa tilintarkastusalalla. Tutkimuksessa keskidssd oli
etdtyon vaikutus tydhyvinvointiin. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd yhdekséa tilintarkastusalalla
tyoskentelevdd henkil6d. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kiirekausi on suurin yksittdinen
tyohyvinvointiin vaikuttava tekijé tilintarkastusalalla. Kiirekauden tuoma suuri tyokuorma ja ylity6t
sekd tyon stressaava luonne aiheuttavat pelkoa tyduupumuksesta. Etity6lld on tutkimuksen mukaan
sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tilintarkastusalalla tydskentelevien tyontekijoiden
kokemaan ty6hyvinvointiin. Etdtyd helpottaa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista ja lisdd hallinnan
tunnetta. Toisaalta se vdhentdd yhteisollisyyttd, joka koetaan tutkimuksen mukaan tédrkedna
tyohyvinvointia tukevana tekijénd. Etityd aiheuttaa joissain midrin my0s tyon ja vapaa-ajan rajan
erottamisen vaikeutta, mikd voi johtaa venyviin tydpdiviin ja sitd kautta kasvavaan kuormitukseen.

(Lehtonen 2021.)

Nurmio (2022) puolestaan tarkasteli tilintarkastusalalla tydskentelevien kokemuksia kiirekauden
alaisesta tyOhyvinvoinnista ja palautumiskeinoja haastattelemalla kuutta tilintarkastajaa.

Tutkimuksessaan hin havaitsi, ettd tilintarkastajiin kohdistuu valtavasti erilaisia vaatimuksia, joita
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vastaan tilintarkastajat yrittdvét taistella erilaisin henkil6kohtaisin, laadullisin, médrillisin, sosiaalisin
ja psykologisin voimavaroin. Keskeisin ty6hyvinvointia heikentéva tekiji tissikin tutkimuksessa oli
kiirekauden tuomat paineet. Myos erilaiset ja osin ristiriitaiset odotukset esimerkiksi asiakkaiden ja
yhtiéon johdon wvililld tai laadun ja tehokkuuden vililla, vaikuttavat negatiivisesti koettuun
tyohyvinvointiin. Palautumismekanismeiksi kiirekaudella tunnistettiin kontrolli, irtautuminen,

rentoutuminen, uni ja voimavarojen tdydentdminen. (Nurmio 2022.)

2.3.3 Tyohyvinvoinnin tutkimuksesta lyhyesti

Tyo6hyvinvointia ja ty6hyvinvoinnin johtamista on tutkittu paljon lukuisista eri ndkokulmista.
Seuraavaksi esittelen muutamia tutkimuksia ty6hyvinvoinnin teemoihin liittyen, jotka sitovat

esitettyjé teorioita tutkimukseen.

Aryanti, Sari ja Widiana (2020) tekivét laajan kirjallisuuskatsauksen tydhyvinvoinnin tutkimukseen.
He nostivat esiin nelji keskeistd tydohyvinvoinnin tutkimuksen teemaa: tyohyvinvoinnin médritelmén;
tekijét, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin; tybhyvinvoinnin vaikutukset ja erilaiset tyShyvinvoinnin
mallit. Tdma tutkimus vahvisti aiemmin esiteltyjen teorioiden paikkansa pitdvyyttd. Aryantin, Sarin
ja Widianan (2020) tutkimuksen mukaan esimerkiksi tyohyvinvointiin vaikuttavaksi tekijoiksi on
tunnistettu organisaation ilmapiiri, johtaminen, tyon vaativuus ja tyOntekijddn liittyvét
henkilokohtaiset tekijdt, kuten terveydentila. Tydhyvinvoinnin vaikutukset ndkyvét puolestaan

tyontekijin suorituskyvyssd ja optimistisessa asenteessa, sitoutumisessa ja organisaation kulttuurissa.

Guest (2017) kuvasi konkreettisia, hyvid ty6hyvinvoinnin johtamisen kéytidnt6jd tutkimuksessaan
”Human Resource Management and Employee Well-being: Towards a New Analytic Framework”.
Hin kuvasi henkildst6johtamisen, tyohyvinvoinnin, tydsuhteen yhteyksié ja vaikutuksia alla olevan

kuvan mukaisesti (Kuvio 4.)
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Kuvio 4. Henkilostojohtamisen, tyéhyvinvoinnin ja tydsuhteen yhteydet ja vaikutukset, mukaillen Guest 2017

Kuviossa 4 kuvataan Guestin (2017) ajatusta siitd, miten erilaisilla tekij6illd voidaan vaikuttaa
tyontekijin tyShyvinvointiin ja miten hyvéd tyShyvinvointi johtaa yksilon ja organisaation
suoriutumiseen. Kuvio yhdistdd aiemmin ldpi kdytyjd teoreettisia nidkokulmia ty6hyvinvoinnin

kisitteestd konkreettiseen toimintaan.

kehittyminen ovat edellytys hyvinvoivalle tyontekijdlle. Ty6hon sitoutumista voidaan edesauttaa
lisddmalla tyontekijin autonomiaa ja tarjoamalla sopivasti haasteita. Myds palautteen anto nihdiin
tarkedksi sitouttavaksi tekijaksi. TyOympéristoon liittyvid konkreettisia tyGhyvinvoinnin johtamisen
tekoja ovat turvallisuuden ja terveellisyyden priorisointi, esimerkiksi huolehtimalla tyéterveyden
jarjestdmisestd, tasapuolisesta kohtelusta ja reilusta ja oikeudenmukaisesta palkkauksesta tai
palkitsemisesta. Vuoropuhelu tyontekijin ja johdon vililld on erittdin tirked tyohyvinvointia edistdva
tekijd. Vuoropuhelua voidaan lisdtd esimerkiksi tyontekijoihin kohdistuvilla kyselyilld, joista johto
saa tietoa. Organisaation tuki, osallistava johtaminen, joustava ja kehittyvé organisaatio ovat tarkeitd
tekijoitd, joilla voidaan lisdtd tyShyvinvointia. (Guest 2017.) Guestin havaintoja tukee Babtisten
tutkimus (2008), jossa hédn tutki tyontekijan ty6hyvinvoinnin ja suoriutumisen vilistd yhteytta.
Babtiste havaitsi, ettd johdon ja tydntekijoiden vélinen luottamus ja hyvd suhde on vahvassa

yhteydessd tyohyvinvointiin ja titd kautta myos tydssd suoriutumiseen. Tdmé tutkimus korosti
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erityisesti johdon roolia ja johtamistapaa merkittivdnd vaikuttimena tyohyvinvointiin. (Babtiste

2008.)

Laine & Rinne (2015) kuvasivat tyohyvinvoinnin késitettd hyvin vastaavalla tavalla, kuin Guest.
Heidén tutkimuksensa fokuksessa oli kuvata erilaisia haasteita ja ristiriitoja tyShyvinvoinnin
kehittdmisessd, joita he tunnistivat yhteensd seitsemdn erilaista. Ensimméinen ristiriita liittyy
henkildston sopeuttamiseen tyon vaatimuksiin vs. tyon tai tyGympériston kehittdimiseen. Toinen
pulma on yksilon vastuu vs. tydnantajan vastuu. Kolmas haaste liittyy uupumuksen ldhteisiin: tyo vs.
yksityiseldimd. Neljds tunnistettu ristiriita on tyShyvinvoinnin kehittdmisen nidkeminen
organisaatiossa kuluerdnd vs. investointina, joka tuottaa lisdtuloja. Viidentend ristiriitana nimettiin
reaktiivinen vs. proaktiivinen ty6hyvinvoinnin kehittdminen. Kuudentena ongelmana on
organisaation uudistuminen vs. haluttomuus uudistua. Viimeisend seitsemintend tunnistettuna
haasteena nihtiin tydhyvinvoinnin kehittiminen vs. tuotannon priorisointi. (Laine & Rinne 2015.)
Tédma tutkimus kuvaa hyvin sitd, miten kompleksinen koko tyohyvinvoinnin johtamisen kentti on ja

millaisia valintoja tydhyvinvoinnin johtamisen priorisointi vaatii organisaatiolta.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Témi tutkimus toteutettiin empiirisend, laadullisena tutkimuksena. Empiiriselle tutkimukselle
ominaista on tutkimustulosten muodostaminen havainnoimalla, analysoimalla ja mittaamalla
tutkimusaineistoa, mikd on tutkimuksen keskiossd. (Jyvaskyldn yliopisto 2015a.) Laadullisella eli
kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan puolestaan tutkimusstrategiaa, joka pyrkii ymmértamaan
kokonaisvaltaisesti tutkimuskohdetta (Jyvéskyldn yliopisto 2021). Laadulliset tutkimusmenetelmét
pohjautuvat hermeneuttiseen tiedekésitykseen, jossa tutkimuksen tavoitteena on kuvata, ymmartaa
tai osallistua. Tutkimuksen kohteena hermeneuttisen tiedekisityksen mukaan ovat toimijoiden

tulkinnat ja tutkimuksen tuloksina ovat tapausten kuvaukset. (Tuomivaara 2005.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisesta tilintarkastusalalla ei ole saatavilla aiempaa tutkimusta, joten
empiirinen tutkimusstrategia, jossa tutkimustulokset saadaan kerdttyd aineistoa analysoimalla,
soveltuu tdssd tutkimuksessa hyvin. Laadullinen tutkimusote puolestaan valittiin, koska téssd
tutkimuksessa pyritddn muodostamaan kokonaiskuvaa tyShyvinvoinnin johtamisesta kiirekaudella
suomalaisissa tilintarkastusyhteisoissd sekd ymmairtdméén paremmin tyShyvinvoinnin johtamisen
haasteita tilintarkastusalalla. Laadullista tutkimusotetta kéytettdessd on huomioitava se, ettd
kvalitatiivinen tutkimus ei pyri yleistettivyyteen, vaan tarkoituksena on ymmértdd erilaisia
ndkokulmia (Glesne & Peshkin 1992). Titd seikkaa on haluttu painottaa my9s heti timén tutkimuksen

otsikossa, silld tutkimus on nimetty ”Kokemuksia tydhyvinvoinnin johtamisesta kiirekaudelta”.

Tamén tutkimuksen tutkimusstrategian voidaan sanoa olevan edelld mainittujen lisdksi my0s
poikittaistutkimus, koska tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ti halutaan tutkia laaja-alaisesti, mutta
ei kuitenkaan tarkastella sen muutosta, kuten pitkittdistutkimuksessa. Tdmid ei olisi mydskdén
mahdollista aiempien tutkimustulosten puutteen vuoksi. Tarkastelua ei myoskddn haluttu rajata

esimerkiksi tiettyyn organisaatioon, miké olisi tapaustutkimukselle ominaista.

3.1 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston keruutapana toimi haastattelu, tarkemmin kuvattuna teemahaastattelu.
Haastattelulla yleisesti tarkoitetaan tiedonkeruutapaa, jossa haastateltavilta henkil6iltd kysytddn
heiddn ndkemystdin tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta ja vastaukset kysymyksiin saadaan
suullisessa ~ muodossa.  Haastattelu  perustuu  tutkijan ja  haastateltavan  véliseen
vuorovaikutustilanteeseen. Tutkimushaastattelulle ominaisia piirteitd ovat ensinndkin se, ettd

haastattelu on etukéteen suunniteltu ja haastattelija on tutustunut huolellisesti tutkimuksen kohteena
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olevaan aiheeseen. Toinen tirked ominaispiirre tutkimushaastattelulle on se, ettd se tapahtuu
haastattelijan aloitteesta ja on hidnen ohjaama. (Hirsjdrvi & Hurme 2022. Haastattelu yleisesti on
sopiva tutkimusmetodi tilanteeseen, kun tutkimuksen aiheena on jokin sellainen, josta ei ole saatavilla
juurikaan aiempaa tutkimustietoa. Talloin haastateltavien vastauksia on vaikea ennustaa, jonka
vuoksi haastattelu, jossa haastateltava saa omin sanoin kertoa asiasta ja voidaan esittda
lisdkysymyksid, on sopiva menetelmd. Haastattelu on hyvin joustava menetelmi ja toisin kuin
vaikkapa lomaketutkimuksessa haastateltavan vastauksiin voidaan pyytdd tdsmennystd koko
haastattelun ajan. (Hirsjirvi & Hurme 2022.) Kuten jo aiemmin mainittu, timan tutkimuksen aiheesta,
tyohyvinvoinnin johtamisesta tilintarkastusalalla, ei 10ydy aiempaa tutkimusta, mikd puolsi

haastattelun valitsemista aineistonkerdysmetodiksi.

Teemahaastattelulla tarkoitetaan sellaista haastattelumuotoa, jossa haastattelukysymyksid ei ole
ennalta médritelty yksityiskohtaisesti, vaan haastattelun ytimessa on kaikille haastateltaville samat
teemat. Ndin ollen teemoihin liittyvien kysymysten muodot ja esittimisjérjestys saattavat erota
jokaisessa haastattelutilanteessa. Teemahaastattelu sijoittuu luonteeltaan lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman eli avoimen haastattelun vilimaastoon. Teemahaastattelua nimitetddnkin usein
tamén vuoksi puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Teemahaastattelun teema-alueet mééaritellddn sen
jdlkeen, kun tutkimuksen aihepiirin teoreettiseen viitekehykseen on ensin perehdytty huolella.

Teemat madrittyvat yleensé keskeisten kisitteiden perusteella. (Hirsjérvi & Hurme 2022.)

Teemahaastattelu valittiin sopivaksi haastattelumenetelméksi, koska se mahdollistaa haastattelun
etenemisen haastateltavan ehdoilla. Teemahaastattelussa haastattelu voi painottua tiettyyn aihepiiriin
syvillisemmin ja jokin toinen teema saattaa jaddi kevyemmalle huomiolle. Tdma kertoo arvokasta
tietoa siitd, mistd teemoista haastateltavilla on eniten kerrottavaa ja toisaalta mistd teemoista
keskustelua ei synny. Teemahaastattelu on joustava tutkimusmenetelmi, jossa teemojen vélilld
voidaan edetd vapaassa jarjestyksessd. Tdmd mahdollistaa sujuvan keskustelun, kun haastateltavan
kertoman perusteella voidaan kdyda teemoja eri jérjestyksessd, kuin ne on muistiinpanoihin kirjattu.
Néin etenemdlld pystytddn syventymédn aiheisiin paremmin. Teemahaastattelu jittdd hyvin tilaa
lisadkysymyksille, tarkentaville kysymyksille ja myds tulkitseville kysymyksille. Tdméd koetaan
hyvéni asiana, kun tutkitaan sellaista aihetta, josta ei ole saatavilla aiempaa tutkimusta, koska télla

tavoin voidaan muodostaa mahdollisimman syvéllinen nikemys.

Tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla kuutta tilintarkastusalalla tydskentelevda esihenkilda tai

muulla tavalla tyShyvinvoinnista vastaavaa henkil6d. Haastateltavien 16ytdmisen helpottamiseksi
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haastateltavaksi hyviksyttiin kaikki sellaiset henkildt, jotka jollain tavalla vastasivat tyShyvinvoinnin
johtamisesta organisaatiossa, vaikka he eivdt tyOskentelisi suoranaisesti esihenkilGtehtdvassa.
Tavoitteena oli 10ytdé erilaisia haastateltavia, jotta tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta voidaan
muodostaa mahdollisimman laaja késitys eri ndkemysten avulla. Néin ollen haastateltavia pyrittiin

16ytdmaddn eri yhteisoistd, eri kokoisista organisaatioista ja eri tehtdvanimikkeilla.

Haastattelut toteutettiin joulukuu 2023-tammikuu 2024 vilisend aikana etdyhteydelld Teams -alustaa
hyodyntiden. Haastattelupyyntdjd ldhetettiin yhteensi noin 25 kappaletta eri tilintarkastusyhteisoihin.
Tilintarkastusyhteisot 16ydettiin Patentti- ja rekisterihallituksen ylldpitdmasta
tilintarkastajarekisteristd. Ennen haastattelupyynnon lahettdmistd tutustuttiin tilintarkastusyhteison
kotisivuihin ja etsittiin sellaisia yhteisdjd, joissa oli useampi tyOntekijd. Pienimmidt muutaman
henkilon tilintarkastusyhteis6t rajattiin = pois haastattelupyyntdjen  piiristd. Suurin  osa
haastattelupyynndistd ldhetettiin yhteisdjen nettisivuilla olevan yhteydenottolomakkeen kautta tai
yhteystiedoissa mainittuun yleiseen sdhkopostiosoitteeseen. Neljdstd organisaatiosta saatiin
kielteinen vastaus haastattelupyynnélle ja noin 15 organisaatiosta vastausta haastattelupyyntdon ei

saatu ollenkaan.

Ennen haastattelua haastateltavalle toimitettiin ndhtdvaksi etukdteen haastattelun teemat (liite 1).
Liséksi kaikille haastateltaville 1dhetettiin Teams-kutsun liitteend opinndytetyon tietosuojailmoitus,
jossa kerrottiin henkildtietojen kéyttotarkoituksesta. Haastattelut tallennettiin haastatteluiden
litterointia varten. Haastatteluiden kesto vaihteli 53-61 minuutin vélilld. Keskimdardinen haastattelun

pituus oli 57 minuuttia.

3.2 Teemahaastattelun teemat

Teemahaastattelussa oli 11 teemaa, joista kysymykset muodostettiin. Teemahaastatteluiden teemat
perustuvat tdmdn tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelun runko on esitetty
liitteessd 1. Ensimmadisend teemana olivat taustakysymykset, joilla kartoitettiin ensinndkin
haastateltavan roolia organisaatiossa ja haluttiin selvittdd, miten tyShyvinvoinnin johtaminen
ndyttdytyy osana haastateltavan ty0arkea. Muut taustakysymykset liittyivdt haastateltavan
tyokokemukseen tilintarkastusalalla sekd esihenkilotydstd. Taustakysymyksid seurasi johdanto
kysymysten teema, joiden tarkoituksena oli johdattaa haastateltava tutkimuksen aiheeseen.
Haastateltavalta kysyttiin ndkemystd ty6hyvinvoinnin ja tyShyvinvoinnin johtamisen késitteistd —

mitd ndma tarkoittavat haastateltavalle.
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Kolmantena teemana oli suurimmat haasteet tyohyvinvoinnin johtamisessa tilintarkastusalalla.
Tadmén teeman tarkoituksena oli antaa vastaus lisdtutkimuskysymykselle ja saada empiiristd tukea
tutkimuksen aiheelle eli tydhyvinvoinnin johtamisen tarkasteluun nimenomaan kiirekaudella. Neljds
teema kasitteli esihenkilon vaikutusmahdollisuuksia tyon vaatimuksiin ja tyontekijén voimavaroihin
erityisesti kiirekaudella. Teeman keskiossd oli selvittdd miten JD/R-malli eli tydon vaatimusten ja
voimavarojen malli néyttdytyy tyShyvinvoinnin johtamisessa tilintarkastusalalla. Haastateltavilta
kysyttiin millaisena he nikevit vaikutusmahdollisuudet ja pyydettiin konkreettisia esimerkkeja néista

mahdollisuuksista.

Viidentend teemana oli tyShyvinvoinnin johtamisen resurssit. Talld teemalla haluttiin kartoittaa sekd
ajallisia ettd taloudellisia resursseja, joita tydhyvinvoinnin johtamiselle on organisaatioissa varattu.
Haastateltavilta kysyttiln myds sitd, onko resurssitilanne erilainen kiirekaudella, kuin sen
ulkopuolisena aikana. Kuudes teema tydhyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuus pohjautui
Fokus-hankkeen esittimién tyShyvinvoinnin johtamisen suunnittelutydkaluun. Tdmén teeman
tarkoituksena oli kartoittaa, pitdvitko haastateltavat tydhyvinvoinnin johtamista suunnitelmallisena
toimintana, miten suunnitelmallisuus organisaatioissa toteutuu, ketkd suunnitteluun ovat osallistuneet

ja miten kiirekausi on huomioitu tydhyvinvoinnin johtamisen suunnitelmassa.

Seitsemads teema késitteli tyGhyvinvoinnin ja tydhyvinvoinnin johtamisen mittaamista ja arviointia.
Télld teemalla haluttiin tietdd, miten usein ja millaisia mittareita tyohyvinvoinnin mittaamisessa
kdytetdin ja toisaalta sitd, miten tyOhyvinvoinnin johtamisen onnistumista arvioidaan.
Kahdeksantena teemana oli tydhyvinvoinnin osa-alueet, joihin pyritddn keskittyméén kiirekaudella
ja konkreettiset tyohyvinvoinnin johtamisen keinot kiirekaudella. Teeman avulla haluttiin saada
selville, korostuuko jokin tietty tyShyvinvoinnin osa-alue kiirekaudella. Arviointiin voidaan kdyttaa
Rauramon (2009) tyShyvinvoinnin portaita tai Mankan (1999, 2010, 2011) maiiritelmaa
tydhyvinvoinnista, joka koostuu tydterveydestd, tyokyvystd ja tyOn sujumisesta arjessa ja néihin
vaikuttavista tekijoistd: organisaation toimintatavat, johtaminen, ilmapiiri, tyon piirteet ja tyontekijé

itse.

Yhdeksés teema oli esihenkildiden osaaminen ja tukiroolit tyShyvinvoinnin johtamisessa. Teeman
tarkoituksena oli saada tietoa siitd, miten haastateltavat arvioivat omaa osaamistaan tyShyvinvoinnin
johtamisessa sekd selvittdd, ovatko he saaneet aiheeseen liittyen koulutusta. Tukirooleilla tarkoitetaan
tassd esimerkiksi organisaation sisdistd HR-yksikkod tai tyOterveyttd. Kymmenentend teemana oli

henkildston osallistaminen tyShyvinvoinnin johtamisessa. Teeman avulla haluttiin kartoittaa sité,
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millaisia henkiloston osallistamiskeinoja tilintarkastusyhteisdissd kéytetdédn ja osallistetaanko
henkildstod tyShyvinvoinvoinnin johtamiseen myds kiirekaudella. Viimeinen teema kaisitteli
tydpahoinvoinnin havaitsemista ja sithen puuttumista. Haastateltavilta kysyttiin kokemuksia, miten
he ovat havainneet tyOpahoinvointia, kuten tyOuupumista organisaatiossa ja miten tilannetta on

ldhdetty purkamaan.

3.3 Aineiston analyysimenetelmiit

Laadullisessa  tutkimuksessa  perinteisesti ~ kdytetddn  aineiston  analyysimenetelmdna
siséllonanalyysid. Siséllonanalyysi jaetaan tyypillisesti kolmeen luokkaan teorialdhtdiseen
siséllonanalyysiin, aineistoldhtdiseen siséllonanalyysiin sekd nditd yhdistdvddn teoriaohjaavaan
siséllonanalyysiin. Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd on keskeistd jokin tietty teoria, johon
analyysi perustetaan. Teorialdhtdistd sisdllonanalyysid hyddyntévéssd tutkimuksessa tulee tarkkaan
maédritelld tutkimuksen keskeiset kisitteet, jotta ndiden avulla voidaan kasitteellistdd tutkimuksen
tulokset. Tutkimuksen kohdetta pyritdén kasitteellistimién jo tunnettujen teorioiden ja késitteiden
mukaisesti. Teorialdhtoiselle analyysille ominaista on, ettd tutkimuksessa on jo valmiiksi hahmoteltu
kategorioita teorian pohjalta, mihin kerdttyé aineistoa tullaan peilaamaan. Aineistoa analysoidaan siis
jo tunnetun tiedon valossa. Aineistoléhtdisessd analyysissd nimensd mukaisesti keskidssd on
puolestaan tutkimuksen aineisto, josta valitaan analyysiyksikot tutkimuksen tarkoituksen ja
tutkimustehtdvan mukaan. Analyysiyksikditd ei ole etukdteen pditetty, eivétkd aiempi tieto, teoria tai

havainnot ohjaa analyysié ja sen lopputulosta. (Tuomi & Sarajérvi 2018, s. 78, 80-81.)

Kolmas sisdllon analyysin menetelmd on teoriaohjaava sisdllonanalyysi, joka on ikddn kuin
vélimuoto teorialdhtdisestd analyysistd ja aineistoldhtodisestd analyysistd. Teoriaohjaavassa siséllon
analyysissé analyysi ei perustu suoraan mihink&én teoriaan, mutta teoria ohjaa analyysid. Tutkimus
ei ndin ollen ole vain olemassa olevan teorian testaamista, vaan se pyrkii luomaan myds uusia
ajatuksia. Teoria voidaan ottaa ohjaamaan missd tahansa vaiheessa analyysid. Teoriaohjaavassa
analyysissd hyddynnetddn abduktiivista pééttelyd, jossa keskeistd on se, ettd havaintojen tekoon
liittyy jonkinlainen johtoajatus tai johtolanka. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd edetdin
aineistoldhtdisen analyysin keinoin, mutta kun empiirisid tuloksia aletaan liittdim&én teoreettisiin
késityksiin, astuu teorian merkitys esiin. Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd kisitteet saadaan
aineistosta, teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd ne puolestaan “tuodaan valmiina”. (Tuomi &

Sarajérvi 2018, s. 81, 98.)
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Téssd tutkimuksessa aineiston analyysi toteutetaan teoriaohjaavana sisdllon analyysind, jossa
ajattelua ohjaavat vuorotellen seké teoria ettd aineisto. Analyysiyksikot nostetaan aineistosta, mutta
niiden ryhmittelyssé ja tulkinnassa hyddynnetddn teoriaa, jota on lépikdyty tdmén tutkimuksen
luvussa kaksi. Analyysi aloitetaan aineistoldhtoisesti ja lopulta tehtyjd havaintoja sidotaan esitettyihin
teorioihin. Tadmé ldhestymistapa valittiin, koska tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta,
tyohyvinvoinnin johtamisesta tilintarkastusalalla ei ole saatavilla aiempaa tutkimusta. Taustalla
olevasta ilmidstd tydhyvinvoinnin johtamisesta puolestaan tutkimustietoa ja teoriaa on paljon, joten

tuntuu luontevalta 1dhted sitomaan tehtyji havaintoja osaksi teoriaa.

Téssd tutkimuksessa analyysid 1dhdettiin toteuttamaan Milesin ja Hubermanin (1994) mukaisesti

kolmivaiheisena prosessina:

1) aineiston pelkistdminen eli redusointi
2) aineiston ryhmittely eli klusterointi

3) teoreettisten kasitteiden luominen eli abstrahointi

Milesin ja Hubermanin (1994) perinteinen sisdllonanalyysin prosessi on luotu nimenomaan
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid varten. Teoriaohjaava siséllonanalyysi kuitenkin noudattaa
etenemiseltddn aineistoldhtdistd analyysid, joten tutkimuksessa voitiin hyddyntdéd titd mallia. Ero
tulee vasta kolmannessa vaiheessa, miten tehdyt havainnot aineistosta liitetdén osaksi teoriaa. (Tuomi

& Sarajarvi 2018, s. 98.)

Tutkimusaineiston analyysissd hyddynnettiin ensiksi teemoittelua, jonka tarkoituksena on pilkkoa
aineistoa ja ryhmitelld sitd aihepiireittdin (Tuomi & Sarajirvi, s. 79). Analyysi 14hti liikkeelle
litteroidusta haastatteluaineistosta keskeisten ilmausten etsimiselld. Tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia ilmauksia korostettiin aineistosta. Ldydetyt ilmaukset luetteloitiin Excelin avulla.
Alkuperdisilmauksia pelkistettiin jonkin verran poistamalla tdytesanoja ja toistoa. Aineistosta ei
etsitty pelkdstdfin samankaltaisia ilmauksia, koska tutkimus ei pyri yleistyttdvyyteen. Aineistosta
etsittiin siis kaikkia teemaan sopivia ilmauksia. Ilmaisuja luetteloitiin teemahaastattelun teemojen
mukaisesti omille vililehdilleen Exceliin. Teemoja muodostui yhteensd 12. Yksi teema ei ollut osa

teemahaastattelurunkoa, vaan se muodostui vasta aineiston analyysivaiheessa.

Teemoittelua seurasi tyypittely, jossa tarkoituksena on tiivistdd samaa teemaa koskevia nikemyksia
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, s. 79). Pelkistetyistd ilmauksista etsittiin samankaltaisuuksia ja néille
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muodostettiin sisdltod kuvaava ilmaus, erddnlainen alakategoria. Tédssd vaiheessa myds laskettiin,
kuinka monta saman kaltaista ilmausta kunkin muodostetun ilmauksen alle tuli, jotta tulosten
lapikdynnissd voidaan osoittaa asioita, mistd haastateltavat olivat eniten samaa mieltd ja missd

asioissa puolestaan vastaukset erosivat eniten toisistaan.

Kun ilmaukset oli kdyty ldpi ja alakategoriat muodostettu, otettiin analyysissd apuun teoria.
Syntyneitéd alakategorioita ryhmiteltiin teoriasta muodostettujen yldkategorioiden alle. Kukin teema
analysoitiin erikseen hieman erilaisia metodeja kiyttden. Toisissa teemoissa yldkategorioita saatiin

suoraan teoriasta, kun taas toisissa yldluokat muodostuivat aineiston perusteella.

Esimerkiksi tyohyvinvoinnin kisitteen yldkategoria saatiin Rauramon (2009) tyShyvinvoinnin
portaista. Jokaisen ylidkategorian alle listattiin aineistosta muodostetut pelkistetyt ilmaukset. Saman
teeman sisdlld saatettiin kédyttdd useampaa erilaista luokittelutapaa. Esimerkiksi tyShyvinvoinnin
kasitettd luokiteltiin analyysissd Rauramon (2009) tyohyvinvoinnin portaiden lisdksi Mankan (1999,

2010, 2011) esittdmien tyShyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden avulla.

Kaikkiin teemoihin ei saatu suoraan teoriasta soveltuvia ylékategorioita, vaan nimad muodostuivat
haastatteluaineistosta, minka jdlkeen havaintoja peilattiin osaksi teoreettista viitekehysta tutkimuksen
johtopadtoksissd. Esimerkiksi tyohyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuudelle ei 16ydetty
teoreettisestd viitekehyksestd selvid yldkategorioita, joihin havaintoja olisi voitu luokitella. Télloin

luokat muodostuivat suoraan aineiston havaintojen perusteella.

Yksi teema saattoi myos siséltdd useamman pienemmén teeman, kuten esimerkiksi “Osaaminen ja
tukiroolit”. Tam4 johtui siitd, ettd nditd kisiteltiin haastatteluissakin yhtend kokonaisuutena, jolloin

aineistoa analysoitaessakaan ei ndhty tarpeenmukaiseksi eritelld nditd omiksi teemoikseen.
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4 TULOKSET

Tutkimuksen aineiston muodostivat kuusi teemahaastattelua, joista tutkimuksen tuloksia ldhdettiin
muodostamaan teoriaohjaavan sisdllonanalyysin keinoin. Ennen varsinaista tulosten ldpikdyntid
kuvataan haastateltavien taustatietoja, kuten heidén roolejaan, kokemustaan ja organisaation kokoa.
Taustatietojen kuvailulla pyritddn osoittamaan aineiston monimuotoisuus. Tuloksia ei kuitenkaan
esitelld padsdantdisesti niin, ettd niitd eriteltdisiin toisistaan ndiden taustatietojen valossa. Talld
haluttiin varmistaa vastanneiden henkildiden anonymiteetti. Muutamassa kohdassa taustatiedoista on
nostettu ilmi organisaation koko, mikéli se on néhty aiheelliseksi lisdtiedoksi. Muilta osin tulostoa
erittelyd vastaajien taustatietojen perusteella ei ndhty tarkoituksenmukaisiksi, koska tutkimuksen
tavoitteena ei ole vertailla esimerkiksi pienen ja suuren organisaation vilisid eroja tyShyvinvoinnin
johtamisessa vaan luoda kattavampaa kokonaiskuvaa ja ymmarrystd ty6hyvinvoinnin johtamisesta

tilintarkastusalalla.

Haastateltavat henkilot toimivat erindisissd esihenkilo- tai johtotehtdvissd tilintarkastusalalla.
Haastateltaville yhteisté oli se, ettéd kaikki haastateltavat toimivat HR-vastuullisen roolin lisdksi myds
asiakastyOssd eli suorittavat itsekin tilintarkastuksia. Haastateltavat ovat olleet tilintarkastusalalla 4—
24 vuotta, keskiméérin 13 vuotta. Esihenkilokokemusta haastateltavilla oli vaihdellen puolesta
vuodesta viiteentoista vuoteen, keskiméédrin viisi vuotta. Suoria alaisia tai muulla tavoin
haastateltavien vastuulla tyShyvinvoinnin johtamisen osalta olevia henkil6itd heilld on muutamasta
hengesté noin kolmeenkymmeneen, keskimiérin 15 henkildd. Haastateltavat tydskentelevit hyvin eri
kokoisissa organisaatioissa. Kaksi haastateltavaa tyOskentelee organisaatiossa, jossa on alle 30
henkildd. Toiset kaksi tydskentelevét noin 40—-60 henkilon organisaatioissa. Kaksi haastateltavista
tyoskentelevdt selvédsti suuremmissa, yli 300 henkilon organisaatioissa. Haastateltavien
tehtdvianimikkeet ja vastuut vaihtelivat organisaation koon mukaisesti. Pienemmissé organisaatioissa
oli tyypillistd, ettd haastateltavalla oli esihenkildvastuun ja -roolin ohella muitakin vastuita yhteisén
toiminnassa. Suuremmissa organisaatioissa vastuu keskittyi selvésti rajatummin yhden yksikon tai

tiimin vetidmiseen.

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan vield ennen varsinaisia teemahaastattelukysymyksid, miten he
kokevat tyohyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin johtamisen kisitteiden merkitykset. Vastauksissa tuli
ilmi molempien késitteiden laaja-alaisuus ja se, ettei kummallekaan kisitteelle voi antaa
yksiselitteistd mééritelméd. TyShyvinvoinnin késite néhtiin todella monipuolisena ja haastateltavat

tunnistivat kaikki Rauramon (2009) tyohyvinvoinnin portaiden tasot. Taulukossa 1. on esitetty
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yhteenveto haastateltavien vastauksista tyOhyvinvoinnin osa-alueista Rauramon (2009)

maédrittelemien tyohyvinvoinnin portaiden mukaisesti ryhmiteltyna.

Psykofysiologiset perustarpeet Turvallisuuden tarve Liittymisen tarve Arvostuksen tarve Itsensd toteuttamisen tarve
tyon ja vapaa-ajan tasapainottaminen ergonomia-asiat tyoyhteiso onnistumisen tunteet mahdollisuus saada oma aani kuuluviin
fyysinen terveys ja tyokyky riittdva osaaminen johtamisen taso ja laatu  'mahdollisuus vaikuttaa asioihin 'palautekulttuuri

psyykkinen terveys psykologinen turvallisuus yrityskulttuuri mielekkdat tyotehtdvat
tyémadran hallitseminen riittdva tiedonsaanti asioihin puuttuminen

toimitilat

tyovélineet

tyoterveys

vakuutukset

henkilékohtaisen eldman vaikutus

tyosuojelu

Taulukko 1. Haastateltavien nikemykset tyéhyvinvoinnin osa-alueista tilintarkastusalalla

Haastateltavat korostivat vastauksissaan eniten tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista seké
henkilokohtaisen eldmin vaikutusta tyohyvinvointiin. TyShyvinvoinnin késite ja merkitys koettiin
hyvin laaja-alaisena ja kokonaisvaltaisena. Haastateltavat toivat vastauksissaan ilmi myos sitd, miten
eri tahot voivat vaikuttaa tyShyvinvointiin ja korostivat, ettd tydhyvinvointi on paljon muutakin, kuin
sitd, mihin esihenkild ja organisaatio voivat vaikuttaa. Nédistd vastauksista on koottu Taulukko 2.,

jossa tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd on jaoteltu Mankan (1999, 2010, 2011) méiéritelman

mukaisesti.

Organisaatio Johtaminen Tyon piirteet Tyontekija itse

tydyhteiso motivaatio riittdva osaaminen Tyo6n ja vapaa-ajan tasapainottaminen
saa oman danensa kuuluviin johtamisen taso ja laatu vaikutusmahdollisuudet motivaatio

psykologinen turvallisuus asioihin puuttuminen mielekkaat tyotehtavat henkilokohtaisen elaman vaikutus
yrityskulttuuri palautekulttuuri fyysinen terveys ja tyokyky
palautekulttuuri tyémadran hallitseminen psyykkinen terveys

tyoterveys toimitilat tydomaaran hallitseminen
vakuutukset tyovalineet

tydsuojelu riittava tiedonsaanti

toimitilat psykologinen turvallisuus

tyovalineet

Taulukko 2. Haastateltavien néikemys tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd tilintarkastusalalla

Vastauksissa korostui selvésti organisaation, johtamisen ja tyontekijin omat vaikutusmahdollisuudet.

Ty0n piirteet jdivit vastauksissa sen sijaan pienemmalle painoarvolle.

“Jokaisen henkilokohtainen eldmd sithen myos vaikuttaa ettd, koska se sama ihminen
on sielld vapaa-ajalla kuin téissdkin, niin ne ei ole niinku irrotettavissa toisistaan.”
(H2)
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” Tyohyvinvointi pitdd ajatella vihdn niinkun sillain koko sen ihmisen kokonaisuuden
kannalta. Ettd se koostuu sen ihmisen fyysisestd terveydestd, henkisestd terveydestd,
johtamisen tasosta ja laadusta, siitd yrityskulttuurista, miten johonkin asioihin
puututaan, minkdlainen se niinku palautekulttuuri on vaikka tyoyhteiséssd, ettd se on

monen asian summa.” (H3)

“Tiimi ja ne tydkaverit niinkun on sitten myos tietenkin tdrked osa sitd, ettd tota

tyohyvinvointi kokonaisuudessaan niinku toimii.” (H4)

Toisen keskeisen késitteen, ty6hyvinvoinnin johtamisen, merkitystd haastateltavalle kartoitettiin
kysymadlla tyohyvinvoinnin johtamisen keskeisimmisti tavoitteista seké syistd miksi tydhyvinvointia

halutaan johtaa. Keskeisié tavoitteita nousi esiin yhteensd kymmenen:
1) tyokyvyn turvaaminen
2) viihtyvyyden varmistaminen
3) pysyvyyden lisddminen
4) tyosuhteiden keston pidentdminen
5) tasavertainen kohtelu
6) tuottavuuden lisidminen
7) erilaisten elaméantilanteiden huomiointi
8) terveydestd huolehtiminen
9) toiden tasapuolinen jakaminen
10) hyvén ilmapiirin luominen

Useampi haastateltava korosti erityisesti keskeisend tavoitteena henkildiden viihtyvyyttd ja
pysyvyyden parantamista. Monessa haastattelussa esiin nousi keskeisend teemana myods hyvin
ilmapiirin luominen ja edistiminen yhtend tirkeimpénd tyohyvinvoinnin johtamisen tavoitteena.
Ty6hyvinvoinnin johtamisen tirkeys tunnistettiin monella eri tasolla. Kaksi haastateltavaa korosti sen

liittyvdn johdon tahtotilaan ja yrityksen arvoihin. Henkil6std tunnistettiin tdrkeimpéna
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tuotannontekijdné ja hyvén tydhyvinvoinnin yhteys tuottavuuteen ja sitd kautta yhtion taloudellisiin
lukuihin olivat selkeitd. Keskeinen tahtotila oli vahvistaa henkiloston viihtyvyyttd ja pienentdd
vaihtuvuutta, koska vaihtuvuus ndhtiin kuormitusta lisddvana tekijand. TyOpahoinvointi néhtiin myds

maineriskind.

“Ihmiset voi hyvin, ne on silloin tuottavampia ja ei ovi kdy niin taajaan kun ollaan

tyytyvdisid siihen siihen tyopaikkaan mikd on.” (H2)

“Koska jos ihminen voi huonosti, niin silld on niin paljon seurauksia sekd sille yksilolle
ettd sille yritykselle. Ettd jos mietitddn ihan niinku vaikka konkreettinen esimerkki,
vaikka nyt sairauspoissaolot, ettd joku on oikeasti pois toistd sen takia ettd voi huonosti
tai ettd vaikka olisikin téissd, mutta se tyon tehokkuus ei ole sitten optimaalisella tasolla
jos ihminen voi huonosti. Tai sitten se vaikuttaa koko tyéyhteisoon jos sielld ihmiset voi
huonosti, ettd se tarttuu muihin. Se voi nékyd yrityksen asiakkaidenkin suuntaan, ettd
Jjos tyontekijit voi huonosti ja voi olla niinku maineriski yritykselle ettd se johtaa sitten

niinku niin moneen.” (H3)

4.1 Tyohyvinvoinnin johtamisen suurimmat haasteet tilintarkastusalalla

Ensimmaéinen varsinainen teemakysymys koski tyohyvinvoinnin johtamisen suurimpia haasteita
tilintarkastusalalla. Teeman oli tarkoitus tuottaa vastaus suoraan tdmédn tutkimuksen
apututkimuskysymykseen “Millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita tilintarkastusalalla
koetaan?”. Haastateltavia pyydettiin nimedmédn merkittdvimpid tyShyvinvoinnin johtamista
haastavaa tekijdd ja jokainen haastateltavista nimesi suureksi haasteeksi kiirekauden ja alan
kausiluonteisuuden, mitkd haastavat sekd tyOntekijoiden tyohyvinvointia ettd tyohyvinvoinnin
johtamista. Neljd haastateltavaa nostivat toisiksi suurimmaksi haasteeksi tydvoiman saamisen ja
vaihtuvuuden. Isoina haasteina ndhtiin my0s etétyd, tyon kuormitustekijat seka se, ettd esihenkilot
tekevit myds asiakastyotd esihenkilotyon rinnalla. Yksittdisind mainintoina haastatteluista nousi esiin

myo0s ihmisten erilaisuus ja yksil6llisten tilanteiden huomiointi ja palkkataso.

4.1.1 Kiirekausi ja kausiluonteisuus

Selvidsti suurimmaksi ty6hyvinvoinnin johtamista haastavaksi tekijéksi nousi tilintarkastusalalle
tyypillinen kiirekausi ja alan kausiluonteisuus. Haasteeksi koettiin kiirekaudella erityisesti

henkildvoimavarojen optimointi sekd henkildston jaksamisen tukeminen ja havainnointi. Muita
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haastatteluissa esiin nousseita haasteita olivat se, miten saadaan ihmiset motivoitua suurempiin

tyOoméériin ja tiukempaan tyotahtiin, palautumismahdollisuuksien puute ja sairauspoissaolot.

Henkilovoimavarojen optimointi koettiin haastavaksi tasapainoilun kevdidn ja syksyn vililla.
Kausiluontoinen kevédlle painottuva tydtaakka saattaa aiheuttaa henkilostolle ylikuormitusta

kevéilla ja turhautumisen tunnetta syksyn hiljaisempina ajanjaksoina.

“Alan syklisyys eli tyot painottuu tosi vahvasti kevddlle ja silloin joudutaan tekemddn
toitd ldahestulkoon aina, vihdn niinku ylivoimavarojen ja sielld rajoilla kdyden eli siind
on tosi suuri uupumusriski kevddn osalta ja sitd kun ei saada tasattua vaikka mitd
tehtdisiin, tyot sijoittuu aina niinku ldhtokohtaisesti sinne kevddseen, ettd se on ihan

selvdsti merkittdvin haaste. Kuormitusta tulee tosi paljon.” (H6)

"Tyot jakautuu tietylld tavalla vihdn niinkun epdtasaisesti niinku téilleen vuoden
mittaan, niin sitten myds tulee niitd semmoisia hiljaisia kausia, ettd sitten taas silloin

sitten ihmiset ehkd vihdn turhautuu siihen, ettd kun sitd tekemistd ei sitten ole.” (H5)

Toinen keskeinen kiirekaudella selvdsti haastava tekijd on ihmisten jaksamisen tukeminen ja
jaksamisen havainnointi. Haastateltavat kokivat, ettd heilld ei yksinkertaisesti ole aina aikaa

kuulumisten vaihtoon koska seké he itse, ettd henkilostd ovat hyvin kiireisid tarkastustyon parissa.

“Ennen kiirekautta md muistuttelen, ettd kiirekausi ldhestyy, onko mitd mielenpddlld
liittyen HR:ddn, niin hoidetaan pois. Silloin kiirekaudella en kysele, ettd miten sd voit,

ellen md ndd ihan selvdsti, ettd nyt on jotain haasteita.” (HI)

”Aikaresurssi, eli ei ole niinku mahdollisuutta kéyttdd kaikkea aikaa siihen, ettd ollaan
saatavilla ja jokaisen henkilon kanssa tasapuolisesti keretdidn keskustella ja olla ja

huomioida ja enitenkin aikaresurssi.” (H6)

Kaksi haastateltavaa nostivat esiin kiirekauteen liittyvit stereotypiat sekd suurten ylitdiden ihailun,
mitkd omalta osaltaan lisddvit kiirekauden tuomaa kuormitusta. Esiin nousi myds huoli

tehokkuudesta sekd alan houkuttelevuudesta.

”Siind ehkd niinku se haaste mitd md yritdn murtaa on se, ettd me ei tehtdisi omissa
mielissdmme siitd (kiirekaudesta) isompaa asiaa kuin se on, ettd ei niin kun pelotella

toisiamme tai niinku tilintarkastusalalla sitd, ettd se on sekiiekausi,, jolloin jo se niinku
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sitten luo semmoista lisdpahoinvointia, ettd kaikki alkaa pelkdd sitd ja sitten niinku
pidetddn stereotypioita totuuksina. Ettd jotenkin kiire sanaa liittyy semmoinen niinku

negatiivinen kaiku.” (H3)

“Tdassd tarkastusalla on semmoinen semmoinen, ettd pitdd niin hirvedsti ja hurjasti
tehdd toitd. Than hullu eetos ettd se, ettd tekee toitd hirvedsti niin se on jotenkin tosi
hienoa, mutta se karkoittaa ihmisid ja toisekseen siind on se, ettd md en usko, ettd
rasittunut ihminen on kauhean tehokas. Md nden ehkd sen niinku sen oletuksen ettd sd
oot hei tosi kova tyyppi kun sd oot vetdnyt niinku illat ja viikonloput téitd, ettd se on

niinku jotenkin se on vaan se pohjavire semmoinen mutta ei se, se ei ole tervettd.” (H4)

4.1.2 Tyovoiman saaminen ja vaihtuvuus

Toinen keskeinen haaste, jonka useampi haastateltava nimesi oli tydvoiman saaminen ja vaihtuvuus.
Haasteeksi tdmd néhtiin erityisesti siksi, ettd kova vaihtuvuus ja erityisesti kokeneiden
tilintarkastajien vaihto alalta pois kuormittaa yritykseen jddvid tilintarkastajia. Haastateltavat
kertoivat, ettd hakemuksia kylld saadaan, mutta sopivia ehdokkaita ei aina 10ydy. Rekrytointeja ei
vélttimatta pystytd tdyttdmaén, koska lopputuloksena voisi olla vain lisdkuormittuminen. Erityisesti
kokeneiden ja auktorisoitujen tilintarkastajien rekrytointi ja pitdminen alalla koettiin hankalaksi.

Trainee -tason tehtiviin ja nuorempien hakijoiden puolelta sen sijaan hakemuksia saadaan hyvin.

“Meilld ei ollut sopivia hakijoita. Ne oli sellaisia hakijoita, ettd me ei missddn nimessd

voitu palkata niitd, koska ne olisi ollut rasite sinne porukalle eikd niinku lisdarvo.” (HI)

"Nimenomaan vanhemmilla tarkastajilla niin on jatkuva tosi kova tydpaine.
Auktorisoituja tarkastajia siirtyy muihin tehtdviin eivditkd endd palaa sitten alalle, niin
se on niinku se iso ongelma. Ne jotka jdd jdljelle, niin tuota se on niille entistd
rankempaa, koska tuota okei, sulla on paljon nuoria, mutta sitten sulla ei ole niitd
vanhoja partoja, joilla olisi sitd kokemusta ja kun ne tietyt hommat on vaan semmoisia,

niitd ei junnut pysty tekemddn.” (H4)

Vaihtuvuuden syitd haastateltavat kuvailivat moninaisesti. Esiin nousivat tyon kuormitus etenkin
kevéilla, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen vaikeudet, palkkaus, jatkuva arviointi eri suunnista

ja jo edelld kuvatut stereotypiat, mitké saattavat vihentdd alan houkuttelevuutta.
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"Vaihtuvuus tdlld alalla on aika suurta, ettd kylldhdn monet sitten kylld vésyy tai niinku
ettd periaatteessa pddsee ehkd helpommalla sitten niinku jossakin muissa tehtdvissd
kun sitten tilintarkastusalalla. Ettd niinku ei sitten vdlttimdttd jaksa niinku sitd
kevdtkauden kiirettd ja toki sitten jos niinku tulee perhe-eldmdt ja muut niin ei se
vdlttamadttd niin helppoa ole sitten se tydeldmdn ja perhe-eldmdn sovittaminen sitten

niinku silloin kevitkautena.” (H5)

“Tilintarkastushan ei ole mitddn hirvedn hyvin palkattua hommaa. Palkkataso on
parempi ja sitten vihemmdn toitd (toisilla toimialoilla). Ettd se, ettd vihemmdn toitd

paremmat edut.” (H4)

4.1.3 Etiityd

Kolmas selvésti huolta aiheuttavat tyShyvinvoinnin johtamisen haaste on etityd. Kolme
haastateltavaa nosti sen kolmen merkittivimmain tyohyvinvoinnin johtamisen haasteen joukkoon.
Haastateltavia yhdisti se, ettd kaikkien kolmen edustamissa organisaatioissa henkildstolle tarjotaan
lahes 100% etidtyomahdollisuus ja sitd hyodynnetddn aktiivisesti. Etdtyon haasteeksi koettiin
spontaanien live-kohtaamisten ja kuulumisten vaihdon puute. Huolena oli myds tydpahoinvoinnin
merkkien havainnoiminen ja reagointinopeus, kun ihmisié ei tavata kasvotusten. Kuulumisten vaihto
koettiin vdhdisemméksi ja hankalemmaksi esimerkiksi Teams -sovelluksen vilitykselld kuin

kasvotusten.

“Ihmiset tekee paljon etdtoitd niin ei ole samalla tavalla niinku sitten mitddn semmoista
kéytavdjutustelua tai ettd kun et nde niitd ihmisid, niin et tavallaan tiedd ihan tarkkaan,

ettd miten kenelldkin menee.” (H2)

4.1.4 Tyon kuormitustekij:it

Puolet haastateltavista nostivat kolmen merkittdvimmén tyShyvinvoinnin johtamisen haasteen listalle
tyon kuormitustekijit. Tilintarkastajien ty6 ndhdédén erityisen kuormittavaksi, koska tyd itsessddn on
vaativaa aivotydskentelyd, tyolld on korkeita laatu- ja tehokkuusvaatimuksia ja vilill tavoitteet ovat
ristiriidassa toistensa kanssa, mikéd aiheuttaa suorituspaineita. Tilintarkastajia arvioidaan jatkuvasti

monesta eri suunnasta, kuten Tilintarkastusvalvonnan, esihenkildn ja asiakkaan toimesta. Lisddntyva
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ja muuttuva sddntely pakottaa pysyméédn ajantasalla, mikd vaatii jatkuvaa kouluttautumista ja

itseopiskelua. Isoksi kuormitustekijiksi nostettiin my0s kiirekauden tuomat aikapaineet.

“Aina pitdd painia niinku sen kanssa, ettd mikd on laadukasta ja mikd on niinku yli
laadukasta tarkastusta, ettd kuitenkin pysyy se tyé kannattavana. Ettd paineita tulee
niin paljon lainsddddnnon kautta ja standardeista ja ulkopuolista sidosryhmiltd. Ettd
pitid pysyd niinku kaiken lainsddddinnon mukana, mutta samaan aikaan tehdd
kannattavaa liiketoimintaa. Ja sitten kuitenkin tilintarkastus on tosi iso vastuu, ettd jos
ei tule tehtyd sdddosten mukaista tarkastusta niin tilintarkastaja on sielld oikeudessa

sitten syytettynd siitd, ettd nyt ei mennyt tilintarkastus ihan putkeen.” (H3)

4.1.5 Esihenkilot myos asiakastyossa

Viimeinen keskeinen aineistosta noussut tyohyvinvoinnin johtamisen haaste oli se, ettid jokainen
esihenkild toimii myds asiakastydssd eli esihenkilotyon ohella tuottaa laskutettavaa tyota,
tilintarkastusta. Tétd ei ndhty kuitenkaan pelkdstddn haasteena, silld tilintarkastuksen tekeminen
yhdessi tiimin kanssa auttoi tutustumaan hyvin tiimildisiin ja ymmértdimédan heidén tilannettaan.
Haasteeksi tdmd muodostui kuitenkin erityisesti kiirekaudella, kun asiakast6itd joudutaan
priorisoimaan esihenkildtyon edelle, vaikka kiirekaudella henkildstd nimenomaan tarvitsisi enemman
esihenkilon tukea. Haastateltavat nostivat esille, ettdi myos esihenkildille on asetettu kovia
tehokkuusvaatimuksia laskutettavan tyon osalta, jolloin aikaa ei yksinkertaisesti voi kayttda

esihenkiloty6hon, jotta tavoitteisiin padsee.

"Silloin (kiirekaudella) niitd asiakastditd on vaan niin paljon, ettd se valitettavasti jdd
sitten vdhdn niinku varjoon sitten se tyohyvinvoinnin johtaminen, mikd nyt hullulta
kuulostaa, koska tietenkin silloin sitd vield ehkd tarvittaisiin enemmdn kuin sitten
muuna aikana. Mutta sitd aina havahtuu siihen, ettd apua nyt on taas mennyt ndin
paljon aikaa ja ei ole ehtinyt ajatustakaan uhrata niinku niille asioille kun on ollut sitten

nditd asiakasprojekteja” (HS)

Toinen aineistosta esiin nouseva huoli oli esihenkiléiden oma osaaminen esihenkilotydssd. Osa
haastateltavista koki, ettd hin on ensisijaisesti tilintarkastaja eikd timan vuoksi ole aina véalttamétta

riittdvad asiantuntijuutta HR-asioihin. Aihetta késitelldén tarkemmin kohdassa 4.6.
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4.2 Vaikutusmahdollisuudet tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin

Esihenkil6iltd kysyttiin haastatteluissa, millaisiksi he kokevat vaikutusmahdollisuutensa tyon
vaatimuksiin ja tyontekijdn voimavaroihin. Haastateltavat olivat yksimielisi siitd, ettd esihenkil6illa
on vaikutusmahdollisuuksia sekd tyon vaatimuksiin ettd voimavaroihin. Vaikutusmahdollisuuksia

nidhtiin kuitenkin enemmaén voimavaroihin kuin vaatimuksiin.

4.2.1 Vaikutusmahdollisuudet tyon vaatimuksiin

Esihenkil6t tunnistivat haastatteluissa kolme tyon vaativuuden ylikasitettd, joihin he voivat omalla
toiminnallaan vaikuttaa. Ndmi olivat tyokuormitus, tydn vaativuus ja aikapaine. Selvésti eniten
vaikutusmahdollisuuksia esihenkil6t tunnistivat tyOkuormitukseen liittyen. Aineistosta ilmeni
toistuvasti tasainen tdiden jakaminen henkiloston vélilld, riittivd resursointi, henkiloston
kuunteleminen ja tuen tarjoaminen sekd tdiden uudelleenjdrjestely tarvittaessa. Ndilld kaikilla
toimenpiteilld on mahdollista vaikuttaa tyontekijin kokemaan tyonkuormitukseen, mikd on yksi
JD/R-mallin mukaisista tyon vaatimukset -tekijoistd. Aineistosta tuli esiin keinoina vaikuttaa
tyokuormitukseen lisdksi esimerkiksi ylityOkertymin seuranta ja sithen reagointi, ikdvampien
toimeksiantojen tasainen jako koko henkildstolle ja yksildllisyyden huomioiminen siind, ettd
jokaisella tyOkuormituksen sietokyky on erilainen. Vaikutusmahdollisuuksia néhtiin sekd

tyonmaddradn ettd sithen, mink tasoisia toimeksiantoja kukakin suorittaa.

2

e el valttamdttd voida sitd niinku tyékuormaa poistaa, mutta se, ettd siind on joku
tukena niin se helpottaa heti, ettd ei ole semmoinen olo, ettd on yksin niitten asioitten

kanssa, oli ne sitten tyon mddrd tai sitten ne paineet sielld oman mielen sisdlld.” (H3)

"Tyomddrddn vield semmoinen juttu ettd siindkin niinku erilaisten ihmisten, niinku
erilaisuuden huomioiminen, ettd kaikkien kantokyky on erilainen. Ettd sama mddrd

’

tyotd voi jollekin tuntua ihan niinku siedettdviltd ja jollekin toiselle tdysin liialliselta.’

(H4)

“Jos ihan tyontekijoistd puhutaan, niin pystytidn aika hyvin skaalaamaan sitd

vaikeustasoa ja toiden mddrdd kylld tarvittaessa.” (H6)

Toinen aineistosta toistuvasti esiin nouseva esihenkilon vaikutusmahdollisuus, joka kohdistuu tyon

vaatimuksiin oli aikapaine. Téhdn esihenkilot kertoivat pystyvinsd vaikuttamaan huolellisella
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valmisteluty6lld ja suunnittelulla ennen toimeksiannon aloittamista sekd aikatauluttamalla tehtavia

etukdteen.

"Kun on hyvin valmistauduttu, niin md uskon ettd silldkin pystyy niinku auttamaan

ihmisid.” (H5)

Kolmas tyon vaatimuksiin liittyvd vaikutusmahdollisuus liittyi tyon vaativuuteen. Useampi
haastateltava toi ilmi sen, ettd heilli on laajoja vaikutusmahdollisuuksia siihen, ettd jokaisella
tyontekijdlld on riittivd osaaminen tydtehtdviin ja tyotehtdvidt jaetaan sen mukaan, ettd ne eivét

aiheuta kuormitusta tyontekijille puutteellisesta osaamisen vuoksi.
"Ei tarvitse mennd niinku koko ajan sielld osaamisen ddrirajoilla.” (H2)

4.2.2 Vaikutusmahdollisuudet voimavaroihin

Vaikutusmahdollisuuksia voimavaroihin tunnistettiin paljon. Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto
aineistossa usein toistuvista voimavaroista, joihin vaikutusmahdollisuuksia koettiin olevan seka

keinoista, joilla voimavaroihin voidaan vaikuttaa.

Voimavarat Vaikutusmahdollisuus

fyysiset voimavarat kannustetaan pitamaan huolta omasta hyvinvoinnista
kannustetaan tyoterveyshuollon palveluiden piiriin

tyon mielekkyys tarjotaan sopivasti haastetta

tarjotaan monipuolisia tyétehtavia
vaikutusmahdollisuudet toimeksiantoihin

vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hén taysi etatyooikeus
etatyooikeus
liukuva ja joustava tydaika
vaikutusmahdollisuudet toimeksiantoihin

osaaminen kiirekauden ulkopuolella varattu aikaa kehittymiseen
ergonomia hyvat toimistotilat
tyoyhteison tuki kollegoiden tuki

yksil6llisten tilanteiden huomiointi ja ymmartaminen
esihenkilon tuki

ilmapiiri ei luoda paineita
johtamiskulttuuri yksilollisten tarpeiden huomiointi

arvojen mukaan toimiminen
esimerkilla johtaminen

Taulukko 3. Vaikutusmahdollisuudet voimavaroihin
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Eniten vaikutusmahdollisuuksia esihenkildt tunnistivat mahdollisuuksissa tarjota tyOntekijélle
vaikutusmahdollisuuksia heiddn omaan ty6honsd. Kaikissa organisaatioissa oli kdytdssé jonkinlainen
etdtydmalli ja joustavat tyOajat. Lisdksi tyontekijit pystyivdt monessa organisaatiossa vaikuttamaan

toimeksiantoihin, joissa he ovat mukana. Tama lisdd tyon mielekkyytta.

Toinen selvisti aineistosta esiin nouseva havainto on, ettd esihenkilot kokivat runsaasti
vaikutusmahdollisuuksia tyOyhteison tuen voimavaraan. Konkreettisia keinoja olivat yksil6llisten

tilanteiden ja tarpeiden huomioiminen ja ymmaértdminen, esihenkilon tarjoama tuki ja 1dsnéolo.

“Ja tukea tietenkin siihen, ettd jos tulee haasteita ja vaikeita paikkoja niin tota ollaan

sitten saatavilla ja ohjeistetaan.” (H6)

Johtamiskulttuuri ndhtiin selvdni voimavarana, johon esihenkildt itse pystyvit suoraan vaikuttamaan.
Muutama haastateltava korosti tyonantajan arvojen mukaan toimimista, miké tarkoitti sitd, ettd
tyohyvinvointi on korkealla prioriteeteissa ja kaikki toiminta pyrkii edistimddn henkildston

hyvinvointia.

Fyysisiin voimavaroihin ndhtiin myds jonkin verran vaikutusmahdollisuuksia. Aineistosta nousi esiin
erityisesti esihenkildiden tapa kannustaa tyontekijoitd pitdmédn omasta hyvinvoinnistaan huolta ja
kannustettiin hyodyntdmédan myods tydterveyspalveluita aktiivisesti. Toisaalta tunnistettiin myds se,
ettd fyysisiin voimavaroihin suuri vaikutus on myds tyontekijdlld itsellddn ja tydnantajan

vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset.

“Kannustetaan, ettd ihmiset muistaa pitdd omasta hyvinvoinnistaan huolta.” (H1)

"Voidaan ohjata totta kai niinku terveellisten eldmdntapojen pariin, mutta sitten se on

ihmisestd itsestddn kiinni, ettd miten hdn niitd toteuttaa.” (H6)

Ergonomiaan liittyvit voimavarat puolestaan ilmenivit hyvien toimistotilojen kautta. Tdma korostui
etenkin niiden haastateltavien vastauksissa, jotka kertoivat tekevinsd péddsddntdisesti lahityotd

organisaatiossaan.

Haastateltavat kertoivat lisdksi erilaisista kdytdnnoistd, joilla tyontekijan voimavaroihin pyrittiin

vaikuttamaan. Kdytdnnot erosivat eri organisaatioissa, mutta kaikilla oli yhteinen pyrkimys edistda
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tyohyvinvointia. Téllaisia tyOhyvinvointia tukevia kéytdnt6jd nimettiin oleman esimerkiksi

tyorauhasta huolehtiminen ja keskeytyksettomin tydajan mahdollistaminen.

“Meilld on keskitytty aivoergonomiaan liittyviin asioihin, ettd just vaikka aamupdivdt
meilld on rauhoitettu silld tavalla, ettd niihin ei sovita ikind mitddn palavereja jos ei

ole pakko tai muuta, ettd saa niinku sitd semmoista, niinku keskeytyksetontd tyoaikaa.’

(H2)

4.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen resurssit

Haastateltavia pyydettiin kertomaan millaisiksi he kokevat tydhyvinvoinnin johtamiselle suunnatut
resurssit. Yksimielinen tulos oli se, ettd ajallisia resursseja ei koeta riittdviksi. Kokemus vahvistui

vield entisestdin kiirekauden aikana. Taloudelliset resurssit sen sijaan padosin koettiin riittdvina.

“Ainakin sitd aikaa tarvittaisiin. En ole niinku kokenut jotenkin taloudellisten
resurssien puolelta (riittdmdttomyyttd), niin kaiken oikeastaan mitd on ehdottanut, ettd
mitd voitaisiin tehdd, niin ne on kylld niinku. tapahtunut, ettd silleen sen suhteen ei 0o

ollut (ongelmaa).” (H2)

2

un isoin resurssipula on aika. Ettd jos olisi enemmdn aikaa, niin ehdottomasti

panostaisin tihdn asiaan enemmdn.” (H3)

Suurin syy, miksi esihenkilot eivdt kokeneet ajallisia resursseja riittdviksi liittyi sithen, ettd myos
esihenkild itse on tilintarkastustydssd ja esihenkilotyotd tehdddn usein oman tyon ohessa. Tdma
muodostui ongelmaksi erityisesti kiirekaudella, kun asiakastyot pitdéd priorisoida esihenkildtdiden

edelle.

“Valitettavasti on itse tarkastuksessa kiinni sen kiireajan, niin silloin ei ehdi

(johtamaan tyohyvinvointia).” (HI)

“Kevddn paukutan niinkun tarkastusta ja sitten syksylld on aikaa enemmdn keskittyd

tdhdn (tyohyvinvoinnin johtaminen) puoleen.” (H2)

“Jos md mietin tyéhyvinvoinnin johtamista omassa aikataulussa, niin ei mulla ole aikaa

sithen yhtddn.” (H4)
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”No ei ne (ajalliset resurssit) mun mielestd ole riittivdt kylld, ettd mun mielestd tietylld
tavalla on semmoinen niinkun fiilis just ettd kylld ne asiakastyot pitdd niinku priorisoida
ensiksi ja sitten se esihenkilotyo tulee jos on siihen aikaa. Ettd kylld vidlilld on
semmoinen tunne, ettd ndd asiakastyot kylld vie ihan sen normaalin tydajan ja sitten
tavallaan se esihenkilotyélle ei sitten ole sitd, silld tavalla sitd aikaa, vaikka toki
annetaan ymmdrtdd, ettd siihen olisi niinku sallittua kdyttdid aikaa ja ndin, mutta
todellisuudessa sitd aikaa ei vilttimdttd sitten todellakaan ole niin paljon kuin itse

vaikka haluaisi sithen niinku sitten kdyttdda”. (H5)

Ajan puute ndkyi myos siind, ettei esihenkildilld ole mahdollisuutta kehittdd itseddn esihenkilotydssa.

“Samaten nyt kun meilld on pakollista, ettd pitdisi kaikkiin niinku osallistua niihin
esimiesvalmennuksiin, niin enpd ole osallistunut mihinkddn ja odotan raipan iskuja

siitd, ettd ei mulla absoluuttisesti vaan ole niinku aikaa.” (H4)

Ajallisten resurssien puutteen vuoksi muutama haastateltava kertoi, ettd he ovat turvautuneet

ulkopuoliseen apuun.

“Meilld silld lailla tietenkin resurssi on rajallinen, ettd tehdddn sitd (tyéhyvinvoinnin
johtamista) oman tyon ohessa, mutta ollaan otettu siihen sitten tarvittaessa

lisdresursseja ulkopuolelta.” (H6)

4.4 Tyohyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuus

Haastateltavilta kysyttiin kokevatko he tyShyvinvoinnin johtamista suunnitelmallisena toimintana ja
miten tyShyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuus heiddn mielestddn ilmenee. Kahden
haastateltavan mielestéd tyohyvinvoinnin johtaminen on selkeisti suunnitelmallista toimintaa ja neljan
haastateltavan mukaan suunnitelmallisuus on osittaista. Kysyttdessd miten tyShyvinvoinnin
johtamisen suunnitelmallisuus ilmenee, nousee aineistosta esiin selvésti suunnitellut kohtaamiset.
Kaikki haastateltavat kertovat sdédnnéllisistd kohtaamisista, joita kdsitellddn tarkemmin alaluvussa
4.5. Osa haastateltavista mainitsee, ettd my0Os kohtaamisten sisiltd ja teemat ovat etukdteen selvisti

suunniteltuja.
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”On se (tyohyvinvoinnin johtaminen) silld lailla (suunnitelmallista), ettd just on ndd
vuosittaiset keskustelut ja sitten erilaiset vuosittaiset, vaikka virkistyspdivit, mitkd
toistuu joka vuosi. Ettd siltd kannalta on mun mielestd suunnitelmallista ja sitten
tietenkin toinen puoli on se semmoinen arkinen kohtaaminen ja arkisten asioiden niinku

huomioiminen ja ajantasalla pysyminen sitten niistd.” (H6)

Suunnitelmallisuus ilmenee kohtaamisten suunnitelmallisuuden liséksi erilaisten palautekyselyiden
kautta, missd henkilostolta kysytddn kehityskohteista, joihin voidaan erindisin toimenpitein tarttua.
Suunnitelmallisuus néhtiin tirkednd asiana, vaikka se ei kaikkien haastateltavien mielestd vield

toteudu niin hyvin, kuin pitdisi.

"Kylld mun mielestd siihen pitid olla niinku jonkun ndkéinen suunnitelma ja
semmoinen niinku pitkdn aikavdlin visio. Ensin pitdis yrityksessd itse mddritelld, ettd
mitd heille tarkoittaa tai mitd meille tarkoittaa tyohyvinvointi ja mistd se just meilld
koostuu ja sitten just tunnistaa vaikka niinku niiden keskusteluiden perusteella, ettd
missd meilld on petrattavaa ja missd niinku ehkd mennddn vihdn ménkdcdn ja sitten sitd

sen kautta niinku alkaa muuttaa asioita.” (H3)

Kaksi haastateltavaa nostivat lisdksi tyOhyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuudesta
esihenkildiden sddnndlliset ja suunnitellut valmennukset seka esihenkildille suunnatut kuukausittaiset

palaverit, joissa tyohyvinvointi on jatkuvasti esilla.

4.5 Tyohyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, millaisia mittareita heilli on kéytdssd tyohyvinvoinnin ja
tyohyvinvoinnin johtamisen onnistumisen mittaamiseksi ja arvioimiseksi. Kaikki haastateltavat
nostivat esiin kahden viliset keskustelut (ns. one to one -keskustelut), joita kdytiin organisaatiosta
riippuen eri sykleilld. Pienemmissa organisaatioissa sykli oli selvisti harvempi ja keskusteluja kéytiin
muutaman kerran vuodessa kiirekauden ulkopuolella. Isommissa organisaatioissa sykli nousi
huomattavasti ja keskusteluja pidettiin jopa kuukausittain my0s kiirekaudella. Kaikki haastateltavat
nostivat esiin sen, etti keskusteluja kiydaén toki myos tarveldhtoisesti suunniteltujen keskustelujen
lisdksi. Kahdenvilisten keskustelujen siséltd oli padpiirteittdin samanlainen. Aineistossa toistui se,
ettd keskusteluissa haluttiin selvittdd, miten tyontekijdlla menee ja saada palautetta siitd, mitkd asiat
sujuvat hyvin ja mité voisi kehittdd. Keskusteluja kdytiin usein kiirekauden paatteeksi tai sen jélkeen,

jolloin keskusteluissa korostui palaute.
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“Mut se on just hyvin semmoinen niinku kevyt, ettd ei tarvitse niinku etukdteen tdyttdd
mitddn lomakkeita ja miettid, ettd mitd tulevaisuudensuunnitelmia, vaan enemmdn just
keskitytdcdn sitten siihen, ettd miten sulla menee tai onko jotain mitd pitdisi tehdd toisin,
sen tyyppistd. Kauden lopuksi meilld on sitten seuraava keskustelu, missd sitten niinku
enemmdn ruoditaan sitd kautta, ettd miten se meni ja just sieltd myds niitd kerdtd niitd
kipu- ja ongelmakohtia, ettd sitten saataisiin ne niinku ratkaistua seuraavalle

kevddille.” (H2)

Keskustelujen lisdksi tydhyvinvointia ja tydhyvinvoinnin johtamistoimenpiteité arvioidaan erilaisilla
kyselyilld. Jokainen haastateltava kuvasi omassa organisaatiossa kéiytossd olevaa kyselya.
Toteutustapa vaihteli jonkin verran, mutta yhdistidva havainto oli se, ettei kyselyt ajoitu kiirekaudelle.
Kyselyitd toteutettiin muutamia kertoja vuodessa. Lahtokohtaisesti kyselyilld haluttiin selvittda sité,
millaisena henkilostd kokee oman tydkykynsd ja tyShyvinvointinsa sekd johtamisen. Yksi
haastateltava  kertoi, ettdi heiddn  organisaatiossaan on  suunnitteilla  laajemman
henkilostotyytyviisyyskyselyn liséksi kevyempi pulssikysely, joka toistuisi muutaman viikon vélein

tuoden néin ollen reaaliaikaisemmin tietoa siitd, miten henkilosto voi.

Konkreettisia numeraalisia tyohyvinvointia kuvaavia mittareita haastateltavat tunnistivat melko
viahdn. Ylityokertymid ja tyOaikoja seurattiin, mutta tdmén lisdksi muita selvid numeraalisia
mittareita ei tunnistettu sddnnollisesti seurattavan esihenkildtasolla. Sairauspoissaoloprosenttia
seurattiin enemmaén yhtion johdon tasolla, ei niinkddn esihenkildiden toimesta. Numeraalisissa
mittareissa havaittiin se ongelma, ettd ne eivit aina kerro todellisesta tilanteesta ja niiden tueksi

tarvitaan muita mittareita.

” Mulla ei ollut tietoa siitd, ettd kuinka visyneitd ihmiset olikaan, koska md olin
seurannut niitd tuntimddrid ja md katsoin ettd ok, ettd ei ole vield mitddn hdlyttavid,
ettd ihmiset on tehnyt ihan normi mddrid tunteja, ettd ei ole mitddn ylity6-overeitd
kellddn ja itseasiassa tosi vaatimattomat lisdtyot oli tehty, niin md en ollenkaan tiennyt
sitd. Mutta ne tuli sielld kyselyssd selville ja sitten viime kevddnd kaikki tuntu olevan

ihan lopen uupuneita.” (H1)
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4.6 Esihenkiloiden osaaminen ja tukiroolit
4.6.1 Esihenkiloiden arvio omasta osaamisestaan

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan millaisiksi he kokevat omat taitonsa tydhyvinvoinnin
johtamisessa. Vastaukset erosivat toisistaan merkittdvisti. Kaksi haastateltavaa arvioi taitonsa
hyviksi ja kaksi puolestaan koki, ettd oma osaaminen tyohyvinvoinnin johtamisessa ei ole kovinkaan
hyvillé tasolla. Kahden haastateltavan mielestd omat taidot olivat riittdvit suhteessa organisaation
tarpeisiin. Kaikkia haastateltavia yhdisti se, ettd heilld ei ole tehtidvdin varsinaista koulutusta. Puolet
haastateltavista kuitenkin kertoi, ettd heilld on jonkinlaisia opintoja henkildstdjohtamisesta osana

muita johtamisopintoja.

Haastateltavat kuvasivat hyvin eri tavoin heidéin osaamiseensa vaikuttavia tekijoitd. Useampi
haastateltava nosti esiin oman kiinnostuksen aiheeseen, vaikka varsinaisia opintoja aiheen tiimoilta

ei ollutkaan. Osaamista oli kerrytetty kokemuksen kautta ja my0s itseopiskelun kautta.

"No kylld md arvioisin, et se (tyéhyvinvoinnin johtamisen osaaminen) on aika hyvd,
vaikka md en ole hirvedsti kouluttautunut. Md oon vdihdin mennyt silleen

mututuntumalla, toistaiseksi se on toiminut.” (H4)

“Arvioisin ettd ithan niin kun silld lailla ainakin meiddn tarpeisiin ndhden, niin ihan
omat taidot kylld riittdd ja toon kiinnostunut itse ndistd asioista ja silld lailla

ajantasaisesti koulutan tai niinku luen asioista ja etsin tietoa.” (H6)

Valtaosa haastateltavista kuitenkin tunnisti, ettd tydhyvinvoinnin johtamisen osaamista tulisi lisété ja

tama on heille selked kehityskohde. Esteeksi tille nousi jilleen rajallinen aikaresurssi.

4.6.2 Tukiroolit

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, mistd he itse saavat tukea vaikeisiin ty0hyvinvoinnin
johtamiseen liittyviin tilanteisiin tai kenen puoleen he ensimmadisend kdéntyvit. Vastauksissa néhtiin
selvdsti eroa siind, edustaako haastateltava pienempdd vai isoa organisaatiota. Pienessd
organisaatiossa hankalista tapauksista keskusteltiin herkésti toimitusjohtajan, osakkaiden tai
hallituksen kanssa. Sen sijaan isommassa organisaatiossa ensimmadinen tukipilari oli erillinen HR-

osasto. Liséksi kollegoiden tuki nédhtiin merkittdvina organisaation koosta riippumatta.
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Tyoterveyshuollon merkitys ja yhteistyon sddnnollisyys vaihteli. Osa haastateltavista tunnisti, ettd
yhteisty6td tulisi lisdtd tyoterveyshuollon kanssa ja télld hetkelld yhteistyd on hyvin reaktiivista,

kiytannossd yhteydessé ollaan vain jos tarvetta ilmenee esimerkiksi tyoterveysneuvotteluille.

"Et must se (tyoterveyshuolto) on niinku vihdn kuin vakuutus, ettd se on sielld
olemassa. Mutta et ei se oo niinku, ettd ne ns. pakolliset ja sitten jos tarvitaan, niin

sitten ollaan yhteydessd. Mutta ei niinku muuten.” (H2)

"Ndkisin kylld niinku paljon potentiaalia vield siind niinku ennaltaehkdisevdssd tyossd,
ettd tyoterveys ei olisi vaan joku mihin mennddn sitten kun on jo pdd kainalossa, vaan
ettd oikeasti tota lisdttdisiin sitd yhteistyotd ja ettd tyontekijdtkin uskaltaisi ja osaisi
hakea matalalla kynnykselld apua niinku samalla tavalla niin henkisiin haasteisiin kuin
fyysisiin.  Ettd  kaikki tietdd, ettd jos on yskd niin sitten mennddn hakemaan
yskdnlddkettd. Mutta ettd sitten kun on henkisestd paineesta kyse, niin sitten yleensd
odotellaan siihen asti kun on jo oikeasti niinku tosi huonovointinen ettd miten saisi sitd
niinku madallettua, ettd ei tarvitse olla sairas, ettd voi mennd hakemaan apua.” (H3)
Haastateltavia yhdisti kokemus siitd, ettd tukea on saatavilla joltain taholta ja tuki on siltd osin
riittdvad. Toisaalta kuitenkin néhtiin tydterveyshuollon yhteistydon syventdmisen liséksi tarvetta

erilliselle HR-henkilolle. Tétd ei kuitenkaan aina nihty taloudellisesti mahdolliseksi.

“Ei sit oo esimerkiksi mitddn semmoista mentoria tai semmoista, mikd minusta olisi
ihan kiva, ettd semmoinen olisi. Ettd olisi sitten joku tin alan (HR) ihminen kenen

kanssa sitten pystyisi pallottelemaan niitd ajatuksia.” (H2)

“Meilld ei ole HR-henkilod, koska md oon tilintarkastaja ja ndd on vaan niinku ndd
osa-alueet nakitettu eri osakkaille. Olisi semmoiselle (HR-henkilolle) tarvetta, mutta

vield tdmmoisilld tota volyymeilla, niin meilld ei oikeastaan ole varaa sellaiseen.” (HI)

4.7 Henkiloston osallistaminen

Yksi teemahaastattelun teemoista oli henkiloston osallistaminen tyShyvinvoinnin johtamiseen.
Henkildston osallistaminen oli melko yksipuolista haastateltavien kertoman perusteella.
Haastateltavat mainitsivat osallistamisesta kysyttdessd henkilOstotyytyvaisyyskyselyt, joissa
henkilostod padsee antamaan palautetta ja nostamaan kehityskohteita esiin. Henkiloston osallistaminen

ndkyi myos ndiden kyselyiden purkutilaisuuksissa.
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"Kyselyissd tosiaan kysytddn niitd vinkkejd ja asioita, mitd haluaisivat, ettd
parannetaan ja tehdd toisin ja niitd pyritddn sitten myos niinku siind mddrin kun ne on

mahdollista niin toteuttamaan.” (H6)

Useampi haastateltava nosti esiin sen, ettd heidén organisaatiossaan henkildstoltd pyritdén kysyméan

aina mahdollisuuksien mukaan mielipidettd heitd koskeviin asioihin.

“Yritetddn mahdollisimman pitkdlti niinku osallistaa henkilosto ihan kaikkiin
semmoisiin asioihin, mitkd heihin vaikuttaa, ettd kysytddn mielipiteitd, kysytddn
toiveita, annetaan niitd vaihtoehtoja, ettd jos on jotain suunnitteilla niin, ettd olisi
vaikka tdmmoinen vaihtoehto ja timmoinen vaihtoeht,o niin kysytddn sitd mielipidettd
niinku ettd kumpi olisi kivempi. Ei niinku vikisin sitten syotetd jotain semmoista mitd
ajatellaan ettd on hyviksi, mutta sitten jos niinku jengi kokee sen ettd drsyttdd vaan kun

koko ajan tulee joku hdiriétekijd ruudulle.” (H2)

Kaksi haastateltavaa kertoi, ettd henkilostod on osallistettu tyohyvinvoinnin johtamiseen workshop -
tyoskentelyn kautta. Néissd on esimerkiksi yhdessd henkiloston kanssa luotu yhteisid tyShyvinvointia
tukevia kiytintojd ja pelisddntojd. Yksi haastateltavista toi esiin henkiloston osallistamisen
tydhyvinvoinnin johtamiseen vastuuttamalla heitd omasta ty0hyvinvoinnin johtamisestaan. Télla

haluttiin tuoda ilmi sité, ettei tydhyvinvointi ole pelkéstddn tyonantajan vastuu vaan myds yksilon.

"Vastuutetaan ihmisid itse pohtimaan sitd omaa tyohyvinvointia, ettd se ei ole
pelkdstddn niinku tyonantajan tehtdvd tai vastuulla, ettd jos ei tyontekijdt itse pohdi
vaikka omia tyoskentelytapojaan tai tunnista vaikka omia niinku stressitekijoitd tai
tammoisid kuormitustekijoitd. Niin ollaan tehty vihdn semmoista niinku yhteistyotd,
ettd meilld on ollut ulkopuolisia tyopajoja missd me ollaan vaikka pohdittu meiddn
persoonaa tai motivaatiotyylejd. Ettd vihdn niin kuin vastuutetaan ihmisid ottamaan
myds omasta tyéhyvinvoinnista vastuuta. Ja tuodaan sitd kautta esille, ettd minkdlaisia
vaikutusmahdollisuuksia meilld kaikilla on siihen hyvinvointiin, ettd se ei ole vaan joku,
mind yksi ihminen tddlld, joka johdan kaikkien hyvinvointia, vaan ettd se on meiddn

kaikkien omissa kdsissd.” (H3)
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4.8 Tyopahoinvointi

Tyo6pahoinvoinnin teemalla kartoitettiin sitd, miten esihenkil6t havaitsemat tydpahoinvoinnin
merkkejd ja miten mahdolliseen tyGpahoinvointiin tai epdilykseen tyOpahoinvoinnista l&hdetdin
puuttumaan. Suurin osa haastateltavista kertoi, ettd viitteet mahdollisesta tydpahoinvoinnista tulevat
usein esiin tyOsuorituksen kautta. Tyon tehokkuus saattaa laskea, tyOon suoritus on puutteellinen,
toimeksiantoihin kdytetddn odotettua enemmén tyStunteja tai tydssd havaitaan selkeitd virheitd.
Tyosuorituksen lisdksi esihenkildt tunnistavat tydpahoinvoinnin merkkejda henkilon muuttuneen
kayttaytymisen kautta. Aineistosta esiin nousee erityisesti vetdytyminen sekd muut selkedt muutokset

henkildn persoonassa tai kdytoksessa.

“Joku niinku vetdytyy ja on selkedsti, ei ole niinku oma itsensd ettd vaan se
persoonallisuus muuttuu.” (H3)

”Kun md laskutan tunteja, niin md huomaan, ettd ei hitto tddlld on kauheasti, ettd mitd
tddlld on oikein touhuttu, niin sitd kautta esimerkiksi rupeaa sitd sitten niinku
seuraamaan.” (H4)

Tyo6pahoinvoinnin merkkejd voidaan havaita myds keskustelujen kautta. Henkilo saattaa kertoa

tilanteestaan itse tai tilanne saattaa tulla esihenkilon tietoon kollegan kautta. Haastateltavat korostivat

tyopahoinvoinnin havaitsemisessa aktiivista havainnointia ja kyselya.

"Henkilé tuli itse sanomaan, ettd hdnelld on vakavia terveysongelmia, ettd oli

unettomuutta ja sen semmoista.” (H1)

“Jotkut tyokaverit tulee kertomaan, ettd hei nytten tolla taitaa olla aika niinku rankka

tilanne menossa, ettd vaikuttaa aika visyneeltd tai stressaantuneelta.” (H3)

Jokainen haastateltava kertoi, ettd ensisijainen puuttumiskeino tydpahoinvoinnin hélytysmerkkeihin
on kahdenvilinen keskustelu tyontekijan kanssa. Mikili kahdenvélinen keskustelu ei ole riittdva,
turvaudutaan usein tydterveyden ja oman organisaation HR:n apuun. Kaksi haastateltavaa korosti
puuttumiskeinona myo0s erilaisia jarjestelyjd ty0ssd, esimerkiksi tdiden uudelleenjako, kalenterin

keventdminen tai tydajan keventdminen osa-aikaiseksi.
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“Jos alkaa siind kevddn kiireessd ndyttddn siltd, ettd nyt rupeaa piiputtamaan, niin
sitten toki siis semmoisessa tilanteessa esihenkilo sitten vahvemmin ottaa sitd tilannetta

haltuun ja viheltdd pelin poikki ja sitten katsotaan mitd pystykddn tekemddn.” (H2)

“Aika nopeasti niinku sitten tyéterveyden puolelle, ettd meilld tyoterveyteen kuuluu
tyopsykologipalvelut, niin mind en ole sellainen. Ettd sitten niinku asiantuntijalta apua
Jja tarvittaessa niinku sitten sieltd kautta sairaslomat, jos ollaan niin pitkdlld, tyonkuvan
muuttaminen, miettid porukalla sitten kun se on ajankohtaista, ettd mistd se

(tvépahoinvointi) on mahdollisesti aiheutunut ja mitd sille voidaan tehdd.” (H3)

4.9 Tyohyvinvoinnin johtaminen kiirekaudella

Haastattelun loppupuolella haastateltavia pyydettiin  kiteyttdimddn, miten tyShyvinvointia
konkreettisesti pyritddn johtamaan kiirekaudella. Tarkoituksena oli vastata tutkimuksen varsinaiseen
tutkimuskysymykseen sekd selvittdd, millaisiin asioihin tai mihin tydhyvinvoinnin osa-alueisiin
erityisesti keskitytddn kevddn kiirekaudella. Mankan (1999, 2010, 2011) mallin mukaisesti
haastateltavien pelkistetyt ilmaukset kategorisoitiin sen mukaan, miké on tyéhyvinvointiin vaikuttava
tekijd. Kategoriat olivat siis organisaation tavat toimia, johtaminen, tydpaikan ilmapiiri, tyon piirteet

ja tyontekijé itse.

Aineistosta erottui selvésti johtamisen -kategoriaan kuuluvat havainnot. Johtaminen nihtiin aineiston
perusteella selvisti tirkeimméksi keinoksi vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin kiirekaudella.
Johtamisen kisitteen alle muodostui useampia alakisitteitd, kuten ennakointi, havainnointi ja
resursointi. Useampi haastateltava kertoi, ettd yksi tdrkeimmistd tehtdvistd tyShyvinvoinnin
johtamisessa kiirekaudella on yrittdd varmistaa riittdvé resurssi, jotta tydkuorma ei olisi kenellekdin
lilan suuri. Huolellisesta resursoinnista huolimatta tilanteet saattavat muuttua ja esihenkilon on

pystyttdva reagoimaan tilanteeseen nopeasti esimerkiksi jakamalla t6itd uudelleen.

"Voidaan lisdtd resursseja ja mahdollistaa se, ettd meilld olisi tarpeeksi tyontekijoitd
tekemdssd sitd, tasaamassa sitd kuormaa, ja tditd tietenkin tehdddnkin, ettd otetaan

nditd mddrdaikaisia sitten kevddksi.” (H5)

55



"M aikaisemmin mainitsin niistd tyétehtdvien jakamisesta, niin se on sitten semmoista
niinku tilanteen tasalla olemista, ettd no niin, ettd miehitetddn tdtd asiakas uudelleen,

ettd katsotaanpas nytten kuka tdn voisi tehdd. (H4)

Useammassa haastattelussa nousi esiin huolellisen suunnittelun ja ennakoinnin tirkeys. Hyvalla

valmistautumisella voitiin minimoida yllatykset kevéalld ja arki sujui paremmin.

”Ennakkosuunnittelu ja valmistautuminen. Ettd on todellakin aikataulutettu kaikki
asiakkaat ja niinku kaikki on niinku kaikin puolin selvdd, ettd ei tule mitddn ylldityksid

silloin niinku tai niinku ettd on pyritty valmistautumaan kaikkeen.” (H4)

Kaksi haastateltavista nosti osaksi johtamista my0s yrityksen arvot, joiden mukaan tulisi pystyé

toimimaan kiirekaudellakin. Arvoissa henkildston hyvinvointi oli vahvasti esill.

"Pyritddn muistuttamaan ndistd meiddn yrityksen arvoista ja siitd meiddn niinku
olemassaolon tarkoituksesta sddnnollisesti, ettd miksi me olemme tdssd olemassa ja
miksi meilld kukaan ei odota keneltdikddn sitd, ettd tehdddn kellon ympdri téitd ja ettd
tddlld on sallittua ldhted kotiin viideltd jos visyttdd tai jos on harrastuksia tai jotain
muuta,niin se on vaan sitd niinku kommunikointia, johdon esimerkkid. Arvojen mukaan

eldmistd.” (H3)

Toiseksi eniten havaintoja tuli organisaation tavat toimia -kategoriaan. Aineistosta nousi esiin
erilaiset hyvinvointia tukevat kaytdnnét, joilla pyritddn tukemaan henkiloston hyvinvointia
kiirekaudella. Naistd esimerkkeind nostettiin esimerkiksi etityot, liukuvat tydajat ja tydrauhan

ylldpitdminen.

”Se (tyohyvinvointi kiirekaudella) on huomioitu oikeastaan just niilld kdytdnteilld, ettd
saa vaikuttaa sithen omaan tyonkuvaansa ja saa pddttdd missd he tyotd tekee ja mihin

aikaan.” (H2)

“Saadaan se tyoympdristo pysymdcdn sellaisena, ettd sielld on mahdollista keskittyd ja
asioita saadaan niinku tehokkaasti tehtyd ja aikaa jdisi sitten kuitenkin sen tyon lisdksi
muullekin, ettd pystytddn nukkumaan ja harrastamaan ja vdhdn niinku samaan asioita

pois mielestd tyoajan ulkopuolella. (H6)
56



Lisdksi haastateltavat nostivat esiin henkildvoimavarojen lisdédmisen ja hyvinvoinnin tukemisen
erilaisilla eduilla, kuten kulttuuri- ja liikuntaeduilla. Organisaation tavat toimia -kategorian alle
muodostui lisdksi kisitteet palkitseminen, tiedonkulku ja arjen suunnitelmallisuus, joilla kaikilla

pyrittiin tukemaan henkildston jaksamista kiirekaudella.

Hieman vdhemmén havaintoja, mutta kuitenkin toistuvia nousi tyOpaikan ilmapiirin ja tyontekijdin
itseensd liittyvadn kategoriaan. TyOpaikan ilmapiirin tdrkeyttd korostettiin erityisesti kiirekaudella.
Tahtotilana oli yllapitdd mahdollisimman kannustavaa ilmapiiri ja yhteis6llisyyttd pyrittiin aineiston

havaintojen mukaan vahvistamaan esimerkiksi yhteisilld tauoilla.

2

ommunikointi ja se niinku ettd ne paineet ei jdd kenenkddn oman pddn sisddn vaan
niitd yhdessd yhteisond tyoyhteisdssd niinku puretaan ja jutellaan ja mietitddn, ettd
miten niitd omia pddnsisdisid huolia tai suorituspaineita voisi purkaa tai kdsitelld.”

(H3)

“Pidetddn nditd yhteisid just kahvitaukoja ja muita, missd sitten pystytddn vihdn

saamaan ajatuksia muuallekin kun siihen tyéhon.” (H6)

Tyontekijddn itseensé liittyen esihenkilot nostivat esiin sen, ettd tyontekijélld on kohtalaisen paljon
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsé, esimerkiksi esittdd toiveita toimeksiannoista, joissa hin

on mukana.

Tyon piirteisiin liittyvid asioita ei aineistosta noussut. Esihenkildiden konkreettiset tydohyvinvoinnin
johtamisen keinot eivit siis liittyneet tyon piirteisiin, vaan vaikutusmahdollisuudet koettiin olevan
muissa asioissa. Yksi haastateltavista ei osannut kertoa konkreettisesta kiirekauden aikana
tapahtuvasta tyhyvinvoinnin johtamisesta, vaan koki, ettd toimenpiteet kohdistuvat ennen ja jalkeen
kiirekauden, mutta sen aikana hin on itse niin kiireinen, ettei aikaa tyohyvinvoinnin johtamiselle

yksinkertaisesti ole.

4.10 Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittiminen

Ty6hyvinvoinnin johtamisen kehittimisen teema ei ollut varsinaisesti osa teemahaastattelun runkoa
(liite 1), mutta aineiston analyysi -vaiheessa tdmé nousi selkeésti omaksi teemakseen, joten tdmén

vuoksi my0s kehittdmiseen liittyvid tuloksia kidsitelldin oman otsikon alla. Haastatteluissa ilmeni
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lukuisia tunnistettuja kehityskohteita tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen. Niistd on esitetty

yhteenveto alla (Taulukko 4).

Tunnistettuja kehityskohteita ja tarpeita

Sisdinen markkinointi ja viestinta

Ihmisten kanssa keskustelu ja kuulumisten kysyminen (2)
Etatyossa olevien ihmisten huomioiminen (2)
Reagointinopeus asioihin (2)

Tyohyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuus
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen osana paivittdisjohtamista
Tyontekijoiden itsensa johtaminen

Palautekulttuuri (3)

Esihenkilotyolle enemman aikaa, vihemman asiakastyota (2)
Tyohyvinvoinnin johtamisen tarkeyden tunnistaminen
Ohjeistukset ja tiedon hallinnointi

Taulukko 4. Tyohyvinvoinnin kehittimiskohteita

Taulukkoon 4 on listattu haastattelussa ilmenneitd pelkistettyjd ilmauksia. Suluissa oleva numero
kertoo havaintojen lukumaddrdstd eli kuinka monessa haastattelussa sama havainto toistui.
Kehityskohteet olivat melko vahvasti yhteydessd tunnistettujen tyShyvinvoinnin johtamisen
suurimpien haasteiden kanssa. Suurimmaksi kehityskohteeksi aineiston perusteella nousi
palautekulttuuri. Haastateltavat kertoi, etti teema nousee usein esille
henkilGstotyytyvéisyyskyselyissd ja henkilostd toivoisi enemmén positiivista palautetta.
Palautekulttuurin ~ vahvistaminen ja kehittiminen oli ollut useammassa organisaatiossa

kehityskohteena jo pidempién, mutta tyd oli vield kesken.

”Viime vuonnakin kdytiin ldpi sitd, ettd miten annetaan hyvin palautetta ja muistaisi
antaa myds sitd positiivista palautetta, eikd vaan sitten silloin kun on jotain mennyt
pieleen tai ja yleensdkin kuitenkin muistetaan antaa palautetta. Kiireen aikanahan se
sitten aina vdlilld on sellaista, ettd jos se ei mitddn kuulu, niin kaikki on mennyt hyvin.

Mutta pyritddn siihen, ettd se on rakentavaa ja sellaista niinku positiivishenkistd.” (H6)

Selvéni kehityskohteena nédhtiin myds yhdeksi isoimmaksi haasteeksi noussut esihenkilon rajallinen
aikaresurssi ja asiakastyon madrd. Esihenkilot kertoivat, ettd yhtiossd esihenkilStyd ei vélttamétté ole
niin korkealla prioriteetilla vaan asiakastyotd on priorisoitava kaiken muun edelle, etenkin
kiireaikana. Tamé néhtiin kehityskohteeksi sen takia, ettdi paremmalla esihenkiloty6lld néhtiin

vaikutusta henkiloston suorituskykyyn ja viihtyvyyteen. Tilanteen perimméinen syy nihtiin olevan
58



johdon tahtotila ja yhtidon arvovalinta, mitd tulisi muuttaa niin, ettd tyohyvinvoinnin johtamisen

tarkeys tunnistettaisiin ja sitd kautta esihenkiltydlle resursoitaisiin lisd aikaa.

“Halutaan niinku sitd lisdd litkevaihtoa ja kannattavuutta ja kuitenkin se tulee niinku
siitd asiakastyostd sitten, no suoraviivaisemmin. Toki, kylldhdn se voisi jossain nékyd,
ettd jos esihenkilotyohon tai siihen niinku panostettaisiin niin olisiko henkilét
tyytyvdisempid ja motivoituneempia ja tehokkaampia, jos niinkun sitdkin puolta
huomioitaisiin. (Johdossa) Arvostetaan niinku sitd asiakastyétd ja niitd tota tehokkuus-
Jja kannattavuuslukuja sitten kuitenkin silld tavalla, ettei sitten pysty kdyttimddn aikaa
sithen esihenkilotyéhon niin paljon, mutta sitten toki jos sitd niinku yhtiotasolla jotenkin
korostettaisiin ja sen tdrkeyttd ja niinku sanottaisiin, ettd ne ketkd on tdssd roolissa,
niin sitten niiltd ei vdlttimdttd odotettaisi niin paljon sitten niitd, tai olisi hyviksyttivdd

ettd niiden niinku kannattavuus ja tehokkuusluvut ei olisi sitten niin korkeat.” (HS5)

Aiheeseen liittyi osittain my0s aineistossa useasti toistuva reagointinopeus asioihin. Reagointi oli

usein hyvin reaktiivista, mik johtui pddosin esihenkilon aikaresurssin niukkuudesta.

“Toivoisin, ettd olisi jo saatu paremmalle tolalle se, ettd milld aikataululla niinku
asioihin reagoidaan, ettd just kun kdrsitddn siitd ajan puutteesta kaikki, niin aika
helposti kdy sitten silleen, ettd on kerdtty se palaute ja sitten niin ne toimenpiteet

tapahtuu niinku aika jdlkijunassa.” (H2)
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten tyOhyvinvointia johdetaan suomalaisissa
tilintarkastusyhteisdissé etenkin kiirekauden aikana sekd tuoda tietoa siitd, millaisia haasteita
esihenkil6t kohtaavat tyohyvinvoinnin johtamisessa tilintarkastusalalla. Tutkimuksen varsinaisena
tutkimuskysymykseni toimi "Miten tyohyvinvointia johdetaan suomalaisissa
tilintarkastusyhteisoissd kiirekaudella?” ja apututkimuskysymyksend “Millaisia tyéhyvinvoinnin
johtamisen haasteita tilintarkastusalalla  koetaan?”. Niihin etsittiin  vastausta kuuden
teemahaastattelun kautta, joiden havaintoja on esitetty edelld luvussa neljd. Seuraavaksi syvennytdin
tutkimuskysymysten kannalta keskeisiin tutkimustuloksiin ja vedetdén tuloksia yhteen teoreettisen

viitekehyksen avulla.

5.1 Keskeiset tutkimustulokset
5.1.1 Yleisesti tyohyvinvoinnin johtamisesta tilintarkastusalalla

Yksi keskeisimmistéd havainnoista timéan tutkimuksen tulosten perusteella on se, ettd tyShyvinvoinnin
johtamisen taso yleisesti vaihtelee suuresti eri organisaatioiden vélilld. Osassa organisaatioista
tydhyvinvoinnin johtaminen on osa yhtion arvoja ja toteutuu kéytdnnon tasolla erinomaisesti
haastattelujen perusteella. Toisissa organisaatioissa aiheen tirkeyteen on heritty vasta viime aikoina
ja aloitettu tekemé@dn suunnitelmaa aiheeseen liittyen. TyShyvinvoinnin johtamisen kehittimishanke
Fokus ohjaa organisaatioita ennen tyShyvinvoinnin johtamisen suunnittelua pohtimaan
yrityskulttuuria ja sitd, miten organisaation arvot ja visio tukevat parempaa tyShyvinvointia. Vasta
tamén jilkeen voidaan edetd varsinaiseen tyohyvinvoinninjohtamisen suunnitelmaan. (Fokus 2023.)
Tyo6hyvinvoinnin johtamisen suunnittelutyd on tdmén tutkimuksen aineiston valossa osassa

organisaatioista vasta aluillaan.

Suunnitelmallisuus tai sen puute nousee yhtend keskeisend tutkimustuloksena. Vain kaksi kuudesta
haastateltavasta koki tyOhyvinvoinnin johtamisen aidosti suunnitelmallisena toimintana.
Suunnitelman tirkeyttd korostaa Fokus-hankkeen lisdksi Tydturvallisuuskeskuksen (2019)
tydhyvinvoinnin johtamisen malli, jonka neljd vaihetta ovat arvioi, tarkastele, pdétd ja toteuta.
Ty6hyvinvoinnin johtamisen tulisi olla jatkuvaa ja suunnitelmallista kehittimistoimintaa, eika
pelkdstddn reagointia esiin nouseviin tilanteisiin. Suunnittelun keskiossé tulisi olla tyohyvinvointia
uhkaavien tekijoiden tunnistaminen ja néihin vastaaminen varautumissuunnitelman avulla. (Fokus
2023.) Haastattelujen perusteella varautumissuunnitelmat ovat vield melko harvinaisia, vaikka

tyohyvinvointia uhkaavia tekijoitd esihenkilot tunnistivatkin hyvin. Viitalan (2021) mukaan
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tyohyvinvoinnin johtamisessa ldhtokohtana onkin tunnistaa tyShyvinvoinnin késite. Téssa
tilintarkastusalan esihenkildt ovat tdmén tutkimuksen aineiston perusteella onnistuneet erinomaisesti,

koska heidédn vastauksissaan korostuivat kaikki tyShyvinvoinnin eri osa-alueet (kts. Rauramo 2009).

Viitalan (2021) tydhyvinvoinnin johtamisen tehtdvdt seitsemdén osa-alueeseen jaettuna ovat
tyohyvinvoinvointia koskevat linjaukset, tavoiteasetanta, tarveldhtdinen keinojen valinta ja
soveltaminen, tyOhyvinvointitydn organisointi, tyohyvinvointia tukevan yhteistyoverkoston
muodostaminen, tybhyvinvoinnin edistdmisen resursointi ja hyvinvointia tukeva péivittdisjohtaminen
ja tydhyvinvoinnin tuloksellisuuden arviointi sekd johtamisen kehittiminen. Tutkimuksen tulosten
perusteella néissd kaikissa osa-alueissa riittdd vield kehitettdvid tilintarkastusalalla. Kuten jo edelld
todettu, tyohyvinvoinnin johtaminen tulisi nostaa organisaatioissa korkeammalle prioriteetille ja

lisdtd suunnitelmallisuutta, johon my0s tavoiteasetanta olennaisesti linkittyy.

Tyo6hyvinvointia kuvaavat mittarit ovat aineiston perusteella melko yksipuoliset ja painottuvat
keskusteluihin ja palautekyselyihin. Tatd havaintoa voi selittdd se, ettd haastateltavilla henkil6illa
tiitmikoot olivat melko pienid, jolloin tarvetta esimerkiksi numeraalisten mittareiden seurannalle ei
vélttdmittd ole, koska mittareiden kertomat tiedot, vaikkapa sairauspoissaolot, havaitaan arjessa
hyvin. Perinteisten mittareiden, kuten ty6tyytyvéisyyden ja sairauspoissaolojen rinnalle voisi harkita
Fokus -hankkeen esittimid mittareita eli tyOkykyriskiryhméddn kuuluvien maird, vaihtuvuus ja
esimieskoulutuspdivien lukumddrd. Naistd erityisesti viimeiseksi mainittu voisi tuoda
mielenkiintoista tietoa esihenkildiden osaamisen kehittdmisestd, joka on keskeistd tyShyvinvoinnin

johtamisessa.

Esihenkildiden oma arvio osaamisestaan tyohyvinvoinnin johtamisessa vaihteli. Vain kaksi
haastateltavaa arvioi omat taitonsa hyviksi, kaksi riittdvéksi ja kahden mielesti taidot eivit ole kovin
hyvilld tasolla. Tdssd on selked kehityskohde. Naumanen ja Liesivuori (2018) nostavat
esihenkildiden osaamisen keskeiseksi tydhyvinvoinnin johtamisen osa-alueeksi. Myds Fokus -hanke
korostaa ldhiesihenkildiden roolia ty6hyvinvoinnin johtamisen onnistumisessa. Léhiesihenkil6illa
tulee olla riittdvat resurssit ja osaaminen, mikd edellyttdd 1dhiesihenkildiden kouluttamista. Tdmén
tutkimuksen tulosten valossa esihenkildiden saama koulutus on jaényt vihdiseksi ja sité tulisi lisété.
Asia korostuu nidhdékseni entisestdfin pienemmissad organisaatioissa, joissa HR-yksikkod tai muita

HR-tukirooleja ei ole.

Kuten edelld mainittu, esihenkil6illd tulisi olla osaamisen liséksi riittdvisti aikaa esihenkiltyolle.

Témi nousee aineistossa yhdeksi suurimmista ty6hyvinvoinnin johtamisen haasteista, etenkin
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kiirekaudella. Tilanne vaikuttaa olevan sama organisaation koosta riippumatta. Aikaresurssin
lisddminen vaatisi sen, ettd esihenkildtyon ja asiakastyon painotuksia muutettaisiin tai harkittaisiin
jopa uudenlaisen esihenkiloroolin suunnittelua. Talloin esihenkild voisi toimia puhtaasti
esihenkilotehtdvissd ilman painetta asiakastyOstd. Talld voisi olla positiivista vaikutusta henkildston
tyohyvinvointiin, kun esihenkil6 olisi paremmin saatavilla ja myds osaaminen voisi ldhtokohtaisesti
olla korkeampi, kun esihenkilon ei tarvitsisi kouluttautua tilintarkastuksen substanssiin. Toisaalta se,

ettd esihenkild itsekin tekee tilintarkastustyotd auttaa ymmaértaimédn henkildston kokemia haasteita.

Haastatteluiden perusteella henkildston osallistaminen tyohyvinvoinnin johtamiseen vaikuttaa olevan
vield vdhaistd ja ilmenee 1dhinna mielipiteiden ja palautteen kysymisend. Osallistamisesta kysyminen
haastatteluissa vaikutti olevan selvésti haasteellisin kysymys. Yksi haastateltavista nosti esiin
tyontekijoiden osallistamisen suunnitelmallisesti oman tyShyvinvoinnin johtamiseen, mitd olisi
varmasti hyvd hyodyntdd laajemminkin. Myds erilaiset tydryhmaét ja workshopit, joihin henkilosto

padsee mukaan toimivat loistavina tapoina osallistaa henkilostoa.

Haastatteluiden litterointivaiheessa kiinnitin huomiota sithen, ettd moni haastateltava mainitsi, ettd
’en tiedd mitd muut ovat sanoneet, mutta..” tai ”en tiedd miten muilla on, mutta...”. Tésti herdsi ajatus,
voisiko vuoropuhelua organisaatioiden vililld lisdtd esimerkiksi tilintarkastusalan jéarjestdjen kautta.
Ty6hyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin johtamisen haasteet tilintarkastusalalla vaikuttaisivat olevan
hyvin yhteneviisid organisaation koosta tai tehtdvistd riippumatta, joten yhteistyd ja parhaiden

kaytantdjen jakaminen voisi olla hyodyllista.

Esihenkilot tunnistivat haastattelujen perusteella hyvin tydpahoinvoinnin merkkejd, joita myds
Viitala & Jylhd (2019) ovat listanneet. Yksi toistuva tydpahoinvoinnista mahdollisesti kertova
merkki, vetdytyminen, toistui lahes jokaisessa haastattelussa. Toisaalta haastateltavat kertoivat myds
tilanteista, joista tyOpahoinvoinnin varhaisia merkkejd ei tunnistettu ajoissa, mistd seurasi
tyduupumusta ja sairauspoissaoloja. Reagointia proaktiiviseen suuntaan tulisi pystyd lisddmiin

hyodyntdmalla aktiivisesti tyoterveyshuollon tukea sekd varhaisen vilittimisen malleja.

Haastatteluiden perusteella ty6hyvinvoinnin johtamiseen saatava tuki ndhtiin riittdvénd, vaikka
organisaatiossa ei valttdiméttd ollut minkaénlaista erillistd HR-henkilod eikd yhteistyd esimerkiksi
tyoterveyshuollon toimijoidenkaan kanssa ollut aineiston perusteella yleisesti kovin tiivistd. Tdma oli
mielenkiintoinen havainto, koska moni haastateltava arvio oman osaamisensa hyvin

keskinkertaiseksi, josta voisi tehdd oletuksen, etti tukirooleille on tarvetta.
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5.1.2 Miten tyohyvinvointia johdetaan suomalaisissa tilintarkastusyhteisoissi kiirekaudella?

Ty6hyvinvoinnin johtamista kiirekaudella voisi haastatteluiden perusteella kuvailla hyvin
reaktiiviseksi ja tarveldhtoiseksi. Enemmist0 haastateltavista kertoi, ettei kiirekaudelle ajoitu mitdin
ylimaidréisid kahdenvilisid keskusteluja, mittauksia tai koulutuksia, vaan pyritddn mahdollisimman
korkeaan laskutusasteeseen. Esihenkilot kertoivat paljon omasta kiireestddn, mikd vaikuttaa
olennaisesti tilanteeseen. Téssd on suuri vaaranpaikka ensinndkin esihenkiléiden omaan
kuormittumiseen ja toisaalta myds siihen, ettei tyontekijoiden tydpahoinvoinnin merkkejd havaita
ajoissa. TyOhyvinvoinnin johtaminen ei saa olla irrallista toimintaa, jota tehdddn silloin kun
esihenkildiden oma tydtilanne ja aikataulu sen sallii, vaan sen tulee olla jatkuvaa ja osana
paivittdisjohtamista. Pdivittdisjohtamisen merkitystd tyohyvinvoinnin johtamisessa korostetaan osana
Fokus -menetelméé. Esihenkil6t ovat avainasemassa henkildston hyvinvoinnin johtamisessa. (Fokus

2023.)

Haastateltavat tunnistivat selvisti organisaation ja johtamisen merkityksen tyShyvinvoinnin
johtamisessa. Nédiden térkeyttd korostetaan my0s tyohyvinvoinnin johtamisen kirjallisuudessa (kts.
esim. Manka 1999, 2010, 2011). Organisaation tavat toimia seké johtaminen korostuivat erityisesti
kiirekaudella. Myds ilmapiirin ja tyontekijan omat vaikutusmahdollisuudet nousivat esiin aineistosta,
kun esihenkil6iltd pyydettiin kertomaan tydhyvinvoinnin johtamisesta kiirekaudella. Sen sijaan tyon
piirteet eivdt nousseet aineistosta ilmi eli haastateltavat kokivat, ettd vaikutusmahdollisuuksia tyon
siséltoon itsessddn ei juurikaan kiirekaudella ole, mutta johtamisen keinoilla sekd organisaation

kaytanteilld tydhyvinvointia pystytiddn tukemaan.

Esihenkilot kokivat enemmidn vaikutusmahdollisuuksia tyontekijan voimavaroihin, kuin tyon
vaatimuksiin. Tdmi on positiivinen havainto, silld JD-R-mallin mukaan ty6hyvinvoinnin johtamisen
kannattaakin keskittyd voimavarojen puolelle, koska néitd on monesti helpompi muuttaa. Esihenkil6t
tunnistivat yleisesti ottaen hyvin runsaasti erilaisia vaikutusmahdollisuuksia, mikd osoittaa

ndhdékseni hyvéa tuntemusta tyontekijoiden ja organisaation arjesta.

Mielenkiintoinen havainto aineistosta oli se, ettd moni tyohyvinvoinnin johtamisen konkreettinen
toimenpide ja my0s kehitystoimenpiteet keskittyivit erityisesti Rauramon (2009) ty6hyvinvoinnin
johtamisen portaiden tasolle 3, missd késitellddn liittymisen tarvetta, johon kuuluu keskeisesti
johtaminen ja tydyhteisd. Havainto on mielenkiintoinen sen vuoksi, ettd Rauramon (2009)
tyohyvinvoinnin portaat pohjautuvat Maslowin tarvehierarkiaan, jonka keskeinen ajatus on se, ettd

alemman portaan tarpeet tulee olla ensin tyydytetty. TyOkuorma on heti ensimmdiselld
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psykofysiologisten perustarpeiden portaalla, miké taas nousee keskeisend tyohyvinvointia haastavana
tekijdnd aiemman tutkimuksen perusteella. Toki aineistosta ilmeni, ettd esihenkildilld on tarvittaessa
tyon madrdn ja haastavuuden skaalausmahdollisuuksia, mikédli tilanne sen vaatii, mutta

lahtokohtaisesti konkreettiset toimet keskittyivit muiden portaiden asioihin.

Viitalan (2021) mukaan tyohyvinvoinnin johtamisen yhtend pyrkimyksené on vahvistaa tyontekijan
kokemaa hallinnan tunnetta, jolla on merkittdvé positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin. Hallinnan
tunnetta muodostavat vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon, autonomia, oppiminen ja
kehittymismahdollisuudet. Tulosten perusteella tdssd tilintarkastusalalla onnistutaan melko hyvin,
myo0s kiirekaudella. Haastateltavat kertoivat, ettd tyontekijoilld on vaikutusmahdollisuuksia
toimeksiantoihin, joissa he ovat mukana ja esihenkilot pyrkivit toimeksiantoja jakaessaan
suunnittelemaan tydnjakoa sitten, ettd jokaiselle tyontekijélle olisi sopivasti haastetta. Myds muita

tyontekijin vaikutusmahdollisuuksia nousi esiin tuloksista kiitettavésti.

Konkreettisia tyohyvinvoinnin johtamisen keinoja ovat tyon kehittdminen, tydolosuhteiden ja -
vélineiden kehittdminen, osaamisen kehittiminen, tyokyvyn lisdédminen, tydyhteison ja johtamisen
kehittdminen sekd tydterveyspalvelujen kehittiminen (Viitala 2021). Téhén peilattuna
tyohyvinvoinnin johtaminen kiirekaudella keskittyy erityisesti tydyhteison ja johtamisen
kehittdmiseen. Tyon kehittdminen nousi muutamassa haastattelussa robotiikan ja automatisoinnin
kautta, milld voitaisiin helpottaa kiirekauden tyotaakkaa. Osaamisen kehittdiminen keskittyy
lahtokohtaisesti enemmaén kiirekauden ulkopuoliseen aikaan. Toki se, ettd osaamisen kehittdmiseen
kannustetaan ja sille varataan aikaa syksylld, on selkedd suunnitelmallista toimintaa kevédn
kiirekauden sujuvuuden varmistamiseksi. Tyokyvyn lisddmisenkin elementtejd tutkimuksen
tuloksista voidaan tunnistaa. Ndméd nousevat esiin esimerkiksi terveellisiin eldméntapoihin
ohjaamisena ja kannustamisena. Joissain organisaatioissa tydterveyspalveluiden tukea hyddynnettiin
esimerkiksi niin, ettd tyoterveydestd pidettiin henkilstolle tyohyvinvointiin liittyvid luentoja. Téssd

on varmasti hyva konkreettinen kiytdntd, jota voisi hyddyntdd laajemminkin alan yrityksissa.

Kiirekaudella tyohyvinvoinnin johtamisessa korostuu ennakoinnin ja suunnittelun tirkeys.
Kiirekaudelle olisi hyvé tehdd varautumissuunnitelmia ja varmistaa, ettd kaikki mitd voidaan tehda

ennen kiirekautta tyotd sujuvoittamaan olisi tehty.
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5.1.3 Millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita tilintarkastusalalla koetaan?

Keskeisimmét tyohyvinvoinnin johtamisen haasteet tilintarkastusalalla ovat aineiston perusteella
kiirekausi ja alan kausiluonteisuus, vaihtuvuus ja tydvoiman saaminen, etityo, tyon kuormitustekijét
sekd esihenkilon niukka aikaresurssi. Vaikka moni haastateltava mainitsikin ensimméisend
kiirekauden ja alan kausiluonteisuuden, loppupeleissi esihenkilon aikaresurssi nousi jopa kaikkein
suurimmaksi haasteeksi. Toisaalta ndilld kahdella on vahva yhteys, silld niukka aikaresurssi johtui

lahtokohtaisesti siitd, ettd esihenkild oli itsekin kiinni tarkastustydssé kiirekaudella.

Ty6voiman saaminen ja vaihtuvuus néhtiin ongelmalliseksi erityisesti siitd syystd, ettd ndma
kuormittavat henkilostod. Jatkuva perehdyttdminen lisdd tyon kuormitusta ja vdhentdd
mahdollisuuksia kehittdd itseddn, kun ei-laskutettava tydaika menee muiden osaamisen
kehittimiseen. Mahdollisuus kehittdd omaa osaamista on Viitalan (2021) mukaan tirked tyon
hallinnan tunnetta lisddva tekijd, mikd puolestaan korreloi positiivisesti korkean ty6hyvinoinnin
kokemuksen kanssa. Haastateltavien kokemusten mukaan alalle on kylld edelleen hyvin nuoria
hakijoita, mutta kokeneemman ty§voiman saaminen vaikeutuu entisestddn. Tdssd on vakava haaste,

johon tulisi tarttua esimerkiksi tutkimuksen keinoin ja alan yhdistysten toimesta.

Mielenkiintoinen havainto, joka tutkimuksen tuloksista ilmeni, oli se, ettd niissd organisaatioissa,
joissa tarjotaan ldhes 100% etdtydmahdollisuus etityd koetaan myds yhdeksi suurimmaksi
haasteeksi, kun henkilon hyvinvointia on haastavampi havainnoida. Tédstd herdd kysymys, miksi
organisaatioissa ei lisatd 1dhitydskentelyn méérad, etenkin kiirekaudella, kun esimerkiksi jaksamisen
havainnointi on erityisen tirkedd. Toki etitydllda on varmasti myds paljon positiivisia vaikutuksia
hyvinvointiin, mutta tdimd nousee selkednd kehityskohteena, johon johtamisella ja organisaation
kiytanteilld voisi puuttua. Toimistolla ldhityon tekeminen on varmasti yhteydessd myds hyvédn

ilmapiiriin, joka on tirked tydhyvinvointia tukeva tekija.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monella eri tavalla. Luotettavan tutkimuksen yksi
kulmakivi on tutkimuksen huolellinen suunnittelu. Tutkimusprosessin alkuvaiheessa laadittiin selked
tutkimussuunnitelma. Suunnitelman merkitys korostuu erityisesti, kun tutkimuksessa kiytetddn
teemahaastattelua, silld teemojen suunnittelu etukéteen on erittdin keskeistd laadukkaan tutkimuksen
varmistamiseksi (Hirsjirvi & Hurme 2022). Téssd tutkimuksessa jo tutkimussuunnitelmaa
laadittaessa tutustuttiin huolellisesti teoreettiseen viitekehykseen ennen teemojen muodostamista.

Teemat muodostettiin peilaten teoreettiseen viitekehykseen.
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Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan haastateltavien huolellisella valinnalla. Vaikka
haastateltaville ei asetettu tarkkarajaisia kriteerejd, haluttiin ennen jokaisen haastattelun aloitusta
varmistaa, ettd haastateltava on tutkimuksen kannalta sopiva eli hdnen rooliinsa kuuluu
tyohyvinvoinnin johtaminen. Haastattelut litteroitiin huolellisesti, mikd my0s parantaa tutkimuksen

luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta rajoittavana tekijdnd on se, ettd vaikka tutkija itse pyrkii olemaan tiysin
puolueeton ja objektiivinen, on laadullisen tutkimuksen havainnot lopulta aina osittain subjektiivisia
eli perustuvat tutkijan omaan harkintaan (Tuomi & Sarajérvi 2018). Toinen tutkimuksen
luotettavuutta rajoittava tekijda on haastattelujen lukuméérd. Aineisto muodostui kuudesta
haastattelusta johtuen siitd, ettd lukuisista pyynndistd huolimatta haastateltavia ei saatu enempié. On
vaikea arvioida, miten paljon lisdhaastattelut olisivat tuoneet lisdarvoa tutkimukselle, silld
kuudessakin haastattelussa ndkyi kyllddntymistd osassa teemoista. Kyllddntymiselld eli saturaatiolla
tarkoitetaan sitd, ettd jossain vaiheessa, kun aineistoa on riittdvisti se alkaa toistamaan itsedén (Tuomi
& Sarajiarvi 2018). Toisissa teemoissa sen sijaan vastaukset erosivat merkittdvésti toisistaan.
Toisaalta tdma tutkimus ei pyrikddn tutkimustulosten yleistyttdvyyteen, vaan perustuu kokemusten

esilletuontiin, jolloin saturaation merkitys ei ole niin suuri.

Tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin  valitsemalla sopivat tutkimusmenetelmit. Myds
tutkimusmenetelmiin perehdyttiin huolellisesti jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Liséksi
tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimusraportissa kaytettiin runsaasti suoria lainauksia
haastatteluista. Tdmé& valinta tehtiin, jotta lukija voisi arvioida johtopddtosten ja tulosten

muodostamisen luotettavuutta eli sitd, onko tutkija tehnyt haastateltavien puheista oikeita havaintoja.

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Kuten jo luvussa yksi todettiin, tybhyvinvoinnin johtaminen tilintarkastusalalla on aiheena hyvin
vdhin tutkittu, joten jatkotutkimus olisi erittdin tarpeellista. Jatkotutkimukselle olisi hyvé asettaa
tavoitteeksi 10ytdd ratkaisuja tunnistettuihin tyShyvinvoinnin johtamisen haasteisiin, kuten
henkiloston jaksamiseen ja vaihtuvuuteen. Jatkotutkimusta voisi kohdistaa esimerkiksi henkilston
nidkemykseen, miten henkildstd toivoisi, ettd heiddn tydhyvinvointiaan johdettaisiin paremmin tai
millaista tukea he tarvitsisivat esihenkil6ilté tai yhtion johdolta, jotta he voisivat tydssdidn paremmin

ja viihtyisivit pidempéan.

66



Jatkotutkimuksella voisi kartoittaa tarkemmin my6s yhden suurimman tilintarkastusalan haasteen,
vaihtuvuuden, syitd haastattelemalla tilintarkastajia heididn vaihtoaikeistaan. Tutkimus voisi
kartoittaa, kohdistuuko mahdolliset vaihtoaikeet alalta kokonaan pois vai liittyvitké ne enemmaén
organisaation vaihtamiseen. Vaihtuvuutta voisi tutkia my0s niin, ettd pyrittdisiin ymmartdmaén
tilintarkastusalan ~ vaihtuvuutta kokonaisuudessaan paremmin eli selvittimdén millainen
vaihtuvuusprosentti yrityksissi on, millaisia muutoksia siind mahdollisesti on tapahtunut ja millainen
on tyypillinen ldhteva henkild tyovuosiltaa, idltddn ja kokemukseltaan. Vaihtuvuuden taustatekijoita
tunnistamalla ongelmaan voisi olla helpompi tarttua myos esimerkiksi tyéhyvinvoinnin johtamisen

keinoin.

Téssd tutkimuksessa nousi esiin useamman kerran se, miten kiireisid esihenkil6t itse ovat. Syyna
kiireelle ja tiukalle aikaresurssille néhtiin yleensd johdon tahtotila priorisoida asiakastyot
esihenkilotyon edelle. Téhdn havaintoon perustuen esitdn kaksi mahdollista jatkotutkimusaihetta.
Ensinndkin voisi olla mielenkiintoista selvittdd esihenkildiden koettua tyohyvinvointia ja sité,
eroaako se ei-esihenkiloroolissa tydskentelevien henkildiden ty6hyvinvoinnin kokemuksesta. Toinen
mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla kartoittaa suurempien organisaatioiden johdon

nidkemyksié tydhyvinvoinnin johtamisesta ja sen tirkeydesta.

Mahdollisena jatkotutkimusaiheena esitin my0s vertailevan tutkimuksen pienempien ja suurempien
organisaatioiden vélilld niin koetun tydhyvinvoinnin, kuin tyShyvinvoinnin johtamisenkin
ndkokulmasta. Vertailevalla tutkimuksella voisi 10ytdd konkreettisia kaytdntdjd, joilla koko

tilintarkastusalan tyohyvinvoinnin johtamista voisi kehittda.
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