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Laadin opinnaytetyon toimeksiantosopimuksella Keskindinen vakuutusyhtio La-
hiTapiola Lapille, ja tydskentelen yhtidssa palvelujohtajana. Opinnaytetyon tar-
koitus oli LahiTapiola Lapin toimistopalvelujen uudistaminen ja kehittdminen ela-
manturvatoimistoiksi niin, ettd muutoksessa huomioidaan yhtion strategiset va-
linnat ja asiakaskayttaytyminen, varmistetaan hyva asiakas- ja henkilostokoke-
mus, ja etta uudistus toteutetaan valmentavan esimiestyon keinoja hyodyntaen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa tutkimustiedon, teorian ja kaytannén
kehittamisen kautta tulevaisuudessa hyddynnettava malli, joka kuvaa organisaa-
tion kehittamiseen vaikuttavat tekijat prosessina. Tutkimuksella haettiin vastauk-
sia kysymyksiin: Miten varmistetaan palveluorganisaation uudistaminen onnistu-
neesti? Miten valmentava esimiesty® edistaa uudistumista? Miksi hyva tyonteki-
jakokemus on tarpeellinen? Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena olivat val-
mentava johtaminen ja asiakaskayttaytymiseen vaikuttavat tekijat.

Tutkimus tehtiin laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja toteutet-
tiin tapaustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen osuus kerattiin vuosilta 2017—-
2019 LahiTapiolan toimistopalvelujen uudistamiseen liittyvasta kokonaisuudesta.
Opinnaytetyon tutkimustulos kehittyi hermeneuttisella metodilla ja tutkimusot-
teella.

Kehittamistyon lopputuloksena on palveluorganisaation jatkuvan yhteiskehittami-
sen malli ja sen viisi tekijaa, jotka ovat selkea suunta, tieto, valmentava johtami-
nen, kestava henkilosto ja asiakas. Yhteiskehittaminen vaatii jatkuvaa vuorovai-
kutusta ja keskinaista dialogia viiden onnistumiseen vaikuttavan tekijan kesken.
Valmentavalla esimiehella on kehittamistydssa iso rooli ja vastuu siita, etta koko-
naisuus tulee huomioiduksi. Uudistamisen edellytyksia ovat, etta suunta sailyy
kirkkaana, johtamiseen tarvittavaa tietoa on riittavasti saatavilla, henkilosto- ja
asiakaskokemuksen kehittymista seurataan ja muutostarpeet huomioidaan ja nii-
hin tarvittaessa reagoidaan. Tutkimustuloksia voi hyddyntaa asiakaspalvelun
tydn organisoinnissa, suunnittelussa seka paatoksenteossa. Opinnaytetyo auttaa
muutosten lapi viemisessa ja uudistamisessa esimerkiksi strategiajakson vaihtu-
essa tai vuosisuunnittelussa.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon aihevalinta

Laadin opinnaytetyon toimeksiantosopimuksella Keskindinen vakuutusyhtio La-
hiTapiola Lapille. Tyoskentelen LahiTapiolassa palvelujohtajana, ja minulla on
pitka tydkokemus eri tehtavissa vakuutus- ja finanssialalta. Nykyisessa tydssani
vastaan Lapin toimistojen asiakaspalvelusta Rovaniemella, Kemijarvella, Ke-
missa ja Torniossa seka toimin 15 toimistoissa tydoskentelevan palveluneuvojan

esimiehena.

LahiTapiola uudistuu laajentumalla perinteisesta vakuutus- ja finanssiryhmasta
elamanturvayhtioksi. Elamanturva kuvaa LahiTapiolan tapaa palvella asiakkaita
lapi elaman ja sen muuttuvien tilanteiden. Asiakkaalla tulee olla mahdollisuus asi-
oida helposti toivomallaan tavalla toimistolla, puhelimitse, verkossa tai mobiilissa.
Elamanturvaaminen ja monikanavainen palvelu vaativat osaamista ja tyotehta-
vien organisointia henkiloresurssit huomioiden. Elamanturvayhtioksi uudistumi-

nen vaatii kulttuurin muuttumista tydyhteisdssa.

Asiakastyo tulee koostua eri palvelukanavissa elamanturvakohtaamisista, joissa
keskidssa ei ole pelkastaan asia vaan asiakas ja kokonaisuutena hanen elaman-
tilanteensa. Aito elamanturvakohtaaminen edellyttdd ammattimaista, vuorovai-
kutteista ja rohkeaa asiakaspalvelua. Hyva asiakas- ja henkilostokokemus on tar-
kea osa uudistumisessa onnistumista. Hyva henkilostokokemus vaatii erityisesti
oman tydn arvostamista ja merkityksellisyytta seka tunnetta, etta pystyy vaikutta-

maan asioihin ja ettd apua saa tarvittaessa.

Opinnaytetyoni oli kehittdmistehtava. LahiTapiolan strategiakauden 2016-2018
tahtotilana oli uudistua elamanturvayhtioksi. Tein opinnaytetyon tekemisesta toi-
meksiantosopimuksen LahiTapiola Lapin kanssa kesalla 2017. Opinnaytetyon ai-
heena oli uudistaa asiakaspalvelutoimistot elamanturvatoimistoiksi, jotka tarjoa-
vat palveluja niissa kanavissa, joissa asiakkaat asioivat seka samalla elamantur-

vaamisen kulttuurin vahvistaminen palveluneuvojatiimissa.



Palveluorganisaation uudistaminen kaynnistyi vuonna 2017 yhteistyossa ylem-
man johdon kanssa. Palvelujohtajan roolissa olin edistamassa muutosta ja uu-
distamassa palveluorganisaatiota alusta lahtien. Toimistotiimissa tyoskentelevat
palveluneuvojat hoitivat paaasiallisesti henkildasiakkaiden asiakaskohtaamisia,
ja asiakkaiden palvelu hoidettiin toimistolta kasin. Opinnaytety® keskittyi palvelu-
neuvojaorganisaation kehittamiseen ja siina elamanturvakulttuurin rakentumi-

seen.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoitus oli LahiTapiola Lapin toimistopalvelujen uudistaminen ja
kehittdminen elamanturvatoimistoiksi niin, ettd muutoksessa huomioidaan yhtion
strategiset valinnat ja asiakaskayttaytyminen, varmistetaan hyva asiakas- ja hen-
kilostokokemus, ja ettd uudistus toteutetaan valmentavan esimiestydon keinoja
hyodyntaen. Elamanturvayhtioksi uudistuminen vaati kulttuurin muuttumista tyo-
yhteisdssa. Elamanturvaaminen tuli nakya jokaisessa asiakaskohtaamisessa
kaikissa palvelukanavissa. Tapa toimia ja hoitaa kohtaamisia tuli olla sen laatui-
nen, etta asiakas tiedosti LahiTapiolan elamanturva tuotteet ja palvelut. Elaman-
turvatapaamisen tavoitteena oli, etta asiakkaalle huolehditaan henkilOkohtaisten

tarpeiden mukaisesti raataldidyt eldamanturvaamisen ratkaisut.

Opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa tutkimustiedon, teorian ja kaytannoén
kehittamisen, suunnittelun ja kokeilujen perusteella tulevaisuudessa hyodynnet-
tava malli, joka kuvaa organisaation kehittamiseen vaikuttavat tekijat prosessina.
Opinnaytetyon tuloksia voi hyddyntaa asiakaspalvelun tyon organisoinnissa,
suunnittelussa seka paatoksenteossa. Opinnaytetyd auttaa muutosten lapi vie-
misessa ja uudistamisessa esimerkiksi strategiajakson vaihtuessa tai vuosisuun-
nittelussa. Opinnaytety® auttaa myos tyontekijoitda ymmartamaan perusteita muu-

tokselle ja uudistamiselle.

Opinnaytetyolla pyrittiin [0ytamaan vastaukset kysymyksiin: Miten varmistetaan

palveluorganisaation uudistaminen onnistuneesti? Miten valmentava esimiesty®



edistaa uudistumista? Miksi hyva tyontekijdkokemus on tarpeellinen? Opinnayte-
tyolla haettiin vastausta myos kysymykseen: Mita tekijoita vakuutusyhtion palve-

luorganisaation uudistamisen taustalla on huomioitava?

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmaa tarkasteltiin kahdesta nakokulmasta:
mitka keskeiset tekijat asiakaskayttaytymisessa ja toimintaymparistossa vaikut-
tavat palveluorganisaatiossa uudistumisen tarpeeseen ja suunnitteluun, ja miten
valmentavalla esimiestydlla voi vaikuttaa uudistumisessa onnistumiseen. Keskei-
simpia kasitteita olivat asiakaskayttaytyminen, asiakaskokemus, valmentava joh-

taminen ja henkilostokokemus.

1.3 Kehittdmismenetelmat ja aineiston hankinta

Tama opinnaytetyo kiinnittyi tydelamaan, ja tutkimusta luonnehti vahvasti amma-
tillisuus. Tutkimusongelma ja tavoite linkittyivat selkeasti ammatti- ja toimialaan.
Tybelamassa tehty tutkimus on usein toimeksiantajan johtamaa ja tutkija on pit-
kalti ongelmanratkaisija ja asiantuntija. Tutkimukselle asetetaan yleensa hyoty-
nakokulma, ja tavoitteena on saada kehittamiseen, paatoksentekoon ja toimin-
taan kaytannon hyotya. (Vilkka 2015, 18-52.)

Tutkimus tehtiin laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Empiiri-
sella tasolla laadullinen tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin mita ja miten.
Tutkimukseen sisaltyi myos miksi -kysymys. Laadulliselle tutkimukselle on omi-
naista, etta tavoitteena ei ole yhden totuuden loytaminen tutkittavasta asiasta
vaan joku toinen tutkija voi toisessa kontekstissa paatya toisenlaiseen tulkintaan
aiheesta. (Vilkka 2015, 69-120.)

Opinnaytetyo toteutettiin tapaustutkimuksena yhteistoiminnallisen kehittamisen
menetelmaa kayttaen. Tapaustutkimuksessa keskeista on kontekstuaalisuus, ja
tapauksen ymmartamisessa on tarkeaa siihen liittyvan kontekstin ymmartaminen.
Pyrkimyksena oli kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuskohteesta ja sen avulla

oppimisesta. Tapaustutkimukselle on olennaista, etta aineistoa on yleensa run-



saasti ja tapausta tarkastellaan sen luonnollisessa asiayhteydessa. Tapaustutki-
mus on usein luonnollinen lahestymistapa yritysmaailmassa, ja tapauksen maa-
rittely tapahtuu empiirisesti. Tutkittava ongelma maaraytyy yrityksen tai sen toi-
minnallisen osan strategiasta tai liiketoimintaprosessista. (Rasanen & Anttila &
Melin 2005, 73-75; Puusa & Juuti 2011, 184-186.)

Tapaustutkimus soveltuu ymmartamaan ilmidita, jotka ovat sidoksissa tiettyyn
kontekstiin. Strategisen muutoksen lapivieminen ja muutosprosessi tietyssa or-
ganisaatiossa ovat esimerkkeja tallaisista. Tapauksen maarittely, analysointi ja
ratkaisu ovat keskeisia tavoitteita tapaustutkimukselle. Taman opinnaytetyon lop-
putuloksena on jatkuvan yhteistoiminnallisen kehittdmisen malli. Toimintamalleja
ja tydjarjestelyja uudistetaan vaiheittain, erilaisia ratkaisumalleja testataan, teke-
mista analysoidaan ja muutetaan tarpeen mukaan. Prosessi kuvataan organisaa-
tion kehittamisena. Kehittaminen muodostuu toimintatavaksi ja on luonnollinen
osa tydsuunnittelua. Muutos tydelamassa ja vakuutusalalla on jatkuvaa. (Vilkka
2015, 18, 118-154.)

Opinnaytetyon aineiston keraaminen kaynnistyi vuonna 2017, jolloin aloitin
YAMK-opinnot Lapin Ammattikorkeakoulussa yrittajyys ja liiketoimintaosaamisen
koulutusohjelmassa. Opinnaytetyoni tietoperusta oli tarkentunut ja kehittynyt kou-
lutusohjelman eri opintojaksojen aikana. Opinnaytetydon teoriaosuus keskittyi
asiakaskayttaytymiseen ja valmentavaan esimiestyohon. Tutkimuksen empiria-
osuudessa avattiin elamanturvatoimistoksi uudistumisen prosessi ja kokemuksia
siita, miten muutos oli hoidettu LahiTapiola Lapin toimistoilla. Uudistamisen eri

vaiheita ja kokeiluja kuvattiin kehittamistyota raportoimalla.

Tutkimuksen empiirinen osuus kerattiin vuosilta 2017-2019 LahiTapiolan toimis-
topalvelujen uudistamiseen liittyvasta kokonaisuudesta. Tiedon hankinnassa ja
uudistumisen edistamisessa hyddynnettiin erilaisia tydvalineita kuten kokeiluja,
subjektiivista tietoa analysoinnin kautta, henkiloston suunnittelupaivia, tyopajoja,
henkilokohtaisia tyétunteja, parisparrailuja ja kyselyja. Opinnaytetydn tuloksena
syntyi prosessikuvaus ja johtopaatdkset perustuivat tutkimusaineistoon, empiria-

osuuteen ja taustakirjallisuuteen.
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Opinnaytetyon tutkimustulos kehittyi hermeneuttisella metodilla ja tutkimusot-
teella. Hermeneuttinen keha kuvaa tutkijan ymmartamisen tapaa, joka lahtee tie-
tyista lahtokohdista ja palaa takaisin oivaltamisen ja ymmartamisen laventumisen
johdosta. Viitala toteaa kirjassaan, etta hermeneuttinen keha on tutkimuksellista
dialogia tutkimusaineiston kanssa. Tieto syntyy vuoropuhelun eli dialogin tulok-
sena. Hermeneuttisessa metodissa kehamaisyys tarkoittaa sita, etta lopullinen
ymmarrys ja tutkimustulos tapahtuvat tulkinnan ja tutkijan oman ymmarryksen
valilla. Tulkintoja tehddan useassa vaiheessa ja vaiheiden jalkeen tulkinta syve-
nee ja korjaantuu. Hermeneuttinen metodi edellyttaa, etta tutkija tuntee tutki-
mansa asiasisallon ja kontekstin, jossa asiasisaltd on muodostunut. (Vilkka 2015,
179-183.)
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2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 LahiTapiola — Elamanturvayhtio

LahiTapiola on 1,6 miljoonan asiakkaansa omistama yhtioryhma, joka palvele
henkilo-, maatila-, yrittaja-, yritys- ja yhteisoasiakkaita. LahiTapiola aloitti viralli-
sesti toimintansa 1.1.2013, jolloin kaksi pitkaan toiminutta suomalaista vakuutus-
yhtiéta Tapiola ja Lahivakuutus fuusioituivat. Lahivakuutuksen ja Tapiolan juuret
ulottuvat 1700- ja 1800-luvuille. LahiTapiola-ryhma muodostuu valtakunnallisesti
toimivista LahiTapiola Vahinkoyhtiosta, LahiTapiola Henkiyhtiosta, LahiTapiola
Varainhoidosta, LahiTapiola Kiinteistdvarainhoidosta ja LahiTapiola Vaihtoehto-
rahastoista seka 20 alueellisesta keskinaisesta vahinkovakuutusyhtiosta. Yhtio-
ryhmaan kuuluu myods LahiTapiola Palvelut Oy. LahiTapiolan henkilostomaara on

3400 henkilda, josta puolet tydskentelee alueyhtidissa. (LahiTapiola 2020a.)

LahiTapiola-ryhmaan sisaltyy 20 itsenaista alueyhtiota, joista pohjoisin on Lahi-
Tapiola Lappi. Lapin alueyhtié palvelee asiakkaita maantieteellisesti alueella,
joka etelassa rajoittuu Kemiin, Tornioon, Ranuaan ja Posioon. LahiTapiola Lappi
on vahva vakuuttaja kotitalouksissa, maatiloilla ja yrityksissa, ja yhtiolla on kat-
tava maakunnallinen palveluverkosto. Tavoitteena on tehda asiakkaiden ela-
masta turvallisempaa, terveempaa ja taloudellisesti turvatumpaa. Opinnaytetyon
tekijan kokemuksen mukaan LahiTapiola pyrkii olemaan asiakkaan arjessa mu-
kana paitsi vahingon sattuessa, myos ennaltaehkaisemassa vahinkoja. LahiTa-
piola Lappi palvelee lappilaisia asiakkaita, tyOllistaa lappilaisia ihmisia ja valilli-
sesti turvaa tyopaikkoja yhteistydkumppaneilleen kuten kolarikorjaamoille ja ra-
kennusliikkeille seka vahvistaa paikallista elinkeinoelamaa ja tuo verotuloja alu-

eelle. (LahiTapiola Lappi 2020a.)

LahiTapiola Lappi tarjoaa asiakkailleen vahinko- ja henkivakuuttamisen seka si-
joittamisen ja saastamisen palvelut. Yhteistybkumppaneiden kautta tarjotaan
my0Os eldkevakuuttamisen ja pankin palvelut. Asiakkaat voivat asioida ja hoitaa

vakuutusasioita toimistoilla ja toimipisteilla, puhelimitse tai sahkoisesti oman
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verkkopalvelun kautta seka chatin kautta. Lapissa asiakkaat voivat asioida yh-
teensa 13 kivijalkaliikkeessa, joista 4 on varsinaista toimistoa ja 9 yrittajavetoista
toimipistetta. Toimistot sijaitsevat isommissa kaupungeissa Rovaniemella, Ke-
missa, Torniossa ja Kemijarvella. Yrittajavetoiset palvelupisteet sijaitsevat pie-
nemmillda paikkakunnilla Ivalossa, Kittilassa, Pellossa, Posiolla, Ranualla, Sal-
lassa, Sodankylassa, Tervolassa ja Ylitorniolla. Vuonna 2018 LahiTapiola Lapin
alueyhtiossa oli yli 50 000 asiakasta, ja henkilostomaara oli 80 henkilda. LahiTa-

piola on keskinainen asiakkaidensa omistama yhtid. (LahiTapiola Lappi 2020b.)

2.2 Strategia ohjaa tekemista

Yrityksen strateginen suunnittelu sisaltaa toiminta-ajatuksen (mission), vision, lii-
keidean, strategiat, toimintaperiaatteet ja tavoitteet. Suunnittelun ohella tarvitaan
tavoitteellinen toimeenpano ja seuranta. Strategia ja tavoitteet ovat toimintaa oh-

jaavia kaytannon tyokaluja. (Kananen 2019, 15.)

Toiminta-ajatus eli missio vastaa kysymykseen "Miksi yritys on olemassa?”. Mis-
sio kertoo yrityksen tehtavan ja ohjaa toimintoja seka osa-alueita. Visio on nake-
mys siita, missa yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Se on tavoitetila, johon tah-
dataan strategisin keinoin. Liikeidea vastaa kysymyksiin kenelle, mita ja miten.
Kohderyhma kertoo, kenelle yrityksen tarjoama palvelu tai tuote on suunnattu.
(Kananen 2019, 16-17.)

Strategia on yrityksen suunnitelma, jonka avulla asetettuihin tavoitteisiin ja visi-
oon paastaan. Strategian valintaan vaikuttavat mm. yrityksen toimintaymparisto
seka kaytettavissa olevat resurssit. Strategian avulla yritys vastaa muuttuvan ym-
paristdn haasteisiin ja maarittda tulevan toiminnan suuntaviivat. Strategialla voi
myOs erottautua kilpailijoista. Strategiaa toteutetaan tavoitteilla, ja ne ohjaavat
yrityksen toimintaa. Tavoitteiden tulee olla mitattavia ja niiden avulla seurataan

strategian ja toiminnan toteutumista. (Kananen 2019, 17-23.)

LahiTapiola aloitti edellisen kolmivuotisen strategiakauden 2016—2018 aikana

uudistumisen vakuutus- ja finanssiryhmasta elamanturvayhtioksi. Elamanturva
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kuvaa LahiTapiolan tapaa palvella asiakkaita lapi elaman ja sen muuttuvien tilan-
teiden. LahiTapiolan tehtava ja missio on turvata asiakkaidensa elamaa ja me-
nestysta. Visiona on tarjota turvallisempaa ja terveempaa elamaa. Strategisia
paamaaria ja valintoja henkildasiakkaissa ovat uudistuminen asiakaskeskeisesti,
kasvu kasvukeskuksissa ja nykyisissa asiakkaissa, tehostaminen yhtenaista-
malla prosessit seka tarjota turvallisempaa ja terveempaa elamaa. (LahiTapiola
2018a.)

Strategiakaudella 2019-2021 LahiTapiola edelleen vauhditti uudistumista ela-
manturvayhtioksi. Uudistumisella tarkoitetaan erityisesti siitymaa perinteisesta
reaktiivisesta toiminnasta asiakkaidemme elamanturvan aloitteelliseen, yksilolli-
seen ja ennakoivaan edistamiseen. LahiTapiolan tehtava on auttaa asiakkaita
turvaamaan elamaansa ja liiketoimintaansa. Asiakkaille raataldidaan sopivat ela-
manturvaan kuuluvat turvallisuuden, talouden ja terveyden tuotteet seka palvelut.
Visio on olla asiakkaiden arvostetuin arjen kumppani elamanturvassa seka erot-
tautua asiakaskokemuksella, joka on aidosti valittava, henkildkohtainen ja palkit-

seva. Arvot ovat hyvantahtoisuus, intohimo ja rohkeus. (LahiTapiola 2019a)

Uudistumisen painopisteet strategiakaudella 2019-2021 olivat elamanturvaami-
sen kulttuurin ja osaamisen vahvistaminen, aktiivinen asiakkaiden elamanturvan
parantaminen, parhaiden palveluiden ja helpon asioinnin tarjoaminen kaikissa
kanavissa seka asiakkaiden lahielinpiirissa vastuullisesti vaikuttaminen. Elaman-
turvaamisen kulttuuri vahvistuu yhteista toimeenpanokykya ja valmentavaa joh-
tamista kehittamalld. LahiTapiolan elamanturvaan tiivistyvat tuote, palvelut ja
tapa toimia. Yksittaisten vakuutusratkaisujen sijaan pyritaan huolehtimaan asiak-
kaiden ja heidan lahipiirinsa talouteen, terveyteen ja turvallisuuteen liittyvista asi-
oista eli turvaamaan kokonaisvaltaisesti heidan elamaansa ja arkea. (LahiTapiola
2019a.)

Opinnaytetyon tekijan ammatillisen kokemuksen mukaan LahiTapiolassa kuten
muissakin yrityksissa, henkiloresurssien maara on rajallinen, ja tyotehtavat ja toi-
minta tulee organisoida niin, etta resurssilla pystytaan hoitamaan kaikissa palve-

lukanavissa asioivat asiakkaat mahdollisimman kattavasti ja laadukkaasti.
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Alueyhtio neuvottelee vuosittain LahiTapiolan Palveluyhtion kanssa ns. ostoarvi-
oista eli maaritellaan se, kuinka ison osuuden kappaleissa alueyhtio hoitaa puhe-
luista ja sahkoisista palveluista itse, ja minka osuuden alueyhti6 ostaa palveluyh-
tiosta. Toimistoilla tyotehtavat pyritdan organisoimaan niin, ettd vuoden aikana
ostoihin budjetoidut maarat toteutuvat eika budjetti ylity. Alueyhtion strategiset
valinnat myos ohjaavat tydnjakoa. Strategia maarittda sen, kaytetaankd tyon te-
kemiseen enemman paikallista tydvoimaa vai ostetaanko palveluja palveluyhti-

osta.
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN

3.1 Esimiehen monet roolit

Valmentava johtajuus edellyttaa esimiehelta monia erilaisia rooleja ja toimintata-
poja. Ristikankaan ja Grinbaumin mukaan valmentavan esimiehen kolme
ydinroolia ovat asiajohtaminen (manager), ihmisten johtaminen (leader) ja
vastuullisuuden johtaminen (coach). Myds Marko Kesti toteaa kirjassaan, etta
vuorovaikutteinen ja valmentava esimies on samanaikaisesti seka tehtavakeskei-
nen ettd ihmiskeskeinen. Tyotehtavien organisoinnin ja koordinoinnin tulee olla
tasapainossa tyontekijoiden tukemisen, kuuntelemisen ja kannustamisen
kanssa. Kestin mukaan esimiehella on oltava aikaa tydyhteisolle ja sen toiminnan
kehittamiseen. Esimiehen on myo6s tarkea seurata ja kontrolloida omaa toimin-
taansa ja tarpeiden mukaan kehittaa ja ylla pitda omaa osaamistaan. (Kesti 2005,
109; Ristikangas & Grinbaum 2018, 27.)

Kuten edella todettiin jakavat Ristikangas ja Grinbaum valmentavan esimiehen
tehtavat kolmeen ydinrooliin. Managerin rooliin kuuluu huolehtia, ettd organisaa-
tiossa aikaan saadaan tavoitellut konkreettiset suoritteet ja tehdaan oikeita asi-
oita oikein. Managerin tehtavana on valvoa, etta prosessit sujuvat sovitulla ta-
valla seka tehda johtopaatoksia raporteilta ja analyyseista. Hallinnolliset tehtavat
kuten lomat, palkat ja tydsuhdeasiat kuuluvat asioiden johtamiseen. Leaderin
roolissa esimies ohjaa ja johtaa ihmisia tavoitteellisesti oikeaan suuntaan ja huo-
lehtii riittavan tiedon viestinnasta. Esimerkilla johtaminen ja me-muodon kaytta-
minen viestivat osaltaan yhteisesta suunnasta ja tavoitteista. Leaderin tulee myds
puuttua ja osoittaa riittdvat rajat, jos toiminta ohjautuu virheelliseen suuntaan.
Coachin roolissa esimies oivalluttaa ihmisia |10ytamaan ja tunnistamaan omat
vahvuutensa, kuuntelee ja osoittaa kiinnostusta, pyrkii luomaan innostusta ja si-
toutumista yhteisen onnistumisen edistamiseksi. Vastuullisuuden johtamisessa
onnistuminen toteutuu sitoutumisena oman toiminnan, tiimin ja tydyhteison kehit-
tamiseen. (Ristikangas & Grinbaum 2018, 26-27.)
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Ristikangas ja Grinbaum nakevat myds, etta valmentavalla esimiehella on kolme
positiota. Ensimmaiseksi esimiehen tulee toimia suunnan nayttajana ja
varmistaa, etta kaikilla on yhteinen visio, missio, arvot ja asiakaslupaus tiedossa
seka varmistaa, etta strategia muutetaan teoiksi. Perustehtava tulee olla selvilla,
tavoitteet kirkkaina ja tiimin tekemista mittaavat mittarit tiedossa. Lakisaateisista
velvoitteista on huolehdittava, rajoja on vedettava, paatOksia tehtava ja
tarvittaessa tulee olla myos valmiudet muuttaa suuntaa. Toiseksi esimiehen tulee
toimia yhdessa joukkueen kanssa, tuntea tiimin jasenet ja olla tilanteen tasalla.
Tarkea tehtava on huolehtia, etta timissa pelataan samaan maaliin. Kolmas esi-
miehen positioista on toimia mahdollistajana. Hanen tulee toimia
mahdollisuuksien mukaan taustalla, ei opettamassa vaan auttamassa toisia
oppimaan ja iloitsemassa onnistumisesta tiimin kanssa yhdessa. Esimiehen
tarkea tehtava on luoda onnistumisen mahdollisuuksia, vaikuttaa toimintaan seka
tarvittaessa siirtya sivuun ja antaa tiimin loistaa. (Ristikangas & Griinbaum 2018,
71-83.)

Muutostilanteissa uudistamiseen johtaneet perusteet on tarkea kayda
tyontekijoiden kanssa perusteellisesti lapi. Taustalla vaikuttavat asiat on
helpompi ymmartaa ja uudistus hyvaksya, kun asioita johdetaan tiedolla ja
avoimesti. Tiedolla johtamisen tavoitteena on hallita monitulkintaisuutta, mika
johtuu informaation runsaudesta tai tilanteen monimutkaisuudesta. Tiedolla
johtamisella pyritddan myds informaation puutteesta johtuvan epavarmuuden
vahentamiseen. (Virtanen & Stenvall & Rannisto 2015, 40-41.)

Kirjassa Tiedolla johtaminen myds Harri Jalonen Kkirjoittaa: "Tiedolla johtamisen
oikeutus syntyy sen toimintaa parantavasta vaikutuksesta. Tiedolla johtaminen
tarkoittaa yksinkertaisimmillaan toiminnasta itsestd syntyvan tiedon (esim.
palvelun tuotantokustannukset) ja toimintaan vaikuttavan ulkoisen tiedon (esim.
palvelukysyntd) yhdistdmista toimintatilanteessa (esim. paatoksenteko
resurssien kohdentamisesta) tavalla, joka vie organisaatiota toivottuun

suuntaan.” Organisaation sisaisten ja ulkoisten tietovirtojen systemaattisella ke-
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hittamisella pystytddn poistamaan informaation puutteesta syntyvaa epavar-
muutta, ja informaation visualisoinnilla voidaan hallita asioiden ja ilmididen kes-

kindisriippuvuudesta johtuvaa monimutkaisuutta. (Virtanen ym. 2015, 40-63.)

Johtajuutta kasittelevassa kirjassaan Northouse kuvaa erilaisia johtajuustyyleja.
Taman opinnaytetyon ja yhteiskehittamisen kannalta keskeisimmat niista ovat
seuraavaksi kasiteltdvat muutosjohtajuus ja tiimijohtajuus. Muutosjohtamisen tai-
dot ovat ratkaisevassa roolissa uudistuksien ja muutosten lapi viemisessa orga-
nisaatiossa. Hyvat muutosjohtajat pehmittavat viestia muulle organisaatiolle ja
pyrkivat sitouttamaan ja motivoimaan tyontekijoita uudistumaan. Johto luo kan-
nustavaa, kokeilevaa ja virheet sallivaa ilmapiiria. Muutosjohtajat ovat yleensa
vahvoja ja karismaattisia roolimalleja, jotka johtavat edesta. Johtajilla on korkea
tyomoraali ja ammattietiikka, ja he ovat paattavaisia, itsevarmoja, patevia seka
vahvoja ja vakuuttavia viestijoita. He kuuntelevat alaisiaan, arvostavat moniaani-
syytta ja erilaisia mielipiteita. Osaavien muutosjohtajien kanssa syntyy usein yh-
teistyon ja luottamuksen ilmapiiri. Tyontekijat sitoutuvat helpommin ja mielellaan
edistamaan muutosta organisaatiossa, koska he luottavat johtajaan ja uskovat
visioon ja ideaan, jonka johtajat ovat nostaneet esille. (Northouse 2013, 199—
204.)

Muutosjohtaja luo yhteisten paamaarien pohjalta selkean tavoitteen, jota kohti
kuljetaan. Han visioi sen ja selkeyttaa kaikille projektiin osallistuville oman roolin
ja tekee jokaisen roolista merkityksellisen lopputuloksen saavuttamisen kannalta.
Yksilot ovat motivoituneempia, kun he kokevat merkityksellisyytta ja yhteisolli-
syytta seka samalla sitoutuvat myos tyopaikkaan. Hyva muutosjohtaja rohkaisee
ja juhlistaa saavutuksia ja onnistumisia. Toimiva muutosjohtajuus saa ihmiset
tuntemaan itsensa tarkeiksi osaksi muutosta ja yhteisessa paamaarassa onnis-
tumista. Yhteistoiminta esimiehen ja tiimin kesken on ensiarvoista. Hyvan muu-
tosjohtajan toiminta on intuitiivista, ja karisma on tarkeassa roolissa. Muutosjoh-
tajat ovat hyvia muutosagentteja ja roolimalleja, jotka osaavat luoda ja artikuloida
selkean vision organisaatiolle. He vahvistavat seuraajia ja tiimilaisia saavutta-

maan korkeamman standardin ja laadun. Muutosjohtajat toimivat niin, etta muut
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haluavat luottaa heihin seka luovat tarkoituksen organisaation elamalle. (Nort-
house 2013, 199-204.)

Northouse toteaa, etta tiimin johtaminen on hyvin kompleksinen ilmi6 ja johtami-
sessa on otettava paljon erilaisia asioita huomioon. Tiiminvetajan suhtautuminen
toimintaan ja tekemiseen vaikuttaa siihen, miten tiimi ottaa vastaan tehtavan, ja
miten organisaatio siihen suhtautuu. Tiiminvetajan on luotava hyva ilmapiiri ja ve-
tajalta vaaditaan joustavuutta, innostavuutta ja optimistisuutta. Hanen on oltava
kannustava, avustava, reilu, tasapuolinen ja johdonmukainen tyontekijoita koh-
taan. Tiimin toiminta lahtee liikkeelle johtajan mentaalisesta mielentilasta, joka
vaikuttaa siihen, miten tiimi kohtaa ja ottaa vastaan tehtavan tai ongelman. (Nort-
house 2013, 289-298.)

Tiiminvetajan tulee tarkkailla tiimia ja tehda tarpeelliset toimenpiteet, joilla var-
mistetaan tiimin tehokkuus. Tiiminvetaja tekee paatoksia siita, pitaako tehda si-
saisia tai ulkoisia toimenpiteita. Sisaisia toimenpiteita ovat esimerkiksi valmen-
nus, yhteistyo, konfliktien ratkaiseminen, sitouttaminen, paluu taaksepain perus-
teisiin ja niiden kertaaminen, paamaaran fokusoiminen, harjoittelu, laadun var-
mistaminen seka tiimin ja yksildiden suoritusten tason varmistaminen. Sisaisia
toimenpiteitd ovat myds roolien uudelleen visiointi ja selkeyttaminen, tehtavien
uudelleen delegointi, tiedottaminen ja fokuksen keskittdminen itse asiaan eli ta-
voitteeseen ja paamaaraan. Ulkoisia toimenpiteita ovat esimerkiksi verkostoitu-
minen, yhteistyon rakentaminen, tiedon jakaminen, arviointi ja analysointi, tiimin
markkinointi hyvassa hengessa, tiimin tsemppaaminen seka puolustaminen ul-
koisilta tekijoilta ja uhilta. Tavoitteena on tehokas tiimi. Tarvittaessa johto paattaa
tarvitaanko tehokkuuden parantamiseksi ulkoisia tai sisaisia toimenpiteita ja mi-
hin toimiin ryhdytaan tavoitteessa onnistumiseksi. (Northouse 2013, 289-298.)

Tuohimaa-Niemela totesi LahiTapiola Lapin esimiehille pitamallaan luennolla,
ettd esimiehen tarkea tehtava on huolehtia myos tyohyvinvoinnista. Tyohyvin-
voinnin johtamisen yksi osa on tyokykyjohtaminen, joka esimiehen tulee myds

ymmartaa. Tydelaman laadulla ja tyokyvylld on merkitystd koko kansantalou-
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delle. Hyvinvointimme tulevaisuus riippuu tyosta, tyontekijoista ja heidan tyoky-
vykkyydestaan. Vaesto ikaantyy ja elinianodote kasvaa. Tulevaisuudessa tyoela-
massa tulee olemaan yha enemman ihmisia, joilla ei ole 100-prosenttista ter-
veyttd, mutta joilla on jaljella olevaa tyokykya. lkajohtaminen tarkoittaa kaiken
ikaisten hyvaa johtamista. Esimiehen tulee huomioida eri-ikaisten tyontekijoiden
tarpeet ja odotukset. Tavoitteena on saada kaikkien vahvuudet kayttoon. Eri-ikai-
sia tulee johtaa eri tavoin. Tydpaikalla voi olla kolmea sukupolvea yhta aikaa, ja
kaikilla on erilaiset arvot, tarpeet, odotukset ja mahdollisuudet. Esimiehen tulee
kyeta johtamaan niin, etta yhteistyo eri elamantilanteissa olevien kesken sujuu ja
tavoitteet toteutuvat. Tuohimaa-Niemelan mukaan esimiehen tehtava ei ole
helppo ja ikdasenne testataan arjessa: mita esimies sanoo ja mita jattda sano-
matta. Henkildstovoimavaroja tulee johtaa siten, etta ika ja tydurasidonnaisten
tekijoiden huomioiminen palvelee seka yrityksen etta henkiloston hyvinvointia.
(Tuohimaa-Niemela 2018, 19—41.)

3.2 Valmentava johtajuus ja coaching

Ristikankaat maarittelevat kirjassaan, etta valmentava johtajuus on ajattelu- ja
toimintatapa, ja siten laajempi kasite kuin valmentava esimiehisyys. Valmenta-
valla johtajuudella vaikutetaan toisiin ja myos tullaan vaikutetuksi. Se on tavoit-
teellista, osallistavaa ja arvostavaa yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali
vapautuu organisaation kayttoon. Ryhman potentiaali puolestaan voimaannuttaa
yksiloita. Ristikankaat toteavat, ettd valmentava johtajuus perustuu luottamuk-

seen ja kuuluu kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 27.)

Carlssonin ja Forsselin mukaan valmentamalla siirretdan ja jaetaan tietoa seka
konsultoidaan valmennettavaa niin, etta yhteiset toimintatavat kehittyvat.
Valmennuksen tavoitteena on lisata itseohjautuvuutta. Valmentamalla pyritaan
edistamaan kokeilemista, tekemalld oppimista seka integroimaan oppeja ja ide-
oita omaan tilanteeseen. Coaching painottuu enemman tekniikkaan ja tapaan
johtaa dialogia luontevasti ja intuitiivisesti niin, etta coachattavan oma ajattelu
tehostuu. Coachattava asettaa omaa ajatteluprosessiaan tehostamalla omat
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tavoitteensa. Periaatteena on, etta tietoa ei siirreta vaan coachattava oppii oival-
tamisen kautta. Valmentava johtamisote ja coaching lisaavat motivaatiota, vas-
tuunottoa ja tukevat oma-aloitteisuutta ja paatoksentekoa seka sita kautta tukevat
kehittymistd omassa tyoroolissa ja tehostavat omia rutiineja. Coaching edistaa
luovuutta, kirkastaa tavoitteita ja auttaa oivaltamaan omia vahvuuksia. (Carlsson
& Forssell 2017, 50-54.)

Anderson, Frankovelgia ja Hernez-Broome ovat tutkineet valmentavan
(coaching) johtamiskulttuurin rakentamista organisaatiossa. Tutkimuksen tulok-
set osoittavat, etta johtajat luottavat, etta coaching auttaa bisnesta menesty-
maan. Valmentaminen vahvistaa tyontekijan sitoutumista, tyotyytyvaisyytta, tyo-
moraalia, yhteisty6ta ja tiimityoskentelyd. Tutkimuksen mukaan valmentavan
kulttuurin luominen vaatii uutta Iahestymistapaa muutokselle ja kulttuuri saavute-
taan seuraavien viiden strategisen keinon avulla. Tulosten mukaan organisaa-
tioon kannattaa soluttaa johtajia ja esimiehia, jotka toimivat roolimallina valmen-
tavalle Iahestymistavalle. Coachaamalla aikaan saadut tulokset on hyva linkittaa
bisneksen onnistumiseen. Esimiehia kouluttamalla coachaaminen jalkautuu tii-
meihin. Valmentavan kulttuurin edistaminen ja siina onnistujat on hyva tunnistaa,
julkistaa ja palkita. Valmentavan kulttuurin rakentaminen vaatii sen sisallyttamista
my0s osaksi hr-prosesseja. (Anderson & Frankovelgia & Hernez-Broome 2009,
3.)

Myds Havunen toteaa kirjassaan, etta laadun varmistamiseksi esimiehista tulee
kehittaa valmentajia, jotka tukevat yksildiden ja tiimin kehitysta tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Annetun tuen on ajoittain muututtava ja myos esimiehen omia tyos-
kentelytapoja ja toiminnan painopisteita on uudistettava. Esimiehen ammatti-
osaaminen on tarkeaa, mutta valmentajana esimies on enemman kysymysten
esittaja kuin valmiiden vastausten antaja. Ammattimaisuuden ja asiantuntijuuden
avulla valmentaja osaa ohjata kysymyksillaan alaistensa kehittymista oikeaan
suuntaan. Hyva valmentaja kuitenkin luopuu tarvittaessa kyselijan roolista ja
osaa tilanteen niin vaatiessa puuttua toimintaan, kaskea ja ottaa ohjat omiin ka-

siin. Esimiehen johtamistaitoa on taito liikkua asiantuntijan, valmentajan ja aika
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ajoin myos noviisin roolien valilla. Muutostilanteissa esimiehen pitaa yleensa toi-
mia suoraviivaisemmin ja ohjata ryhma perustehtavien aareen, jotta tiimin ener-
gia ei uuden opettelun aarella kulu turhaan epatietoisuuteen ja huhuihin keskitty-
miseen. (Havunen 2007, 17-25.)

Julia ja Trenton Milner ovat tutkineet esimiesten kokemuksia coachaamisesta.
Tutkimuksessa nousi esiin, etta esimiehet usein ajattelevat, ettd coachaaminen
on helppoa ja he kokevat hallitsevansa sen. Todellisuudessa nain ei aina ole
vaan esimiehet kuvittelevat coachaavansa, vaikka he monissa tilanteissa vain
kertovat alaisille, miten asiat tulee tehda. Tama ei useinkaan ole tehokas tapa
motivoida ihmisia ja auttaa heitéd kasvamaan ja kehittymaan. Se voi enemminkin
johtaa hukattuun aikaan, rahaan ja energiaan. Coachaamisen tavoitteena on
avata henkilon oma potentiaali maksimoidakseen henkilon suoriutuminen. Tar-
koitus on enemmankin auttaa oppimaan kuin opettaa. Oikein hyédynnettyna

coachaaminen sitouttaa henkilostéa. (Milner & Milner 2018.)

Milnerit tutkivat myds, miten ihmisia voi kouluttaa paremmiksi coacheiksi. Tutki-
muksessa keskityttiin yndeksaan eri valmennustaitoon. Naita taitoja ovat kuunte-
leminen, kysyminen, palautteen antaminen, avustaminen paamaarien asettami-
sessa, empatian osoittaminen, coachattavan auttaminen 10ytaa itse ratkaisu,
vahvuuksien tunnistaminen, osoittaminen ja hyodyntaminen, raamien asettami-
nen tekemiselle seka ratkaisukeskeiseen lahestymistapaan rohkaiseminen. (Mil-
ner & Milner 2018.)

Milnerien mukaan lahtokohta tulokselliselle coachaamiselle on maaritella ensim-
maiseksi mita coachaaminen on ja miten se eroaa muista johtamistavoista. Muu-
tos ajattelutavassa luo pohjan valmentamiselle ja antaa esimiehille selkean pe-
rusteen omalle toiminnalleen. Valmiin vastauksen sijaan esimies auttaa tyonte-
kijaa oivaltamaan itse ratkaisun. Seuraavaksi esimiehille tulee jarjestaa valmen-
tamista tukevaa koulutusta ja antaa mahdollisuus harjoitella coachaamista turval-
lisessa ymparistdssa. Coachaaminen on taito, joka vaatii harjoittelua. Tiedon Ii-

saantyessa ja taidon kasvaessa esimiehet yleensa vasta kykenevat tekemaan
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subjektiivista itsearviota ja huomaavat coachaamisen ja valmentamisen eron ai-

kaisempaan valmiit vastaukset antavaan toimintatapaan. (Milner & Milner 2018.)

Myo6s Sraban Mukherjee on tutkinut valmentamisen perusteita organisaatioissa.
Mukherjeen mukaan coachaaminen on pitkalti muutosprosessi, joka johtaa en-
nalta maarattyyn paamaaraan. Mukherjee paatyy Milnerien kanssa saman suun-
taiseen lopputulokseen siitd, ettd coachaamisen tehokkuus riippuu paljon
coachaajan tietotaidosta, osaamisesta ja kokemuksesta. Prosessituntemus, or-
ganisaation tunteminen ja kayttaytymisen ymmartaminen auttavat onnistumaan.
(Mukherjee 2008, 100.)

3.3 Osaamisen kehittaminen

Havunen toteaa kirjassaan, etta osaamisen kehittamisen tulee sisaltaa tavoittei-
siin paasemiseksi vaadittavien osaamisten maarittelyn, olemassa olevan osaa-
misen arvioinnin seka edellda mainittujen kehittdmisen ja seurannan. Osaamista
tulee kehittaa jarjestelmallisesti ja oppimisen tulee olla jatkuvaa. Tarkea osa op-
pimista on myos poisoppiminen. Uusissa tilanteissa vanhat opitut rutiinit eivat
valttamatta enaa toimi vaan niita tulee kehittaa tavoitteisiin paasemiseksi. Orga-
nisaatioissa on hyva saannollisesti pohtia, milld osaamisella asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Osaamistarpeiden maarittdminen on osa systemaattista toi-

mintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Havunen 2007, 103-104.)

Lecklin puolestaan kiinnittda teorioissaan huomion laatuun. Hanen mukaansa
laatu koostuu inhimillisista tekijoista, ja laadukkaan toiminnan taustalla on moti-
voitunut, koulutettu ja tydhonsa oppinut henkildsto. Henkiloston tulee ymmartaa
korkea laatutaso yhteiseksi tavoitteeksi ja asennoitua niin, etta siihen paastaan.
Yrityksen laatupolitikan ymmartaminen liittyy myos henkilokohtaiseen laatuun.
TyoOntekijoiden tulee tiedostaa, miten heidan tydpanoksensa liittyy kokonaisuu-
teen ja miten he voivat omalla toiminnallaan nostaa yrityksen laatua. Toiminta-
ketjujen lapikaynti ja sen ymmartaminen, etta prosessin tulos riippuu heikoimman
lenkin tuloksesta, on tarpeellista. Henkilokohtaiseen laatuun kuuluu taito ottaa
vastuuta ja hallita riskeja. (Lecklin 2006, 213—-215.)
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Asiakaspalvelussa on tarkea tuntea yrityksen tuotteet ja palvelut. Lecklinin mu-
kaan asiakastydssa tarvitaan oma-aloitteisuutta ja kykya kuunnella asiakasta.
Asiakaspalvelussa tulee myos kyeta ennakoimaan tilanteita ja sita kautta ehkai-
semaan ongelmien syntymista. Ystavallisyys, luonnollinen kommunikointitapa ja
tunteiden hallinta ovat tarkeita ominaisuuksia. Asiakaspalvelussa on hallittava
hermot, yritettava ratkaista hankalatkin asiat ja pyrittava kdantamaan tilanne po-
sitiiviseksi. (Lecklin 2006, 118.)

Heino, Leva ja Tuominen nakevat, etta menestyvalle organisaatiolla on tyypillista,
etta tydtehtavista keskustellaan avoimesti ja annetaan palautetta. Asioista on tar-
kea kertoa tuoreeltaan. Suorituskykya ja onnistumista mitataan saannollisesti ja
henkilostoa kannustetaan itsenaiseen paatoksentekoon. TyoOntekijan riittavalla
osaamisella varmistetaan, etta itsenaisia paatoksia voi tehda. Henkilostolla tulee
olla myds riittavasti koulutusta ja tyontekijoita on kannustettava sisaiseen
benchmarkaukseen toisilta tyontekijoilta ja timeilta. Tyontekijoita on tarkea kan-
nustaa ottamaan vastuu omista tehtavistaan. (Heino, Leva & Tuominen 2006,
45.)

Johdolla on tarkea tehtava motivoida ja sitouttaa henkildstd paivittaisten toimin-
tamallien toteuttamiseen laadukkaasti. Lecklinin ja Laineen mukaan prosessien
jatkuva analysointi, parantaminen ja kehittyminen on varmistettava, jotta kilpailu-
kyky ja asiakastyytyvaisyys sailyvat. Henkil6ston sitouttamiseen ja motivointiin
hyodynnettavia tydkaluja ovat esimerkiksi tavoite- ja kehityskeskustelut. Moti-

voinnissa auttavat myos palkitsemismenettelyt. (Lecklin & Laine 2009, 189.)

Meretniemi kirjoittaa kirjassaan tydssa onnistumisen mittaamisesta ja tavoitteista.
Tyon tulos on tarkedssa asemassa organisaatioiden toiminnassa, ja usein yksit-
taista tyontekijaa arvioidaan tydssa suoriutumisen kautta. Tyotehtavissa onnistu-
mista voidaan arvioida hyodyntamalla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyn tu-
loksia, kirjanpidosta saatavia tunnuslukuja tai Balanced Scorecardia (tuloskortti).

Tyontekijan tulee tietda hanelle asetetut tavoitteet, mika heidan tydéssaan on olen-
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naisen tarkeaa, mitka ovat onnistumisen kriteerit ja milla tavoin tydssa onnistu-
mista arvioidaan. Tavoitteiden asettamisen taustalla on koko organisaation ta-
voitteiden jakautuminen sen eri tulosyksikoille. Tavoitteet hajautetaan usein toi-
mintasuunnitelman mukaan avaintehtavina organisaation eri osastoille ja yksi-
kéille. Toimintasuunnitelmaan kirjataan, miten tavoitteet aiotaan saavuttaa eli kir-
jataan ylés mita tehdaan, koska tehdaan ja kuka toteuttaa mitakin. (Meretniemi
2012, 47-48.)

Henkilokohtaiset avaintulosalueet ja avaintehtavat maaritellaan samalla kun seu-
raavan tuloskauden tavoitteet paatetaan. Tehtavien ja tavoitteiden kasittely oh-
jaa toimintaa kohti yksikon ja yrityksen tavoittelemaan tulevaisuutta eli strategian
ja vision toteuttamista. TyOpaikoilla pidetadn yleensa vuosittain kehityskeskus-
telut, jotka on tarkoitettu toiminnan kehittamiseen ja niissa keskustellaan yhtei-
sista tarkeista asioista organisaation, tulosyksikon, esimiehen ja tyontekijan kan-
nalta. Kehityskeskustelun tavoitteena on saada yrityksen henkiloston ajatuksia
kuuluviin ja edistamaan organisaation jatkuvaa kehitysta. Esimies saa keskuste-
luista mahdollisuuksia kayttaa tyotekijan asiantuntemusta apuna yksikon tehta-
vakokonaisuuksien suunnittelussa, kehittamisessa ja jakamisessa eri henkildi-
den kesken. (Meretniemi 2012, 50-65.)

Kupias, Peltolan ja Pirinen nostavat esiin, etta tyontekijan henkilokohtainen opas-
taminen, valmentaminen ja yksiloiden kanssa kaytavat keskustelut eivat riita ryh-
man osaamista kehitettdessa. Jotta ryhma voi oppia ja kehittya, esimiehelta ja
ryhman vetajalta vaaditaan ryhmanohjaustaitoja ja ryhman vuorovaikutuksen hel-
pottamista. Oppivan ryhman osaaminen kasittaa yhteisen kasityksen ryhman ta-
voitteista ja paamaarista, yhteisesti hyvaksytyt vuorovaikutustavat ja ryhmatyo-
kayttaytymisen, yhteiset toimintamallit ja tyovalineet, yhteisen tiedollisen osaa-
mispohjan, jasenten erityistaitojen tunnistamisen ja tyonjaon seka keskinadisen
luottamuksen ilmapiirin. Tiimit ja yksikot koostuvat yksilGista, joiden suhtautumi-
nen tyohon ja sen kehittamiseen on hyvin erilainen. Tasta huolimatta jokaisen
yksilon tulee tietdd miten oma tekeminen vaikuttaa ja liittyy yksikon ja ryhman
toimintaan ja mita haneltd vaaditaan nyt ja tulevaisuudessa. Tiimin yhteinen ja

aktiivinen pohdinta on tarkeaa ja yhteishenkea nostattavaa oli kyse strategisista
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painopisteista tai lyhyen aikavalin tavoitteiden jakamisesta. (Kupias, Peltola & Pi-
rinen 2014, 153-155.)

Tiimin tai ryhman osaaminen voi parhaimmillaan olla huomattavasti enemman
kuin yksittaisten tiimilaisten osaamisten summa. Oppivakin ryhma voi joissain
asioissa olla hyvin itseohjautuva ja toisissa asioissa tarvita vahvasti esimiehen
tukea ja myo6tavaikutusta. Esimiehen on maltettava katsoa sivusta, kun tiimi ha-
luaa ja pystyy toimimaan itseohjautuvasti. Omatoiminen oppiminen on kaikkien
kannalta hyodyllisinta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 153-155.)

LAHITAPIOLAN OSAAMISKARTTA

Elamanturvastrategia
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= Erityisosaaminen = Terveys- ja hyvinvointiosaaminen - MUUtOSKyVYKIyYS
= Saastamisen ja sijoittamisen osaaminen - Innovatiivisuus ja ketteryys
= Verkosto-osaaminen

Asiakaskeskeisyys, vrittdidhenkisyys ja vhieistvd

Utdet a5s Yhteistyotaidot @ Kehitysosaaminen TG Johtaminen seka toistuval
5 o . ' (I manuaaliset ja kognitiiviset tehtavat
osaamiset! 3 Johtamistaidot s~ Digi-ja analyytiinen | osaamiset! seka yksi i
=2, 15 / yksinkertaiset -
= “J opsaaminen j . Nyky-Tavoite-
. ’ i ) asiakaspalvelutentavat 2 fa
1) Lahde: Accenturen Global insurance industry trends raportti

Kuvio 1. LahiTapiolan osaamiskartta 2018 (LahiTapiola 2018b.)

LahiTapiolassa liiketoiminnan strategia ohjaa osaamisen johtamista ja tuottaa si-
saltopainopisteet osaamiselle. liman strategiaa tukevaa osaamista strategia ei
toteudu, ja se on ohjaavana tekijana kaikkien yksikdiden kehittamissuunnitel-
missa. Osaamisen johtaminen tapahtuu arjessa ja sitéd voidaan tukea erilaisilla
osaamisen johtamisen tyokaluilla. LahiTapiolassa osaamisen johtaminen oli ja-

oteltu vuonna 2018 kuuteen painopisteeseen. Sen mukaisesti yrityskulttuuria ra-
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kennetaan arvolahtoisesti, pyritaan yhteiseen tapaan toimia, me-henkeen ja ta-
voitteelliseen toimintaan. Strategian vaatimat kyvykkyydet perustuvat yhtion ja
yksildiden henkildsto- ja koulutussuunnitelmaan seka osaamiskarttaan, joka si-
saltdd myos nykyhetkella tunnistetut uudet, tulevaisuuden osaamisvaatimukset
(Kuvio 1.). Henkildstdpolitiikka- ja suunnittelu, rekrytointien kohdentaminen seka
Talent management-ohjelma tahtaavat siihen, etta oikeat inmiset ovat oikeilla
paikoilla. (LahiTapiola 2018b.)

Osaaminen ja uudistuminen varmistetaan osaamisprofiilien vaatimuksilla, henki-
IOkohtaisilla kehittymissuunnitelmilla, tydssa oppimisella ja koko LahiTapiola yh-
tioryhman sisaisen Akatemian valmennuksilla. Suorituksen johtamisessa esi-
miesty0lld, kehitys-, onnistumis- ja tuloskeskusteluilla sekd osaamiseen jakami-
sella on iso merkitys. Tyohon sitoutuminen ja innostus pyritaan varmistamaan
selkealla tyonkuvalla, tavoitteilla ja urasuunnittelulla. LahiTapiolassa osaamisen
kehittamisen tydkaluja ovat esimerkiksi tavoitteellinen tehtavakierto ja Talent ma-
nagement -ohjelma. Ohjelman prosessin keinoin kehitetaan seuraajaehdokkaiksi
tai potentiaaleiksi tunnistettujen henkildiden osaamista tehostetusti. (LahiTapiola
2018b.)

Opinnaytetyon tekijan kokemuksen mukaan digitalisaatio ja digitaalisten
palvelukanavien nopea kehittyminen lisaavat osaltaan tarvetta jatkuvaan
osaamisen yllapitamiseen ja edellyttavat muutoskyvykkyytta henkiloston keskuu-
dessa. Digitaaliset palvelut ovat asiakkaiden suuntaan helppokayttoisia, mutta
tyontekijaltd ne vaativat useiden eri jarjestelmien hallintaa ja monipuolista
osaamista. LahiTapiolassa palveluneuvojat kayttavat tyossaan monia eri
jarjestelmia, mika johtuu osaltaan myods vuonna 2013 tapahtuneesta kahden
vakuutusyhtion yhdistymisestd. My6s vakuutus- ja finanssialaa ohjaava
lainsdadantd muuttuu ja tarkentuu saannodllisesti ja siten asettaa erilaisia

haasteita ja koulutustarpeita alalla tydskenteleville.
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3.4 Vuorovaikutteinen asiakaskohtaaminen

Taman opinnaytetyon asiakaskokemusta kasittelevassa kappaleessa todetaan,
etta asiakaskokemus on asiakkaan henkilokohtainen nakemys omasta ja yrityk-
sen valisesta vuorovaikutuksesta. Kanasen mukaan vuorovaikutustilanteessa
myyjan ja ostajan kohtaamisessa on mahdollista selvittaa asiakkaan tarpeet ja
edeta osto- eli myyntiprosessissa seka palvelutilanteessa kartoituksen mukai-
sesti. Digiaikana fyysinen myyntipaikka ja kohtaaminen eivat ole enaa oleellisia
tekijoita. Verkkokaupat ovat kaikkien saatavilla ja aina auki. Usein asiakas tekee
ostopaatoksen ilman myyjaa. Edelleenkin yrityksen henkilostd vaikuttaa osto- ja
palveluprosessiin joko positiivisesti tai negatiivisesti. Vuorovaikutustilanteissa
henkilosto viestii yrityksen palvelutasosta ja laadusta. Toimituksiin ja palveluihin
liittyvien prosessien tulee toimia moitteettomasti. Fyysinen ymparistd ulottuu kaik-
kiin kontaktipintoihin, joiden kautta asiakas on yrityksen kanssa tekemisissa.
Kontaktipintoja ovat mm. ulkoiset puitteet, liiketilat, esitteet ja verkkosivut. (Kana-
nen 2019, 33-57.)

Mattinen vaittaa kirjassaan, etta yritykset eivat tunne asiakkaitaan riittavalla sy-
vyydella rakentaakseen merkittavia kilpailuetuja. Mattinen toteaa, etta jo pitkdan
megatrendina liikkeenjohdolla ollut asiakkuusteema on ollut liilan etaalla asiak-
kaasta. Asiakas on tunnettava pintaa syvemmalta. Asiakasta ymmartamalla yri-
tyksen kriittiset menestystekijat tulevat ymmarrettavaksi. Asiakkuusosaaminen
vaatii kolme keskeista kasitetta: asiakkaan kuuntelu, asiakkuuksien simulointi ja

asiakasempatia. (Mattinen 2006, 8-11.)

Mattisen tarkoittama asiakkaan kuuntelu on vuoropuhelua, joka tunnustelee uu-
sia mahdollisuuksia asiakkaan kanssa ja on metodi asiakkaiden ja asiakkaiden
toiminnan ymmartamiseksi. Yrityksen taholla kuuntelijalta vaaditaan kykya vieda
ja ohjata keskustelua uusille poluille, jotta uusia nakdkulmia 16ytyy. Asiakkuuk-
sien simulointi on yrityksessa ja organisaatiossa syntyneen ymmarryksen ja
osaamisen jakamiseen ja asiakastyon yhtenadistamiseen tahtaava toimintatapa.
Asiakkaan kuuntelu ja asiakkuuksien simulointi yhdistamallda muodostuu asia-
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kasempatia. Asiakasempatia on syvallista asiakaslahtoisyytta. Se on kykya ym-
martaa ja tunnistaa asioita, jotka ovat asiakkaalle arvokkaita. Asiakasempatia
auttaa tulkitsemaan myos asiakkaan motiiveja. Asiakkaan ymmartaminen vaatii
vuorovaikutteista keskustelua, kanssakaymistd ja sosiaalisia taitoja asiakkaan
kanssa. (Mattinen 2006, 10-56.)

Asiakaskohtaamisessa viestinta saavuttaa kuulijan, kun tilanteessa vallitsee hyva
tunnelma. Hyva tunnelma rakentuu vilpittdmyydella ja siita, etta viestijalla on
vahva usko ja tahto viestia asiasta. Menestyneimmat viestijat yhdistavat ratkai-
sun ymparille tarinoita, jotka avaavat asiaa asiakkaan nakokulmasta ja yhdistavat
sen asiakkaan maailmaan. Rentous tarinoiden ymparilla vaatii kykya asiakasem-
patiaan ja taitavaan vuorovaikutteisuuteen. Asiakaskohtaaminen vaatii taistelu-
tahtoa, selkeytta ja kiteyttamista. Vuorovaikutteinen ja onnistunut asiakaskohtaa-
minen vaatii sita, etta asiakastyossa on vahvaa tahtoa ja halua ottaa itsesta irti
parhaansa. Asiakkaan puolella on paljon hiljaisia signaaleja, ajatuksia ja mahdol-

lisuuksia, jotka yrityksessa on tarpeen tunnistaa. (Mattinen 2006, 126-127.)

Makirintalan mukaan huippuosaajat tarkkailevat itseaan ja ajatteluaan jatkuvasti
myds toiminnan aikana. He kykenevat astumaan tilanteen ulkopuolelle seka ana-
lysoivat ja havainnoivat omaa tekemistaan ikaan kuin helikopteri nakoévinkkelista.
Tarkoituksena on selkeyttaa omaa tekemistaan ja mielentilaa ja havaita miten
hyvin ne auttavat saavuttamaan tilanteeseen asetettuja tavoitteita ja paamaaria.
[Imidn nimi on metakognitio, joka tarkoittaa yksilon kykya tiedostaa, valvoa ja saa-
delld ajattelunsa toimintoja. Metakognitiivinen taitavuus auttaa esimerkiksi oival-
tamaan tilanteeseen liittyvat mahdollisuudet. Se auttaa myo6s tarkastelemaan
omaa toimintaa kriittisesti ja kehittamaan itsesaatelytaitoja. Metakognitiivinen tai-
tavuus edistaa kykya hallita ja saadella tunteita kuten motivaatiota ja sen yllapi-
tamista. Makirintala toteaa, ettd ammatillinen huippusuoritus koostuu kolmesta
osatekijasta, joita ovat substanssiosaaminen, substanssiosaamisen soveltami-
nen seka metakognitiivinen taitavuus. Huippuosaaja on vuorovaikutuksessa

paitsi asiakkaan myds tyodtilanteen ja itsensa kanssa. (Makirintala 2011, 31-14.)



29

3.5 Henkilosto- ja tyontekijakokemus

Kirjailija, futuristi ja luennoitsija Jacob Morgan on tutkinut tydntekijakokemusta.
Morgan on havainnut kolme tyontekijakokemukseen vaikuttavaa osa-aluetta, joi-
hin organisaatioissa keskitytaan: fyysinen, teknologinen ja kulttuurinen. Yksi Mor-
ganin maaritelma tyontekijakokemukselle on, etta se on eraanlainen kohtaamis-
piste tyontekijan odotuksista, tarpeista ja toiveista seka organisaation suunnitel-
mat tyontekijan odotuksille ja tarpeille. Tyontekijan nakokulmasta tyontekijakoke-
muksen maarittaa, millaista organisaatiossa on tydskennella. Organisaatio pa-
nostaa tyontekijakokemukseen tyon tuottavuuden varmistamiseksi. (Morgan
2017, 7-15.)

Tyohyvinvointi on tarkea osa hyvaa tyontekijakokemusta. Aura ja Ahonen ovat
tutkineet tyohyvinvointia ja toteavat, etta tyohyvinvoinnin systemaattinen johtami-
nen on osa menestyvan yrityksen tuottavuuden johtamista. Se edistaa henkilos-
ton tyokykya ja jaksamista samalla, kun se tuo yritykselle tulosta. Tyohyvinvointi
kuvataan neliulotteisena ilmiona, johon sisaltyvat tyokyky, tyopaikan tulokselli-
suus, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, seka tyohyvinvoinnin tulevaisuusvaikutukset.
Tyokykyyn liittyvat olennaisesti terveys, arvot ja asenteet, osaaminen, tydyhteiso
ja tydymparistd. Tuottavuus, kannattavuus ja yhteiskuntavastuu liittyvat tyopai-
kan tuloksellisuuteen. Joustavuus ja elamanlaatu ovat yhteydessa tyon ja vapaa-
ajan tasapainoon. Toimeentulo- ja terveysnakymat sisaltyvat tulevaisuusvaiku-
tuksiin. (Aura & Ahonen 2016, 20-22.)

Aura ja Ahonen maarittelevat strategisen hyvinvoinnin olevan se osa tyohyvin-
vointia, jolla on merkitystad organisaation tuloksellisuuden kannalta. Strategisen
hyvinvoinnin johtamiseen tahtaavat toiminnot ovat strateginen johtaminen, hen-
kilostojohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveyshuolto. Terve johtaminen huo-
mioi seka yrityksen liiketaloudellisen tuloksellisuuden, etta sen vaikutukset hen-
kiloston terveyteen ja hyvinvointiin. Henkildston hyvinvoinnin painoarvo johdon
toiminnoissa ratkaisee organisaation hyvinvoinnin. Auran ja Ahosen mukaan tyo-

hyvinvointiin liittyva kokonaisuus kannattaa sisallyttaa esimieskoulutukseen,
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koska se tuo tuloksellisuutta esimiestyon, tyokyvyn, ilmapiirin ja talouden kautta.
(Aura & Ahonen 2016, 25-84.)

Jarvisen mukaan omien lahjakkuuksien ja vahvuuksien tietoinen ja tunteisiin asti
ulottuva hyodyntaminen tekee tyoskentelysta mielekasta ja vaikuttaa siten posi-
tiivisesti tyontekijakokemukseen. Tyo koetaan sita mielekkaammaksi mita enem-
man siind pystyy hyddyntamaan omia vahvuuksia. Jarvinen toteaa, etta pidem-
man paalle ei ole motivoivaa, jos ihminen karvistelee jatkuvasti epamukavuus-
alueellaan tyossa, jossa ei ole mahdollisuutta kehittya erinomaiseksi. Tyossa jak-
saminen on vaikeampaa, koska tyon psykologinen kuormittavuus on suuri. Jos
ihminen ei toimi vahvuusalueellaan Tom Rathin mukaan t6ihin meno tuntuu ika-
valta, kollegoiden kanssa on enemman negatiivisia kuin positiivisia vuorovaiku-
tustilanteita, asiakasta kohtelee huonommin, ystaville kerrotaan herkemmin,
kuinka surkeassa yrityksessa tyoskentelee, paivittain saa vahemman aikaan kuin
Voisi ja omassa tydssa on vain harvoja myonteisia ja luovia hetkia. (Jarvinen
2014, 213-215.)
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4 ASIAKASKAYTTAYTYMISEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

4.1 Toimintaympariston muutos

Digitalisaatio muokkaa yritysten toimintaymparistoa enemman kuin mikaan muu-
tos teollisen vallankumouksen jalkeen. Digitalisaation voima perustuu useam-
paan rinnakkaiseen murrokseen. limarinen ja Koskela jakavat murrokset asia-
kaskayttaytymisen, teknologian ja markkinoiden murrokseen. (llmarinen & Kos-
kela 2015, 52.)

Asiakaskayttaytyminen eli asiakkaiden tapa ostaa, hankkia tietoa, kuluttaa palve-
luita, jakaa kokemuksia, vaihtaa mielipiteitd ja kommunikoida on muuttunut uu-
sien palveluiden ja kehityksen myo6ta. Hintatietoisuus on kasvanut ja asiakkaan
on helppo verrata hintoja suoraan kaupassa puhelimella, koska internet on lasna
kaikkialla. Digitalisaation ansiosta asiakkaille on tarjolla lahes rajaton maara vaih-
toehtoja ja informaatiota. Yha useammin asiakas paattaa, miten, missa ja milloin
haluaa asioida. Asiakas kokee itsepalvelun parantuneena palveluna, joka on hel-
posti saatavilla jonottamatta ajasta ja paikasta riippumatta. Myyjaa tarvitaan
avuksi vain tarvittaessa. Hinta ja tuoteinformaation lisaksi verkosta 16ytyy paljon
erilaista testi- ja vertailutietoa. Verkkokauppojen tuotearviot ja sosiaalinen media
tuovat muiden asiakkaiden kokemukset kaikkien saataville. Muiden kokemukset
ja suositukset ohjaavat paatoksentekoa usein enemman kuin myyja tai mainonta.
Myos huonot kokemukset jaetaan netissa helposti ja nopeasti. Digitalisaatio on
siirtanyt valtaa kuluttajille. Yritysten on tarjottava palveluitaan nopeasti, edulli-
sesti, helposti ja laadukkaasti. Muutoin asiakas 10ytaa kilpailevan yrityksen, joka
pystyy tahan. (Ilmarinen & Koskela 2015, 53-58.)

Teknologian murros tarkoittaa teknologiassa tapahtunutta nopeaa kehitysta. Tek-
nologiset innovaatiot ja niiden sovellutukset ovat mahdollistaneet digitalisaation.
Myoés laitteiden, ohjelmistojen ja tiedonsiirron kehittyminen ovat edistaneet digi-
talisaatiota. Tuotantoteknologian kehitys on saanut aikaan tekniikan valmistami-

sen ja sita kautta myos ostamisen halpenemaan. Teknologian kayttdo on myos
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helpottunut. Tiedonsiirto ja tietoliikenne toimivat digitaalisten palveluiden selka-
rankana. Yhteysnopeuksien ja kapasiteetin kasvu on mahdollistanut kayttomaa-
rien moninkertaistumisen. Yksi merkittavimmista asioista on alypuhelinten ja mui-
den mobiililaitteiden kehitys. Tekoalyn lisaantyminen seka robottien ja robotiikan
kehittyminen lisaa yha enemman automaatiota uusilla alueilla. Teknologiaa on
helposti ja edullisesti saatavilla, ja sen kayttomahdollisuuksia on viela paljon hyo-
dynnettavissa. (llmarinen & Koskela 2015, 59-64.)

Kolmas murros digitalisaatiossa on lImarisen ja Koskelan mukaan markkinoiden
murros. Digitalisaatio on mahdollistanut markkinoille globaalin kilpailun. Paikalli-
suuden merkitys kilpailussa on pienentynyt, koska tuotteiden ja palvelujen tilaa-
minen, ostaminen ja kayttaminen on yhta vaivatonta ja edullista verkkokaupan tai
palveluntarjoajan sijainnista riippumatta. Digiajassa menestyminen edellyttaa uu-
denlaista ajattelua, uusia palvelu- ja liketoimintamalleja, ketteryytta uudistaa toi-
mintatapoja seka kyvykkyytta vastata asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin ja odo-
tuksiin. Monelle toimialalle on syntynyt uusia haastajia, jotka tulevat markkinoille
digitaaliseen maailmaan sopivalla skaalautuvalla liiketoimintamallilla ja kevyella
kustannusrakenteella. Uusia haastajia voi Ioytya myaos taysin eri toimialan yrityk-
sista, koska digitalisaatio on hamartanyt eri toimialojen rajoja ja vauhdittanut liu-
kumia toimialojen valilla. Digitalisaation nopean kehityksen vuoksi saantely laa-

haa perassa. (llmarinen & Koskela 2015, 65-69.)

Toimintaymparisté on muuttunut kommunikaatioteknologian ja Internetin tuomien
mahdollisuuksien kautta. Asiakas saa Internetin kautta tietaa mita tahansa mista
tahansa. Internet on mahdollistanut uusia tapoja markkinoida, valittaa informaa-
tiota ja uutisia seka tarjota asiakkaalle hanen haluamansa tieto nopeasti. Kulut-
taja on aikaisempaa valistuneempi, mielikuva yrityksesta ja brandista ei enaa riita
kaupalliseen menestykseen. Yrityksen on pystyttava toimimaan ja huomioimaan
asiakkaiden odotukset kaikissa arvoketjun osissa, jotka asiakas kohtaa. Asiakas-
ymmarrys ja tuntemus asiakkaan tarpeista tulee nakya yrityksen strategiassa ja
visiossa, johtamisessa ja koko arvoketjussa eli kaikessa tekemissa, joka muo-
dostaa asiakkaalle arvoa. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 9—-12.)
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LahiTapiolan sisaisten raporttien ja analyysien mukaan vakuutusalalla kilpailuti-
lanne ja toimialaliukumat vaikuttavat vahvasti asiakaskayttaytymiseen. Asiak-
kaan uskollisuus yhta toimijaa kohtaan on heikentynyt ja asiakkaat kilpailuttavat
vakuutuksiaan herkasti ja usein vakuutusyhtio valitaan ensimmaisen vuoden
alennettujen hintojen perusteella. Opinnaytetyon tekijan kokemuksen mukaan
pitka asiakashistoria ja hyvin sujunut asiakassuhde korvauspalveluineen ei valt-
tamatta sido asiakasta pitkalla aikavalilla. Digitalisaation kehittymisen myota
asiakas voi vertailla hintoja helposti Internetissa, ja vakuutusten siirtaminen va-
kuutusyhtiosta toiseen on vaivatonta. Nettiaikakautena myos ulkomaisten kilpai-
lijoiden tulo markkinoille on lisaantynyt, ja asiakkaat eivat valttamatta koe kivijal-

kamyymaloita tarpeelliseksi.

4.2 Digitalisaatio

Kuten edella todettiin, digitalisaatio on saanut alkunsa teknologian kehityksesta,
joka on mahdollistanut taysin uusia tapoja toimia. Kehitys on ohjannut erilaisten
asioiden, esineiden ja prosessien digitalisoitumisen eli siirtdmisen verkkoon.
Digitalisoituminen on vaikuttanut ihmisten kayttaytymiseen ja tama heijastuu
markkinoiden dynamiikkaan ja yritysten toimintatapoihin. Uusien palveluiden ja
kehityksen myota asiakaskayttaytyminen eli asiakkaiden tapa ostaa, hankkia
tietoa, kuluttaa palveluita, jakaa kokemuksia, vaihtaa mielipiteita ja
kommunikoida on muuttunut. limarisen ja Koskelan mukaan digitalisaatiolla tar-
koitetaan digitalisoitumisesta aiheutuvaa kayttaytymisen ja toimintatapojen muu-
tosta. Ihmisilld on digitalisaation ansiosta saatavilla internetissa lahes rajaton
maara informaatiota ja vaihtoehtoja. Internet mahdollistaa myds huonojen
palvelukokemusten jakamiseen netissa helposti ja nopeasti. (Ilimarinen & Koskela
2015, 22-23, 53.)

Digitalisaatio on vahvasti liiketoiminnan uudistamisen valine ja se voi edesauttaa
yritysta vauhdittamaan kasvuaan, karsimaan kuluja, parantaa toimintansa laatua
seka parhaimmillaan tarjota parempaa asiakaskokemusta alhaisemmilla kustan-
nuksilla. Digitalisaatio toimii myOs seka keinona etta ajurina liilketoiminnan raken-

teellisessa uudistamisessa eli transformaatiossa. Yritys voi esimerkiksi laajentaa



34

tuoteliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan seka korvata vanhoja myyntikanavia
uusilla tai muuttaa palvelujen tuottamisen tapaa. Transformaatio voi vahvistaa
kasvua, kannattavuutta ja kilpailukykya pitkalla aikavalilla seka aikaansaada ra-
kenteellista muutosta Iyhyella aikavalilla. Transformaatiossa voidaan myos var-
mistaa yrityksen elinkelpoisuus, jos "ei-digitaalinen” liiketoiminta on hiipumassa

kokonaan pois. (llmarinen & Koskela 2015, 31-33.)

Digitalisaation myo6ta datasta on tullut eraanlaista raaka-ainetta ja tuotannonte-
kija, jonka keraaminen, jalostaminen, analysointi ja hyodyntaminen ovat tarkeaa
paaomaa yritykselle. Digiaikana asiakkaan ja kayttajan toimenpiteista jaa jalki,
jolloin dataa on saatavilla helpommin ja reaaliaikaisemmin kuin aiemmin. Inter-
netin sensorit tuottavat jatkuvasti ajantasaista tietoa ja sosiaalisen median palve-
lut ovat uusi tietolahde kuluttajia koskevalle informaatiolle. Dataa ja analytiikkaa
paatoksenteossa ja prosesseissa hydodyntamalla yritys saavuttaa hyotyja seka
liketoiminnalle etta asiakkaalle. Dataa voi hyddyntaa esimerkiksi hinnoittelussa,
asiakaspoistuman minimoinnissa, markkinoinnin ja viestinnan kohdentamisessa,
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa seka toimintojen optimoinnissa.
(Ilmarinen & Koskela 2015. 203-206.)

4.3 Monikanavaisuus

Yritykset tarjoavat palvelujaan monessa eri asiointikanavassa ja digitalisaatio liit-
tyy merkittavasti monikanavaisuuteen. Asiakas voi hydodyntaa yhden asian hoi-
tamiseen useita yrityksen tarjoamia kanavia. Asiakas voi esimerkiksi tutustua asi-
aan yrityksen verkkosivuilla, kysya lisatietoja yrityksen asiakaspalvelusta soitta-
malla ja sen jalkeen kayda ostamassa tuotteen kivijalkamyymalasta. Asiakas voi
antaa lisaksi palautetta vaikkapa mobiililaitteen avulla. Monikanavaisuuden
ohella puhutaankin usein myos kaikkikanavaisuudesta. Asiakkaat ovat vuorovai-
kutuksessa yrityksen kanssa useilla kosketuspisteilld useissa eri kanavissa ja
medioissa ja asiakaskokemukset ovat luonteeltaan sosiaalisia. Lemonin ja Ver-
hoefin mukaan tama edellyttaa, etta yritys integroi useita liiketoimintatoimintoja ja
ulkopuolisiakin kumppaneita positiivisen asiakaskokemuksen aikaan saamiseksi.
(Filenius 2015, 26-27; Lemon & Verhoef 2016, 69.)
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Yritysten on taytynyt kehittaa monikanavaisuutta, koska asiakkaat haluavat asi-
oida eri tavoin. Yrityksella voi olla useita kanavia, jotka toimivat erillaan. Myynti-
kanavina myymalat, verkkokauppa ja puhelinpalvelu voivat myos kilpailla keske-
naan. Monikanavaisuuden ohella puhutaan ristiinkanavaisuudesta ja ylikanavai-
suudesta. Ristiinkanavaisuudella tavoitellaan sita, etta asiakkaat ohjataan tietoi-
sesti kanavasta toiseen, jos asiakasprosessi sita vaatii tai se on tarpeen lisa-
myynnin kannalta. Ylikanavaisuudessa toiminta on limittaista niin, etta kanavia
voi kayttaa myos saman aikaisesti eikd kanavasiirtyma ole erityinen kysymys.
(lmarinen & Koskela 2015, 109.)

Tietotekniikka ja monikanavainen palvelu muokkaavat yrityksen ja asiakkaan va-
lisia suhteita ja vaarana on, etta tyontekija irtaantuu asiakkaasta. Gorryn ja West-
brookin mukaan sosiaalisia verkostoja ja eri tekniikoita tulee hyoddyntaa, jotta
asiakas pystyy kertomaan niiden avulla tarinaansa. Parhaimmillaan teknologia
edistaa paitsi yhtion etuja myos asiakkaan etuja, koska se mahdollistaa nopean
paasyn Kiinni tuotteisiin ja palveluihin ja siten helpottaa hankintojen tekemista.
(Gorry & Westbrook 2011, 125-127.)

Sisaisten toimintasuunnitelmien ja sovittujen tyonjakomallien mukaan paikalli-
sissa LahiTapiola Lapin toimistoissa palvellaan paitsi toimistoilla asioivat asiak-
kaat myds merkittava osa verkkopalvelun ja puhelimen kautta asioivista asiak-
kaista. Yhtiossa suunnitellaan ja uudistetaan saanndllisesti toimistojen palveluja,
jotta palveluntaso sailyy laadukkaana ja monikanavainen asiakaspalvelu on mah-
dollista. Opinnaytetyon tekijan kokemuksen mukaan uudistamisen keinoja ovat
toimistojen palveluaikojen suunnitteleminen, tyotehtavien organisointi ja osaami-
sen varmistaminen niin, etta asiakkaita voidaan palvella mahdollisimman laaduk-
kaasti asiakaskayttaytymisen muutokset huomioiden. Asiakkaita tulee pystya pal-
velemaan toimistojen in-virrassa, puhelimitse, sahkoisesti seka ajanvaraustapaa-

misissa.
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Taulukko 1. Toimistokaynnit LahiTapiola-ryhmassa 2015-2018 (LahiTapiola 2019b.)
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Asiakaskayttaytyminen muuttuu, ja asiakkaiden asiointi on siirtynyt ja ennustei-
den mukaan tulee siirtymaan yha enemman perinteisesta toimistolla ja konttorilla
asioinnista verkkopalveluihin ja puhelinpalveluun. LahiTapiolan sisdinen asiakas-
kayttaytymista kuvaava taulukko osoittaa, miten toimistokayntien maara on ke-
hittynyt vuosien 2015-2018 aikana. (Taulukko 1.) LahiTapiola Lapin sisaisten ra-
porttien mukaan vuoden 2018 aikana toimistolla asioivien asiakkaiden maara va-
heni 22 prosenttia edellisen vuoden vastaavaan aikaan verrattuna. Vastaavasti
puhelinasiakkaiden maara pysyi samana ja sahkoisten asiointien maara kasvoi
21 prosenttia. (LahiTapiola 2019b.)

4.4 Asiakaskokemus kilpailutekijana

Asiakaskokemus syntyy missa tahansa viestintakanavassa, jonka valityksella
asiakas on vuorovaikutussuhteessa organisaation tai sen tuotteiden kanssa. Juu-
tin mukaan se voi muodostua niin sahkdisen viestimen tai henkilokohtaisen kon-
taktin kautta. Asiakaskokemukseen vaikuttaa myos muiden valityksella saatu in-
formaatio. Esimerkiksi helposti ladattavat sosiaalisen median arvostelut levittavat
seka positiivista etta negatiivista kokemusta ympari internetia. Asiakaskokemuk-
sen merkitys on suurempi aloilla, joilla on kilpailua ja tuotteet seka palvelut ovat
samankaltaisia. (Juuti 2015, 40—41.)
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Nenonen ja Storbacka toteavat, ettd asiakaskokemus on asiakkaan henkilokoh-
tainen nakemys omasta ja yrityksen valisesta vuorovaikutuksesta. Kokemukset
liittyvat asiakkaiden ajatuksiin, tunteisiin ja tekemisiin. Parhaimmillaan yritys voi
tarjota asiakkaalle kokemuksia, jotka auttavat asiakkaita ymmartamaan ymparoi-
vaa maailmaa ja oppimaan asioita itsestaan. Kokemukset voivat siten auttaa
asiakasta jasentamaan merkityksia ja maarittamaan itselleen tarkeita asioita.
Asiakaskokemusta suunnitellessa on hyva lahtea liikkeelle olettamuksesta, etta
asiakas haluaa loytaa tavoitteilleen tarkeitd merkityksia ja siten osallistua organi-
saation ja asiakkaan yhteisten merkitysten rakentamiseen. (Nenonen & Stor-
backa 2010, 137.)

Asiakaskokemuksen ymmartaminen ja tunnistaminen mahdollistaa sen, etta or-
ganisaatiossa pystytaan mallintamaan erinomainen asiakaskokemuksen sisalto
ja henkilostoa voidaan valmentaa kohti ihanteellisen asiakaskokemuksen tuotta-
mista. Asiakaskokemuksen analysointi on tarkeaa, vaikka ihanteellisen asiakas-
kokemuksen toteuttaminen tuleekin olla joustavaa ja asiakkaan tarpeisiin perus-
tuvaa. Asiakaskayttaytyminen muuttuu koko ajan ja asiakaskokemuksen tulee
muokkautua trendien mukaiseksi toiminnaksi. Inmissuhdetaidoilla on iso merki-
tys, jotta asiakaskohtaamisista eri viestintdkanavissa muodostuu erinomaisia
asiakaskokemuksia. Maarallisten mittarien, kuten paljonko aikaa kuluu yksittai-
sen asiakkaan palveluun tai kuinka monta asiakasta tyontekija hoitaa, sijaan tar-

kedmpaa on arvostaa tydntekijan vuorovaikutustaitoja. (Juuti 2015, 42—43.)

Juutin ndkemyksen mukaan asiakaspalvelun laatu on parempaa, jos tyontekijat
ovat hyvia kuuntelemaan ja kuulemaan asiakkaan puhetta, pystyvat tunnista-
maan kuulemansa perusteella asiakkaan tarpeita ja vastaavat niihin joustavasti.
Asiakaskokemuksen johtaminen on parhaimmillaan asiakkaiden tarpeiden ja on-
gelmien ratkaisemista entista yksinkertaisemmilla ja helpommilla tavoilla. Osto-
paatoksia tehdessaan asiakkaat painottavat tunteisiin liittyvia tekijoita yha enem-
man. Tunnekokemukset vaikuttavat myos koko tuotteen ja palvelun ajan. Myos
Gorry ja Westbrook toteavat, ettd aidossa asiakaspalvelussa on tarkeaa empa-
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tiakyky. Tama vaatii sita, etta tyontekija ymmartaa ja osaa tulkita asiakkaan tar-
peita ja pystyy ikdan kuin hyppaamaan asiakkaan saappaisiin tarvittaessa. (Gorry
& Westbrook 2011, 125-127; Juuti 2015, 44-45.)

Juuti toteaa kirjassaan, etta asiakaskokemukset syntyvat valtaosaltaan tunteiden
tasolla. Organisaatioissa, asiakaspalvelussa ja asiakaskontakteissa tuleekin pys-
tya luomaan myonteisia tunteita asiakkaille. Tarkeaa on, etta organisaation sys-
teemit mahdollistavat sujuvan ja miellyttavasti kulkevan palveluprosessin, jolloin
asiakasta palvelevat henkilot voivat vaikuttaa myonteisen kohtaamisen aikaan
saamiseen. (Juuti 2015, 135-138.)

Nokkonen-Pirttilampi kirjoittaa, ettd myonteinen asiakaskokemus syntyy elamyk-
sesta ja kokemuksesta, johon liittyy jokin vahva positiivinen tunne. Asiantunteva
palvelu jo sindllaan voi tuottaa mielihyvaa. Odottamattoman hyva palvelu ja asi-
akkaan ilahduttaminen tuottaa mielihyvaa, jota asiakas tulee todennakdisesti ha-
kemaan lisda uudelleen asioinnin ja ostamisen ohella. Inmisten ostopaatoskritee-
rit ovat usein erittain subjektiivisia ja emotionaalisia. Erityisesti silloin kun tuotteet
ja palvelut eivat eri toimijoilla erotu juurikaan toisistaan, emotionaalisilla tekijat
vaikuttavat ratkaisevasti ostopaatoskriteerin. (Isohookana 2007, 28; Nokkonen-
Pirttilampi 2014, 37-38.)

Storbackan ja Lehtisen mukaan asiakaslahtdiseen yritystoimintaan liittyy olennai-
sesti pyrkimys kasvattaa ja kerata tietoa siita, miten asiakkaat tuottavat arvoa
itselleen. Sen ymmartaminen on tarkeaa, jotta yritys pystyy huolehtimaan asiak-
kaasta. Yrityksen tulee olla aloitteellinen asiakasta kohtaan ja huolehtia asiak-
kuuden kehittamisesta. Asiakas ei tieda mita mahdollisuuksia ja tarpeita hanella
on, ellei yritys herattele ajattelemaan asioita. Yrityksen tehtadva on myos muokata
asiakkaan kasityksia hanen tarpeistaan. Yrityksella on omalla alallaan osaamista,
jota on tarkea hyoddyntaa ja luoda uusia tapoja, joilla asiakas voi kasvattaa arvoa
itselleen. Tata Storbackan ja Lehtisen nakemysta tukevat myos LahiTapiolan asi-
akkaiden anonyymina annetut sanalliset asiakaspalautteet. Palautteiden perus-

teella asiakaskokemus parani, kun asiakas koki saaneensa odotukset ylittavaa
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palvelua ja yrityksessa asioinnin tuottaneen lisdarvoa itselleen. Sisaisten palve-
lutilanteiden havainnointien mukaan lisaarvo perustui usein kohtaamiseen, jonka
aikana asiakkaan alun perin tiedostamattomaan tarpeeseen |0ytyi ratkaisu uuden
tuotteen tai palvelun avulla. Asiakkaan tarve oli tunnistettu kartoittamalla asiak-
kaan elamantilanne. (Storbacka & Lehtinen 2002, 29.)

Asiakaspalvelu vaikuttaa asiakaskokemukseen. Asiakas ottaa yleensa yrityk-
seen yhteytta ennen kuin tekee ostopaatoksen ja myos ostotapahtuman jalkeen.
Paasaantoisesti asiakkaalla on jokin akuutti asia, johon han kaipaa vastausta
heti. Asiakas voi valita minka tahansa asiointikanavan, jolloin yrityksen henkilos-
ton tulee pystya vastaamaan kysymyksiin nopealla ja henkilokohtaisella palve-
lulla kaikissa kanavissa. Taysin digitaalisessa asiakaskokemuksessa asiakaspal-
velu voi jaada kokonaan pois, jolloin hyvalla asiakaspalvelulla ei pysty paranta-

maan asiakaskokemusta. (Filenius 2015, 70-72.)

Asiakaskokemus on yksi yrityksen suurimmista kilpailutekijoista, ja yritysten on
keskityttava yha enemman myos digitaalisen asiakaskokemukseen. Asiakasko-
kemus muodostuu mielikuvista, kohtaamisista ja tunteista, jotka asiakas muodos-
taa ollessaan tekemisissa yrityksen kanssa. Digitaaliseen asiakaskokemukseen
liittyy joitakin erityispiirteitd, vaikka se suurimmaksi osaksi muodostuukin sa-
moista asioista kuin perinteinen asiakaskokemus. Fileniuksen mukaan digitaali-
sissa palveluissa asiakkaan osaaminen korostuu, koska tuotteiden ja palveluiden
vertailuun tarvitaan usein teknista laitetta. Muita yksilolliseen asiakokemukseen
vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi tilannekohtainen tunnetila: kuinka tarkea tai
kiireellinen hoidettava asia on. Asiakkaalle tarkeaa on usein myos se, etta arki-
paivaisetkin asiat sujuvat ja hoituvat helposti ja joustavasti. (Filenius 2015, 25—
26.)

Digitaalisissa kanavissa ei enaa riita pelkka jarjestelman miellyttava ulkoasu ja
kaytettavyys, vaan yrityksen on panostettava kayttokokemukseen. Asiakaskoke-
muksesta muodostuu parempi, mikali kayttokokemus on miellyttava. Asiakasko-

kemus voi olla kiinni pienestakin asiasta. Asiakkaalle voi olla hyvin merkityksel-
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lista se, ettei han heti ymmarra, minka napin painalluksesta han paasee verkko-
kaupassa seuraavaan vaiheeseen. Internetissa tarkeaa on varmistaa yrityksen
|0ydettavyys, jolloin avaimena toimivat hakusanat ja hakukoneet. (Filenius 2015,
29.)
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5 LAHITAPIOLA LAPPI MATKALLA ELAMANTURVAYHTIOKSI

5.1 Toimistouudistuksen prosessi

Opinnaytetyoni kaytannon ongelma oli suunnitella ja toimeenpanna yhteistyossa
ylemman johdon kanssa LahiTapiola Lapin  toimistojen = muutos
elamanturvatoimistoksi siten, etta henkilosto- ja asiakaskokemus ei vaarannu ja
yhtion strategia toteutuu. Elamanturvayhtioksi uudistuessa tuli ajankohtaiseksi
syventya siihen, miten palveluneuvojien tyoskentelya Rovaniemen, Kemin, Tor-
nion ja Kemijarven toimistoilla oli tarpeellista uudistaa ja organisoida

asiakaskayttaytyminen ja strategiset valinnat huomioiden.

Lapin toimistoilla tydskennelleet 15 palveluneuvojaa olivat tydsuhteisia ja heidan
kohdallaan noudatettiin vakuutusalan tydehtosopimusta. Tyoaika oli sdanndllista.
Tyojarjestelyt, tyossaoloaika ja toimiston aukioloaika tuli sovitella niin, etta
asiakas sai asioida toimistolla sovittuina aikoina ja puheluihin seka sahkoaisiin
viesteihin vastattiin palvelulupausten mukaisesti. Palaveri-, koulutus- ja henkilos-
topaivat tuli sopia hyvissa ajoin, jotta erityisjarjestelyt ehdittiin tehda ja hoitaa
tiedottaminen. Lounas- ja muut tauot tuli hoitaa vuorotellen ja aikataulujen

puitteissa.

Elamanturvayhtioksi uudistumisessa huomioitiin se, ettd muutoksen suunta oli
kirkas eli oli tiedossa mika muutos ja miksi, mika on oikea resurssointi, miten
osaaminen varmistetaan ja miten uudistumisessa edetaan. Henkiloresurssien
suunnittelussa piti tuntea toimistojen kontaktivirrat, analysoida niita ja hyédyntaa
tulevaisuuden ennusteita. Milloin toimistolla kayvat asiakkaat asioivat? Milloin
puhelinasiakkaat asioivat? Miten asiakaskayttaytyminen muuttuu? Asiakkaiden
rutiiniasioiden hoitaminen siirtyi yha enemman verkkopalveluun ja vaativampiin
asiakastapaamisiin tarvittiin asiantuntijaa. Toiden organisointi ja tyojarjestelyt

seka jarkeva resurssisuunnittelu pohjautuivat tietoon ja sen analysointiin.

Resurssoinnin  suunnittelemiseksi tarvittiin paljon erilaista pohjatietoa ja

analytiikkaa kuten toiminnalle asetetut tavoitteet, asiakaskontaktien hoitomallit,
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tyonjakomallit ja ohjaukset muihin palvelukanaviin, puhelujen vastausprosentin
tavoitteet ja tyonjako alueyhtion ja palveluyhtion valilla, yhteydenottopyyntojen
hoitoaste ja lapimenoaika, eri sisaltdisiin tapaamisiin kaytettdva aika seka
liketoiminnalliset tunnusluvut ja kannattavuus. Muutostyossa kerattiin
kokemuksia muiden vastaavien toimijoiden ja alueyhtididen toiminnasta. Hyva
asiakaskokemus oli varmistettava ja sitd kuvaavia NPS-lukuja ja
asiakaspalautteita seurattiin koko ajan. Samoin henkilostokokemusta ja tyofiilista

seurattiin ja tarvittaessa tehtiin korjaavia toimenpiteita.

Asiakaskayttaytymisen muutoksista kerattiin kattavasti tietoja tyojarjestelyjen
suunnittelemiseksi ja paatoksenteon perustaksi. Myos tyontekijat otettiin mukaan
suunnittelemaan tydjarjestelyja ja uudistumista. Tydhyvinvoinnin kannalta oli
tarkeaa, etta tyontekijalla oli tunne, etta han pystyi vaikuttamaan oman tyon
suunnittelemiseen. Tyotyytyvaisyys heijastui myos laadukkaampana ja
tuloksellisempana tyontekemisena. Valmentavalla johtamisella uudistaminen py-

rittiin toteuttamaan henkilosto- eli tydntekijakokemuksesta huolta pitaen.

LahiTapiola Lapissa koko organisaation tavoitteet jaettiin yksikaille ja siella edel-
leen yksittaisille tyontekijoille. Toimistotiimissa tavoitteista keskustelu oli osa vuo-
sittaisia suunnittelupaivia. Suunnittelupaivissa palveluneuvojat pohtivat pienryh-
missa seuraavan vuoden henkilokohtaisia tavoitteita. Tyontekijat pyrittiin osallis-
tamaan tavoitteiden asettamiseen ja siten myos sitoutumaan niihin. LahiTapio-
lassa onnistumiskeskustelut eli kehityskeskustelut pidettiin vuosittain, ja niissa
paamaarat kirkastetiin mahdollisimman tarkasti ja keskusteluissa haettiin keinoja
koko yksikon kehittamiseksi. Yksikon kehittamissuunnitelma laadittiin niin, etta se

tuki tavoitteiden saavuttamista.

Toimistojen toimintasuunnitelmaan sisaltyivat esimiehen vetamat viikkopalaverit
seka saanndlliset henkilokohtaiset tyotunnit tiimilaisten kanssa. Tarvittaessa esi-
mies organisoi ylimaaraisia tiimipalavereja, tyopajoja, parihavainnointeja, kyse-
lyja tai muita ryhmatoita, joilla tiimilaisten osaaminen, osallistuminen ja vaikutta-

minen pyrittiin varmistamaan.
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5.2 Kokeileva ja osallistava kehittaminen Lapin toimistoilla 2017-2019

5.2.1 Toimistojen tyojarjestelyt

Kuten aiemmin todettiin asiakaskayttaytymisen ja palveluaikojen muutokseen liit-
tyvista kokemuksista kerattiin kattavasti tietoja toimistouudistuksen onnistu-
miseksi ja paatoksenteon perustaksi. Palveluneuvojat olivat itse aktiivisesti suun-
nittelemassa toiden uudelleen jarjestelyja. Paikallisissa Lapin toimistoissa palvel-
tiin paitsi toimistoilla asioivat asiakkaat myos suurin osa verkkopalvelun ja puhe-
limen kautta asioivista asiakkaista. Seuraavissa kappaleissa raportoidaan toimis-

touudistamisen kehittamistyota vuosilta 2017-2019.

Monikanavaisen laadukkaan asiakaspalvelun varmistamiseksi toimistojen palve-
lumallia muotoiltiin uudelleen 16.10.2017 alkaen. Toimistojen aukioloaikoja muu-
tettiin niin, etta toimistot olivat avoinna in-virralle eli toimistolla asioiville asiakkaille
klo 12—-16. Aamupaivisin klo 8—12 palveltiin verkon ja puhelimien kautta asioivia
asiakkaita tai ajanvarauksella asioivia asiakkaita. Palveluaikojen uudistaminen oli
merkittava muutos, koska aiemmin toimistot olivat auki maanantaista perjantaihin
klo 9-17.

Muutosta edelsi osallistava suunnitteluvaihe. Elamanturvatoimistoksi uudistumi-
sen sisallosta keskusteltiin palveluneuvojien tiimipalavereissa ja tyotunneilla
saannollisesti. Palveluneuvojien osaamiskartoitukset toteutettiin kesakuussa

2017, ja niiden perusteella kyvykkyydet ja kehittamistarpeet saatiin varmistettua.

Tiimin yhteinen suunnittelupaiva pidettiin 5.9.2017. Palveluneuvojille 1ahetettiin
etukateen uudistamiseen liittyva pohdintatehtava, jonka tulokset kaytiin lapi pai-
vassa. Suunnittelupaivan aikana toteutettujen pari- ja yhteiskeskustelujen, ryh-
matoiden ja niiden purkamisen jalkeen muodostui yhteinen nakemys palveluai-
kojen ja tydjarjestelyjen uudistamisesta. Palvelumallien uudistamiseen tahtaava
esitys perusteluineen valitettiin kasiteltavaksi yhtion johtoryhmalle ja sielta paa-

tettavaksi alueyhtion hallituksen kokoukseen 26.9.2017.
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Yhteistyossa kehitetyn suunnitelman mukaisesti palveluneuvojat hoitivat asia-
kaskohtaamisia puhelimessa, sahkdisissa kanavissa, nopeissa kohtaamisissa
toimistoilla ja ajanvaraustapaamisissa kukin vuoroviikoin ns. kiertavalla tyojarjes-
telylla. Henkilokohtaiset tyopisteet toimistolla vaihtelivat viikoittain. Palveluneuvo-
jat vaihtoivat tyopisteita, koska tyotehtava ja tyovuoro oli sidottu tyopisteeseen.
Palveluaikojen uudistamisella kyettiin hoitamaan sovitut tyotehtavat olemassa

olevilla henkiloresursseilla.

Lokakuussa 2017 palveluneuvojille lahetettiin kysely, miten heidan mielestaan
uudistaminen ja suunnittelutyo oli siihen asti sujunut ja toteutettu. Kysely lahetet-
tiin ennen kuin aukioloaika muuttui 16.10.2017. Kyselyssa kartoitettiin tiimilaisten
kokemuksia siita, koettiinko etta palveluneuvojat olivat pystyneet vaikuttamaan
uudistuksen toteutukseen. Kysely lahetettiin anonyymina niin, etta vastaajan hen-
kilollisyys ei tullut esille vastauksista. Kyselyn tulokset ja palaute vahvistivat ko-
kemuksen siita, ettd uudistumisen aloitus oli sujunut henkildston nakokulmasta

hyvin ja kehittamistyota kannatti jatkaa saman suuntaisesti.

Lokakuussa 2018 toimistouudistuksen kaytannon muutoksista oli karttunut koke-
muksia vuoden ajalta. Kuluneen vuoden aikana toimintamalleihin tehtiin jo pienia
muutoksia. Palveluneuvoijilta kartoitettiin ideoita, ja kokemuksista keskusteltiin tii-
mipalavereissa ja tyotunneilla. Esimies teki havaintoja ja analysoi tilannetta yh-
teistydssa ylemman johdon kanssa. Muutokset henkiloston sisalla vaikuttivat
myOs tekemiseen. Kokemusten perusteella vaikutti silta, etta toimistotiimissa oli
tarpeellista tehda muutoksia ennen tulevan vuoden toimintasuunnitelman paivit-

tamista, jotta tyojarjestelyjen onnistuminen ja asetetut tavoitteet toteutuvat.

Marraskuussa 2018 palveluneuvoijille lahetetiin tydjarjestelyihin liittyva kysely.
Kyselyn tarkoituksena oli selvittda, miten uudistus on palveluneuvojien mielesta
sujunut. Kysely toteutettiin anonyymina ja vastaajan henkildllisyys ei kaynyt ilmi
vastauksista. Kyselyssa arvioitiin ensimmaiseksi toimistouudistuksen vaikutuksia

SWOT- analyysin nelikenttd menetelman avulla. Palveluneuvoijilta kysyttiin, mitka
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olivat uudistuksen vahvuudet ja heikkoudet sisaisessa ymparistossa. Heilta ky-
syttiin myos, mitka olivat uudistuksen mahdollisuudet ja uhat ulkoisessa ymparis-

tossa.

Palveluneuvojia pyydettiin nimeamaan kaksi tarkeinta kehittamiskohdetta ja milla
kaytannon toimenpiteilla niita voisi kehittaa parempaan suuntaan. Palveluneuvo-
jia pyydettiin myos pohtimaan, miten he voivat itse vaikuttaa tuloksellisten tavoit-
teiden toteutumiseen. Palveluneuvojilta kysyttiin myos, etta kokivatko he toimis-
touudistuksen antaneen palveluneuvoijille aikaisempaa paremman mahdollisuu-
den palvella asiakkaita monikanavaisesti ja laadukkaasti. Palveluneuvojat arvioi-
vat toimistouudistuksen sujuvuuden kouluarvosanalla asteikolla 4—10. He antoi-
vat myods avointa palautetta toimistokanavan kehittamiseen liittyen ja vastasivat
kysymyksiin, mita ja milla keinoin voitaisiin asioita tehda vielakin paremmin ja te-

hokkaammin vuonna 2019.

Sisdisen kyselyn perusteella palveluneuvojat halusivat aktiivisesti osallistua
oman tyon kehittamiseen, koska vastausprosentti oli 100. Toimistouudistuksen
sujuvuudelle annettiin kouluarvosana yhdeksan ja siihen oltiin kokonaisuutena
tyytyvaisia. Kysymykseen "antaako toimistouudistus palveluneuvojalle aikaisem-
paa paremman mahdollisuuden palvella monikanavaisesti” annettujen kouluar-

vosanojen keskiarvo oli 8,4.

Kyselyn mukaan palveluneuvojat pystyivat itse vaikuttamaan tulokselliseen teke-
miseen. Vaikuttamisen keinoina mainittiin asiakkaan kokonaisvaltainen kartoitta-
minen, kartoitustyokalujen hyddyntaminen ja tarpeiden mukainen tarjonta. Palve-
luneuvojat kokivat myads, etta rohkeus ja aktiivisuus asiakastydssa edistivat tulok-
sellista tekemista. Kyselyn perusteella palveluneuvojan tyohon koettiin sisaltyvan

paljon huolenpidollisia tyotehtavia.

Palveluneuvojat antoivat myOs avointa palautetta ja kehitysideoita. Palveluneu-
vojat kokivat, etta tydjarjestelyjen noudattaminen ja suunnitelmallinen tyoskentely

helpottivat tydskentelya. He kokivat, etta asiakkaille tulisi pystya varaamaan ta-
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paamisaikoja myos klo 12—16 toimiston in-virran avoinna ollessa. Kyselyn perus-
teella koettiin, etta henkilokohtaisia vahvuuksia pystyisi hyodyntamaan paremmin
tyotehtavia selkeammin roolittamalla. Sahkoisten tydjonojen ja puheluiden hoito
koettiin olevan tehokkaampaa, jos hoidettaisiin tiettya roolia ja tyotehtavaa pi-
demman aikaa. Keskittyminen tiettyyn tehtavaan “kaiken” sijaan koettiin lisaa-
vaan tyohyvinvointia. Koettiin myos, etta toisten tsemppaaminen ja auttaminen

lisasivat hyvaa tyofiilista ja silloin tydssakin onnistui paremmin.

Palveluneuvoijilta kysyttiin myos erillisella sisaisella kyselylla, minka asiointikana-
van hoitaminen koettiin olevan oma henkilokohtainen vahvuus asiakaspalve-
lussa. Nakokulmassa pyydettiin huomioimaan seka tuloksellinen vahvuus etta
henkilokohtainen mieltymys. Palveluneuvojat saivat numeroida paremmuusjar-
jestykseen nelja asiointikanavaa, joita olivat puhelin, sahkdinen kanava, in-virta
eli nopeat asiakaskohtaamiset toimistolla tai ajanvarauksella hoidettavat asiakas-
tapaamiset. Tahan kyselyyn palveluneuvojat vastasivat omalla nimellaan, jotta

tyojarjestelyja pystyttaisiin jarjestelemaan annettuja vastauksia hyddyntaen.

Tiimin yhteinen suunnittelupaiva pidettiin 27.11.2018, ja siihen osallistuivat kaikki
Lapin palveluneuvojat. Palaverissa kaytiin Iapi sisaisen kyselyn tulokset ja johto-
paatokset seka asiakaskayttaytymiseen liittyvia taustatietoja. Suunnittelupai-
vassa paatettiin yhdessa, etta palveluneuvojat erikoistuvat itse tunnistamiensa
vahvuuksien perusteella eri tydtehtaviin. Sovittiin, ettd tammikuusta 2019 alkaen
toimistoilla tydskenteli kolme eri palvelukanavaan keskittyvaa tiimia. Palveluneu-
vojat nimesivat tiimit tydtehtavien perusteella seuraavasti: PuhelinPirkot- ja Patet
(puhelimen kautta asioivien asiakkaiden palvelu), In-Tiimi (aamupaivisin sahkdis-
ten kanavien kautta asioivien ja iltapaivisin toimiston auki ollessa toimistoilla asi-
oivien asiakkaiden palvelu) ja Team 3T (ajanvarauksella tapaamisissa asioivien
asiakkaiden palvelu, ja joiden kanssa kaytiin lapi talouteen, terveyteen ja turvalli-

suuteen liittyvia asioita).

Vuoden 2019 aikana palveluneuvojien kaytannon kokemuksia kartoitettiin jalleen.

Seka kokemusten etta sisaisten havainnointien ja seurantaraporttien mukaan uu-
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distusten koettiin onnistuneen. Erikoistuminen auttoi keskittymaan tiettyyn tehta-
vaan kerrallaan, mika edisti tyohyvinvointia ja tyossa viihtyvyytta. Asetetut tavoit-
teet toiminnalle toteutuivat tehokkaammin, koska palveluneuvojat tekivat itse tun-
nistamiensa vahvuuksien mukaista tyota. Puhelujen haltuunotto ja vastauspro-
sentti alueella kehittyi positiivisesti, koska osa palveluneuvojista keskittyi kokoai-
kaisesti puheluihin. Toisista erillaan ja eri paikkakunnilla toimivassa organisaa-
tiossa tyotehtavien roolittaminen ja erikoistuminen ei kuitenkaan poistanut osaa-
misvaatimuksia. Monikanavaisen asiakaspalvelun varmistamiseksi toisen tiimilai-
sen tyotehtavia oli tarvittaessa pystyttava hoitamaan ja toimimaan sijaisena akil-

lisissa poissaolo tilanteissa.

5.2.2 Elamanturvakulttuurin rakentuminen asiakaskohtaamisissa

LahiTapiolan strategiakaudella 2017-2019 vakuutusyhtio aloitti uudistumisen
elamanturvayhtioksi, jossa asiakkaan elamaa turvataan kokonaisvaltaisesti ta-
louden, turvallisuuden ja terveyden asioissa. Elamanturvayhtidossa asiakaskoh-
taamisen prosessiin oli tarkea liittaa mukaan asiakaskokemusta parantavia ele-
mentteja. Vuorovaikutustaitoihin ja positiivisen tunneilmaston luomiseen asiakas-
kohtaamisissa kiinnitettiin erityista huomiota. Henkilostolle jarjestettiin koulutuk-
sia ja mahdollisuuksia kehittdd omia vuorovaikutustaitojaan. Koulutuksissa ope-
teltiin myos tunnistamaan keinoja, joilla asiakaskokemukseen voi pyrkia vaikutta-
maan. Myos valmentavaan esimiestyohon panostettiin. Toimenpiteet tahtasivat

elamanturvakulttuuriin muodostumiseen.

Uusien palveluneuvojien kanssa kaytiin heti perehdytysjakson aikana LahiTapio-
lan "tapa kohdata asiakas” -prosessi. Prosessia kerrattiin saanndllisesti ja tyos-
kentelya havainnoitiin, jotta toimintamalleihin pystyttiin vaikuttamaan. Tuote- ja
palveluosaaminen varmistettiin ja asioiden kertaamiseen panostettiin. Paatok-
senteko haastavissakin tilanteissa oli nopeampaa ja rohkeampaa, kun osaami-
nen oli kunnossa. Laadukkaiden toimintamallien opettelemisessa hyédynnettiin
kollegojen osaamista. Havainnoinnit ja parisparraukset tyokavereiden kesken si-
sallytettiin oppimisprosessiin. Esimiehen kanssa pidettiin saanndllisesti tyotun-
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teja, joissa keskusteltiin tydssa onnistumisesta ja siina kehittymisesta. Valmenta-
van ja oivalluttavan johtamisen tavoitteena oli auttaa tyontekijaa kehittymaan

tydssaan.

OIVALLUTTAVA ]Al N
ona| rurvasncusy [l MIELEEN

[

Kuvio 2. LahiTapiolan elamanturvaajan tapa kohdata asiakas (LahiTapiola 2019c.)

LahiTapiolan elamanturvaajan vuorovaikutteiseen tapaan kohdata asiakas ja laa-
dukkaan asiakaskokemuksen varmistamiseen sisaltyi monia huomioitavia asioita
(Kuvio 2). Tietoinen lasnaolo kohtaamisessa oli mahdollista silloin kun aikaisempi
tapaaminen nollattiin omasta mielesta. Jokainen asiakas ansaitsi laadukkaan pal-
velun, ja etta tapaamisessa keskityttiin vain hanen asiaansa. Asiakkaan puolesta
ei tehty suunnitelmia ja paatoksia etukateen, koska asiakkaalle oikeat paatdkset
pystyttiin tekemaan vasta kartoituksen jalkeen. Palveluneuvojan oli tarkea pysah-
tya hetkeen ja varmistaa oma energiataso kohtaamisen aikana. Tassa kannus-
tettiin hyédyntamaan esimerkiksi lyhyita asiakaspalvelutydhdon soveltuvia mind-

fulness-hengitysharjoituksia. (LahiTapiola 2019c.)

Asiakaspalvelutilanteeseen oli tarkea luoda turvallinen ilmapiiri. Asiakkaan tun-
neilmasto pyrittiin tunnistamaan ja sen perusteella joko pyrittiin sailyttamaan tai

rakentamaan positiivinen tunneilmasto koko kohtaamisen ajaksi. Luottamusta
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saattoi rakentaa kuuntelemalla, olemalla aidosti kiinnostunut asiakkaasta ja tu-
tustumalla asiakkaaseen. Oli tarkeaa olla asiakkaan arvoinen ja osoittaa aito kiin-
nostus turvata asiakkaan elamaa. Innostunut tunne valittyi asiakkaalle. Asiakas
vastasi mielellaan kysymyksiin ja kertoi itsestaan ja elamantilanteestaan. Asia-
kaskohtaamisessa pyrittiin olemaan asiakkaalle Iaheinen kumppani. Kohtaami-
sessa huolehdittiin asiakkaan elamanturva kuntoon ja luotiin merkitysta oivallut-
tavalla elamanturvaratkaisulla. Aidolla, mukavalla, asiantuntevalla ja vuorovaikut-
teisella asiakaskohtaamisella jai asiakkaan mieleen. Asiakaskokemuksesta muo-
dostui laadukas, ja asiakas palasi varmimmin asioimaan uudelleen. (LahiTapiola
2019c.)

5.3 Palaute ja mittaaminen

5.3.1 Asiakaspalaute

LahiTapiolan tavoitteena oli asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen ja sen kehitty-
mista tutkittiin sdanndllisesti mittaamalla asiakaskokemusta ja asiakaskayttayty-
mista eri tavoilla myds toimiston palvelumallien uudistamisen aikana.
LahiTapiolassa pyrittiin selvittamaan asiakasuskollisuuteen liittyvia kysymyksia.
Asiakaspalvelun laadun parantamiseksi yhtiossa oli kaytossa Net Promoter
Score (NPS) -kyselytutkimus. (LahiTapiola 2019f.)

NPS mittasi asiakastyytyvaisyytta ja selvitti kysymysta siita, pitikd asiakas
yrityksesta niin paljon, etta olisi valmis kertomaan yrityksesta ja suosittelemaan
sen palveluja myds tuttavilleen. Kysely lahetettiin asiakkaalle toimisto- ja
puhelinkanavassa asioinnin jalkeen. Kyselyn tarkoituksena oli selvittda
asiakkaiden mielipiteita ja pyrkia niiden perusteella paikkaamaan puutteita, jotka
aiheuttivat tyytymattomyytta. Vuonna 2019 LahiTapiola Lapin toimistokanavan
puhelin ja toimistoasioinnin NPS-luku oli 73. Opinnaytetydn tekijan kokemuksen
mukaan lukema oli vakuutus- ja finanssialalla toimivalle yritykselle hyva. NPS-

kyselyn tulosten vaihteluvali on 0-100. (LahiTapiola 2019f.)
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Asiakkaiden mielipiteita kartoitettiin myos kaikissa palvelukanavissa henkilokun-
nan toimesta. Opinnaytetyon tekijan ammatillisen tietdmyksen mukaan LahiTa-
piolassa oli kaytossaan asiakaspalautejarjestelma, jonne tyontekijat kirjasivat
asiakaspalautteet heti palvelutilanteen jalkeen. Palaute saattoi olla negatiivinen
tai positiivinen. Palautejarjestelmassa palaute kategorisoitiin ja kohdennettiin oi-
keaan palvelutilanteeseen. Tilanne saattoi olla esimerkiksi korvausasia, asiakas-
palvelu tai myynti. Asiakaspalautejarjestelmasta saatua tietoa hyddynnettiin pal-
velujen kehittamisessa ja tunnistettuja ongelmakohtia pyrittiin poistamaan. NPS-
lukujen ja annetun avoimen palautteen perusteella pyrittin myds tunnistamaan
tilanteita, joissa vuorovaikutustaidoilla olisi ollut mahdollista vaikuttaa palveluti-
lanteen sujuvuuteen ja asiakaskokemukseen. Asiakaspalautteet kaytiin 1api mah-
dollisimman nopeasti niiden antamisesta, jotta palautetta pystyi hyddyntamaan

parhaiten.

5.3.2 Henkilostokysely

LahiTapiolan henkilostokokemuksen mittaamiseen kaytettiin Roihu-kyselya, joka
toteutettiin yhdessa tydelaman kehittamiseen keskittyneen Corporate Spiritin
kanssa. Tiedon keruu tehtiin 9.-23.10.2019 valisena aikana. Henkilostokyselyn
kysymykset raataloitiin LahiTapiolan tarpeisiin, ja ne pohjautuivat muun muassa
LahiTapiolan arvoihin, elamanturvakulttuuriin ja strategisiin tavoitteisiin. Roihun
tehtavana oli tukea elamanturvakulttuuriin pitkajanteista kehittamista ja osoittaa
henkilostokokemus tiimien, yksikoiden ja koko yhtion tasolla. Tama mahdollisti
tiimeille, esimiehille ja johdolle nakyman ja tydkalun henkilostokokemuksen vah-

vistamiseen ja systemaattiseen seuraamiseen. (LahiTapiola 2019d.)
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Kuvio 3. PeoplePower -luokitus LahiTapiola Lappi toimistot Roihu (LahiTapiola 2019e.)

Toimistoyksikdn henkildstotutkimustulosten yleistaso oli erinomainen (Kuvio 3.).
Tarkeimmiksi vahvuuksiksi koettiin tiimin hyva yhteishenki, hyva tiedon kulku ja
tiimin jasenten aktiivinen tietdmyksen ja osaamisen jakaminen tyotovereille. Ke-
hitystoiveita kohdistettiin eniten vaittamiin: "Tiedan, mita minulta tydssani odote-

taan.”, "Kayttamani tyovalineet ovat asianmukaiset.” ja "Tyoni on haastavaa ja

mielenkiintoista.”. (LahiTapiola 2019e.)

Roihu-kyselyn tulokset kaytiin 1api tiimin suunnittelupaivassa marraskuussa
2019. Yhdessa pohdittiin konkreettisia keinoja, miten henkilostokokemusta voi
entisestaan parantaa ja huomio kiinnitettiin erityisesti kehitettaviin kohtiin. Kes-
kustelussa kirjattiin ylos myos asioita, joilla erinomainen AAA-luokitus ja hyva

henkilostokokemus varmistettaisiin myos seuraavana vuonna.

5.3.3 Esimiesarviointi

LahiTapiolassa valmentavan esimiehen osaamista ja onnistumista arvioitiin
Coaching Leadership Pulse (CLP) rekisterdidyn arviointitydkalun avulla. CLP on
BoMentiksen kehittama 180-asteen valmentavan johtajuuden arviointiin kehitetty

tydkalu. Esimiehen itsearviointia verrattiin johdettavien antamaan palautteeseen.
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Arvioinnissa oli perinteisen 1-5 asteikolla olevan laadullisen osaamisen lisaksi
myos kayttaytymisen maara: oliko valittu kayttaytymistapa koettu olevan naky-

vissa liikaa, sopivasti vai lilan vahan. (LahiTapiola Lappi 2020c.)

ESIMIES

CLP?-arvioissa on 40 kayttaytymista kuvaavaa
roolia, jotka jakautuvat kahdeksaan paarooliin - ,

Suunnannayttija Tuloksen mahdollistaja
Asianajaja
Delegoija
Tavoitteenasettaja
Arvioija
Tiedonjakaja

Rajojen asettaja
Rajoittaja
Haastaja
Puuttuja
Sovittelija

Omien rajojen pitaja

Kehittyja
Palautteen vasi aj
Pala

Kysymyksilld ohjaaja

Kuvio 4. LahiTapiolan valmentavan esimiestydn viitekehys (LahiTapiola Lappi 2020c.)

Kuvio 4 osoittaa LahiTapiolan valmentavalle esimiehelle maaritellyn viitekehyk-
sen, ja mita asioita esimiestyossa mitattiin ja arvioitiin. Arvioitavana oli 40 val-
mentavaa johtajuutta kuvaavaa kayttaytymistapaa eli vuorovaikutuskompetens-
sia, jotka jakautuivat kahdeksaan valmentamisen paarooliin. Esimies sai erilli-
sessa valmennustilaisuudessa henkilokohtaisen CLP-raportin, jossa han kasitteli
saamiaan vastauksia itsenaisesti ja yhdessa kollegojensa kanssa. Tilaisuuden
jalkeen esimies toi omat arviointitulokset yhteiseen keskusteluun oman tiimin pa-

laverissa. (LahiTapiola Lappi 2020c.)
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Kuvio 5. CLP-mittaus toimiston esimiesarvio Kipina (LahiTapiola Lappi 2020c.)

LahiTapiola Lapissa Kipina eli CLP-mittaus toteutettiin 12.—23.3.2020. Kuviossa
5 on esitelty LahiTapiola Lapin henkilokohtainen esimiesarvio. Vasemmalla na-
kyvat punaisella tiimilaisten antama arviot, ja sinisella esimiehen itsensa antama
arvio valmentavan esimiehen viitekehyksen eri rooleissa. Oikealla nakyvat anne-
tut arviot kayttaytymisen maarasta: onko valittu kayttaytymistapa nakyvissa lii-

kaa, sopivasti vai liian vahan. (LahiTapiola Lappi 2020c.)

Kipinan tavoitteena oli tukea esimiehen kehittymista valmentavan esimiestyon eri
roolissa ja auttaa fokusoimaan esimiehen kehittymisen kohteet vastaamaan tii-
milaisten tarpeita ja toiveita suhteessa siihen, mika oli esimiehen roolissa oleel-
lista. Kipina tahtasi avoimen ja arvostavan palautekulttuurin ja luottamuksen vah-
vistamiseen. Palautetta tarvittin sekad vahvuuksista etta kehitettavista osa-alu-
eista. Yhteisen palautekeskustelun tavoitteena oli I10ytaa tiimille keinoja, miten
omia vahvuuksia voisi hyddyntaa ja myos kehittya palautetaitoja kayttaen. (Lahi-
Tapiola Lappi 2020c.)
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6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tulokset ja yhteiskehittamisen malli

Opinnaytetyon tarkoituksena oli palveluorganisaation uudistaminen onnistu-
neesti. Tavoitteena oli muodostaa tutkimustiedon, teorian ja kaytannon kehitta-
misen, suunnittelun ja kokeilujen perusteella tulevaisuudessa hyodynnettava

malli, joka kuvaa organisaation kehittamiseen vaikuttavat tekijat prosessina.

Opinnaytetyon lopputuloksena on jatkuvan yhteiskehittamisen malli. Nimi kuvaa
hyvin sita, kuinka kehittaminen tehdaan yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa mo-
nen eri tekijan kanssa. Yhteiskehittaminen on ihmisten valista tavoitteellista yh-
teistyota. Prosessi kuvataan muuttuvana dynaamisena mallina. Palveluorgani-
saation uudistaminen on kokonaisuus, jossa tulee huomioida lukuisa maara uu-
distumisen etenemiseen vaikuttavia isoja ja pienia tekijoita. Kuten aiemmin tutki-
muksen teoriaosuudessa todettiin, toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia,
asiakaskayttaytyminen muuttuu ja yrityksen strategiaa paivitetaan kausittain. Po-
sitiivisesta asiakas- ja henkilostokokemuksesta on huolehdittava muuttuvissa ja

kehittyvissa tilanteissa.

Palveluorganisaation kehittdamiseen tahtaavan tutkimusaineiston ja opinnayte-
tyon tekijan kokemuksen mukaan yhteiskehittamisen malli muodostuu viidesta
taustalla vaikuttavasta tekijasta, jotka kaikki tulee huomioida kehittamistyon on-
nistumiseksi. Tekijoiden kesken tulee vallita jatkuva vuorovaikutus, jonka ylla pi-
taminen vaatii ammattimaista johtamista ja ihmisten valista yhteistyota. Seuraa-
vaksi avataan tuloksena saatu yhteiskehittdmisen malli, prosessikuvaus seka sen
viisi tekijaa. Tekijoihin paneudutaan syvemmin viela myohemmin erillisissa kap-

paleissa.
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Kuvio 6. Palveluorganisaation jatkuvan yhteiskehittamisen malli

Kuviossa 6. on esitetty tutkimuksen tuloksena muodostunut palveluorganisaation
jatkuvan yhteiskehittamisen malli ja sen viisi tekijaa, jotka ovat selkea suunta,
tieto, valmentava johtaminen, kestava henkilostd ja asiakas. Tassa opinnayte-
tyossa palveluorganisaation uudistamiseen tahtaava kehittamistyo lahti liikkeelle
yhtion strategisten valintojen perusteella suunnan maarittelysta. Periaatteessa
mika tahansa viidesta tekijasta voi olla yhteiskehittamisen liikkeelle paneva

voima.

Tutkimuksen mukaan palveluorganisaation yhteiskehittaminen vaatii jatkuvaa
vuorovaikutusta ja keskinaista dialogia viiden onnistumiseen vaikuttavan tekijan
kesken. Valmentavalla esimiehelld on kehittamistydssa iso rooli ja vastuu siita,
etta kokonaisuus tulee huomioiduksi. Uudistamisen edellytyksia ovat, etta suunta
sailyy kirkkaana, johtamiseen tarvittavaa tietoa on riittavasti saatavilla, henki-
|0std- ja asiakaskokemuksen kehittymista seurataan ja muutostarpeet huomioi-

daan ja niihin tarvittaessa reagoidaan.
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6.1.1 Selkea suunta

Selkea suunta, tavoite ja paamaara tulee olla tiedossa jo uudistamisen kaynnis-
tamisvaiheessa. Raamit auttavat suunnan maarittamisessa. Kehittamistyo ja pro-
sessien parantaminen ilman tavoitetta on vaikeaa. Laamasen mukaan tavoit-
teelle on usein ominaista se, etta tavoite on esitetty numeraoilla, silla on mittayk-
sikko ja tavoite on kiinnitetty aikaan. Hyvalle tavoitteelle ominaisempaa on, etta
numeeristen maarittelyjen sijaan tavoite on ilmaistu positiivisella tavalla, henkilo
tai tiimi paasee maarittelemaan tavoitetta itse, ja tavoite on esitetty ymmarretta-

vassa muodossa. (Laamanen 2007, 202—-203.)

Tunne tavoitteen saavutettavuudesta on tarkea, vaikka sen tuleekin olla tarpeeksi
kannustava seka tarkoituksenmukaisesti riittdvan kaukana tulevaisuudessa.
Henkildn, tiimin ja organisaation on hyva oivaltaa, etta uudistaminen ja tavoitteel-
linen kehittaminen estavat yrityksen sammaloitumisen ja ovat yritykselle elinehto.
Tutkimuksen teoriaosuudessa nousi esille Northousen nakemys siita, etta hyva
muutosjohtaja kykenee visioimaan paamaaran yhteiseksi ja merkitykselliseksi ta-
voitteeksi. Palveluorganisaatiota uudistettaessa suunta ja tavoite onkin hyva nos-
taa innostavasti esiin ja viestia ikaan kuin unelmana, jota kohti yndessa kuljetaan.
(Laamanen 2007, 202-203.)

Suunta ja raamit kuitenkin tarvitaan, jotta uudistamisella on tarkoitus, joka voi-
daan viestia eteenpain organisaatiossa. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen mukaan
uudistamiskykya korostava strateginen johtaminen edistaa innovatiivisia ja vuo-
rovaikutteisia strategisen johtamisen kaytantoja. Kestava uudistuminen on yhdis-
telma, jossa yrityksen perimaa ja jo aikaansaatua arvostetaan ja samalla koros-
tetaan jatkuvaa kehittymisen halua. Kirjavainen ja Laakso-Manninen tarkoittavat
perimalla yrityksen ja organisaation juuria ja ydinolemuksen jatkuvuutta. Strate-
ginen johtaminen toteutuu parhaiten silloin kun historia, nykyisyys ja tulevaisuus
ovat 1asna ja vuorovaikutuksessa keskenaan. Uudistuminen voidaan nahda yri-
tyksen elinkykyisyyden kannalta valttamattémana prosessina. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2010, 13, 69-84.)
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Uudistus- ja muutostilanteissa on usein tapana nahda asiat negatiivisessa va-
lossa ja kuormittavina tekijoina vaikka vasta myonteinen ja merkitykselliseksi ko-
ettu tavoitetila vapauttaa energian suuntatietoisuuteen. Johdolla ja esimiehilla on
tarkea rooli auttaa organisaatiota tunnistamaan uudistukseen liittyvien vaatimus-
ten syvempi tarkoitus ja sita kautta auttaa Ioytamaan ponnisteluille merkitys. Kir-
javaisen ja Laakso-Mannisen teorian mukaan strategia-, visio- ja tavoitetilapu-
heella ei ole itseisarvoa vaan merkitysta on silla, miten niita kaytetaan. Yksilolli-
sen merkityksen kokemus rakentuu, kun suuntalinjauksia kaytetaan dialogin poh-
jana ja vuoropuheluprosessissa tarkastellaan, mita organisaation kehityssuunnat
henkilokohtaisesti ihmisille merkitsevat. Johdon tehtavana onkin saada organi-
saation jasenet yhdessa ja henkilokohtaisesti etsimaan suuntaa, tarkoitusta ja
merkitysta tekemiselleen ja sita kautta sitoutumaan niihin. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2010, 147-150.)

6.1.2 Tieto ja data

Tietoa ja raportoitua dataa tarvitaan, jotta kehittamistyd etenee haluttuun suun-
taan. Tiedon tulee olla ajantasaista ja saannollisesti saatavilla ja analysoitavissa,
jotta prosessin kulkua voidaan seurata ja tarvittaessa myos korjata suuntaa. Lah-
den ja Salmisen mukaan tiedonhallintatekniikat ovat kehittyneet ja tuottavat las-
kentatoimelle mahdollisuuksia raportoida laadukkaasti ja tehokkaasti. Myos sah-
koinen taloushallinto on yleistynyt. Kaikessa yritystoiminnassa strategisista valin-
noista huolimatta kustannustehokkuus on valttamaton elinehto. (Lahti & Salmi-
nen 2008, 30-31.)

Lecklin ja Laine kokevat, ettd uudistuksen toteuttamisen, arvioinnin ja niiden pe-
rusteella tapahtuvan yhteisen oppimisen ja oivaltamisen jalkeen syntyy tarpeita
kehittamistyohon. Toiminnalle onkin tarkeaa maaritella mittarit, jotta onnistumista
voidaan arvioida ja tarvittaessa parantaa. Kehittamistoimenpiteita seka sovittujen
toimintamallien noudattamista on tarpeen seurata ja verrata tuloksia asetettuihin
tavoitteisiin. Tavoitteiden toteutumisesta raportoidaan ja niita kaydaan saannalli-
sesti lapi. Myos Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen ja Pellinen toteavat kirjassaan,
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etta yritysten kehittamisessa tarkeaa on toiminnan jatkuva parantaminen ja ver-
tailu alan parhaisiin yrityksiin. Samoin opinnaytetyon tekijan kokemuksen mu-
kaan LahiTapiolan toimistopalveluja uudistettaessa kehittymista oli tarkea seu-
rata, kayda tarvittavat asiat yhteisesti 1api timin kokoontumisissa seka tarvitta-
essa tehda korjaavia toimenpiteita. Taman toimintatavan avulla myos tilannekuva
ja suunta sailyivat uudistuvassa organisaatiossa selkeana. (Lecklin & Laine 2009,
43-51, 172; Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 12-13.)

Jarvenpaan, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen nakemyksen mukaan yritysten
menestystekijoina korostuvat laatu, kyky verkostoitua, asiakaslahtoisyys, kette-
ryys, innovaatiot, osaaminen ja henkildston motivaatio seka kyky kehittada ainut-
laatuisia liiketoimintamalleja ja strategisia arvoyhdistelmia. Yrityksiltd vaaditaan
entista laajemman arvoketjun hahmottamista, hyodyntamista ja seurantaa. Muu-
tokset ovat paitsi tuoneet talousohjaukselle monia haasteita myos avanneet mah-
dollisuuksia. Yrityksen ketteryys ja kyky reagoida nopeasti muutoksiin ja mahdol-
lisuuksiin on yha tarkeampaa. Talousjohdon on pystyttava tukemaan yritysta
nailla osa-alueilla. Tassa johtamisessa ennakoinnilla ja tulevaisuuden tutkimisella
ja tulevaisuuteen vaikuttamisella on aarimmaisen tarkea rooli. (Jarvenpaa ym.
2010, 12-13.)

Heinonen, Ruotsalainen ja Kurki nostavat myos esille sen, etta tulevaisuuden en-
nakointi halventaa epavarmuutta siita, mita tulevaisuus tuo tullessaan. Maailma
muuttuu ymparillamme joka sekunti. Nopeat yhteiskunnalliset uudistukset ja
muutokset tekevat tulevaisuudesta aarimmaisen mielenkiintoisen ja merkityksel-
lisen. Muutos sisaltaa epavarmuutta siita, mita tulevaisuus tuo tullessaan. Muu-
toksen ja sen vaikutusten tiedostaminen ja ymmartaminen auttavat asennoitu-
maan muutokseen paremmin: siihen voidaan varautua tai sen suuntaan voidaan
pyrkia vaikuttamaan. Tulevaisuudentutkija ja futuristi Elina Hiltunen toteaa, etta
tulevaisuuden pohdinnan keskeisia tydkaluja ovat trendit, megatrendit, heikot sig-
naalit ja villit kortit. Elamaan vaikuttavat tallakin hetkella useat megatrendit, joita

ovat esimerkiksi vaestonkasvu ja ikdantyminen, globalisaatio, kaupungistuminen,
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varallisuuden ja keskiluokan kasvu, digitalisaatio ja teknologian kehitys. Mega-
trendit voivat vaikuttaa mihin tahansa liiketoimintaan merkittavasti tulevaisuu-
dessa. (Heinonen, Ruotsalainen & Kurki 2012, 16; Hiltunen 2017, 37-52.)

Opinnaytetyon tekijan kokemuksen mukaan asiakaspalvelun tydjarjestelyjen
suunnittelussa ja kehittamisessa tarvitaan ennakointia ja ennusteita esimerkiksi
siitd, miten asiakaskayttaytyminen tulee kehittymaan tulevaisuudessa. Toiminta-
tapoja uudistettaessa ennusteet pitda huomioida ja niihin varautua. Asiakaskayt-
taytymisen tulevaisuuden trendit maarittelevat miten asiakkaiden valitsemat ja ar-
vostamat palvelukanavat tulevat muuttumaan. Ennakointi on tarkeaa myos lahi-
tulevaisuutta silmalla pitaen. Tyojarjestelyja ja suunnittelua helpottavat esimer-

kiksi yhtioryhman vuosisuunnitelmat ja vuosikellot.

6.1.3 Valmentava johtaminen ja esimiestyo

Valmentava johtaminen edistaa uudistumisprosessin eteenpain viemisessa ja
siina onnistumista. Taman tutkimuksen mukaan esimiehen tulee tietda suunta ja
saada riittavasti tietoa toiminnan suunnittelemiseksi yhteistydssa ylemman joh-
don kanssa. Esimiehella tulee olla kykya luoda ja uudistaa toimintamalleja. Ha-
nella tulee olla myds vahvuutta luottaa itseensa, tiimiin ja siihen, etta yhteiskehit-
tamisen malli toimii. Valmentavan esimiehen tulee saada tiimi mukaan suunnitte-
lemaan uudistusta. Esimiehen suhtautuminen innostuneesti tydhdnsa uudistuk-
sen edistajana seka valittamisen osoittaminen heijastuvat myos henkilostokoke-
mukseen. Opinnaytetyon teoriaosuudessa avattiin esimiehen monia rooleja ja
osaamisvaatimuksia. Seuraavissa kappaleissa keskitytdan siihen, miten moni-
puolinen asioiden ymmarrys ja kokonaisuuksien hallinta edistavat jatkuvan vuo-

rovaikutuksen onnistumista palveluorganisaation yhteiskehittamisessa.

Kirjassa "Strategisen johtamisen kaytannot” Juuti kuvaa johtamisen olevan tulos-
suuntautunutta toimintaa, joka nivoo yhteen asiat ja ihmiset. Ympariston muuttu-
essa tarvitaan uudistumista ja uudistamista, jolloin ihmisten johtamisen merkitys

korostuu. Uusien ajatusmallien rakentaminen ja niihin sitoutuminen on ihmisten
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johtamista parhaimmillaan. Johtamisessa on huomioitava ylimman johdon, asi-
akkaiden, alaisten ja kollegoiden nakokulmat. Ristikkaiset ja moniaaniset vaati-
mukset yhteen sovittava ihminen voi herattaa luottamusta, jota vaaditaan tyoyh-
teisdssa vaikuttamiseen ja tavoitteelliseen yhteistoimintaan ihmisten kesken.
(Helsila & Salojarvi 2009, 106—-107.)

Myo6s Makirintala toteaa kirjassaan, etta huippusuoritukseen tarvitaan systee-
mista ajattelua. Systeeminen ajattelu voidaan nahda eri ilmididen ja asioiden ko-
konaisuuden tarkasteluna ja niiden valisten vuorovaikutussuhteiden ymmartami-
sena. Kokonaiskuvan hahmottaminen auttaa oivaltamaan, miten yksityiskohdat
ja kokonaisuus liittyvat toisiinsa ja mihin tekemista kannattaa suunnata paamaa-
ran saavuttamiseksi. Kettera liikkuminen eri tekijoiden valilla auttaa paatoksente-

ossa ja edistaa uudistamisen onnistumista. (Makirintala 2011, 77-89.)

Samoin kuin Juuti ja Makirintala edella totesivat, myds Hokkasen ja Strombergin
mukaan laatu syntyy hallitsemalla kokonaisuuksia ja yksityiskohtia. Heidan mu-
kaansa kaikki toiminta voidaan hahmottaa prosesseiksi, ja laatu syntyy laaduk-
kaitten prosessien tuloksena. Tekeminen ei ole sattumaa vaan se on laadukkaan
johtamisen tulosta. Asiakaspalvelun laatu kertoo, kuinka hyvin asiakkaiden tar-
peet on tyydytetty kaikissa palveluketjun toiminnoissa. Sisaisten asiakkaiden ja
henkiloston tyytyvaisyydesta on pidettdva hyvaa huolta. On tarkedad huomata,
etta prosessin lopullisen laadun ratkaisee prosessin heikoin lenkki. (Hokkanen &
Stromberg 2006, 34-37.)

Helsila ja Salojarvi esittavat kirjassaan, etta esimiehen tehtava on saada ihmiset
innostumaan yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta tunteiden avulla. Ihmisten
johtajat nakevat mahdollisuuksia, luovat tavoitteista yhteisen innostavan vision ja
antavat tyontekijoille vapautta ja valtaa toimia omien kykyjensa aarirajoilla yhtei-
sen vision hyvaksi. Juutin mukaan esimies vaikuttaa tyoyhteis6ssa joka hetki
tyossa ollessaan. Hanen kayttaytymisensa perusteella tehdaan johtopaatoksia
siita, arvostetaanko tyontekijoita ja heidan tekemaansa tyota, ja miten koko orga-
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nisaatiossa menee. Merkityksellista on se, miten esimies kohtaa ihmiset ja esi-
miehen rooli onkin toimia mentorina ja coachina muille. (Helsila & Salojarvi 2009,
108-111.)

Myos Fischerin mukaan esimiehen tehtavana on johdatella tiimiaan kohti yhteista
tavoitetta. Valmentavalla johtamisella tydfiilis paranee ja samalla pohjustetaan
hyvaa asiakaskokemusta. Asiakaskokemusta tutkittaessa on havaittu, etta tyon-
tekijakokemus korreloi asiakaskokemuksen kanssa niin hyvassa kuin pahassa.
Tyossaan tyytyvainen henkilo palvelee asiakkaita 40 prosenttia paremmin kuin
tyytymaton. Valmentavalla esimiestyOlla vaikutetaan tyontekijakokemukseen.
Johtamiseen ja valmentamistaitoihin panostamalla saadaan siten paljon hyvaa
aikaan myds asiakaskokemuksen kehittamisessa. Makirintalan mukaan valmen-
tajan tavoite on tehda itsensa tarpeettomaksi, ja vahvistaa tyontekijassa itse-
naista ja kriittista ajattelua (Makirintala 2011, 13; Fischer 2012.)

6.1.4 Kestava henkildsto ja timivoima

Taman tutkimuksen mukaan hyvinvoiva ja motivoitunut henkilostd on yrityksen
voimavara ja menestystekija. Kestava ja osaava henkilosto tuottaa hyvaa ja laa-
dukasta asiakaskokemusta. Esimiehen tehtava on luoda valmentavalla otteella
vahva yhteen hitsautunut tiimi, jossa yksildiden erityisosaaminen ja kyvykkyydet

paasevat esiin ja tiimivoima syntyy.

Tutkijan nakemyksen mukaan tiimivoiman syntymiseen vaikuttaa myos henkilos-
ton rekrytointiin liittyvat asiat. Tiimissa tulee olla tyotehtavien tekemiseen tarvit-
tava maara henkilostéa. Valviston mukaan jokainen uusi rekrytointi on arvokas,
jotta organisaatioon 16ytyy oikea ja juuri kyseiseen tyotehtavaan sopivin henkild.
Tyopaikkailmoituksessa tyotehtavat ja tyontekijaltd vaadittavat ominaisuudet on
hyva avata, ja haastattelussa kysya seka antaa vastaukset avoimesti ja rehelli-
sesti tarkeisiin kysymyksiin. Rekrytointiprosessiin on tarkea panostaa kunnolla ja

huolehtia myos tehtavaan vaadittavien soveltuvuusarviointien toimeenpanosta.
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Esimiehen on tarkea olla mukana rekrytointiprosessissa alusta lahtien. Henkilo-
valintoja tehdessa on hyva etsia tiimiin sopiva ja osaamisellaan tiimia taydentava
henkilo. (Valvisto 2005, 23-36.)

Tyontekijan perehdytysvaihe on tarkea hoitaa perusteellisesti ja sita kautta aloit-
taa sitouttaminen yrityskulttuuriin ja toimintamalleihin heti tydsuhteen aloituksesta
lahtien. On myds hyva muistaa, etta uudella tyontekijalla on paljon annettavaa ja
uusia kehitysideoita tydohon tullessaan. Uusi tyontekija tekee aloitusvaiheessa ha-
vaintoja tyOyhteisdssa ja huomioita on hyva hyddyntaa tiimin ja organisaation ke-
hittamistyossa. Uudistumisen vaiheessa uusi tyontekija paasee yleensa myos
helpommin ja nopeammin kiinni uusiin toimintatapoihin, koska hanen ei tarvitse
pois oppia vanhoja kaytantoja. Taman opinnaytetyon tekijan kokemuksen mu-
kaan lausahdukset "oikeat ihmiset oikeille paikoille” ja "tiimi on yhta vahva kuin
sen heikoin lenkki” on hyva muistaa henkiléston rekrytointiprosessissa ja henki-
I6valinnoissa. (Valvisto 2005, 36-50.)

Makirintalan mukaan ammatillisen huippusuorituksen edellytyksia ovat luova ote
ja henkilokohtainen hyvinvointi. Luovuus auttaa pitamaan suorituksen tason kor-
kealla myOs uudistuvassa organisaatiossa. Se auttaa kehittamaan paatoksente-
kokykya tehda oikea-aikaisesti ne paatokset ja valinnat, jotka edistavat tavoittei-
den saavuttamista. Henkilokohtaiseen hyvinvointiin liittyvat myos hallinnan tunne
ja tasapainon kokemus. Elaman eri osa-alueiden kuten tyon ja vapaa-ajan tasa-
painottaminen on tarkeaa. Makirintalan mukaan ihminen on tyytyvainen, kun han
kokee itse ohjaavansa omaa elamaansa ja tydoskentelevansa henkildkohtaisesti
tarkeiden ja merkityksellisten asioiden aarella omien arvojensa mukaisesti. Huip-
pusuoritus edellyttda myds lasnaolon taitoa. Optimaaliseen suoritustilaan paase-
misessa auttaa oivallus siita, etta "tassa ja nyt"—hetkessa oleminen on tarkeinta.
Silloin pystyy antamaan parastaan juuri silloin kun sita tarvitaan. (Makirintala
2011, 27-31, 49.)

Luomalla tyoskentelylle hyvat puitteet saadaan aikaan enemman tyon iloa, mika

taas heijastuu hyvana asiakaskokemuksena. limapiiriltdan hyvassa ja arvoiltaan
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asiakaskeskeisessa tyoyhteisossa ihmiset kokevat todennakdisesti iloa ja innos-
tusta, ovat tyytyvaisia tydhonsa ja tydnantajaan seka auttavat mielellaan toisiaan
tydssa. Kokonaisvaltainen hyva olo heijastuu myos asiakkaisiin. Myos Salonen
korostaa sita, etta menestyvien organisaatioiden taustalla vallitsee innostunut ja
innovatiivinen ilmapiiri. Kokemuksen mukaan innostuneet ja tyytyvaiset tyonteki-
jat ovat yrityksen kannalta myos kaikkein tuottavimpia. Positiivinen ilmapiiri muo-
dostuu kuitenkin vain, jos tyontekijat tuntevat aidosti ilmapiirin innostavana. (Juuti
2015, 135-138; Salonen 2017, 159-163.)

Tunteiden merkitys tydelamassa on edellisen mukaan merkityksellinen myos yri-
tyksen menestyksen nakokulmasta. Salosen mukaan tunteet vaikuttavat myos
tydhyvinvointiin. Jaksamisen ja uusiutumisen kannalta esimerkiksi merkitykselli-
syyden ja onnistumisen tunteet ovat tarkeita ja tuovat sisaltéa elamaan. Salonen
toteaa my0s, etta kokemukseen tyon merkityksellisyydesta vaikuttaa myos tyon-
tekijan sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuus. Sisaisesti motivoitunut tyontekija
on innostunut tydstaan, sen tuloksista ja hanelld on sisaistetty peruste tyonsa
tekemiselle. Positiivinen suhtautuminen ja tunne tyota kohtaan heijastuu myos
asiakkaisiin, tyokavereihin ja yhteistyokumppaneihin. Motivaatiota ei voi toisessa
synnyttaa, mutta johtamisella voi pyrkia vaikuttamaan motivaatiota edistaviin olo-
suhteisiin. (Salonen 2017,161-166.)

Myonteinen tunnetaso vaikuttaa uudistumisessa ja muutoksessa onnistumiseen.
Vaikka henkildsto ei voi aina vaikuttaa uudistusten lahtotilanteeseen on erittain
tarkeda ottaa henkilostd mukaan suunnittelemaan, osallistumaan ja vaikutta-
maan kehittdmistydhdén mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Salonen on Kir-
joittanut myds energian johtamisesta kohti uudistuvaa organisaatiota. Systee-
miajattelu on energian johtamisen perusta. Systeemiajattelulla tarkoitetaan laajo-
jen kokonaisuuksien ja ilmididen valisten suhteiden ja keskinaisten vaikutusten
hahmottamista ja ymmartamista. Systeemit tarvitsevat toimiakseen keskinaista
dialogia ja vuorovaikutusta, joka nahdaan energiana. Nakemyksen mukaan
energian johtaminen on ihmisten, asioiden tai prosessien valisten suhteiden ja
dynamiikan ohjaamista kohti organisaation yhteista paamaaraa. Salosen mukaan

energian johtaminen on myds jaettua johtamista esimiehen ja tiimin kesken,
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koska jokainen on vastuussa oman ja muiden energian hyodyntamisesta seka
yllapitamisesta. (Salonen 2020, 13, 192-193; 2017, 220-221.)

6.1.5 Asiakas

Asiakaskokemus on yrityksen kilpailutekija ja kuten aiemmin opinnaytetydssa to-
dettiin, asiakas tekee usein ostopaatoksen palvelutilanteessa kokemansa tun-
teen perusteella. Taman tutkimuksen tekijan nakemyksen mukaan palveluorga-
nisaatiota uudistamalla ei voida vaikuttaa suoraan asiakkaan valintoihin, mutta
palveluja uudistamalla voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin, toiveisiin ja odo-
tuksiin palvelun laadusta ja palvelukanavista. Asiakkaan valinnat ja sita kautta
saatu palaute heijastuvat yrityksen kehittamiseen, strategisiin valintoihin ja suun-
taan. Asiakkaat ovat yritykselle elinehto, joten heidat tulee luonnollisesti huomi-

oida yhtena merkittavana tekijana yrityksen toimintaa kehitettaessa.

Asiakkaiden antama palaute on tarkeaa. Usein asiakkaat antavat sitd suoraan
asioinnin yhteydessa tai sita pyydetdan asioinnin jalkeen erilaisten kyselyjen
avulla. Asiakkaat voivat osallistua esimerkiksi kehitysideoita ja kokemuksia kar-
toittaviin paneeleihin, tai he voivat olla vaikuttavassa roolissa yhtion hallintoeli-
missa. Mattinen korostaa kirjassaan, etta asiakkaiden aanta on tarkeaa kuunnella
tulipa se organisaation tietoisuuteen mita tahansa viestintavaylaa pitkin. Asiak-
kaita kuuntelemalla, tulkitsemalla ja heidan tekemiaan valintoja analysoimalla
saadaan arvokasta tietoa myos toimintaymparistossa ja kilpailijakentassa vallit-

sevasta tilanteesta ja haistellaan tulevaa. (Mattinen 2006, 87-89.)

Mattinen toteaa myd0s, etta asiakasta kannattaa kuunnella asiakkuuden elinkaa-
ren eri vaiheissa heti sen alkaessa ja myos paattyessa. Tarkeita havaintoja ovat
esimerkiksi, milla kriteereilla asiakas paatyi yhteistydhon tai miksi asiakassuhde
paattyi. Asiakkaan tunteminen on tarkeaa, jotta hanelle voidaan tuottaa ja tarjota
asiakkaan tarpeen mukaisia palveluja oikea-aikaisesti. Mattisen nakemyksen
mukaan asiakkaan kuuntelun ohella menestyksekas asiakkuus vaatii vuorovai-

kutteista keskustelua, kanssakaymista ja sosiaalisia taitoja asiakkaan kanssa.
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Vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa palveluja voidaan uudistaa ja kehittaa on-

nistuneesti ja asiakaslahtdisesti. (Mattinen 2006, 87-109.)

Silénin mukaan laatu kasitetadan nykyisin yrityksen laaja-alaiseksi johtamiseksi ja
kehittamiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyvaisyys, kannattava liike-
toiminta ja pitkalla aikavalilla kilpailukyvyn sailyttaminen ja kasvattaminen. Aiem-
min laatu tarkoitti enemmankin tuotteen virheettomyytta. Laadulla tarkoitetaan
kaikkea yrityksen toimintaa tuotteen laadusta aina toimintaprosessien ja asiakas-
verkostojen kehittamiseen asti. Laatu maaritellaan myos kyvyksi vastata asiak-
kaiden vaatimuksiin ja tarpeisiin. Myos Lecklin ja Laine toteavat, etta asiakkaat
ovat laadun lopullisia arvioitsijoita. Tuotteet ja palvelut tehdaan asiakkaita varten
ja tasta syysta heidan aantaan tulee kuunnella. Asiakkaat paasaantoisesti rahoit-
tavat yrityksen toiminnan. Mikali asiakkaiden ostohalukkuus ja tyytyvaisyys paat-
tyy, yritys yleensa joutuu hankaluuksiin. (Silén 2001, 15; Lecklin & Laine 2009,
18.)

Aiemmin opinnaytetyon teoriaosuudessa kasiteltiin laajemmin asiakaskokemusta
ja sen merkitysta. Tutkimustiedon mukaan positiivisia asiakaskokemuksia muis-
tava asiakas pysyy asiakassuhteessa pidempaan kuin palveluun pettynyt asia-
kas. Asiakaskohtaamisessa on siis tarkea pystya herattamaan myodnteisia tun-
teita. Taman opinnaytetyon tekijan kokemuksen mukaan vakuutus- ja finans-
sialalla kilpailutilanne on kova ja tuotteiden seka palveluiden erilaistaminen on
vaikeaa. Mattisen mukaan samantyyppisten tuotteiden ja palvelujen valinen ver-
tailu on erityisen hankalaa silloin, kun yhteistyosta yrityksen kanssa ei ole viela
kokemuksia. Usein tyontekijan persoona ratkaisee, jos eroja ei Ioydy. Aiemmin
esitellyn vuorovaikutteisen asiakaskohtaamisen mallin valmentamiseen on edella
kuvatun perusteellakin tarkea panostaa. Myos LahiTapiolan elamanturvakulttuuri
kehittyy ja rakentuu asiakkaan tietoisuuteen asiakaskohtaamisissa. (Mattinen
2006, 89.)
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6.2 Johtopaatokset ja tutkimusprosessin onnistuminen

Taman opinnaytetyon ja tydnantajan kanssa tehdyn toimeksiantosopimuksen tar-
koituksena oli LahiTapiola Lapin toimistopalvelujen uudistaminen ja kehittaminen
elamanturvatoimistoiksi seka elamanturvakulttuurin edistdminen. Opinnaytetyon
avulla pyrittiin Ioytamaan vastaukset kysymyksiin: Miten varmistetaan palveluor-
ganisaation uudistaminen onnistuneesti? Miten valmentava esimiestyd edistaa
uudistumista? Miksi hyva tyontekijakokemus on tarpeellinen? Opinnaytetydlla ha-
ettiin vastausta myds kysymykseen: Mita tekijoita vakuutusyhtion palveluorgani-
saation uudistamisen taustalla on huomioitava? Opinnaytetyon tavoitteena oli
muodostaa malli, joka kuvaa organisaation kehittamiseen vaikuttavat tekijat pro-

sessina.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena olivat valmentava johtaminen ja asia-
kaskayttaytymiseen vaikuttavat tekijat. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin kahdesta
nakokulmasta: miten valmentava johtaminen edistdaa uudistumisessa onnistu-
mista, ja mitka keskeiset tekijat asiakaskayttaytymisessa ja toimintaymparistossa

vaikuttavat palveluorganisaatiossa uudistumisen tarpeeseen.

LahiTapiola Lapin palveluorganisaation uudistamiseen liittyva empiirinen tutki-
mus toteutettiin Lapin toimistoissa vuosina 2017—-2019. Tutkimustulos muodostui
kaytannon kehittamistyon ja tutkimuksen teorian pohjalta tehtyjen paatelmien
kautta. Tutkimustulos kehittyi hermeneuttisella tutkimusotteella. Tutkija koki alku-
peraisen opinnaytetydn toimeksiannon huomattavasti suppeammaksi. Lahtoti-
lanteessa kasitys oli, ettd uudistus sisaltaisi toimistojen aukioloaikojen uudistuk-
sen, tyojarjestelyjen muokkaamisen ja elamanturvan esille nostamisen toimiston
organisaatiossa. Uudistamisen kaynnistyessa ja edetessa kokonaisuus kirkastui
tutkijalle, ja ymmarrys merkittavasta jatkuvasta kehittamistyosta lisaantyi. Myos
opinnaytetydn konkreettinen tavoite eli prosessikuvauksen luominen tarkentui
myohemmin. (Vilkka 2015, 179-183.)



67

Kehittamistyon edetessa kavi selvaksi, etta uudistumisen ja uudistamisen taus-
talla oli ensiarvoisen tarkeaa varmistaa hyva henkilosto- ja asiakaskokemus. Uu-
distusten perusteeksi piti kerata paljon tietoa, lukuja ja mittareita seka analysoida
niiden kehitysta pidemmalta ajalta. Henkilosto tuli ottaa alusta lahtien mukaan
suunnitteluun ja pyrkia varmistamaan tyontekijoiden sitoutuminen, osaaminen,
innostuminen seka pohtia tavoitteita edistavat vaikuttamistavat. Viestinnan mer-

kitys oli suuri, ja tutkijan kokemuksen mukaan sita ei voinut olla koskaan liikaa.

Uudistuminen ja kehittaminen vaati avointa ja saannollista tiedottamista seka toi-
mistotiimin sisalla etta koko alueyhtiossa. Elamanturva-ajattelun sisaistaminen ja
ymmartaminen vaati aikaa. Elamanturvayhtioksi uudistuminen Iahti tiikerinloikalla
likkeelle oivalluksesta, etta tavoitteena oli elamanturvakulttuurin muodostami-
nen. Ajattelun laajentaminen muovasi teoista isompia: elamanturvan sisalto avat-
tiin kokonaisuutena, se nostettiin strategian ohella kaikkien viikkopalaverien ja
tyétuntien aiheeksi, alettiin puhua elamanturvaajista, kokonaisvaltaisesta elaman
turvaamisesta asiakaskohtaamisissa, arvoista, tunteista, vuorovaikutuksesta ja
lukuisista muista asioista, jotka edistivat elamanturvakulttuurin rakentumista. Tut-
kijan kasityksen mukaan elamanturvan merkitys, ja kokemus oman tyon merki-

tyksellisyydesta kasvoivat.

Kehittamistyon ja uudistumisen aikana asiakaskokemuksen merkitysta korostet-
tiin ja sen kehittaminen otettiin osaksi elamaturvakulttuurin muodostamista. Or-
ganisaatiossa toteutettiin vuosien 2017-2019 aikana kehittdmistyon lisaksi nor-
maaleja tuote-, palvelu- ja jarjestelmauudistuksia seka toimintamallien paivityk-
sia. Osaamisen kehittamiseen ja valmentavaan esimiestydhdn panostettiin. Pal-
veluorganisaation uudistaminen vaati jatkuvaa kehittamistyota, jossa tuli huomi-
oida tiimin osallistaminen, kehittymisen seuraaminen, arviointi ja tarvittaessa rea-
gointi seka korjausliikkeiden tekeminen. Kehittamistyd eteni liiketoiminta koko-
naisuus huomioiden ja yhteistydssa ylimman johdon kanssa. Uudistaminen edel-

lytti jatkuvaa vuorovaikutusta ja kokonaisuuksien hallintaa.

Tutkijan ndakemyksen mukaan tutkimustyolle asetettuihin kysymyksiin [0ytyi vas-

taukset. Taman kehittamistydn lopputuloksena syntyi aiemmin opinnaytetydssa
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lapi kayty jatkuvan yhteiskehittamisen malli, jonka mukaan kehittamistyossa on
huomioitava viisi tekijaa. Tekijat ovat selkea suunta, tieto, valmentava johtami-
nen, kestava henkilosto ja asiakas. Tutkijan nakemyksen mukaan palveluorgani-
saation uudistamisessa naiden viiden tekijan vuorovaikutus ja keskinainen dialogi
olivat edellytyksia onnistumiselle. Valmentava esimiesty0 oli keskeinen keino uu-
distamisen lapiviemisessa. Henkiloston oivalluttamisen ja osallistamisen avulla
sitoutuminen vaikutti paranevan. Hyva tyontekijakokemus oli tarked varmistaa,
koska sen merkitys on kiistaton tyohyvinvoinnin ja yleisen tyoilmapiirin kannalta,
jota kautta se heijastui myos asiakaskokemukseen. Vakuutusyhtion palveluorga-
nisaation uudistamisen taustalla oli huomioitava lukuisia pienempia ja isompia
asioita. Tassa opinnadytetydssa avattiin aiemmin niista keskeisimmat. Palveluor-
ganisaation uudistaminen onnistui ja eteni suunnitelmien mukaan. Muutos ja uu-
distuminen on kuitenkin pysyvaa ja toimistopalvelujen kehittaminen jatkui myos
opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Kehittaminen sisaltyy tyosuunnitteluun ja

on vakiintunut kaytanto.

Kuten edella todettiin, lopputulos kehittyi hermeneuttisella tutkimusotteella. Ke-
hittamistyon edetessa ja teoreettisen tutkimusaineiston lisaantyessa tukijan ym-
marrys kehittdmistyosta lisaantyi ja paatelmien tekeminen eteni. Johtopaatokset
ja tulokset syntyivat tutkimusaineiston kanssa kaydyn tutkimuksellisen dialogin ja
tulkintojen kautta. Teoria valmistui vaiheittain ja tiedon lisaantyessa ajattelu myos
laventui. MyGs kehittamistyon emipiirinen osuus toteutettiin toimistoilla kokemuk-
sien ja kokeilujen kautta. Valiaikatietojen, seurannan, palautteiden ja eriasteisten
toimintojen teravoittdmisten perusteella tydjarjestelyja uudistettiin ja tehtiin kor-
jaavia toimenpiteita useita kertoja kolmen viimeisen vuoden aikana. Hermeneut-
tisen metodin kayttaminen tassa opinnaytetydssa toimi hyvin. Tutkimus toteutet-
tiin tutkijan tyopaikalla ja konteksti oli tuttu. Tutkija toimi palveluorganisaatiossa
esimiehena ja vastasi uudistuksen etenemisesta toimistoilla. (Vilkka 2015, 179—
183.)

Kehittamistyon aloitusvaiheen jalkeen suurin ja yllattavinkin oivallus oli se, kuinka

isoksi uudistamisen kokonaisuus muodostui, ja kuinka paljon muutostilanteissa



69

tuli hallita erilaisia pienia ja isoja asioita. Tutkijan henkilokohtaiseen kehittymi-
seen vaikutti uudistamisen aikana samaan aikaisesti suoritettu YAMK-opiskelu.
Myos tyonantajan kautta jarjestetty esimiesvalmennus ja valmentavaan johtami-
seen tahtaava kouluttaminen antoi uusia evaita uudistuksen edistamiseen. Osaa-
misen lisaantyessa myos syy-seuraussuhteiden havaitseminen ja kokonaisuuk-

sien ymmartaminen kehittyi.

Lopullista tutkimustyota kirjoitettaessa haasteeksi tuli, miten rajata tutkimusta,
jotta paastaan riittavan syvalle tutkimuskysymyksiin. Toisaalta tutkimuksen tar-
koitus ja tavoite olivat laajoja asiakokonaisuuksia. Tutkijan ammatilliseen koke-
mukseen perustuen rajaukset ja tutkimustuloksien syntymiseen vaadittava teoria
ja tutkimusaineisto selkiytyivat hyvin nopeasti tutkimustydn edetessa. Toinen tut-
kijan havaitsema haaste linkittyi kaytannon kehittamistyohon. Uuden kehittami-
nen, suunnitteleminen ja henkiloston oivalluttamien valmentavan johtamisen kei-
noin vaativat aikaa. Vanhat toimintamallit ja valmiit vastaukset tyontekijoille olivat
usein nopeampia tapoja hoitaa asiat. Taman tutkimuksen ja myds tutkijan koke-
muksen mukaan vanhat johtamistavat eivat kuitenkaan johda huippusuorituksiin
ja innostuneeseen tydyhteis6on. Osallistava johtaminen ja jatkuva uudistuminen
pitavat tyoyhteison elinvoimaisena ja energisena. Tyon organisoimisen avulla

myds kehittavalle johtamiselle vapautuu aikaa.

Tutkijan nakemyksen mukaan tutkimustuloksena syntynyt yhteiskehittamisen
malli helpottaa jatkossa uudistamisen ja kehittamisen suunnittelua palveluorga-
nisaatiossa ainakin LahiTapiola Lapissa. Tutkimus myds auttaa muutosten lapi
viemisessa ja uudistamisessa esimerkiksi strategiajakson vaihtuessa tai vuosi-
suunnittelussa. Toimistojen kehittamistyd on jatkuvaa ja uudistamisen edistami-
nen on selkedmpaa valmiin prosessikuvauksen avulla. Malli antaa raamit ja yksi-

I6i isot kehittamistydssa huomioitavat tekijat.

Tutkijan omakohtaisen ammatillisen kokemuksen mukaan palveluorganisaation
kehittamiseen liittyvat toimet muokkautuivat prosessiksi, ja niiden toimeenpano

muuttui systemaattisemmaksi jo opinnaytetyon tekemisen aikana. Uudistustar-
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peen mukaan viiden paakohdan alle voi maaritella sisalldltaan pienemmat huo-
mioitavat asiat. Keskeista onnistumisen kannalta oli vieda kehitysta eteenpain
valmentavalla otteella ja huolehtia vuorovaikutuksesta eri tekijoiden kesken. Yh-
teiskehittamisen malli avasi myos uudistamisen kompleksisuutta johtamisen na-
kOkulmasta; kehittamistyd on usean tekijan summa, ja kehitettaessa tulee saman
aikaisesti kehittaa kokonaisuuteen sisaltyvia ja vaikuttavia pienempia osa-alueita.
Yhteistoiminnallisen kehittamisen prosessikuvauksen avaaminen henkilostolle li-

saa ymmarrysta uudistumisesta ja antaa kokonaiskuvan tilanteesta.

Taman tutkimuksen yksi tavoite oli edistaa elamanturvakulttuurin kehittymista
esimerkkiyrityksessa LahiTapiola Lapin toimistoilla. Tutkijan kokemuksen ja tut-
kimustulosten mukaan elamanturvaaminen seka termina etta sisalldllisesti on tie-
dossa yrityksen henkiloston keskuudessa. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe
voisi olla, miten onnistuneeksi ja nakyvaksi asiakas on kokenut elamanturvakult-

tuurin muutoksen LahiTapiola Lapissa.

Toinen kiinnostava jatkotutkimusaihe sivuaa tunteiden merkitysta tyoelamassa.
Tutkimuksessa esitetyn tutkimustiedon perusteella tunteet ja vuorovaikutus ovat
merkittavassa roolissa, kun tavoitellaan onnistunutta asiakas- ja henkilostokoke-
musta. Asiakaskokemus muodostuu valtaosaltaan tunteiden tasolla. Henkildston
positiiviset tunteet tyota kohtaan heijastuvat puolestaan asiakaskokemukseen.
Edella kuvatun perusteella voidaan todeta, etta tunteiden merkitys tydoelamassa
on merkityksellinen myos yrityksen menestyksen nakokulmasta. Asiakaskayttay-
tyminen on muuttunut, ja asiointi tulee tamankin tutkimuksen mukaan siirtymaan
yha enemman digitaalisiin palvelukanaviin. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe
olisi miten elamanturvakulttuuri saadaan nakyvaksi digitaalisissa palvelukana-
vissa, miten varmistetaan hyva digitaalinen asiakaskokemus ja miten tunteet

seka vuorovaikutus saadaan mukaan digitaalisiin palvelukanaviin.

Opinnaytetyoprosessi sujui suunnitellussa aikataulussa. Tutkimuksen valmistelu,
tutkimuslupa ja toimeksiantosopimus tehtiin valmiiksi syksylla 2017. Kaytannon

tutkimusaineisto, sen raportointi ja osa teorian kartuttamista toteutettiin vuosina
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2017-2019. Kevaalla 2020 alkoi varsinainen opinnaytetyon kirjoittaminen, ja val-
mis tyo esitettiin marraskuussa 2020. Tutkimuksen empiriaosuus ajoittui tarkoi-
tuksellisesti pidemmalle aikajaksolle. Kaytannon kehittamistyo vaati aikaa, pie-
nempia suunnan muutoksia tehtiin joka vuosi, mutta varsinainen vuosisuunnittelu

ja isommat toimintamallimuutokset hiottiin vuoden valein.

Joulukuussa 2019 valmistuneista asiakas- ja tyontekijakyselyistd ja kevaalla
2020 tehdysta esimiesarvioinnista saadut positiiviset arviot antoivat viitteen siita,
etta viime vuosien aikana tehty uudistumiseen tahtaava kehittamistyd on koettu
onnistuneeksi. Myos tutkimuksen tekijan mukaan kyselyjen tulokset tukevat ka-
sitysta siita, ettd uudistuminen tutkimukselle annetun toimeksiannon nakokul-
masta katsoen on sujunut onnistuneesti, mikd lisda tutkimustulosten luotetta-

vuutta.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta toinen tutkija voi toisessa konteks-
tissa paatya toisenlaiseen tulkintaan aiheesta. Laadullinen tutkimus liséa ymmar-
rysta tutkittavasta ilmiosta, vaikka tutkimus ei paady yleistettavaan tietoon. Ta-
man tutkimuksen validiteetti varmistettiin niin, etta tutkimuksen kohteena olevan
palveluorganisaation uudistamisen kokonaisuus pyrittiin esittamaan eheana il-
midna. Ymmarryksen vahvistamiseksi ilmio ja tapaus kuvataan tietyssa konteks-
tissa kuten tassa tutkimuksessa palveluorganisaation uudistaminen esimerkki yri-
tyksessa. Tutkijan ratkaisut ja tutkimustulokseen johtaneet paatelmat avattiin
avoimesti ja rehellisesti. Subjektiivinen tieto saatiin analysoinnin kautta ja lopulli-
set paatokset tehtiin teorian pohjalta. Tutkimuksen viitekehys ohjaa lukijaa tutki-

muksen kohteena olevaan ilmiéon. (Puusa & Juuti 2011, 153—-156.)

Muodostuneisiin tutkimustuloksiin johtaneet valinnat ja tulkinnat on pyritty perus-
tellusti avaamaan, ja tutkimusmetodit on kayty lapi. Tutkija pyrki arvioimaan ke-
hittamistyota kriittisesti 1api koko tutkimusprosessin. Tutkimuksen tekijan koke-
muksen mukaan vakuutus- ja finanssiala on toimiala, jossa toiminnan ja tekemi-
sen mittaaminen on hyvin tyypillista. Kehittamistyon aikana tutkijan johtaman or-

ganisaation liiketaloudellisia tunnuslukuja mitattiin avoimesti. Palveluorganisaa-
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tiossa tyoskentelevilta tyontekijoilta kerattiin uudistuksen aikana palautetta ja ke-
hitysideoita seka fyysisesti kasvokkain ettd anonyymisti erilaisten kyselyjen
avulla. Kehittamistyo toteutettiin yrityksen ylimman johdon kanssa yhteisty0ssa
seka sen valvonnan alla. Henkilosto- ja asiakaskokemusta kartoitettiin ja myos
johtamisessa onnistumista arvioitiin. Tutkimuksen tekija analysoi ja pyrki tietoi-
sesti kriittisyyteen uudistumisen toimeenpanoa, toimintamalleja, tutkimuksen teo-
riaa ja tutkimustuloksia koskevissa osa-alueissa. Tutkijalla oli omakohtaiseen tie-
toon perustuva esiymmarrys tutkittavasta ongelmasta, esitietoa tarkasteltiin kriit-
tisesti ja sita yhdistettiin uusiin havaintoihin ja teoriaan. Aineistonhankinnassa
luotettavuus varmistettiin kayttamalla samasta aiheesta useampaa lahdetta. Saa-
tua tietoa tarkasteltiin ja yhdisteltiin seka verrattiin tietoa tutkijan omiin paatelmiin.
(Puusa & Juuti 2011, 157-165.)
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7 POHDINTA

Kehittyvassa palveluorganisaatiossa uudistuminen ja kehittaminen on jatkuva toi-
mintatapa. Tama opinnaytetyd valmistui marraskuussa 2020, ja samaan aikaan
LahiTapiola Lapin seuraavan vuoden toimintasuunnitelmaa kehiteltiin. Suunnitte-
lupaiva oli varattu joulukuun alkuun. Palveluneuvoijille lahetettiin marraskuussa
kysely, jolla kartoitettin mm. tiimin kokemuksia toimiston nykytilanteesta ja ide-
oita tyojarjestelyjen suunnittelemista varten. Palveluneuvojille 1ahetettin myos
toinen kysely, jossa kartoitettiin henkilokohtaista nakemysta omista vahvuuksista
eri palvelukanavissa. Kyselyjen tulokset kaytiin suunnittelupaivassa yhteisesti

lapi, ja niiden tuloksia hyodynnettiin vuosisuunnittelussa.

Aiemmin tammikuussa 2020 toimiston palveluneuvojien keskuudesta yksi palve-
luneuvoja siirtyi tiimin sisalla henkilovakuutusasiantuntijaksi, ja toinen siirtyi oman
tyon ohella entista vahvemmin koko alueyhtion jarjestelmakouluttajan ja myynnin
tuen tyotehtaviin. Palveluneuvojien henkilokohtaisia eritysosaamisia ja kyvyk-
kyyksia pyritaan tulevaisuudessakin tunnistamaan ja hyddyntamaan tiimin ja

alueyhtion yhteiseksi onnistumiseksi.

Opinnaytetyon tuloksena syntynyt jatkuvan yhteiskehittamisen malli toimii tyoka-
luna tarpeen mukaan toimistojen palveluita uudistettaessa. Opinnaytetydpro-
sessi oli antoisa. Opiskelun aikana karttui runsaasti osaamista ja innostusta, jota
voi hyodyntaa tiimin johtamisessa ja erilaisissa kehittamistehtavissa. Proses-
siajattelu, kokonaisuuksien hallinta ja keskinaiset vuorovaikutussuhteet ovat esi-
merkkeja uudistamisen keinoista, joita pystyy hydodyntamaan entistda enemman
opinnaytetyoprosessin jalkeen. Valmentava johtaminen ja esimiehen monet teh-
tavat vaativat monipuolista osaamista. HenkilOkohtaisesta kehittymisesta ja
osaamisesta huolehtiminen ovat esimiehelle tarkeaa paaomaa, jota voi hyodyn-

taa asiakkaiden ja tydyhteison hyvaksi.

Uudistusmatkalla elamanturvatoimistoksi myos ylpeys omasta tiimista kasvoi.
Erilaiset vahvuudet ja kyvykkyydet, ammattitaito, yhteishenki, joustavuus, toisten
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auttaminen ja tiedon jakaminen, rohkeus ottaa vastuuta ja tehda paatoksia, on-
nistumisista innostuminen, itseohjautuvuus, itsensa kehittaminen, uudistuminen
ja ideointi ovat mm. elementteja, joista tiimivoima kehittyy. Uskon, ettd opinnay-
teprosessi antoi evaita myos tiimin vetamiseen. Yhteiskehittamisen mallissa nos-
tin valmentavan johtamisen kohdalla esille kolme verbia, joita pyrin esimiestyossa

vaalimaan — luo, luota ja valita.

Palveluorganisaation uudistaminen ja siihen liittyvan kokonaisuuden hallinta vaa-
tii onnistuakseen saumatonta yhteistyota ylimman johdon kanssa. Toimistopal-
velujen uudistaminen edellytti lukuisia suunnittelupalavereja ja tyotunteja tunnus-
lukujen ja toimintasuunnitelmien aarella tutkijan oman lahiesimiehen kanssa.

Luottamus oli molemmin puolista.
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