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Opinnaytetyossa lahdettiin kehittdmaan tyonjakoa ja uuden tydnjaon johtamista omaisuusvakuut-
tamisen riskipaallikdiden tiimissd. Vanhan tydnjaon havaittiin olevan epatasapainossa tyontekijoi-
den kesken, joten tavoitteena oli selvittaa, miten tyonjakoa voidaan kehittda aikaisempaa tyonja-
koa tasaisemmaksi. Tavoitteena oli myds mitata tyonteon eri vaiheita ja prosesseja, seka
tarkastella niiden kuormittavuutta.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, joka tehtiin tiimin jasenille. Teemahaastatteluiden pe-
rusteella rakennettiin tyokalu, josta saadaan mitattua asioita, jotka teemahaastattelussa nousivat
esiin. Ndiden mittareiden avulla pystyttiin kehittdamaan tyonjakoa tasaisempaan suuntaan ja luo-
maan tulevaisuuteen tahtdaavan kehityssuunnitelman. Tyokalu ja uusi tyonjako esiteltiin tiimille ja
ohjeistettiin miten sita tullaan kdyttdamaan. Kerrottiin myds, miten tyokalun jatkokehittamisessa
hyddynnetdan jatkuvan kehittamisen malleja.

Johtamisen keinoin pyrittiin luomaan tiimiin sellainen henki, jossa jokainen tiimin jasen pystyisi
tuntemaan turvallisuutta sekd yhteenkuuluvuutta. Johtamisessa painotettiin asioita, etta esimer-
kiksi merkityksen kokemus, ryhmahenki ja ihmisen kohtaaminen inhimillisena yksilona ovat niita
tekijoita, joihin halutaan panostaa.

Lopputuloksena voidaan todeta, ettd tyonjaolla saatiin tasattua tydkuormaa tiimin jasenten kes-
ken. Silla todettiin olevan suuri vaikutus siihen, miten tiimin jasenet pystyvat suorittamaan tyoteh-
tavidaan ja kehittdamaan itsedan. Myos psykologisen turvallisuuden kehittamiselld katsottiin olevan
merkittava osuus kehitystoimintaan ja mielipiteiden ilmaisuun.
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Abstract

In this thesis the starting point was to develop the division of labor and the management of it in
the team of property insurance risk managers. The old division of labor was found to be unbal-
anced among employees. The aim was to find out how the division of labor can be developed to
be more even than before. The aim was also to measure the different stages and processes of the
work and look at their workload.

The study was conducted as a theme interview which was done for team members. Based on the
theme interview the tool was built to measure the issues that emerged during the theme inter-
view. With the help of these indicators, it was possible to develop the division of labor in a more
even direction and create a development plan for the future. The tool and the new division of la-
bor were introduced to the team and instructions were given on how to use it. It was also ex-
plained how continuous development models are utilized in the further development of the tool.

The aim of the management was to create a spirit in the team where each member of the team
would be able to feel safe and cohesive. In the management, it was emphasized that the experi-
ence of meaning, the team spirit and the encounter of a person as a human individual are the fac-
tors to be invested in.

As a result, the division of labor resulted in a balanced workload between the team members. It
was found to have a major impact on how team members are able to perform their duties and de-
velop themselves. The development of psychological safety was also considered to play a signifi-
cant role in development activities and the expression of opinions.
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1 Tyonjaolla parempiin tuloksiin

Tyoémaara voi tylsistyttaa, stressata tai jopa molempia samanaikaisesti. Liian vahdinen tyémaara
aiheuttanee useasti tylsistymista ja riittdmattomyyden tunnetta, mutta samalla se saattaa aiheut-
taa stressia siitd, etta jatkuuko tyo6t, jos tydmaara on ndin vahainen. Liian suuri tydmaara kuormit-
taa jaksamista ja aiheuttaa stressid, mika saattaa heijastua kotioloihin saakka. Paasaantoisesti ih-
misten tulkinta stressistd on negatiivista, vaikkakin silla on toisinaan myds eteenpain tyontava
voima. Vaikka tyotehtavat olisivat kaikille tismalleen samat, niin yksildiden kokema stressintunne
vaihtelee runsaasti. Muiden muassa tyon piirteet, tyopaikan rakenne, tyopaikan ihmissuhteet seka
tyon ja kodin yhteensovittaminen saattavat aiheuttaa hyvinkin paljon erilaisia kuormitustekijoita.

(Manka 2015.)

Jotta tyon tekeminen olisi mukavaa, se ei saisi tuntua liikaa tyolta. Kasitteet, kuten tyon imu, flow-
tila ja vilhtyminen ovat niita asioita, joita pitdisi painottaa jokaisessa yrityksessa. Kun tyontekija
viihtyy tOissa ja tyotehtaviensa parissa, se usein miten vaikuttaa myds tyon imuun ja siita saavutet-
tavaan flow-tilaan. Niinpa tyontekijoiden ty6tehtavien maaraan kannattaakin tutustua tarkemmin
ja maaritelld myos sita, miten kunkin tyontekijan osaamisalueet voisivat tukea miellyttavaa tyoko-
kemusta. Tyontekijan ja tydnantajan vdlinen suhde usein on se, etta tyontekijdlle maksetaan palk-
kaa korvauksena siitd osaamisesta ja tyopanoksesta, jonka tyontekija antaa yritykselle. Tuollaise-
naan ajatus on hyvin kapeakatseinen ja mieleen tulee vanhanko oravannahkakauppa. Nykyisin
tyopaikan tehtdva on tukea tyontekijaa yhteisona ja tydnantajana, jotta tyontekijalla olisi jotain
muutakin merkitysta tyosta kuin pelkka palkka. Nama muut asiat usein sitouttavat tyontekijan pa-
remmin tyoyhteisoon, jolloin padstadan parempiin tuloksiin tyosuoritteiden seka tyotyytyvaisyyden

kanssa.

Taman tyon toimeksiantajalla If Vahinkovakuutus Oyj:lla tyontekijoiden jaksaminen tydssa on
oleellisen tarkeas, jotta tyokyky jatkuisi hyvana lapi koko uran. Ifin intressind on tyon ja vapaa-ajan
sovittaminen yhteen ja se on korostunut erityisesti covid-19-pandemian aiheuttamien muutosten
myo6td. Covid-19 pandemian myo6ta huomattiin, ettd tyota voidaan tehda myos muualla kuin toi-
mistossa ja saada tyot tehtya samalla tavalla kuin aikaisemminkin. Haittapuolena tasta aiheutui se,
ettd tyopaikalle saavuttiin harvemmin ja joillain henkilGilla ainoat sosiaaliset verkostot jdivat team-

sin varaan. Usein tyoyhteisdn arvon huomaa vasta sitten, kun sita ei ole saatavissa.



Naiden tekijoiden pohjalta ldhdettiin tutkimaan omaisuusvakuuttamisen riskipaallikdiden tyonja-
koa ja sen kehittamista. Talla hetkella kdyt6ssa oleva tyonjako ja sen mittarointi toimii kohtalaisen
hyvin, mutta se saattaa aiheuttaa yksittaisille tydntekijoille kohtuuttoman maaran kuormitusta ja
tyotehtavien jakaminen on ollut hankalaa. Tulevaisuuden tavoitteena on, etta tiimin yhteisollisyys
on silla tasolla, etta tyétehtavia voitaisiin jakaa autonomisesti. Talla hetkella yhteisollisyys on jo
hyvalla tasolla ja se ndkyy muun muassa siind, miten kollegat pystyvat tukemaan toisiaan tyotehta-
vissa ja henkilokemioiden osuessa kohdalleen myds tyétehtavien ulkopuolellakin. Ifilla johtaminen
on usein niin sanotusti aitoa johtamista, eli tyontekijoiden kanssa pyritdaan luomaan mahdollisim-
man normaali suhde, eika perinteista esihenkilo - alainen suhdetta, jossa vuorovaikutus on ainoas-
taan tyotehtavia koskevaa keskustelua. Tatdkin tapaa pitaa lahestya tyontekijakohtaisesti, silla

kaikki eivat halua tyopaikalta ja sen yhteisélta mitaan kahviseuraa kummempaa.

Riskipaallikdiden tyotehtavat ovat varsin laajat ja kohteet vaihtelevat henkil6ittdin runsaasti niin,
ettei kenelldakaan ole tdysin vastaavia tyotehtavia keskenadan. Yritysten jakaminen maakunnittain-
kaan ei ole valttamatta se tapa, jolla saadaan tasainen kuormitus aikaiseksi. Naista lahtékohdista
on mielenkiintoista tehda tutkimus teemahaastattelulla ja rakentaa sen pohjalta malli, miten tydn-
jako saadaan toteutettua. Uutta tyonjakoa ja kuormitusta tullaan vertaamaan vanhaan jakoon ja
analysoimaan niiden vaikutuksia. Tavoitteena on saada tyokuormaa jaettua niin, ettd kuormitus on
tyontekijoiden valilla tasaisempaa ja aikaa jaa oikeisiin asioihin, kuten riskienvalintaan, riskien hin-
noitteluun ja itsensa kehittdmiseen. Tavoitteena on myds rakentaa kehitysmallit henkilokohtaisen
kuormittumisen mittaamiseen ja seurantaan niin, ettd ne voidaan ottaa tydkalun seuraavassa ke-

hitysvaiheessa mukaan.

2 Kehitysprojektin ja tyonjaon tavoitteet, aineisto ja
kehitysmenetelmat

Omaisuusvakuuttamisen riskipaallikdiden tyon keskeisimmat osat koostuvat riskien valinnasta,
kompleksisten kohteiden vakuutusten hinnoittelusta seka asiakkaille tarjottavista lisdpalveluista.
Riskipaallikot tyoskentelevat ympari Suomea ja tyomaara jakaantuu talla hetkelld paasaantoisesti
aluekohtaisesti asiakkaan tai esimerkiksi meklaritoimiston sijainnin mukaan. Julkisyhteis6kohteet
seka isot asuinkiinteistokokonaisuudet eivat jakaudu samaa alueellista jakoa noudattaen, vaan ne
on nimettyna naita hoitavien riskipaallikdiden portfolioon. Aikaisempaa historiaa ei hydédynneta

riittavasti ja aiemmin asiakkaan kanssa tyoskennelleitd henkilota on vaikea |6ytda, mista aiheutuu



se, ettd menetetadn hyvaa tietoa asiakkaasta. Riskipaallikko saattaa aikaisemmin olla
tyoskennellyt asiakkaan kanssa ja tuntee sen parhaiten, mutta tasta ei ole jadnyt jarjestelmaan
informaatiota, jolloin olemassa olevaa tietoa on vaikea saada. Talla hetkella ty6taakka saattaa
kasvaa joillain riskipaallikoilla suureksi, varsinkin jos omassa portfoliossa on paljon asiakkuuksia ja

jos alueelle sattuu paljon tyoéllistavia kohteita tai meklaritoimistoja.

Tyon tavoitteena on kehittda tyonjakoa tiimin kesken seka rakentaa uusi tyokalu, jolla voidaan
tulevaisuudessakin jakaa tyokuormaa. Tyokuorman jakamisen odotetaan tuovan tyéntekoon
enemman motivaatiota sekd ennalta ehkadisevan tyduupumusta. Tavoitteena on saada tyotaakkaa
tasattua samalla kuitenkin toimintaa tehostaen ja laatua parantaen. Oletuksena on se, etta kun
tyokuorma tasaantuu, niin jaa aikaa suorittaa enemman ajatusty6ta vaativia toéita, milla on selkea
vaikutus riskinvalintaan. Myds riskipaallikdiden erikoistuminen pyritdaan ottamaan huomioon
paremmin, jotta asiakasta ei tarvitse siirrella riskipaallikolta toiselle. Nykyaan on kaytossa erindisia
listoja, mutta ne eivat toimi silla tavalla kuin ne optimoituna voisivat toimia. Lopputuloksena on
tarkoitus kehittaa tyokalu, joka ohjaa tyot oikealle riskipaallikolle, seka tasaa kuormaa ja

ennaltaehkaisee uupumusta.

2.1 Tutkimuskysymykset seka tyon vaiheet ja rajaaminen
2.1.1 Tutkimuskysymykset

Ty6njaon ja kuormittumisen kehittamista miettiessa valittiin kaksi tutkimuskysymysta:

- Miten kehitetaan oikeat mittarit tydmaaran mittaamiseen?
- Miten johtamisella voidaan vaikuttaa tasaiseen kuormitukseen, tyduupumukseen ja tyonjaon
jatkuvaan kehittymiseen?

2.1.2 Tyon vaiheet ja rajaaminen

Kehitysprojekti koostui neljasta eri vaiheesta:

tiimin jasenten haastattelu ja kehitystarpeiden kartoittaminen
tulosten analysointi ja mittareiden valinta

datan hankkiminen ja mittareiden rakentaminen

uuden tyénjaon suunnittelu, yhteenveto ja tydnjaon implementointi.

PwNE
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Tyossa kasitellddn omaisuus- ja keskeyttamisvakuuttamisen riskipaallikdiden portfolioiden sisalta-
maa yrityskantaa seka sen jakoa. Tassa tyossa ei vield oteta kantaa henkil6kohtaiseen kuormituk-
seen, se kuuluu projektin seuraavaan vaiheeseen. Tydssa keskitytaan tyénjaon tasaamiseen abso-
luuttisiin mittareihin peilaten. Tydssa kasitellaan lisaksi muutoksen johtamista ja tyokalun

kehittamisprojektin suunnittelemista ja toteuttamista.

2.2 Kehitysprojektin tutkimusote

Kehitysprojektiin valittiin laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimusote. Laadullisen tutkimuksen
perusteista nojataan usein havaintojen teoriapitoisuuteen. Talla termilld viitataan siihen, millainen
on yksilon kasitys ilmidsta tai onko tutkittavalle ilmiélle annettu mahdollisesti jotain erityisia
merkityksid. Lisaksi silld voidaan tarkoittaa myos sitd, millaisilla valineillad tutkimusta tehdaan.
Nama kaikki edella mainitut vaikuttavat tutkimuksen lopputulokseen, joten voidaankin sanoa, etta
kaikki tutkimustulokset ovat riippuvaisia tutkimuksen tekijasta tai kdytetyistd metodeista.
Kehitysprojektissa kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusote on empiirinen. Siina korostuvat tiedon
kerddmis- ja analyysimetodit, jotka tulee esitelld niin, etta lukijan on helppo ymmartaa ja arvioida
tutkimuksen tuloksia ja uskottavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 17-20.) Tama sopii hyvin

asiantuntijatiimille, kun tutkimuksen lukijat tekevat samaa tyota tutkijan kanssa.

Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, silla se on jo olemassa olevaan tiimiin so-
pivin tapa toteuttaa haastattelut. Jari Eskolan ja Jaana Vastamaden mukaan haastattelutapaa kan-
nattaa kayttaa, kun on tarkoitus selvittda haastateltavan henkilékohtainen mielipide asioista. Me-
netelma sopii hyvin tahan tutkimukseen, silla suoraa tietoa voi olla vaikea saada, kun olemassa
olevat mallit toimivat paasaantoisesti melko hyvin. Joissain tilanteissa voi olla helpompi yhdistelld
asioita eri asianyhteyksista ja niin sanotusti rivien valista. Kyseessa on enemman keskustelu tyon-
tekijoiden valilla kuin suoranainen kysymyspatteristo. Viimeisten vuosien aikana haastattelumene-
telmat ovat muuttuneet kysymys - vastaus tilanteesta enemman keskustelunomaisiin haastattelui-
hin. (Aaltola & Valli 2007, 25.) Teemahaastattelusta saatujen vastausten analysointitapaa
pohdittiin jo ennen kuin tietoa alettiin kerddmaan. Jos analysointitapaa alkaa ajatella vasta haas-
tattelujen jalkeen, se on monesti vastausten laadun kannalta myohdista. (Tuomi & Sarajarvi 2002,

71.)
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Teemahaastattelun tuloksista tehddan yhteenveto, jossa jaetaan vastaukset teemoittain ja niita
analysoidaan. Laadullisen tutkimuksen menetelmissa on tarkeaa ratkaista perimmainen ongelma
haastattelun sisalta, seka tuottaa yhteen koostetuista asioista havaintoja. Havainnot voidaan pel-
kistaa niin, ettd pyritaan kaivamaan haastatteluista olennainen asia ja yhdistaa niin sanotut raaka-
havainnot. (Alasuutari 2007, 51.) Tutkimukseen voidaan kadyttdaa melko vapaamuotoista tapaa
hankkia tietoa, silld tutkimusasetelma ei ole kovinkaan tiukka, eikd ennalta maariteltya tulosta ole
tiedossa. Lisaksi kun halutaan tietaa, mita tiimin sisalla ajatellaan, niin sita kannattaa kysya tiimin
jasenilta. Haastattelujen etuna voidaan pitada sita, etta epaselvista vastauksista voidaan esittaa lisa-
kysymyksia ja tieto saadaan kaivettua esiin. Haastatteluja tukee myos se, etta tiimin jasenet ovat
eri ikdisa ja erilaisella tyokokemuksella varustettuja, silla varsikin kokeneilla tyontekijoilla on paljon
arvokasta tietoa. Kritiikkina voidaan pitaa sitd, etta haastattelijan kompetenssi eri riita esimerkiksi

kaikkiin tilanteisiin ja osa tiedosta saattaa jaada keraamatta. (Tuomi & Alasuutari 2002, 73-76.)

Kehitysprojektiin kdytetadan myds malleja toimintatutkimuksesta. Aaltola ja Valli (2007, 196) ker-
toivat kirjassaan Kemmisin ja Wilkinsonin pohtineen, etta toimintatutkimuksen pohjimmainen tar-
koitus on mahdollistaa todellisuuden tutkiminen, jotta voitaisiin 16ytaa keinoja sen muokkaami-
seen. Lisdksi he itse ovat todenneet samankaltaisesti, etta se antaa ihmisille keinoja muuttaa
todellisuutta, jotta voitaisiin 10ytaa keinoja tutkia sita. Toimintatutkimuksen perimmainen tarkoi-
tus liittyy ihmisten yhteistoimintaan ja sen avulla voidaan kehittaa ja tutkia sita. Tama tutkimus-
malli sopii hyvin myds tiimin sisdisten asioiden kehittamiseen, silld ihmisten valiset toimintamallit
vaikuttavat myos siihen, miten tyd kuormittaa. Tassa mallissa teoria ja kdytanto yhdistyy eivatka
ne sulje toisiaan pois. Toimintatutkimuksessa voidaan kadyttaa alla olevan kuvan mukaista mallia
hahmottamaan sitd, miten toimintatutkimuksen kanssa voidaan edeta kaytanndossa. Malli toimii
tehtavaan kehitysprojektiin hyvin, silla yksittdisia vaiheita on vaikea kaytannossa erottaa kokonai-
suudesta, kun kasitteet haastatteluissa ovat laajoja. (Aaltola & Valli 2007, 196-203.) Seuraavalla
sivulla olevasta kuviosta 1 voidaan havaita hyvin, miten haastattelut voidaan ottaa mukaan osaksi

jatkuvan kehittamisen malleja.
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Reflektointi

Havainnointi

Paranneltu
suunnitelma

Reflektointi

Havainnointi

Suunnitelma

Kuvio 1. Toiminnan jatkuvan kehittamisen prosessi, eli toimintatutkimuksen spiraarimalli

((muokattu) Aaltola & Valli 2007, 203)

2.3 Sisdllonanalyysi

Tuomi ja Alasuutari ovat totesivat (2002, 94) tutkija Timo Lainetta mukaillen, miten analyysi ete-

nee. Alla kuvatussa listassa on muokattu versio heidan nakemyksestaan:

Tee paatos, mika aineistossa on erityisen kiinnostavaa

Jaottele aineistosta asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseen (keskity niihin)
Tee aineistosta teemoja tai luokittele asioiden mukaan

Kirjoita yhteenveto ja tee johtopadatokset.

PwnNPE

Aineistosta ilmenee todenndkdisesti teemoja, joiden tutkiminen ja kasittely olisi mielenkiintoista,
mutta ne eivat mahdu tutkittavaan asiaan. Tallaisessa kohdassa on osattava tunnistaa se, mihin
kyseisen tutkimuksen resurssit riittavat. On pysyttava valitussa teemassa ja yritettava saada aineis-
tosta kaikki mahdollinen irti kyseista tutkimusta varten. (Tuomi & Alasuutari 2002, 94.) Seuraavalla

sivulla olevassa kuviossa 2 ndhddan sisdllonanalyysin eteneminen.
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Haastattelujen kirjoittaminen tekstimuotoon

¥

Tekstien lukeminen ja analysointi

¥
Asiasiséllon pelkistaminen
$

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Pelkistettyjen ilmausten jarjestely yhdenmukaisiin ja poikkeaviin ilmauksiin

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen

Ylaluokkien yhdistaminen ja yhdistavien kasitteiden muodostaminen

Kuvio 2. Sisdllonanalyysin eteneminen (Tuomi & Alasuutari 2002, 111. (muokattu))

Pelkistamisessa kdytettava tieto voi olla esimerkiksi haastatteluiden aineisto, joka on kirjoitettu
auki. Kun kirjoitetut haastattelut pelkistetdaan, tarkoitus on karsia tekstista asiaankuulumaton
osuus pois ja tiivistda tai jaotella jaljelle jaanyt tieto. Yksi hyva tapa toteuttaa pelkistamista on se,
ettd etsitdan valittuja tutkimuskysymyksia vastaavia ilmaisuja. Nama voidaan merkata tekstiin,
jonka jalkeen ne voidaan tiivistda omalle dokumentilleen. (Tuomi & Alasuutari 2002, 111-112.)
Toisaalta huomioon tdytyy ottaa myo0s se, etta haastateltavilla on olemassa kahdenlaista tietoa.
Toinen on teoreettinen tieto ja toinen on kdytanndllinen tieto. Ndiden tietojen vadlinen ero taytyy
osata ottaa huomioon haastatteluja purettaessa, vaikkakin naitd on vaikea erottaa toisistaan.

(Trautrims, Grant, Cunliffe & Wong 2012, 828-842.)

2.4 If Vahinkovakuutus Oyj, Suomen sivuliike

If P&C Insurance Holding Ltd on pohjoismaiden suurin vakuutusyhtio, jolla on pohjoismaisesti noin
3,7 miljoonaa asiakasta. Tama tyo keskittyy pienten ja keskisuurten yritysasiakkaiden segmenttiin,
johon kuuluu 330 000 asiakasta. Segmentissa tehtdaan vakuutuksia vain yrityksille, ei
yksityisasiakkaille. Tama segmentti tuo Ifin vuosittaisesta vakuutusmaksutulosta noin 29%.

Suomen markkinoilla Ifilld on noin 26% osuus. If on panostanut runsaasti ennakoivaan tyéhon,
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jolla pyritdan vaikuttamaan asiakkaan kayttdaytymiseen sekd suhtautumiseen riskeihin. If pyrkii
toimimaan asiakkaan kumppanina, mikd helpottaa yhteistyota seka turvallisuuskulttuurin
paranemista. Tama tarkoittaa myos sita, etta nykyaikainen vakuutusyhtio ei saa olla pelkka
vahinkojen maksaja, vaan tulevaisuuden trendi on siirtymassa enemman turvallisuuskumppanin
rooliin. Ifin arvot ovat luottamuksella, edellakavijana ja sydamella. Nama arvot voidaan kiteyttaa
sanallisesti niin, ettd seisomme lupaustemme takana, pyrimme aina tekemaan monimutkaisesta
helppoa, haastamme itsemme ja toisemme kasvamaan, uskallamme tehda hankaliakin paatoksia

sekd valitdamme ja huolehdimme toisistamme. (If Vahinkovakuutus Oyj 2022.)

Ifilla on kaytdssaan riskipaallikoita, jotka ovat erikoistuneet tietyn vakuutuslajin riskeihin. Esimer-
kiksi omaisuuden, ajoneuvojen seka tyéturvallisuuden parissa tyoskentelee riskipaallikoita, joiden
tehtdva on yhteistyossa asiakkaiden kanssa arvioida, ennaltaehkaista seka vahentaa riskeja. Tama
toimintamalli helpottaa asiakkaan taakkaa valtavasti, silla varsinkaan pienemmissa organisaa-
tioissa ei ole ehka vield heratty kunnolla riskienhallintaan. Suuremmissakin organisaatioissa riski-
paallikén kanssa kayty keskustelu saattaa avata silmia, kun kartoitukseen tulee mukaan henkil®

talon ulkopuolelta.

2.5 Aikaisempia tutkimuksia tyonjaosta

Tyonjakoa koskevia aikaisempia tutkimuksia koskien asiantuntijatyota on olemassa. Vuonna 2006
tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd muuttuva teknologia tulee ajamaan tyénteon siihen suun-
taan, ettd ajalla tai paikalla ei enaa ole niin suurta merkitysta siihen, missa asiantuntijatyota voi-
daan tehda. Tutkimuksessa nahtiin myo6s tulevaisuuden suuntana se, etta tyontekijoéiden suoritus-
kykya pystytdan parantamaan lisdantyvan teknologian avulla. Tuotannon ja viestinnan
paraneminen teknologian kehittymisen my6ta nahdaan suurena mahdollisuutena ja sitd pidettiin
maarittelevana tekijana siind, miten tulevaisuuden tyonjako toteutetaan. Tutkimuksessa pohdittiin
sitd, miten nopeasti muutos tulee tapahtumaan ja saadaanko hankittua osaavaa tyévoimaa sa-
massa suhteessa kehittyvan maailman kanssa. (Borghans & Weel 2006, 45-72.) Cooperin ja Westin
vuonna 2018 tekemassa tutkimuksessa havaittiin taas se, ettd tyonjako onnistuu suurella todenna-
koisyydella yrityksissa, joissa on vahva asiantuntijaosaaminen seka vahan sisdisia konflikteja. Li-
saksi tyonjako toimii usein parhaiten silloin, kun erikoistuminen on hyvalla tasolla ja yhteistyo toi-
mii hyvin. Tyonjako toimii sosiaalisissa ryhmissa samalla periaatteella kuin monimutkaisissa

eldinyhdyskunnissakin. (Cooper & West 2018, 1061-1067.)
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Widajatin ja Rizkiawatin vuonna 2019 tekemassa tutkimuksessa puolestaan tarkasteltiin sitd, mika
on tyokuorman ja tyduran pituuden korrelaatio verenpaineeseen. Tyoymparistot, joissa on kay-
tossa runsaasti teknologiaa, aiheuttavat hyotyjen lisaksi myos haittavaikutuksia tyontekijoihin seka
tyoyhteisoon. Kun tyon tekemisen kasite laajentuu muuallekin kuin tydpaikalle, se aiheuttaa tyon-
tekijoille stressia seka korkeampaa verenpainetta. Tutkimuksessa todettiin myds, etta verenpai-
neen nousu on korkeampaa, mitd vanhemmaksi tyontekija tulee tai mita pidempi tyoura on. Tyo-
kuorman merkitys nakyi myos selvasti verenpainetta nostavana tekijana. (Widajatin & Rizkiawatin

2019, 117-121.)

3 Tyontekijéiden johtaminen ja kuormitus

Johtamisen perimmainen tarkoitus on saada ihmiset haluamaan organisaatiossa tavoiteltujen asi-
oiden tekemista. Johtajan tehtavan on luoda visioita, ajatuksia ja tavoitteita, joita tyontekijat alka-
vat tahtoa. Jos ihmiset saadaan innostumaan luodusta visiosta, todenndkdisesti he jatkavat toimin-
taa itsenaisesti ilman, etta johtajan tarvitsee olla koko ajan kertomassa, mihin suuntaan mennaan.
(Haslam, Reicher & Platow 2012, 13-14.) Toisaalta taas Marjatta Jabe (2017, 11) toteaa, etta joh-
taja saattaa ajatella, ettd johdettavat ovat hanen kanssaan samaa mieltd, jolloin jad huomaamatta
paljon asioita, jotka ovat oleellisia lopputuleman kannalta. Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa
kuormittumiseen jakamalla t6ita vahvuuksien mukaan, kuuntelemalla tyontekijoita, seka oppi-
malla tuntemaan heidat paremmin. Kuormittumiseen vaikuttaa myds tiimin hyva yhteishenki, jota
johtamisella voidaan parantaa. (Jabe 2017, 11.) Jabe my06s mainitsee (2017, 86) Meredith Belbinin

todenneen, etta hyvassa tiimissa on joukko ihmisia, joiden taidot tdydentavat toisiaan.

3.1 Johtaminen

Johtamiseen ja sen tulokseen on monta eri tapaa riippuen siitd, mista kulmasta asiaa tarkastelee.
Maiden seka yritysten kulttuureissa on valtavia eroja ja niissa hyva johtaminen voidaan kokea hy-
vinkin eri tavalla. Toisessa kulttuurissa arvostetaan suoraa johtajuutta ja tiukkaa hierarkiaa, kun
taas toisaalla tyytyvaiset tyontekijat ja hyva keskusteluyhteys tyontekijoiden ja johdon vililla me-
nevat edelle. Naiden tekijoiden valilla taytyy oppia luovimaan, jos tulosta halutaan parantaa. Peter
G Northouse on kiteyttanyt hyvin, etta johtajan tehtava on yksilona vaikuttaa ryhmaan niin, etta se

mahdollistaa ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttamisen. (Northouse 2019, 6.)



16

Alla olevassa kuviossa 3 on hyvin kiteytetty se, miten johtamisen padkohdat nivoutuvat toisiinsa.
Paatekijana on empatia, jonka ymparille kasataan muut asiat. Kaikki kohdat linkittyvat toisiinsa
muodostaen johtamisen tarkeimmat piirteet. Hyvaan johtamiseen tarvitaan eritoten kykya asettua
toisten asemaan ja sen ympadrille tulee rakentaa muita ominaisuuksia. Johtajalla on hyva olla jous-
tavuutta, jos asioihin tai toimintatapoihin tulee muutoksia. Liséksi johtaja tarvitsee taitoa nahda
tulevaisuuteen ja ennustaa muutoksia tiimissa seka toimintaymparistdissa. Johtajalla on hyva olla
my0s energiaa, silla se tarttuu johdettaviin ja luo parempaa yhteenkuuluvuutta. Eettiset ratkaisut
ovat my0s tarkea osa johtajuutta, koskee se sitten tyontekijoiden tasapuolista kohtelua tai eettisia

valintoja muissa paatoksissa. (Hiltunen 2015, luku 8.)

ENNUSTETTAVUUS
P i *
; Y
ELASTISUUS -— EMPATIA <« ENERGISYYS
* A b
E Y L4 X
EETTISYYS

Kuvio 3. Johtamisen padkohdat (Hiltunen 2015, luku 8)

Johtajuudessa on kahta erityyppista vaikutusvaltaa. Aseman mukanaan tuoma vaikutusvalta, seka
henkilon itse omaava vaikutusvalta. Asema voi olla esimerkiksi yrityksen maajohtaja, jonka paatok-
silld ja mielipiteillda on suurempi vaikutusvalta kuin hierarkiassa alemmalla tasolla olevalla henki-
[6l14. Vaikutusvalta, joka on enemmankin luonteenpiirre, taas heijastuu ihmisiin luottamuksena,
pidettyna henkilona tai siitd, ettd muut tyontekijat pitdavat hanta hyvana roolimallina. (Northouse

2019, 12).

Jos johtamista voidaan kuvata yleisella tasolla, niin monesti yrityksissa johtamista vaaditaan tyoyh-
teison sisdisten rakenteiden ja prosessien jatkuvaan kehittamiseen. Nykyaikana johtamistyyli, jossa
pyritddn ymmartamaan ihmisten tarpeita, kdyttdytymista ja tavoitteita on ollut kovassa nosteessa.
Naillad voidaan vaikuttaa oleellisesti tyontekijoiden motivaatioon, mikd on tulevaisuudessa merkit-

tdvdssa osassa menestyvia yrityksia. (LOnngvist 2002, 5.) Johtaminen on my0s useiden tekijoiden
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summa. Se ei ole nykypaivana enaa vain yksi luonteenpiirre, mika maarittaa johtajuuden. Nykyai-
kainen johtajuus ei valttdmatta ole enda pelkkaa vahvaa tahtoa ja paattavaisyytta, vaan rooli on
muuntunut enemman tyontekijaksi muiden joukossa. Onko tama vain valiaikainen muutos, vai
onko kyseessa pidempiaikainen trendi, sita ei vield voida tietaa. (Haslam ym. 2012, 42.) Maxwell
(2017, 42) toteaa, etta nykyadan on myos hyva ajatella niin, ettd ennen kuin johtaa, pitaisi ajatella,
milta tuntuu olla johdettavana analysoida niita tunteita, mita johdettava kay lapi, kun jotain muu-

toksia tai uusia asioita tulee eteen.

Esihenkilon tehtdavana on pystyd motivoimaan alaisiaan niin, etta tehtavat tuntuvat heille mielei-
silta ja omilta. Tunnealykkyys nousee naissa esiin, silla esihenkilén tulee tunnistaa erilaisten ihmis-
ten motivointikeinot ja se, mika vaikuttaa kenelldkin ty6ilmapiiriin myodnteisesti. Myo6s luottamuk-
sen ansaitseminen alaisilta vaatii tyota, mutta kun sen on ansainnut, tyontekijoiden tehokkuus
todennakdisesti paranee. Alaisilta kohdistuu esihenkil66n eritasoisia toiveita ja odotuksia, joiden
parissa on opittava eldamaan. Valilla vaatimukset saattava olla sellaisia, joita ei ole missdan maarin
mahdollista toteuttaa, mutta niitakin taytyy sietda ja pyrkia selittdmaan rehellisesti, miksi jotain
toivetta ei voida toteuttaa. Tydantajan ndakokulmasta hyva johtaja tuo lisdarvoa johdettaville ihmi-

sille, seka organisaatiolle. (Lonnqvist 2002, 12-13.)

Johtajan tulee paivittda osaamistaan jatkuvasti. Koulusta saatu pohjatieto kattaa nykytutkimuksien
mukaan noin viiden vuoden paahan, jolloin tieto on vanhentunutta. Tama patee varsinkin teknolo-
gia-alalla, jossa muutosnopeus on paata huimaavaa. Tietyt fysiikanlait sekd matemaattiset vakiot
eivat muutu, mutta sovellukset niiden ymparilla muuttuvat jatkuvasti. Naihin ndhden historiaan on
hyva peilata antamaan pohjaa, mutta historiaa toistamalla ei saada uusia menestystarinoita, silla
maailma ymparilla on muuttunut. Oikea-aikaisuus ja tilanteiden tunnistaminen on myo6s aarimmai-
sen tarkea ominaisuus. Historian kautta voidaan peilata muun muassa sita, miten markkinoille tul-
leen uuden tuotteen kanssa kannattaa toimia. Jos uusi tuote havaitaan vasta, kun se on jo suo-

sittu, usein ollaan itse myohdassa. (Maxwell 2019, 17-30.)

Monesti johtajat pelkdavat epavarmuutta ja sitd, etta eivat tieda mita huominen tuo tullessaan.

Jos epdavarmuutta osataan kasitelld oikein, se tekee johtajasta entistd paremman, silla epavar-
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moissa hetkissa tarvitaan vahvaa johtajuutta ja rohkeutta tehda paatoksia. Kehittyminen on paa-
tos, jonka jokainen voi tehd3, tietoa on saatavilla lukematon maara, mika mahdollistaa jokaiselle

jatkuvan kehittymisen niin tahtoessaan. (Maxwell 2019, 17-30.)

3.1.1 Johtamisen psykologia

Haslam ja kumppanit (2012, 14) ovat todenneet Robert Cialinin kertovan, ettd johtaminen on asi-
oiden teettamista muilla, silla johtamisen suurimpia tarpeita on saada muut ihmiset kuuntelemaan

ja luottamaan omaan sanomaan.

Johtamisen psykologiaa miettiessa tulee aina ottaa myds huomioon missa kulttuurissa ja ymparis-
tossa johtaminen tapahtuu. Jokaisella maalla seka tyoyhteis6lla on omat tapansa toimia ja erilai-
silla ryhmilla on omanlaisensa tapa olla johdettavina. Psykologian taidot voivat auttaa luovimaan
sosiaalisissa verkostoissa ja tilanteissa. (Haslam ym. 2012, 14.) Lisaksi Lonngvist (2002, 35) kertoo,
ettd hyvaan johtamiseen ei riitd pelkdstaan se, ettd osaa tulkita ja ymmartaa ihmisia, vaan taytyy

osata ottaa myds ymmartaa ja nahda ihminen siind perspektiivissa, jossa han tyotdan tekee

Yleinen konsensus on se, etta johtamisessa korostuu kolme asiaa. Johtaminen on sidonnainen kon-
tekstiin, johtamisessa on kyse johtajan ja johdettavien valisesta suhteesta ja johtamisessa pyritdaan
muuttamaan sosiaalista todellisuutta. Johtajien arvostettu taito onkin luoda ryhmaan yhteinen
"meidan” henki ja saada yhteiséllisyys toimimaan. Naihin asioihin peilaten voidaan todeta, ettei
johtaminen ole pelkdstaan henkilokohtaisia ominaisuuksia. (Haslam ym. 2012, 71.) Nykypaivana,
kun etenkin asiantuntijaty0ssa osittaisesta etatyosta on tullut normi, niin yksityiselama seka tyo-
elama ovat entista lahempana toisiaan. Tdma aiheuttaa sen, etta yksityiselamassa tapahtuvat on-
gelmat tai rasitteet voivat siirtya tydelaman puolella tai painvastoin. Vaikkakin organisaation isossa
kuvassa on tarkeintd, etta tyotehtavat hoidetaan tehokkaasti, pitkalla tahtaimella asiat kannattaa
hoitaa tyontekijan sekd organisaation etuja silmalla pitden, mutta ottaen huomioon yksil6llisen
kuormituksen. Nain toimien saadaan muodostettua tyytyvdisempia ja sitoutuneempia tyénteki-

joitd, jotka pitkdssa juoksussa on organisaatiolle kannattavampaa. (Lénngvist 2002, 37.)

The Economist Intelligence Unitin tutkimuksessa on todettu, etta tulevaisuudessa johtajuudessa
korostuvat ominaisuudet ovat taito saada henkilokuntaa motivoituneeksi, taito tulla toimeen eri-

laisten kulttuurien kanssa seka taito toteuttaa muutoksia. Jotta edelld mainittuja ominaisuuksia
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pystytdan soveltamaan, se vaatii henkil6lta sopeutumiskykya, kykya ymmartda muita, seka erilai-
suutta. Sopeutumiskykya voidaan kuvata niin, ettd se on kyky muuttaa itsea tai muuttaa toimintoja

uusissa ja erilaisissa tilanteissa. (Maxwell 2019, 12-13).

Ihminen haluaa usein kokea merkityksellisyytta. Puhuttaessa merkityksellisyydesta ajatukset
kaantyvat usein positiivisiin tunteisiin. Usein eteen sattuva tilanne, tapahtuma tai asia peilaa koke-
muksen siihen asti eletyn eldman kautta saavutettuihin arvoihin ja omiin tavoitteisiin. (Ahonen,
Aaltonen & Pajunen 2015, 27-28.) Pietildinen ja Syvajarvi (2019, 93) toteavat, etta johtaja pystyy
vaikuttamaan merkityksen kokemiseen sosiaalisen dlykkyyden kautta. Sosiaalinen dly voidaan ku-
vata esimerkiksi niin, etta se on kykya ottaa muut huomioon ja tulla heidan kanssaan positiiviseen
vuorovaikutukseen. Se on myds sitd, etta voi kontrolloida sosiaalista kayttaytymistaan erilaisissa
tilanteissa. Tyoyhteisot ovat usein sosiaalisesti poikkeavia tilanteita ystava- ja lahipiirista, jolloin
sosiaalisesti alykas henkilé6 osaa muokata omaa tunteiden ilmaisua sille sopivalla tavalla. Se on
my0s vastavuoroisuutta ja kykya olla lasna. Eettisestd nakdkulmasta voidaan nostaa esiin se, etta

huolehditaan kollegasta ja autetaan, jos tarvetta ilmenee. (Pietildinen & Syvajarvi 2019, 93-94.)

Marjatta Jabe (2017) on todennut Lars-Eric Unestahlin sanoneen, etta tiimin tulokset paranevat
vasta silloin, kun otetaan kayttoon jatkuvan kehityksen malli. Esihenkilon johdolla tiimin yhteis-
henkea tulee kehittas, jolloin jokainen pystyy antamaan oman panoksensa. Lahtokohtaisesti luo-
daan tiimiin sellainen ilmapiiri, jossa palkitaan ja kehutaan onnistumisista, mutta valtetaan virhei-
den korostamista. Hinen mukaansa tiimille voisi olla hyva tavoite tehda joka paiva yksi ihminen
onnelliseksi, jonka avulla voidaan kehittaa itsed, seka ymparilla olevia ihmisia. (Jabe 2017, 93.)
Tata teoriaa tukee myos Paula Kilpisen (2022, 47) ajatus siita, ettd tyoyhteisoissa voitaisiin enem-
mankin ajatella ihmista arvokkaana, eika pelkastaan tuloksenteon valineena. Hanen mukaansa ih-

misen pitdisi olla itsessadn arvokas, eika pelkastaan arvoa tuottava valine yritykselle.

Tiimiin kannattaa kasata henkil6ita, joiden vahvuuksille voidaan rakentaa. Tiimilla pitda olla kykya
ratkoa tarvittavat ongelmat, mutta tiimin tulee myds tulla toimeen toistensa kanssa tehokkaasti.
Jaben kirjassaan (2017, 87-88) esittelemassa Belbinin mallissa on yhdeksan eri tiimiroolia, jotka on
jaettu kolmeen eri ryhmaan. Ryhmat ovat luontaiset, keskinkertaiset ja valtettavat roolit. Ensim-

maisen ryhman kohteissa ihminen on parhaimmillaan ja tyo sujuu jouhevasti. Keskinkertaisissa
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kohteissa tyd sujuu, mutta ei ne eivat ole ominta itsed, eikd ydinosaaminen osu talle alueelle, tyo-
tehtdvista voitaisiin puhua myds taydentavina tehtavina. Valtettavat roolit ovat niita, joiden opet-
teluun ei kannata panostaa, vaan delegoidaan mahdollisuuksien mukaan henkildlle, joka hallitsee
ne paremmin. Valttava osaaminen jokaisesta roolista on tarkea olla, mutta parhaimman tuloksen

saavuttamiseksi tiimissa on hyva olla henkildita eri rooleista. (Jabe 2017, 87-88.)

Ihmiselle on tarkeda tuntea olevansa merkityksellinen, seka tuntea esimerkiksi sita, etta tyo on
merkityksekasta. Mita kukakin kokee merkitykselliseksi, on henkilokohtainen asia ja usein peilau-
tuu omaan historiaan. Ihmiselld on tapana hyodyntada aikaisemmin opittua tietoa, ajatuksia, koke-
muksia tai omaksuttuja asioita. Naita yhdistelemalld saadaan tehtya erilaisia tulkintoja tilanteista
ja saamme muodostettua niistda merkityksia. Edella mainittua kehityskulkua kutsutaan konstruktii-
viseksi oppimiskasitykseksi. (Ahonen ym. 2015, 23-25.) Merkityksen kokemus seka henkilokohtai-
nen sitoutuminen saa aikaiseksi ihmisessa ndyryytta, paattavaisyytta, uskallusta seka uusia ideoita.
Kun edelld mainitut asiat ovat kunnossa, tyoyhteisé on valmiimpi organisaatiota kohtaaviin muu-
toksiin seka uudistuksiin. (Aaltonen, Kirjavainen, Pitkdnen 2014, Luku 11.2). Merkityksen koke-
musta etsitdan usein myos tyosta. Tyon kokeminen merkityksellisend ja sisaltérikkaana on suu-
ressa osassa jaksamista. Jos suorittava tyo esimerkiksi muuttuu asiantuntija- tai palvelutehtavaksi,
se voi mahdollistaa elaman kokemisen parempana, jos tyo tuntuu integroituvan eldmaan parem-

min. (Aaltonen ym. 2014, Luku 3.)

3.1.2 Eettinen johtaminen

Eettisessa johtamisessa huomiota tulee kiinnittda organisaatioon isommassa kuvassa. Yhdessa tu-
lee paattaa linjat, jotka viestitdan tyontekijoille. Tyontekijoille viestimisessa tulee olla tarkkana,
silla epdeettisiad valintoja muodostuu, kun tyontekija ei tieda tekevansa vaarin. (Ratsula 2016, luku
1.3.) Koipijarven (2020, 80) mukaan nama saattavat nakya tilanteissa, joissa tyoyhteisossa saate-
taan tietamattaan syrjia sukupuolta, etnista taustaa tai ikaa. [Imiot saattavat nakya vahattelyna,
eika niihin ole aikaisemmin puututtu. Kun tallainen asia nostetaan esille eettisen johtamisen kei-
noin tarkasteluun ja viestitaan tyontekijoille selvasti, silla tulee olemaan tuloksia ja muutosta ai-
kaansaavaa voimaa. Toisaalta eettisten periaatteiden noudattamisessa on myds sekin nakokulma,
etta niilla suojellaan tyontekijaa seka lisatdan heidan ymmarrystaan esimerkiksi mita oikeudellisia
seurauksia voi henkilokohtaisella tasolla olla, jos eettisid periaatteita ei noudateta. (Koipijarvi

2020, 80.) My0s johtajan oma henkilokohtainen asenne eettisid arvoja kohtaan tulee tiedostaa,
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silld yrityksen maarittelemat eettiset arvot eivat toteudu, jos johtohenkildiden asenteet ovat sitd

vastaan. (Taking the ethical lead: Predicting behavior of business leaders 2020, 37-39).

Alla olevassa kuviossa 4 nakyvat eettisen paatoksenteon kysymykset. Ne skaalautuvat aina tilan-

teen mukaisesti ja se tulee ottaa huomioon paatosta tarkasteltaessa. Aika, paikka, toimintaympa-
risto ja ihmiset vaihtelevat paatoksia tehtdaessa, mika vaikuttaa olennaisesti paatokseen. Tama tu-
lee ottaa huomioon myos siing, jos joskus tarkastellaan yrityksen tekemia vanhoja paatoksia, silla

ne heijastavat kyseista aikaa ja hyvaksyttya toimintatapaa. (Ratsula 2016, luku 1.3.)

ONKO PRATOS
VAATIMUSTEN
MUKAINEN

MILTA
PAATOS
NAYTTAA
ULOSPAIN

ONKO PAATOS
TAI TOIMINTA

EETTISESTI
QIKEIN

Kuvio 4 (Eettinen paatoksenteko, Ratsula 2016, luku 1.3)

Kun paatoksia tehdaan johto- tai tyontekijatasolla, on tarkeda, etta kaydaan lapi alla olevan kuvan
mukainen prosessi. Alkuun henkilokunnan on hyva kdyttdaa ohjenuoraa paatoksia miettiessaan,
kunnes siita tulee automaatio ja paatékset tehdaan niin, ettd huomioidaan kokonaisuus. Aluksi
tunnistetaan liittyko tilanteeseen tai paatokseen jokin eettinen nakdkulma. Jos liittyy, analysoi-
daan tilanne faktojen valossa ja jos faktoja puuttuu, niita tulee selvittaa lisda. Tulee myds analy-
soida, kuinka laajalle paatos vaikuttaa ja onko jotain muita vaihtoehtoja edeta kyseisessa tilan-
teessa. Kun analysointi on tehty, tarkastetaan siihen liittyvat sdannot ja lait. Noudattaako paatos
lakeja ja asetuksia, onko se eettisesti oikein ja noudattaako se organisaation tapaa toimia. Lisaksi
tarkea kysymys on myos se, ettd noudattaako paatds omaa eettista arvomaailmaa, eli voiko itse
seisoa paatoksen takana. Kun kolme ensimmaista vaihetta on tehty, voidaan paatos viela testata.

(Ratsula 2016, Luku 1.3.)
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Hyva tapa suhteuttaa asioita on se, etté laittaa sen oman perheen kontekstiin, eli tekisikd perheeni
tallaisen paatoksen. Paatosta kannattaa peilata myos pitkalla aikahorisontilla, eli olisinko ylpea
paatoksesta vield vuosien kuluttua. Tokikaan vuodet eivat ole veljia keskendan, ja se mika on en-
nen ollut eettisesti hyvaksyttavaa, ei sita valttamatta ole 15-vuoden paastd, vaikka tata on kuinka
yrittanyt ajatella ennakkoon. (Ratsula 2016, Luku 1.3.) Yrityksen luoma toimintakulttuuri on hyva
olla eettisesti mahdollisimman selked seka kulttuuriltaan avoin. Yrityksessa toimivien henkildiden
tulisi pystya puuttumaan mahdollisimman pienella kynnyksella epakohtiin, jotta toimintakulttuuri
saadaan sisdistettya yrityksen toimintatavaksi. Kun tdssa onnistutaan, niin yrityksen riskienhallinta-
kin kehittyy ja syvenee, minka lisdksi ennakoiva kehittaminenkin mahdollistuu herkemmin ja toi-
mintakulttuurissa tapahtuu positiivisia muutoksia. (Koipijarvi 2020, 84). Alla olevassa kuviossa 5 on

tiivistetty paatoksentekoprosessi Ratsulan (2016, luku 1.3) mukaan.

TUNNISTA ANALYSOI TARKASTA TESTAA

Kuvio 5. Paatoksentekoprosessi (Ratsula 2016, luku 1.3)

Eettisen paatoksenteon prosessit heijastuvat myos vakuutusyhtion riskipaallikdiden paivittaiseen
tyontekoon. Tasta voidaan johtaa pohdintaa siita, ettd voimmeko seista henkiléina tekemamme
vakuutusratkaisuiden takana. Jos vakuuttajan olisikin henkilo itse, eika yritys, niin on hyva pohtia,
pystyisiko valitun riskin omalle kontollesi. Esimerkkina tasta voidaan kayttaa tilannetta, jossa riski-
paallikko vakuuttaa korkean paloriskin toimipaikan edustamansa vakuutusyhtion kautta, mutta ti-
lanne voisi olla toinen, jos vakuuttajana toimisi riskipaallikko vastaten siita henkilékohtaisella

omaisuudellaan.

Tybelamatutkimuksessa (Huhtala, Lihteenkorva & Feldt 2011, 136-152) tutkittiin johtajien tyon
eettista kuormitusta seka sen yhteyksia tyonhyvinvointiin. Téman tutkimuksen tuloksista nahtiin,
ettd jopa 84 % johtajista kohtaa tydssaan tilanteita, jotka ovat eettisesti haastavia. Tutkimuksista
saatiin vedettya yhteen myo0s se, etta naisjohtajat kohtaavat tydssdaan enemman eettisten tilantei-

den aiheuttamaa stressid. Tuloksia tarkastellessa havaittiin myos se, ettd stressitilanteista karsivat
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henkilot kokevat heikompaa tyon imua ja kohonnutta tyduupumusta. Taman takia eettisen johta-
mista tulee selkeyttda ja toimintaohjeet tulee olla kaikille selvat. Kun prosessi on tydyhteisdssa sel-
ked, ei johtajan tarvitse kantaa asioista niin suurta stressia. Tama nakyy selkeasti tutkimustulok-
sissa, jossa polarisaatio on jakaantunut ja syyksi on nostettu juuri selkeat eettiset ohjeet ja

koodisto. (Huhtala ym. 2011, 136-152.)

3.1.3 Tyoyhteiso

TyOyhteisdssa koetaan erilaisia muutoksia jokainen pdiva. Uusia tilanteita, uusia ihmisid, uusia toi-
mintatapoja, eridvia mielipiteita. Tiimin nakékulmasta asiat harvoin menevat suunnitelmien mu-
kaan, jolloin tyoyhteistssa kaivataan resilienssia. Jos organisaatiossa on resilienssia, se pystyy yllat-
tavien muutosten edessa sailyttamaan toimintakyvyn ja toipuminen muutoksista on hyvaa.
(Tyoterveyslaitos 2022.) Yksilon tasolla resilienssin voidaan sanoa olevan kykya selvita ja joustaa
psyykkisesti. Se tukee muutoksissa ja haastavissa tilanteissa niin, etta selviytyminen ja palautumi-
nen ovat helpompia. Usein yksilon kokemalla resilienssilla on suora vaikutus terveyteen niin, etta
suurempi reslisienssin kokemus tuottaa paremman kokemuksen terveydesta. Itsetuntemuksen
avulla resilienssia voidaan kehittaa lapi koko elaman ja kehittamisen ensiaskeleet lahtevat itsetun-
temuksesta. Hyvid tapoja kehittaa resilienssia on mm. kehittda empaattisuutta ja tunnealya. (Mieli

Ry 2022.)

Ihmiset muodostavat ryhmia, monesti tiedostamattaankin, kuuluakseen johonkin ryhmaan, josta
on itselle hyotya. Syita liittya tai tuntea kuuluvansa ryhmaan on niin monta kuin ihmisiakin, kui-
tenkin yleisimpina voidaan pitaa sita, ettd ryhman olemassaolon tarkoitus tayttaa jonkin henkil6-
kohtaisen tarpeen, tai ryhman jasenet ovat itselle tarkeita. (Haslam ym. 2012, 74.) Esimerkiksi ur-
heiluun vakavasti suhtautuva fani hakeutuu kannattajaryhmaan, jonka kokee omakseen. Kaikki
urheilua katsovat eivat valttamatta ole faneja eivatka kaikki fanit valttamatta katso kaikkea urhei-
lua, mutta fanin erottaa vahva tunnelataus kannattamaansa joukkueeseen tai ryhmaan. (Schirato
2017, 89.) Ryhméaan kuuluvuuden tunteeseen voidaan vaikuttaa myos niin, ettd saadaan ryhma
ajattelemaan positiivisesti ja samansuuntaisesti. Voidaan ajatella, etta kun ajatusten virta kulkee
tiimissa ja kaikki otetaan mukaan keskusteluun, saadaan runsaampaa ajattelua ja nain ollen jokai-
nen tiimin jasen hyotyy. (Maxvell 2017, 39.) Laureaun (2010, 57) mukaan ryhmadynamiikka koros-
tuu etenkin silloin, kun muutoksia aletaan tekemaan. Ryhmadynamiikka muodostuu varsinkin pie-

nemmissa tiimeissa helposti yksiloiden nakoiseksi ja yrityksen tiimien valistd henked kutsutaan



24

yrityksen kulttuuriksi Yrityksen koosta riippuen johtaminen voi olla haasteellista. Tiimien toimialu-
eet saattavat vaihdella ja tiimien tavoitteiden yhteensovittaminen voi aiheuttaa haasteita. (Lau-

reau 2010, 57.)

Ryhmadytymisen kannalta tarkedksi elementiksi on muodostunut sosiaalinen identiteetti. Termina
sosiaalinen identiteetti tarkoittaa sita, oma identiteettimme ei ole pelkastaan persoonallinen, vaan
sithen vaikuttaa myds ryhmaytymisemme. lhmisen kdyttaytymiselle on normaalia se, etta jaotel-
laan ryhmia niihin, joihin tunnumme kuuluvamme ja niihin, joihin emme tunne. (Matikainen 2020,
88.) Tydyhteisdssa tama nakyy tuottavuutena. Tilanteissa, jossa ryhma koetaan sellaiseksi, mika
tayttaa ihmisen psykologiset tarpeet ovat usein tuottavampia. Tyoyhteisdissa ryhmat voidaan
nahda myds sellaisin yhteisoina, joiden rooli yhteison jasenten tarpeiden tyydyttdjan on suuri. Tai-
tava johtaja pystyy yhdistamaan tyoyhteison jasenet niin, ettd ryhmahenki on hyva ja ihmissuhteet
ryhman sisalla ovat sellaisia, jotka tyydyttavat tarpeet ja joista voi syntya laajempiakin ystavyys-
suhteita. Naiden edelld mainitun kolmen ajatuksen avulla voidaan lisata tuottavuutta ja viihty-
vyytta tyopaikalla. Tyoyhteisoissda muodostuu usein primaari- seka sekundaariryhmia. Ryhmat
muodostuvat usein tyétehtavien mukaan niin, ettd sekundaariryhmissa on henkildita, joiden tyo-
tehtdvat ovat lahella toisiaan. Vuorovaikutus on syvaa ja ryhman jasenten kanssakdayminen on epa-
muodollista ja heidadn valillaan on vahva sosiaalinen tuki. Sekundaariryhmassa kayttaytyminen on
huomattavasti muodollisempaa eika vuorovaikutus ole erityisen syvalla tasolla. Tallaista ryhmaa
voidaan kuvata hyvin toimiston kahvihuoneessa tavattuihin tyokavereihin, joiden kanssa keskus-
telu pyorii sddssa ja hyvin pinnallisissa asioissa. Syviad tunnesiteita harvoin syntyy sekundaariryh-
man kesken. Kuitenkin ryhmiin kuuluminen on yksilén ominaisuus mihin vaikuttaa muun muassa
se, kuinka sitoutuneesti tyontekija suhtautuu toihinsa. Ihminen, joka kdy tydpaikalla vain tyon ta-
kia, tuskin koskaan paatyy primaariryhman jaseneksi, eika sitd haluakaan. (Pietildinen & Syvajarvi

2019, 85).

3.1.4 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus termina ei ole uusi asia. Fainsmidthin ja kumppaneiden (2017) mukaan
se on ensimmaisen kerran nostettu esiin Edgar Scheinin sekd Warren Bennisin toimesta vuonna
1965. Heidan nakemyksensa mukaan sita tarvitaan siihen, ettd organisaatio voi menna eteenpain
oppiakseen ja muuttuakseen. Ideana oli se, ettad uskalletaan epdonnistua ilman, etta siita seuraa

mitaan pahaa. (Frazier, Lance, Fainsmidth, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017,115.)



25

Nykyisenlaisessa tyoelamassa tyotahti on melko tiivista ja tyot seuraavat sinne, minne kannettava
tietokonekin kulkee. Se asettaa omia haasteitaan, joita voi olla vaikea ymmartaa psykologisen tur-
vallisuuden kannalta. Kasite on tyoyhteisdissa verrattain uusi, eika sita ole kasitelty kaikissa tydyh-
teisoissa. Tietotyo, joita tehddan erilaisissa asiantuntijaryhmissa, on ajanut ihmiset sellaiseen tilan-
teeseen, etta ryhman sisdinen yhteistyd seka henkilékohtaiset ja tyéta kohtaan suuntautuneet
tunteet ovat entistda suuremmassa merkityksessa. Termi psykologinen turvallisuus korostuu ta-
mankaltaisissa tyoyhteisdissa. Se pystyy mittaamaan luovuutta ja tuloksellisuutta ja sita voidaan
kuvata méaaritelmana siita, kuinka turvallisesti ryhma pystyy ottamaan ihmistenvilisia riskeja. (Sal-
mivaara, Martela & Heikkila 2020, 188-204.) Avolion ja Johnsonin (2019, 843-873) mukaan mita
korkeampi psykologisen turvallisuuden taso tiimissa on, sitda paremmin se pystyy oppimaan ja me-
nestymaan. Salmivaara, Martela ja Heikkila (2020) taas toteavat, ettd kun psykologisen turvallisuu-
den taso on hyva, silloin ryhmassa voidaan puhua vapaasti erilaisista asioista ja ongelmia tai ide-
oita voidaan nostaa esiin ilman pelkoa tyrmatyksi tulemisesta. Parhaimmillaan psykologinen
turvallisuus mahdollistaa sen, etta tyontekija voi tuntea turvallisuutta, pystya kasvamaan, oppia
uutta seka uskaltaa osallistua paremmin. Kun tydyhteistssa vallitsee tyontekijoiden valinen kunni-
oittaminen seka aito toisesta valittdminen, niin se luo vahvaa luottamusta tyéntekijoiden kesken.
Luottamus on taas suuressa roolissa, kun psykologista turvallisuutta muodostetaan. Turvallisuuden
tunnetta syntyy muun muassa siitd, etta vaikeita asioita kasitellaan yhdessa ryhmana, eika se
johda mihinkdan negatiiviseen asiaan, vaan ryhma oppii virheistaan. (Salmivaara ym. 2020, 188-

204.)

Psykologisen turvallisuuden haasteina voidaan pitdaa nykyajan kiivastahtista tydelamaa, jossa tyo-
paikat ja projektit vaihtuvat nopeasti tai etatyd on suuressa osassa tyontekoa. Nadin kollegat eivat
padse tutustumaan toisiinsa riittavissa maarin ja turvallisuuden tunne saattaa jaada syntymatta.
Tietyt toimialat, kuten teatterityd, rakennustyo tai keikkaluontoinen ravintolaty6 ovat haastavia
toimialoja psykologisen turvallisuuden suhteen. Ndihin nopeasti vaihtuviin projekteihin voidaan
muodostaa myods psykologista turvallisuutta niin sanotun ketteran luottamuksen avulla. Se tarkoit-
taa sitd, etta kun projekti on lyhyt, ihmissuhteiden muodostaminen on vajavaisempaa ja pinnalli-
sempaa. Ketterda luottamusta voidaan muodostaa kolmen nakemyksen mukaan. Normipohjainen
lahestymistapa perustuu pitkalti siihen, ettd luottamusta voidaan muodostaa tyontekijoiden valilla
silloin, kun ty6 tehddan kontekstissa, jossa on maaritelty yksityiskohtaiset saannoét ja rajat. Menes-

tysta ei tule ennalta maaritelld, vaan se tulee jattda avoimeksi. Motivointikeinona kaytetdan si-
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saistd motivointia. Roolipohjainen ldhestymistapa perustuu siihen, etta hierarkia on selkeaa ja tyo-
tehtavat on jaettu selkedsti sen mukaan. Luottamus muodostuu hierarkian portaiden avulla. (Sal-
mivaara ym. 2020, 188-204). Toisaalta haasteita esiintyy myds silloin, kun tiimin odotukset psyko-
logista turvallisuutta kohtaan poikkeavat siita, miten se oikeasti tydyhteisdssa ilmenee. Tiimin
etdinen henki vaikuttaa myds negatiivisesti turvallisuuden tunteeseen ja on omiaan aiheuttamaan
haasteita. (Avolio & Johnson 2019, 843-873.) Haasteista huolimatta onnistumisia siis voidaan
saada, kun tyontekijalla on mahdollisuus valita roolinsa ja osallistua tehtavan maarittelyyn. Suhde-
pohjainen lahestymistapa perustuu siihen, ettd organisaation jasenet ovat luoneet aikaisemminkin
suhteita ja ryhmalla on selkea tavoite yhteisesta lopputuloksesta. Parhaaseen lopputulemaan
padstaan, kun jo rekrytointivaiheessa kaytetdaan suhteita hyvaksi. Myods monipuolinen tiimi on vah-

vuus. (Salmivaara ym. 2020, 188-204.)

Kokonaisuus on merkittdavassa osassa, kun tarkastellaan psykologista turvallisuutta. Psykologinen
voimaantuminen ja sitoutuminen tyéhon ovat itsessdan hyvia arvoja ja kertovat positiivisesta mo-
tivaatiosta, mutta ne viittaavat enemman ihmisen kognitiiviseen tekemiseen tai tydskentelyyn.
Nama termit viittaavat siis itse suoritteeseen, kun taas psykologinen turvallisuus pitdd mukanaan
myos suoritteet, mutta luo laajemman kasityksen sosiaalisesta tydymparistdsta seka siita, miten
muut ihmiset reagoivat riskinottokykyyn. Huomio kiinnittyy ymparist6on, jossa tyoskennellaan,
eika itse tyohon tai yksittadisiin tehtaviin. Tutkimusten mukaan on naytetty, etta psykologinen tur-
vallisuus edesauttaa tyoskentelytehokkuudessa yksilo- sekd ryhmatasolla. (Frazier ym. 2017, 113-

165.)

Jotta psykologinen turvallisuus paasee kukoistamaan, johtaminen taytyy olla hyvaa. Kun johtaja
saa alaisensa uskomaan ja luottamaan itseensa ja tiimiin, se luo onnistumisen tunteita ja johtaa
parempiin tuloksiin ja rohkeampaan riskinottokykyyn. Onnistumisten huomioiminen ja epatietoi-
suuden vahentaminen ovat avainasemassa, kun tarkastellaan johtajan vaikutusta psykologisen tur-
vallisuuden muodostumiseen. Tiedonkulku tulee olla selkeda ja lapindkyvaa ja omalla esimerkilla
pystyy johtamaan hyvin. (Salmivaara ym. 2020, 188-204.) Yksilot vaikuttavat myos psykologisen
turvallisuuden tunteeseen, silla jos tiimin jasenilla ei ole keinoja kasitella mahdollisesti syntyvia
konflikteja, ei psykologista turvallisuuttakaan pysty muodostamaan optimaalisella tasolla. (Avolio

& Johnson 2019, 843-873).
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3.2 Kuormittuminen tyoelamassa

Ty6turvallisuuslain 25 §:ssa mainitaan nain:

”Jos tyéntekijéin todetaan tydssddn kuormittuvan hénen terveyttddn vaarantavalla tavalla, tyén-
antajan on asiasta tiedon saatuaan kdytettdvissddn olevin keinoin ryhdyttévd toimiin kuormituste-
kijoiden selvittdmiseksi sekéd vaaran vdlttdmiseksi tai vihentdmiseksi.” (Tyoturvallisuuslaki

23.8.2002/738).

3.2.1 Kuormituksen hallinta

Tyoén kuormittavuuden taytyy olla hallittavissa kaikissa tilanteissa, jotta tyontekijéista saadaan pa-
ras teho irti. Kuviossa 6 (ks. seuraava sivu) on kasitelty kuormituksen hallinnan keinoja. Kuten
Pakka ja Raty toteavat (2010, 13), niin kaikkia kuormitustekijoita ei aina voida poistaa, mutta vas-
tavuoroisesti ndissa tapauksissa voidaan lisatd voimavaratekijoita vastapainoksi. Taman avulla saa-
daan parannettua muun muassa me-henkea seka luotua lisda jaksamista. Tyoyhteisot poikkeavat
toisistaan, eika yksinkertaista ratkaisua ole olemassa, vaan kuormittavuuden hallinta |ahtee hy-
vasta johtamisesta seka yrityksen tahtotilasta. Organisaatiot, joissa on paljon muutoksia, altistavat
tyontekijansa kovalle kuormitukselle. Isot organisaatiotasoiset muutokset saattavat aiheuttaa
tyontekijoissa muutosvastarintaa, mika taas puolestaan aiheuttaa lisda kuormitusta. Muutosvasta-
rinta voi nakya monena erilaisena oireena, kuten luottamuksen katoamisena, tyoyhteison hengen
laskemisena seka epadilyksena, ettd muutokset laskevat tyon laatua. Pohjimmiltaan muutosvasta-

rinnassa on kyse pelosta, epdavarmuudesta ja huolesta. (Pakka & Raty 2010, 22.)



28

JOHTAMINEN JA
ESIMIESTYO

Voimavarat

Kuormitustekijat

Tuki esihenkildilta Ylimaaraiset tehtavat, jotka ei
varsinaisesti kuulu omaan tyéhon

Palautteen saaminen ja antaminen Tyon henkinen kuormittavuus
Tydn joustavuus Yksilén kokemus (aikataulut, tydmaara)
" " Paatoksentekomahdollisuudet Tyon merkityksellisyys TYON VAATIVUUS
TYOYHTEISO P - = ;
Hyva tiimihenki Tyon palkitsevuus JA OSAAMINEN
Avoimmuus Nahdyksi ja kuulluksi tuleminen
Palkitseminen Oikeudenmukaisuus
Innovatiivisuus Etatdiden aikana tydyhteison tuen puute

Selkedt roolit ja vastuu Muutokset

TYOOLOSUHTEET

Kuvio 6. Kuormituksen hallinta (Pakka & Raty 2010, 6 muokattu)

Kuormittuvuutta tutkiessa nousee useasti esiin se, etta jos ihminen on onnellinen, niin silloin kuor-
mittuminen on vahdisempaa. Jopa 40 % ihmisen onnellisuudesta riippuu omasta asenteesta.
(Pakka & Raty 2010, 23.) Pauliina Remes on kasitellyt artikkelissaan (1999) filosofi Plotinoksen kasi-
tyksia onnellisuudesta. Hanen nakemyksissdan on paljon Platonin ajatuksia onnellisuudesta. Sielun
mainitaan koostuvan erilaisista motivaatiopohjista, kuten jarjesta, haluista ja kiihkeydesta. Halut ja
kiihkeys ovat niin sanotusti kehollisia ja ndin ollen heikkouksiin taipuvaisia, eika niita pysty kontrol-
loimaan jarjelld. Nain voidaan maaritella, etta sisdinen ihminen, eli jarkisielu, on niin sanotusti
muuttumaton osa ihmisyytta ja samalla myds meidan todellinen mindmme. Samalla voidaan to-
deta, ettd ulkoiset asiat vaikuttavat vain tiettyyn pisteeseen asti, mutta suurin hyéty lahtee yksi-
[6sta itsestd. Remeksen mukaan resursseja tuleekin ohjata yksil6on ja positiiviseen kokemukseen

seka ajatteluun. (Remes 1999.)

3.2.2 Toiminnan teorialla kevyempaa kuormitusta

Kuormitusta voidaan tarkastella myos toiminnan teorian kautta. Engestromin toiminnan teorian
kuvauksessa on otettu huomioon yksilon suhde ymparistoon, mikd parantaa ymmarrysta siitd, etta
ihminen ei ole pelkastaan tyota suorittava kappale, vaan yksil6, johon vaikuttavat ulkoiset tekijat,

myos tyopaikalla. (Marjamaki & Pekkola 2006, 3.) Kuviossa 7 (ks. sivu 30) voidaan havaita se, miten
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jokaisen tekijan valilla on asioita, jotka vaikuttavat yksiloon. Tekijaan vaikuttavat kdytettavissa ole-
vat tyovdlineet sekd yhteison saannot. Yhteisdon taas vaikuttavat sadnnot seka tydnjako. Tulok-
seen/kohteeseen vaikuttavat tyonjako ja valineet. Kaikki ndma vaikuttavat tydyhteison perusteh-
taviin, joten jokaisen osa-alueeseen tulee keskittya. Yksinkertaistettu esimerkki Engestromin
teoriasta tyoelamassa on seuraava: Ison organisaation johtaja pitdad luennon (tekija) Teamsin (va-
line) valityksella koko yritykselle (yhteisd). Han on varannut aikaa esitykseen tunnin (sdanto) ja
olettaa, etta osastojen esihenkil6t kerdaavat kasaan tarvittavat tiedot, jotka voidaan jakaa henki-
|Gille, jotka eivat padsseet paikalle (tyonjako). Tima voi olla esimerkiksi tuloskatsaus (perusteh-
tava) jonka avulla voidaan maarittaa tulevaisuuden suunta ja visiot, miten sinne paastaan (tu-
los/kohde). Esimerkkia on mukautettu Marjamdaen ja Pekkolan (2006) esittamasta esimerkista.
Havainnollistavaa on se, kuinka Engestromin teoria on lahes jokaisessa tyoyhteisdssa mukana.
Teoriasta voidaan havaita hyvin myds riippuvuuksia, mitka toiminnot vaikuttavat toisiinsa ja heijas-
teleekin hyvin organisaation toimintaa. Engestromin toimintajarjestelman kuvailema malli tyoyh-
teison seka yksilon valisesta suhteesta on osuva. Lahtékohtana on se, ettei tyontekijan pitdisi mis-
saan vaiheessa jaada yksin, vaan vastaantulevat ongelmat kohdattaisiin yhdessa tydyhteisona.
Tyontekija toimii yhteison osana kadyttden niita valineita, tyonjakoa ja toimintatapoja tai saantoja,

joita tyOyhteis60n on maaritelty. (Makitalo 2014, 4.)



30

TEKIJA TULOS/KOHDE

YHTEISET
SAANNOT

YHTEISO

Kuvio 7. Toiminnan teoria (Engestrémin teoria) (Marjamaki & Pekkola 2006, 3)

3.2.3 Tyon itseohjautuvuus

Koronapandemian alkuun panemalla etatyokaytannolla on ollut merkittava vaikutus tyon itseoh-
jautuvuuteen. Varsinkin asiantuntijatehtavissa olevalla asiantuntijalla on ollut Idhes tadysi vapaus
paattaa omista tydajoistaan. Tama on vaikuttanut osan tyontekijéiden tyokuormitukseen ja tyo-
ajanhallintaan positiivisesti, mutta henkil6sta ja tyotehtavasta riippuen se on saattanut myos lisata
stressia. On siis tarkeda, etta tyotapoja muutettaessa otetaan huomioon yksild ja hanen mielty-
myksensa, silld on suuri vaikutus kuormituksen ja stressin kokemiseen. Jokaisella tyopaikalla on
myo6s omat kdytantdnsa etatyon tekemisesta, joten aina yksilo ei voi vaikuttaa siihen, kuinka pal-

jon etdna voidaan toita tehda. (Weiss 2020.)

Stressitasoon vaikuttaa myos tyomaaran ja palkkatulon suhde. Jos tyontekija kokee tekevansa suu-
ren maaran toita, eika palkkataso ole samalla tasolla tydmaaran ja sen vastuullisuuden tasolla, niin
se aiheuttaa ylimaaraista stressia. Pitkdan jatkuneesta kuormitustilasta saattaa aiheutua verenpai-
netauteja, masennusta tai rytmihadiriita. Edella mainitut asiat saattavat myo6s vaikuttaa tyotyyty-
vaisyyteen, tyoyhteison henkeen ja sairaspoissaoloihin. Esihenkilon onkin tarkeé tunnistaa tilan-
teet ja keskustella alaistensa kanssa niista tilanteista ennakoivassa mielessa, silla silloin asialle viela
voidaan tehda jotain. Vaihtoehtoisina ratkaisuina voisivat olla esimerkiksi tydmaaran pudottami-

nen tai mikali mahdollista, palkkatason tarkastaminen. Kuormitusta ja palkkatasoa verrataan pit-
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kalti oman yhteison vastaavissa tyotehtavissa oleviin henkildihin. Tyoyhteison henkeen saattaa vai-
kuttaa vaikkapa se, ettd kollegan tydmaara on huomattavasti kevyempi, mutta palkka parempi tai

sama kuin itsella. (Weiss 2020.)

Itseohjautuvuudessa on tarkeda se, ettd onnistuu asettumaan myos muiden asemaan, eika toteuta
ainoastaan omaa paamaaraansa. Oman tahdon ja edun ajaminen ei saa olla padosassa, silla vaikka
itse paatetaan asioista, niin jos jokainen toteuttaa omaa ideologiaansa, siitd aiheutuu helposti kon-
flikteja, jotka eivat ole tydyhteisolle hyvaksi. Tarkedssa roolissa on taito |0ytda tasapainoa omien ja
muiden tarpeiden valille sekd samalla keskittya siihen, mita asiakas haluaa. Jotta itseohjautuvuus
voidaan saada toimivaksi silla maarin, etta sita kannattaa hyddyntaa, se vaatii organisaatiolta tai
tiimilta kuitenkin sen ymmarryksen, etta johtajuutta on kuitenkin oltava jonkin verran. Lisaksi ryh-
mahengen tulee olla vahva ja merkityksellinen, tiimin jasenen on kuuluttava porukkaan ja luotet-
tava kollegoihin. Kun nama reunaehdot ymmarretaan ja hyvaksytaan, niin itseohjautuvuudesta saa

toimivan. (Martela & Jarenko 2017, Kappale 3.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajan tulee olla vuorovaikutustaitoinen seka luova. Kun orga-
nisaatio on jatkuvassa muutoksessa, itseohjautuvassakin ryhmassa johtohenkilon tulee pystya
kommunikoimaan tulevaisuuden suunta luovasti ja innostavasti. Tama valaa uskoa tiimin jaseniin
ja luo tunteen siita, etta jokainen tiimin jasen pystyy itse tuottamaan tarvittavan muutoksen.
Kaikki tiimeissa tapahtuva keskindinen toiminta on kommunikaatiota. Aina kun kommunikaatiota
syntyy, se on hetki, jolloin voidaan parantaa ja syventaa vuorovaikutusta. Jos tilanne on tiimissa
mennyt vuorovaikutuksen osalta kriittiseksi, johtajan tulee pystya luovimaan ja luomaan tiimiin

sellainen henki ja luottamus, etta tilanne saadaan avattua. (Martela & Jarenko 2017, Kappale 5.)

Talla hetkella tyoelama ja sen rakenteet ovat murroksessa. Vahvojen johtajien aika alkaa tulemaan
paatokseen ja yhteisollisyytta vaalitaan enemman. Vahvoja johtajia on peilattu historiassa nahtyi-
hin vahvoihin mieskuviin, jotka ovat valloittaneet mantereita ja voittaneet sotia. Tamankaltainen
ihannekuva on muutoksessa ja onkin vield ihme, etta yrityksia rakennetaan vahvan hierarkian ja
johtajuuden varaan. Kun vastuuta voidaan jakaa useiden avainhenkildiden varaan, se on riskien-
hallinnallisesta nakékulmastakin huomattavasti turvallisempi ratkaisu. Kun tieto ja taito on useam-

massa kadessa, yksilo ei tule enaa niin merkittavaksi. (Martela & Jarenko 2017, Kappale 3.)
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3.2.4 Tyokuorman hallinta

Tybkuormaa voidaan hallita useilla eri keinoilla. Pienempia keinoja on esimerkiksi tyén muokkaa-
minen, joka voi tarkoittaa esimerkiksi tyotehtavien muokkaamista tai suuremmassa mittakaavassa
esimerkiksi tydnantajankin vaihtoa. Tyon muokkaamista voidaan pitaa ennaltaehkaisevana kei-
nona, jos tunnistetaan tilanne, ettd tyokuorma on karkaamassa hallinnasta. Tarkeda tyén muok-
kaamisessa on se, ettd tunnistetaan ne tilanteet ja tyotehtavat, jotka kuormittavat tyontekijaa.
Niista taytyy pystya keskustelemaan esihenkilon kanssa ja tarvittaessa muokata tyotehtavia sopi-

vammaksi. (Mattila-Holappa, Selinheimo, Valtanen, Vilén, Sauni, Vastamaki 2018, 3.)

Seuraavalla sivulla (ks. kuvio 8) on havainnollistettu sita, mita tekijoita on tyo- ja toimintakyvyssa.
Paatekijoiksi on nostettu tassa mallissa terveys, tyontekijoiden voimavarat ja kyvyt seka tydympa-
ristdn vaatimukset ja palkitsevuus. Kuvasta nahdaan, etta terveyden ja tyontekijan voimavarojen
valilla vaikuttavat asiat ovat muun muassa tyon ja vapaa-ajan valinen suhde ja merkityksen koke-
mus. Tydyhteisdssa ndihin voidaan vaikuttaa monin tavoin esihenkilon ja tyoyhteison toimesta.
Voidaankin tiivistaa, ettd hyva tydyhteiso ja hyva esihenkilo pystyy vaikuttamaan tyontekijoiden
terveyteen. Tyontekijoéiden voimavarojen ja kykyjen seka tydympariston vaatimusten ja palkitse-
vuuden valissa vaikuttaa tyontekijan motivaatio, tyorooli, tiedot ja taidot, tyotyytyvaisyys seka yh-
teensopivuus. Tyoymparisto vaatii tyontekijalta tiettyja ominaisuuksia ja tydymparistdon on ase-
tettu tiettyja malleja, joihin tulee paasta sisaan. Kun tyotehtavat vastaavat tyontekijan osaamista
ja tyoyhteison henki on hyva, niin kuormitus tyosta pysynee hallinnassa. Terveyden ja tydymparis-
ton vaatimusten ja palkitsevuuden valilla vallitsee tyokyvyn tuki, terveydenhuolto, edut, tuotta-
vuus, yhteensopivuus ja tyoturvallisuus. Hyva tyoterveydenhuolto sisaltdda mahdollisuuden paasta
hoitoon, jos tuntee uupumusta tdissa. Naiden ennakoivien tukitoimien on todettu vahentavan
stressia ja uupumusta. Myos tyOstd saatavat edut ovat suuressa roolissa, kun tarkastellaan tyo-

uupumusta. (Mattila-Holappa ym. 2018, 6.)
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Kuvio 8. Tyo ja toimintakyvyn tekijat (muokattu Mattila-Holappa ym. 2018, 6.)

Ihmisen tyokykyyn vaikuttavat hdanen henkilokohtaiset ominaisuutensa, kuten fyysinen, psyykki-
nen ja sosiaalinen suorituskyky. Myos tyotehtava vaikuttaa siihen, millainen tyokyky henkil6lla on.
Yleisimpia tyokykyyn vaikuttavia hairidtekijoita ovat masennus, ahdistuneisuus, paniikkihairiot,
stressireaktiot ja unettomuus. (Mattila-Holappa ym. 2018, 7-12.) Ganster ja Rosen (2013) toteavat,
ettd tyostressilla on selked korrelaatio fyysisiin oireisiin. Stressitekijat estavat myos tyontekijoita
saavuttamasta tavoitteitaan, silld oireilu voi olla niin voimakasta. (Ganster & Rosen 2013, 1085-
1122.) Oireiden kesto naissa hairiotekijoissa saattavat vaihdella paivista pahimmillaan jopa vuosiin.
Tyon muokkaamisella ja ennakoivalla tunnistamisella pystytaan vaikuttamaan hairiotekijoihin,
vaikkakin myds yksilolla on vaikutusta siihen, kuinka paljon hairidtekijoita pystyy vastaanottamaan.
Esimerkiksi pitkdan jatkunut stressi saattaa aiheuttaa tyduupumusta, jonka oireet ilmenevat unet-
tomuutena tai niin, ettei tdista tunnu palautuvan. Pienetkin asiat kuormittavat ja mielentila saat-
taa olla artynyt. Tyduupumuksella on vaikutusta tunteiden saatelyyn seka tiedon vastaanottami-
seen, niin ettei niitd valttamatta enaa pystyta kontrolloimaan. Tunteet saattavat vaihdella

yltidpositiivisesta tilasta masentuneeseen tilaan hyvinkin dkkia, eika uutta tietoa pystyta sisaista-
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maan. Ennen pienelld kuormituksella sujuneet tyotehtavat tuntuvat miltei mahdottomilta suorit-
taa, eika tydasioita saa nukkumaan mennessakaan pois ajatuksista. Oireista tulee itsedan ruokkiva
keha ja sen pysayttaminen on haastavaa. Tunnistaminen aikaisessa vaiheessa on tarkeda. (Mattila-

Holappa ym. 2018, 7-12.)

Esihenkilonakin voidaan tunnistaa naita tilanteita, silla tyduupumuksesta karsiva henkil6 oireilee
usein jo ennen totaalista romahdusta. Sosiaalisen toimintakyvyn kautta voidaan tarkastella muu-
toksia, joita tydntekijassa nahdaan. Aikaisemmin hyvinkin sosiaalisena ja tunnealykkaana ihmisena
tunnettu henkilo voikin alkaa vetdaytymaan sosiaalisista tilanteista, tai ei pysty seuraamaan ja kes-
kittymaan tilanteisiin. Oireet saattavat nakya myds epavarmuutena suorittaa omaa tyotehtavaa tai
aloitekyvyn puutteena osana tyoyhteisoa. Yksittdisia muutoksia esiintynee kaikilla henkil6illa,
mutta pidempiaikaisiin ja suuriin muutoksiin kannattaa esihenkilon kiinnittdaa huomioita ja tarjota
ennakoivia keinoja uupumuksen hallintaan. Kun tyduupumusta karsineen henkilon kanssa on tun-
nistettu tilanne, voidaan yhdessa miettia keinoja, joiden avulla tyduupumusta voidaan vahentaa.
Toimivia keinoja on muun muassa tyotehtavien vahentaminen, tyéajan vahentaminen ja etatyo-

mahdollisuus. (Mattila-Holappa ym. 2018, 12-23.)

Tutkimusten mukaan on todettu, etta kortisolitasot ovat selkeasti koholla niilla henkil6illa, jotka
tekevat runsaasti ylitoita. Tama korreloi suoraan stressin kanssa. Tutkimuksissa on my6s havaittu
selkeda yhtaldisyytta lisddantyneisyytena sydan- ja verisuonitaudeissa. Naiden lisaksi tutkimuksissa
on havaittu lisdantynyttda masennusta seka mielenterveysongelmia. (Ganster & Rosen 2013, 1085-

1122.)

4 Riskienhallintaty6 ja jatkuva kehittyminen

Riskienhallintaty® vakuutusyhtiossa on erittdin laaja-alaista. Tassa tyossa keskitytdaan pienten ja

keskisuurten yrityksien omaisuusvakuuttamisen riskienhallintaan. Kohteet vaihtelevat yksittaisista
koneista ja laitteista suuriin kansainvalisiin tuotantolaitoksiin. Taima aiheuttaa tyonjakamisen kan-
nalta haasteita, silla yksittdiset tyotehtavat vaihtelevat minuuteista paiviin ja tietyn toimialan tyo-

tehtavat kuormittavat enemman kuin toisten.
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4.1 Riskienhallinta

Yleisesti yritysten riskienhallintaa on maaritelty SFS-ISO 31000: 2018 standardissa (jaljempana ISO
31000). Standardin tavoitteena on se, etta riskienhallinnasta tulee normaali toimintapa koko orga-
nisaation tasolla koskien kaikkia paatoksia seka tyoskentelevaa henkilokuntaa. 1ISO-31000 voidaan

kiteyttdd muutamaan keskeiseen kohtaan. (Valtiovarainministerié 2021.):

e Riskienhallinnan tulee normaali toimintatapa koko organisaation tasolla koskien paatdksia seka
tyoskentelevaa henkildkuntaa

e Toimintatapaa tulee miettia organisaatioon sopivaksi ja sen tulee olla selkea ja yksinkertainen

e Riskienhallinta ja sen prosessit tulee olla niin toteutettu niin, etta sisdiset ja ulkoiset toimijat voivat
niita noudattaa

e Tarkeat yhteistydkumppanit otetaan mukaan riskienhallinnan suunnitteluun, jotta ulkopuolinen
nakemykset ja havainnot otetaan huomioon

e Riskienhallinta on jatkuvasti kehittyvaa ja riskit muuttuvat

e Riskienhallinta on kooste menneesta, nykyhetkesta seka tulevaisuudessa mahdollisesti ilmenevista
riskeista

e Jos toimitaan useissa maissa, niin kulttuurit ja ihmiset poikkeavat toisistaan, mika tulee ottaa huo-
mioon.

Vakuutusyhtiossa riskienhallinta on erittdin suuressa osassa arjen toimintaa. Riski voidaan maari-
telld yksinkertaisella kaavalla Riski=todenndkéisyys*vakavuus. Tama tarkoittaa kdaytannossa sita,
kuinka todennakoinen riski on ja miten vakava vahinko siita aiheutuu. Riskienhallinnassa tulee pyr-
kid tunnistamaan ne riskit, mitka ovat kyseiselle toimialalle oleellisia, sekd informoimaan ne asiak-
kaalle. (Suomen riskienhallintayhdistys 2022.) Vakuutusyhtion datasta pystytddan muodostamaan
hyvin ohjenuorat, mitka ovat asiakasyrityksen kannalta oleellisimmat riskit omaisuusvahingon tai
toiminnan keskeytyksen kannalta. Asiakkaalle voidaan esittdaa, mihin heidan kannattaa keskittya ja
varautua. Kuviosta 9 (ks. seuraava sivu) nahdaan, miten pystytdan arvioimaan riskien tasoa melko

yksinkertaisesti. (Hiltunen 2015, luku 10.)
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todennakdisyys

Pieni 1

1Ei vakaval2 3 4 Vakava

vakavuus

Kuvio 9. Riskianalyysin pohja (Hiltunen 2015, luku 10.)

Riskia voidaan arvioida asteikolla 1-4 antamalla arvosana todennakoisyyden seka vakavuuden mu-
kaan. Mita punaisemmalle asteikolle tarkastelu osuu, sitd suurempi riski on kyseessa. Monille ris-
keille on ehkaisykeinot, mutta osa riskeista sijoittuu vakavuudeltaan sille tasolle, ettad ne ovat yri-
tykselle sietdmattomia. Riskienhallinnan tehtava on auttaa asiakasta tunnistamaan riskinsa, seka
varautumaan pahimman varalle. (Suomen riskienhallintayhdistys 2022.) Vakuutusyhtio my0s pys-
tyy tukemaan asiakastaan taloudellisesti riskienhallinnallisiin toimiin, jos yhdessa katsotaan suun-

niteltujen toimenpiteiden vahentdvan havaittuja riskeja.

Omaisuus-, ajoneuvo- seka henkilévakuutusten parissa tyoskentelee henkildita, joiden tehtdva on
yhteistyossa asiakkaiden kanssa arvioida seka vahentaa riskeja. Tama toimintamalli helpottaa asi-
akkaan taakkaa valtavasti, silla varsinkaan pienemmissa organisaatioissa ei ole ehka vield heratty
kunnolla riskienhallintaan. Suuremmissakin organisaatioissa riskipaallikon kanssa kayty keskustelu
saattaa avata silmia, kun kartoitukseen tulee mukaan henkil6 talon ulkopuolelta. Vakuutusyhtio
Swiss Re:n (Weber 2016) raportissa todetaan, ettd omaisuusvakuutusten riskienhallinnassa tullaan
keskittymaan luonnonilmi6ihin, ilmastonmuutokseen seka osittain cyber-turvallisuuteen. Luon-
nonilmidissa voidaan ottaa huomioon yrityksen sijainti ja tarkastella riskeja tyokalun avulla. Lisaksi
vakuutusyhtididen tarjoamat riskikartoitus- tai riski-insind6rien palvelut ovat merkittavassa roo-

lissa, kun tehd&an riskienvalintaa. (Weber 2016.)
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Yritysten riskienhallinnallisten toimien tarkoitus on padsaantoisesti vahentaa kassavirran vaihte-
lua. Yrityksen riskienhallintastrategiaan voi kuulua useita eri elementtejd, mutta kuten Koipijarvi

(2020, 93) toteaa, niin ydinprosessiin voi kuulua esimerkiksi seuraavat elementit:

e maaritellddan, minkdlainen on toimintaymparisto

e tunnistetaan sen riskit

e analysoidaan riskit ja annetaan niille arvo

e |uokitellaan riskit (valtetadanko, pienennetdaanko, hyvaksytaanko)
e seurataan riskeja ja niiden toteutumista

e vedetdan tulokset yhteen ja tehdaan jatkosuunnitelma.

Jotta riskienhallinta saadaan toimimaan halutulla tavalla, riskianalyysin tekijan on ymmarrettava,
miten organisaatio toimii. On tiedostettava, mitd ovat organisaation ulkoiset ja sisdiset toimin-
taymparistot. Ulkoiset toimintaymparistot voivat olla esimerkiksi toisen maan kulttuuri tai lainsaa-
danto ja sisdisiin toimintaymparistdihin kuuluvat esimerkiksi organisaation rakenne tai johtamis-
tapa. My0s organisaation rakenne seka sen ohjeet vaikuttavat sisdiseen toimintaymparistéon.

(Koipijarvi 2020, 94.)

Varsinkin suuremmissa yrityksissa on kdaytossa ERM-viitekehykseen pohjautuva riskienhallinnan
malli. Lyhenne muodostuu sanoista Enterprise Risk Management ja siihen sisdltyy ne prosessit ja
menetelma, joita kaytetdan silloin, kun analysoidaan riskeja ja liiketoiminnallisten tavoitteiden
saavutettavuutta. Tahan viitekehykseen voidaan yhdistaa myds yrityksen yhteisty6kumppaneiden
kanssa tehtavan riskianalyysin, jotta voidaan tarkastella, miten oman tuloksen saavuttaminen tai
siind epaonnistuminen vaikuttaa yhteistydkumppaneiden toimintaan. N&ita tuloksia voidaan hyo-

dyntaa, kun tehddan paatoksia tulevaisuuden yhteistyosta. (Juutinen 2017, kappale 5.1.)

Tulevaisuuden uusien teknologioiden parissa tydskentelevien yritysten tulee hahmottaa sellaisia-
kin riskeja, joita ei ole vield tunnistettu. Nouseviin riskeihin panostaminen on yrityksille tarkeaa ja
kuviossa 10 (ks. seuraava sivu) on tiivistetty hyvin, miten naita riskeja voidaan ottaa osaksi ERM-

viitekehysta. (Juutinen 2016, kappale 5.1.1.)
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Avaintavoitteisiin
liittyvat nousevat riskit

Nousevien

Seuraa riskejd ja ”Sk_l = Miten riskit liittyvat
muocdosta ennakoivat h a | | Inta toisiinsa ja mit4 riskit
riskienhallintamittarit ovat

osana ERM-
viitekehtysta

Kuvio 10. Nousevien riskien liittdminen osaksi ERM-viitekehysta (muokattu Juutinen 2016, kappale

5.1.1.)

Yritysten avainkumppaneiden valinen riskienhallinta kannattaa toteuttaa mahdollisimman tarkalla
seulalla, jotta kartoittamatta ei jaa yritysten toiminnan kannalta merkittavia riskeja. Tarkasteluun
tulee ulottaa mukaan myos maakohtaiset tai toimialakohtaiset riskit. My6s avainkumppaneiden
riippuvuutta muista yrityksista tulee tarkastella, jotta tiedostetaan tarkasti ne tilanteet, jotka voi-
vat pysayttaa kumppanin ja samalla myds oman yrityksen liiketoiminnan. (Juutinen 2016, kappale
5.1.1 - kappale 5.2.2.) Yrityksen riskienhallintaprosessiin on useita eri tapoja toimia. Selkeyttavana
tekijana voidaan pitaa riskienhallinnan kuvaamista prosessina. Louisot ja Ketcham (2014, 8) ovat

kuvanneet riskienhallinnan prosessin seuraavalla sivulla olevan kuvion 11 mukaisesti.



1. ARVIOINTI

Arvioidaan organisaation riskit, jotka
voivat vaikuttaa tavotteisiin. Luodaan

2. RISKIEN HOITO

" Kaikkiriskid vihentdvat toimenpiteet.
Pitdd sisalladn riskit lilkketoiminnalle
merkittdvimmilta toiminta-alueilta, kuten
markkinointi, tuotanto, hankinnat. Riskien
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3. RISKIEN SEURANTA
JA ARVIOINTI

-

~

Tarkastellaan kriittisesti tuloksia
strategian ja riskienhallinnan saralla.
Todetaan, onko toimenpiteista ollut
hyotya. Riskienhallinnan auditoinnit

riskirekisteri, jossa arvioidaan mihin riskit
kohdistuvat, onko jotain tapahtumia,
ilmigita tai olosuhteiden muutoksia, jotka
ovat erityisen herkkia vaikuttamaan
riskitasoon.

hoidolla tdhddtdan tuotannon
jatkuvuuteen. Myds rahoitukseen liittyvat
riskit tulee hoitaa erillisen
rahoitusstrategian kautta. Nimetdan
vastuulliset henkil&t, jotta toimintaa on
helpompi kehittda

ulkopuolisen toimijan toimesta niin, etta
mukana on my0s riskienhallintaan
nimetty henkild. Riskienhallinnassa on
keskityttava tulevaisuuden riskeihin, silld
organisaatiot ja tekniikat kehittyvat
jatkuvasti luoden uusia riskejd.

AN /

Kuvio 11. Riskienhallinnan prosessi. (muokattu Louisot & Ketcham 2014, 8)

Prosessi sopii monen kokoisiin yrityksiin, silla prosessin on tarkoitus implementoitua osaksi kaytan-
toja. Prosessin jatkuva kehittaminen on tarkeaa, jotta siita saadaan todellinen tydkalu yrityksen
kayttoon ja kaikki mahdollinen hyéty irti. Tukea vahingontorjuntaan ja riskienhallintaan voidaan
hakea my0ds vakuutusyhtioilta, joilla on usein paljon annettavaa organisaatioille, jos vain organi-
saatio pystyy olemaan vakuutusyhtidlle rehellinen ja olemaan itsekin aktiivinen riskienhallintapro-

sessissa. (Lousiot & Ketcham 2017, 10.)

Toisaalta riskienkartoituksessakin ilmenee haasteita, mika tulee ottaa huomioon, kun rutiininomai-
sia tarkastuksia tehdaan. Haasteet liittyvat muun muassa toistettavuuteen ja valmiisiin riskiluette-
loihin. Varsinkin, jos yrityksen sisalla tehdaan riskikartoituksia esimerkiksi puolivuosittain, riski ruti-
noitumiseen on suuri. Jos asioita on kirjattu valmiiseen riskiluetteloon, niiden tunnistamisesta niin
rutiininomaista, ettei pystyta kiinnittdmaan huomioita isompiin kokonaisuuksiin, kuten vaikkapa
inhimillisten erehdysten aiheuttamiin riskeihin (Hiltunen 2015 luku 10.) Jos kartoitus tulee tehtya
vain sen takia, ettd saadaan viralliset laput taytettya, se ei enda tayta tehtavaansa. Taman takia on
asiakkaan nakdkulmasta hyva asia, etta riskienkartoitukseen otetaan mukaan talon ulkopuolinen

henkild, kuten Lousiot ja Ketchamkin totesivat. (2014, 10.)

4.2 Jatkuvan kehityksen mallit

Lean ajattelu toimii hyvdna pohjana jatkuvassa kehityksessa ja sen tarkoituksena on seitseman eri

vaiheen hukkien minimointi. Lean keskittyy padsaantoisesti prosessien parantamiseen ja kanta-
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vana perusajatuksen on se, etta prosessit kehittyvat jatkuvasti ja nailla toimenpiteilld saadaan va-
hennettya hukkaa. Panostukset ovat pienid, mutta hyddyt ovat usein suuria. Lean-mallia pystytdan
soveltamaan hyvin teollisuuteen seka toimistoon, silla loppujen lopuksi prosessit ovat yhtalaisia
(Paju 2020.) Hukkien vdahentamista ei kannata lahtea toteuttamaan ilman, ettd asiaan perehdytaan
kunnolla. Kulmia tulee tarkastella useasta suunnasta niin esihenkilon kuin tyontekijankin kannalta.
Hukkalistaa ei valttamatta kannata kayttaa sellaisenaan, silld se saattaa aiheuttaa tunteen, etta
tyontekija tekee jotain vaarin tai hanen panoksensa on huono. Kyseessa on kuitenkin hyva ajatus-
lista, josta voidaan lahtea ajattelemaan sitd, miten lapimenoaikoja saadaan pienennettya tai mita
tyovaihetta siirretaan turhaan henkil6lta toiselle. (Tarkka 2015, Kappale 1.) Alla olevassa kuviossa

12 on esitetty, miten hukat voivat jakautua asiantuntijatydssa.

1. Ylituotanto

Ylimé&ardiset palaverit. Ylimdardinen mittaaminen. Tehddin kiireellisia asioita, eika niitd, mitka olisivat tarkeita.

2. Keskenerdinen tyo

Kesken jadviat sahkopostikeskustelut, projektit tai raportit.

3. Odottaminen

Kukaan ei aloita tyéntekoa tai asiakas joutuu odottamaan turhan pitk&an. Tydnsiirto tydjonosta toiseen.

4. Ylimaarainen tyo

Tiedon kirjaaminen useaan eri paikkaan manuaalisesti. Saman tiedon lajittelu ja etsiminen eri henkil6iden toimesta.

5. Siirtaminen

Osastojen tai henkiléiden valinen tyon siirto. Useita valikasia ja henkil 6ita. Tyo pirstaloituu ja suorite hidastuu.

6. Virheet ja uudelleen tekeminen

Virheellinen tai puuttuva tieto, jolloin ty6ta tehdaan useaan kertaan. Tyytymattomyys asiakkaalta, jolloin tyo tehddan
toistamiseen.

7. Epéatarkoituksenmukainen kasittely

Tehddan enemman kuin vaaditaan. Ei tarkalleen tiedetd, mita asiakas haluaa ja tehddaan varmuuden vuoksi enemman.
Tyon liiallinen viimeistely.

Kuvio 12.Hukan luokittelut seitseméaan katergoriaan. (Tarkka 2015, Kappale 1)

Hyva tapa toteuttaa muutoksia on PDSA-sykli. Siina on tarkoituksena tehda jatkuvia toimintoja,

jotka parantavat suoritusta. Sykli toimii silla periaatteella, ettad ensin suunnitellaan, miten toimin-



41

toa voidaan parantaa. Taman jalkeen toteutetaan se mahdollisimman pienelld panostuksella, esi-
merkiksi yhdellad henkil6lla tai osastolla. Kun testi on saatu toteutettua, tutkitaan mita vaikutuksia
silla oli kaytantddn. Analyysin jalkeen paatetaan, mita muutoksen kanssa tehdaan ja otetaanko se
laajempaan kadyttdéon vai hylataanko idea. PDSA-sykli on jatkuva kehd, joka on tarkoitus ottaa orga-
nisaatiossa automaatioksi. Mita useammin vastaavalla tavalla kehitetdaan projekteja, sita tehok-
kaammaksi niitd saadaan. Kyseessa voi olla pieni yksittdinen projekti, tai isompi kokonaisuus, jol-
loin l[apimenoaika tai uusiutumissykli on hitaampi. (Tarkka 2015, Kappale 1.) Alla olevassa kuviossa

13 ndhdaan periaate.

Act

EELE]]

Kuvio 13. PDSA-sykli on jatkuva keha. (Tarkka 2015, Kappale 1)

Useissa tutkimuksissa on kaynyt ilmi, etta tyon tehokkuus saattaa karsia jopa 40 % kollegoilta tul-
leiden keskeytysten takia. Tyon imuun paaseminen saattaa haastavissa tyotehtéavissa ottaa yli 15
minuuttia, jolloin yksi keskeyttaminen tekee tyosta merkittavasti tehottomampaa. Tyon jatkuvuu-
den kannalta olisikin hyva pystya tekemaan ja sopimaan kaytantoja, jolla keskeyttamisia saataisiin
vahenemaan. TyOntekijasta ja hanen tyotavastaan riippuen keskeytyksia voi tulla huomaamatta,
kun vastataan sahkoposteihin tai puheluihin kesken muiden tyétehtavien. Tyotehtdvia voidaan pis-
teyttaa tiimeissa tyontekijoiden toimesta, jotta saataisiin tyokuorman hallintaa visualisoitua ja ver-
tailtua tyontekijoiden kesken. Toinen tyontekija voi tuntea tyonsa erittdin kuormittavaksi, kun taas
toinen pitaa tehtavaa hyvin vahan kuormittavana. Kun nama tehtavat saadaan pisteytettya esi-

merkiksi asteikolla 1-10 (1=kevyt ja 10=kuormittava) tyontekijoiden toimesta, voitaisiin luoda



42

myos keskustelua mahdollisista eroavaisuuksista ja tilla tavalla saada tydokuormaa tasattua.

(Tarkka 2015. Kappale 1.)

Kun tyon virtaus saadaan ohjattua hyvaksi ja rutiinitehtavien maara hallintaan, niin aikaa jaa
enemman luovuutta ja ongelmanratkaisukykya vaativiin tehtaviin. Rutiininomaiset tehtavat kulut-
tavat aivokapasiteettia vahemman, jolloin niihin tdihin, jotka sita vaativat enemman, saavat kapa-
siteettia kayttoonsa. Kun kaikilla tiimin jasenillda on sama tyémaara ja tavat toimia, niin aikaa tulee
jadamaan enemman luovuutta vaativaan tyéhon. Hyvin suunniteltu tydnjako leikkaa tyokuormaa
merkittavasti ja aikaa jaa paremmin suunnitella uusia tapoja tyoskennellad tehokkaammin. Johtajan
nakokulmasta lean-ajattelun mukainen tydnjaon ja tyon virtauksen kehittaminen tulee vahenta-
maan ylimaaraista tyota, joka kuluu alaisten opastamiseen tai ongelmien ratkomiseen. Kun tyonte-
kijat tekevat vahemman virheita ja haastaviin toihin riittdd enemman aikaa, myos johtajan aikaa
vapautuu ratkaisemaan esimerkiksi organisaatiossa olevia kehityskohteita. Johtajan onkin tarkea
ottaa tiimin jasenet mukaan kehittamaan prosessia, jotta nakdékulmaa saadaan myds tyontekijan

puolesta, eikd pelkdstdan johtajan olettamasta tilanteesta. (George 2020, Kappale 15.)

4.2.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysissa taytetdan nelikenttdadan uuteen tydkaluun seka organisaatioon liittyvat vahvuu-
det, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat (englanniksi Strenght, Weakness, Opportunities ja
Threats, SWOT). Analyysi toimii yksinkertaisuudessaan hyvin kertomaan, onko innovaatiossa tule-
vaisuutta. Tarkasteluun otetaan mukaan markkinanakymaa, organisaation ominaisuuksia, tydkalun
potentiaalia, asiakaskuntaa. Siitd on helppo erottaa toimintaan vaikuttavat mahdollisuudet ja ra-
joitukset. Se soveltuu hyvin joko isompien kokonaisuuksien tarkasteluun, mutta sita voi yhta hyvin
kayttad myos kokonaisuuden pienten osa-alueiden tarkastelussa. Oli kyseessa sitten isompi koko-
naisuus tai pienempi osa-alue, niin kohde tulisi rajata mahdollisimman tarkasti, jotta tyokalua voi-

daan kdyttaa hyvin ja tuloksista saadaan oikeita. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219-220.)

Kun SWOT-analyysid tehdaan, havaitaan, ettd sama asia saattaa esiintya heikkoutena tai vahvuu-
tena. Samalla tavalla asiat kdyttaytyvat mahdollisuuksien ja uhkien kanssa. Tama ilmio6 juontaa juu-
rensa siitd, ettd asiat, joita tarkastellaan ovat moniulotteisia ja niiden tarkoitus saattaa muuttua
riippuen siitd, mista puolelta poytaa asiaa katsoo. Tata ristiriitaisuutta voidaan valttaa niin, etta

tehddan samasta asiasta useampi SWOT-analyysi eri aikaperspektiivista. Toinen voi olla ajatuksena
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niin, etta taytetdan analyysi meneilldan olevan tilanteen mukaan ja toinen analyysi voidaan tayttda
esimerkiksi siitd ndakokulmasta, miten ne vaikuttavat myohemmassa aikahorisontissa. Kun analyysi
rakennetaan hyvin ja monesta kulmasta, sen avulla voidaan arvioida sita, miten uhat kdannetaan

mahdollisuuksiksi ja heikkoudet vahvuuksiksi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219-220)

Suomen Riskienhallintayhdistyksen mukaan seuraavalla sivulla olevaa kuviota (ks. kuvio 14) voi-
daan soveltaa erittdin hyvin jokaisessa yrityksessa ja organisaatiossa. Menetelman yksinkertaisuus
tekee siita soveltuvan useisiin kayttokohteisiin ja monessa yrityksessa parhaan tuloksen saa, kun
antaa jokaisen projektiin osallistuvan henkilon tayttaa analyysin yksin, jonka jalkeen kasataan ideat
yhteen ja jatkojalostetaan tuloksia. Kun ideat on saatu yhteen, niiden perusteella tehdaan analyysi
tarkasti ruutukohtaisesti. Suomen Riskienhallintayhdistyksen mukaan toimintaratkaisuja kannattaa
lahted muodostamaan niin, ettd korostetaan havaittuja vahvuuksia ja hyddynnetaan niitda myo-
hemminkin. Kun heikkouksia tulee vastaan, niin kehitetdan niita ja pyritdan eliminoimaan niiden
vaikutukset. Mahdollisuuksia tulee hyodyntaa niin paljon, kuin resurssit antavat myota. Jos analyy-
sissd tulee vastaan runsaasti uhkia, ne tulee huomioida ja varautua niihin riittavin resurssein. (Suo-

men Riskienhallintayhdistys, 2022.)
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Kuvio 14. SWOT-analyysin nelikentta. (Suomen Riskienhallintayhdistys, 2022)

4.2.2 Cooperin stage-gate -malli

Cooperin Stage-Gate -malli on yleisesti kdaytetty malli tuotekehittelyssa ja sen kehittdja on Robert
G. Cooper. Teoria on julkaistu vuonna 1990 Business Horizons lehdessa. Kehitystiimiin suositellaan
kasaamaan poikkifunktionaalinen tiimi, jossa on jasenia organisaation eri osista, jotta kehitystyo
olisi mahdollisimman moniulotteista ja nakemykset erilaisia. Tarkoituksena on menna portilta por-
tille ja jokaisella portilla tehddan paatos siita, jatketaanko projektia. Kun portista mennaan lapi, se
tarkoittaa tuotekehityksessa taloudellisesti isompaa panostusta. Jokainen taso vaatii enemman
euromaaraisia sijoituksia. Jokaisessa tasossa on mahdollisuus vield palata ja kehittaa lisaa, jos por-
tilla tulee paatos, etta ei voida viela edeta. Jos tuotteessa ei jatkokehityksenkadan jalkeen nahda
potentiaalia, se kannattaa hylata ja jatkaa seuraavaan projektiin. Seuraavalla sivulla olevassa kuvi-

ossa 15 on esitetty prosessi, miten stage-gate -malli kdyttaytyy. (Cooper 1990, 44-54.)
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Kuvio 15. Cooperin Stage Gate Malli (Cooper 1990, 46)

Cooperin esittdmassa malli lahtee liikkeeseen siitd, ettd henkilo keksii idea, jota voitaisiin hyodyn-
taa tuotekehittelyssa, esimerkkina voidaan pitaa vaikkapa uutta sovellusta. Kun idea esitetdan, se
kdydaan tiimin kanssa yhdessa lapi. Jos idea saa kannatusta ja se nahdaan mahdollisesti lisdarvoa
tuottavaksi, voidaan siirtya portista lapi ja siirtya tasoon 1. Ennen tasoon 1 siirtymista kaydaan
ideaa tarkemmin lapi ja kehitysryhmassa tarkastellaan kriittisesti ja opponoiden ideaa. Kehitysmal-
lissa voidaan kayttdaa muun muassa pisteytysmalleja, joissa idea saa pisteita ja jos ennalta maaritel-
lyt rajat ylittyvat, voidaan jatkaa. Riippuen projektin luonteesta, voi kevyempikin vaihtoehto olla
kaytettavana. Tdssa vaiheessa on tarkoituksena kdyda lapi, mita kehitettavassa tuotteessa tulee
olla ja mita se ei ehdottomasti saa olla. Kun ndma asiat on kayty lapi ja todettu idea hyvaksi, voi-

daan menna portista 1 lapi. (Cooper 1990, 52.)

Tasossa 1 tarkastellaan ideaa siitd kulmasta, miten se asettuu markkinoille ja jos kyseessa on fyysi-
nen tuote, niin miten tekniset vaatimukset tayttyvat tuotannossa. Kyseessa voi olla myos organi-

saation kehitysprojekti, joka tarvitsee samanlaista analysointia. Riippuen kehitettavasta kohteesta,
taso 1 voi sisdltaa tekijanoikeustietojen tarkastelua, markkinakatsausta ja markkinaryhmatarkaste-
lua. Ndiden toimien jalkeen, jos mittaristo, tuotanto ja markkinatilanne nayttaa silta, etta kehitysta

kannattaa jatkaa, voidaan lapaista portti 2. (Cooper 1990, 52.)

Tasossa 2 tarkastellaan vield uudestaan sitd, mita tuotteessa tulee olla ja mita se ei ehdottomasti
saa olla. Tatd analysoidaan tassa tasossa silld perusteella, ettd voidaanko tuotteesta tehda kannat-

tava liiketoimintamalli. Jos tuote on organisaation kehitysprojekti, tulee tarkastella asiaa siita kul-
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masta, etta parantaako projekti tuottavuutta. Tutkimuskeinoina voi olla syvadluotaavia markkina-
tutkimuksia tai asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden selvityksia. Myos mahdolliset kilpailijat ja heidan
tekemisensa tulee analysoida tdssa vaiheessa. Kun tama vaihe on tehty, voidaan tulosten perus-
teella tarkastella tuotantoa ja suhteuttaa olemassa olevaa tuotantokapasiteettia kehitteilla ole-
vaan tuotteeseen. Myos mahdolliset immateriaalioikeudet tulee tarkastaa tasossa 2. Jos tuotan-

nolliset ja taloudelliset luvut tdsmaavat, voidaan menna portista 3 lapi. (Cooper 1990, 52.)

Tasossa 3 maaritelldan, miten tuotetta I[ahdetdan kehittamaan ja miten tuotanto toteutetaan. Sa-
malla kehitetaan testausymparistod, markkinointianalyyseja ja tehdaan operatiiviset suunnitelmat
tuotteelle. Liiketoimintasuunnitelmaa voidaan paivittaa sita mukaan, kun tiedetaan, kuinka paljon
resursseja projekti ottaa verrattuna aikaisempiin laskelmiin. Jos tuotekehitysty® seka tuotanto on

laadukasta ja mittarit tdsmaavat, voidaan edeta seuraavasta portista. (Cooper 1990, 53.)

Tasossa 4 testataan kokonaisuudessaan projektin kannattavuus. Testauksessa on mukana tuotan-
toprosessi, tuote itsessdan, asiakkaiden vastaanotto ja taloudelliset luvut. Tuotetestaukseen kuu-
luu organisaation omat testaukset, jotta tuote on turvallinen ja laadukas. Testaustuloksia pyyde-
tddan myos asiakasrajapinnasta valituilta testiasiakkailta. Jos kehitettdvana tuotteena on
esimerkiksi mittalaite, niin asiakkailta saatu palaute sen toiminnassa on erittdin tarkeaa. Samalla
testataan oman tuotannon kapasiteettia ja tehokkuutta, jotta saadaan tehtya viimeistellyt talou-
delliset laskelmat siitd, voidaanko tuotetta tehda siihen hintaan, etta se on taloudellisesti kannat-
tavaa. My6s markkinatestauksia tehdaan tassa vaiheessa ja mitataan, kuinka kiinnostuneita tuot-
teesta ollaan. Tasossa 4 tehddan myos jo markkinointisuunnitelmia perustuen kyselyihin ja
asiakkailta saatuun palautteeseen. Naiden kaikkien pohjalta tehddan jalleen taloudellinen analyysi
ja jos tunnusluvut ja valitut mittarit tayttyvat, voidaan edeta seuraavasta portista tasolle 5. (Coo-

per 1990, 53.)

Tasolla 5 aloitetaan operatiiviset toiminnot seka markkinointity6. Tassa vaiheessa tuote on taysin
valmis ja markkinointikohde on tdysin tiedossa. Tassa vaiheessa markkinointi voi olla erittdin koh-
dennettua, kun tiedetdan, miten tuote toimii ja mikad on se ymparisto, jossa tuotetta kaytetaan.

(Cooper 1990, 53.)
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Viimeinen vaihe suoritetaan noin puoli vuotta tuotteen julkaisemisen jalkeen. Téhdn mennessa
projektitiimin tulisi olla hajotettu ja tuotteen pitdisi olla niin sanotusti normaali tuote muiden jou-
kossa. Tassa vaiheessa tarkastetaan, kuinka hyvin projekti on onnistunut verrattuna laskelmiin ja
tavoitteisiin. Selvitetdan myds, onko tuotteessa laadullisia heikkouksia tai onko se vastannut jos-
sain osa-alueella paremmin tarpeeseen, kuin osattiin odottaa. Tuotteesta tehdaan tarkat analyysit
ja kirjataan yl6s vahvuudet ja heikkoudet, joita voidaan seuraavaan projektin aikana hyodyntaa.

(Cooper 1990, 53.)

Kaikissa projekteissa ei valttamatta tarvitse tehda nain raskasta prosessia kuin tassa lapikaydyssa
mallissa. Esimerkiksi pienemmat organisaation kehitysprojektit eivat tarvitse jokaista porttia,
mutta malli toimii erittdin hyvin, silla paatoksessa on mukana henkil6ita eri tasolta organisaatiota,

jolloin kuultavana on useita henkilgita.

5 Tyokalun kehittamisprojektin toteutus

Kun tyokalua lahdettiin kehittdamaan, ennen sita tehtiin suunnitelma, kuinka kehitysprojektista
saadaan tehtya samalla my&s opinnaytetyd. Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu suunni-

telma.

Raportointi,
Tiedonkeruu Tiedon analysointi tutkimus ja
kehityssuunnitelma

Opinndytetyon tydstaminen >

Lahdeaineiston Lshdeaineiston

Suunnittelu hankkiminen tutkiminen

Kuvio 16. Projektisuunnitelma

Projektin ensimmaisessa vaiheessa tammikuussa 2022, tehtiin alustava kysely tiimin jaseniltd, mika
ongelma tiimissa kaipaisi ratkaisua. Tiimissa tyoskentelee yhdeksan henkilda, joista seitsemaa
haastateltiin projektia varten. Melko yksimielisesti esiin nousi tyonjako, joka valittiin kehityskoh-
teeksi. Pohdittiin, mita tydnjakaminen tarvitsee ja valittiin teemoiksi tyon mittarointi, johtaminen
ja kuormitus. Ndiden perusteella Idhdettiin hakemaan ldhdeaineistoa siihen, minkalaista tutki-

musta kyseiseen projektiin kannattaa kayttaa ja miten johtamisella voidaan vaikuttaa tyonjakami-



48

seen seka kuormitukseen. Kun ldhdeaineostosta oli saatu riittavasti tietoa, muodostettiin teema-
haastattelu tiimille ja kerattiin tietoa talteen mahdollisimman keskustelunomaisesti. Kun haastat-
telut oli saatu pidetyksi, tieto koostettiin yhteen ja muodostettiin mittaristo tyénjakoon. Ndiden
mittareiden perusteella koostettiin yhteistyossa analyytikon kanssa tietokanta, josta saadaan haet-
tua tietoa valittujen mittareiden mukaisesti. Seuraavissa luvuissa kaydaan yksityiskohtaisesti lapi

koko tyon toteutus.

5.1 Johtaminen ja tyokalun kehitysprojekti

Ty6njakoa ei ole aikaisemmin mietitty talla tarkkuudella omaisuusvakuuttamisen riskipaallikdiden
kesken. Aikaisemmissa luvuissa on kayty johtamisen teoriaa, jotka tukevat niita asioita, joita tyoka-
lulla halutaan helpottaa. Johtamisella voidaan vaikuttaa muun muassa tyoyhteisén henkeen, kuor-
mitukseen ja luottamukseen. Johtajuutta on kasitelty varsin laaja-alaisesti, jotta teorioita voidaan
hyodyntaa tyon jakamisessa niin, etta jokaiselle tyontekijalle tulee tasainen ja mielekas tyo-
kuorma. Jokaisella on ollut alueeseen tai erikoistumiseen perustuen oma lista asiakkuuksista, joita
on hoidettu. Alueellisen sijainnin mukaan on jaettu ty6tehtavia, mutta maantieteellisten jakautu-
misen myota asiakkuuksien lukumaara on moninkertainen etela-Suomessa verrattuna muuhun
Suomeen. Tama johtuu toki osittain siita, etta yritysten padkonttorit monesti sijaitsevat paakau-
punkiseudulla, vaikka esimerkiksi tuotantolaitos sijaitsisi jossain muualla. Tama nykyhetkessa hie-
man sekava, vaikkakin kohtalaisen toimiva systeemi on hyva paivittaa ja kehittaa sen ymparille jat-

kuvan kehittymisen metodeilla toimiva mittaristo.

Myoéhemmassa vaiheessa tydkalun rinnalle voidaan ottaa mukaan kuormituksen seuranta, silla ab-
soluuttiset mittarit eivat ota huomioon yksiléiden eroavaisuuksia. Kuormituksen seurantaa varten
laaja teoriapohja on erittdin tarkeda olla olemassa, jotta voidaan ymmartaa yksildiden eroavai-

suuksia.

5.2 Projektin lahtokohta

Projektitiimi koostuu riskipaallikosta, analyytikosta sekd omaisuus- ja vastuuvakuuttamisen riski-
paallikdiden esihenkilosta. Projektin kdynnistyessa maariteltiin projektitiimin jasenille vastuualu-

eet seka tiimin vetdja. Ohjausryhman muodostivat riskipaallikko seka esihenkild. Tiimissa olleet
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muut riskipaallikot osallistettuna projektiin alusta alkaen- Projektin kdynnistysvaiheessa kartoitet-
tiin omaisuusvakuuttamisen riskipaallikdiden nykytilanne tydnjaon osalta. Riskipaallikdiden kanssa
kaytiin tarkasti [api toimialakohtaiset riskit seka toimialakohtaiset kuormittavuustekijat. Pyrittiin
kartoittamaan mahdollisimman monta eri toimialaa seka tyovaihetta, jotta pystytdan saamaan
realistinen kuva eri vaiheiden kuormituksista. Tyon aloittamisvaiheessa kartoitimme meidan tieto-
kantamme, ettei meilld ole jossain olemassa olevassa tietokannassa jo tamantyyppista tyokalua
olemassa. Tietojarjestelmat ja tietokannat ovat erittdin laajat, minka lisaksi toiminta-alueita on
useita, joten kaikki informaatio ei aina kulje osastolta toiselle. Selvityksien mukaan vastaavaa tyo-

kalua ei ole olemassa, mika antoi hyvan lahtékohdan sen kehittamiselle.

Tiimin ja alkuvalmistelujen jalkeen tehtiin projektisuunnitelma tydkalun kehittamisesta, joka nakyy
alla olevasta kuviosta 17 (ks. seuraava sivu). Suunnitelmaan maariteltiin huolet ja tarpeet tiimia
varten seka se, mita projekti tarjoaa johdolle, riskipaallikdille seka myyntiorganisaatiolle. Projekti-
suunnitelma toimii hyvana pohjana esityksille ja perusteluille, miten ja miksi tydkalua kannattaa

lahtea kehittamaan. Myos esitykset talon sisdssa on helppo toteuttaa mallia mukaillen.
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! Miksi on tirkeas Hywva tapa vahentdd ja Kuinka saadaan Mitkd ovat sopivia Miten reagoidaan, jos Mita valmiita
E kehittdd tydnjakoa kontrolloida tarpeeksi tybnjaon mittareita? mydhemmassa malleja on
=% tiimissamme? kuormitusta. informaatiota vaiheessa kuormitus olemassa?
; ':( kuormituksesta tuntuu kasvavan liian
= ; tyontekijatasolla? suureksi?
[=]
=2
r
Johdalle
Kun rakennetaan malli, onko Kun ensimmainen malli on saatu toimimaan, Pyritaan
se laajennettavissa myds informoidaan muiden lajien vastaavia tiimeja ja loytamaan
muihin tiimeihin? tehdain pilotointia. Mahdollisuus myds yhteinen linja
pohjoismaiseen laajutesn. tydnjaon,
riskienhallinnan
sekd
AP kuormittumisen
Riskipaalliar MNimetddn tydnjaosta vastaava Selvitetdan, onko Selvitetddn, miten eri osalta.
Kehitetty henkild, joka kehittda olemassa tehtavid, jotka tydtehtavat aiheuttavat
tyonjakoprosess tydnjakea, jos ja kun siind voitaisiin ohjata suoraan kuormitusta. Pyritdan Jaetaan tietoa
i tules havaitaan jotain myynnin kasiteltdvaksi. Ioytamaan myynnin, johdon
cHEstimaan parannettavaa. “kuormittumiskerroin®. ja
gikaa, mika riskipaallikdiden
tehostas Jatkuva molemminsuuntainen [ BEESEEnIinEiEn
Mg riskipaallikaiden DTS L I S [T [ toimintamallien
ja myynnin Pyritaan paivittamain saadaan histtua tytapoja Iluomiseksi
yhteistyéta. myyntiorganisaation paremmaksi.
osaamista, jotta ns. vadrat
asiat eivat valu
riskipgéllikgiden tydjoncon.

Kuvio 17. Laajempi projektisuunnitelma

Tiimin jasenille jarjestettiin teemahaastattelu, missa kaytiin henkildkohtainen keskustelu jokaisen
kanssa erikseen. Keskusteluista muodostettiin yhteenveto ja tilastoitiin ne ideat, jotka saivat kes-

kusteluissa vahintaan kaksi mainintaa eri lahteista.

5.3 Kehitysmenetelmia

Tassa kdaydaan lapi projektissa kaytettyja kehitysmenetelmia, joiden avulla muodostettiin
ideapohja ennen kuin tyokalua lahdettiin kehittdmaan. Tyokaluina kehittamisprojektissa kaytettiin
SWOT-analyysia seka Cooperin stage-gate mallia. Ensimmainen vaihe oli SWOT-analyysin tekemi-
nen, josta saatiin selville, mitd vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia on olemassa. Ta-
man jalkeen projektille luotiin kehityssuunnitelma Cooperin-mallia hyédyntaen. Projektissa kay-
tetty Cooperin stage-gate malli on yksinkertaistettu versio varsinaisesta mallista, ja toimii hieman
kevyemmin. Molempien tydkalujen kdyttdminen tukee sita, etta jatkuvan kehityksen mallit ovat

helpompi ottaa kdytantéon. Olemassa olevat tyokalut ja toimintatavat on tarkea implementoida
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osaksi kdytantoja ja toimintatapoja. Kun tiimin jasenet tietdvat ja ymmartavat, miten prosessia voi-
daan kehitta3, siitd tulee tehtya monipuolisemmin. Kun kdytannot ovat selvat, voidaan ottaa mu-

kaan teoriaosuudessakin kasitelty jatkuvaan kehitykseen tahtaava PDSA-sykli.

5.3.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysista voidaan paatelld, etta oikein rakennettu tyokalu parantaa tyotehokkuutta seka
vahentaa kuormitusta. Lisamahdollisuutena on oikein rakennetun mittariston hyédyntaminen ja
kehittaminen siihen, kuinka paljon kayttamatonta potentiaalia tiimista 16ytyy. Mahdollisuus kayt-
taa ylimaarainen aika oikean riskin valintaan tai itsensa kehittamiseen palvelee tulevaisuutta erit-
tain hyvin. Heikkoutena ja uhkina on uuteen toimintaan I6ydettavat resurssit seka tyokalun kehit-
taminen ja yllapito. Myo6s tyokalun saaminen tiimin jasenten paivittaiseen kayttoon tulee
asettamaan haasteita. Myo6s nykyinen tyonjako toimii keskimaaraisesti melko hyvin, vaikkakaan
siitd ei saada mittaroitua kaikkia niitad asioita, joita tahtotilassa on, esimerkkina tyon kuormitta-
vuus. Lisdksi haasteena on se, etta vaikka haastatteluja on kayty ja mittaristot ovat melko selkeat,

niin saadaanko valituilla mittareilla rakennettua hyva tyokalu olemassa olevaan dataan peilattuna.

Kaikkiaan analyysin (ks. kuvio 18 seuraavalta sivulta) perusteella voidaan paatelld, etta vastaan tul-
leet heikkoudet ja uhat eivat ole niin suuria riskeja, etteiko tyokalua kannattaisi lahtea kehitta-

maan.
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Enemmadn aikaa riskienvalintaan
Vahemman hukkaa

Jatkuvasti kehittyva mittaristo
Asiakasvalinnan paraneminen
Asiakastyytyvdisyyden paraneminen
Lisdd osaamista

Tydkalulle on ollut kysyntda
Tyohyvinvointi paranee

.

VAHVUUDET

=

Mittaristossa vaikea huomioida toimialoja
Resurssit jatkokehittdmiseen ei selvilla
Nykyinen tydnjako toimii kohtalaisen hyvin
Ty6njako ei valttamatta kaikille mieleinen
Mitataanko oikeita asioita

\

HEIKKOUDET

MAHDOLLISUUDET

Tydkuormitus pysyy maltillisena
Riskienvalinta paranee

Asiakasvalinta paranee

Tyotehtdvien Idpikulkuaika lyhenee
Tehtdvid voidaan jakaa tasaisemmin
Aikaa keskittyd erityisosaamiseen
Mahdollisuudet laajentaa muihin
pohjoismaihin

*  Mahdollisuudet hyddyntdd muissakin
tiimeissa

K-Tyi')hyvinvointi paranee

Kuvio 18. Projektin SWOT-analyysi

5.3.2 Cooperin stage-gate malli

52

Kehitettavaa tuotetta voidaan tarkastella usealla eri kehitysmallilla, tassa paattotydssa kaytimme

Cooperin kehittamaa porttimallia (ks. kuvio 19 seuraavalta sivulta) (Apilo & Taskinen 2006, 57).

Tassa tyossa kaytettiin nelivaiheista porttimallia. Porttien kohdalla vedetaan siihen asti saadut

ideat yhteen ja projektia joko jatketaan, tai se hylatdaan. Kavimme kaikki kohdat lapi, ja lopputule-
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mana oli, ettad tyokalu tydnjakoon kehitetaan. Alla olevasta kuvasta nakee hahmotelman kaytta-

mastdamme Cooperin stage-gate- mallista. Kehityskohtien jarjestys oli ideointi, hyodyt, kehitys, tes-

taus ja kayttoéonotto.

- Yksinkertainen tyckalu, jolla
saadaan tarittavat tiedot

- Tarve mitata toiminnalle
tarkeitd asioita

- Tyotehtdvien vertaileminen
ja niiden kuormittavuus

- Selvitetaan mitka ovat
kuormittavimpia tehtavia

- Otetaan huomioon

yksilolliset erot
kuormituksessa

- Ajan sdasto tyotehtavissa

- Asiakastyytyvaisyyden
parantaminen
-Helppokayttoisyys

- Skaalautuvuus muihin
tiimeihin ja maihin

- Tasaisempi tyonjako luo
enemman aikaa
riskienvalintaan

- Riskienvalinta paranee

- Enemman aikaa
asiakastyoskentelyyn

- Kuormittuminen vihenee
(vdhemman virheita ja
poissaoloja)

- Tavoitteena luoda malli
pohjoismaihin ja muihin
tiimeihin tulevaisuudessa

- Asiakastyytyvaisyyden ja—
pysyvyyden paraneminen

- Teemahaastattelu

- Laaditaan kyselylista
haastatteluun

- Tehdaan sisallénanalyysi
tuloksille

- Laaditaan tydkalu, johon
valitaan mittaristo
haastattelun perusteella

- Etsitdan datasta oikeat
tiedot ja lajitellaan ne

- Esitetddn analyysit

- Mittariston testaus ja kehitys
(jatkuva toimi)

- Miten voidaan ottaa
henkilokohtainen kuormitus
mukaan (tulevaisuus)

- Miten hoidetaan
jatkokehitys?”

- Ensimmaisen version jalkeen
tulkitaan mittareita ja
tehdaan kehitysta valittuihin
mittareihin

- Analysoidaan mittarin
antamat tulokset ja
kehitetddn niita
todellisuuteen peilaten

- Rakennetaan pohjaa
mittaristoon mahdollisesti
tulevalle toimialakertoimelle
- Ratkotaan ongelmia, joita
tulee eteen

- Jatkokehitys ja uudet ideat

- Osa toiminnoista tulee
kayttéon tulevaisuudessa

Kuvio 19. Cooperin Stage-Gate mallin soveltaminen projektiin

- Sovitaan, miten tyokalu
otetaan kayttéon

- Tarkastellaan
mahdollisuuksia, miten
tyokalua voi kdyttaa muissa
tiimeissa

- Sovitaan datan péivitykseen
liittyvat asiat

- Sovitaan tydkalun
paivitykseen liittyvat asiat

- Kerataan
kayttajakokemuksia ja
tehddan jatkuvaa kehitysta

Cooperin malli toimi selkedna ohjenuorana, kun lahdettiin ideoimaan sita, miten tyokalua kannat-
taa lahted rakentamaan. Ensimmadisessa vaiheessa kerattiin ideoita tyonjaosta sekd mittaroinnista
tiimin kaikilta jasenilta ja ne kerattiin yhteen. Taman jalkeen muodostettiin alustava suunnitelma
siitd, mita mittarointi voisi olla. Kun alustava suunnitelma oli tehty, jarjestettiin tiimin jasenille
henkilokohtainen haastatteluaika, jossa kaytiin tyokalua tarkemmin lapi. Haastattelu toteutettiin
teemahaastattelun idealla. Ndiden ideoiden pohjalta oli helppoa lahtea toteuttamaan cooperin

stage-gate-mallia portti portilta eteenpain.

5.4 Teemahaastattelu

Aiemmin kasiteltyjen teoriaosuuksien perusteella paadyttiin tiedonhankintamenetelmana jarjesta-
maan tiimille teemahaastattelu, jossa kutakin tiimin jasenta haastateltiin henkilokohtaisesti. Kahta
tiimin jasenista ei ehditty haastattelemaan, ennen kuin tydkalu lahti toteutukseen. Kaikkiaan haas-
tatteluun osallistui seitseman henkil6a ja jokaisen haastattelu kirjattiin ylos. Haastatteluista koos-

tettiin teemakartta, johon nostettiin useimmin toistuneet asiat. Ennen haastattelua kaytiin lapi
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hieman yleisia asioita seka sen hetkista tyokuormitusta ja tyytyvaisyytta tyohon. Teemahaastattelu
toimii tiimin jasenten kesken hyvin, silld haastattelutilanteet olivat luonteeltaan rentoja ja puheen-
omaisia. Haastattelu haluttiin pitdaa mahdollisimman rentona siita syysta, etta saataisiin keskuste-

lusta esiin todelliset asiat, joita tulee usein, kun tilanteesta saadaan tarpeeksi luottamuksellinen ja

turvallinen.

Teemahaastattelun pohjana toimi melko vapaamuotoinen lomake (ks. taulukko 1), joka oli jaettu
kolmeen eri aihealueeseen. Teoriaosuudessakin kasiteltiin sita, etta kysely kannattaa pitaa mah-
dollisimman yksinkertaisena. Aihealueet olivat mittarointiin liittyvat asiat, aluejakoon liittyvat
asiat, seka yhteiseen tyojonoon liittyvat asiat. Tarkempia kysymyksia aihealueisiin ei ollut, vaan
keskustelu ohjattiin suoraan aihealueen sisaan. Esimerkkina keskustelun avauksesta on "miten si-
nun mielestasi olisi hyva mittaroida eri tyotehtadvia?”. Tama kysymys kaynnisti keskustelun, joka
Iahti jokaisessa tapauksessa hieman eri suuntiin, mutta pitkien keskusteluiden paatteeksi saatiin
jokaiselta haastateltavalta vastaukset. Haastattelutilanteessa pyrittiin pitimaan omat nakemykset
piilossa, jotta johdattelu omiin mieltymyksiin olisi mahdollisimman vahaista. Tuloksena haluttiin

saada kunkin haastateltavan aidot mielipiteet ja ajatukset esiin.

Taulukko 1. Haastattelupohja

Haasteteltava Kommentteja ja ideoita
XXX Y

ja ja ideoita

[Aluejako [Kommentteja ja ideoita

[Yhteinen tyonjako |Kommentteja ja ideoita

Teemahaastattelujen aikana tehtyjen muistiinpanojen perusteella saatiin koostettua yhteen asiat
teemoittain. Teemoina toimivat tassa tapauksessa mittarointi, kriittiset prosessit, mita halutaan

tyokalun lopputulokseksi, miten tyotehtavien maakuntakohtainen aluejako muuttuu, kuormitus,
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yhteinen tydlista seka jotain muuta. Muistiinpanoista etsittiin toistuvia teemoja, joita laitettiin tau-
lukkoon jokaisen teeman alle. Ndin saatiin muodostettua selked nakemys siitd, mitka ovat tarkeim-

pid asioita, joita tulee painottaa tydnjaon kehittamisessa.

Keskustelusta vedettiin yhteen myds kaksi eri tilastoa, jotka jaettiin mittarointiin seka kehitettaviin
kohteisiin. Ennen haastattelua maariteltiin teemat, jotka merkataan yls, jos se mainitaan keskus-
telussa. Naita olivat kehittamisen kannalta julkisyhteis6t, meklaritoimistot, aluejako ja ns. riski-
paallikdlle kuulumattomat tehtavat. Mittaroinnin teemat olivat kayttamista jarjestelmistamme
saatavat tyotehtavatiedot, euromaarainen asiakaskanta, toimiala, myyjien lukumaara per riskipaal-

likk®, asiakaspysyvyys ja olemassa olevan kannan vertailu uusiin asiakkaisiin.

6 Tutkimustulosten raportointi

6.1 Teemahaastattelun yhteenveto

Kyselytavaksi valikoitui teemahaastattelu, silla niin saatiin muodostettua mahdollisimman keskus-
telunomainen tilanne tiedonkeruuta varten. Haastattelujen jalkeen tehtiin yhteenveto valittujen
aihealueiden perusteella. Teoriaosuudessa kasiteltiin teemahaastattelun sopivuutta kyseisen tii-
min tiedonkeruumenetelmaksi ja se osoittautuikin erittdin hyvaksi tavaksi kerata tietoa tiimista.
Haastattelut kestivat kerrallaan noin tunnin verran ja oli luonteeltaan hyvin paljon luonnollista kes-
kustelutilannetta vastaava. Haastattelutilanteessa kadytettiin olemassa olevaa haastattelupohjaa,
jotta pystyttiin rajaamaan paremmin ne aiheet, joiden ymparille keskustelu rakennettiin. Valittu-
jen teemojen lisaksi kerattiin ylos muita asioita, joita keskustelun aikana herdsi. Naita kirjattiin ylos
myo0s siita syysta, etta projektilla on jatkumoa tulevaisuudessakin, silla kaikkia muutoksia ei ker-
ralla pystyta toteuttamaan. Haastatteluihin osallistui seitseman riskipaallikkoa yhdeksasta. Kaik-
kien riskipaallikoiden tyotehtava on keskendaan samantyyppinen, mutta osaamisalueet vaihtelevat
vahvasta rakennusteknisesta osaamisesta suurten massojen ja julkisyhteisdjen hinnoittelun valilla.
Nama ominaisuudet aiheuttavat sen, etta toisten riskipaallikéiden on helpompi toimia isoja koko-
naisuuksia ja tiedonanalysointia sisaltavien tehtavien parissa ja toisten on helpompi toimia asioi-

den parissa, joissa tarvitaan esimerkiksi laajaa rakennusteknista osaamista ja konsultaatiota.

Kyselyvaiheessa pyrittiin siihen, etta tilanne olisi mahdollisimman neutraali ilman, ettd henkilokoh-

taiset suhteet ja mielipiteet ohjaisivat keskustelua. Haastateltavat saivat puhua varsin vapaasti ja
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pyrkimyksena oli se, ettd haastateltava ei johdattele haastateltavia mihinkdan suuntaan. Joissain
hetkissa pientd ohjausta jouduttiin tekemaan, jotta saatiin esiin mielipiteiden syvempi laita. Oh-

jaustavat olivat usein taydentavia kysymyksia tai vertailujen asettamisia.

6.2 Mittarointi

Teemahaastattelussa tyosuoritteiden mittaroinnin ymparilla pyorineessa keskustelussa nousivat

esiin seuraavat asiat (ks. taulukko 2.)

Taulukko 2. Sopivimmat mittarit tydnjakoon (yhteenveto teemahaastattelusta)

Sopivimpia mittareita (vastausten lkm)

Uusmyynti vs olemassaoleva kanta
Laadullinen mittaus (asiakaspysyvyys)
Myvyjien lkm / riskipaallikko
Asiakkaan toimiala

Euromdardinen kanta

Portal-tyotehtdvat

Compass-klikkaukset

o
[
()
w
IS
ul
T
|

Kun tuloksia avataan, (ks. taulukko 2) padstaan siihen, minka takia teemahaastattelu on erittdin
hyva keino selvittaa asioita tdman kokoisessa tiimissa. Pelkkaa taulukkoa tarkasteltuna voidaan
tehda vaaria johtopaatoksia, silla haastattelun yhteydessa olleessa keskustelussa oli runsaasti het-
kia, joissa tuli eteen se, ettd mittari on melko hyva, mutta siind on jokin ominaisuus, mika ei suo-
raan sellaisenaan sovellu kaytantoon. Esimerkiksi euromaardinen asiakaskanta on hyva mittari,
mutta pelkastaan eurot eivat kerro kaikkea, silla esimerkiksi asuinkiinteistot ovat vakuutusmaaral-
taan arvokkaita, mutta niiden tyollistava vaikutus ei ole suoraan verrattavissa esimerkiksi suuren
paloriskin teollisuuden kohteiden euromaaraan. Euromaaraa voidaan suhteuttaa olemassa olevien

asiakkaiden maaraan seka toimialaan.
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Toimialakohtaiset kertoimet olisivat myds hyva mittari, silld teollisuuden tietyt toimialat, kuten
puu- ja muoviteollisuus ovat tyollistavampia toimialoja korkean paloriskin takia. My0s julkisyhtei-
sdissa on runsaasti tyota, silla niiden vakuutukset eldvat |api vakuutuskauden ja niihin tulee pienia
muutoksia jatkuvasti, jotka kuormittavat tyontekijaa. Mittaroinnissa nousi esiin myos erityisratkai-
sut, kuten tapahtuma- ja elokuvavakuutukset seka ulkomaille tehtavat vakuutukset. Lahtokohtai-
sesti ndiden toimeksiantojen maara on sen verran vahainen, ettd merkittavaa vaikutusta silla ei

tyokuormitukseen toistaiseksi ole.

Vuoden aikana tehtyjen tarjousten perusteella voidaan myos jakaa tyokuormaa, silla se on indikaa-
tiona selkea mittari tehtyyn tyohon. Tehtyjen tarjousten tietokannasta voidaan ajaa myos myyja-
tai meklaritiedot, joiden perusteella voidaan seurata sitd, kuinka paljon kukin yksittdinen myyja tai
meklari kuormittaa riskipaallikk6a. Myyjat ovat jakautuneet alueittain, mutta myynnin tehtavasta
riippuen sen ei tarvitsisi olla valttamatta paikkakuntakohtaisesti jaettu. Talla tiedolla voidaan jakaa
tyomaaraa helposti siirtamalla jokin meklaritoimisto tyontekijan kannasta toiseen. My0s tehdyt
hintamuutokset olemassa oleviin asiakkaisiin on hyva mittari, silla sen avulla pystytaan seuraa-
maan sitd, ettd kuinka paljon olemassa oleva kanta tyollistaa. Jokainen asiakkaaseen tehtava hinta-

muutos indikoi siitd, etta riskia on uudelleenarvioitu ja tehty tarvittavat toimenpiteet.

6.3 Aluejako

Aluejakoon liittyvassa keskustelussa nousi monia hieman ristiriitaisiakin asioita esiin. Toisaalta ei
ole merkitysta, mistd myyja tai meklari antaa tyotehtavan riskipaallikolle, mutta toisaalta taas hen-
kilokemiat saattavat naytella tietyissa tilanteissa suurtakin roolia. Maxwellin (2017) mukaan ryh-
maty® on parhaimmillaan silloin kun se on yhteenkuuluva. Kun ryhma saadaan ajattelemaan posi-
tiivisesti ja samansuuntaisesti, niin todennakaoisesti ajatukset kulkevat tiimissa vapaasti, jolloin
saadaan osallistettua kaikki jasenet luovempiin ratkaisuihin. Suoranaisesti tama teoria ei poissulje
sitd, etteiké myyja voisi tehda toita muuallekin kuin oman paikkakunnan riskipadallikdille, mutta va-
paa ajatustenvaihto sekd ryhmatyo on helpompaa toteuttaa kasvotusten samalla toimistolla. Myds
usein hyvassa kontaktissa toimiva myynti seka riskipaallikot saavat asioita hoidettua pienemmalla
vaivalla ja nopeammin. Teamsin kautta hoidetut asiat ovat lahes poikkeuksetta hitaampia ja moni-
mutkaisempia hoitaa. Aluejaossa voidaan myds selvittda se, miten myyjien antamien tehtavien

maara vaihtelee paikkakunnittain. Kun mittaristosta saadaan tieto irti siitd, kuinka paljon kultakin
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myyjalta tulee tyotehtavia, voidaan seurata, onko alueilla runsaita eroa tyotehtavien maarassa ja

milta osin voidaan jakaa kuormaa alueen ulkopuolelle.

Alueiden jakamisessa tulee ottaa myods huomioon toimialat, silla tiettyjen toimialojen tuotantolai-
toksiin, kuten sahateollisuuden toimilaitoksiin, pitda paasta kdymaan ennen tarjouksen tekemista.
My0s tiettyjen toimialojen olemassa oleviin asiakkuuksiin tehdaan tasaisesti riskiarvio- tai vahin-
gontorjuntakaynteja. Jos alueet ovat selkeasti epatasapainossa tyomaaran kesken, voidaan niissa
tapauksissa tyokuormaa tasata esimerkiksi julkisyhteisdjen tai asuinrakennusten tapaisilla koh-

teilla.

Alueiden jakamisessa nousee esiin myds paikallistuntemus, mika saattaa joissain tilanteissa olla
arvokasta. Jokin tietty toimintatapa saattaa olla paikallinen ja henkil6kemiat jonkun asiakkaan yh-
teyshenkilon kanssa voivat olla ratkaisevassa osassa siind, saadaanko asiakas meille vai ei. Yleisesti
talon sisdiseen kokemukseen perustuen maakunnissa arvostetaan enemman henkilékohtaista pal-
velua ja hyvia ihmissuhteita, joten tallaisissa tapauksissa taysin etdyhteydelld toteutettu kontak-

tointi ei palvele asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla.

6.4 Yhteinen ty6jono vaihtoehtona

Haastattelussa kaytiin 1api myds yhteiseen tydjonoon liittyvaa keskustelua. Perimmainen idea talle
yhteiselle tyojonolle olisi se, ettd on olemassa paljon pienia tehtavia, jotka eivat ole millaan tavalla
sidottu alueeseen tai henkil6on. Naita tehtavia saattaa kasautua yllattavankin paljon yhdelle hen-
kilolle ja ne vievat ylimaaraista aikaa. Niitd on hankala mitata, kun tydsuorite kestdda minuuteista
kymmeniin minuutteihin. Yhteisessa tydjonossa olisi hyvana puolena se, ettd kun enemman aikaa

vievat tyotehtavat on tehty, voisi kukin purkaa yhteista tydjonoa.

Keskusteluissa loytyi myos heikkouksia yhteisesta tydjonosta. Jos erikseen nimettyja henkil6ita ei
ole, niin yhteinen vastuu katoaa helposti ei kenenkdan vastuuksi, mika saattaa ajaa tilanteen sii-
hen, ettd tarjousten tai muutosten lapimenoajat kasvavat ja asiakastyytyvaisyys laskee. Aikaisem-
min on ollut hieman vastaava systeemi kdytossd, mutta sitad ei saatu toimimaan halutulla tavalla.
Tastd voidaan my0s ottaa opiksi, jotta samoja virheita ei toistettaisi, jos yhteinen tydjono tulisi tes-

tiin.
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Teoriaosuudesta saatujen tietojen valossa johtamisen ja ryhmahengen luomisen kannalta autono-
minen tydjono olisi hyva asia. Kun tyoyhteis6on saataisiin istutettua ajatus siita, etta tydjonoa yh-
dessa ja automaattisesti, se vahentaisi myds myynnin tydmaaraa. Tietyt tehtavat voisi suoraan lait-
taa riskipaallikdiden jonoon, eikd ensin selvittda, kenen riskipaallikon tontille tdma kuuluu. Samalla
jos riskipaallikko on kovasti kuormitettuna, niin pienenkin asian kasittelyaika saattaa venya pit-
kdksi. Autonominen tydnjako poistaisi tata ongelmaa. Muutoksen kayttoonottaminen vaatisi tyo-
yhteisolta resilienssia, silla pienikadan muutos ei varmasti suju ilman ongelmia. Uudet tyotavat ja
metodit ottaa oman aikansa, ennen kuin niista tulee automaatio. Tiettyjen toimintamallien muu-
tos edellyttaa koko tiimin positiivista asennetta ja valmiutta siihen, etta asioita tarkastellaan uu-
destaan ja lahdetaan tekemaan muutoksia. Ryhman yhteenkuuluvuuden tunnetta tulee saada joh-

tamiskeinoilla paremmaksi ja virheiden tekemisen pelkaamista taytyy pienentaa.

Uusia toimintamalleja kaytt6on otettaessa taytyy ottaa huomioon myoés se, ettd se saattaa aiheut-
taa muutosvastarintaa. Uusien tyotapojen omaksuminen ja totutuista rutiineista poikkeaminen voi
aiheuttaa stressia ja jopa pelkoa, joten lahestyminen muutoksiin taytyy tehda harkiten. Muutos-
vastarinta on osalta myds hyvasta, silla se kyseenalaistaa valitut toimintamallit ja auttaa kehitta-

maan niista koko tiimille sopivan mallin.

6.5 Muita haastattelussa esiin nousseita asioita

Alla olevassa taulukossa on havainnollistettu ne asiat, jotka vaativat haastattelujen mukaan eniten
kehittamista (ks. taulukko 3 seuraavalta sivulta). Aluejako nousee suurena yksittdisena osana esiin,
johtuen siitd, etta jokainen haastateltu sanoi sen olevan merkittavassa asiassa. Haastattelujen pe-
rusteella aluejaon merkitys tulee nakya siind, ettd edelleen tehdaan paikallisesti asiakkaiden
kanssa toita, silla paikallisuus korostuu tietyn tyyppisissa asiakkuuksissa. Jos riskipaallikolla on esi-
merkiksi pitka yhteinen historia asiakkaanhoidossa, ei sita kannata missdan tapauksessa siirtaa toi-
selle, ellei kyse ole elakditymisesta tai muusta tyosuhteen paattymisestd. Luottamuksen ansaitse-

minen voi olla pitkdkestoinen prosessi.
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Taulukko 3. Tyonjaossa ilmenneet kehitystarpeet

Eniten kehitettavaa (vastausten lkm)

Toimialojen kuormituserot ||| G
Riskipaallikolle kuulumattomat tyot ||| G
Aejako [
Meklaritoimistot ||| G
lkisyhteisot ||

Haastatteluista saatiin vedettya yhteen myos muita asioita, joita taytyy ottaa huomioon uusia toi-
mintamalleja kehitettdaessa. Tyonjako tulee olla tasaista, mika mahdollistaisi tasaisemman tyékuor-
man. Kuormittumiseen halutaan rakentaa tulevaisuudessa seurantamallit, jonka avulla voidaan
tutkia jokaisen riskipaallikon kuormittumisen tunnetta suhteessa absoluuttiseen tydkuormaan. Ku-
ten teoriaosuudessa Pakka ja Raty (2010) totesivat, ettd jos ihminen on onnellinen, niin kuormitus
on vahadisempaa. Samassa yhteydessa mainittiin myos se, ettd 40 % onnellisuudesta on kiinni
omasta asenteesta. Jaljelle jaava 60 % siis koostuu monista muista asioista, kuten tyosta, tyoyhtei-
soOsta ja kaikista tyon ulkopuolisistakin asioista. Kuormittumista on vaikea mitata henkilokohtai-
sella tasolla seuraamalla vain ja ainoastaan mittariston tarjoamaa kylmaa dataa, vaan henkilokoh-
tainen kuormituskyky ja elaméantilanteet vaikuttavat siihen, miten kuormitus muodostuu. Tama
ilmeni haastatteluissa oikeana huolena ja siihen keskitytaan tulevaisuudessa runsaammin, kun on
saatu mittaristo rakennettua niin, etta siihen voidaan yhdistaa myos henkildkohtainen kuormittu-
misenseuranta mukaan. Keskusteluissa nousi esiin myds nykyinen tydmaara suhteessa tyontekija-
maaraan. Talla haluttiin selvittaa sitd, onko nykyinen tyontekijamaara riittava hoitamaan kaikkia

tehtavia laadukkaasti.
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Tyonjaon uudistuksella halutaan myos sitd, ettd tydssa olisi enemman flow-tiloja ja tydnkuva olisi
enemman taas riskienvalintaa ja hinnoittelua. Tehtdvien lapimenoaikoja halutaan nopeuttaa ja
asiakaspysyvyytta tahdotaan parantaa. Esiin nousi siis asioita, joista paistaa se, etta asiakasta halu-
taan palvella paremmin, sekd tehda enemman oikeita ja parempia ratkaisuita hinnan ja riskienva-
linnan puolesta. Parempi asiakastuntemus ja riskienvalinnan laatu vaatii monesti sita, etta asiak-
kaiden luona kdydaan. Opitaan tuntemaan erilaisia ihmisid, kuuntelemaan asiakkaan tarpeita ja
etsimaan ratkaisuja ndihin tarpeisiin. Kaikkiin nadihin edellda mainittuihin asioihin tarvitaan aikaa,

jota talla hetkelld ei aina ole kaikilla kaytettavissa.

Toiden lapikulkuaikaa toivotaan nopeammaksi, jotta asiakkaat saavat nopeammin tarjouksensa.
Tama korreloi hyvin muihin haastatteluissa nousseisiin asioihin ja niita yhdistamalla tahan pyritdan
pdadsemadan. Samaan yhteyteen toivottiin myos sitd, etta voitaisiin vahentaa ylimaaraista tyota,
mika aiheutuu esimerkiksi tyon siirtdmisesta toiselle riskipaallikolle, tai tietojen korjaamiseen me-
nevasta ajasta. Naihin toimenpiteisiin taytyy yhdistdd myyntiorganisaation johtoa mukaan, silla
heilta tulevissa tarjouksissa on toisinaan jonkin verran virheita, joiden korjaamiseen menee yli-
maaraista aikaa. Virheet ovat monesti luonteeltaan helposti opetettavissa olevia pienia tietamat-

tomyydesta johtuvia virheita, joten koulutukseen panostamalla saataisiin hukkaa parannettua.

7 Tyonjaon johtaminen

Lahtokohtaisesti johtamisella pyritdan siihen, etta tiimin jasenet tuntevat olevansa arvokkaita, ei
pelkdstdaan sen takia, kuinka hyvin he suoriutuvat tyotehtavistaan, vaan myos siksi, etta he ovat
merkityksellisia oman itsensa takia. Tarkoituksena on tasata ty6kuormaa seka luoda tyoyhteis6on
sellainen henki, ettd jokaisen jasenen on siina hyva olla. Taman uskotaan mahdollistavan parem-
man kehittymisen ja uuden oppimisen. Kun tiimin jasenet voivat hyvin ja tuntevat paremmin ole-
vansa osa tyoyhteisda, niin sen oletetaan parantavan tuottavuutta ja tyén laatua. Inhimillisyys ja

sen arvostaminen koetaan sellaiseksi asiaksi, joka ruokkii tuloksia pitkalla tahtaimella.

7.1 Tyokuormituksen jakaminen

Teemahaastattelujen seka tyokalun antaman tiedon perusteella valittiin tydnjakoa tukeviksi teki-
joiksi riskipaallikon kannan euromaarainen koko, asiakkaiden lukumaara, tehtavien maara seka

mista kanavasta ne tulevat. Naiden mittareiden avulla paastaan hyvin kiinni siihen, mita toimialaa
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kenenkin kannassa on ja kuinka paljon mikakin toimiala keskimaaraisesti tyollistda. Lahtokohtai-
sesti on niin, ettd euromaaraisesti samankokoinen teollisuusasiakas aiheuttaa vuoden aikana

enemman toimenpiteita kuin vastaava asuinkiinteistokokonaisuus.

Kuormituksen seurantaan olisi ollut hyva saada viela tehtyjen tarjousten maara, mutta olemassa
olevasta kannasta ei saatu projektin aikana muodostettua semmoista dataa, etta se olisi ndyttanyt

vertailukelpoisia tuloksia. Tasta johtuen tarjouksiin liittyva tarkastelu jatetaan tasta tyosta pois.

Projektin aikana tiimista on jaanyt elakkeelle kaksi henkilda ja yksi on vanhempainvapaalla. Tarkas-
telussa otetaan huomioon vain ne henkil6t, jotka ovat projektin aikana tdissa. Elakoityvien riski-
paallikdiden kanta jaetaan muiden kesken. Alkuvaiheessa verrataan kunkin riskipaallikon olemassa
olevaa euromaaraista kantaa, joka on eritelty toimialakohtaisesti. Naita vertaillaan keskenaan,
jotta ndhdaan, kuinka suuret erot puhtaasti euromaarissa on. Tarkeimpina mittareina tassa vai-
heessa on VHFI-toimialat (Very Heat and Fire Intense), teollisuuden toimialat, julkisyhteisot seka

asuinkiinteistot.

Taulukko 4. Alkuperadinen tyénjako ennen projektia (euromaardinen ja toimialakohtaisesti jaettu)
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Alkuperaisessa tyonjaossa jako oli epatasainen ja varsinkin asuinkiinteistot olivat keskittyneet epa-
tasaisesti (ks. taulukko 4). Asuinkiinteistot eivat yksittdisina tyotehtavina ole kovinkaan tyolaits,

mutta niiden maara on suuri verrattuna muihin toimialoihin. Nain ollen paasaantoisesti yhden
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henkilon kantaan kohdistettuna ne kuormittavat paljon. Jotta paastiin ongelmaan kasiksi, taytyi
tutustua dataan ja etsia sielta jokin toimija, jolla on kannassaan runsaasti asuinkiinteist6ja. Datasta
saatiin suodatettua tieto, josta selvisi, etta yksi meklaritoimisto kuormittaa paljon asuinkiinteis-

toilla, joten sen siirtaminen riskipaallikolta toiselle ratkaisee runsaasti ongelmia.

Kahden elakoityvan tyontekijan kannat siirrettiin suoraan korvaavan riskipaallikon kantaan, jolloin
saatiin luotua myos tasaisuutta. Tassa kannassa oli huomattavasti enemman teollisuuden kohteita,
joten henkil6lta, jonka kantaan tdma euromaaradisesti pienempi, mutta tyollisesti raskaampi kanta
siirrettiin, poistettiin kannasta julkisyhteis6kohteet. Kuten jo aikaisemmin on mainittu, niin julkis-
yhteisokohteita voidaan padsaantdisesti tehda mista pain tahansa ja sen siirtaminen kokonaisuu-

dessaan toisen riskipaallikon kantaan onnistui hyvin.

Taulukko 5. Uusi tyonjako (euromaaradinen ja toimialakohtaisesti jaettu)
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Uudessa tyonjaossa (ks. taulukko 5) huomataan, ettd jako on huomattavasti tasaisempi. Edelleen
huomataan, ettd eniten euromaaria on julkisyhteis6- seka asuinkiinteistdkannassa. Kuten on to-
dettu jo aikaisemmin, ei euromaarat pelkdstaan ole ainoa mittari siitd, kuinka paljon kanta tyollis-
taa. Tyonjaon tarkastelussa pohdittiin myds sitd, ettad kayttoon otettaisiin kertoimet, jotka maarit-
televat hieman tyomaaran eroa eri asiakkuuksissa ja niiden toimialoissa. Datasta saatu tieto on

talla hetkella silld tasolla, ettd "muu”-termin alaisissa toimialoissa on useita eri toimintoja, joiden
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tyollistdminen ei suoranaisesti mahdu yhden kertoimen alle. Ndin ollen tamé kertoimien kaytto jaa

tassa vaiheessa kehitysprojektia toteuttamatta.

Riskipaallikdiden kantaa voidaan verrata kokonaiskannan toimialajakaumaan, jotta saadaan hie-
man osviittaa kannan kuormittavuudesta. Kuten koko kannan toimialajakaumasta havaitaan (ks.
kuvio 20) niin “muu”- nimikkeen alle menee noin 35 % kohteista. Taman takia kertoimen maaritta-
minen kyseiselle kannalle on vaikeaa tai jopa jossain tapauksissa harhaanjohtavaa. Tydkalua tul-
laan kehittdamaan siihen suuntaan, etta sieltd saadaan enemman toimialoja listattua, jolloin voi-
daan ottaa mukaan mahdolliset kertoimet. Ennen tyonjakoa tehtiin valinta, ketka tekevat edelleen
julkisyhteisojen kanssa tyota.

AP M) EL

Teallisuuskahtest

Jul kisyhteisBt Jul kisyhitzisae
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Kuvio 20. Riskipaallikdiden kannan toimialajakauma tyonjakon jalkeen suhteessa koko kannan

toimialajakaumaan.

Kun tyonjakoa tarkastellaan asiakkuuksien jakautumisella, niin havaitaan, ettd varsinkin vanhassa
jaossa (ks. taulukko 6 seuraavalta sivulta) asuinrakennusten asiakkuudet olivat kasaantuneet suu-
relta osin yhdelle henkilélle. Nama asiakkuudet eivat valttamatta tyollista vuosittain kovinkaan pal-

jon, mutta mahdollisuus suureen tyollistamiseen on olemassa, jos kiinteistoihin tulee muutoksia.
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Taulukko 6. Asiakkuudet riskipdallikon kannassa (vanha jako)
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1600
1400
1200
1000
800
600
400
200

AP EL IR ¥ KO M) TS UH

Uudessa jaossa (ks. taulukko 7 seuraavalta sivulta) asiakkuuksien maara on kokonaisuudessaan
hieman lisaantynyt, silla elakoityneiden henkiléiden kanta on jaettu nykyisten tyontekijoiden kan-
taan. Ne eivat olleet mukana tarkastelussa ensimmaisessa kuviossa. Kuten toimialakohtaisesta tar-
kastelusta voidaan tarkastaa, niin asiakkuusmaarat korreloivat melko hyvin sen kanssa, kuinka pal-
jon kannassa on asuinkiinteistdja. Uudessa jaossa korostuvat ne henkilot, jotka tekevat
asuinkiinteist6ja tai joiden kanssa on runsaasti “muu”-kategorian alla olevia asiakkuuksia. Muutos-
ten jalkeen tyonjako nayttdaa olevan huomattavasti tasaisempi kuin aikaisemmassa jaossa. Muu-
tosten toimivuutta paastaan tarkastelemaan kunnolla kesan aikana ja sen jalkeen, varsinkin kun
julkisyhteisot alkavat tyollistamaan, kun kilpailutukset tapahtuvat usein kesallda. Nykyisen tyokalun
avulla téiden jakaminen uudestaan on huomattavasti nopeampaa kuin aikaisemmin, joten mah-
dollisuus korjaaviin liikkeisiin on olemassa, jos tarkastelussa tuntuu, ettd tydomaarat eivat ole tasai-

set.
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Taulukko 7. Asiakkuudet riskipaallikon kannassa (uusi jako)

Asiakkuudet riskipaallikon kannassa /kpl
(uusi jako)
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7.2 Muutoksen johtaminen

Tiimiin on tullut viimeisen vuoden aikana runsaasti muutoksia normaalin vaihtuvuuden seka ela-
koitymisten muodossa. Tiimiin on muutosten myota kasattu henkilGita eri osaamistaustoilla, jol-
loin pystytdan jakamaan vastuualueita tasaisemmin. Teoriaosuudessa mainittiin, etta tiimissa kan-
nattaa olla henkil6ita eri taustoilla ja eri vahvuusalueilla. Myds eridvat nakemykset tiimin vetdjan
kanssa ovat hyvast3, silld silloin mahdollisimman monentyyppinen nakemys auttaa tiimia kehitty-
maan. Maxwellin (2019) mukaan muutosten johtaminen vaatii erilaisuuden ymmartamista ja kay-

tannossa se ajatus soveltuu hyvin muutokseen.

Ty6njakoon liittyvissa muutoksissa ja niiden johtamisessa tarvitaan ymmarrysta siita, mitka ovat
tiimin tarpeet, taidot ja kantokyky. Tiimille taytyy luoda psykologisesti turvallinen tila, jotta muu-
tokset voidaan ottaa hyvin kayttoon. Taytyy pystya luomaan tilanne, jossa jokaisella tiimin jase-
nelld on sellainen tunne, etta uskaltaa sanoa, mitd uudesta tyonjaosta tai tyokalusta on mieltd il-
man, etta tulee torjutuksi. Tassa muutoksen vaiheessa esihenkilon ja projektin vetdjan on erittain
tarkeaa pystya motivoimaan muuta tiimia, jotta muutoksesta saadaan toimiva ja se saadaan imple-

mentoitua osaksi normaaleja toimintatapoja. Kuten teoriassa todetaan, niin muutoksen hetkessa
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taytyy pystya luomaan tilanne, jossa asetutaan tiimildisen asemaan ja ymmartaa, mista lahtokoh-

dista han tyotaan tekee.

Teoriaosuudessa kasiteltiin, etta usein muutoksissa ja niiden johtamisessa tulee olla taysin selva
visio siitd, mita tehdaan. Tydnjakoa mietittdessa ei vield tiedetd, miten kaikki muutokset tulevat
vaikuttamaan tiimin jaseniin. Olettamana on se, etta kun tyémaaraa saadaan jaettua ja annettua
vastuuta tyontekijoille, tullaan saamaan parempi lopputulos, kun myds tiimin jasenet kokevat
muutokset omakseen. Tydnjaossa on osallistettu tiimin jasenia koko projektin ajan, jotta muutok-
set eivat tule kenellekaan yllatyksend, vaan niin sanotusti yhteisena lopputulemana, johon on koko
tiimin kanssa pyritty. Ihmislahtdisen johtamisen avulla on saatu vaikutettua ryhmaan niin, etta ryh-
man tahtotila on sama kuin projektin vetovastuussa olevilla. Projektin aikana on kysytty tiimin ja-
senilta tulevaisuuden suunnitelmia ja tavoitteita. Naita on pyritty ottamaan huomioon tyonjakoa
suunniteltaessa. Ihmisia, jotka ovat tehneet pitkdan esimerkiksi julkisyhteis6jen parissa toita, voi-
vatkin haluta uusia kokemuksia teollisuuden toimialoilta ja kehittaa itsedan siind suunnassa. Kuten
teoriaosuudessakin todettiin, niin tiimiin on saatu luotua luottamuksellinen tilanne, naita mielipi-

teita on saanut helpommin esiin, mika on auttanut tydnjaon suunnittelussa.

Muutokset eivat nady heti, vaan viiveelld. Nyt on jo tiedossa, etta tiimissa tulee puolen vuoden si-
salla projektin ensimmaisesta vaiheesta tapahtumaan taas muutoksia, jolloin tyota jaetaan taas
uudestaan. Tasta projektista saadaan huomattavasti lisatietoa tata tyonjakoa varten. Siina vai-
heessa on olemassa jo tietoa siitd, miten tydmaara ja kuormitus on muuttunut aikaisemmasta. Ta-
voitteena on se, ettd tydmaara pysyy samana, vaikkakin tiimissa on yksi lisdaresurssi kdytettavana.
Talla lisaresurssilla saadaan jaettua tyota jalleen tasaisemmin ja tavoitteena on se, etta tiimin jase-
nilld on entistd enemman aikaa tehda oikeita toimia. Johtamisen yhtena tavoitteena on se, etta
saadaan tiimi ymmartamaan riskienvalinnan merkitys ja siihen kdytetyn ajan hyoty. Yli jaavaa aikaa
voidaan kayttda myos talon sisdisten prosessien ja riskienhallinnan parantamiseen, jotta yleinen
tieto lisaantyy. Mita enemman tehdaan keskustelua muiden maiden organisaatioiden kesken, sita

enemmadan opimme ymmartamaan riskeista.

Teoriaosuudessa kasiteltiin tiimin muodostamista niin, etta jokaisella jasenelld on vahvuusalueet,

sekd alueet, joissa voi toimia. Ndiden perusteella voidaan tehda isot linjaukset ja jakaa tyotehtavat



68

aluksi henkilokohtaisten vahvuuksien mukaan. Tyontekijoille on maaritetty tyotehtavat, joilla toi-
miminen sujuu parhaiten. Lisaksi jokaisella jasenelld tulee olla myds sekundaarinen kohde, jonka
tehtdvat sujuvat hyvin, mutta se ei ole ominta itsea. Naiden ymparille kasattu tiimi toimii dynaami-
sesti ja pystyy tuuraamaan toinen toisiaan, jos tiimissa on pidempia poissaoloja. Tyonjakoa mietit-
tdessa ja teemahaastattelua tehtdessa kaytiin jokaisen henkilon tilanne oman kantansa riittavyy-
desta ja siita, haluaako kantaan jonkinlaisia muutoksia. Kun nama mielipiteet kuultiin ja kirjattiin
ylos, lahdettiin suunnittelemaan, miten tyonjakoa voisi kehittaa myds siind suhteessa, etta uusia
haasteita haluaville henkildille voidaan niita myds tarjota. Taman toimenpiteen uskotaan luovan
tyon mielekkyyttd, kun itsedaan paasee haastamaan. Kuten teoriaosuudessakin mainittiin, niin ihmi-
nen haluaa usein kokea merkityksellisyytta ja kun omaan tyohon ja sen kuormittuvuuteen paasee

itse vaikuttamaan, sen uskotaan parantavan merkityksen kokemusta.

Kun tyonjako muuttuu ja osalle tyontekijoista tulee uudenlaisia asiakaskohteita omaan kantaansa,
tulee riskienhallinnan osaamista korostaa tdssa vaiheessa. Teollisuusasiakkaiden tai korkeiden pa-
loriskien toimialojen kanssa toimittaessa on osattava riskienhallintaprosessi selkeasti, jotta sita
voidaan ohjeistaa my0s asiakkaalle. Teoriaosuudessa kasitelty ISO-31000 mukaileva riskienhallin-
nan lista on hyva pohja siihen, kuinka riskeja pohjimmiltaan tulee analysoida. Johtamisen keinoin
nditd muutoksia taytyy tukea selkeasti ja painottaa, etta pienelldkin kynnykselld kannattaa kysya
epaselvia asioita. Naiden kysymysten avulla oletetaan myds kokeneempien tekijoéiden oppivan
ajattelemaan asioita uudesta nakokulmasta. Ndiden toimien avulla voidaan myos lisata sitd osaa-
mista ja ymmarrysta, joiden kanssa asiakkaat painivat. Heidan paallimmainen osaaminensa ei ole
riskienhallinnassa, vaan omassa liiketoiminnassaan, joten kun vakuutusyhtion edustaja saapuu pai-

kalle, on heilla jokin ennalta asetettu odotusarvo siitd, mita vinkkeja riskienhallintaan saa.

Tiimin muutoksissa on my6s hyva ottaa itsekin huomioon mahdolliset riskien muutokset, kun tyon-
tekijoiden tyotavat muuttuvat. Kokonaisuuden kannalta on tarkeaa seurata, miten muutoksia ko-
keneiden kantojen maksutulon ja korvausmenon suhde kehittyy, silla sieltd voidaan paasta kasiksi
siihen, jos jokin toimintatapa muuttuu, kun tekijat muuttuvat. Riskienhallinta pitda ndahda myos
osana johtamista ja jatkuvaa kehittymista. Tosin taytyy ottaa huomioon myds se viitekehys, etta
kun toimitaan vakuutusyhtiossd, niin yksittaiset vahingot voivat heilauttaa kannan kannattavuutta

runsaastikin, vaikka kokonaisuutena tulos onkin hyva.
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7.3 Kuormittumisen seuranta

Usein vakuutusyhtion tekema kartoitus on hyvin rutiininomainen. On valmiita pohjia, joista muo-
kataan asiakkaan toimialalle sopiva lista. Eron yrityksen omaan riskikartoitukseen tekee se, etta
listan kysymyksiin asiakas ei voi ennalta vaikuttaa. Myos kohteet, joissa riskipaallikdt kayvat vaih-
televat, joten harvoin kohteet ovat samanlaisia, vaikka itse tyosuorite on rutiininomainen. Kuiten-
kin tulee jatkuvasti kiinnittdaa huomiota siihen, etta ei oleta liikaa esimerkiksi toimialan perusteella.
Jokaiseen asiakaskohteeseen kuitenkin luodaan oma valmiiseen pohjaan perustuva runko. Taman
tyon tarkoituksena on ennakkoon tutustua asiakkaaseen ja hanen tyypillisimpiin riskeihinsa. Ndihin
valmisteluihin kaytetty aika nayttaytyy taas asiakaskaynnilla positiivisessa valossa, silla asiakaskin
on tyytyvainen huomatessaan, ettd hdanen toimialaansa ja haneen kohdistuvia riskeja on ennak-

koon kartoitettu.

Hyva mittari kuormituksen seurantaan on tyotehtavien maara riskipaallikoille (ks. taulukko 8 seu-
raavalta sivulta). Tahdan maaraan vaikuttaa toimialat, joita kannassa on. Tilastoista saadaan esiin,
ettd julkisyhteisoja ja asuinkiinteistoja tekevilla henkil6illa aktiviteettien maara on huomattavasti
korkeampi kuin niill3, jotka eivat tee. Keskimaaraista lapimenoaikaa ei saada selvitettyd, mutta ko-
kemusperusteella voidaan sanoa, etta yksittdinen aktiviteetti ko. toimialoissa on melko nopea hoi-
taa. Maaran kasaantuminen yli 700 aktiviteetin on huomattu olevan todella tyollistava maara, jo-
ten tahan kohtaan tullaan puuttumaan ja siirtamaan tyotehtavia toisaalle. Tilastot paivittyvat
viiveelld, joten uuttaa tilastoa téiden muutoksen jalkeen ei paasta vield analysoimaan. Kuten alla
olevasta taulukosta nahdaan, niin aktiviteettien keskitaso vaihtelee 400-600 aktiviteetin valissa
riippuen siitd, mita toimialoja henkilon kannassa on. Tyonjakoa toteutettaessa tama tulee muuttu-
maan niin, ettd daripaita tasoitetaan vastaamaan koko kannan keskiarvoa (506) ja mediaania

(515).
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Taulukko 8. Aktiviteettien maara riskipaallikoittdin (kappaletta vuodessa)
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On selvaa, etta kun aktiviteettien maara ylittaa tietyn pisteen, aikaa ei jaa keskittya riittavasti
yhteen ty6tehtdvaan, jolloin kuormitus ja stressitaso kasvaa. Tama on otettava huomioon
tulevaisuudessa ja projektissa rakentama mittari tulee olemaan tarkedssa osassa tassa
seurannassa. Kun tulevaisuudessa tahan seurantaan saadaan yhdistettya henkilokohtaisen

kuormittamisen mittaus, niin se helpottaa kuormittumisen kokemuksen ymmartamista paremmin.

Kuormittavuuteen vaikuttaa pelkkien tehtavien lisdksi myos tilastoissa nakymattomat asiat, kuten
jo mainitut asiakaskaynnit, yhteistyot eri tahojen kanssa seka talon sisdiset kehitystoiminnat ja
laadunparannukseen liittyva tyot. Naitakin asioita on aikaisemmin yritetty seurata erilaisin listoin,
mutta niiden kaytto on ollut vaihtelevaa. Lahtokohtaisesti teollisuus- ja VHFI-kantaan kohdistuvat
asiakaskaynnit kuormittavat tyontekijaa noin yhden paivan tyétuntien verran, riippuen siita,
kuinka kaukana vierailtava kohde sijaitsee tyontekijan toimipisteestd. Yksi tapa mitata tata on
tehtyjen raporttien maara, silla siitd saa jonkinlaista osviittaa siitda, kuinka paljon asiakkailla on
vierailtu. Kohteet myds vaihtelevat ja sellaiset kohteet, joissa on runsaasti parannettavaa
vakuutusyhtion silmissa, tyollistavat runsaasti ja raportin laatiminen on ty6laampaa. Tatakin asiaa
voidaan ottaa tulevaisuudessa huomioon paremmin, kun saadaan rakennettua henkilokohtaista
kuormittumista seuraava mittari. Tahan voidaan yhdistaa myos kohta, jossa mitataan
kuormituksen tasoa kysymyksella, jossa tiedustellaan onko aikaa kdyda asiakkaissa.
Lahtokohtaisesti tuo kysymys kohdistuu henkil6ihin, joiden kannassa on asiakaskayntia vaativia

kohteita.
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7.4 Jatkuvan kehittymisen malli

Projektin aikana yhtena tavoitteena on luoda tiimiin jatkuvan kehityksen malli. Teoriaosuudessa
kasitellyista jatkuvan kehittamisen malleista voidaan ottaa tiimiin toimintatapoja, jonka avulla voi-
daan vahentda hukkaa ja lisata tyon tehokkuutta. Keskusteluissa on nostettu esiin, etta valilla
myyntiorganisaatiolta tulee ylimaaraisia ja tyon flown keskeyttavia yhteydenottoja, jolloin niihin
vastaaminen tai reagointi saattaa hidastaa varsinaisen tyon tekemista. Myds osassa riskipaallikdille
tulevissa tyotehtavissa lahtokohtaisesti laatu on heikkoa, jolloin tyotehtavaa joutuu palauttamaan
korjattavaksi tai korjata virheet itse, jolloin siihen kaytetty tyoaika on pois muualta. Myo6s toiden
siirtdminen riskipaallikolta toiselle aiheuttaa ylimaaraista tyota, silla aina ei ole selkedssa tiedossa,
kenelle asiakkuus kuuluisi. Osassa tyotehtdvista saatetaan myds sortua ylianalysointiin, jolloin yk-
sittdisesta tehtdvasta saattaa tulla huomattavasti keskiarvoa kuormittavampi. Ylianalysointi saat-

taa johtua my®0s kiireen tunteesta, jolloin toiminta ei ole niin loogista, kun se on flow-tilassa.

Edelld mainittuihin asioihin tullaan keskittymaan ja myyntiorganisaation kanssa tullaan tekemaan
koulutusta, jossa kdydadan muun muassa toimialoja ja niiden sisaltoa lapi. Lahtokohtaisesti virheel-
liset tiedot ovat inhimillisia virheita tai tietdamattomyytta. Kiireessa naita saattaa menna riskipaalli-
koltakin lapi, jolloin asiakkaalle muodostuva riskihinta on vaara. Myyntiorganisaation kanssa tul-
laan myds kaymaan lapi, miten ylimaaraisia keskeytyksia voitaisiin vahentaa ja miten voidaan
kunnioittaa toisen tyérauhaa, vaikka asialla olisi kuinka kiire. Ylianalysointiin ja téiden siirtamiseen
tullaan saamaan ratkaisuita tydonjaon mukana, kun aikaresurssit ovat erilaiset ja tyonjako on selke-

ampaa.

Jatkuvaa kehittamista tullaan hyédyntamaan myos tydkalun jatkokehittamisessa. Teoriassa esi-
tetty PDSA-sykli (Plan Do Study Act) toimii hyvana ohjenuorana kehittamiseen. Kun tyokalussa ha-
vaitaan jotain muutoksen tarvetta, se nostetaan esiin ja toteutetaan muutokset. Taman jalkeen
tarkastellaan tiimin kesken, oliko muutokset oikeita ja jos tulos on positiivinen, se otetaan kaytan-
toon. Tama on yksinkertainen mallia ja jokaisella tiimin jasenelld on mahdollisuus kehittaa tyoka-

lua omien ehdotusten mukaisesti.
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8 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

8.1 Tyonjakamisen onnistuminen

Ty6njako onnistui hyvin ja lahtokohtaisesti kanta on nyt huomattavasti tasaisempi, kun sita tarkas-
tellaan riskipaallikkotasolla. Taman odotetaan nostavan tyon laatua ja mielekkyytta. Lahtokohtai-
sesti tyonjaon jalkeen jokaisen riskipdallikon pitaisi selvitd omasta tydmaarastaan ilman, etta jou-
tuu venymaan darirajoille. Toita siirrettiin niin, kuinka tiimin jasenet olivat toivoneet, eli
henkil6kohtaisia mieltymyksia ja kehittymiskohtia otettiin huomioon, kun projekti eteni. Uusi tyon-
jako mahdollistaa sellaisen kehittymisen tiimin jasenille, mika ei aikaisemmin ollut mahdollista. Ta-
man odotetaan tuovan henkildille lisda mielekkyytta ja intoa tyotehtavia kohtaan. Kun aikaa jaa
enemman muun muassa opiskeluun, sen odotetaan kasvattavan tiimin tietopadaomaa ja kun tiimiin
saadaan luotua avoin ja luottamuksellinen keskustelun ilmapiiri, niin tietopdadoma valuu myos kaik-

kiin tiimin jaseniin.

Ty6kalun rakentaminen analyytikoiden kanssa onnistui hyvin ja sielta on padasaantoisesti saatavissa
kaikki tieto, joita tydnjakamisen yllapitoon tarvitaan. Osaa informaatiosta ei ole vield saatavissa
silla tasolla, kuin se tarvitaan ja silta osin tyokalua tulee jatkokehittaa. Lisaksi tyokaluun saatetaan
rakentaa viela joitain lisdosia, jos havaitaan, etta tarvitsemme jotain tietoa, jota emme osanneet
vield ajatella tyota tehdessd. Avoin keskusteluyhteys riskipaallikdiden ja analyytikoiden valilla on
olemassa, joten kehittaminen on jatkuvalla mallilla toteutettu ja pienelldkin kynnyksella pystytaan

olemaan molemminpuolisessa kontaktissa.

Asioita, joita ei vield tyota tehdessa saatu selville on miten tyonjako absoluuttisesti vaikuttaa tyo-
kuormaan. Olettamana on, ettd tydnjako on huomattavasti tasaisempi kuin aikaisempi jako, mutta
tata ei voida viela todeta. On olemassa varmasti viela yksityiskohtia, joita ei tata tyota tehdessa
osattu ottaa huomioon. Taman takia tiimissa halutaan ottaa kayttoon jatkuvan kehittamisen malli,
jotta tyokalu kehittyy tiimin mukana. Lisaksi tyota tehdessa havaittiin, etta tyokalun antamassa da-
tassa on vield paljon poikkeamia, jotka vaativat kehitysta. Projektin aikatauluissa siihen ei viela
pystytty kehittamaan ratkaisua, mutta kehitysty6 on aloitettu ja sitd tehdaan aktiivisessa yhteis-

tydssa analyytikoiden kanssa.
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8.2 Johtamisen onnistuminen

Uusien johtamismallien kdyttoonotto on aloitettu ja se vaatii aikaa, ennen kuin voidaan sanoa,
ettd mallit ovat onnistuneesti sisdistetty. Johtamisesta pyritdan tekemaan mahdollisimman kette-
raa ja jokaisen tyontekijan toivotaan ottavan vastuuta paatoksenteosta. Myds omia mielipiteita
oletetaan kerrottavan vapaammin kuin aikaisemmin on kerrottu ja palautteen odotetaan olevan
rakentavampaa. My0s tiimin valisen tiedonvaihdon odotetaan kasvavan, kun keskustelusta luo-
daan vapaampaa. Tarkoituksena on ottaa kaytt6on pientiimit, joissa kehitetdaan asioita yhdessa.
Tiimeissa on vetovastuussa olevat henkil6t, mutta tapahtumat ovat avoimia kaikille tiimin jasenille,

jos intoa kehittamiseen |Oytyy.

Haasteita asettaa se, miten johtamismallit saadaan tiimin kayttoon ilman, ettd se tuntuu ylhaalta
pdin ohjaukselta. Kulttuurin muutos ei voi lahtea siita, etta esihenkild kertoo miten missakin tilan-
teessa tulee ajatella. Muutoksen taytyy lahtea tiimin sisalta ja pienilla teoilla. Kun tiimissa havai-
taan, ettei eridvissa mielipiteissa ole mitaan pahaa, sen uskotaan rakentavan uusia ulottuvuuksia

keskustelulla.

8.3 Tyonjakamisen ja kuormittumisen nykytila

Tassa tyossa rakennettiin tyokalu, jonka avulla pystytdan jakamaan tyokuormaa pohjautuen abso-
luuttisiin lukuihin, joita datasta saatiin. Nadiden avulla tyékuormaa pystytaan jakamaan tasaisesti
tiettyyn pisteeseen asti. Toimintamalli implementoidaan nyt osaksi kdytdantoa ja se nayttaa jakavan
tyokuormaa tasaisesti. Jokaisella tiimin jasenelld on tyokalun avulla enemman aikaa keskittya
tyontekoon ja stressitekijoita saadaan muutettua. Tulevaisuudessa tyokalu on erittdin hyvana
apuna eritoten niissa hetkissa, kun tiimissa tapahtuu muutoksia. Kuorman tai tietyn henkilon kan-

nan siirto riskipaallikdlta toiselle on yksinkertaisempaa ja tarkastelu on nopeaa.

Tyo6kalulle oli pitkdaan ollut kova tarve ja nyt kun se on otettu kdyttéon, on palaute ollut hyvaa. Tyo-

kalulle ollut kysynta oli aitoa ja se nakyy varsinkin kdyttoonottovaiheessa.
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8.4 Jatkotoimenpiteet

Projektin seuraavaan vaiheeseen jaa henkilokohtaisen kuormitusmittariston rakentaminen. Se
mita absoluuttiset luvut eivat koskaan pysty mittaamaan, on henkil6kohtainen kuormittuminen.
Tarkoituksena on laajentaa tydkalua niin, etta kvartaaleittain tiimin jasenet kayvat tayttamassa ky-
selyn, jossa mitataan henkil6kohtaisen kuormittumisen tilaa. Taulukossa 9 on esitetty mahdollinen

kyselypohja, jolla kuormittumista lahdetaan seuraamaan.

Taulukko 9. Henkilokohtaisen kuormitusmittariston mahdollinen taulukointi

Kysymys Asteikko Kuormitustaso

Kuinka kuormittunut olen téissa? 1-5

Kuinka hyvin tilastot kuvaavat tydmaaraa? 1-5 2. Kohtalaisen kevyt tydkuorma
TyOmaarani on hallittavissa? 1-5 3. Neutraali tyékuorma

Minulla on aikaa kayda asiakkailla 1-5 4. Kuormittava tydkuorma

Kyselyn tuloksista saadaan rakennettua data, jota voidaan verrata datasta saamaan tilastoon. Nain
ollen tydnjaossa voidaan ottaa huomioon myos henkilokohtaiset erot ja jakaa kuormaa entista ta-
saisemmin. Pitkdssa aikaperspektiivissa tasta koetaan olevan suuri hyoty, kun kuormittuminen saa-
daan entistd paremmin hallintaan ja aikaa jaad enemman oikeisiin asioihin. Tulevaisuuden tavoite
on, etta pystyttaisiin keskittymaan riskeihin aikaisempaa enemman ja tekemaan lahtékohtaisesti

parempaa riskienhallintaa ja -valintaa.

Jatkuvan kehittymisen mallit tullaan implementoimaan myds osaksi normaaleja toimintatapoja.
Yhdessa psykologisen turvallisuuden kanssa myos jatkuvan kehityksen mallit voidaan ottaa parem-
min kayttoon. Kun kynnys tuoda omia mielipiteita esiin on saatu matalammaksi, sen uskotaan
tuottavan myds enemman ideoita ylimaaraisen tyon, eli hukan, vahentamiseen. Ideoiden ei tar-
vitse olla maailmaa mullistavia, mutta ne pitdisi saada ulos tiimin jasenista. Niin sanottua hiljaista
tietoa on tiimissa erittdin paljon, mutta kaikkea potentiaalia ei olla vield saatu ulos. Luomalla tur-
vallinen tila tiimissa ja rohkaisemalla jokaista tyontekijaa vapaaseen keskusteluun voidaan saada
aikaiseksi jotain uutta. Jatkuvan kehityksen malliin voidaan rakentaa esimerkiksi jokin jarjestelmd,

jonka tarkoituksena on luoda tuote- tai toimintatapakehitysta. Jarjestelmaan osallistetaan riski-
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paallikoita, jotta kehitystydhon saadaan vastuullisia henkil6ita, jolloin tuloksia voidaan odottaa ta-
pahtuvaksi. Jarjestelma on kaikille tiimilaisille avoin foorumi, johon voi osallistua, jos silta tuntuu.
Nimetyt henkilot ovat jatkuvasti tapahtumissa |asna ja vievat yhteisia asioita kehitysmielessa

eteenpain.

Tulevaisuudessa on viela tarkoitus yhdistaa nykyisen tyékalun toiminnot osaksi yrityksella kaytossa
olevaa power-bi tietokantaa sen tyokaluja ja nakymia. Toistaiseksi tietokannassa ei ole niita mitta-
ristoja, joita nyt kehitettyyn tydkaluun on rakennettu. Alustavien kyselyiden mukaan ne on sinne

mahdollista toteuttaa, mutta tassa aikataulussa emme saaneet riittavasti resursseja, jotta se olisi

ehditty toteuttaa. Power-bi:n etuja on tulevaisuudessa se, etta sen tietokanta paivittyy automaat-
tisesti, eika sita tarvitse erikseen ajaa manuaalisesti. Lisaksi power-bi:n etuna on lapinakyvyys, silla
kantaa voi kayttaa kaikki tiimin jasenet, ja he voivat katsoa tarvitsemansa tiedon suoraan ilman va-

likasia.

Olemassa olevaa tyokalua ja sen pohjaa voidaan tulevaisuudessa kayttdda myos muissa tiimeissa,
silla sen avulla saadaan datasta esiin asioita, jotka sopivat myds muihin lajeihin. Mittaristo sopii
hyvin tyétehtaviin, joissa on helposti mitattavia asioita, kuten tehtyja tehtavia, asiakkaiden maaria,
toimialoja tai koko kannan euromaaraa. Mittari sopii hyvin tiimeihin, joissa on useita henkildita.
Nain ollen kehitettava tyokalu sopii yli lajirajojen talon sisalla kaytettavaksi tyokaluksi kuormittu-

misen seurantaan ja tyénjakoon.

Tulevaisuudessa on tarkoitus myds tutkia sitd, miten autonominen tyénjako voisi toimia riskipaalli-
koiden kannassa. Suurimmat ja tyota vaativimmat asiakkuudet jaisivat edelleen nimettyjen riski-
paallikdéiden hoitoon, mutta pienemmat asiakkuudet voisivat olla mahdollisesti yhdessa tyo-
jonossa, jota hoidettaisiin yhteisesti. Talla toimintamallilla saataisiin vahennettya pitkdan
jatkuneita kuormitustiloja, joita saattaa perinteisessa tyonjakomallissa edelleen paasta syntymaan,
vaikka sitd on kehitetty parempaan suuntaan taman projektin avulla. Teoriaosuudessa mainittiin,
ettd jos kuormitus jatkuu pitkdan korkealla tasolla, silld on negatiivisia vaikutuksia terveyteen ja
tyotyytyvaisyyteen. Jotta autonominen tydnjako saataisiin onnistumana, se vaatisi tiimilta run-
saasti avoimuutta ja yhdessa sopimista, miten tyota hoidetaan. Mahdollisesti alkuvaiheessa yhtei-
seen tydjonoon voitaisiin nimetd muutama vastuullinen henkild, joiden avulla kokemukset ja toi-

mintatavat saataisiin jalkautettua koko tiimiin. Tama on mahdollisuus, mihin suuntaan tyoelama
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on kehittymdssa ja varsinkin nyt, kun teknologia on siina pisteessd, etta tyota voi tehda mista

vaan.

8.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tietoperusta tutkimukseen on kasattu useasta eri |ahteesta. Lahteet ovat padsaantdisesti ver-
taisarvioituja tutkimuksia tai oppikirjatasoisia teoksia. Aiheita on pohdittu useasta eri nakokul-
masta ja jokaiseen aihealueeseen on kaytetty useita eri lahteita. Lahteiden kayttd on ollut kriittista
ja eridvia mielipiteita on esitetty teoriaosuudessa. Tietoperustassa on kasitelty kaikkien aiheiden
teoriat, joita tyossa esitetdan. Tietoperustassa ei ole juurikaan vakuutusyhtidihin tehtyja tutkimuk-
sia, silla niita ei ollut vastaavista aiheista saatavilla. Tydssa kasitellyt asiat ovat kuitenkin asiantunti-
jatyossa melko universaaleja, joten muiden tietotyota kasittelevien tutkimusten tulokset pystytdaan

hyédyntamaan myos tassa tyodssa.

Teemahaastattelu tiedonkeradamismenetelmana soveltuu hyvin ndin pienen tiimin tietojenkeraa-
miseen. Jos tietoa olisi keratty eri metodilla, on todennakoista, etta tiedot olisivat olleet pinnalli-
sempia, kuin mita nyt saatiin kerattya. Teoriaosuudessa kasiteltiin sitd, miten teemahaastattelu
sopii hyvin tiedon kerdamiseen, tilanteissa, jossa todellista tietoa on vaikea saada (Aaltola & Valli
2017). Tama teoria toimi tyota tehdessa, silla tiedon saaminen vaati pidempia keskustelutilaisuuk-
sia ja luottamusta haastateltavan ja haastattelijan vélilla. Teemahaastattelu sopii tutkimukseen
myos jatkossakin, kun halutaan selvittda, onko tyonjako ollut onnistunut vai halutaanko tehda jo-

tain toisin.

Jotta tulokset olisivat mahdollisimman lahella todellista tilannetta, niin teemahaastattelussa kay-

tettiin seuraavia keinoja:

- Tuloksia kasitellddn anonyymisti

- Teemojen valinta keskusteluihin melko vapaa, mutta rajattu selkeisiin aihealueihin

- Korostettiin sita, etta kyse ei ole oikeasta tai vaarasta vastauksesta, vaan esille haluttiin tiimin aidot
mielipiteet

Tutkimustulokset ovat |ahtokohtaisesti luotettavia, eika haastattelutilanteissa havaittu mitaan sel-

laista, ettad tulokset olisivat epaluotettavia. Varsinaisten haastattelujen jalkeen on tiimin jasenten
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kanssa keskustelu samoista aiheista ja Idhtokohtaisesti mielipiteet ovat pysyneet samoina tai sa-
mansuuntaisina. Kysymysten asettelu on ollut selkea ja keskustelua ei pyritty ohjailemaan mihin-

kdaan suuntaan, jotta esille saataisiin haastateltavan oikeat mielipiteet.

Projektin edetessa havaittiin, etta kysymyspatteristo olisi voinut olla mahdollisesti hieman laa-
jempi, jotta olisi saanut selvitettya useampia nakékulmia asioihin. Toisaalta taas noin tunnin mit-
taisessa haastattelussa teemojen liian nopea lapikdayminen olisi voinut vaaristaa vastauksia ja jat-
taa joitain asioita pimentoon. Mielipiteita on voinut tiedustella jalkikateenkin, kun kyseessa on
tiimi, joka tyoskentelee paivittdin, mutta varsinaista teemahaastattelua ei ole enaa jarjestetty uu-

delleen.

Kyselyn otanta on Iahtokohtaisesti ohut ja jos se toteutettaisiin satunnaisotannalla tiimin ulkopuo-
lisilta henkil6iltd, niin tietopohja ei olisi riittava. Tassa tyossa kasitellaan tdman nimenomaisen tii-
min asioita ja tyonjakoa, jolloin sen tyontekijoiden vastaukset ovat tarkedssa roolissa ja yhteen-
veto on tiimin jasenten summa. Kyselyyn tehtya pohjaa ja ajatuksia voidaan ottaa kaytt66n myos
muissa vastaavantyyppisissa tiimeissa, jolloin olemassa olevaa tietopohjaa ja toimintatapoja voi-

daan hyodyntaa.

Tyontekijoiden anonymiteetti sdilytetdaan niin, etta kokonaisvastauksia ei ole nahtavilla missaan
muodossa henkilotietoihin yhdistettyna. Kaikki tiedot on muokattu niin, etta tunnistettavat puhe-
tyylit ja ilmaisut on poistettu ja muistiinpanot on toteutettu yleiskielella. Jos tuloksia halutaan tar-

kastella jalkikateen, niin anonymiteetti on ehdottoman tarkeaa.

9 Pohdinta

Kun tutkimusta ja sen toteuttamista lahdettiin suunnittelemaan, asetettiin tutkimuskysymykset

seuraavanlaisiksi:

- Miten kehitetaan oikeat mittarit tydmaaran mittaamiseen?
- Miten johtamisella voidaan vaikuttaa tasaiseen kuormitukseen, tyduupumukseen ja tydnjaon
jatkuvaan kehittymiseen?
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Tyomadran seurantaan tarkoitetut mittarit saatiin kehitettya oikeanlaiseksi, kun paatettiin kayttaa
teemahaastattelua mielipiteiden ja tiedonhankinnan vadlineena. Ndiden perusteella pystyimme

analysoimaan, mitka todellisuudessa on ne asiat, joita tiimissa halutaan ja on mahdollista mitata.

Toiseen kysymykseen, joka kasitteli johtamista ja sen vaikutuksia kuormitukseen,
tyduupumukseen ja tyonjaon jatkuvaan kehittymiseen, saatiin myds vastauksia, kun teoriaosuutta
kasattiin. Havaittiin, etta suurin yhdistava tekija on ryhmaan kuuluuvuuden tunne ja psykologinen
turvallisuus. Nama elementit luovat mahdollisuuden positiiviseen ja kehitysta tukevaan

tyoilmapiiriin, jolloin kehittyminen itsessdan ei ole tarkoitus, vaan se on tydyhteisén ominaisuus.

Ty6n tavoitteena oli I6ytaa ratkaisu siihen, miten tyénjako saadaan tasaisemmaksi ja miten sita
voidaan mitata. Tavoitteena oli myo6s kehittaa tulevaisuutta varten malleja, jotta henkilokohtaista
kuormitusta voidaan mitata ja toimintaa pystytaan kehittamaan jatkuvasti ja sitd pystytaan arvioi-
maan kriittisestikin. Tyon lopputuloksena saatiin aikaiseksi tasaisempi tyonjako seka tydkalu, jonka
kehittaminen tulee jatkumaan taman tyon jalkeen. Teoriaosuudessa kasiteltyja asioita paastiin
hyédyntamaan tydkalun kehittamisessa, tydnjaon pohdinnassa seka uusien muutosten johtami-
sessa. Teoriapohja antaa myos paljon ymmarrysta yhteishengen ja ilmapiirin kehittamisessa. Teo-
riaosuutta kirjoittaessa havaittiin useita hyodyllisia asioita, kuten psykologinen turvallisuus, joiden

esiin nostaminen tiimissa tulee muuttamaan toimintatapoja ja ajatuksia tiimissa toimimisesta.

Tyota aloitettaessa tyonjako oli vield siina tilanteessa, etta ei tiedetty, miten jaettavissa oleva
kanta voidaan jakaa tasaisesti ja vielapa niin, ettad jokainen saisi omaa mieltymystdan lahentelevia
kohteita. Tyonjako kuitenkin onnistui hyvin, kun tulosta verrataan absoluuttisiin mittareihin. Erityi-
sesti siihen ollaan erittain tyytyvaisia, etta jokainen pystyy toimimaan entista tehokkaammin ja
mielenkiintoisemmalla kannalla. Tima muutos on toteutettu koko tiimin voimin hyvassa yhteis-
tyossa. Tyokuorma on tasaisempi ja asiakas- ja tehtavamaarat ovat jakautuneet tasaisemmin. Ko-
konaisuutena voidaan arvioida, etta tyonjako on nyt huomattavasti aikaisempaa tasaisempi ja ai-
kaa jaa oikeisiin asioihin. Yleinen ajatus on se, ettd vapautuneella ajalla voidaan toimia paremmalla

hyotysuhteella sekd hydodyntaa aika oppimiseen ja parempaan riskienvalintaan.

Ty06 osoittautui hieman laajemmaksi, kuin mita alussa ajateltiin, eika projektissa ollut enaa aikaa

kehittaa henkilokohtaisen kuormituksen mittaria niin, etta se olisi ollut osa mitattavaa dataa. Idea
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on tiimissa toivottu ja sen jatkokehittdminen tulee olemaan varmaa. Ty0ssa ei myodskaan pystytty
hyodyntamaan dataa niilla mittareilla, joita oli aluksi ajateltu. Esimerkiksi toimialakohtaisten ker-
toimien rakentaminen osoittautui erittdin haastavaksi, eika siihenkaan ollut toistaiseksi resursseja.
Tyo6ta tehdessa kuitenkin saatiin selkeytta siihen, miten tamankaltaisen projektin kehitysmallit
kannattaa toteuttaa ja ottaa kayttéon. Koko tiimin osallistaminen kehittamiseen tulee olemaan

jatkossakin voimavara, silla ndin saadaan aikaiseksi juuri sellainen mittaristo, kuin halutaan.

Saadut tulokset ovat kayttokelpoisia sellaisenaan, vaikkakaan niiden absoluuttista totuutta ei pys-
tyta toteamaan ilman kokemusta tyomaarasta. Tassa vaiheessa tyonjako nayttdaa hyvalta ja tar-
kemmat kokemukset saadaan vasta viiveella. Sithen mennessa henkilokohtaisen kuormituksen

mittari on todennakoisesti valmis ja tuntemuksia voidaan verrata absoluuttiseen dataan.

Tassa projektissa luotu malli on hyva ldhtokohta siihen, mita se tulevaisuudessakin voisi olla. Kun
tiimiin saadaan implementoitua ajatuksia jatkuvan kehityksen mallista, niin se edesauttaa tyotapo-
jen, tyokulttuurin, mittariston, ja tyokalun kehittymistad. Avoimella keskustelulla voimme luoda sel-
laisen tilanteen, jossa jokainen voisi sanoa oman mielipiteensa yhteisésta, kuormittumisesta, tyo-
kalusta tai mittarista. Niiden pohjalta voidaan vetaa yhteen se, mihin suuntaan kehitys kehittyy,
eika tydnjaon tarvitsisi itsessaan olla niin vaikeaa. Nyt saatuja tuloksia voidaan hyédyntda taman

mallin jatkokehityksessd, kunhan uudesta jaosta on kokemusta.

Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna havaittiin, niin kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa, niin
muutokset tiimissa otettiin vastaan hyvin, silla tiimi on asiantuntijalahtéinen ja tyontekijoiden va-
lilla vallitsee hyva luottamus. Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna haasteita on, vaikkakin tiimi on
hyvassa hengessa ja nauttii toistensa luottamusta. Haasteet liittyva enemman pelkoon oman tyo-
maaran vahenemisesta seka sitad kautta mahdollisesti merkityksen kokemuksen tunteen vahene-
miseen ja pelkoon siitd, etta tyontekija nahdaan jollain maarin tarpeettomana. Nykyaikainen tek-
nologia ja mahdollisuudet toimia etatdissa edesauttaa kuormituksen vahenemista, kuten

aikaisemmissakin tutkimuksissa on mainittu.

Tyonjakaminen ei ole pelkdstaan tyon siirtdmista henkilolta toiselle. Se on ihmisten tuntemista,

kuuntelemista ja kannustamista, kuten teoriaosuudessakin todettiin. Erilaiset osaamistaustat, mie-
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lenkiinnon kohteet ja tyoskentelymieltymykset luovat ympariston, jossa toimiminen vaatii ymmar-
rysta ja herkkia tuntosarvia. Sellaisen ympariston rakentaminen, jossa yksittdinen tyontekija uskal-
taisi mainita oman ylikuormittumisensa vaatii aikaa. Sellaisen tilanteen rakentaminen, jossa tyo-
kuormasta avoimesti puhuminen olisi normaalia, on haasteellista, mutta silla tielld ollaan.
Esimerkkien kautta ja avoimella keskustelulla saadaan varmasti muutoksia aikaan. Kriittisia ajatuk-
sia on otettu vastaan ja tullaan ottamaan jatkossakin, koska vain daneen sanotut asiat tulevat

muokkaamaan tydymparistdamme ja toimintatapojamme.

Uskon yhdessa tehtyyn muutokseen ja ihmisten voimaan. Vain yhdessa voimme onnistua.
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