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ANALYYSI UUDEN ASIAKASPALVELUKONSEPTIN KAYTTOONOTON ONNISTUMISESTA

TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittda asiakaspalvelukonseptin toteutumista ja sitd hidastavia
seikkoja kohdeorganisaation vahinkojen korvaustoiminnassa. Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa
olen tarkastellut konseptin sisallon toteutumista eri yksikdiden toimintatavoissa. Toisessa kysymyk-
sessa olen perehtynyt [ahemmin organisaatiomuutosten onnistumisen edellytyksiin. Olen my6s tutki-
nut, miten teoreettisessa viitekehyksessd korostuneet seikat selittdvat kohdeorganisaation uuden
toimintatavan kayttoonoton tasoa. Aikaisemman ajankohtaisen tutkimuksen valossa on tiettyja tah-
dellisia muutokseen vaikuttavia asioita, joita on syyta tarkasti harkita.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAPA; MENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimukseni koostuu kahdesta eri tutkimusmenetelmasta. Ensin toteutin sdahkdpostikyselyn, johon
vastauksia saapui 381 vastausprosentin ollessa 56 %. Kysely lahetettiin korvaustoiminnan kasittelijoil-
le, asiantuntijoille ja tarkastajille. Aineistoa kerasin lisaksi neljalla teemahaastattelulla, jotka kavin va-
hinkoasiantuntijan, -tarkastajan ja kahden kasittelijan kanssa. Triangulaatiota lisddvina taydentavina
lahdeaineistoina hyoddynsin asiakaskyselyitd, muutosviestintakyselyd, intranet uutisia, kehittamis- ja
koulutusmateriaalia, seka muuta muutokseen liittyvaa sisdistd materiaalia. Kyselysta saatua aineistoa
analysoin kyselyosioittain ja ristiintaulukoimalla. Keradamaani haastatteluaineistoa analysoin teemoit-
tain. Lisdksi toin esiin teemoista poikkeavia asioita, sekd kyselyiden pohjalta vahvistuvia tekijoita.
Kaytin my6s suoria osuvia lainauksia elavoittadkseni analyysia.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni pohjalta muutosta toimintatavoissa ei ole tapahtunut halutulla tasolla. Tietyt ilmen-
neet seikat hidastavat konseptin tdysimaardista haltuunottoa. Organisaatiossa ei ole otettu huomi-
oon merkityksellisia vaikuttavia seikkoja siind laajuudessa kuin niihin tulisi panostaa. Tassa organisaa-
tiomuutoksessa korostuivat erityisesti viestinnan vuorovaikutteisuuden, osallistumis- ja vaikutusmah-
dollisuuksien seka lahiesimiehen esimerkin nayttamisen vahaisyys. Lisaksi esille nousivat pysyvyydes-
ta viestimisen ja vision innostavuuden puute. My0s johtajien tekojen, viestinnan ja palkitsemisen ris-
tiriitaisuus painottui. Yhtaalta viestitdan asiakaspalveluun panostamisesta ja toisaalta palkitaan suori-
temaarista. Lisaksi kaivattiin lisda tukea ja kannustusta esimiehilta. Dialogin vahaisyyden ohella tulisi
harkita yhteisten merkitysten rakentamisen oleellisuus keskusteluissa kaytetyn kielen kautta.

Toimintatapojen muutokseen vaikuttavat monet toisiinsa vuorovaikutuksessa olevat tekijat. Viiteke-
hyksessa korostuneet tekijat ja tutkimuksen tuloksena ilmenneet kehittdmistarpeet ovat yhtenevaisi-
a. Yhdessa ne selittdvat muutoksessa onnistumisen tasoa. Yleisend johtopaatoksena totean, miten
konteksti ainutlaatuisuudellaan vaikuttaa muutoksiin. Teorian valossa on kuitenkin tahdellisia harkit-
tavia tekijoita tavoitetasoa kohti suunnatessa. Tutkimuksesta merkittavana korostui: Mikda on muu-
tokselta haluttu ydinasia?

AVAINKASITTEET: Organisaatiomuutos, osallistuminen, vaikutusmahdollisuus, esimiestoiminta, vies-
tinta
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ANALYSIS OF THE SUCCESS OF THE INTRODUCTION OF A NEW CUSTOMER SERVICE CONCEPT

RESEARCH OBJECTIVES

The aim of the research was to explore the realization of the customer service concept, and the
factors that slow down its realization in the claims settlement and claims process in the target
organization. The first research question considered the actualization of the content of the concept
among the ways of working in the different departments. The second question regarded more
closely the conditions and requirements of a successful change. Furthermore, it was explored how
these factors that were emphasized in the theoretical framework explain the introduction level of
the new way of working. In the light of the previous current research there emerge certain significant
factors affecting the change that are certainly worth examining more closely.

METHODOLOGY

My research consists of two different methods. First | carried out an e-mail survey to which | received
381 answers, the response rate being 56 %. The survey was sent to the claim settlement workers,
experts and inspectors in the claims process departments. Furthermore, | collected material by
conducting four theme interviews, one with an inspector, one with an expert and two with claim
workers. As source material adding triangulation | utilized customer satisfaction surveys, change
communication survey, intranet news, development and training materials and other internal change
related material. The material collected from the e-mail survey, was analyzed both section by section
and by cross tabulation. The interview material was in turn analyzed theme by theme. In addition, it
was researched both divergences from the themes, and factors that were strengthened based on the
survey. Besides, | used apt direct speech in order to invigorate the analysis.

RESEARCH FINDINGS

Based on the research there has not occurred change in the ways of working on the desired level.
Certain emerged factors slow down the full realization of the concept. In the organization there has
not been considered the meaningful affecting factors in the extent that they ought to be regarded.
Concerning this organization change there were particularly emphasized the lack of interactive
communication, participation of personnel, possibilities to influence, and exemplification of
immediate superiors. Further, there stood out the necessity to communicate stability as well as an
inspiring vision. Moreover, the incoherence of the actions and communication of the leaders were
highlighted. It is communicated to invest in the customer service. However, the personnel are
rewarded by quantity. In addition, the personnel asked for more support and encouragement from
superiors. Along with the scarcity of dialogue, there ought to be considered the essentiality of
building shared meanings in conversations by the words applied.

Many interactive factors have an influence on the change of the ways of working. The factors
emphasized in the framework and emerged development needs are uniform. Together they explain
the level of success in the change process. Nevertheless, the context with its unity has a remarkable
impact on the changes. In the light of the theory, however, there are significant factors to be
considered as heading towards the pursued objective. A notable question raised from the research
was: What exactly is the central point desired from the change?

KEY WORDS:
Organizational change, participation, possibility to influence, superior action, communication
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1. Johdanto

Jos haluat toisten syttyvan, sinun pitaa itsesi palaa. Jokaisen meidan muutoksen ytimen nakeminen -
sind. Albert Schweitzerin sanoin: Esimerkki ei ole pddasia pyrittdessa vaikuttamaan toisiin. Se on
ainoa asia. (ks. Manninen, 2007.) Muutoksella on tavoite. Seuraavaksi esiin astuvat luja usko, loputon
motivaatio ja valitén jatkuva toiminta. Askeleisiin liittyy myoOs todellinen kyseenalaistaminen.
Ajatuksemme muodostavat toimintamme. Nakemalla suljemme pois. Muutos on myos hallitsematon
ja monimutkainen rakentuen sosiaalisesti jatkuvasti muuttuvassa kontekstissa. Tavoitteista ldhteva
polku uuteen muokkautuu matkalla. Miten harkitsemme polkua kulkiessa sen tarpeellisuuden eri
kdanteissda? Naemmekd sen? Tuomalla esiin ilmenevat polut ja kyseenalaistamalla kulkemamme.
Miten teemme matkasta palkitsevan? Meilla on mielessimme tavoite, joka maarittaa toimintaamme.
Esimerkin ndyttamisen ydin — miksi? Mika on muutoksemme arvo ja oikeutus, sen tarve. Miten sina

naet sen?

Muutos on trendisana nykypdivan organisaatioissa. Jokainen meista kohtaa muutosta tavalla tai toi-
sella eri elamanalueillaan. Muutoksen pohjana on tarpeen ndkeminen, motivaation ja uskon heratta-
minen, ajatusmallien tiedostaminen ja muuttaminen itsensa kehittdmiseen. Loppu on toimimista. Or-
ganisaation mittakaavassa muutos on organisaation kehittamista, eli jokaisen yksilon ajatusmallien
tiedostamista ja toiminnan muuttamista. Yritysten pelikentalla liiketoimintaympariston jatkuva muu-
tos ja dynaamisuus edellyttavat nopeaa muutosta pysyadkseen kilpailussa ja erottuakseen kilpailijois-
taan. Muutoksia tapahtuu nopealla vauhdilla (Merrel 2012, Shin ym. 2012), ja ne koskevat suurta
maarda tyontekijoita ja voivat kohdistua esimerkiksi organisaation rakenteisiin, palvelutuotteiden
kehittamiseen tai asiakaspalvelun uudistamiseen (Juuti ja Virtanen 2009). Tdman paivan ilmiona on
asiakastarvelahtoisten toimintatapojen kehittdminen kuluttajien vaatimusten kasvaessa. Organisaati-
oiden uudistukset lupaavat vield tehokkaampaa ja tuottavampaa toimintaa ja kilpailukykya. Kuitenkin

suurin osa muutoksista jaa asetetuista tavoitteistaan.

1.1 Kohdeorganisaation korvaustoiminnan uudistaminen

Kohdeorganisaatiossa on 2007 aloitettu laaja vahinkovakuutusliiketoiminnan vahinkojen hoidon ja
korvauspalvelun, eli korvaustoiminnan uudistaminen, joka on edennyt suunnitteluvaiheesta toteu-
tukseen. Palvelukonseptin lisaksi uudistukseen liittyivat vuoden 2012 alusta segmentoivan toiminta-
mallin kayttéonotto, 2013 alusta asteittain uuden korvausjarjestelman kayttéonotto, sekd kumppa-
nuuksien prosessien ja verkkopalvelun kehittdminen. Korvausjarjestelman kayttéonotto on viivasty-

nyt, eikd se ollut lainkaan kaytossa tutkimusta aloittaessa. Kevaalla 2013 jarjestelmaa on hiljalleen



otettu rajattuun kayttéon. Jarjestelman on paamaara luokitella ja jakaa vahingot neljdan eri segment-
tiin. Ensimmaisen segmentin vahingot kasitelldan koneellisesti. Toisessa segmentissa toteutetaan
kerralla kuntoon kasittelyd. Kolmannessa ja neljannessa segmentissa toteutetaan vahinkojen moni-

vaiheista kasittelya. Neljattd segmenttia ei ole vield maaritelty.

Tutkimuksessa keskityn palvelukonseptiin, joka on otettu kdytt66n 2011. Ydinajatuksena konseptissa
on "viiden tahden korvauspalvelu”, joka kiteytetdaan ydinsanomaan "yksi yhteydenotto riittaa”. Ta-
voitteena on, ettd asiakkaan oltua kerran yhteydessd, vahinko hoidetaan kokonaisvaltaisesti organi-
saatiossa. Konseptin on pdamaard nostaa asiakkaan palvelukokemusta jatkuvalla informoinnilla ja
vahingon kokonaisvaltaisella hoitamisella. Organisaatiomuutokset ovat erittdin haasteellisia ja osal-
taan hallitsemattomia. Perehdynkin mielenkiinnolla korvaustoiminnan muutoksen kaynnistymiseen
ja etenemiseen henkiloston ndakdkulmasta. Miten he ovat vastaanottaneet konseptin? Miten se to-

teutuu tutkimuksen hetkelld, ja mitka tekijat hidastavat toiminnan muutosta?

Palvelukonseptin kayttéonotosta viestittiin ensimmaisen kerran syksyllda 2010 ja muodostettiin tyo-
ryhmat konseptin rakentamiseksi. Konseptia luotiin konsultin johdolla. Syksylla toteutettiin myos
pilotit autovahingoista ja tuotiin esille uutta toimintamallia. Maaliskuussa 2011 haettiin muutosval-
mentajia ja huhtikuussa otettiin konsepti kdyttdon korvaustoiminnassa. Talléin myos alettiin seurata
sen toteutumista. Esimiehet soittelivat asiakkaille ja kyselivat kokemuksia palvelusta. Muutosvalmen-
nuksia konseptista pidettiin kaksi syksylla 2011. Marraskuussa toteutettiin lisdksi viiden tahden palve-
lukahvila, jossa oli tilaisuus tavata korvauspalvelun johtoa. Helmikuussa 2012 konseptista tuli intrane-
tiin verkkokurssi. Tdaman jdlkeen viestintd on keskittynyt enemman segmentoivasta toimintamallista

ja uudesta korvausjarjestelmasta viestimiseen.

Aiemmissa asiakaskyselyissa vakuutusyhtididen vililla organisaatio on parjannyt huonosti. Yksityisasi-
akkaiden EPSI Rating asiakastyytyvaisyystutkimuksessa 2010 organisaation korvaustoiminnassa pal-
velu oli asiakkaiden mielesta etdistd ja persoonatonta ja internet-palvelut olivat hankalia. Kokonai-
suudessaan kohdeorganisaatio oli heikoin tutkimuksessa. Asiakkaiden odotukset eivat tdyttyneet,

tuotteiden- ja palveluiden laatuun ei oltu tyytyvaisia ja asiakasuskollisuus oli matala.

Korvaustoiminnassa on ollut kaksi koulutustilaisuutta konseptista. Konsepti sisaltdd alussa vahingon
kirjaamisen, asiakkaalle infoamisen, sitten kasittelijan vahingon haltuun ottamisen. Neljantena kon-
septissa on puhelimen ja sdahkopostin kayton lisddaminen kirjeiden sijaan seka viidentena jokaisen
oman toimintatavan seuraaminen ja sitd kautta edelleen kehittyminen. Vahingon haltuun ottamises-

sa korostuu asiakkaaseen yhteydessa oleminen asiakkaan ajan tasalla pitamiseksi, seka tiedon keraa-

2



minen vahingon hoitamiseksi myds muiden vahinkolajien osalta. Vahingon kokonaisvaltainen hoita-
minen on tahdellista asiakasnakékulmaa ajatellen. Asiakas haluaa, ettda hanen koko asiansa hoidetaan
kerralla ja han haluaa olla tietoinen vahinkokasittelyn tilasta. Asiakkaan palvelukokemus laskee, jos
han joutuu asiansa hoitamiseksi olemaan monesti yhteydessa ja vield eri yksikkéihin. Organisaation

sisdinen vahingon hoito eri yksikoissa ja vahinkolajeissa ei tule nakya asiakkaalle.

Konseptin on tarkoitus kasvattaa asiakkaan palvelukokemusta, lisata lapinakyvyytta ja nopeuttaa ka-
sittelijan tyoskentelya esimerkiksi vahentamalla asiakkaiden yhteydenottoja, kun kasittelija on vahin-
gon saavuttua yhteydessa. Tavoitteena on, ettd asiakas on koko ajan tietoinen, missa vahingon kasit-
tely on menossa, ja mikali saa epaavan paatdksen, ymmartaa taman selkeasti. Asiakkaat vaativat hy-
vaa palvelua ja nopeutta. Mikali yritys epaonnistuu tuottamaan asiakkaalle tdman vaatimaa palvelua,
asiakas siirtyy kilpailijalle, joka tahan pystyy. Kysymisen arvoista on, miten asiakkaat toivoisivat, etta

heihin oltaisiin yhteydessa. Mitd yhteydenottokanavia he suosivat?

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaus ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten palvelukonsepti toteutuu ja toimii korvaustoiminnan
asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henkiloston jokapdivaisessa tyossa. Muutos kohdeorganisaa-
tiossa on kesken. Tutkimusaihetta ja rajausta miettiessani lahdin liikkeelle korvausliiketoiminnan sen
hetkisestd tilanteesta. Rajaukseen vaikutti myos korvaustoiminnan eri yksikdissa tyoskennellessani
muodostunut ndakemykseni, seka viimeisimpana kokemukseni muutoksen kohteena olemisesta kon-

septia kayttoonotettaessa.

Paamadranani on tutkia, miten muutos ja konseptin haltuunotto ovat tdhan mennessa onnistuneet.
Muut korvaustoiminnan muutostekijat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Muihin muutosteki-
joihin, eli kriittisiin menetystekijoihin, lukeutuvat segmentoiva toimintamalli, korvausjarjestelma, se-
ka verkkopalveluiden ja kumppanuusprosessien kehittdminen. Korvaustoiminnan henkiléston olen

rajannut vahinkokasittelijoihin, -asiantuntijoihin ja -tarkastajiin.

Tutkimuksessa keskityn ilmentamaan henkiléston kokemusta muutoksesta yleiselld tasolla, ymmar-
rysta konseptista, vahingon haltuunoton tasoa, mahdollisina hidastavina tekijoina lahiesimiestoimin-
taa ja viestintda seka asenteita konseptia kohtaan. Henkildston muutoksen johtamisen osalta tutkin,
miten yksilot kokevat oman osaamisensa kehittdmisen, onko heilld ollut aikaa, mahdollisuudet ja vili-
neet oppia tekemaan konseptin edellyttamalla tavalla. Edellisten ohella tutkin, miten henkil6t koke-

vat kokonaismuutoksen ja konseptin onnistumiseen vaikuttamismahdollisuutensa sekd mahdollisuu-
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tensa tuoda kehitysehdotuksia esille. Tutkimukseni tarkoituksena on siis selvittad konseptin toteu-
tumisen tasoa sekd tdysimaaraiseen haltuunottoon vaikuttavia ja sitd mahdollisesti hidastavia

tekijoita korvaustoiminnassa.

Konseptin toteutumisen tasoa tarkastelen seuraavien kysymysten kautta:

1. Onko henkilosté omaksunut konseptin ja kdyttadako henkildsto sita halutulla tavalla?

2. Miten henkilostd ymmartda konseptin? Onko lisddntynyt ymmarrys toimintaan, mitd tavoi-
tellaan?

3. Onko uusi asiakaslahtéisempi toimintatapa tullut jaddakseen vai soveltaako henkil6sto sita
hetken aikaa koulutuksien jalkeen? Milla tasolla; mika toteutuu, mika ei? Miten jarjestelman
vaiheistus vaikuttaa?

4. Mita eroa tyon tekemisessa on verrattuna aikaan ennen ja jalkeen konseptin kdyttdonotta-
mista? Miten tama konkreettisesti ilmenee?

Konseptin tdaysimaaraista haltuunottoa hidastavia tekijoita tarkastelen seuraavien kysymysten kautta:

Mika hidastaa konseptin toteutumista? Miten tama ilmenee?

Mitka olivat tyypillisia syita muutosreaktioille henkiléston keskuudessa?

Millaisia asenteita henkil6stolla on konseptista?

Millaisia kehitysehdotuksia henkilostolla on konseptia ajatellen?

Millainen yhteys on konseptin kdyttdonoton ja asiakaskontaktimaarien kehityksella?

o Uk wN PR

Miten henkil6sté on kokenut konseptista viestimisen [ahiesimiehen taholta?

Aiempi tyoskentely eri yksikoissa edesauttaa nakemaan eroja vahinkolajien valilla ja muodostamaan
paremmin kokonaiskuvaa korvaustoiminnasta. On mielenkiintoista tutkia, miten ja milla tasolla kon-
septi on otettu haltuun eri yksikoissa. Aiempi tutkimusmateriaali edesauttaa muodostamaan kuvaa
aiemmasta tilanteesta koskien asiakastyytyvaisyyttda ja konseptin haltuunottoa. Tutkimustuloksia
voin hyodyntaa vertaamalla saatuja tuloksia aiempiin ja ylipdatdaan konseptin periaatteisiin; onko kor-
vauspalvelu yhdenmukaista konseptin kanssa. Tutkimuksen tulokset, johtop&datokset, kehitysehdo-

tukset ja jatkotutkimusrajaukset esittelen tutkimuksen lopussa.
Tutkimuksen ajoitus konseptin toteutumisen tason tarkastelemiseen on otollinen, silla muutokseen

sisdltyvan uuden korvausjarjestelman pilottikoulutukset alkavat helmikuussa 2013. Tall6in on hyva

olla pohjalla ndkemys toiminnan muutoksesta ja sitd hidastavista tekijoista.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta

Kohdeorganisaation muutoksen ja konseptin tutkimisessa hyddynnan teoreettisessa viitekehyksessa

esiteltya kirjallisuutta ja tutkimusta. Viitekehys toimii pohjana tutkimukselle, jotta pystyn paremmin



ymmartdmaan organisaatiomuutosta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Toisessa ja kolmannessa luvussa
olen kartoittanut muutokseen vaikuttavia tahdellisia tekijoita perehtymalla ajankohtaiseen tutkimuk-
seen. Tavoitteenani on ollut muodostaa kokonaiskuvaa merkityksellisimmista seikoista. Empiria - ja
johtopaatokset luvuissa tarkastelen tutkimustuloksia suhteessa aiempaan kirjallisuuteen. Esimerkiksi
Whelan-Berry ja Somerville (2010) ilmentdvat, miten muutosajurit eroavat organisaatiosta ja muu-
toksesta riippuen. Tutkimuksessa pyrin tuomaan esille kohdeorganisaation korvausliiketoiminnan
muutosta ja tarkasteluun valitsemiani muutosajureita. Tarkoitukseni on selkeyttaa naista tekijoista

juuri tdssa muutoksessa korostuneita.

Teoreettista viitekehystd varten kavin lapi kolmisenkymmenta organisaatiomuutoksiin liittyvaa tie-
teellista vertaisarvioitua artikkelia ja organisaatiomuutoksen kirjallisuudesta lahes kolmisenkymmen-
ta kirjaa. Artikkeleista valikoin tutkimuksen kannalta keskeisimmat, joihin oli useasti viitattu tutki-
muskentalla. Lisaksi keskityin uudempaan tutkimukseen ja vanhemmasta tutkimuksesta ainoastaan
merkittavimpiin. Artikkeleihin lukeutui erilaisilla tutkimusmenetelmilla tehtya empiirista tutkimusta
painottuen kvantitatiivisiin menetelmiin, seka tutkimusta ja kirjallisuutta yhteen kokoavia ja kriittises-
ti arvioivia katsausartikkeleita. Lisdaksi artikkeleihin kuului tutkijoiden kehittelemia viitekehyksia, esi-
merkiksi muutoksessa sitoutumisen tutkimista varten. Tutkimusta oli tehty eri maissa, keskittyen Iso-
Britanniaan ja Yhdysvaltoihin. Mukana oli tutkimusta my6s esimerkiksi Kreikasta, Saksasta, Itavallas-
ta, Hollannista ja Intiasta. Artikkeleita hain sahkoisista tietokannoista muutoksen johtamisesta, sitou-
tumisesta, viestimisestd, organisaatiokulttuurista, muutosreaktioista ja muutosvaiheista. Lisaksi etsin

kirjallisuutta ja tutkimusta yhteen vetavia artikkeleita.

Valmius sopeutua nopeasti ympariston muutoksiin on tullut kriittiseksi tekijdksi organisaatioiden me-
nestymiselle (Peus ym. 2009). Liguori (2012) toteaa, miten nykyaadn keskustelu organisaatiomuutok-
sesta keskittyy siihen, miten organisaatiot johtavat muutosprosessia, ja miksi vain jotkut oikeasti saa-
vuttavat radikaalin muutoksen. Shin ym. (2012) ilmentavat, miten noin puolet kaikista muutoksista
epaonnistuu. Kotter (2007) lisda, miten yli sadassa yrityksessa vain muutama on onnistunut muutok-
sessa. Suurin osa muutoksista on sijoittunut jonnekin valimaastoon, enemman epdonnistuneen puo-

lelle.

Organisaatiomuutokset ovat todella haasteellisia ja polku muokkautuu jatkuvasti kulkiessa. Palvelu-
konseptin kayttoonoton jalkeen korvaustoiminnan henkiléston tulisi muuttaa toimintatapojaan, tois-
ten enemman ja toisten vahemman lahtokohdista riippuen. Muutos ilmenee ajallisesti tietyissa orga-
nisaation sisdisissa tekijoissa. Pystydkseen vastaamaan ulkoisen toimintaympariston haasteisiin, orga-

nisaation on sisdisesti toimittava ja muuntauduttava sujuvasti. N&itd sisdisia muutoksen onnistumi-
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seen vaikuttavia tekijoitd tuon viitekehyksessa esille keskittyen henkiloston ja ldhiesimiehen roolei-
hin. Henkiloston nakokulmasta tarkastelen muutoksen vaiheiden vaikutusta, reaktioita, asenteita
konseptiin ja vaikutusmahdollisuuksien kautta sitoutumista. Lahiesimiestoiminnassa keskityn tutki-

maan viestintda, tukemista ja johtamista konseptista.

1.4 Keskeiset aineistot ja kasitteet

Tutkimusprosessin aikana perehdyin teoriaviitekehyksen ohella eri aineistoihin paremman kokonais-
kuvan muodostamiseksi konseptin toteutumisesta. Tutustuin kohdeorganisaation internet sivuihin,
intranet uutisiin ja erilaisiin asiakastyytyvaisyystutkimuksiin. Lisdksi perehdyin edellisvuonna tehtyyn
sisdiseen muutosviestintakyselyn tuloksiin, sekd muuhun yrityksen sisdiseen muutosprosessiin liit-
tyvaan materiaaliin. Muutosviestintdakyselyn palautteista ilmeni, miten konseptin toteutuminen on

eri vaiheissa eri yksikoissa. Vastaajat toivat myos esille monia kysymyksia ja pohdintaa muutoksesta.

Tutkimusmenetelmaksi valitsin yhdistelmamenetelman koostuen tutkimuksen ensimmaisessa vai-
heessa toteutetuista sahkopostikyselyista ja toisessa vaiheessa tehdyistd henkilékohtaisista haastat-
teluista. Kyselyiden avulla muodostin kokonaiskuvan korvaustoiminnan muutoksesta ja konseptin
toteutumisesta. Haastatteluilla taas syvensin kyselyaineiston pohjalta voimakkaasti esille nousseita

teemoja tunnistaen syita taysimaaraista haltuunottoa hidastaville tekijoille.

Tyon keskeisiin kasitteisiin lukeutuvat organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, esimiestoiminta ja
viestintd. Organisaatiomuutos on Van de Venin ja Sunin (2011) mukaan muodon, laadun tai tilan ajal-
linen ero. Muutos voi laajuudeltaan vaihdella huomattavasti koskettaen yksilon toimintaa ja tyota,
tiimia, yksikkoa, liiketoimintaa, organisaatiota tai sen suhteita toisiin organisaatioihin. Van de Ven ja
Poole (2005) puolestaan madrittelevat muutoksen ajallisesti tarkasteltuihin eroihin etukateen vali-
tuissa suhteissa. Muutos sisaltaa siis seka ajallisen ulottuvuuden ettda maaritellyt mittasuhteet, joiden

rajoissa se etenee.

Honkasen (2006) mukaan johtajuuteen sisaltyvat tavoitteiden muodostaminen ja kirkastaminen, or-
ganisaation vision viestiminen, yhteisydn muodostaminen seka erityisesti ihmisten motivoiminen, si-
touttaminen ja tukeminen heidan tydssaan. Tama kaikki lukeutuu muutoksen johtamiseen. Miten yk-
silot saadaan muuttamaan toimintaansa? Miten he motivoituvat ja sitoutuvat? Hiltunen (2011) lis&a,
miten kaikkeen johtamiseen kuuluu muutoksen elementti. Perimmiltadn johtaminen tdhtaa johdetta-

van toiminnan muuttamiseen.



Hiltunen (2011) maarittelee johtamisen yksiléiden ohjaamisena johtajan haluamaan suuntaan. Kyse
on ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Esimiestoimintaan liittyvat johtaminen, johdettavien tuke-
minen ja kannustaminen. Hiltunen (2011) jatkaa, miten hyvaan johtamiseen sisaltyvat taidot neuvo-
tella, antaa ja vastaanottaa palautetta, kuunnella ja auttaa. Lisdksi johtamisessa on tahdellista esi-
merkin ndyttaminen omalla toiminnalla, johdonmukaisuus, vastuun kantaminen, erilaisten ihmisten

arvostaminen seka pilke silmakulmassa toimiminen.

Viestintd tyoyhteiséssa on Juholinin (2010) mukaan kaikkeen organisaation sisdiseen tekemiseen liit-
tyva prosessi. Se edesauttaa organisaation menestymistd my6s muutoksessa. Viestinnan merkittaviin
tehtaviin lukeutuvat toiminnan edellytysten muodostaminen, tyohyvinvoinnin lisddminen seka uuden
tiedon rakentaminen ja jakaminen. Erittain oleellisena nden myo6s Juholinin (2010) esittelemén yhtei-

sen oppimisen, joka muodostuu dialogin avulla.

1.5 Tutkimusty6n rakenne

Tutkimuksessa etenen teoreettisen viitekehyksen tarkastelemisesta tutkimuksen toteuttamiseen,

kohdeorganisaation kuvailemiseen ja tuloksien esittelemiseen.

Toisessa ja kolmannessa luvussa luon pohjan tutkimusasetelmalle aikaisemman kirjallisuuden kautta.
Luvuissa perehdyn syvemmin organisaatiomuutoksiin liittyvaan kirjallisuuteen edesauttaen tutkimus-
kysymysten muotoilemista. Ensimmaisessa teorialuvussa kdyn lapi organisaatiomuutoksen maaritte-
lya ja sen ulottuvuuksia. Esittelen myos erilaisia muutosmalleja ja nakokulmia muutoksen johtami-

seen.

Toisessa teorialuvussa selvennan muutoksen vaikuttavia organisaation sisaisia tekijoita. Aluksi tarkas-
telen henkil6ston roolia muutoksessa tuoden esille yksilon muutoksen vaiheita, reaktioita, organisaa-
tiokulttuuria, asenteita ja sitoutumista vaikutusmahdollisuuksien kautta. Ndiden jalkeen perehdyn
esimiehen rooliin muutoksessa selventden ldhiesimiehen viestintda, johtamista ja tukemista; esimer-

kin nayttamista toiminnallaan.

Teoreettisen viitekehyksen yhteenvedon jalkeen neljannessa luvussa esittelen kdyttamani tutkimus-
menetelmat ja aineiston kerddamisen prosessin. Aloitan kertomalla yksityiskohtaisemmin tutkimuksen
menetelmista ja kdytannon toteuttamisesta. Luvun lopussa tuon vield ilmi aiempia kyselyaineistoja

seka tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta.



Viidennessa luvussa esittelen ensin kohdeorganisaation ja korvaustoiminnan, sekd kuvaan lyhyesti
kasittelyprosessin. Taman jalkeen selvennan sahkopostikyselyn tuloksia yleiselld tasolla ja tuon esille
aineistosta korostuneita teemoja. Kayn yleistulokset lapi kyselyn kuuden osion kautta ja nostan esiin
vastaajien kuvailevia oleellisimpia suoria lainauksia. Lisdksi tarkastelen vastaajien esittamia kehitys-

ehdotuksia. Taman jalkeen paneudun selittaviin muuttujiin ja pyrin tekemaan laajempaa analyysia.

Kuudennessa luvussa esittelen kyselyiden jalkeen toteutettujen haastatteluiden tuloksia teemoittain,
seka tuon esille muita merkityksellisia esille nousseita tekijoita. Seuraavaksi yhdistan koko tutkimuk-
sen keskeiset |6yddkset suhteessa kirjallisuuden nakemyksiin. Lopuksi kahdeksannessa luvussa esitte-

len johtopaatokset, oman reflektoinnin tuloksista, kehitysehdotukset ja jatkotutkimusideat.

2. Organisaatiomuutos ja sen johtaminen

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon ja kuitenkin suurin osa epdonnistuu. Tdma vaikuttaa sidos-
ryhmiin, kuten henkildstéon ja asiakkaisiin, seka laajemmalla tasolla yhteiskuntaan. Mukana on niin
monta muuntautuvaa liikkeessa olevaa tekijaa, ettd muutosten onnistunut toteuttaminen on todella
haasteellista. Jaros (2010) toteaakin organisaatiomuutoksen olevan monella eri tasolla tapahtuva
johdosta alaspain kulkeva ilmio. Muutos voi koskettaa jokaista osastoa, mutta tyontekijat saattavat

havaita sen monin eri tavoin riippuen, miten se vaikuttaa heidan tyéhonsa.

Muutosten tutkiminen on keskittynyt paljolti muutosten johtamisen tapaan ja onnistumiseen vaikut-
taviin tekijoihin. Tutkimuksessa tarkastelen muutosta organisaatiossa tydntekijoiden nakdkulmasta
kdsin ja tuon esille muutoksen kdynnistymisen ja etenemisen onnistumiseen vaikuttavia organisaati-
on sisaisia tekijoitd. Kuten Whelan-Berry ja Somerville (2010) osuvasti tuovat esille, organisaation
muutosaloitteet koskevat muutosta yksilon tasolla. Muutos tapahtuu henkiléston kayttaytymisessa,

toimintatavoissa, arvoissa ja asenteissa.

Tassa luvussa selvennan organisaatiomuutoksen maaritelmia, erilaisia muutostyyppeja sekd muutos-
prosessia ja muutoksen johtamisessa kaytettyja malleja vaiheineen. Tarkastelen lisdksi vaihtoehtoista
tapaa muutoksen johtamiselle, konstruktionistista |dhestymistapaa. Seuraavassa luvussa paneudun

syvemmin organisaatiomuutokseen vaikuttaviin sisédisiin tekijoihin.

Peus ym. (2009, 159) maarittelevat muutosjohtamisen aloitteiden esittelyksi ja johtamiseksi koskien
organisaation suuntaa, rakenteita ja kykya palvella sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden muuttuvia tar-

peita. Lopulta tyontekijat ovat kayttaytymisellddn vastuussa muutoksen onnistumisesta, jolloin tyon-



tekijoiden tuki muutokselle on oleellinen. Organisaatiomuutokset otetaan kuitenkin yleensa tyonteki-

joiden keskuudessa vastaan vahvoillakin negatiivisilla reaktioilla.

Monissa tieteellisissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa todettiin (ks. esim. Shin ym. 2012, Mattila 2007,
Kotter 2007), miten yha tana pdivanakin enemmistd yritysten muutoshankkeista ei padse tavoittei-
siinsa. Peus ym. (2009) kertovat, ettd arviolta 40 % - 70 % muutosaloitteista epdonnistuu. Johto voi
katsoa tavoitteista jaamisen syyksi toimeenpanon epadonnistumisen ja henkiléstén muutosreaktiot,
kun henkilostd puolestaan saattaa moittia johtoa kehnosta johtamisesta. Eri toimijoilla on eri nako-
kulmat ja eri motiivit. Kuten Tienari ja Merildinen (2009) ilmentavat, toisessa ddripdassa ovat ylim-
man johdon kasitykset muutoksesta ja sen tarpeesta, kun taas toisessa paassa esille nousee organi-

saation jasenten nakdkulma perustuen heidan tyonsa ja toimintansa kehittamiseen.

2.1 Muutoksen maarittely

Van de Ven ja Sun (2011) maarittelevat muutoksen organisaatiossa muodon, laadun tai tilan ajallisek-
si eroksi. Muutos voi siis koskettaa yksilon tyota, tiimid, yksikkda, osastoa, liiketoimintoa, koko orga-
nisaatiota, tai esimerkiksi sen suhteita muihin organisaatioihin. Muutosta voi havainnoida mittaamal-
la samaa kokonaisuutta kahtena tai useampana ajanjaksona tietyista valituista piirteista, ja havain-
noimalla erot naissa piirteissa. Van de Ven ja Poole (2005) puolestaan lisddvat maaritelmaan muutok-
sen olevan ajan mittaan havainnoituja eroja valituissa mittasuhteissa, seka selostukseksi, joka kuvaa
tapahtumien sarjaa kehityksen ja muutoksen tapahtumisesta organisaatiossa. Muutos sisaltda siis
ajallisen elementin seka tietyt mittasuhteet, joiden puitteissa se etenee. Muutoksen laajuuden ja
ajallisen ulottuvuuden lisdksi nden organisaatiomuutoksen kolmena kysymyksena: Mita halutaan saa-

vuttaa? Miten muutos toteutetaan? Miten matkalla kyseenalaistetaan ja muokataan paamaaraa?

Kohdeorganisaatiossa muutos koskettaa yrityksen yhta liikketoiminnon osaa; vahinkovakuutustoimin-
nan korvauspalvelua. Tutkimuksessa havainnoin, milld tasolla toiminnan muutos on toteutunut 2011
kdyttéonotetun palvelukonseptin jalkeen. Muutosta havainnoin kahtena ajanjaksona. Tutkittaviksi
valitut tekijat keskittyvat konseptin toteutumista tukeviin asioihin sisaltden korvauspalvelun kulttuu-
rin ja asenteiden, yksildiden osallistumisen tason, esimiehen roolin ja viestinnan tutkimisen. Lisaksi
tarkastelen muutosvaiheiden vaikutusta. Tutkin myds konseptiin sisdltyvien tekijoiden, kuten vahin-
gon haltuunoton ja lisddntyneen suoran asiakastyon kokemista ja niiden toteutumisen tasoa selven-

tamallda muutosta toimintatavoissa.



Muutos voidaan ndahda organisaation eri tasoilla tapahtuvana prosessina. Burke (2008) maarittelee
muutosprosessin vastaamaan miten-kysymykseen koskien muutoksen jalkauttamista ja omaksumis-
ta. Prosessiin lukeutuvat muutoksen suunnittelu, julkistaminen, jalkauttaminen ja yllapitaminen.
Burke (2008) erottelee sisallon prosessista. Sisaltd vastaa mita-kysymykseen antaen vision ja suunnan

muutokselle. Miten-kysymykseen vastaamisessa tarvitaan johtajuutta, joka osallistaa henkilstoa.

Mintzberg ym. (2005) puolestaan esittelevat muutoskuution (Kuva 1), josta ilmenee organisaation
suunta eli strategia, ja toisena ulottuvuutena organisaation tila. Seka strategia etta tila voivat vaihdel-
la kasitteellisestd konkreettiseen. Strategia - osiossa visio on kaikkein kasitteellisin, kuten kulttuuri on
tilan - osiossa. Oleellista tassa kuutiossa on, ettd aina kun aiot muuttaa jotakin organisaatiossa, sinun
on muutettava kaikkea sen alla olevaa. Jos muutos sisaltaa rakenteen muuttamista, on sinun muutet-
tava myos jarjestelmia ja yksiloita. Jos muutokseen lukeutuu vision muuttaminen, tulee sinun harkita
strateginen asemointisi sekd ohjelmien ja tuotteiden tai palveluiden uudelleensuunnittelu. Virallisella
ulottuvuudella Mintzberg ym. (2005) tarkoittavat harkittua ja epavirallisella ulottuvuudella ilmenevaa
ajatellen esimerkiksi strategiaa. Yksilotasolla tdma tarkoittaa virallista koulutusta tai esimerkiksi epa-

virallista mentorointia tai coachingia.

Epéavirallinen

Kasitteellinen

Virallinen
Strategia Organisaatio
Visio Kulttuuri
Asema Rakenne
Ohjelmat Jarjestelmat

Konkreettinen
Kuva 1. Muutoskuutio (Mintzberg ym. 2005)

Kohdeorganisaation korvaustoiminnassa muutoksella pyritdan organisaation tilaa ajatellen konseptin
myota kulttuurinkin muuttamiseen. Muutos sisadltda myos segmentoivan toimintamallin, korvausjar-
jestelman seka koulutuksia naista. Strategiaa tarkastellen muutos kasittaa vision ja kaikki sen alla ole-

vat, my6s uuden vakuutustuotteen kehittelyn.

2.2 Muutostyypit ja ulottuvuudet

Saboohi ja Sushil (2011), Tienari ja Merildinen (2009), Stenvall ja Virtanen (2007) sekd Senior ja

Fleming (2006) selventavat, etta liikkeenjohto- ja organisaatiotutkimuksessa muutos on tyypillisesti
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jaettu vahittdiseen (incremental) ja radikaaliin (transformational) muutokseen. Senior ja Fleming
(2006) jakavat vield vahittdisen muutoksen mukautuvaan ja evolutiiviseen muutokseen, seka radikaa-
lin muutoksen jalleenrakentamiseen ja revoluutioon. Radikaalissa muutoksessa johto tekee tarkoi-
tuksellisia toimenpiteitd, jotta yritys saavuttaisi sille asetetut tavoitteet ja uuden tilan. Tallainen muu-
tos yleisesti lahtee ylhadalta johdosta alaspain. Tassa tutkimuksessa tarkastelemani kohdeorganisaati-

on korvaustoiminnan muutos on laaja-alainen ja hidas, radikaali pitkdn ajan muutos.

Stenvall ja Virtanen (2007), Senior ja Fleming (2006) seka Balogun ja Hailey (2004) jakavat muutoksen
neljaan osaan tarkastellen muutoksen nopeutta ja laajuutta (Taulukko 1). Stenvall ja Virtanen (2007)
maarittelevat suppeamman muutoksen vahittdiseksi, ja laaja-alaisemman, kuten organisaation koko
toimintaan vaikuttavan muutoksen radikaaliksi. Toisena tarkastelu ulottuvuutena on kaytetty muu-
toksen nopeutta jakaen se nopeaan ja hitaaseen. Seka nopeat ettd hitaat muutokset organisaatiossa
voivat olla vahittdistd uudelleenkohdistamista tai perustavanlaatuisia radikaaleja muutoksia. Myos
Young (2009) tuo esille muutosten jaottelemisen nopeuden ja laajuuden ohella tapahtumasarjoihin,

jatkuvuuteen sekda monimutkaisuuden ja yhtenevaisyyden tasoon.
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Taulukko 1. Organisaatiomuutosten tyypit (mukaillen Stenvall ja Virtanen 2007; Senior ja Fleming

2006; Balogun ja Hailey 2004)

Muutoksen ulottuvuudet

Nopea

Hidas

Suppea
Organisaation
toimintatavan

uudelleenkohdistaminen

Laajuudeltaan
inkrementaali,
toteutukseltaan nopea

organisaation osaan
toimintatapojen
muuttamiseen
nopea aikataulu
realistiset riskit
muutosjohtamisen
taitoja edellytetdan

Inkrementaalinen muutos

organisaation osaan
toimintatapojen
muuttamiseen

hidas aikataulu
olemattomat riskit
muutosjohtamiseen ei
erityisia vaatimuksia
aloitteet vaiheistettu

Laaja-alainen
Transformaatio
Perustavanlaatuinen

Korkean riskin radikaali ja
muutosjohtajuutta
edellyttdma muutos

koko organisaation
toimintaan

kulttuurin
muuttamiseen

nopea aikataulu
riskien tiedostaminen
merkityksellistad
muutoksen
johtamisessa
vaaditaan erityista
taitoa ja kokemusta
samanaikaisesti monia
aloitteita

reaktiivinen

Radikaali pitkdn ajan
muutos

koko organisaation
toimintaan

kulttuurin
muuttamiseen

hidas aikataulu
riskien tiedostaminen
merkityksellista
muutoksen hallinnasta
ja muutosprojektin
ohjauksesta
huolehdittava
vaiheistettujen
aloitteiden kautta
proaktiivinen

Burke (2008) puolestaan tarkastelee muutostyyppeja jakamalla muutokset organisaatiossa evolutiivi-
seen pitkittdiseen muutokseen seka revoluutioon, kuten Liguori (2012), Senior ja Fleming (2006) seka
Balogun ja Hailey (2004). Lisdksi Burke (2008) jakaa muutostyyppeja muutoksen suunnitelmallisuu-
den seka jatkuvan parantamisen ja radikaalin perustavanlaatuisen muutoksen valilld. Suunnittelema-
ton muutos on evolutiivista tai revoluutiomaista, kun taas suunniteltu muutos jakautuu kehittami-

seen ja radikaaliin perustavanlaatuiseen muutokseen.

Saboohi ja Sushil (2011) taas jaottelevat organisaatiomuutosta suunnittelemattoman ja suunnitellun
muutoksen seka vahittdisen ja revolutiivisen muutoksen ohella staattiseen ja dynaamiseen ottaen
huomioon muutoksen luonteen jatkumattomuuden. T&td tuovat esille esimerkiksi Senge (2006) ja
Mintzberg ym. (2005). Lisdksi Saboohi ja Sushil (2011) esittelevat kokonaisvaltaisen ja asteittaisen

nakdkannan muutokseen, sekd makro ja mikro jaottelun. Ensin mainittua kasittelevat esimerkiksi
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Burke (2008) ja Mintzberg ym. (2005), ja jalkimmaista Tsoukas ja Chia (2002). Saboohi ja Sushil (2011)
selventdvat, miten organisaatiomuutos on yleensa kirjallisuudessa jaoteltu edelld mainituin tavoin.
Vahitellen on kuitenkin siirrytty tasapainottelemaan nadiden vastakkaisten jaottelujen valilla pyrki-
myksena sisallyttaa kumpikin daripaa ja l0ytaa tasapaino. Tallaisella yhdistavalla |1ahestymistavalla py-
ritdan lisddmaan muutoksissa onnistumista. Saboohi ja Sushil (2011) toteavat lisdksi, miten jatkuvuu-

den johtaminen on oleellinen osa muutoksen tehostamiseksi.

Kauhanen (2009) toteaa, miten organisaation kehittamisen ldhestymistavat voidaan jakaa tekno-
strukturaaliseen ja inhimillis-prosessuaaliseen lahestymistapaan, jotka yhdessd ovat organisaation
kehittamista. Ensiksi mainitussa huomio keskittyy tekniikkaan ja organisaation rakenteeseen, ja jal-
kimmainen puolestaan ihmisiin, pdamaarien saavuttamiseen ja tarpeiden toteutusta edistaviin pro-
sesseihin. Kehittaminen sisaltaa toimenpiteet yrityksen yksildiden yksikdiden vilisen yhteistoiminnan
lisddmiseksi. Toimenpiteiden paamaarana on kehittda vuorovaikutusta ja lopulta siirtda opittu tyos-

kentelytapa osaksi jokapaivdista toimintaa.

Van De Ven ja Sun (2011), Burke (2008) ja Poole ym. (2000) kertovat organisaatiomuutoksen neljasta
eri muutoksen ja kehittamisen teoriasta (Kuva 2), jotka ilmentavat miten ja miksi muutokset tapahtu-
vat organisaatioissa. Elamankaarimallissa muutosprosessi etenee vaiheittain, joiden sisdltdé maaritelty
etukateen. Organisaatio ndahdaan elavana orgasmina, jolloin muutos on vadistamatonta. Teleologises-
sa mallissa kehittdaminen on tavoitteiden muodostamista, toteuttamista, arvioimista ja niiden muok-
kaamista. Organisaatio muuttuu, kun pdamaarat ja tarkoitukset muuttuvat. Dialektisessa mallissa ke-
hittdmisessa puolestaan ilmenee ristiriitoja eridvien kantojen valilld paatyen yhdistettyihin kantoihin.
Tama yhdistetty kanta taas on seuraavan syklin toisena alkukantana. Organisaatio muuttuu, kun eri-
laiset nakokannat tormaavat ja paadytadan uuteen ratkaisuun. Evolutiivisessa mallissa kehittaminen
puolestaan muodostuu toistuvasta jakson vaihtelusta, valinnasta ja sailyttdmisestda maaratyssa ryh-

madssa. Muutos selitetdaan jatkuvalla kehityskululla.
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Evolutiivinen Dialektinen

Variaatio — Valinta ~—# S3j ‘

Monia X I S Viite ~~——g ]
kokonai- T ] Konflitki teesi
suuksia — =P Syl

Vaeston niukkuus Vastavaite \joniarvoisuus (moninaisuus)
Ympariston valinta Yhteenotto
Kilpailu Konflikti

Muutoksen|

yksikko Elimankaari Teleologinen
Vaihe 4 (Paattaa) Tyytymattomyys

- 0/-»\0 — /—»\o

Korjata Aloitus) |Tavoittei Etsiminen
Yksi (Korjata) ko ’_/_/( ) |Tavoitteiden® ‘_/

i ¥ & Vuorovaikutus

kokonai- Vaihe 2 oteulaminen Tavoitteiden

suus (Kasvaa) asettaminen/visiointi
Ohjelma Tarkoituksellinen hyvaksyminen
Saannokset Sosiaalinen konstruktio
Mydtamielinen sopeutuminen Yhteisymmarrys

Maaratty Muutoksen Konstruktiivinen
tapa

Kuva 2. Organisaatiomuutos ja kehittamisteoriat (Van De Ven ja Sun 2011; Poole ym. 2000)

Poole ym. (2000) jatkavat, miten muutos ja kehittdmisprosessit ovat meneillddn organisaation eri ta-
soilla. Muutoksen ja kehittamisen teorian malleissa tarkastellaan, onko kyseessa olevan muutoksen
oletettu tapahtuvan yhden vai monien tasojen toimenpiteina. Evolutiivisessa ja dialektisessa teorias-
sa muutos tapahtuu monissa tasoissa. Tasoja voivat esimerkiksi olla yksil6llinen, ryhm3, organisaatio,
seka organisaatioiden verkostot. Elamankaari ja teleologinen teoria toimivat yhdessa tasossa. Eri ta-
sojen lisdaksi mallit eroavat siind, onko muutoksen tapa ennalta maaratty vai konstruktiivinen. Ela-
mankaari ja evolutiivinen teoria ovat ensiksi mainittuja, ja teleologinen ja dialektinen konstruktiivisi-
a. Kohdeorganisaation muutoksen nden olevan Idhinna elamankaariteoriaa. Toisaalta voisi olla hyva
lisata sosiaalista konstruktiota ja ihmisten osallistumista, jotta muutos sisdistettaisiin syvemmin, seka

pystyttadisiin paremmin kehittdmaan ja muuttamaan toimintatapoja.

Mintzberg ym. (2005) esittelevat muutosmenetelmia jakaen ne mikro- ja makrotasojen, seka ilmene-
van ja suunnitellun muutoksen valille. Mintzbergin ym. (2005) tapa hahmottaa muutosta on yhtene-
va Poolen ym. (2000) kanssa. Kummatkin tarkastelevat muutosta jakaen sen eri tasoihin organisaa-
tiossa seka tuovat toisena ulottuvuutena ilmi muutoksen tapoja. Mintzbergin ym. (2005) mukaan
mikrotason muutos tapahtuu organisaatiossa sisdltden esimerkiksi tyon uudelleensuunnittelun. Mak-
rotason muutos taas pyrkii muutokseen koko yrityksessa, kuten uudelleensijoittuminen markkinoilla
kilpailijoihin ndhden. Kohdeorganisaation muutoksen voi luokitella Iahemmas makrotason organisaa-
tiomuutosta. Lisaksi muutos on suunniteltu, se seuraa tiettyja sovittuja askelmia. Mintzberg ym.

(2005) kuvaavat tallaista suunnitelluksi (planned) muutokseksi. Ajettu (driven) muutos puolestaan
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on suunnitellun ja ilmenevan muutoksen valimaastossa. Siind ryhma vaikutusvaltaisessa asemassa

valvoo muutosta.

Toisessa aaripaassa suunnitellulle organisaatiomuutokselle oleva ilmenevé (evolved) muutos, joka ta-
pahtuu, tai ainakin sitd ohjaavat henkil6t, jotka eivat ole vaikutusvaltaisissa asemissa. Tallaista muu-
tosta ei johdeta, eika se ole johtajien kontrolloitavissa. Tasta tulee mieleen nykypaivan kehittamisme-
netelmista yksilolahtdinen kehitysvuoropuhelu ja tydyhteison tasolta lahteva muutoslaboratorio, jot-
ka ovat ruohonjuuritasolta lahtevina kehittamismenetelmina erilaisia kuin suunniteltu muutos. Kuten
Mintzberg ym. (2005) ja Saboohi ja Sushil (2011) toteavatkin, muutos tulisi tasapainottaa jatkuvuu-
den kanssa. Ehka johdon tehtavana olisi hyva olla olosuhteiden luominen muutokselle. Ehka paras

muutos alkaa alhaalta.

Uskon, ettd muutoksen on oltava linjassa strategian kanssa ja jonkinlaista valvontaa tarvitaan. Kui-
tenkin esimerkiksi kehitysvuoropuhelussa yksil6t motivoituvat aivan eri tavalla ja tydhyvinvointi pys-
tytdan myos ottamaan huomioon. Lisdksi tassa kehittdamismenetelmassa yksilon kehittamistehtavat
yhdistetdan tyoyhteisén kehittdmiseen ja yrityksen strategiseen linjaukseen (Ala-Laurinaho ym.
2012). My6s muutoslaboratorio kehittdmismenetelmana lahtee kehittamisessa alhaalta. Virkkunen
ym. (2001) toteavat, miten muutoslaboratoriossa tyéyhteisé voi toteuttaa toimintatapojen ja kult-
tuurin muutosta seka toiminnan jatkuvaa parantamista. Virkkunen ym. (2001) selventavat, miten or-
ganisaatioissa tarvittaisiin kehittimismenetelmaa, joka yhdistaisi kuilun strategisen johtamisen ja
operatiivisen tason valilla. Muutosprosessin eteenpdin viemiseksi organisaatiossa tulisi olla kehitta-
misote, joka yhdistdisi ruohonjuuritasolla tyén arkipdivan ongelmien ratkaisemisen seka tulevaisuu-

den vision toteuttamisen ja strategiset linjaukset.

Liguori (2012) puolestaan tarkastelee muutosprosessia ja sen ulottuvuuksina vauhtia, jarjestysta ja
suoraviivaisuutta. Johtopaatoksena organisaation radikaalin muutoksen saavuttamiseksi han tuo esil-
le jarjestyksen tarkeyden kahteen muuhun ulottuvuuteen verrattuna. Monet tutkimukset ovat keskit-
tyneet muutokseen vaikuttaviin ulkoisiin tai sisdisiin tekijoihin. Liguori (2012) toteaakin, etta on tarve
ymmartaa ja erotella muutosprosesseja ja niiden vaikutusta lopputulokseen ulottuvuuksien avulla.
Uskon kuitenkin, ettd on tarkeda tarkastella myos sisdisid vaikuttavia tekijoitd sekd organisaation
muutoksen ja kehittamisenteorioita, seka niiden sopivuutta muutoksen vaiheisiin. Vasta eri nakokul-
mia ja muutokseen vaikuttavia tekijoita yhdistamalla pystyy paremmin ymmartamaan, millainen teo-

ria sopii mihinkin tilanteeseen, ja millaiset tekijat hidastavat milloinkin muutosprosessia.
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Liguori (2012) jatkaa, miten yrityksissa, joissa oli vain ylhaaltd-alas tuotuja muutoksia, eika niitd tay-
dennetty osastonmuutoksilla, ei tapahtunut radikaalia muutosta. Henkil6t, jotka sisdistivat enem-
man, tdydensivat ja muokkasivat jarjestelmaa tarpeisiinsa saavuttaen radikaalia muutosta. Mielestani
korvaustoiminnassa yksildiden tulisi voida osallistua enemman ja muokata konseptia tietylla tasolla

tarpeisiinsa sopivimmiksi vahinkolajia ja asiakasryhmaa silmalla pitaen.

2.3 Muutosprosessin vaiheet

Whelan-Berry ja Somerville (2010) ovat koonneet kirjallisuudesta useimmin kaytettyja muutospro-
sessin vaiheita. Ensimmaisena rakennetaan selkea, vetoava visio, jonka jalkeen muutosvisio viedaan
organisaatiossa ryhmatasolle. Kolmantena vaiheena tyontekijoiden tulisi omaksua muutos, neljan-
neksi tulisi pitda ylla muutosliiketta ja viimeisena viidentena vaiheena vakiinnuttaa muutos. Whelan-
Berry ja Somerville (2010) jatkavat, miten muutoksen toteutumisen yllapitamiseksi tulisi olla tarvitta-
vat resurssit, jotta se ei epdonnistu kiireesta tai jokapdivaisesta toiminnasta johtuen. Uuden toimin-
tatavan tulisi juurtua normeihin ja yhteisiin arvoihin. Juurtuvuuden puuttuessa muutosliikkeen vahe-
tessa heikentyminen alkaa. Lisdksi kulttuurin muuttamiseksi muutoksen ylldpitdminen on tarkeaa, sil-

Ia kulttuurin muutos vie vuosia aikaa. Organisaatiokulttuurista kerron enemman seuraavassa luvussa.

Muutosaloitteen onnistumiseksi resursseja tulee kohdentaa oikein, toteavat Whelan-Berry ja
Somerville (2010). Kohdentamisesta voi seurata muutoksen toimeenpanemista nopeuttavia muutos-
ajureita. Tallainen ajuri voi sisaltdaa tapahtumia, toimintoja tai kayttaytymista muutoksen nopeutta-
miseksi, ja nopeuttaa myos yksilon muutoksen omaksumista. Tutkimuskentalld on laajemmin tutkittu
johtajuuden, vision, viestinndn, koulutuksen ja osallistumisen ajureita. Ndistd osaan paneudun enem-
man seuraavassa luvussa. Lisdksi organisaation rakenteiden ja prosessien sekad henkilostokaytantojen

muutokset voidaan nahda ajureina.

Oleellisina ajureina vaikuttamassa yksilon muutoksen omaksumiseen Whelan-Berry ja Somerville
(2010) I6ytavat koulutuksen, osallistumisen, henkildstéarvioinnin ja palkitsemisjarjestelmat. Johtajien
teot, viestinta ja linjassa olevat rakenteet ja prosessit puolestaan vaikuttavat suurimpaan osaan pro-
sessin vaiheista vision muodostamisen jalkeen. Naille kolmelle tulisi punnita resurssit ja pitaa ylla lapi
muutosprosessin. Muutoksen onnistumisen tasoon vaikuttavina tekijéina voi nahda erityisesti yksilon
muutoksen omaksumista tukevat muutosajurit. Muutosprosessissa on myods tarkead miettia eri aju-

reita, jotka prosessin eri vaiheissa ovat oleellisia lisdten uusien toimintatapojen omaksumista.
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Saboohin ja Sushilin (2011) seka Elrodin ja Tippettin (2002) kuvailema Lewinin muutosmalli on yksi
ensimmaisia muutosprosessimalleja. Mainitsemani kahden artikkelin ohella myds monissa muissa lu-
kemissani tieteellisissa artikkeleissa mainittiin tama muutosmalli. Se sisaltda kolmeaskelmaisen pro-
sessin sulattamisesta, lilkkuttamiseen ja jaadyttamiseen. Talla kuten kaikilla muillakin muutosmalleilla

on omat vajavaisuutensa. Foster (2010) lisdd monen muutosmallin |dhtevan juuri Lewinin mallista.

Kotter (2007) sen sijaan esittda, miten organisaatio voi onnistua muutoksessa tekemalld kahdeksan
askelta oikeassa jarjestyksessa. Tama nakokulma ei huomioi konstruktionistista ajattelumallia ja on
hyvin yksinkertaistettu, mutta varmastikin antaa oikeaa suuntaa muutoksen eteenpdin viemiselle.
Kotterin (2007) mukaan missa tahansa vaiheessa kriittisella virheelld voi olla tuhoisia vaikutuksia
muutokseen. Kotterin (2007) mallissa muutos alkaa kiireellisyyden luomisella sen jalkeen kun ulkoi-
nen markkinaymparistd seka organisaation sisdiset resurssit on tutkittu ja strateginen suunta paatet-
ty. Toisena askeleena muodostetaan voimakas liittyma, jonka jalkeen luodaan visio ja kommunikoi-
daan se. Tahan kommunikointiin voidaan kdyttda osallistavampaa ja kontruktionistisempaa lahesty-
mistapaa. Viidentenda muutoksen askeleena valtuutetaan muut toimimaan vision mukaisesti, minka
jalkeen suunnitellaan ja luodaan valivoittoja ja lujitetaan parannuksia seka tuotetaan lisdd muutosta.
Viimeisena institutionalisoidaan uusi toimintapa: “tdma on uusi tapamme tehda asioita yhdessa”.

Kotter saa tdman vaikuttamaan niin selkealta ja yksinkertaiselta.

Myos Prediscan ja Sacui (2011) mainitsevat Kotterin kahdeksan askeleen muutosmallin. Lisaksi he
tuovat ilmi kaksi muuta mallia. Ensimmadinen koostuu kahdeksasta askeleesta. Huomionarvoista mal-
lissa on, ettd muutosreaktioista ylitsepadseminen on jo ennen muutoksen toteuttamista ja koordinoi-
mista. Toisessa mallissa on myo6s kahdeksan askelta ja siindkin muutoksen kaytdannon toteuttaminen
on vasta muutoksen reaktioiden vahentamisen jalkeen. Muutosreaktioiden vahentamisen keinoina
Prediscan ja Sacui (2011) ovat maininneet viestinnan, koulutuksen ja henkildstén positiivisen motivoi-
misen. Yhteenvetona malleista voi todeta, ettei ole yhtd oikeaa ja parasta tapaa muutoksen eteen-
painviemiseen, muutos on jokaisessa organisaatiossa niin uniikki prosessi. Tietyt tekijat huomioitaes-
sa ja nadita painottaessa muutos kuitenkin todennakdisesti onnistuu paremmin. Kuten Juuti ja Virta-
nen (2009) toteavat Kotterista, ettd on erittdin vaikea kirjoittaa muutoksen toteuttamisen menestys-

reseptia, kun organisaation kulttuurilla ja sen kehittdmisen dynamiikalla on suuri vaikutus.

Merrell (2012) puolestaan tuo esille kuusi erittdin oleellista huomioon otettavaa tekijaa, jotka vaikut-
tavat muutoksen onnistumiseen jaotellen ne johtamiseen, viestintddan, oppimiseen, mittaamiseen,
osallistamiseen ja yllapitamiseen. Suurin osa muutoksessa onnistuneista organisaatioista omasivat

selvan vision muutoksen tarkoituksesta ja paamaarista. Tassa viittaan Kotterin askeleisiin vision luo-
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misesta ja kommunikoimisesta. Viestintaa kasittelen seuraavassa luvussa tarkemmin. Merell (2012)
toteaa, miten muutoksessa onnistuvat organisaatiot osaavat kommunikoida perusteet muutokselle
hyvin. Kolmantena oleellisena tekijana Merell tuo esille oppimisen; tyontekijoilla on oltava tarvittava

tieto ja taidot mukautua muutokseen.

Lisdksi Merell (2012) toteaa, miten organisaatiolla tulee olla selvat mitattavat paamaarat, jotka autta-
vat pysymaan oikeassa suunnassa, kayttamaan resursseja tehokkaasti ja tekemaan korjaavia liikkeita.
Organisaatiot menestyvat muutoksessa paremmin, mikali ne osallistavat henkilost6dan muutoksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen, jolloin myds muutosreaktiot vahenevat. Henkil6ston reaktioihin pa-
neudun seuraavassa luvussa. Oleellista on myds kyky varmistaa, ettd muutos pysyy. Yksi suurimmista

virheistd, joka muutosta johdettaessa voidaan tehda, on olettaa maalin olevan projektin lopussa.

Organisaation muutosprosessi on monimutkainen ja monitasoinen, ja polku muokkautuu kulkiessa.
Kuten Whelan-Berry ja Somerville (2010) toteavat, prosessin, kontekstien ja eri tasojen ymmartami-
nen edesauttaa. Organisaation muutosaloitteet tarkoittavat aina muutosta myds yksilotasolla. Tama
on yksi muutoksen onnistumisen ydinsanomista; miten yksil6 itse alkaa seurata ja muuttaa omaa toi-
mintaansa. Uskon, ettd tdhan tarvitaan yksilon sisdinen tarve muutokselle, joka tulee ulkoisesta ar-
sykkeestd, ei johdon tarpeesta muuttua. Whelan-Berry ja Somerville (2010) ilmentavat erilaisia muu-
tosajureita, jotka auttavat muutoksessa onnistumista, kuten johtaminen, visio, viestinta, koulutus ja
osallistuminen. Lisdksi organisaation rakenteen, prosessien ja henkilostd kaytanteiden muutokset
vaikuttavat. Johtamista tulee tarkastella monella eri tasolla. Tutkimuksessa paneudun siihen keskitty-

en lahiesimiehiin, ja miten henkilostd ndkee heidan toimintansa ja viestintdnsa konseptista.

Whelan-Berry ja Somerville (2010) kuvaavat suunniteltua muutosprosessia ja sen askeleita muutok-
sessa onnistumiseksi. Tydontekijan muutoksen omaksuminen on kuitenkin vasta kolmantena "askelee-
na". Kritisoin nditd muutosmalleja, joissa tydntekijat vastaanottavat valmiiksi suunnitellun ja tehdyn
mallin. Yksilon sisdinen tarve muutokselle uupuu. Kuten Whelan-Berry ja Somerville (2010) toteavat,
yksilon on muutettava arvoja, asenteitaan ja kayttaytymistaan, jotta muutos olisi onnistunut. Esimer-
kiksi kehittavan tyontutkimuksen muutoslaboratorio olisi parempi osallistavampana vaihtoehtona

saada muutosta yksilotasolla syvemmin aikaan.

2.4 Konstruktionistinen nakokulma muutoksessa

Grey (2005) selventds, miten byrokraattinen organisoinninmalli sopii tiettyihin olosuhteisiin, missa

on paljon standarditoimenpiteitd, vahan koulutusta ja nopeaa muutosta organisaation ymparistossa.
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1970-luvulta Idhtien tallaiset teolliset olosuhteet ovat siirtyneet kohti jalkiteollista aikakautta. Jalki-
teollisessa organisaatiossa saantdjen sijaan keskitytaan yhteisymmarrykseen ja dialogiin, vastuut jae-
taan patevyyden perusteella ja yrityksella on avoimet rajat lisdten joustavuutta. Tassa nakee interne-
tin tulon ja globalisoituneempien markkinoiden vaikutuksen. Lisaksi tuodaan esille konstruktionistista

nakokulmaa, joka mielestani sopisi myos organisaatiomuutoksiin lisaten keskustelua ja osallistumista.

Perinteisesti muutosta on liikkeenjohto- ja organisaatiotutkimuksessa tarkasteltu yksilokeskeisesta
nakokulmasta. Talldin on eroteltu vahittdinen muutos ja radikaali muutos. Enemman on keskitytty
tutkimaan radikaaleja transformaatiomuutoksia. Kuten luvussa olen aiemmin todennut, nailld johto
erindisten toimenpiteiden kautta pyrkii saavuttamaan uuden tilan. Tienari ja Merildinen (2009) tuo-
vat esiin muutoksen tarkastelemisen suhteissa rakentuvasta ndkdkulmasta. Talloin tarkastellaan
muutosta yksildiden tyon ja toiminnan kehittamisen kautta. Puutio (2002) puolestaan maarittda suh-
teissa rakentuvan nakokulman yksilén toimintaa selittavaksi ympardivien rakenteiden ja yksildllisten
tekijoiden yhteisvaikutuksena, jossa keskitytdadn vuorovaikutukseen, dialogiin ja toiminnan tilannesi-
donnaisuuteen. Myo6s Juuti ja Virtanen (2009) selventavat, miten suhteissa rakentuvassa nakdkul-
massa yksilot tuottavat itsensa, toisensa ja organisaation jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa. Yksilon
maailma rakentuu sanoista, puheesta ja keskusteluista, joissa syntyy mielikuvia. Yhteisndkemyksena

totean yksilon vuorovaikutuksen ja kielen tuottamisen tarkeyden arkisen todellisuuden luomisessa.

Tienari ja Merildinen (2009) selventdvat, miten yksildidyssd ndakokulmassa johto ohjaa muutosta
tyontekijoiden osallistamisen kautta, huomion kohteena ovat liiketoiminnan kehittaminen ja muu-
toksen periaatteet on johdettu muualla kehitetyistd malleista. Suhteissa rakentuvasta muutoksessa
puolestaan seka johto ettd tyontekijat aktiivisina osallistuvat dialogin kautta muutoksen sisallon ja to-
teuttamistapojen maarittelemiseen, huomioinnin kohteena on tassa tyén ja toiminnan kehittaminen,

ja periaatteet muutokseen tulevat yrityksen yksildiden tyOsta ja toiminnasta ja sen kehittamisesta.

Suhteissa rakentuvan nakokulman kannattajien mukaan organisaatiomuutos ei ole ympariston
muutoksiin sopeutumista, vaan yrityksen vertailua toisiin yrityksiin. Yritys haluaa sailyttaa vertailu-
asemansa ndihin. Organisaatiot tarttuvat ajatuksiin, jotka vetoavat monien tietdmiin asioihin. Tama
taas edesauttaa johtoa vahvistamaan asian, jonka moni on jo havainnut. Organisaatiot vertailevat
toisiaan ja omaksuvat muiden kayttamia menettelytapoja. (Juuti ja Virtanen 2009). Kohdeorganisaati-
ossakin tehdaan asiakaskyselyja, joilla verrataan, miten on onnistuttu kilpailijoihin nahden. Jatkotoi-

menpiteitd voidaan osaltaan suunnitella saatujen tulosten perusteella.
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Organisaatioissa on vanhastaan vakiintuneet kdytannot toteuttaa muutosprosesseja (Tienari ja Meri-
ldinen 2009). Suhteissa rakentuva muutos dialogin kautta haastaa nama vakiintuneet kdytannot ja
kasitykset. Kun muutos ymmarretaan dialogiksi, kielen merkitys nousee keskeiseen rooliin. Puution
(2002) seka Juutin ja Virtasen (2009) mukaan sosiaalinen todellisuus rakentuu merkityksesta, kon-
tekstista, toiminnasta ja kielesta. Juuti ja Virtanen (2009) toteavat, ettd tieto on aina sosiaalisesti
konstruoitua. Puutio (2002) lisdd yhdenmukaisesti Juutin ja Virtasen nakemykseen, kuinka tdama sosi-
aalinen todellisuus muuttuu aina, kun sita tutkitaan. Naista yhtena on kielenkaytto, joka on tulkintoi-
hin sidoksissa olevaa toimintaa. Eri yksilot tulkitsevat asiat eri tavoin, eivat valttdmatta lainkaan joh-
don tarkoittamalla ja haluamalla tavalla. Honkanen (2006) lisdakin, miten konstruktivistisessa ajatte-
lussa organisaatiokulttuuri ja yksilon sisdiset mielen mallit liittyvat tiiviisti yhteen. Henkiloston ajatte-

lumallit luodaan tydyhteis6ssa vuorovaikutuksen kautta.

Perinteisen ylhaalta alas johdetun muutoksen sijaan konstruktionistinen nakokulma organisaatio-
muutoksissa on oleellinen, jotta muutos yltdisi lahemmas tavoitteitaan. Henkilostén aktiivinen osal-
listuminen ja kehitysehdotuksien huomioon ottaminen johdon aktiivisuuden ohella lisdavat motivaa-

tiota ja sitoutumista muutokseen.

3. Muutokseen vaikuttavia sisaisia tekijoita

Tassa luvussa syvennan teoreettista viitekehysta edellisen luvun muutoksen maarittelemisen, muu-
tostyyppien ja -mallien lapikdymisen jalkeen kuvaamalla organisaatiomuutokseen vaikuttavia yrityk-
sen sisdisia tekijoita. Aluksi tuon ilmi muutosta yksilonldahtokohdista, jonka jalkeen keskityn lahiesi-
miehen rooliin ja viestintddn muutoksessa. Luvun aloitan kertomalla yksilén oppimisesta, lapikdaymis-
ta vaiheista ja reaktioista muutospolkua kuljettaessa. Seuraavaksi tarkeina sisdisina tekijoina selven-
nan organisaatiokulttuurin vaikutusta seka yksilon sitoutumisen oleellisuutta vaikutusmahdollisuuksi-
en kautta. Luvun loppuosassa kuvaan ldhiesimiehen ratkaisevaa roolia muutoksen eteenpain viejana,
ja havainnollistan viestinnan tarkeyttd. Lopuksi vedan yhteen viitekehyksen tuodakseni kokonaisval-

taisemman kuvan organisaatiomuutokseen tahdellisista vaikuttavista tekijoista.

Burke (2008) selventaa, miten muutosprosessi on todella monimutkainen ja sita tulisi tarkastella mo-
nista nakokulmista ja eri organisaatiotasoista, kuten yksilon, ryhman ja koko jarjestelman. Kaikki
tasot ovat myos vuorovaikutuksessa keskenaan. Yksilot toistensa kanssa, ryhmat liittyvat toisiinsa ja
"organisaatiot" keskustelevat toistensa kanssa. Tassa tutkimuksessa keskityn lahinna yksilotasoon ja

esimiesten rooliin selventden myds kulttuurin ja viestinnan vaikutusta muutoksessa onnistumiseen.
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Kilpailussa mukana pysyadkseen organisaatiot joutuvat muuttumaan yha nopeutuvalla vauhdilla, jol-
loin henkiléston vuorovaikutuksen maara ja laatu vaikuttavat oleellisesti muutokseen (Juuti ja Virta-
nen 2009). Shin ym. (2012) lisdavat, etta vaikka on paljon selittavia tekijoita, miksi muutokset eivat
onnistu, niin tyontekijoiden rooli on ilmeisen merkityksellinen. Empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd vaite tyontekijoiden asenteellisista ja kdyttaytymisen reaktioista muutoksessa ovat tahdel-
lisessa asemassa muutoksessa onnistumisessa. Yksilot ovat kuitenkin usein haluttomia sitoutumaan
muutokseen, koska saattavat kokea sen tunkeilevana ja hairitsevana rutiineilleen ja sosiaalisille suh-
teilleen, joihin ovat tukeutuneet t6ita tehdessdan. Muutoksen eri vaiheisiin, yksiléiden reaktioihin ja

sitoutumiseen paneudun myéhemmin luvussa.

3.1 Osaamisen kehittiminen ja oppiminen muutoksessa

Muutoksen perustana on oppiminen. Viitala (2008) kertoo, miten muutosta tulisi tarkastella myos
oppimisen nakokulmasta. Muutos on prosessi, jonka vaikutukset heijastuvat yrityksen vilisiin ja
sisdisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja jarjestelmiin, tehtdvakokonaisuuksiin sekd niissa
toimivien ihmisten tyonkuviin. Oppimisprosessit ovat monimutkaisia ja haastavia hallita tarkastellen
esimerkiksi henkiloston koulutusta ja osaamisen kehittamista. Myos yrityksen arvojen tulisi olla
osaamista ja oppimista tukevia. Muutos ja osaaminen ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Muutos
haastaa hankkimaan uutta osaamista selviytydkseen, ja osaaminen taas mahdollistaa kehityksen ja
muutoksen. Kauhanen (2009) jatkaa, miten kilpailukyvyn sekd osaamisen ja oppimisen valillda on
riippuvuuksia. Organisaation strategiat vaikuttavat henkildstdon osaamisen haasteisiin. Haasteisiin
asiakaskeskeisyyden strategiassa sisdltyvat asiakkaan alan tunteminen, yksilon osaamisen jatkuva
kehittdaminen. Kohdeorganisaatiossa muutoksen kriittisilla menestystekijoillda pyritddn nostamaan

seka asiakastyytyvaisyytta ettd tehokkuutta.

Organisaatiossa kehittymisen paamaarana on parantaa tehokkuutta, toiminnan laatua, tyoyhteison
hyvinvointia ja yhteison ja sen jasenten osaamista ja ammattitaitoa (Kauhanen 2009). Kauhanen
(2009) lisaa, miten organisaation muuttumiseen tarvitaan jatkuvaa oppimista sen jasenilta seka orga-
nisaation kehittymista oppivaksi organisaatioksi eli sen yksildiden kykya jatkuvasti kehittya ja oppia.
Viitala (2008) jatkaa samasta nakokulmasta todeten, ettd vaikka asiakkaiden muuttuneet odotukset
selvitettaisiinkin ennen Kkilpailijoita, niihin ei pystytda vastaamaan, jos yksilot eivat ehdi oppia te-
kemaan uutta tai uudella tavalla. Kohdeorganisaatiossa asiakkaiden odotukset on paikallistettu, mut-
ta onko henkilostélle varattu riittdvasti aikaa ja koulutusta omaksua palvelukonsepti ja oppia tyos-

kentelemaan uudella tavalla? Kilpailijat ovat asiakastyytyvadisyydessa edelld. Kehitysvuoropuhelusta
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ja muutoslaboratoriosta voitaisiin ottaa elementteja viitaten konstruktionistiseen ndkékulmaan muu-

toksen johtamisessa.

Viitala (2008) kertoo, miten organisaation yksiléiden dlyllinen pddoma on osaamisen ja sitoutumi-
sen tulo. N&din ollen yrityksen haasteena on kasvattaa tyontekijéiden motivaatiota ja sitoutumista, se-
kd huolehtia, etta sitoutuneiden yksiléiden osaaminen vastaa organisaation tarpeita. Juuti ja Virtanen
(2009) jatkavat, miten johto voi esittda erilaisia analyyseja, mutta yksilot eivat valttamattd muuta toi-
mintaansa. Johto kokee asiat muuta henkildstd myodnteisempind, jolloin yhteisymmarryksen syntymi-
nen vaikeutuu. Henkildstoryhmilla on erilaisia vastakkaisia nakemyksia. Nama nakemykset saattavat
sekoittaa johdon sanomaa. Vilissd olevat esimiehet yhdistavat johdon sanomaa ja henkiléston pu-

hetta sailyttdadakseen yhteyden alaisiinsa ja omiin esimiehiinsa.

Schimmel ja Muntslag (2009) puolestaan tuovat esiin organisaatiomuutosta hidastavia oppimisen es-
teitd jakaen ne virheistd oppimisen ja uusien kdytantéjen omaksumisen esteisiin. Muutoksessa tarvi-
taan henkiléston normien, arvojen ja asenteiden muokkaamista. Nama muokkautuvat oppimisen
kautta. Pysyvassa muutoksessa tarvitaan tallaista yksildiden ajattelua muokkaavaa oppimista. Organi-
saatiomuutoksessa harkittavia esteitd oppimiselle Schimmelin ja Munstlagin (2009) mukaan ovat pa-
lautteen puute, palautteen huomiotta jattdminen, huonosta palautteesta oppiminen, itsendisyyden
puute, muutoksen nopeus, dialogin puute seka kokeilun puute. Naistda oppimiseen vaikuttavista es-
teista ilmenevat selkeasti viestinnan tarkeys, lahiesimiehen rooli muutoksessa, yksilon muutosvaihe

ja asenne muutokseen sekda omat vaikutusmahdollisuudet. Naita tekijoita kayn seuraavaksi lapi.

Kiteytettynd on kyse ihmisten innostamisesta ja mahdollisuuksien osoittamisesta. Henkil6stén nah-
dessa ja tuntiessa, ettei nykytilanne ole hyva, he alkavat muuttaa kayttaytymistdaan. lhmisten johta-
minen on vaikeaa, sillda on hankala olla mukana ihmisten todellisuudessa ja muokata heidan toiveen-
sa yhdistdva visio. Muutoksen johtamisen ldhtiessa ihmisten kokemuksista ja unelmien energiasta voi
onnistua. Toisaalta muutos, joka on perdisin etdalla ihmisten kokemusmaailmasta olevista analyytti-

sista laskelmista, epaonnistuu herkasti. (Juuti ja Virtanen 2009).

3.2 Yksilon vaiheet muutoksessa

Arikoski ja Sallinen (2007) toteavat, etta oikean muutoksen perustana on oppiminen, joka johtaa ajat-
telun ja kdyttaytymisen muuttumiseen. Yksilon tulee hyvaksya muutos myo6s tunnetasolla. Yksilo kay

muutoksessa ldpi pelon, vihan, surun ja ilon tunnevaiheet, jotta tulevat sinuiksi muutoksen kanssa
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(Kuva 3). Johto on kasitellyt nama jo ennen kuin tuovat muutosta henkilostolle (Arikoski ja Sallinen

2007).
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Kuva 3. Muutoksen kolme vaihetta (Arikoski ja Sallinen 2007)

Organisaation muutos etenee kolmen perusvaiheen lapi. Kun muutosta tuodaan esille, syntyy henki-
|6stossa voimakkaita reaktioita. Tassa vaiheessa johto voi pyytaa yksiloita valmistelemaan ja toteut-
tamaan muutosta ja antaa heille aikaa vaiheiden ldpikdymiseen. Toisessa vaiheessa vanhasta pois
oppiessa uuden tullessa tilalle tarvitaan aikaa. Kolmannessa vaiheessa siirrytdan uuden oppimiseen,
kun reaktiot ovat laantuneet ja vanhasta on opittu pois. Tassa vaiheessa yksilot yleensa havaitsevat
muutoksen tarpeellisuuden. (Arikoski ja Sallinen 2007.) Juuti ja Virtanen (2009) lisdavat, miten yksilo
kokee muutoksen tunteet aaltoina. Tunneaalto voi sisaltaa vihaa, artymysta, kiukkua ja pelkoa. Muu-
toksen aiheuttamia tunteita olisi hyva tyostaa, jotta valtyttaisiin yksiloa kuormittavilta tilanteilta. Juu-
ti ja Virtanen (2009) yhtyvat Arikosken ja Sallisen (2007) nakemykseen muutoksen tydstamisen aloit-
tamisella kielteisten kokemusten tyostamisestda. Muutos saattaa aiheuttaa pelkoa henkilon kokiessa
sen uhkatilanteena. Tassa vaiheessa on hyva ottaa huomioon ja mukautua Hiltusen (2011) esittdmien

yksildiden erilaisiin reagointitapoihin.

Yksilot reagoivat eri tavoin uhkaavissa tilanteissa. Hiltunen (2011) jakaa yksilot kolmeen eri ryhmé&an
reagointitavan mukaan. Fight-yksild reagoi hyokkaamalla, Flight-yksiloé pakenemalla fyysisesti tai hen-
kisesti, esimerkiksi vetdaytymallda oman henkisen suojamuurinsa taakse. Freeze-yksilé puolestaan
samankaltaisesti kuten Flight-yksilo, mutta Freeze-yksilon elimistd menee lepotilaan. Viimeksi mai-
nittuun hyva menettelytapa on rauhallinen keskustelu, ajan antaminen muutoksen sisadistaimiseen ja
empatia. Flight-yksilon kohdalla ei kannata kayda lapi yksityiskohtaisesti asioita, joita odottaa toisen
muistavan myéhemmin. Muutosviesteissa kannattaa aluksi kertoa olennainen ja palata myéohemmin
yksityiskohtiin ja muutoksen perusteluihin. Ensimmaisena esitellyn Fight-yksilon kohdalla kannattaa
kuunnella, olla rauhallinen, empaattinen ja tuoda esiin ymmarrys yksilon pulmasta. Kohdeorga-
nisaation muutoksessa tama tulee esille erityisesti esimiesten roolissa; miten he osaavat ja pystyvat

ottamaan huomioon erilaiset yksilot.
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Kuva 4. Sitoutuminen muutoksessa (Arikoski ja Sallinen 2007)

Kuva 4 ilmentda, miten muutoksen perusvaiheet voidaan jakaa kahdeksaan yksilén sitoutumisen as-
teeseen; sabotointiin, vastustamiseen, luopumiseen, neutraaliuteen, voimaantumiseen, hyvaksymi-
seen, tekemiseen, yhteistyohon seka ennen kaikkea omistautumiseen (Arikoski ja Sallinen 2007). Hil-
tunen (2011) puolestaan jatkaa kuvaamalla muutoksessa ihmisten reagointia S-kayralla (Kuva 5), jo-
hon sisdltyvat ihmisten muutokseen reagoinnin kuusi vaihetta. Yksilon toimintakyky ja motivaatio
vaihtelee kayran eri vaiheissa. Alun kieltamisen ja vastustuksen jalkeen yksild hyvaksyy tosiasian ja al-
kaa orientoitua uudelleen. Taman jdlkeen kuitenkin kdydaan vield 1api "suruprosessia” ja haikaillaan
vanhaan. Vasta kaikkien vaiheiden jdlkeen on mahdollisuus pysyvaan sopeutumiseen. Elrodin ja
Tippettin (2002) esittelemissd muutosvaiheiden malleissa on yhtenevia vaiheita. Kaikkiin malleihin si-
saltyy kieltdminen, viha ja asian hyvaksyminen. Muiden vaiheiden nimet ja maara vaihtelevat mallista
riippuen. Hiltusen (2011) ja Arikosken ja Sallisen (2007) malleissa tulevat esille samankaltaiset vai-

heet muutoksen edetessd, kuten muissakin muutosvaiheiden malleissa.
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Kuva 5. Muutoksen vaiheet (Hiltunen 2011)
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3.3 Henkiloston reaktiot muutokseen

Mattilan (2007) mukaan muutosreaktioista on tullut henkilostoa syyllistava kasite. Kuitenkin jokaisen
johtotason omat motiivit vaikuttavat muutoksen etenemiseen. Kuten Mattila (2007) toteaa, muutos-
uudistusta saattavat estaa johtotaso lahempana huippua, koska heiltd muutos saattaa vieda saavu-
tettuja etuja ja etenemismahdollisuuksia. Tassa jalleen esille nousevat jokaisen motiivit. Yksilot ovat
mukana organisaation strategisessa suunnassa, jos se tukee heiddn paamaaridan. Esimerkiksi lahella
elakeikaa olevat henkilot eivat valttamattd innostu samalla tavalla muutoksesta, silla se ei palvele

heidan motiivejaan.
Johtajuudessa on otettava huomioon henkil6stdn reaktiot muutokseen. Muutosreaktioiden tasoja on

kolme; henkilostolla ei valttamatta ole tietoa ja taitoja, tai halu muutokseen puuttuu (Kuva 6). Tiedon

antaminen on helpointa ja pyramidin karjen halun herattaminen haasteellisinta.

Palkitse ja rankaise

Kouluta
<4—Valmenna
Ohjaa

Viesti
& perustele
Toista

Kuva 6. Muutosreaktioiden tasot (Mattila 2007)

Suurin osa muutosreaktioista lopulta kuitenkin lahtee organisaation alimman tason henkilostosta ja
asiantuntijoista, joita tassakin tutkielmassa tutkin. He ovat myds vdhiten olleet muutoksessa mukana
ja pystyvat muodostamaan nakemyksensd vasta muiden eli johdon, keskijohdon ja esimiesten jal-
keen. Fleming ja Spicer (2006) esittavatkin nelja organisaatioiden vallan keinoa ja ndihin nelja vasta-
rinnan keinoa. Yksilo voi kadyttda suoraa kieltaytymista, danensd avulla vastustamista, pakenemista
esimerkiksi kyynisyyden ja skeptisyyden avulla tai han voi luoda jotain muuta, kuin mita johto tarkoit-
ti. Kohdeorganisaation korvaustoiminnan konseptin tuomisessa henkildston keskuuteen on varmasti-
kin ilmennyt nditd moninaisia muutosreaktioita, joihin osa syista ilmenee turvallisuuden ja stabiiliu-

den kaipuuna sekd epdvarmuuden ja tietoisuuden pelkoina (Taulukko 2).
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Taulukko 2. Muutosreaktioiden ldhteita ja syita (Mattila 2007)

Vastarinnan lahde

Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epdvakautta ja synnyttad siksi
vaistomaisen vastustusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit

Hyvaksyttyjen normien muuttaminen heréttad vastustusta.

Pelko tyopaikan
menettdmisesta

Halu varmistaa oman ty6paikan séilyminen ja torjua
mahdollinen uhka.

Pelko etujen ja aseman
menettdmisestd

Oma tai ryhmdn etu tulee ennen organisaation etua.

Vaarinkasitykset ja tietdmattomyys

Muutoksen siséltdd ja seurauksia ei ole ymmarretty tai
sisdistetty.

Nékemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien
koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjaamattomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Tarpeen epavakuuttavuus

Perustelut eivét tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan

ja ympdriston vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan
vastaavaa hyotyd.

Palkitsemisen puuttuminen

Peus ym. (2009) ja Burke (2008) selventdvat, miten reaktioita muutokseen selittdvat epavarmuus,
kontrollin menetys ja epaonnistumisen pelko. Tyontekijat yrittavat saavuttaa jonkinlaisen ennusteen
ja ymmartamisen tason vahentdadkseen epavarmuutta ja kontrollin menetysta. Tarkea tyokalu tyon-
tekijoiden positiivisten asenteiden lisddamiseksi on esimiesten viestintd muutoksessa. Esimiesten
roolia ja viestintdd muutoksessa kdyn tarkemmin lapi edempana. Tyontekijat reagoivat muutokseen
vastarinnalla epatodennakdisemmin, mikali he uskovat, ettd he pystyvat kasittelemdan muutokset.
Tahan uskomukseen taas voidaan viestinnalla vaikuttaa. Myos yksilotason ohella yhteinen asioiden

selventdminen on tarkeda. Tata tukee dialoginen viestinta esimerkiksi esimiesten kanssa.

Burke (2008) jatkaa, miten muutoksen helppouden ja menestyksen taso riippuu henkildiden koke-
masta valinnan tasosta. Kuinka paljon yksilot kokevat, etta he pystyvat maarittdmaan ja toteutta-
maan muutosta? Valinnan tason nostamisessa ja muutosvastarinnan vahentamisessa on oleellista
henkildiden osallistuminen ja muutokseen vaikuttavuuden kokeminen, sekda mahdollisuus kehityseh-
dotuksien esiin tuomiseen. My0s tdssa esiin nousevat osallistavampien kehittdmismenetelmien oleel-
lisuus. Naiden avulla vahvat negatiiviset muutosreaktiot vdahenevat, kun jokainen voi kokea voivansa
vaikuttaa eri tavalla kuin ylhaalta alas jalkautetussa muutoksessa. Tutkimuksessa selvennan jokapai-

vaisten toimintatapojen muuttumisen ja muuttumattomuuden muotoja ja syitd. Vaikutusmahdolli-
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suuksien lisddminen, kuten mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia esille, nostaa henkilostén motivaa-

tiota, sitoutumista ja tydskentelemista asiakkaan nakdkulmasta omaksuen konseptin syvemmin.

3.4 Organisaatiokulttuuri

Yksil6illa on erilaisia ikdan, sukupuoleen, kokemusperustaan, rotuun ja monikulttuurisuuteen liittyvia
identiteetteja (Juuti ja Virtanen 2009). Tutkimuksessa tutkin henkilostén asenteita konseptia koh-
taan. Juuti ja Virtanen (2009) toteavat, miten organisaatiokulttuurin voi maaritelld summaksi julkises-
ti tiedossa olevista organisaation fyysisista ominaisuuksista, kuten rakenne, arvot ja toimintatavat,
seka toisaalta my06s organisaation henkisista ominaisuuksista, kuten epdavirallinen organisaatioraken-

ne, klikit, rutiinit, tunnelma.

Kulttuurilla on merkitysta, koska johdon tekemilla paatoksilla voi olla dkillisid ja negatiivisia vaikutuk-
sia, jos kulttuuri on jatetty ottamatta huomioon. Kuten Schein (2009) toteaa, kulttuurilla on merkitys-
td, koska se on vahva, pinnan alla oleva voima, joka maarittda organisaatiossa yksilon ja ryhman kayt-
taytymistd, kasitystapojamme, ajatusmallejamme ja arvojamme. Thornhill ym. (2000) taydentavat,
etta mikali pinnan alla olevat uskomukset ovat vahvasti yksildiden ajattelussa ja toiminnassa, tall6in
ryhman jasenet pitavat kenenkdan muun kayttaytymista kasittamattomana. Naita syvia tasoja on vai-
kea muuttaa. Jos tdssd onnistutaan, tapahtuu todellinen muutos, joka muokkaa myo6s kadytantoja.
Juuti ja Virtanen (2009) lisddvat, miten syvallisen muutoksen aikaansaamiseksi yksilo kdy lapi
kieltamisen, valttamisen, vastustuksen, kohtaamisen ja suremisen vaiheet paastdkseen eteenpain.
Kulttuurin syvalla tasolla tapahtuva muutos edesauttaa henkilostdd omaksumaan uutta. Muutos
itsessadn kaynnistyy tietyn tarpeen osoittavan tekijan kautta luoden muutostarpeen ja visioinnin. Ta-

man jalkeen aloitetaan suunnittelu, koulutus, kayttdonotto, seka jatkuva toiminta ja kehittdminen.

Yrityksen kulttuuriset tekijat on ensiarvoisen tarkeaa harkita, silla nama osaltaan maarittavat organi-
saation strategiaa, paamaarid ja toimintatapoja. Schein (2009) ilmentda, miten kulttuurin vakiin-
tumisen jalkeen muutoksesta tulee entistd haasteellisempaa, silla talloin muutokseen sisaltyy myos
asenteista, arvoista ja uskomuksista poisoppimista. Yksilot on helpohko saada muuttamaan nakyvaa
kayttaytymistddan, mutta pinnallisen tason muutos ei ole pysyva, ellei kdyttaytymisen muutosta
tapahdu lisdksi yksilon syvemmilla tasoilla. Tahdn voi edesauttaa Scheinin (2009) transformatiivisen
muutosprosessin tarkastelu (Kuva 7). Senge (2010) ja Honkanen (2006) tuovat esiin yksilon sisdisia
mielen malleja, joita tiedostamalla yksilo voi testata ja muokata uskomuksiaan ja olettamuksiaan

muuttaen vahitellen toimintaansa.
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Miksi korvaustoimen tulee muuttua?
Muutostarpeen méirittiminen

Valinnanvapauden maéirittiminen

o (P e
Tavoitetilamme Missid olemme
Minne haluamme | nyt

Miten pidsemme nykytilasta tavoitetilaan?

Miten muutan tydskentelyiini ja ajattelumallejani?

Johtamisen rooli
muutoksessa

Kuva 7. Muutoksen johtamisprosessi (mukaillen Schein 2009)

Senior ja Fleming (2006) taas ilmentavat, miten kulttuurin ja muutoksen suhteeseen vaikuttavat eri-
laiset tekijat. Toiset kulttuuritekijat voivat tukea muutosta ja toiset hidastaa ja estda sen toteutumis-

ta (Kuva 8).

Asenng
kritiikkiin

Asentect tiedon

o kami Johdon avoimuuden
jakamiseen

taso uusille ideoille

// \ erityisesti alhaalta

Asenteet kokeilua Organisaation

kohti prosesseissa =~ ———= kapasiteetti ~-—————  Asenteet

ja tuotteissa muuttua ristiriitoihin
Halukkuuden taso / Halukkuuden taso
antaa ithmisille automiaa keskustella avoimesti
ja.tul_cca heitd heidin arkaluonteisista asioista
toiminnassaan

Taso, jolla organi-
sagtion rakenne
helpottaa muutosta

Kuva 8. Organisaation kulttuuri ja muutos (Senior ja Fleming 2006)

Jotta organisaatiomuutos olisi pysyva, tulisi pystya vaikuttamaan ja muuttamaan yksildiden asenteita

ja arvoja. Kulttuurin muutoksen tulisi tapahtua syvemmalla arvojen tasolla. Tima on vaikeaa ja aikaa
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vievaa. Kulttuuririskin arviointi edesauttaa osoittamaan, missa reaktioita muutokseen ilmenee strate-
gian ja kulttuurin eridgvyyden vuoksi. Taten voidaan tehda valintoja etenemisen suhteen. Vaihtoehtoi-
na voidaan olla huomioimatta kulttuuria, johtaa kulttuurin ymparilla, yrittda muuttaa kulttuuria stra-

tegiaan sopivaksi tai mukauttaa strategiaa kulttuuriin sopivaksi. (Senior ja Fleming 2006).

Senior ja Fleming (2006) jatkavat, miten kulttuurin huomioimatta jattdminen ei ole suositeltua muu-
ten kuin mikali organisaatiolla on riittavat resurssit huomioida seuraava kuohunta ja mahdollinen
liiketoiminnan heikkeneminen. Kulttuurin ymparilla johtaminen on varteenotettava vaihtoehto. Kol-
mantena vaihtoehtona on kulttuurin muuttaminen tarkoituksellisesti, jotta se sopii haluttuihin strate-
gisiin muutoksiin. Organisaatioissa on toisaalta otettava huomioon, ettad tyon luonteen muuttuessa
asiantuntijoiden osuus on kasvanut, kun taas tyollistymisen turvallisuus ja ennustettavien urapolku-
jen maara laskenut. Taman seurauksena tyontekijéiden kontrolloiminen on vaikeampaa. (Senior ja

Fleming 2006).

Kolmannen ndakemyksen mukaan aluksi tulisi muuttaa organisaation kontekstia; henkilostén rooleja
ja vastuualueita, joka johtaa muuttuneeseen kayttaytymiseen ja siihen liittyviin asenteisiin. Nakemys
olettaa, ettd organisaation rakenteita, jarjestelmia ja suhderooleja muuttamalla saadaan haluttu kult-
tuurin muutos sisdltden organisaation jasenten asenteet ja uskomukset. Nakemyksen mukaan teho-
kas keino muuttaa henkilon mentaalisia malleja alkaa kdyttaytymisen muuttamisesta. Toiset luotta-
vat koulutukseen, suostuttelemiseen ja joskus pakottamiseen, kun taas toiset rekrytointiin, valintaan

palkitsemiseen ym. tydvoiman kokoonpanon muuttamiseksi. (Senior ja Fleming 2006).

Kohdeorganisaation korvaustoiminnan muutosta ja palvelukonseptia ajatellen, kyse on kolmannen
nakemyksen mukaisesta muutoksesta. Ensin muutetaan organisaation rakenteita ja henkiléiden roo-
leja segmentoivalla toimintamallilla seka jaottelemalla vahinkokasittely kerralla kuntoon kasittelyyn,
monivaiheiseen kasittelyyn ja prosessien tukeen. Nailld jaotteluilla ja konseptilla pyritdan kayttayty-
misen muuttamiseen. Segmentoiva toimintamalli muuttaa suhderooleja. Tata halutaan vahvistaa uu-
della korvausjarjestelmalla. Ndiden avulla pyritddn muokkaamaan henkiloston asenteita ja uskomuk-

sia.

Trompenaars ja Prud’homme (2004) toisaalta toteavat, ettd muutoksessa ei ole kyse vanhan kulttuu-
rin hylkdaamisesta ja uuden kulttuurin keksimisesta. Yrityksen kulttuuri tuo jatkuvuutta, jarjestysta ja
vahvan ja kestavan ytimen. Kulttuurin on kuitenkin mukauduttava ymparistén muutoksiin, jotka ovat

yha vauhdikkaampia. Eri ympadristotekijat, kuten markkinat, osakkeenomistajat, kilpailu, asiakkaiden
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muuttuvat vaatimukset ja uudet liiketoimintamallit kaikki osaltaan vaikuttavat yrityksen tarpeeseen

muuttua. Yrityksen kulttuurin muuttamisessa on kyse muutoksen ja vakauden tasapainosta.

Muutosprosessissa huomioon otettavia pulmia Trompenaarsin ja Prud’hommen (2004) mukaan ovat
ainakin yhteisymmarrys verrattuna paattavaisyyteen, sdantdjen muuttaminen, jotta kdytds muuttuu
verrattuna perustavanlaatuiseen muutokseen, sekd muutos keskittyen kulujen alentamiseen verrat-
tuna muutokseen keskittyen kasvun ja motivaation investointeihin. Ensimmaiseen liittyen heraa kysy-
mys; tulisiko kaikkien olla mahdollista osallistua keskusteluihin muutosohjelmasta? Saantdjen muut-
tamiseen kadytoksen muuttamiseksi liittyy kysymys; voiko kulttuuria muuttaa saantéja muuttamalla?
Kulujen alentamiseen keskittyvd muutos ei motivoi lahjakkaita tyontekijoitd, jotka etsivdat mahdolli-
suuksia ammatilliseen kasvuun. Yrityksen kulttuurin kehittamiseksi tarvitaan dialogia kaikkien sidos-

ryhmien valilla.

Trompenaarsin ja Prud’hommen (2004) mukaan kulttuurin muutosprosessin lahestymistavassa on sa-
mankaltaisuuksia. Muutosprosessin pulmina nahdaan perinteen varjeleminen verrattuna innovaation
edistamiseen. Lisaksi prosessin tulisi sisallyttaa kaikki sidosryhmat konstruktiivisiin kohtaamisiin, ja
|6ytaa tasapaino ristiriitaisten arvojen kanssa antaen mahdollisuuden keskustella henkiléston toimin-
nassaan kohtaamista ongelmista. Uskon, ettad palvelukonseptista tulisi yllapitaa keskustelua. Lisaksi
henkilostolla tulisi olla mahdollisuus tuoda ilmi, miten konseptia heidan mielestdan kannattaisi
mukauttaa heidan tyohonsa. Tutkimuksessa selvitin, pitaaké tama paikkansa ja millaisia asenteita ja

uskomuksia henkilostolla on konseptista.

Seniorin ja Flemingin sekd Trompenaarsin ja Prud’hommen ndakemykset ovat osittain vastakkaisia.
Ensimmaisten mukaan tehokas keino muuttaa henkilon mentaalisia malleja alkaa kayttaytymisen
muuttamisesta. Jalkimmaiset puolestaan toteavat, ettd kannattaako kulttuurin muutosta aloittaa
saant6ja muuttamalla. Organisaatiomuutos alkoi konseptin kdyttéonottamisella, minkd on tarkoitus
muuttaa henkildiden toimintatapoja. Toisaalta kyseessa ei ollut suoranainen sadntéjen muuttaminen,
vaan tyoskentelytapojen edelleen kehittaminen asiakaslahtéisempdan suuntaan. Seniorin ja
Flemingin seka Trompenaarsin ja Prud’hommen ndakemykset yhdistdaen kyse on vahittdisesta kulttuu-
rin mukauttamisesta, joka alkaa kayttaytymisen muuttamisella. My0s dialogilla tulisi tassa olla keskei-
nen osuus. Tutkin, miten hyvin tdma kayttaytymisen muutos on toteutunut; milld tasolla henkil6sto

on ottanut kayttéon konseptin ja miten se nakyy heidan toiminnassaan.

Kohdeorganisaation korvaustoiminnassa neljassa eri yksikossa tyoskennellessani olen huomannut,

miten muutoksen osatekijat on nahty uhkana ja turhinakin, eikad niiden pohjimmaista tarkoitusta ole
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ymmarretty tai siihen ei ole uskottu. Jokainen kuitenkin miettii, miten itse hyotyy. Asiakasrajapinnas-
sa tyoskentelevat kokevat, ettd heiddn tydmaaransa lisdantyy ja toki aiemmat toimintatavat ovat

helppoja, kun ne osataan. Kuvaan astuu siis myés mukavuusalueen ulkopuolelle meneminen.

3.5 Sitoutuminen osallistumalla

Organisaatioon sitoutumisen maaritelmia on monia tutkimuskentan ollessa pirstaleinen. Klein ym.
(2012) kokoavat yhteen ja kasitteellistavat uudelleen tyépaikkasitoutumisen. He maarittelevat sitou-
tumisen sosiaalisesti rakentuvana omaan tahtoon perustuvana psykologisena sidoksena yksil6n ja ta-
voitteen valilld kuvastaen omistautumista ja vastuuta tavoitteeseen. Tydpaikkasitoutumisen he maa-
rittelevat yksildiden muodostamiksi psykologisiksi sidoksiksi, joita voidaan erotella tyypin ja tavoit-
teen perusteella. Tyypilla viitataan sidoksen kokemiseen ja tavoitteella tiettya painopistetta varten

muodostettuun sidokseen.

Herscovitch ja Meyer (2002) puolestaan maarittelevat yksilon sitoutumisen ajattelutapana, joka sitoo
yksilon merkitykselliseen toimintaan yhden tai useamman tavoitteen saavuttamiseksi. Taman ajatte-
lutavan voi heidan mukaansa jakaa moniulotteisesti haluun eli tunteisiin liittyvaan sitoutumiseen, ha-
vaittuun kustannukseen eli jatkuvaan sitoutumiseen ja velvoitteeseen eli normatiiviseen sitoutumi-
seen. Yksilon sitoutumisen organisaatiomuutokseen Herscovitch ja Meyer (2002) puolestaan luon-
nehtivat ajattelutapana, joka sitoo yksilon tarpeelliseen toimintaan muutosaloitteen menestyksek-
kaaksi toteuttamiseksi. Jaros (2010) lisda, miten muutoksen sitoutumisen ulottuvuuksista puuttuu
yhtendinen ndakemys. Tosin seka yksiulotteisen ettd moniulotteisen maaritelman mukaan muutok-
seen sitoutuminen tunneperdisend mielentilana nakyy ajattelussa. Yksiulotteisen |ahestymistavan
mukaan sitoutuminen madritellddn yleisenad tuntemuksena ja moniulotteisen ndakdkulman mukaan
halun, velvoitteen ja tarpeen tuntemuksina muutokseen sitoutumisessa. Jaros (2010) toteaa, miten
muutokseen sitoutuminen ennakoi henkilén muutokseen liittyvaa kayttaytymista. Foster (2010) tuo
esille muiden tutkijoiden ohella yksilon sitoutumisen tarkeyden suunnitellussa organisaatiomuutok-

sessa.

Yksilon motivaatio lisddantyy osallistumisen myo6ta. Hanen on nahtava tarve muutokselle ja hanen on
koettava pystyvansa vaikuttamaan muutoksen onnistumiseen. Jos henkilo kokee, ettd hanella on ke-
hittdmis- ja kehittymismahdollisuuksia tydssdaan, han sitoutuu ja motivoituu syvemmalla tasolla.
Parish ym. (2008) toteavat, miten yhdenmukaisuus vision kanssa, tyontekijan ja esimiehen suhde,
tyomotivaatio seka itsenaisyyden kokeminen kaikki vaikuttavat muutokseen sitoutumiseen. Jos tyon-

tekija on tyytyvainen esimiessuhteeseensa, han todennakdéisemmin kiinnittyy tunnetasolla syvemmin
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organisaatioon. Lisaksi jos yksilollda on hyvat suhteet esimieheensa ja hdn on motivoitunut muutok-
seen, han ei koe olevansa pakotettu toteuttamaan muutosta. Myos Senge (2006) yhtyy yhdenmukai-
suuteen vision kanssa. Tuottavaa oppimista tapahtuu, kun henkild pyrkii saavuttamaan jotain hanelle
todella tarkeda. Tama on merkityksetdnta, jos yksilo ei ole innostunut visiosta ja halua todella kulkea

sen suuntaan.

Kuten Parish ym. (2008) lisdavat, tydmotivaatio vaikuttaa sitoutumiseen ja asenteisiin muutosta koh-
taan. Henkildsto tulisi myos ottaa mukaan muutoksen toteutusprosessiin. Kun he tuntevat itsendi-
syytta tyoroolissaan, he sitoutuvat paremmin muutokseen. Johdon tulisi ottaa huomioon sitoutumi-
seen vaikuttavat tekijat. Heidan tulisi myos arvioida, milloin on hyva antaa tyontekijoille pdatosvaltaa
heiddn osaansa muutosprosessin toteuttamisessa. Whelan-Berry ja Somerville (2010) lisdavat tahan,
miten tutkimus on osoittanut henkildston osallistumisen toimintoihin syventdvan ymmarrysta ja
mahdollisesti lisaten sitoutumista ja intoa muutokseen. Tyontekijoiden osallistuessa muutostoimin-
toihin, he palaavat tiimiinsd paremman ymmarryksen omaavina. Entad ne, jotka eivat ole mukana
muutostoiminnoissa? Miten heidadn viestintaansa tulisi panostaa? Korvaustoiminnassa uuden jarjes-

telman osalta henkil6st6a osallistuu pilotointiin, mutta enta palvelukonseptin kohdalla?

Foster (2010) selventaa, miten henkil6stda voidaan rohkaista ja sallia jakamaan nakemystadan ja tun-
teitaan muutoksesta esimerkiksi dialogin kautta, haastattelemalla tai yhteisen foorumin avulla. Tallai-
silla oikeudenmukaisilla kdytanndilla muutoksen toimeenpanossa on merkittava yhteys muutokseen
sitoutumisessa. Foster (2010) jatkaa, miten henkiléiden valiselld ja tiedollisella oikeudenmukaisuu-
della on vaikutus sitoutumiseen. Tassa ilmenee erityisesti esimiesten ja tyontekijoiden valinen suhde
viestimisessd. Muutoksesta tulisi viestia yksityiskohtaisesti, oikea-aikaisesti ja henkilokohtaisesti selit-
tden perusteellisesti muutoksen jokainen vaihe. Tata voidaan lisata esimerkiksi koulutuksilla ja pa-
lautteen antamisella. Lisaksi tiedon kerdaamiselld henkilostolta voidaan tarttua mahdollisiin ongelmiin
aikaisin, tunnistaa tarpeita ja ottaa huomioon tyontekijéiden asenteita muokaten muutoksen toi-

meenpanostrategiaa.

3.6 Lahiesimiehen rooli muutoksessa

Juuti ja Virtanen (2009) kertovat, miten muutoksen johtaminen ja eteenpain vieminen on vuorovai-
kutusta yksiloiden kanssa. Viestinndn maara ja laatu ratkaisevat muutoksen johtamisen onnistumi-
sen. Pahin, mitad esimies voi tehda, on olla viestiméatta lainkaan. Avoimuus on tavoiteltavaa. Voi tode-

ta, ettei tiedd, mita tulee tapahtumaan. Jos esimies valttaa vuorovaikutusta alaistensa kanssa, koska
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han ei voi kertoa asioita tai ei tieda, han toiminnallaan tai toimimattomuudellaan pahentaa tilannet-

ta. Ihmiset haluavat tietda, missd mennaan. Jos tietoa ei ole saatavilla, huhut ottavat tilaa.

Juuti ja Virtanen (2009) selventavéat johtamisen haasteina muutostilanteissa esimiehen itsensa likoon
laittamisen ja johtajan oman persoonansa muiden kdytt66n antamisen. Esimies joutuu itsekin ole-
maan muutokselle alttiina ja myos johtaja joutuu muuttumaan joutuessaan olemaan herkkd muiden
viesteille ja tunteille. Lisdaksi muutoksen johtaja edustaa myds ulkopuolista maailmaa; hanen on kyet-
tava viestimaan ulkoista tilaa organisaation kielelld. Esimiehen puolestaan on pystyttava tydskentele-
maan ihmisten keskelld. Kaukaa johtaminen ei tuo haluttua tulosta, tunteisiin vetoaminen ja innosta-
minen ovat todella tarkeitd. Whelan-Berry ja Somerville (2010) jatkavat aiemman tutkimuksen osoit-
taneen, miten johtajien tulee nahda huomattavasti vaivaa muutoksen toteutumisen onnistumiseksi.
Johtajuus toimii muutosajurina johtajien tukiessa jatkuvasti visiota eli nayttdessa itse esimerkkia.
Heiddn uskonsa ja sitoutumisensa visioon ja sen toteuttamiseen toimivat vakuuttavina tekijoina. Ta-

ma koskee myds lahiesimiestasoa, johon tutkimuksessa keskityn.

Esimies ei myoskaan saa liikaa korostaa nakemystdaan. Muutosviestinnan pyrkimys on saada henkilo
keskustelemaan, jotta han pystyy liittdmaan omia kokemuksiaan muutokseen. Alaisen esittdmat ne-
gatiivisetkin kommentit ovat osa hdanen mietiskelydan siitd, mitd mahdollisesti tapahtuu hanen ldh-
tiessadan muutokseen mukaan. Esimies voi tukea yksiloda muutoksessa toimien valmentajana. Hanen
on oltava eldava esimerkki muutoksesta. Miten alaiset saadaan mukaan muutokseen, jos esimies ei
ole muutoksen takana? (Juuti ja Virtanen 2009). Lisdksi Parish ym. (2008) selventédvat, miten esimie-
hen tavoite on olla kannustava ja antaa tukea. Tyontekijat, jotka uskovat esimiestensd olevan kan-

nustavia ovat sitoutuneempia.

Ponteva (2010) toteaa, miten organisaatio voi muutoksessa tukea henkilostodan tiedollisella, osallis-
tavalla, taloudellisella ja psyykkis-emotionaalisella tuella. Muutokseen valmentavalla koulutuksella ja
ajantasaisella informaatiolla on padmaarana helpottaa ymmarrysta ja ennakointia. Yhteisilla pohdin-
noilla saadaan hallinnan tunnetta ja henkil6ston mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin. Tallaisen osallis-
tavan tuen nden korvaustoiminnassa esimerkiksi tulevan tiimipalaverien ja paljolti esimiesten avulla.
Ponteva (2010) selvent&a osallistavia keinoja esimerkiksi tilaisuuksilla, joissa henkilot pystyvét pienis-
sa ryhmissa tuttujen ihmisten kanssa keskustelemaan muutoksesta. Tarkedad on mahdollisuus sanoa
ja vaikuttaa. Tarkeda on myos, ettd henkilo todella tuntee voivansa vaikuttaa. Vaihtoehtoina Ponteva
nakee lisdksi mm. intranetin keskustelupalstan tai "paivystavan puhelimen", jonne muutokseen liitty-
vista kysymyksista voisi soittaa. Korvaustoiminnassa tallaisia tilaisuuksia voisivat olla "perjantaikah-
vit" tai tiimipalaveritkin.
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Esimiestd muutoksessa voivat auttaa inhimillisyys alaisten kohtaamisessa ja kuuntelemisessa, reiluus
omana itsendaan olemiseen, asioiden selvittimiseen ja kertomiseen alaisille. Myds myodnteisyys aut-
taa; muutoksessa esimerkiksi asioista myonteisesti puhuminen, sanojen luonteen tiedostaminen, se-
ka eteenpdin katsominen. Innostus on tarkea elementti, esimies on toiminnallaan esimerkki muille.
Perddnantamattomuus on oleellista, asioiden selvittdminen ja niistd kertominen ovat tarkeitd seka
pienista voitoista iloitseminen. Alaiset monesti toivovat myds kannustusta. Lisdksi avoimuus yllatta-
ville ratkaisuille on olennaista. (Ponteva 2010). Esimiehen rooli muutoksessa on monimuotoinen,

monta asiaa on punnittava, vaikka esimies on itsekin muutoksen keskella.

3.7 Viestinta muutoksessa

Organisaatioviestinta on todella merkityksellista, silla se vaikuttaa yhtena tekijana muutoksen etene-
miseen ja sidosryhmien kasitykseen sen hetkisesta tilasta. Muutosviestinnassa tulee harkita ainakin
viestinndn maara, laatu ja suunta. Kuten Juuti ja Virtanen (2009) sekd Whelan-Berry ja Somerville
(2010) kertovat, viestinnan merkitys tyoyhteisdjen muutostilanteessa on kriittisen tarked. Tyoyhtei-
soviestintd maaritelldan tydyhteison sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen toimintatavaksi. Tallaisen
viestinnan avulla muutosta voidaan joko nopeuttaa tai hidastaa viestinnan sisallosta ja keinoista riip-
puen. Esimiesasemassa toimivalla henkil6lld on tarked rooli muutosviestinnan toteuttajana, kuten
my0s avainasema tyoyhteisoviestinnassa. Whelan-Berry ja Somerville (2010) lisddvat, miten tyonteki-
joiden muutostarpeen ymmarryksen rakentamiseen keskittyva viestinta on erittdin oleellista. Sdan-
nollinen viestinta voi myos vaikuttaa tyontekijoiden reaktioihin muutosta kohtaan ymmarryksen
kautta kasvattaen myods sitoutumista. Yhdyn tdhan todeten, ettd yksilon sitoutuminen ja motivaatio

kasvavat yksilon ndhdessa ja ymmartdessa sisdisen tarpeen muutokselle.

Juuti ja Virtanen (2009) jatkavat, miten yrityksen viestinndn toimintakulttuuri selventda yhteison toi-
mintatapoja viestinnasta. Ylimman johdon asenne vaikuttaa viestintakulttuurin rakentumisessa; jos
viestintda ei ndhda merkityksellisend, viestinndn merkitys jaa vahdisemmaksi. Huonoimmillaan kysee-
seen tulee salailun ilmapiiri, josta ajan kanssa voi kehittya pelon ilmapiiri ja luottamuksen vahenemi-
nen. Muutosprosesseissa on aluksi mukana vain osa henkilostosta. Monet organisaatiossa ovat jollain
tasolla tietoisia, ettda muutosta tapahtuu. Muutoksen ymparilla oleva monitulkintaisuus antaa hyvan
pohjan huhuille ja lopulta henkildstdn reaktioihin muutosta kohtaan. Organisaatiomuutoksessa vies-
tinta on todella tarkeassa roolissa, jotta henkilostd reagoi positiivisemmin muutokseen. Tehottomaan
viestintddan on monesti viitattu muutoksen epdonnistumisen syyna. Tahan yhtyvat myos Whelan-
Berry ja Somerville (2010) ja selventavat, miten kaksisuuntainen viestintd; sekd kertominen etta

kuunteleminen, on suuri edesauttava tekija muutoksessa.
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Viestinnan kulttuuri muutoksessa voi olla kahdenlainen (Taulukko 3). Jos organisaatiossa on yksisuun-
tainen muutoksesta tiedottamisen kulttuuri, tietoa valitetdaan sen verran kuin pakko. Talléin kyse on
ylhaalta alaspain tiedottamisesta. Tietoa valitetdaan paatdksenteosta jalkikateen. Tiedon valittamises-
sa olennaisia ovat asiakirjat, dokumentit ja esitteet. Kaksisuuntaisessa muutosviestinnan kulttuurissa
puolestaan korostuu proaktiivisuus henkildston suunnitteluosallisuuden aikaansaamiseksi. Motivaa-

tiona on tiedon valittdminen, koska se katsotaan hyodylliseksi muutoksen toteuttamiselle.

Taulukko 3. Organisaatiomuutoksen viestinndn kulttuurit (Juuti ja Virtanen 2009)

Kaksisuuntainen

Yksisuuntainen ...
muutosviestinnan

muutosviestinnankulttuuri

kulttuuri
I Proaktiivinen, jatkuva
c e Reaktiivinen . e rpe s
Viestinnan ajoitus ja s . tiedon valittaminen
e Pisteittdainen tiedon o .
sisalto Sisaltd yhteisen

vélittaminen ylh&alta alas .
y pohdinnan tulos

. . Kaksisuuntaista
Yksisuuntaista

Viestinndn keinot o . et s Yhteisten foorumien
Kirjoitetun tiedon valittamista s .
kautta valitettya

Rajattu ydinjoukko jakaa tietoa | Kaikki organisaation

Viestintatoimijat

massalle jasenet
Organisaatioymmarrys Byrokraattinen hierarkia Verkosto
Taustalla oleva Kurinalainen Joustava
projektitoiminta kulttuuri | Tavoitteisiin sidottu Analyyttinen

Kuten Juuti ja Virtanen (2009) niin olennaisesti toteavat, kaksisuuntaisessa viestintdkulttuurissa muu-
toksesta tietoa vilitettdessda muutosviesti muokataan ymmarrettdvdaan muotoon. Tietoa ei valiteta
asiakirjoja lahettamalla tai intranetiin laittamalla, vaan puheen ja lasnaolon valityksella. Dialogi lisaa
viestin perille menemistd. Kaksisuuntaista muutosviestintakulttuuria tukevat organisaatiotyypit, jois-
sa keskitssa ovat oppiminen, joustava projektiohjaus ja henkildstdon aito osallistuminen. Juuti ja Vir-
tanen (2009) lisdavat, miten johtaminen on vuorovaikutuksen tulos. Jos eri toimijoiden nakemykset
muutoksen johtamisesta ovat kovin eroavaisia, organisaatiossa ei ole foorumeita eri tahojen valiselle
dialogille. Nakemykset muutoksesta voivat ylipaataankin olla hyvin erilaisia, ja saadakseen naita yhte-

nevdisemmiksi dialogi ja foorumit ovat ensiarvoisen tarkedssa asemassa.

Kun konseptin otettiin kdyttdon korvaustoiminnassa, jarjestettiin henkilostolle kaksi koulutustilai-
suutta. Taman jalkeen konseptia on kasitelty esimerkiksi tiimipalavereissa, ja tietoa on tullut intrane-
tiin ja sahkopostitse. Konseptin sisdistamiseksi ja syvemmin kayttoonottamiseksi olisi hyva suunnata

muutosviestintaad kohti kaksisuuntaista viestintdkulttuuria. Kdytdnnon tasolla tama voi tarkoittaa esi-
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merkiksi vuorovaikutuksellisen foorumin luomista, yhteisid epévirallisia jarjestettyja tapaamisia muu-

toksesta ja sen prosesseista. Tama lisdisi my0s sisdista yhteistyota toisiin tutustumisen kautta.

3.8 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Toisessa ja kolmannessa luvussa olen muodostanut kokonaiskuvaa tutkimuksen taustalla vaikuttavis-
ta seikoista. Taman teoreettisen viitekehyksen valossa tarkastelen kohdeorganisaation korvaustoi-
minnan muutosta. Toisen luvun aloitin maarittelemalla muutosta organisaatiossa, kavin lapi erilaisia
muutostyyppejd, muutosprosessia ja muutoksen johtamisen malleja vaiheineen. Naiden muutosvai-
heiden onnistumiseen vaikuttavat kolmannessa luvussa esittelemani seikat. Lisdksi havainnollistin
vaihtoehtoista konstruktionistista lahestymistapaa johtaa muutosta. Ndkemyksessa korostuivat muu-

toksen kontekstin, dialogin seka kaytetyn kielen merkitys.

Perustan rakentamisen jalkeen kolmannessa luvussa keskityin tarkastelemaan syvemmin muutok-
seen vaikuttavia organisaation sisaisia tekijoitd. Luvun alussa luonnehdin muutosta yksilonlahtdkoh-
dista oman tyon ja toiminnan kehittdmisen kautta, jonka jalkeen keskitssa olivat |dhiesimiehen rooli
ja viestinta muutoksessa. Luvun aloitin paneutumalla yksilén oppimisen ja osaamisen kehittamisen
oleellisuuteen muutoksessa, sekd jokaisen lapikdaymiin vaiheisiin ja luonnollisiin reaktioihin muutos-
polkua matkatessa. Seuraavaksi merkityksellisina sisaisina seikkoina muutoksessa ilmensin organisaa-
tion kulttuurin vaikutusta ja yksilon sitoutumisen tahdellisyyttd aidon osallistumisen ja vaikutusmah-

dollisuuksien avulla.

Luvun loppupuolella kuvasin vield lahiesimiehen kriittista roolia muutoksen eteenpain viejana, seka
tarkastelin viestinnan merkitystd muutoksessa onnistumisen tasoa maarittavana tekijana. Viestinnal-
|a on perustava rooli sekd muutoksesta ettd pysyvyydesta viestimisessa. Myos johtamisen merkitys
lapi organisaation on tahdellinen. Kirjallisuudesta ilmeni, mita moninaisia haasteita organisaatiomuu-
toksissa kohdataan. Viitekehyksesta tiivistyi keskeisid muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita,

joita tulisi herkedamatta tarkastella. N&ita tekijoita ei kuitenkaan oteta tarpeeksi huomioon.

Tutkielmassa selvitan konseptin toteutumista eli toimintatapojen muutosta sekd muutosta hidastavia
tekijoita korvaustoiminnassa. Nain ollen tutkin ndiden edelld mainitsemieni muutokseen vaikuttavien
seikkojen esiintymista. Rajasin ja keskityin merkittavimpiin vaikuttaviin tekijoihin. Naihin lukeutuivat
osaaminen, viestintd, osallistuminen, vaikutusmahdollisuudet seka johtamisella esimerkin nayttami-

nen keskittyen tutkimuksessa lahiesimiestoimintaan. Lisaksi tahdellisimmiksi asioiksi nousivat muu-
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tosvaiheet ja - reaktiot ja kulttuurin vaikutus. Tavoitteenani oli selkeyttdd kehittdmiskohteita vaikut-

tavissa tekijoissa, jotta toimintatavat voisivat muuttua syvallisemmin ja pidempiaikaisemmin.

4. Tutkimuksen toteuttaminen

Edellisissa luvuissa esille tuotu teoreettinen viitekehys auttoi suuntaamaan kysely- ja haastatteluky-
symyksia ottaen huomioon muutokseen vaikuttavia seikkoja. Sdhkdpostikyselykysymykset ja teema-
haastattelurunko on rakennettu naiden vaikuttavien tekijoiden pohjalle. Kyselyvastausten perusteel-
la pystyin suuntaamaan haastatteluita syvemmin selvittden konseptin toteutumisen tasoa, seka pu-

reutumaan haltuunottoa hidastavien tekijoiden syihin.

Tassa luvussa selvennan kayttamiani tutkimusmenetelmia, niiden sopivuutta ja aineiston kerdamisen
prosessia kysymysten laadinnasta lahtien. Ensimmaisessa alaluvussa esittelen lyhyesti tutkimusme-
netelmat, niiden hyotyja ja haasteita seka kyselylomakkeen kysymysten ja haastattelurungon laatimi-
sen ja niissd huomioon otettavat seikat. Toisessa alaluvussa kerron aineiston kerdamisen ja analy-
soinnin vaiheista. Seuraavaksi tuon esille tutkimuksen tukena kdyttdmiani muita organisaatiosta saa-

miani kyselyaineistoja. Lopuksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Ghauri ja Gronhaug (2010), Saunders ym. (2009) seka Heikkila (2008) maarittelevat kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen eroja, hyotyja ja haasteita. Otos maarallisessa kyselytutkimuksessani oli
riittdvan laaja ja korvaustoimintaa edustava (ks. esim. Ghauri ja Gronhaug 2010, Heikkila 2008). Kyse-
ly ldhetettiin 681 henkilolle ja vastausprosentti oli 56 %. Otos sisalsi kasittelijoitd, asiantuntijoita ja
tarkastajia. Kyselylld sain kuvan muutoksen kdynnistymisestd ja etenemisestd seka konseptin toteu-
tumisesta. Lisaksi pystyin vertaamaan tuloksia aiempiin kyselyihin. Haastatteluista ilmeni hyodyllisia
ehdotuksia, ja menetelma sopii hyvin my6s toiminnan kehittdmiseen (ks. esim. Heikkild 2008). Maa-
rallisilla kyselyilla ammensin enemman pintapuolisempaa tietoa ja haastatteluilla pienemmalla otok-

sella syvempaa tietoa (ks. esim. Ghauri ja Gronhaug 2010, Saunders ym. 2009 Heikkila 2008).

Yhdistelmdamenetelmassakin on vahvuutensa ja heikkoutensa (ks. esim. Saunders ym. 2009, Creswell
2009). Tallaisella menetelmalla pystyin paremmin rajaamaan tutkimusta ilmeneviin selittaviin tekijoi-
hin ottaen kuitenkin haastatteluissakin huomioon myos muut esille nousevat seikat (ks. esim.
Creswell 2009, Hirsjarvi ym. 2007). Odottamattomien tulosten mahdollisuus voi menetelmallani mo-

ninkertaistua. Tiedostan menetelman valinnan vaikutuksen saatuihin tuloksiin (ks. esim. Hirsjarvi ym.
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2007). Analysoin maaréllisen ja laadullisen aineiston niille ominaisilla tekniikoilla. Menetelmien yhdis-
telma oli aikaa vieva ja haasteellinen johtuen laajemmasta aineistosta ja erilaisista analyysitekniikois-

ta, mutta antoi syvempaa tietoa.

Taulukossa 4 olen tuonut esille omakohtaisia kokemuksia tutkimuksen aikana ilmenneistda menetel-
mien vahvuuksista ja heikkouksista. Yhdistettyinad ne voivat tukea toisiaan. Tutkijan taidot ja kokemus
vaikuttavat menetelmien hallintaan ja yhdistelmassa vahvuuksien esille tuomiseen. Tutkimuksen ai-
kana esille tulleet hyddyt ja haasteet ovat samankaltaisia kuin kirjallisuudessa esille nostetut (ks. Hirs-

jarvi ja Hurme 2011, Ghauri ja Gronhaug 2010, Hirsjarvi ym. 2007).

Taulukko 4. Kaytettyjen tutkimusmenetelmien hyodyt ja haitat

Tutkimusmenetelma Vahvuudet Heikkoudet
Sahkopostikysely Laajempi otos Pinnallisempi aineisto
Kokonaiskuva yleisella tasolla Laajan aineiston analysoinnin
Selventda vastaajien mielta painavia | haasteet
tekijoita Tutkijan harjaantuneisuus
Tilasto-ohjelma apuna Ei-sanallinen viestinta uupuu
Nopeahko Ei merkitysten tulkintaa
Yleistettavyys Valmiit vastausvaihtoehdot
Haastattelut Syvempi aineisto Suppeampi otos, ei yleistettava

Kontakti, motivointi, joustavuus Tutkijan harjaantuneisuus
Syiden etsinta Vaatii enemman aikaa
Merkitysten oikeampi tulkinta Litteroinnin resurssit
Ei-sanallinen viestinta tukena Aineiston luokittelun haasteet
Haastateltavien kokemukset Tutkijan, tutkittavan virheldhteet

Kyselylomakkeen laatiminen
Lomakkeessa tarkastelin ensin konseptin toteutumisen tasoa osioissa B ja C (Liite 1). Toisena tutki-

muskysymyksena selvitin haltuunottoa hidastavia tekijoita kyselyn A, D, E ja F osioissa. Hidastavia te-
kijoita selvisi muistakin osioista. Kyselykysymykset yhdistin tarkastelemiini viitekehyksen muutokseen
vaikuttaviin tekijéihin; muutoksen vaiheeseen, esimiehen rooliin, organisaatiokulttuuriin seka yksilon
osallistumiseen ja sitoutumiseen muutoksessa. Kyselyn pakollisissa kysymyksissa on tahti muuttujan
perdssa (Liite 1). Kun muuttujan perassa on b-kirjain, vastaajan vastatessa kysymykseen yksi tai kaksi,
avautuu kyselyn seuraavalle sivulle tekstikenttd, johon vastaaja voi selittda vastaustaan. Poikkeukse-
na on kysymys D3: “Olen kokeillut palvelukonseptia, mutta palannut vanhaan tyoskentelytapaani.”

Tassa aukeaa tekstikenttd, jos vastaaja vastaa 5 tai 4.

Kysely eteni taustatiedoista yleisempiin kysymyksiin. Taustakysymykset voivat kuitenkin vaikuttaa
anonymiteetin tuntemukseen. Taustatekijoind tutkin sukupuolen, idn, yrityksessa tyoskentelyajan,

tyotehtavan, korvausosaston, yksikon, tydskentelypaikkakunnan, ja segmentin vaikutusta. Seuraavak-
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si kysyin muutoksesta siirtyen kysymyksiin konseptista, sen ymmarryksesta, vahingon haltuunotosta,
asenteesta konseptiin, lahiesimiestason viestinnan nakemiseen seka osallistumisen ja vaikuttamisen
kokemiseen. Lomake paattyi vapaan tekstin kenttdan, jossa vastaaja sai tuoda esille ajatuksiaan ja ko-
kemuksiaan muutoksesta ja konseptista. Kysymyksissa en pyytanyt tarkastelemaan tiettya ajanjakso-
3, silla halusin selvittdd muutoksen ja konseptin kokemista kyselyn hetkelld. Saatekirjekin (Liite 1) vai-
kuttaa vastausprosenttiin, joten siind panostin selkeyteen ja tiiviyteen. Toin my6s esille tutkimuksen
tarkoituksen, vastaamisen tarkeyden, lisatietojen kysymisen, vastaamiseen kuluvan ajan, seka koros-

tin luottamuksellisuutta.

Kyselylomaketta muodostaessa perehdyin aiempaan kirjallisuuteen (ks. Ghauri ja Gronhaug 2010,
Aaltola ja Valli 2010) harkiten kysymysten jarjestyksen, muodon ja rakenteen. Lomake oli henkil6stol-
le tutulla Digium-ohjelmalla tehty, ja varitys oli yrityksen kayttamien varien mukainen. Pyrin teke-
maan tiiviin, selkedn ja johdonmukaisen lomakkeen. Lomaketta muotoiltaessa harkitsin kysymyksen
oleellisuuden, aihealueen kysymysten maaran ja vastausajan. Vastaamisaika oli 10—15 minuuttia, jo-
ka on tarpeeksi lyhyt, etteivat vastaajat sen perusteella keskeyta vastaamista tai ole vastaamatta. Ky-
selysta tehtiin seitseman versiota, joista kuudetta testattiin testivastaajilla. Versioiden avulla sain ky-
selystd hyvin laaditun lisdaten luotettavuutta. Kysely testattiin neljalla henkilolla, joilta sain hyvaa pa-
lautetta lomakkeen ja kysymysten viimeistelemiseksi ennen ldhettamista. Kaikki testivastaajat olivat

toimineet tai toimivat kasittelijoina eri vahinkolajeissa.

Kasittelijana tyoskentelemisesta oli suuri etu kysymysten muokkaamisessa konkreettisiksi. Pystyin
katsomaan kysymyksia vastaajien ndakokulmasta. Muotoilin kysymykset kohderyhman "kielelld" (ks.
esim. Ghauri ja Gronhaug 2010). Kiinnitin huomiota johdattelemattomuuteen ja neutraaliuteen. Mie-
tin tarkkaan kysymysten jarjestyksen. Tavoitteenani oli valttaa antamasta vaikutusta, etta koko kysely
olisi vaikeahko tai arkaluontoinen. Lisdksi paneuduin lomakkeen testaamiseen ja hiomiseen (ks.
Ghauri ja Gronhaug 2010). Harkitsin sanojen yksiselitteisyyden seka jokaiselle sopivan vaihtoehdon
|6ytymisen. Mietin tarkasti vastausvaihtoehtoportaikon sanamuodot lisdten joihinkin kysymyksiin
vaihtoehdon muu, mika (ks. Aaltola ja Valli 2010). Punnitsin avoimien kysymysten maaraa, silla niita
on vaikeampi luokitella. Toisaalta ne antavat vastaajalle vapautta (ks. Ghauri ja Gronhaug 2010). Jos
vastasi tiettyihin tarkeimpiin kysymyksiin 1 tai 2, aukesi seuraavalle sivulle laatikko, johon vastaaja
pystyi selventamadan nakemystaan. Lisaksi vain muutama oleellisin kysymys oli merkitty pakollisiksi,
jotta kyselyssad paasi eteenpdin vastaamatta. Saatekirjeessa (Liite 1) kuitenkin korostin vastaamisen

tarkeytta, ehdotonta luottamuksellisuutta ja jokaisen vastauksen arvokkuutta tutkimuksen kannalta.

39



Vastausasteikkona kaytin Likertin viisiportaista asteikkoa (ks. Aaltola ja Valli 2010, Heikkila 2008).

=noon

Vaihtoehdot sisélsivat “taysin eri mieltd”, “jokseenkin eri mielt:

nn =non

ei samaa eika eri mieltd”, "jokseen-
kin samaa mieltd” ja “tdysin samaa mieltd”. En ottanut vaihtoehtoihin mukaan ”“En osaa /halua sa-
noa”, silld “ei samaa eiké eri mieltd” ja “en halua/osaa sanoa”-vastauksia olisi voinut tulla huomatta-
vasti. Asteikko vaikutti parhaalta vaihtoehdolta, silla sen avulla pystyin havaitsemaan ndakemyseroja,
ja jokaiselle oli kuitenkin sopiva vaihtoehto. Mietin myds luopumista “ei samaa eikad eri mieltd” —
vaihtoehdosta. Tama olisi voinut vaaristaa tuloksia, kun vastaaja olisi joutunut valitsemaan kantansa.
Tiedostin my6s, miten tallainen vaihtoehto voi houkutella (ks. esim. Heikkila 2008). Pyrkimykseni oli
saada totuudenmukaisia vastauksia. Jos olisin luopunut vaihtoehdosta "ei samaa eika eri mieltad", olisi
tdma voinut vaikuttaa vastaushalukkuuteen arkaluontoisemmissa kysymyksissa. Harkitsin myos Os-
goodin asteikkoa (ks. Heikkild 2008) arvoilla 1-5 tai asteikolla 4-10, mutta kysymysten muotoileminen
asteikkoihin sopiviksi olisi ollut haasteellisempaa. Lisdksi tuloksia analysoidessa muuttujat oli selke-

ampi maaritella Likertin asteikolla. Asteikko oli my&s vastaajille entuudestaan tuttu.

Haastattelurungon suunnitteleminen
Tutkimuksen alkupuolella kerdsin ja analysoin kyselyaineiston seka kirjoitin empiirisen luvun tulok-

sista ja selittdvistd muuttujista. Tdman jalkeen perehdyin teemahaastatteluihin, erityisesti kysymys-
ten muotoilemiseen, huomioon otettaviin seikkoihin ja rakensin haastattelurungon. Haastattelut siis
olivat teemahaastatteluja eli puolistrukturoituja (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2011, Ghauri ja Gronhaug
2010, Saunders ym. 2009, Eriksson ja Kovalainen 2008, Hirsjarvi ym. 2007). Téma oli soveltuvin haas-
tattelumuoto, silld haastatellut pystyivat paljastamaan syvempia nakemyksiddn. Rungon ja sanat
muotoilin selkeiksi, lyhyiksi, johdattelemattomiksi, ilman ammatillisia termeja. Lisaksi paneuduin yh-
teen asiaan kerrallaan. Koska olen toiminut korvauskasittelijana, pystyin muotoilemaan rungosta hy-
vin konkreettisen haastateltaville. Se eteni johdonmukaisesti lapikdytdvien teemojen mukaan ylei-
simmista herkkaluonteisempiin. Kaytin haastattelun aikana avoimia kysymyksia, jotta haastateltavat
pystyivat kertomaan laajemmin ja paljastamaan asenteitaan (ks. Saunders ym. 2009, Eriksson ja Ko-

valainen 2008). Haastatteluissa painotus oli konseptin toteutumisen syvemmalla selvittamisella.

Haastatteluteemoja muotoilin kyselyosioiden pohjalta. Teemoihin lukeutuivat kyselyjen ja havainnoi-
mani perusteella esimiestoiminta, vaikutusmahdollisuudet, motivaation lasku jatkuvien muutosten
seurauksena, seka segmentoinnin toimimattomuus. Segmentoinnin jatin pois, koska se ei ole tutki-
muksen keskiossad. Yhtena muutostekijana siita voisi tehda erillisen tutkimuksen. Jatkuviin muutoksiin
liittyy vaikuttamisen kokemus, joten keskityin yhtenad teemana vaikutusmahdollisuuksiin. Syvennyin
yhteensa kolmeen ydinteemaan (Liite 5). Ensin syvimmalle menevana selvitin konseptin toteutumis-

ta, toisena vaikutusmahdollisuuksia ja osallistumista. Kolmantena tarkastelin viestimista ja ldhiesi-
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miestoimintaa. Kavin ldpi nakemysta konseptin toimimisesta, ndakymista tydssa, vahingon haltuunot-
toa ja verkkopalvelun kayttamista. Lisaksi selvitin tietoa mahdollisista muutoksista asiakkaiden yhtey-
denottomaarissa sekd kokemusta konseptin nakymisesta asiakkaille. Osallistumis- ja vaikutusmahdol-
lisuuksissa keskityin tyokavereiden kanssa kaytyihin keskusteluihin konseptista, mahdollisuuteen eh-
dotuksien esille tuomiseen, sekd nakemykseen hyvasta konseptista ja kehitysehdotuksista. Viimeisek-
si kasittelin viestimista yleensa ja esimiehen taholta, seka keskusteluja esimiehen kanssa konseptista
ja toiveita naistd. Haastattelurungon alateemoista (Liite 5) tummensin tarkeimmat. Ennen haastatte-

luita mietin myds kysymysten asetteluja pitden mielessa menetelman joustavuuden.

4.2 Aineiston keraaminen ja omat havainnot tiedonhankinnassa

Perusjoukon muodostivat vahinkovakuutusliiketoiminnan vahinkojen korvauspalvelussa toisessa ja
kolmannessa segmentissa tyoskentelevat vahinkokasittelijat sekda prosessin tuessa toimivat tar-
kastajat ja asiantuntijat. Ensimmaisessa segmentissa vahinkojen kasittely on automatisoitu. Toiseen
ja kolmanteen segmenttiin lukeutuvat kaikkien lajien vahinkokasittelijat. Toisessa segmentissa kasit-
tely on maaritelty kerralla kuntoon kasittelyksi. Kolmannessa segmentissa kasittely on monivaiheista.
Laakarit ja lautakunta-asiat on rajattu kohderyhman ulkopuolelle, koska he eivat juuri ole suoraan
korvausta hakevien asiakkaiden kanssa tekemisissa. Sisallytin kohderyhmaan henkilostoa eri seg-
menteistd, jotta ndin mahdollisen segmenttien vaikutuksen konseptin haltuunotossa. Esimiestaso on
rajattu kohderyhmasta pois, silld eniten konseptia tyossdan kayttavat kasittelijat, tarkastajat ja asian-
tuntijat. Myo6s tutkielman laajuuden vuoksi kohderyhma oli rajattava. Kuvasta 9 nakyy tutkimus-
aineistojen vuorovaikutteisuus. Aineistoa kerasin ensin kyselyilld ja seuraavaksi vield haastattelemalla

(ks. Ghauri and Gronhaug 2010).

Aineiston kerdaminen

Internet sivut, asiakastyytyvaisyyskyselyt
Toissijainen aineisto muutosviestintdkysely, palvelukonsepti
lehtinen, muu materiaali muutoksesta

Kyselyt ja haastattelut kasittelijoille,
asiantuntijoille ja tarkastajille, oma
havainnointi

Ensisiiainen aineisto

Kuva 9. Lahdeaineistot ja aineiston kerdamisen suhteet

Tutkimuksessa hyddynsin kokemustani eri yksikoissa tyoskentelystd, tyotovereiden kanssa kaytyja

keskusteluja seka yrityksestd saamiani materiaaleja. Kokonaiskuvan hahmottuminen, vastausten tul-
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kinta ja kehitysehdotukset pohjautuvat tekemaani suoranaiseen selvitystyohon sekd muihin havain-
toihini. Tutkimusta tein organisaatiossa puolitoista pdivaa viikossa, joten pysyin jokseenkin ajan
tasalla muutoksen etenemisesta. Yrityksessa tyoskennellessani muodostunut sisdinen nakemykseni
eri yksikdiden ilmapiiristd, viestinndsta ja toimintatavoista sekd kasittelijand toimiessani muutoksen
kohteena olemisesta edesauttaa syvemman ndakemyksen muodostamista. Jatkuvasta osallistuvasta

havainnoinnistani on hyotya aineiston tulkinnassa taustalla tulkintoja suuntaavana tekijana.

Sdhképostikyselyt
Kyselyn saatekirjeineen (Liite 1) Idhetin 19.11.2012. Se lahetettiin vastaajien tyosahkopostiosoittee-

seen, yhteensa 681 henkil6lle. Vastausaikaa oli kaksi ja puoli viikkoa. Muistutusviesti ei-vastanneille
lahti 26.11.2012. Kysely suljettiin 5.12.2012. Vastauksia kertyi 381 ja vastausprosentti kyselyssa oli 56
%. Valitsin sahkopostikyselyn, silld tama on helppo ja nopea vaihtoehto, Lisdksi henkilostd on tottu-
nut vastaamaan Digium-ohjelmalla tehtyihin kyselyihin. Ohjelmasta pystyin siirtdmaan tiedot suoraan
Exceliin ja sieltd SPSS-ohjelmaan minimoiden huolimattomuusvirheet. Lisdksi jokainen pystyi helposti
vastaamaan tyoaikanaan kyselyyn. Vastausajaksi olin miettinyt 10-15 minuuttia. Todellinen vastaus-

aika oli keskimaarin 14 minuuttia.

Kyselymenetelma toimi hyvin, silla vastausaktiivisuus oli korkea. Kyselyssa oli keskeisia kysymyksia
merkitty pakollisiksi, mutta vapaaehtoisiinkin kysymyksiin vastasivat lahes kaikki. Keskimaarin vapaa-
ehtoiseen kysymykseen oli vastannut 376 vastaajaa, vahimmillaankin 370 vastaajaa. Ndin ollen en
joutunut poistamaan kenenkaan vastauslomaketta, silla jokainen oli vastannut ldhes kaikkiin kysy-
myksiin. Myds avoimia vastauksia tuli hyvin, yhteensa 17 sivua. Niistd korostuivat selkeasti tietyt tee-
mat. Kyselymenetelmilla saatu tieto ja paatelmat ovat laadullista menetelmaa pintapuolisempia. Toi-
saalta maarallinen tutkimus on huomattavasti laajempi ja yleistettdavyys on parempi. Lisdksi kyselyai-

neistosta nousi selittavia muuttujia, joihin syvennyin haastatteluissa.

Kasittelin aineistoa Excel- ja SPSS-ohjelmilla. Aluksi tein Excelilld yhteenvetona suorat jakaumat kai-
kista vastaajista. Lisaksi tein taulukoita ja pylvaitd kokonaiskuvan saamiseksi. Jaoin kyselyosiot (Liite
1) Excelissa vastaajien kokemukseen muutoksesta, ymmarrykseen konseptista, vahingon haltuun-
ottoon, asenteisiin konseptista, lahiesimiehen toimintaan, sekd osallistumiseen ja vaikutusmah-
dollisuuksiin koskien muutosta ja konseptia. Seuraavaksi analysoin aineistoa SPSS-ohjelmalla.
Ristiintaulukoin |dhiesimiestoiminnan vaikutusta muihin kysymyksiin; miten esimiehen esimerkin
ndyttdminen, sdanndllinen viestintd ja avoin keskustelu vaikuttavat muutoksen kokemiseen,
ymmarrykseen konseptista ja vahingon haltuunottoon. Ristiintaulukoin muihin kysymyksiin myos

vastaajan kokemusta muutoksen onnistumiseen vaikuttamisesta ja kokemusta mahdollisuuksista
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kehitysehdotuksien esille tuomiseen. Lisdksi selvitin SPSS-ohjelmalla taustamuuttujien, kuten tyos-
kentelypaikkakunnan, segmentin, tyétehtavan ja korvausosaston vaikutusta vastausten jakautumi-

seen. Eroja ilmeni taustamuuttujien valilla seka esimiestoiminnassa ja vaikutusmahdollisuuksissa.

Haastattelut
Kyselyn ohella kerasin aineistoa haastattelemalla maaliskuussa 2013 vahinkoasiantuntijaa, vahinko-

tarkastajaa seka kahta korvauskasittelijaa. Edustettuina olivat Helsinki, Tampere ja Oulu. Haastattelin
kahta kasittelijaa, silla myos kyselyssd he olivat eniten edustettuina. Yhden haastattelun toteutin
videohaastatteluna Helsingin toimipisteessa valimatkan ja aikataulun vuoksi, muut kolme haastatte-
lua pidin samassa toimipisteessa hiljaisessa, rauhallisessa, pienessa neuvotteluhuoneessa, jonka olin
varannut etukateen hairidtekijoiden minimoimiseksi. Toteuttamalla nelja haastattelua pdasin kasiksi
syvempaan tietoon. Kaikki kolme tyonkuvaa olivat edustettuina, seka kaikki suurimmista paikkakun-
nista. Helsingista oli kaksi haastateltua, mutta toisaalta kyselyjen vastaajatkin olivat noin 60 % Helsin-
gin toimipisteestd. Haastattelut oli helppo sopia Helsingin toimipisteeseen, jossa tyoskentelin puoli-
toista paivaa viikossa lapi tutkielman teon. Haastateltaviksi valikoin eri tehtavissa, yksikoissa ja paik-
kakunnilla tyoskentelevid, jotka ovat puheliaahkoja ja mielipiteitd omaavia. Keskustelin asiasta yrityk-
sessa tyoskentelevan ohjaajani kanssa, joka tuntee henkilost6a enemman. Kolme haastateltavista oli

naisia ja yksi mies. Haastattelujen arvioitu kesto oli noin tunti, ja kaikki kestivatkin hieman yli tunnin.

Ennen haastattelupyyntéjen lahettdmista olin muodostanut kysymysteemat ja pohtinut kysymyksia
(Liite 5). Aluksi lahetin valituille sahkdpostin (Liite 5), jossa kerroin tutkimuksen tarkoituksen ja ai-
heen seka haastattelujen luottamuksellisuudesta ja niihin kuluvasta ajasta. Kerroin olevani yhteydes-
sa muutaman paivan sisalla, jolloin valituilla oli aikaa harkita. Yksi valituista kieltdytyi, ja toinen ei ol-
lut lahiaikoina tulossa Helsinkiin. Halusin toteuttaa haastattelut mieluiten kasvotusten. Keskustelin
asiasta yrityksessa toimivan ohjaajani kanssa ja olin yhteydessa kahteen uuteen haastateltavaan sah-
kopostitse ja puhelimitse. Heille haastattelu sopi mainiosti. Yhdelle haastateltavalle lahetin sdhkopos-
titse hdanen pyynnostdan tarkennusta haastatteluteemoista. En kuitenkaan halunnut laittaa haastat-
telurunkoa tarkasti etukateen. Pyrkimykseni oli selventdad kokemuksia, mielipiteita ja toimintatapoja;

mita haastatelluilla spontaanisti tulee mieleen silla hetkelld konseptista.

Hirsjarvi ja Hurme (2011) tuovat tarkedna esille myos tutkimuksen eettistd puolta, jota otin parhaani
mukaan huomioon. Pyysin haastateltavilta luvan haastattelujen nauhoitukseen. Korostin luottamuk-
sellisuutta kerdtdkseni syvempaa ja avoimempaa tietoa. Nauhoitus onnistui hyvin, eika sanoissa ollut
epaselvyytta. Haastatteluissa tein muutamia muistiinpanoja, mutta keskityin kuuntelemaan tarkenta-

via kysymyksia varten. Lisaksi seurasin haastattelurunkoa jaljella olevan ajan puitteissa. Tilanteissa oli
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tarpeeksi aikaa kdyda lapi kaikki teemat, seka kysya esille nousseista asioista. Haastatteluissa, niiden
analysoinnissa ja raportoinnissa otin huomioon luottamuksellisuuden (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2011).
Haastattelut toivat esille pinnan alla olevia merkityksia ja selkiyttivat kokemuksia ja mielipiteita kon-
septista ja sen toteutumisesta toiminnassa. Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne sanatarkasti mah-
dollisimman nopeasti. Muistiinpanot kirjoitin auki saman paivan aikana. Kirjoitin myds sanatarkasti
esille puheen tdytesanoineen sekd murteen kiyttdmisen. Adnen painoja ja puheen taukoja en kirjoit-
tanut, silla nama eivat ole relevantteja analysoinnissa. Oleellista on, mita teemoista ilmenee, mah-
dolliset uudet teemat ja suorat lainaukset. Litteroinnissa mietin myds tunnelmaa ja avoimuutta. Litte-

roitua aineistoa kertyi yli 80 sivua.

Pyrin luomaan sopivan vaikutelman ja luottamuksellisuutta samantasoisella pukeutumisella. Toin
kiinnostukseni esille olemuksellani. Alussa loin luottamuksellisuutta lisdksi kysymalla haastatellun
tyotehtavastd, tyoskentelyajasta seka yrityksessda muissa tehtdvissd toimimisesta. Haastateltavat

olivat korvaustoiminnassa tydskennelleet parista vuodesta lahes 30 vuoteen.

Haastattelijan virheiden minimoimiseksi (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2011, Saunders ym. 2009) kokosin va-
lilld yhteen haastateltavan kertomaa oikean merkityksen varmistamiseksi. Lisdksi korostin objektiivi-
suutta kertomalla, ettd teen tutkielmaa opiskeluani varten. Lisdtdkseni avoimuutta ja luotettavuutta
rakensin yhteisymmarrysta ilmentdaen vahan samankaltaista nakemystani. Huomasin, miten tama
auttoi haastateltavia puhumaan avoimemmin. Suurimmilta osin kuitenkin kyselin teema-alueista ja
esille nousseista asioista. Tarvittaessa selkiytin kysymyksia haastatellulle. Lisdksi aiheista keskusteltiin
hieman eri ndakdkulmista, jolloin pystyin ndkemaan paremmin todellisen merkityksen. Kun tiivistin
vastauksia, nadin olinko ymmartanyt oikein. Todellisen lisdarvon toikin menetelméan joustavuus. Olin
myos perehtynyt aihepiiriin ja otin huomioon organisaatiossa tutkimuksen aikana tyéskennellessani

tekemani havainnot.

Mikali haastateltava toi esille uusia teemoja, katsoin ilmenisik6é naista syitd toiminnan muuttumisen
tasoon. Paamaaranani oli ndin myoés ymmartaa pinnan alla olevia merkityksia, joilla haastatellut ku-
vailivat ilmi6ita, prosessia ja toimintatapojaan. Yritin valttda ohjaavia kysymyksia, mutta valilla linkitin
kysymysta haasteltavan esille tuomaan asiaan. Vililla myds avasin kysymystd enemman, jotta ym-
marrys olisi samantasoinen kummallakin osapuolella. Haastattelut sujuivat rauhallisessa ja leppoisas-
sa ilmapiirissa. Ohjasin niitda eteenpadin kayden lapi teema-alueet. Hairiotekijoita ei ilmaantunut ja
tunnelma oli positiivinen. Huomasin muutaman haastateltavan miettivan, miten toisi asioita esille. Li-

saksi muutama mietti hieman enemman, mitd sanoisi, mutta sekin vdheni haastattelun edetessa.
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Haastatellut vastasivat kaikkiin kysymyksiin. Kyselin samalla tavalla eri teema-alueista kaikilta, kysyen

erilaisia tarkentavia kysymyksia.

Analysoinnin aloitin lukemalla lavitse litteroitua aineistoa ja poimimalla eri vareilla esille tulleita asioi-
ta. Etsin kaikista haastatteluista merkittavimpia suoria lainauksia jokaisesta teemasta. Konseptin to-
teutumisen tason teemasta eriytin vahingon haltuunoton. Erottelin myos kehitysehdotuksia ja haas-
tatteluissa toistuvia paaaiheita. Lisdksi aineistoa lukiessani pohdin, mitd muuta alustavien teemojen
ohella ilmenee. Eriytin vahinkolajien ja yksikdiden valilla ilmenevia eroja konseptin toteutumisessa.
Taman jalkeen vield jaoin teemoja luokkiin esille korostuneiden asioiden yhtenevaisyyden ja erojen
perusteella. Haastatteluista korostui monia samoja tekij6itd kuin kyselysta. Alaluvussa 6.4 olen tuo-
nut esiin haastatteluista ilmenneitd muita seikkoja. Luvussa 6 esitellessani haastattelutuloksia, olen
laittanut suorien lainauksien ja tekstissa esille tuomieni haastateltavan mielipiteiden ja kokemuksien
peraan kirjaimen A, B, C tai D kertomaan, kuka haastateltavista ndin on todennut. Anonymiteetin sai-
lyttdmiseksi olen muuttanut suorat lainaukset puhekielesta siistittyyn muotoon. Poistin kaikista suo-

rista lainauksista taytesanat ja muokkasin ne kirjakielisiksi. Sailytin kuitenkin lainauksien merkityksen.

4.3 Aiemmat Kyselyaineistot

Toissijaista aineistoa (ks. Ghauri and Gronhaug 2010) hyodynsin syventamalla ymmarrystani tutki-
musaiheen taustasta ja edesauttamalla kyselykysymysten ja haastattelukysymysten rajaamista. Tutki-
muksen aikana perehdyin teoriaviitekehyksen ohella moneen aineistoon paremman kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Tutustuin kohdeorganisaation internet sivuihin, intranetin uutisiin, kaksiin erilaisiin
asiakastyytyvaisyystutkimuksiin, sisdisen muutosviestintakyselyn tuloksiin seka muuhun yrityksen si-
sdiseen muutosprosessiin liittyvddan materiaaliin. Tutkimuksessa kdyttamani toissijainen aineisto
koostui seka kasittelemattomasta aineistosta etta kasitellysta tiivistetysta aineistosta (ks. Saunders

ym. 2009). Kayttamieni kyselyiden tiivistetyt tulosaineistot on analysoitu kvantitatiivisesti.

Tunnistan toissijaisen aineiston hyodyt ja haittapuolet (ks. Ghauri ja Gronhaug 2010, Saunders ym.
2009). Ennen aineiston kerdamista tutustumiseni toissijaiseen aineistoon toi nopeasti nakdékulmaa ai-
heeseen ja tehtyihin toimenpiteisiin erityisesti konseptin kdyttéénottoon ja sen jalkeiseen aikaan
oman havainnointini ohella. Pystyin vertaamaan kerdamani aineiston tuloksia aiempiin kyselyihin.
Toisaalta otin huomioon, etta aineisto oli keratty eri tarkoitukseen. Lisaksi pohdin aineiston laatua ja
alkuperdisen kerdamisen tarkoituksen vaikutusta aineiston esittamiseen. Liahtdkohta lisdaineiston
kdyttamisessa oli taustatietona ja tukena hyddyntdaminen, jotta pystyin keskittymaan oleellisimpiin

tekijoihin kyselyssa ja haastatteluissa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.
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Asiakastyytyvdisyyskyselyt
Konsepti otettiin korvaustoiminnassa kdyttéon syksylla 2011. Kokosin vuoden 2012 aikana toteute-

tuista kuukausittaisista asiakaskyselyistd yhteenvedon Excelilla. Nadista kyselyista oli nahtavissa posi-
tiivinen suunta (Taulukko 5). Miten paljon tata selittdvat ruuhkatilanteet verrattuna toimintatapojen
muuttamiseen? Vahinkoasian hoitamisen helppous oli hieman lisdantynyt, ja asian etenemisesta oli
kerrottu selkedmmin. Asiakkaan tilanteen haltuunotossa ja ymmartamisessa oli ollut vaihtelua, suun-
ta oli kuitenkin hieman kasvava. Asiakkaat kokivat saavansa hieman lisaa tukea ja neuvoja. My0s va-
hinkoasian hoitamisen ripeys oli kasvanut. Lisaksi paatoksen perustelussa oli muutosta positiiviseen
suuntaan, korkeiden arvioiden prosenttiosuus oli kasvanut 67 % 85 %, ja matalimmat arvot vahenty-
neet keskinkertaisten ja korkeiden kasvaessa. Kohdeorganisaation imagoa ajatellen, asiakkaat suosit-
telisivat yritystd enemman tuttavilleen. Parhaimmat keskiarvot sijoittuvat kesdan ja loppuvuoteen

2012. Pohdin, mitka kaikki tekijat arvoihin ovat vaikuttaneet?

Taulukko 5. Yhteenveto asiakaskyselyista (erittdin & jokseenkin tyytyvaiset vastaajat prosentteina)

Helmikuu 2012-tammikuu 2013 | 02 | 03 | 04 | O5 | 06 | O7 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 01
Tyytyvaisyys palveluun 60 | 63 | 60 | 63 | 65 | 75 | 74 | 71 | 70 | 73 | 72 | 73
Asian hoitamisen helppous 79 | 83 | 81 | 80 | 84 | 88 | 88 | 8 | 8 | 8 | 85 | 88
Asian etenemisen selkeys 79 | 84 | 81 | 82 82 | 87 | 87 | 8 | 85 85 | 85 | 86
Haltuunotto, tilanteen ymmarrys | 83 | 8 | 84 | 8 | 8 | 90 | 89 | 89 | 88 | 84 | 87 | 89
Tuen ja neuvojen saaminen 80 | 84 | 81 | 83 82 | 87 | 88 | 8 | 85 84 | 84 | 86
Asian hoitamisen ripeys 73 77 | 76 | 77 | 78 | 8 | 85 | 83 | 83 84 | 82 | 84
Perustelun ymmarrettavyys 67 | 73 70 | 68 | 70 | 79 77 | 73 | 8 | 8 | 8 | 85
Kasittelijan ystavallisyys 75 77 | 75 | 75 | 77 | 82 | 85 | 82 | 80 | 81 | 80 | 84
Kasittelijan ammattitaito 70 | 73 | 70 | 70 | 72 | 79 | 81 | 78 | 77 | 79 | 80 | 78
Yrityksen suositteleminen muille 79 | 84 | 80 | 80 | 84 | 88 | 89 | 86 | 8 | 87 | 8 | 88

4.4 Tulosten merkittavyyden arviointi ja tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksessa aineistoa kerdsin vuoden sisalld kahdella eri menetelmalld; maarallisesti ja laadullises-
ti. Nain pystyin parantamaan luotettavuutta hyédyntamalla aineistotriangulaatiota kayttdessani usei-
ta eri aineistoja (ks. esim. Hirsjarvi ja Hurme 2011, Tuomi ja Sarajarvi 2009). Lisdksi hyédynsin muita
organisaatiosta saamiani materiaaleja, kyselyita ja kyselytulosten koosteita. Menetelmia yhdistamalla
pystyin paremmin tunnistamaan uusia ndkdkulmia (ks. esim. Hirsjarvi ja Hurme 2011, Tuomi ja Sara-
jarvi 2009). Kirjallisuuden avulla tunnistin menetelmien haasteita pyrkien minimoimaan ne. Kummas-
sakin menetelmassa tdrkeda on tulosten ja paatelmien lapindkyvyys (Ghauri and Gronhaug 2010,
Saunders ym. 2009). Tutkimus rajoittui viitekehyksen pohjalta oleellisten sisdisten tekijéiden tarkas-
teluun pois lukien muut vaikuttavat tekijat. Laajempaan tutkimukseen olisi voinut sisallyttdaa organi-

saation eri tasoja ja ulkoisiakin tekijoita. Lisdksi keskityin konseptiin rajaten ulkopuolelle korvaustoi-
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minnan muut menestystekijat. Aineiston kerasin rajatulta ryhmalta. Tulokset tosin ovat yleistettavis-
sa kohderyhmaan kyselyn vastausprosentin ollessa 56 %. Rajoituksia pohtiessa tulee myos ottaa huo-

mioon kasittelijéiden suuri osuus vastaajista (71 %).

Tutkimuksessa punnitsin luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd ja haasteita (ks. esim. Ghauri ja
Gronhaug 2010, Heikkila 2008, Saunders ym. 2009, Koskinen ym. 2005). Korostin kyselyn ja haastat-
telujen anonymiteettia ja luottamuksellisuutta. Haastatteluissa loin luottamusta olemuksellani ja
kommenteillani. En kertonut haastateltaville teema-alueista syvemmin saadakseni spontaaneja vas-
tauksia. Kysely lahetettiin kaikille kasittelijoille, tarkastajille ja asiantuntijoille korvaustoiminnassa, jo-
ten otos oli edustava. Haastateltavat valikoituivat tehtavan, paikkakunnan ja yrityksessa toimivan oh-
jaajani ehdotusten perusteella. Joka tapauksessa haastatteluita toteutettiin muutama, ja niissa nou-
sevat subjektiiviset kokemukset. Kaikki haastateltavat kuitenkin nostivat samoja asioita esiin. Lisdksi

haastatteluissa pyrin varmistamaan oikeanlaisen merkityksen lisdakysymyksilla ja tiivistamalla.

Kyselylomakkeeseen ja haastattelurunkoon panostin testaamalla ja pyytamalla palautetta. Myos tek-
ninen valineisto oli kunnossa kaikilta osin. Lisaksi pyrin kayttamaan kasitteita, jotka ilmentavat tutkit-
tua ilmiotd, muutosta toiminnassa. (ks. esim. Hirsjarvi ja Hurme 2011.) Tutkimus toteutetaan kuiten-
kin aina tietyssa ajassa ja tilanteessa ollen kontekstistaan riippuvainen. Tutkijana olen myds tietoinen
vaikutuksestani saatuun tietoon ja sen tulkintaan. Ndin ollen olen tehnyt analysointini mahdollisim-
man lapinakyvaksi lukijalle. Pyrin rajaamaan tutkimuksen selkeasti ja tarkasti. Keskityin tiettyihin hen-
kilostoryhmiin rajatakseni kohderyhmaa ja tavoittaakseni ensisijaisesti konseptia tydssaan toteutta-
vat. Otosta miettiessani halusin tasapuolisesti mukaan henkildstod muodostaakseni kokonaiskuvan
muutoksen ndkemisesta ja konseptin toteutumisesta. Nain vastaajia oli kattavasti eri osastoilta lisa-
ten edustavuutta. Kysely lahetettiin 681 henkil6lle, joista 381 vastasi, eli kyselyn vastausprosentiksi
muodostui 56 %. Tulokset ovat yleistettavissa kohderyhmaan, silla vastausprosentti oli hyva ja alhai-

simmillaankin vastaajien yhden kysymyksen vastausprosenttina oli 97 %.

Suurehko otoskoko aiheutti aloittelevalle tutkijalle tietynlaisia rajoituksia esimerkiksi aineiston analy-
soimisessa. Analysoimisessa oli valittava tietyt metodit ja keskityttdava voimakkaasti esille nouseviin
teemoihin. Aikaa analysoimiseen olisi saanut kulumaan huomattavasti enemman, mutta raja oli ve-
dettava. Kyselyaineiston analysoinnin aikana selkeni kokonaiskuva muutoksesta ja konseptin toteutu-
misesta, seka ristiintaulukoinneilla selittavista tekijoista. Aineisto keskittyi viiteen teemaan hieman
suppeammin kokonaiskuvan muodostamiseksi. Toisaalta ndin pystyin tuomaan paremmin mahdollisi-
a hidastavia tekijoita esiin, joihin keskityin syvemmin haastatteluissa. Haastattelut laadullisena mene-

telmana paikkasivat kyselyiden vuorovaikutuksen puutetta. Yhdistelmamenetelma tuki tutkimuksen
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tavoitteita ja toi lisdd luotettavuutta tuloksiin. Kyselyiden avulla sain yleisndkemysta suuremmalta

joukolta, jotta pystyin suuntaamaan haastatteluita oikeisiin hidastaviin seikkoihin.

5. Kyselytutkimuksen tulokset

Kuvailen tdssa luvussa sahkopostikyselyiden tulokset. Tutkimuskysymykseni kuuluu: Miten palvelu-
konsepti toteutuu korvaustoiminnan asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henkil6ston jokapaivaisessa
tyossa? Olen jakanut tutkimuskysymyksen kahteen alakysymykseen tarkastelemalla konseptin toteu-
tumisen tasoa sekd sen taysimadaraista haltuunottoa hidastavia tekijoita ja niiden syitd. Kysymykseen

haen vastausta purkamalla ja analysoimalla kuuteen osioon jaettua sahkdpostikyselya.

Luvun aloitan kertomalla lyhyesti kohdeorganisaatiosta, sen muutoksesta ja vahinkojen kasittelypro-
sessista. Seuraavaksi tuon esiin kyselytulokset vastaajien nakemyksista kdyden ne lapi osioittain. Toi-
sessa alaluvussa jatkan kyselyiden tuloksista kertoen ristiintaulukoimalla saamistani nakemyksista se-
littavista tekijoista, joista kyselyssa ilmenivat lahiesimiestoiminta, yksilon vaikutusmahdollisuudet se-

ka eroavaisuudet taustamuuttujissa. Sdhkopostikyselyosiot muodostuivat seuraavasti:

Muutos yleisella tasolla

Ymmarrys konseptista

Vahingon haltuunotto

Asenne konseptiin

Esimiestason viestintd, tukeminen, johtaminen

ok wWwnNRE

Osallistuminen

Luvussa on myOs mukana suoria poimintoja avoimista palautteista, seka haastateltavien kirjakieli-
seen muotoon muunnettuja suoria lainauksia, jotka tuovat kuvaavasti esiin henkiloston nakemyksia.
Keratyista aineistoista tuodut suorat lainaukset on esitelty nimettémina. Joihinkin suoriin lainauksiin

olen kuitenkin lisdnnyt vastaajan tyétehtavan ja tyoskentelypaikkakunnan.

5.1 Kohdeorganisaatio, korvaustoiminta ja vahinkojen korvausprosessi

Kohdeorganisaatio on suomalainen finanssipalvelukonserni, jonka liiketoiminta jakautuu pankki- ja
vahinkovakuutustoimintaan sekd varainhoitoon. Tutkielmani keskittyy vahinkovakuutusliiketoimin-
non korvaustoimintaan eli vahinkojen korvauspalveluun. Henkilost6a korvaustoiminnassa tyoskente-
lee useita satoja keskittyen kolmelle paikkakunnalle. Vahinkovakuutustoimintaan lukeutuvat vahin-

kojen vakuutus- ja korvauspalvelut, ulkomaan vahinkovakuutuspalvelut, aktuaaritoimi, seka lakiasiat
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ja sijoitukset. Palvelukonseptia kdyttoonottaessa 2011 tavoitteina vahinkovakuutuksessa olivat kan-
nattava, markkinoita nopeampi kasvu ja etuasiakasmaaran kasvattaminen, korvaustoiminnan kehit-
tdminen uudistamisen toteutusvaiheen kautta, kriittisen tarkedna asiakastyytyvaisyyden parantami-

nen, seka verkkopalveluiden, henkilévakuuttamisen ja hyvinvointiliiketoiminnan kehittdminen.

Korvaustoiminnan organisaatiomuutos
Paadyin tekemaan tutkielmani kohdeorganisaation korvaustoiminnalle, sillda olen ndhnyt muutoksen

jalkauttamista. Olen tydskennellyt korvaustoiminnassa eri lajien vahinkokasittelijanad vaihtelevasti
2007 lahtien, kokoaikaisena kevaasta 2009. Organisaatiomuutos tuotiin ndkyvammin esille 2011, jol-
loin my0s pidettiin kaksi koulutusta konseptista. Tydskentelyni eri osastoilla on auttanut muodosta-
maan kokonaiskuvaa korvaustoiminnasta ja muutoksen kohteena ollessani ndin muutoksen vaikutus-
ta tyoskentelytapoihin, ilmapiiriin ja ihmisten reaktioita muutokseen. Minua kiinnosti, miten henki-

|6std nakee muutoksen, kun aikaa on kulunut. Halusin myos tutkia konseptin toteutumisen tasoa.

Organisaatiomuutos on merkityksellinen sisdltden palvelukonseptin, segmentoivan toimintamallin,
uuden korvausjarjestelman, seka verkkopalveluiden ja kumppanuusprosessien kehittdamisen. Konsep-
tin olin ndhnyt 1ahimpaa ja kdyttanyt sita tydssani, joten keskityin tutkimuksessani siihen. Tama myos
auttoi kysely- ja haastattelukysymysten muotoilemisessa konkreettisiksi ja selkeiksi tyontekijan nako-
kulmasta. Lisaksi aihealue oli pakko rajata tutkielman laajuuden ja aikarajan vuoksi. Nden muutoksen
onnistuneen sitd paremmin, mita korkeammalla tasolla henkil6std tydskentelee konseptin mukaisesti
asiakaslahtéisemmin. Lisaksi tutkimuksen keskittyminen konseptiin on kiinnostavaa, koska asiakkaat
lopulta maarittelevat yrityksen menestymisen. Voin verrata uudempia asiakaskyselyitd aiempiin ja
tarkastella, onko muutosta asiakkaiden nakokulmasta tapahtunut. Konseptin ideana on ottaa vahinko

haltuun heti alussa, jotta asiakas kokee korvauksen hakemisen helpoksi ja tuntee, etta asia hoituu.

Vahinkojen korvausprosessi
Vakuutusyhtion korvauskasittely on vaiheittain eteneva prosessi (Kuva 10), joka alkaa siita, kun va-

hinkotapahtumasta tulee yhtidlle tieto ja paattyy korvauspaatdkseen ja mahdollisiin muutoksenhaku-

teihin (Pellikka ym. 2012, 414-415).

o o Tehdiisn Muutoksen
Sattuu Vahingosta Vahingon Vahingon ovvauss h:i.ku.
o ilmoitetaan tarkastus korvattavuu- A vaikutus
vahinko 2 p o ke SERTE piiitos ja IR :
vakuutus- den selvitti- vakuutuk-

tarvittaessa
yhtidlle minen

maksetaan

seen,

korvaus
palaute

Kuva 10. Korvausprosessi (Alhonsuo ym. 2012)
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Alhonsuo ym. (2012, 173-175) toteavat, miten asiakkaan nakodkulmasta vahingon kéasittely on tarkein
osa vakuutuksen pitamisessa. Korvausprosessi lahtee liikkeelle siitd, kun vakuutettu ilmoittaa vahin-
gon sattumisesta yhtidlle. Vahinkoilmoituksen voi tehda vahinkoilmoituslomakkeella postitse, verk-
kopalveluiden kautta, puhelimitse tai internetin kautta nettihakemuksella. Vahingon ratkaisemiseksi
ei aina riita vahinkoilmoitus, jolloin yhtiosta pyydetdan lisaselvityksia kasittelyn jatkamiseksi ja ratkai-
sun tekemiseksi. Kun vakuutettu on ilmoittanut vahingosta, kasittelija pyrkii mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa korvausprosessia selvittdmaan vakuutuksen voimassaolon vahinkotapahtuman sat-

tuessa ja ettd kyseinen vahinko lukeutuu vakuutuksen piiriin.

Vakuutusyhti6lla tulee olla mahdollisuus tarkastaa vahinko. Alhonsuo ym. (2012, 174-175) lisdavat-
kin, miten korvausprosessin seuraavassa vaiheessa tarkastaja tai yhtion kumppaniyrityksen edustaja
voi kayda tarkastamassa vahingon. Mahdollisen tarkastuksen jalkeen prosessi etenee korvausratkai-
sun tekemiseen. Ratkaisussa on paatos siitd, onko kyseinen vahinkotapahtuma korvattava, ja mika on
korvauksen maara. Monissa vahinkolajeissa tehddan omavastuuvdhennys, joka jaa asiakkaan osuu-

deksi.

Alhonsuo ym. (2012, 174-175) jatkavat, ettd jos korvausratkaisu on epaava, tulee mukaan liittaa
muutoksenhakuohjeistus. Jos asiakas on tyytymaton paatokseen, kannattaa hdanen ensin olla yhtey-
dessa paatoksen antaneeseen kasittelijaan. Jos paatods katsotaan virheelliseksi, voidaan tehda itseoi-
kaisu. Yhtiolla voi olla oma asiakkaiden kaytettavaksi tarkoitettu osastosta riippumaton elin. Kohde-
organisaatiossa on asiakasasiamiespalvelu, jonne asiakas voi tehda valituksen. Taman jalkeen asiakas
voi olla yhteydessa Vakuutus- tai rahoitusneuvontaan, Vakuutuslautakuntaan tai esimerkiksi kulutta-
jariitalautakuntaan riippuen vahinkolajista ja vakuutetusta; onko kyseessa esimerkiksi lakisdateinen
vai vapaaehtoinen vakuutuslaji ja onko vakuutettuna yksityishenkil® vai yritys. Itse korvausprosessin
vahinkokasittelijan osalta voidaan katsoa paattyvan siihen, kun asia siirtyy toimielimeen pois yhtios-
td. Myoskaan asiakasasiamieskasittelyssa kasittelija ei ole mukana, tosin han kirjoittaa ja lahettaa
asiakasasiamiehen muuttuneen paatoksen. Mikali padtos ei muutu, asiakasasiamies tekee ja peruste-

lee paatoksen.

Kohdeorganisaation intranetin sivuilla todetaan, miten asiakasasiamies kasittelee vapaaehtoisten
vakuutuslajien paatoksien uudelleenkasittelypyyntoja. Jos asiakasasiamies harkitsee, ettd paatds on
syyta muuttaa, han palauttaa asian korvausosastolle kasiteltavaksi. Mikali paatosta ei voida muuttaa
asiakkaan vaatimalla tavalla, asiakasasiamies l|ahettdd asiakkaalle aina ratkaisustaan kirjallisen

paatoksen. Mikali asiakas ei halua hakea oikaisua asiakasasiamieheltd tai mikali asiakasasiamiehen
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paatds ei edelleenkddn tyydytd asiakasta, asiakas voi aina toimia paatoksen mukana ldhetetyssa

muutoksenhakuohjeessa kerrotuilla muilla tavaoilla.

Tutkimuksessa keskityin tarkastelemaan palvelukonseptia, jonka tavoitteena on tehda korvauspro-
sessista asiakaslahtdisempi. Konsepti nivoutuu korvausprosessin vaiheisiin, jotta asiakkaan palveluko-
kemusta voidaan kasvattaa vahingon kokonaisvaltaisella haltuunotolla. Kasittelyprosessi on olennais-
ta tuoda ilmi, silla tutkimuksen kohderyhmana ovat kasittelyprosessissa tyoskentelevat kasittelijat,

sekd prosessin tukena tyoskentelevat asiantuntijat ja tarkastajat.

5.2 Henkiloston nikemykset muutoksesta

Organisaatiomuutokset korvaustoiminnassa ovat sahkopostikyselyn perusteella toistuvia ja vahvoja
mielipiteita herattava aihe. Kyselysta ilmeni muutosten maaran ja tarpeen kyseenalaistaminen. Esille
nousee muutosvaiheissa onnistumisen taso. Whelan-Berryn ja Somervillen (2010) sekd Kotterin
(2007) nakemyksien mukaisesti muutosprosessin alkuvaiheiden vision luomisen jadlkeen visio tulisikin
kommunikoida henkiléstélle muutostarpeen ymmartamiseksi ja muutoksen omaksumiseksi. Oleel-
lista on pitda ylla muutosliiketta ja lisata henkiloston osallistumista toimintatavan juurruttamiseksi.
Kyselyn perusteella henkilostotasolla ei valttamattd nahda tarvetta muutokselle. Avoimista palaut-
teista nousi selkeasti konseptin ulkopuolelta esille jatkuvat muutokset sekd kokemus segmentoivan
toimintamallin sekavuudesta ja toimimattomuudesta. Lisdksi palautteissa korostui puhelintyon pai-
nottaminen ja verkkopalveluiden kehittamistarve. Naihin paneudun korvaustoiminnan muutoksesta

—alaluvussa seka selittavissa muuttujissa.

Muutos koostuu siis segmentoivasta toimintamallista, korvausjarjestelmasta, jota ei vield kyselyiden
aikaan ollut kayttéonotettu, sekd verkkopalveluiden ja kumppanuusprosessien kehittdmisesta. Lisdksi
muutokseen lukeutuu palvelukonsepti, jonka toteutumisen tasoa ja hidastavia tekijoita tutkimuk-
sessa selvitdn. Segmentointi on vahinkojen luokittelua. Segmentoivassa toimintamallissa vahingot
jaetaan neljaan segmenttiin, joista talla hetkella toteutetaan toista ja kolmatta segmenttia. Toisessa
segmentissa ovat kerralla kuntoon kasiteltavat vahingot ja kolmannessa ja neljannessa segmentissa

monivaiheinen vahinkokasittely.

Vastaajat toivat kyselyssa esiin positiivisia asioita konseptista eritoten loistavana ajatuksena, mutta
vastauksissa korostuivat myos vajavaisuudet ja koko muutoksen kehityskohteet. Kyselyn avoimista
palautteista nousivat tyéhyvinvointiin panostaminen, osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien va-

hdisyys toiminnan kehittamiseen, tydmotivaation laskeminen ja epaoikeudenmukaisuuden kokemi-
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nen segmentoinnin myota, riittdmattomat resurssit konseptin toteutumisen tason nostamiseksi, seka
esimiestoiminnan kokeminen ja sen vaikutus konseptin toteutumiseen. Kaikista vastaajista noin joka
neljas (23 %) koki, ettei muutos ole kdynnistynyt ja edennyt hyvin. Lisdksi noin joka neljas (23 %) koki,
ettei voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. My0s vastaajien kokemus mahdollisuudesta kehityseh-

dotuksien esille tuomiseen oli viiden matalimman arvon joukossa.

Vastaajien mukaan ldhiesimiehilld on hyva tuntemus konseptista (Taulukko 6). Lisdksi henkilosto pyr-
kii keskustelemaan asiakkaiden kanssa ilman ammattitermeja ja kehittda tyoskentelytapaansa asia-
kaslahtoisemmaksi. Toisaalta esille nousivat kokemukset segmentoivan toimintamallin sekavuudesta
ja toimimattomuudesta, vaikka kyselyssa ei aiheesta kysymyksia ollut. Vastaajat kokevat motivaation
laskevan segmentoinnin epaoikeudenmukaisena kokemisen ja tyon kehittamis- ja omien kehittymis-
mahdollisuuksien vahenemisen myota. Tama puolestaan hidastaa tyoskentelytavan kehittamista ja

konseptin toteutumista, vaikka vastaajat ndakevatkin konseptin hyvin asiakaslahtoisena.

Taulukko 6. Kyselyn suorat jakaumat, viisi korkeinta arvoa

Kyselykysymys Samaa mieltd | EOS Eri mielta Ka kaikki
Esimies tuntee konseptin 91 % 8% 1% 4,47
Keskustelee ilman ammattitermeja 89 % 10% 2% 4,28

Tyoskentelytavan kehittdminen
asiakaslahtoisemmaksi
Yhteydessa asiakkaaseen puhelimitse 83 % 8% 10% 4,23

Tuntemus asiakaslahtoinen -
yrityslahtdinen

88 % 9% 2% 4,27

83 % 14 % 3% 4,15

Konseptin koulutuksissa syksylla 2011 painotettiin asiakasty6ta puhelimitse ja 88 % kaikista vastan-
neista onkin asiakkaaseen puhelimitse yhteydessa vahingon saapumisen jalkeen. Kohdeorganisaa-
tion 2012 strategiassa kuitenkin painotetaan verkkopalvelua ja sen kehittamista. Matalimman arvon
kyselysta sai vahingon saapumisen jalkeen asiakkaaseen verkkopalvelun kautta yhteydessa oleminen
(Taulukko 7). Toistaiseksi tdma on ristiriitainen korvaustoiminnan strategisten tavoitteiden kanssa
verkkopalveluiden painottamisesta. My0Os vastaajat tuovat palautteissaan selkeasti esiin tarpeen
verkkopalvelun kehittamisestad ja markkinoimisesta. Ennen asiakasmarkkinoinnin lisddmista on kui-
tenkin tahdellista saada palvelu toimimaan sisdisesti ja henkilokunnalle kadyttdoikeudet palveluun,

joko kaikille kayttajille tai tiimissa rajatulle ryhmalle.
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Taulukko 7. Kyselyn suorat jakaumat, viisi matalinta arvoa

Kyselykysymys Samaa mieltd | EOS Eri mielta Ka kaikki
ZQEiZ:essa asiakkaaseen verkkopalvelun 10% 14% 77 % 17
E:;;r;:zﬂ:;t puheluita ja saanut 22 % 12 % 66 % 213
I\(/;)rl]z:gfiztlgeh|tysehdotuk5|a esille 32 % 43% 25 % 3,07
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 33% 45 % 23% 3,09
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 46 % 30% 23 % 3,25

5.2.1 Korvaustoiminnan muutoksesta

Muutoksen tarkeimpiin tekijoihin (Kuva 11) lukeutuvat asiakkaan haltuunotto (84 %), verkkopalvelui-
den kehittdminen (66 %), uusi korvausjarjestelma (48 %), segmentoiva toimintamalli (46 %), puheli-
men suosiminen (43 %) seka palvelukonsepti (40 %). Asiakkaan haltuunotto lukeutuu konseptin ydin-
ajatukseen vahingon kokonaisvaltaisen haltuunoton ohella. Henkiléston ymmarrys korvaustoiminnan

kriittisista menestystekijoistda on yhtenevainen talta osin johdon nakemyksen kanssa.

90% 84,25%
80%
20% 65,88%
60%
5o°/: 48,29% 46,19%
40%
30%
20%
10%
O% T T T
Asiakkaan Verkkopalveluiden  Jarjestelma Segemtointi Puhelimen
haltuunotto kehitt. suosiminen

Kuva 11. Tarkeimmat tekijat muutoksessa (N=381)

Kyselysta ilmenivat selkedsti osapuolten erilaiset kasitykset muutoksesta, sen tarpeellisuudesta ja na-
kemyksistd ty6tapojen kehittdmiseen. Juuti ja Virtanen (2009) ilmentavat, miten johdosta voidaan
jalkauttaa muutosta, mutta henkil6sto ei valttamatta muuta tyotapaansa. Yhteisymmarryksen synty-
minen vaikeutuu sidosryhmien erilaisten ndakemysten vallitessa. Henkilosté on kuitenkin asenteillaan
ja kayttdaytymisellddn vastuussa muutoksen onnistumisesta, ja heidan tukensa muutokselle on mer-
kittdvassa roolissa onnistumisen kannalta (Shin ym. 2012, Peus ym. 2009). Asenteet konseptia ja
muutosta kohtaan vaihtelivat. Vastaajat nakivat konseptin tarpeellisena ja halusivat ndhda, miten se

toteutuu, mutta kokivat, ettei heilla juuri ole vaikutusmahdollisuuksia.
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Vaikutusmahdollisuudet taas linkittyvat sitoutumiseen. Whelan-Berry ja Somerville (2010) nakemys
on yhteneva. Henkildston osallistuessa ymmarrys syvenee ja tarve muutokseen nahdaan paremmin,
jolloin sitoutuminen lisdantyy. Kyselyn perusteella tallainen sitoutuminen on heikkoa osallistumisen
ja vaikutusmahdollisuuksien puutteen vuoksi. Lisdksi Parishin ym. (2008) seka Sengen (2006) nake-
myksien mukaisesti sitoutuminen kasvaa, kun visio on yhdenmukainen henkilon nakemyksien kanssa.
Tassa ilmenee muutosprosessin alkuvaiheiden onnistumisen taso. Milld tasolla visio on onnistuttu
tuomaan henkiloston keskuuteen? Onko se selked ja vetoava? Motivaatiota ja sitoutumista laskevina
tekijoina kyselysta ilmenivat vastaajien kokemus jatkuvista muutoksista, seka toiveet vaikutusmah-

dollisuuksien lisddmiselle esimerkiksi kasvattamalla mahdollisuuksia tuoda kehitysehdotuksia esille.

Jatkuva muutos
Yksilon on ndhtava tarve muutokselle. Mika on hdnen tavoitteensa, ja miten han sinne paasee? Paa-

maarana olisi, ettd jokainen nakisi muutoksen perusteltuna, eteenpéin vievana polkuna. Yksilon muu-
tosprosessin vaihe vaikuttaa muutoksen kokemiseen. Tunnevaiheiden lapikdymisen edetessa (ks. Ari-
koski ja Sallinen 2007) yksilé pystyy mahdollisesti tunnistamaan tarpeen muutokselle ja suuntautuu
muutosta kohtaan eri tavoin. Toisaalta henkiléston negatiivisuus muutosta kohtaan voi kertoa epa-
varmuudesta, halusta pysya tutussa ja turvallisessa. Lisaksi se voi kertoa pyrkimyksesta olla luopu-
matta vanhassa tyotavassa pitdamisen arvoisesta ja mahdollisesti konseptiakin palvelevasta toimin-
nasta. Muutoksesta ei ole muodostunut yhtendistda nakemysta ja muutosten tarpeellisuutta kyseen-

alaistetaan vastaajien keskuudessa:

“Jatkuva muutos on pysyvd, ehkd liikaakin ja liian usein. Pitéisi saada muutos, joka tulisi
kestdvédn muutaman vuoden kerrallaan.”

“Palvelukonsepti -muutos sindlléén saattaa olla hyvd ajatus. Olemme kuitenkin kohdan-
neet korvaustoiminnassa niin paljon muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana, ettd jat-
kuva muutos ei enéd motivoi minua.”

“Toimivia vaihdelaatikoita ei kannata vdkisin vaihtaa. Mietitdédn mikd toimii ja miké mdt-
tdd ja muutetaan sen mukaan. Ei mitddn jérked vetdd koko setti uusiksi ja sitten ihmetel-
Id kun ei kaikki néytéd toimivan viiden téhden mukaan ja muutetaan asioita taas uudes-
taan ja pdddytddn taas siihen vanhaan toimivaan systeemiin. Jérked muutoksiin kaiva-
taan, tdytyy néhdd ja ymmdrtdd asiat myds ruohonjuuritasolla eiké vain suurta kuvaa ja
isoja linjauksia!”

Resurssit ja tyohyvinvointi
Kauhanen (2009) aloittaa, miten yksildiden jatkuva oppiminen ja kyky kehittyad ovat keskiossa organi-

saatiomuutoksissa. Viitala (2008) jatkaa todeten, etta vaikka yrityksessa onnistuttaisiin paikantamaan

54



asiakkaan odotukset ennen kilpailijoita, pystytddankd niihin vastaamaan, jos yksilot eivat ehdi teke-
maan uudella tavalla. Onko korvaustoiminnan henkilostolla tarvittava tieto, esimerkiksi koulutuksis-
ta, taito, valineet ja erityisesti halu muuttaa toimintaansa? Tuloksista selkeni vastaajien nakemys ajan

puutteesta konseptin toteuttamisen kasvattamiseksi. Resurssit mainittiin toistuvasti:

“Kaikille asiakkaille soittaminen hidastaa korvauskdisittelyd, jolloin ruuhkat kasvavat.”
”..Tdmdn hetkinen 3-4 viikon kdsittelyaika ei myéskddn vastaa strategian ylivertainen
asiakaskokemus- tavoitetta.”

“"Tyémddrd suhteessa tekijéiden mddrddn ehkdisee palvelukonseptin téyden toimin-
nan, aika ei riitd, jos jokaisen asiakkaan haluaisi palvella palvelukonseptin mukaisesti.”
“Miten voimme toteuttaa 5 téhted, kun ylin johto vaatii tehokkuutta ja tuloksellisuutta
pienemmdllé porukalla vahinkomddirééin ja asiakkaisiin néhden. 5 téhden palvelu vaa-
tii aikaa keskittyéd asiakkaan asiaan.”

“Ajatus on hieno, mutta toteutus tuntuu lisddvdn asiakkaan odotuksia, joita ei jatku-
van kiireen ja paineen takia pystyté saavuttamaan.”

Toisaalta vastauksista ilmeni henkiloston halu parantaa asiakkaan palvelukokemusta ja vastaajilla oli
monia kehitysehdotuksia toiminnan kehittamiseksi. Taman hetkisilla resursseilla konsepti ei kuiten-
kaan toteudu tavoitteiden mukaisesti. Miten paljon uusi korvausjarjestelma ratkaisee ongelmaa?
Havainnointini perusteella osa henkilostosta kokee, ettei ole mahdollista toteuttaa segmentoivaa
toimintamallia ennen jarjestelman kayttdonottoa. Konsepti ja ainakin segmentoiva toimintamalli olisi

heidan nakemyksensa mukaan pitényt ottaa kayttéon vasta jarjestelman jalkeen.

Jatkuvien muutosten ja segmentoinnin ohella vastaajat toivat esille tydhyvinvointiin panostamista,
vaikka siita ei kyselyssa kysytty. Tama linkittyy liian vahaisiin resursseihin, jolloin henkilékunnan jak-
saminen karsii. Tastd nousee esille Whelan-Berryn ja Somervillen (2010) ndkemys, miten yhtena
muutosprosessin vaiheena muutoksen toteutumisen yllapitamiseksi tulisi olla riittavat resurssit, jotta
muutoksen yllapitdminen ei epdonnistu kiireesta johtuen. Vastaajat toivat myds esille tyéhyvinvoin-
nin ja hyvan johtamisen vaikutuksen asiakkaille ndkymisen. Tassa nousee kysymys korvausjarjestel-

man ja segmentoivan toimintamallin yhteensopivuudesta, sujuvuudesta ja toimivuudesta.

Segmentoiva toimintamalli
Segmentointi eli vahinkojen luokittelu nousi kyselyaineistosta voimakkaasti esille avoimissa palaut-

teissa, vaikka kyselyssa ei tasta kysytty. Onko konsepti segmentoinnin myoéta siirtynyt taustalle?
Odottaako henkilosto jarjestelmaa ja keskustelee segmentoinnin synnyttamasta sekavuudesta? Toi-

saalta vastauksista ilmeni, ettd vastaajilla on hyva ymmarrys konseptista, mutta vahingon haltuun-
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otossa on kehitettavaa. Havainnoimani mukaan kehitettdavaa ilmenee erityisesti uudesta vahingosta

ilmoitettaessa tietojen keraamisessa vahingon kasittelemiseksi myos muiden vahinkolajien osalta.

Kapeakatseisuuden vaheneminen olisi toivottavaa. Toisaalta tahan taas vaikuttaa vastaajien kokemus
vahaisista resursseista. Lisdksi segmentointi pitda ylla kapeakatseisuutta. Olisi myds mielenkiintoista
selvittdd minkalaisia eroja lahiesimiesten ja kayttdjien valilla on konseptista ja segmentoinnista. Ero-
aako esimiesten nakemys segmentoinnin toimivuudesta kasittelijdiden, asiantuntijoiden ja tarkastaji-

en nakemyksesta? Avoimista palautteista nousi segmentoinnista seuraavanlaisia kokemuksia:

“Toistaiseksi tuntuu, ettd segmentointi on vield niin uusi ja sekava asia, ettei se toimi
kuten pitdiisi, vahinko saattaa esim. siirtyd 3. segmenttiin liian myéhdéisessd vaiheessa
siksi, ettei 2. segmentin kdsittelijé ole ollut varma kumpaan segmenttiin kdésittely kuu-
luu.” (Tre, kdsittelijd)

"3 segmentissd viiden tdhden palvelun tuottaminen véhentdd tuottavuutta miltei 50 %,
koska sddstynyt tydaika ndkyy segmentissé 2, ei segmentissé 3 véhentyneiné yhtey-
denottoina. Tdhdn on siis ehdottomasti annettava aikaa, tai tdmd ei todellakaan toimi!
Myds esimiesten olisi tdmd ymmédrrettdvd ja tuettava tyéskentelyd segmentissé 3 ihan
erilailla kuin segmentissé 2."

“Segmentoiva toimintamalli ilman uutta jdrjestelmdd on aiheuttanut téllé hetkelld
sen, ettd asioita ei hoideta endié kokonaisvaltaisesti, vaan ihmiset ovat hoitavat asiat
nyt "hoidan vain minulle kuuluvan osuuden"-tyylillé ja vaikka samalla kerralla osattai-
siin ja voitaisiin hoitaa yksi ja sama vahinkoasia kerralla kuntoon, samaa vahinkoa saa-
tetaan siirrellddn paikasta toiseen, ennen kuin koko asia on hoidettu.”

Vastaajien kokemuksia segmentoinnin epdoikeudenmukaisuudesta:

”Olen nauttinut aikaisemmin siitd, ettdé olen kyennyt vaikuttamaan tyéskentelyyni
eli kehittelemddn osastolle jopa tydskentelymalleja, jotka ovat ilokseni toteutuneet.
Nyt on kaikki tdmd heitetty roskakoriin ja mdérdykset tulevat liian korkealta. Ei innosta
ja tyétimme mielesténi aliarvioidaan eli kuvitellaan, ettd tyémme oppii muutaman
pdivdn koulutuksella - valitettavasti asia ei ole ndin. Tdmdn seurauksena uudet kdsitte-
lijéit lupaavat asiakkaille vaikka mitd ja korvaavat puhelinkorvauksena hyldttévié kulu-

”

ja.

“Uusi segmenttijako vaikuttaa erittéin epdmiellyttévdéltd ainakin tddlld yrityspuolella.
Tyéntekijdt jaetaan ns. hyviin ja huonoihin tyéntekij6ihin ja toisten tyétehtdvid yksin-
kertaistetaan. Se, tyéskenteleeké henkilé esim. 2 vai 3 segmentissd tekee selviiksi hd-
nen osaamisensa tason. 2 segmentisséd hoidetaan vain helppoja vahinkoja, eikd tyo
vaadi tekijdltddn paljon. Myéds tydssd kehittymismahdollisuudet ovat surkeat, koska
kaikki tyét pitdd vaan saada mahdollisimman nopeasti pois itseltd. Ennen segmenttija-
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koa oli meiddn yksikéssé kaikki kdsittelijét samalla viivalla, jaon jédlkeen on kyllé var-
masti jokaiselle selvié se, onko hénen tyétédn arvostettu ja héntd pidetty hyvdnd
tyontekijind.” (Hki, kdsittelijé)

5.2.2 Ymmarrys konseptista

Koulutuksissa tuotiin esille konseptin koostuvan viidesta askeleesta; vahingon saapumisesta, asiak-
kaaseen yhteydessa olemisesta, vahingon haltuunottamisesta, puhelimen ja sahképostin kadyton li-
sdamisesta kirjeiden sijaan sekd oman toimintatavan kehittdmisestd. Keratyn aineiston perusteella
vastaajilla on hallussa konseptin koulutuksissa esitelty ydinajatus asiakkaan haltuunottamisesta. Kon-
septin toteutumisen taso vaihtelee yksikon ja tiimien valilla, paikkakunnittain sekd hieman segmen-
teittdin ja tyotehtdvien vililla. Kokonaisuudessaan ymmarrys on hyvalla tasolla, vahingon haltuun-

otossa on kuitenkin parantamisen varaa.

Vastaajat kokivat, ettd konsepti sopii heidan tyoskentelytapaansa ja he kehittdavat tyoskentelyaan
asiakaslahtoisemmaksi. He myds keskustelevat asiakkaan kielelld ilman ammattitermeja. Lisdksi kon-
septin sisallosta ollaan paasaantoisesti hyvin selvilla (Kuva 12). Suurin osa (85 %) oli tarkeimmaksi va-
linnut asian ja asiakkaan haltuunoton. Hyvina seuraajina tulivat asiakkaan infoaminen (80 %) ja vahin-
gon haltuunotto (73 %). Tasta herdakin kysymys, miten vastaajat ymmartavat vahingon haltuunoton.
Sisaltyyko siihen heidan nakemyksensa mukaan tietojen kerdaminen vahingon kasittelemiseksi myos

muiden vahinkolajien osalta?

90% 85,30% S
80% 72,97%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

69,03%

Asian ja asiakkaan Asiakkaan Vahingon Puhelimen Segmentoiva
haltuunotto infoaminen haltuunotto suosiminen toimintamalli
(N=325) (N=305) (N=278) (N=263) (N=158)

Kuva 12. Mita palvelukonsepti sisdltaa? (N=381)

5.2.3 Vahingon haltuunotto
Haltuunottamisessa korostuu asiakkaaseen yhteydessa oleminen asiakkaan ajan tasalla pitamiseksi,
sekd tiedon kerdaaminen vahingon hoitamiseksi myos muiden vahinkolajien osalta. Koulutuksissa

painotettiin vahingon haltuunottamista vahingon saapumisen jilkeen asiakkaaseen puhelimitse
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yhteydessa olemalla. Kyselystad ilmeneekin, ettad vastaajat ovat eniten vahingon saapumisen jalkeen
asiakkaaseen yhteydessa puhelimitse (81 %), sdhkopostitse (68 %), tekstiviestitse (66 %) ja viimeisim-

pana verkkopalvelun kautta (11 %). Yhteydenottokanavista erityisesti verkkopalveluita tulisi kehittaa.

Vahingon haltuunottamisessa on kehitettdavaa vahingon saavuttua tietojen keraamiseksi ja vahingon
kasittelemiseksi myds muiden vahinkolajien osalta, seka kielteisesta paatoksesta soittamisessa ennen
postitse lahettamista. Kaikista vastaajista 69 % on pyrkimys kerata tiedot vahingon kasittelemiseksi
myo6s muiden kuin oman vahinkolajin osalta sekad 60 % soittaa kielteisestad paatoksestd ennen lahetta-
mistd. Eniten soittavat tarkastajat, jotka ovat kaikki vahingon saavuttua asiakkaaseen puhelimitse yh-
teydessa. Toiseksi eniten ovat yhteydessa kasittelijat ja vahiten ovat yhteydessa asiantuntijat. Téhan
vaikuttavat myods kasiteltavat vahinkolajit ja vahinkotapaus. Tietyissa tilanteissa voi olla helpompi,
ettd asiakas saa ensin paatoksen kateensa tutustuakseen siihen, jonka jalkeen asiasta voi olla hyva

keskustella vield puhelimitse.

Vahingon haltuunotosta ja konseptin toteutumisesta ilmeni, miten noin 11 % eli 41 kaikista vastaajis-
ta on palannut vanhaan tyoskentelytapaansa. Paikkakunnittain tarkasteltuna eniten oli palattu Hel-
singissa, jossa noin 13 % eli 30 henkil6a kertoi palanneensa vanhaan tydtapaan konseptin kokeilemi-
sen jalkeen. Eniten on palannut neljannesta segmentista eli asiantuntijoita ja tarkastajia, ja vahiten
toisesta segmentista. Tama oli arvattavissa, silla mielestani konsepti tdman hetkisessa muodossaan
soveltuu parhaiten toisen segmentin vahinkoihin, jotka ovat nopeampia ja yleensa kerralla kuntoon
kasiteltavia. Lisaksi konsepti ei valttamatta tuo tarkastajille paljonkaan uutta, jos he ovat aiemminkin
olleet paljon puhelimitse asiakkaaseen yhteydessa. Avoimissa palautteissa vastaajat toivat esille van-

haan tyotapaan palaamisesta:

“Asiakkaani ovat yritysasiakkaita ja heité on vaikeampi tavoittaa puhelimitse kun hen-
kilbasiakkaita. Lisdksi tiedén yritysten haluavan vahinkoon liittyvit dokumentit ja pdd-
tékset aina kirjallisena. Sdhképosti on nopea ja helppo tapa kommunikoida yritysasiak-
kaiden kanssa.” (Hki, kdsittelijd)

“Edelleen tulee viikoittain eteen vahinkotapahtumia, jossa asiaa tai asiakasta ei ole
otettu haltuun.”

“Henkilékohtaisesti olen sitd mieltd, ettd mité véhemmdén puheluita niin sen parempi.”

Lisdksi vastaajat toivat esille palautetta konseptin koulutuksesta ja sisallosta:
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”...Hdmmdstyin koulutuksessa sitd, ettd opetettiin hoitamaan asiat puhelimessa. Tar-
vittiinko siihen kahden pdivén koulutus? Itse olen hoitanut asioita pddasiassa puheli-
mella siitd Iéhtien, kun tulin tdmdn talon palvelukseen.”

“Itsedini hdiritsee viiden tdhden palvelukonseptin kohta "keskity asioihin, joihin voit itse
vaikuttaa". Hieman karrikoiden tdmd luo kdsityksen siitd, etté talo haluaisi edistéié ka-
peakatseisuutta ja estdd, ettd kasvatetaan tehtdvdrajoja ylittdvad ymmdrrysté.”

Tarkastajat ovat mielenkiintoinen toisiinsa vertailtavissa oleva ryhma vanhaan ty6tapaan palaamisen
osalta. Esinevahinkotarkastajat ovat keskiarvoksi antaneet 1,87 ja autovahinkotarkastajat puolestaan
2,45. Autotarkastajista on useampi palannut konseptin kayttéonoton jalkeen vanhaan tydtapaan.
Mistd tdma johtuu? Toisaalta yhtena selittdvana tekijana saattaa olla mahdollinen aiemman tydtavan
asiakaslahtoisyys. Tarkastajat ovat jo ennen konseptin kdyttéonottoa tydskennelleet asiakaslahtoi-
sesti ja olleet asiakkaisiin puhelimitse yhteydessa aktiivisesti. Ryhmien ero on kuitenkin mielenkiintoi-

nen.

Vastaajat ymmartavat, ettd ydinajatuksena on asiakkaan palvelukokemuksen parantaminen. Heilla
on myos varteenotettavia kehitysehdotuksia. Kyselystd esimerkiksi ilmeni selkeasti tarve verkkopal-
veluiden kehittamiselle ja niiden painottamiselle puhelimen sijaan. Lisdksi erds vastaaja toi hyvin esil-

le asiakasndkokulman:

“Palvelukonsepti perustuu mielestdni myés liikaa siihen, mitd yrityksessd on pddtet-
ty asiakkaan haluavan — ei oteta huomioon eri asiakkaiden tarpeita eikd asiakkaiden
toiveita edes kuunnella - esim. palvelukonseptiin kuuluu etté kaikille asiakkaille pitéisi
aina soittaa. ...Mielestédni myds asiakkailta voisi kysyé esim. verkkopalvelun vahinkoil-

moituksessa milld tavoin he toivovat yhteydenottoa.” (Tampere, kdsittelijé)

Kasittelijan, asiantuntijan ja tarkastajan tulisi aina olla selvilla asiakkaan yhteydenottokanavatoivees-
ta. Sita tulee kysya paperi-, internet-, verkkopalvelu- ja puhelinvahinkoilmoituksissa. Kokonaisuudes-
saan vahinkoa haltuunotettaessa tulee olla viela enemman asiakkaaseen yhteydessa asiakkaan toivo-
malla tavalla. Kaikilla tulee olla mahdollisuus laittaa jarjestelman kautta tekstiviesteja ja olla asiakkaa-
seen yhteydessa myos verkkopalvelun kautta. Vastauksissa verkkopalvelu sai matalimmat arvot. Mo-

ni vastaaja mainitsi verkkopalvelut avoimissa vastauksissaan:

“Liikaa painotetaan puhelinta, asiakkaita tulisi ohjata enemmdn verkkopalveluun, se
on nykyaikaa.” (Oulu, kdsittelijd)

59



“Verkkopalvelua tulisi markkinoida vield enemmdin...” (Hki, késittelijé)

“Verkkopalvelua tulee kehittdd, etenkin liikenteen henkilévahinkojen osalta. Lisdksi
emme Kkdsittelijét pddse itse verkkopalvelukanavaan ldhettdmddén asiakkaalle esim.
lisdtietoa tai lomakkeita jne.” (Hki, kdsittelijd)

“Verkkopalvelua ei rummuteta asiakkaille tarpeeksi!! Konttorit eivit ohjaa asiakkaita
verkkoon..” (Oulu, kdsittelijé)

"Verkkopalvelu liian epdkdytidnnéllinen monessa asiassa asiakkaan ndkékulmasta, sitd
pitdisi parantaa, jos siitd halutaan 1 kanava."

Miten verkkopalvelun kehittamisen kanssa edetdan? Keilld kaikilla on kayttéoikeus verkkopalveluun?
Miten asiakkaiden asiointia verkkopalvelussa lisdtdan? Maailmanluokan korvauspalvelua tavoitelta-
essa, korvaustoiminnassa on oltava tarvittava osaaminen ja tyontekijoiden kayttéoikeudet palveluun.
Erddn vastaajan ohella tuli my6s mieleen, etta olisi hyva kysya kaikista kanavista tulevissa vahinko-
ilmoituksissa asiakkaan yhteydenottokanavatoivetta. Ndin padstdisiin lahemmads asiakaslahtoista

toimintatapaa.

5.2.4 Asenne konseptiin

Vastaajien asenne konseptiin oli melko hyva. Vastaajat nakivat konseptin tarpeellisena (80 %) ja mel-
kein samalle tasolle ylsi kiinnostus konseptin toteutumisesta (76 %). Matalin keskiarvo (3.37) oli yri-
tysvahingoissa, toiseksi matalin (3.67) oikeudellisissa asioissa ja tutkinnassa. Yritysvahinkojen ja tut-
kinnan osalta my6s avoimissa palautteissa tuli esille konseptin toimimattomuus ja puhelimen painot-

tamisen sopimattomuus vahinkolajiin tutkinnan ja regressien tyonkuvassa.

Vastaajat pitivat konseptia erityisesti asiakaslahtoisena (83 %). Positiivisena konseptia piti 77 %, toi-
mivana 67 %, selkedna 61 % ja joustavana konseptia piti enda 59 %. Matalimmat keskiarvot saivat
joustava- joustamaton (3,64) ja selked — sekava (3,63) vaihtoehdot. Kuinka paljon matalimmista ar-
voista ilmenee vastaajien kokemus konseptin muokkautuvuudesta eri vahinkolajeihin? Tassa nousee
esille juuri asiakasryhman, kuten yritys- ja yksityisasiakkaiden, ja vahinkolajin vaikutus konseptin so-

veltuvuuteen ja puhelimen painottamiseen muiden yhteydenottokanavien sijaan.

Hiltunen (2011), Arikoski ja Sallinen (2007), seké Elrod ja Tippett (2002) tuovat ilmi organisaatiomuu-
toksen vaiheista ja muutosreaktioista, miten yksilé kdy muutoksen lapi eri vaiheiden kautta. Mallit
hieman vaihtelevat, mutta kaikkiin sisaltyy kieltdminen, viha ja asian hyvdksyminen. Kokonaiskuvana

kyselysta ilmenivat henkiloston erilaiset reaktiot muutosta ja konseptia kohtaan. Mattilan (2007) ker-

60



tomista muutosreaktioiden tasoista, korvaustoiminnan muutoksessa konseptin osalta kyselyn perus-
teella esiintyy puutteita sdaanndllisessa viestinndssa esimieheltd, esimiestason valmentamisessa ja oh-
jaamisessa seka vaikeimpana henkiloston haluun vaikuttamisessa. Tassa korostuvat muutosprosessin

alkuvaiheet ja muutosliikkeen yllapitaminen.

Avoimista palautteista tdhdentyivat puhelimen painottaminen, segmentoivan toimintamallin seka-
vuus ja toimimattomuus seka jatkuvat muutokset. Vastaajilla oli nakdkulmansa ja kehitysehdotuksia,
mutta miten paljon on periaatteellisia muutosreaktioita? Esimerkiksi puhelimen painottamisessa osa
vastaajista ei valttamatta vain halua tehda tyota puhelimitse. Jatkuvista muutoksista osa vastaajista
voi miettia, ettd on helpompi pitdytya tutuissa ja turvallisissa vanhoissa rutiineissa. Muutos saattaa
aiheuttaa pelkoa ja epavarmuutta, eikd haluta menna mukavuusalueen ulkopuolelle. Segmentoivan
toimintamallin osa ndkee toimimattomana ilman uutta korvausjarjestelmaa. Tassakin saattaa olla ta-
kana halu pitdytya vanhassa, tutussa ja turvallisessa. Kaikki reaktiot muutokseen eivat kuitenkaan ole
periaatteellisia, vaan vastaajilla on my6s huomionarvoisia ndkemyksia ja kehitysehdotuksia toimin-

nan kehittamiseksi asiakaslahtdéisemmaksi.

Ydinkysymys onkin, minkd kanavien kautta asiakkaat toivovat yhteydenottoja ja missa vaiheessa
kasittelyprosessia. Oleellista on tuoda kasittelyprosessi lapindkyvaksi asiakkaalle, ottaa vahinko hyvin
haltuun vahingon saapumisesta ldahtien. Toinen ydinkysymys on korvaustoiminnan sisdisen sidosryh-
man, henkildston motivoituminen ja sitoutuminen muutokseen. Tahan vaikuttavat erityisesti lahiesi-

miestoiminta ja yksilon vaikutusmahdollisuudet.

Positiivista palautetta palvelukonseptista
Toiset vastaajat mainitsivat erikseen konseptin hyvana, positiivisena mallina. Huomionarvoista on,

miten yritysvahingot ovat saaneet keskimaarin muita osastoja alempia arvoja konseptin sopivuudes-
sa, mutta yritysten vastuuvahingoissa konseptiin ollaan kuitenkin oltu tyytyvaisia ja heilld se toimii.
Konseptin sopimattomuuden, epdoikeudenmukaisuuden ja vaikuttamattomuuden kokemuksia oli

suhteessa kuitenkin huomattavasti enemman positiiviseen palautteeseen verrattuna.

”5 tdhden korvauspalvelumalli on loistava ja edistyksellinen...”

“Alkuun oli oppimista kaikkiin yhteydenottoihin ja pédtésten antamiseen puhelimitse,
mutta mikdli vaan asiakkaan saa kiinni, se on todella nopea ja vaivaton tapa.”

"...Meilld yritysten vastuuvahingoissa on huomattavissa selked ero haltuunottomallin
kéyttéonottamisen jilkeen. Kaikki ne puhelut jotka ennen kuormittivat, kun asiakkaat
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kyselivdt missd mennddn, ja onko vahinkoilmoitus tullut, on jééneet pois. Tdmd on kai-
kille osapuolille myénteinen asia. Asiakkaat ja kdsittelijdt ovat paljon tyytyvdisempid."

5.2.5 Lihiesimiestoiminta

Parish ym. (2008) toteavat, miten tyontekijan ja esimiehen suhde, tydmotivaatio, yhdenmukaisuus
vision kanssa seka itsendisyyden kokeminen vaikuttavat muutokseen sitoutumiseen. Jos tydntekija
on tyytyvdinen esimiessuhteeseensa, hdan todenndkdisemmin kiinnittyy syvemmin organisaatioon.
Lisaksi itsendisyyden tunne tulee esille myds mahdollisuutena kehitysehdotuksien esille tuomisessa
ja kokemuksessa vaikuttaa muutokseen. Lihiesimiehilld onkin merkittava rooli konseptin eteenpdin

viejina ja yllapitajina.

Esimies voi tukea yksil6d muutoksessa toimien valmentajana ja ollen esimerkki muutoksesta. Miten
alaiset saadaan mukaan muutokseen, jos esimies ei ole muutoksen takana? (Juuti ja Virtanen 2009).
Myos johdosta tuleva ristiriitainen viestintd vaikuttaa. Lisdksi Parish ym. (2008) selventdvat, miten
esimiehen tarkoitus on olla kannustava ja antaa tukea. Tyontekijat, jotka uskovat esimiestensa ole-
van kannustavia ovat sitoutuneempia. Lahiesimiehen esimerkin nayttamista tutkin kyselyssa esimies-
toiminnan osiossa (Liite 1). Yhtena kysymyksena kysyin suoraan: "Esimieheni innostaa esimerkillaan

tyoskentelemaan asiakaslahtoisesti".

Lahiesimiestasolla vastaajat (91 %) kokivat, ettd esimies tuntee konseptin hyvin. Tama sai kyselyn
korkeimmat arvot. Esimieheltd konseptista saadun tiedon sadnnoéllisyydessa, avoimissa |lahiesimiehen
ja alaisten valisissa keskusteluissa konseptista seka esimiehen esimerkilla innostamisessa voisivat ar-
vot kuitenkin olla korkeammat. Lisdksi vastaajat eivat paljonkaan olleet kuunnelleet esimiehensa
kanssa puheluitaan ja saaneet niistd palautetta. Tama oli kyselyvastausten toiseksi matalin arvo. Avo-
palautteissa tata ei kuitenkaan tuotu esille. Seuraavassa poimintoja avoimista vastauksista kysymyk-

seen: "Esimieheni innostaa minua esimerkilldan tyoskentelemaan asiakaslahtoisesti".

“En tiedd, mitd hdn mahd. seuraa. Palautetta ei kuulu, ei ndy.” (Hki, asiantuntija)

“Esimieheni ei ole juurikaan tekemisissé kanssani.” (Tre, kdsittelijd)

“En ole ndhnyt hénen tydskentelevén sen mukaisesti, toki olemme asiasta puhuneet.”
(Hki, kdsittelijd)

"Esimiehet eivdt edelleenkédn ymmdirrd, kuinka térkedd on hyvié asiakaspalvelu..."

“Esimieheni innostaa kyllé, mutta muutos vaatii aikaa tottua uuteen tapaan toimia.”
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5.2.6 Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet

Henkildiden osallistumista ja vaikutusmahdollisuuksien kokemista tutkin kyselyssa kysymalla vastaa-
jien mahdollisuudesta vaikuttaa kokonaismuutoksen onnistumiseen, asiakaspalvelun onnistumiseen
sekd mahdollisuuteen kehitysehdotuksien esille tuomiseen konseptista (Liite 1). Henkil6ston vaiku-
tusmahdollisuuksiin liittyen Burke (2008) tuo osuvasti esille, miten muutoksen helppouden ja menes-
tyksen taso riippuu henkiléiden kokemasta valinnan tasosta. Taso nousee yksildiden muutoksen maa-
rittdmisen ja toteuttamisen kokemisen noustessa. Valinnan tason lisdamista ja vahvojen muutosreak-
tioiden vahentamista harkittaessa oleellista on osallistuminen ja muutokseen vaikuttavuuden koke-
minen ja mahdollisuus tuoda esiin kehitysehdotuksia. Kyselyn tulokset ovat tassakin tdysin yhtenevai-
sia Burken nakemyksen kanssa. Tulosten perusteella osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien kas-

vaessa muutos ja konsepti ndhdaan positiivisempina ja sopivampina.

Henkil6ston aito osallistuminen osaltaan tukee kaksisuuntaista, dialogista muutosviestintakulttuu-
ria. Juuti ja Virtanen (2009) jatkavat, miten tallainen kulttuuri lisaa viestin perille menemista eritoten
puheen ja lasndolon valitykselld esimerkiksi intranetiin tiedon laittamisen sijaan. Talla hetkelld suurin
osa viesteista valitetdan juuri intranetia kayttamalla. Organisaation dialoginen viestintakulttuuri puo-
lestaan on merkittava rakennuspalikka suhteissa rakentuvassa muutoksessa. Tienari ja Merildinen
(2009) esittavat, miten téllaisessa muutoksessa seka johto etta henkildsto osallistuvat dialogin kautta
muutoksen sisallén ja toteuttamistapojen maarittelemiseen. Oleellista on, ettd periaatteet muutok-
seen tulevat yksiloiden tyosta ja toiminnasta ja sen kehittamisesta. Korvaustoiminnassa seka viestin-

nassa etta henkiloston osallistumisessa ja vaikuttavuuden kokemisessa on kehittamisen varaa.

Haasteena on lisatd motivaatiota ja sitoutumista muutokseen, seka jatkuvasti huolehtia, etta sitoutu-
neiden yksildiden osaaminen vastaa korvaustoiminnan tarpeita. Viitala (2008) lisaa, miten henkil6s-
ton alyllinen pddoma on osaamisen ja sitoutumisen tulo. Kauhasen (2009) pohdinta on yhteneviista
Viitalan kanssa koskien henkiloston osaamisen kehittamistd. Tasta jatkavat suoraan Parish ym.
(2008), miten tydmotivaation kasvaessa tyontekijoiden asenteet muutosta kohtaan tulevat positiivi-
semmiksi. Tyémotivaatio kasvaa, kun on riittavat resurssit ja henkilé6 kokee voivansa vaikuttaa esi-

merkiksi kehitysehdotuksilla seka kokee, etta hanella on kehittymismahdollisuuksia.

Kyselyn tulokset ovat yhtenevia Parishin ym. (2008) ndkemyksen kanssa. Huomionarvoista oli, miten
vastaajat kokivat, ettd pystyivat vaikuttamaan palvelun toteutumiseen, keskiarvo oli ldhes nelja. He
kuitenkin kokivat, etteivat olleet voineet niin hyvin tuoda kehitysehdotuksiaan esille konseptista (ka
3,07), eivatka voineet vaikuttaa niin hyvin kokonaismuutoksen onnistumiseen (ka 3,25). Vastauksista

ilmeni myds, miten vastaajat kokivat segmentoinnin myoéta kehittymismahdollisuuksiensa vdahene-
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van, seka riittamattomien resurssien hidastavan konseptin mukaisesti tydskentelya. Avoimien palaut-

teiden mukaan kaivataan enemman vaikutusmahdollisuuksia:

"Tulee liikaa saneltuna, johto ei ymmdrrd, miten tyotd tehdddn ja ihmiset ovat
erilaisia. Kaikki ei sovi kaikille eikd kaikille asiakkaille kaikissa vahinkoasioissa."
(Hki, kdsittelijd)

"2 segmentissd hoidetaan vain helppoja vahinkoja, eikd tyé vaadi tekijéltddn pal-
jon. Myés ty@ssd kehittymismahdollisuudet ovat surkeat, koska kaikki tyét pitéic
vaan saada mahdollisimman nopeasti pois itseltd." (Hki, kdsittelijd)

"ylhédltd sanellaan sédnnét ja yritetddn pysyé johdon tahtotilan mukana, muka-
vaa ois pystyd vaikuttamaan mihin suuntaan asioita kehitetddn." (Oulu, késitte-
lijdi)

"Miksi kdsittelijoitd ei ole otettu mukaan konseptin kehittelyyn? Miksi samaa
konseptia yritetddn istuttaa kaikkiin vahinkolajeihin samanlaisena, vaikka se ei
selkedsti sovi esim. lakariin sellaisenaan?" (Hki, kdsittelijé)

5.2.7 Kehitysehdotuksia vastaajilta
Kyselyaineistossa vastaajat toivat esiin monenlaisia ehdotuksia korvaustoiminnan ja vahinkojen kasit-

telyprosessin kehittamiseksi. Kokonaisuudessaan eniten tuotiin esille verkkopalveluiden markkinoi-
mista ja kehittamista sekd segmentoinnin toimimattomuutta. Lisdksi vastaajat nakivat tarpeen kehit-
taa sahkoposti- ja tekstiviestijarjestelmaa ennen uuden korvausjarjestelman tuloa. Tassa tulee ottaa
toisaalta huomioon, ettd osa vastaajista ei pida puhelintyoskentelysta, mutta kaikki vastaajat eivat
vain taman takia ehdota muiden yhteydenottokanavien kehittamista. Erityisesti verkkopalvelut nah-
daan tulevaisuuden yhteydenottokanavana. Asiakasmadrien kasvaessa verkkopalveluiden kautta kul-
keva viestintda on myos tehokas ja nopea kanava yhteydenpidossa, mikali myos henkilokunnalla on

tarvittavat kdyttooikeudet ja osaaminen.

Mielenkiintoisena ilmeni toteamus konseptin perustumisesta liikaa siihen, mitd organisaatiossa on
paatetty. Miten perinpohjaisesti on selvitetty asiakkaan yhteydenottokanavatoiveet? Tydntekijan
tulisi olla tietoinen asiakkaan haluamasta yhteydenottotavasta, oli se puhelimitse, sahkdpostitse,
tekstiviestitse tai verkkopalvelun kautta. Mainitsemisen arvoisena tuon myos esille tydontekijan vas-
tuun ja oikeuden arvioida tapauskohtaisesti yhteydenottokanava. Lisdksi tulisi olla mahdollisuus tie-
tyissa tilanteissa arvioida tilannekohtaisesti epayspdatoksesta soittaminen ja ottaa huomioon erilai-

set korvauslajit. Seuraavaksi suoria lainauksia vastaajien kehitysehdotuksista:
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”Verkkopalvelua tulisi markkinoida vielé enemmdin ja informoida asiakasta vield sel-
kedmmin siitd, ettd kuitteja ei endid haluta. Verkkohakemuksesta voisi vaikka poistaa
kokonaan sen kohdan, jossa ne pyydetddn Idhettdmddn... Lisdselvityksessd voi olla liit-
tdmismahdollisuus..” (Hki, kdsittelijé)

“Palvelukonsepti perustuu mielestdni myés liikaa siihen, mitd yrityksessé on pdditet-
ty asiakkaan haluavan — ei oteta huomioon eri asiakkaiden tarpeita eikd asiakkaiden
toiveita edes kuunnella - esim. palvelukonseptiin kuuluu etté kaikille asiakkaille pitéisi
aina soittaa. ...Mielestédni myds asiakkailta voisi kysyé esim. verkkopalvelun vahinkoil-
moituksessa milld tavoin he toivovat yhteydenottoa.” (Tre, kdsittelijéi)

“Meilld on valtava mddrd kuntia/kaupunkeja, jotka ovat vakuuttaneet esim. koululai-
sia ja pdivékotilapsia, mutta edelleen sdédnténd on, ettd kuluja ei voida maksaa ilman
tositteita... tulisi laatia yhteiset toimintaohjeistukset ja pyrkié ohjaamaan mahdollisim-
man moni verkkopalveluun.”

5.3 NikemyKksia selittavia tekijoita

Tassa luvussa kayn lapi kyselyaineiston analysoinnissa esille nousseita selittavia muuttujia, jotka vai-
kuttavat konseptin toteutumisen tasoon ja voivat sitd hidastaa. Selittdvind muuttujina aineistosta
ilmenivat lahiesimiestoiminnan vaikutus, henkilokunnan vaikutusmahdollisuudet sekd erot tausta-
muuttujissa. Taustamuuttujien osalta otin huomioon erityisesti yksikdiden, tyoskentelypaikkakuntien,

tyotehtavien ja segmenttien eroja.

Ristiintaulukoinneista (Liite 3) kokoamissani yhteenvetotaulukoissa (Liite 4) olen ottanut huomioon
ainoastaan tilastollisesti merkittavat tulokset, jotka SPSS-ohjelmalla ristiintaulukoidessani olivat mer-
kitsevyystasoltaan eli riskitasoltaan enintaan 0.05. Riskitaso ndkyy testissa lyhenteena sig., jonka olen
lisannyt myods yhteenvetotaulukoihin. Ristiintaulukoidessa SPSS-ohjelmalla tuli erikseen Chi-Square
Tests - merkitsevyystaulukko, josta ndakyvat seka testin merkitsevyystaso, vastaajien maara seka voi-
ko testid kayttaa juuri ndiden tiettyjen muuttujien kohdalla. Kuten Heikkild (2008, 213) toteaa, Chi-
Square testissa enintdadn 20 % soluista tulee olla pienempia kuin viisi, ja jokaisen solun on oltava yli

yksi. Tama nakyy Chi-Square Tests- taulukon alapuolella a:na (Liite 3).

Ristiintaulukointeja tein SPSS-ohjelmalla huomattavasti enemman kuin olen tutkimukseen liittanyt.
Kaikki eivat kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevia ja olisivat voineet johtaa oikean hypoteesin
hylkdamiseen ja virheellisiin johtopaatoksiin, joten jatin ndma huomioimatta. (ks. Heikkila 2008, 213).

Lisdksi yhteenvetotaulukoihin kokosin ainoastaan tilastollisesti merkitsevat tulokset. Eniten naita il-
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meni ldhiesimiestoiminnassa ja yksilon vaikutusmahdollisuuksissa, hieman vdhemman taustamuuttu-

jien eroissa.

5.3.1 Lihiesimiehen teot
Konseptin toteutumista selittavinad tekijoinad lahiesimiestoiminnassa selkeni esimiehen viestinnan

saannollisyys, innostaminen esimerkilladn ja avoin keskustelu konseptista. Kyselyn tulokset ovat yh-

tenevaisia teoreettisen viitekehyksen kanssa esimiehen roolista ja sen vaikutuksesta muutoksessa.

Juutin ja Virtasen (2009) seka Parishin ym. (2008) nakemykset ovat taysin yhtenevia tutkimuksen tu-
losten kanssa. Kyselyaineistosta nousi erityisesti selittdvana muuttujana esille [ahiesimiestoiminnan
merkitys konseptin ymmarrykseen, vahingon haltuunoton tasoon, asenteisiin konseptia kohtaan ja
yksilon kokemukseen vaikutusmahdollisuuksista. Yhteenvetona olen vield tuonut tata esille taulukos-
sa 8. Taulukon olen rakentanut ristiintaulukointien perusteella, joista esimerkkeja nakyy liitteessa 3.
Esimerkiksi muutoksen kokemiseen, eli yksilon nakemiseen muutoksen kdynnistymisen ja etenemi-
sen hyvin, vaikuttavat positiivisesti esimiehen innostaminen esimerkilldan, saanndllinen viestiminen
konseptista ja avoin keskustelu esimiehen kanssa. Lisaksi avoin keskustelu esimiehen kanssa nostaa
yksilon mahdollisuutta kehitysehdotuksien esille tuomiseen. Analysoinnin tuloksena selkeni myds,
miten vahingon haltuunoton tasoon vaikuttavat positiivisesti esimiehen esimerkin nayttaminen ja

avoin keskustelu konseptista.

Taulukko 8. Esimiehen esimerkin, viestimisen ja keskustelun positiiviset vaikutukset konseptin
omaksumisessa

Lihiesimiestoiminta Esimerkin ndayttaminen | Sadnnodllinen viestiminen | Avoin keskustelu
Muutoksen kokeminen + + +
Esimerkin ndayttaminen + +
Vahingon haltuunotto + +
Kiinnostus konseptiin + +
Voi vaikuttaa muutokseen
Konsepti sopii tydtapaan +
Konsepti on tarpeellinen +
Mahdollisuus kehitys- +
ehdotuksien esille tuomiseen

Jos esimies ei innosta esimerkilldadn asiakaslahtdisyyteen, ei viesti sdaanndllisesti konseptista, eika
konseptista keskustella avoimesti alaisten kanssa, tastd seuraa suoraan arvojen laskeminen. Konsep-
tia ei esimerkiksi ndhda niin tarpeellisena, eika olla kiinnostuneita sen toteutumisesta. Lisdksi ldhiesi-
miestoiminnalla on huomattava vaikutus yksilén vaikutusmahdollisuuksien kokemiseen. Lahiesi-
miestoimintaa olisikin hyva parantaa. Lisaksi paikkakunnittain tarkasteltuna Tampereella esimies ei

innostanut esimerkillaan asiakaslahtoisyyteen, eika viestinyt konseptista niin saanndllisesti kuin muil-

66




la paikkakunnilla. Tampereella 49 % vastaajista koki, ettd esimies innostaa esimerkillddn ja 36 % koki,
etta esimies viestii sdannodllisesti. Helsingissa vastaavat luvut olivat 60 % ja 64 %, ja Oulussa 61 % ja
63 %. Helsingissa vastaajia on eniten, yli 220, kun Tampereella noin neljasosa tdstd ja Oulussa noin

kolmasosa.

Organisaatio voi muutoksessa tukea henkilostéaan tiedollisella tuella viestimisen kautta seka osallis-
tavalla tuella esimerkiksi tiimipalavereissa tai perjantaikahveilla. Ponteva (2008) jatkaa, miten muu-
tokseen valmentava koulutus ja ajantasainen informaatio helpottavat henkiléiden ymmarrysta ja en-
nakointia. Yhteiskeskusteluilla tavoitellaan hallinnan tunnetta ja nostetaan henkildiden kokemusta
vaikutusmahdollisuuksista. Peus ym. (2009) ja Burke (2008) lisddvat osuvasti, miten yksiléiden reakti-
oita muutokseen selittavat epavarmuus, kontrollin menetys ja epdonnistumisen pelko. Tyontekijat
yrittdvat saavuttaa jonkinlaisen ennusteen ja ymmartamisen tason. Tarkea tyokalu tyontekijoiden
positiivisten asenteiden lisddmiseksi on esimiesten viestintda. Tyontekijat reagoivat muutokseen
vahvoilla reaktioilla epatodenndkdisemmin, mikdli he uskovat, ettd he pystyvat kasittelemaan muu-
tokset. Tahan uskomukseen taas voidaan viestinnalla vaikuttaa. Myos yksilétason ohella yhteinen asi-

oiden selventdaminen on tarkeda. Tata tukee dialoginen viestinta esimiesten kanssa.

Kyselytulokset olivat yhtenevid Pontevan (2008), Peuksen ym. (2009) seka Burken (2008) pohdintojen
kanssa. Lahiesimiestoiminnassa tuli suoraan esille viestimisen ja keskustelujen positiivinen vaikutus
muutoksen hallinnan tunteeseen ja vastaajien vaikutusmahdollisuuksien kokemiseen. Jalleen koros-
tuu esimiehen rooli ja vaikuttaminen organisaatiomuutoksessa. Whelan-Berry ja Somerville (2010)
seka Juuti ja Virtanen (2009) jatkavat yhdenmukaisesti Pontevan (2008) kanssa, miten kaksisuun-
tainen viestinta, sekd kertominen ettd kuunteleminen, on suuri edesauttava tekija muutoksessa.
Viestinnan maara ja laatu osaltaan ratkaisevat muutoksen johtamisen onnistumisen. Whelan-Berry ja
Somerville (2010) viela lisdavat, miten henkiléston muutostarpeen ymmarryksen rakentamiseen kes-
kittyva viestinta on oleellista. Sdannoéllinen viestintd voi pienentda reaktioita ymmarryksen kautta ja
kasvattaa sitoutumista. Tassa tutkimuksessa kaksisuuntaisen viestinnan tarkeys keskittyy ldhiesimies
— alaissuhteisiin. Yhtena kyselykysymyksena (Liite 1) oli suoraan: "Keskustelen esimieheni kanssa

avoimesti palvelukonseptista."

Ristiintaulukoinneista kokoamani esimies innostaa esimerkilladn - yhteenvetotaulukoinnin pohjalta
(Liite 4) ilmeni, miten vastaajista, jotka kokivat, ettd muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin noin 40
% koki esimiehen innostavan esimerkillddn asiakaslahtdisyyteen. Vastaajat, joiden mielesta esimies ei
innostanut asiakaslahtoisyyteen, 12 % koki muutoksen kdynnistyneen ja edenneen hyvin. Lisdksi vas-

taajista, jotka kokivat, ettd voivat vaikuttaa muutoksen onnistumiseen yli 50 % koki, ettd esimies in-
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nostaa esimerkillaan. Niistd, jotka kokivat, ettei esimies innosta esimerkilldan, noin 24 % koki voivan-
sa vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Esimiehen esimerkilla on siis vaikutusta henkilon kokemuk-
sen positiivisuuteen ja konseptin toteutumisen tasoon. Jos esimies innostaa esimerkilldan, konsepti
ndahdaan tarpeellisempana, ja sen toteutuminen kiinnostaa vastaajia enemman. Vastaajat kokevat
konseptin myds sopivan paremmin tyéskentelytapaansa. Lisdksi esimiehen innostaessa esimerkilla
asiakaslahtoisyyteen, vastaajat koettava ottaa vahingon paremmin haltuun pyrkien kerdamaan tiedot
vahingon kasittelemiseksi myds muiden lajien osalta. Vastaajat myos soittavat enemman kielteisista

paatoksista.

Toisena yhteenvetotaulukkona ristiintaulukointien pohjalta tutkin Idhiesimiehen viestinnan saannél-
lisyyden vaikutusta muutokseen ja konseptin toteutumiseen (Liite 4). Vastaajat, joiden mukaan esi-
mies viestii sdannollisesti konseptista, 84 % ndkee konseptin tarpeellisena. Ne, joiden mukaan
esimies ei viesti konseptista sadnnollisesti, 57 % nadkee konseptin tarpeellisena. Jos esimies viestii
konseptista sdaannollisesti, muutos on kaynnistynyt ja edennyt hyvin 40 % mielesta. Jos esimies ei
viesti saanndllisesti, vastaajista 16 % nakee muutoksen kaynnistyneen ja edenneen hyvin. Lisaksi
esimiehen viestiessa konseptista saannollisesti, vastaajat ndkevat esimiehen innostavan esimer-
killaan asiakaslahtoisyyteen (75 %). Jos vastaaja kokee, ettei esimies viesti sdanndllisesti, 18 % kokee
esimiehen innostavan esimerkilldan. Lisdksi vastaajista ei niin moni ole palannut vanhaan tydsken-
telytapaan, mikali esimies viestii konseptista saannoéllisesti. Esimiehen viestinnan saannéllisyydella on

vaikutusta myds yksilon muutoksen kokemiseen ja konseptin toteutumiseen.

Viimeisena selittdvana tekijana esimiestoiminnan osalta ristiintaulukoinneista nousi avoimen keskus-
telun vaikutus esimiehen kanssa (Liite 4). Vastaajat, jotka kokivat, ettd keskustelevat avoimesti esi-
miehensa kanssa konseptista, 40 % koki, etta heilla on mahdollisuus kehitysehdotuksien esille tuomi-
seen. Lisaksi lahes 40 % naki muutoksen kdynnistyneen ja edenneen hyvin. Vastaajat, jotka kokivat,
ettei heilld ole avointa keskustelua esimiehen kanssa konseptista, noin 17 % koki voivansa tuoda
kehitysehdotuksia esille, ja 10 % mielestd muutos oli kdynnistynyt ja edennyt hyvin. Lisaksi jos vastaa-
ja koki, etta keskustelee avoimesti esimiehensa kanssa, han naki konseptin tarpeellisempana, kon-
septin toteutuminen kiinnosti enemman, konseptin nahtiin sopivan paremmin tyotapaan, kielteisista

paatoksista soitettiin enemman ja vahinko otettiin paremmin haltuun.

Edelld mainittujen ohella, jos vastaajalla on avointa keskustelua esimiehen kanssa konseptista, nah-
daan esimiehen innostavan huomattavasti enemman esimerkilladan asiakaslahtoisyyteen. Lisdksi vas-
taajista ei ole niin moni palannut vanhaan ty6tapaan ja myos kokemus muutokseen vaikuttamisesta

kasvaa. Kokonaisuudessaan tulokset ovat siis yhtenevdisia teoreettisen viitekehyksen kanssa koski-
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en esimiehen roolia ja vaikutusta organisaatiomuutoksessa. Lahiesimies voi vaikuttaa osaltaan tyon-
tekijoiden muutoksen kokemiseen, vaikutusmahdollisuuksien kokemiseen ja konseptin toteutumisen
tasoon innostamalla esimerkillaan, viestimalla sdannoéllisesti ja yllapitamalla avointa keskustelua kon-

septista. Lisaksi avoin keskustelu ja pohdinta muutoksesta ovat oleellisia.

5.3.2 Yksilon vaikutusmahdollisuudet
Toisena selittdvana tekijana kyselysta ristiintaulukointien perusteella nousi vaikutusmahdollisuuksien

kokemisen vaikutus muutokseen ja konseptiin. Vastaajat, jotka kokivat, ettd muutos on kaynnistynyt
ja edennyt hyvin, noin 53 % koki, ettad voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Ne, jotka kokivat, et-
teivat voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen, vain 5,6 % koki, ettd muutos on kdynnistynyt ja
edennyt hyvin. Lisdksi vastaajat, jotka kokivat voivansa vaikuttaa muutoksen onnistumiseen, 90 %
naki konseptin tarpeellisena. Ne, jotka kokivat, etteivat voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen, 56

% naki konseptin tarpeellisena.

Mikali vastaaja koki voivansa vaikuttaa muutoksen onnistumiseen, han myos koki konseptin sopivan
paremmin tyoskentelytapaansa. Vahingon haltuunoton taso nousee vastaajan kerdtessd enemman
tietoja vahingon kasittelemiseksi myds muiden lajien osalta. Lisdksi soittaminen kielteisista paatoksis-
ta ennen niiden lahettamista postitse kasvoi. Vastaajat, jotka kokivat voivansa vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen, noin 75 % ei ollut palannut vanhaan tyoskentelytapaansa. Ne, jotka kokivat, etteivat
voi vaikuttaa muutokseen, 56 % ei ollut palannut vanhaan tyotapaansa. Yksilon kokemuksella vaiku-
tusmahdollisuuksistaan on vaikutus muutoksen niakemiseen positiivisemmin ja konseptin toteutu-
misen tasoon. Myo0s talta osin tulokset ovat yhtenevia teoreettisen viitekehyksen kanssa; yksilén mo-

tivaatio ja sitoutuminen kasvaa osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien myota.

Toisena selittdvana tekijana muutokseen vaikuttamisen kokemuksen ohella analysoinnin perusteella
ilmeni yksilon mahdollisuus kehitysehdotuksien esille tuomiseen konseptista. Tata voisi kylla varmas-
tikin laajentaa koskemaan ylipaataan kehitysehdotuksien esille tuomisen mahdollisuutta koko muu-
toksesta. Vastaajat, jotka kokivat, ettd voivat tuoda kehitysehdotuksensa esille, joka toinen koki, etta
muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin. Vastaajat, jotka kokivat, etteivat voi tuoda kehitysehdotuk-
siaan esille, 13 % koki muutoksen kdynnistyneen ja edenneen hyvin. Jos vastaaja voi tuoda kehityseh-
dotuksensa konseptista esille, konseptin toteutuminen kiinnostaa enemman, se nahdaan tarpeelli-
sempana ja sen nahdaan paremmin sopivan tyotapaan. Myds vahingon haltuunoton taso kasvaa; vas-
taajat pyrkivat kerdamaan enemman tietoja vahingon kokonaisvaltaiseksi kasittelemiseksi, seka soit-

tavat hieman enemman kielteisista paatoksista. Lisaksi vastaajat, jotka kokivat voivansa tuoda kehi-
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tysehdotuksensa esille konseptista, 76 % ei ollut palannut vanhaan tyotapaansa. Ne, jotka kokivat,

etteivat ole voineet tuoda kehitysehdotuksiaan esille, 61 % ei ollut palannut vanhaan ty6tapaansa.

Kyselyaineistosta nousivat myos erot vastaajien vaikutusmahdollisuuksien kokemisessa konseptista,
kokonaismuutokseen vaikuttamisesta ja kehitysehdotuksien esille tuomisesta. Eniten vastaajat koki-
vat voivansa vaikuttaa konseptin toteutumiseen (74 %). Viiden matalimman arvon joukossa kuitenkin
olivat kokemus kokonaismuutokseen vaikuttamisesta (46 %) ja mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia
esille (32 %). Arvot voisivat olla korkeampia, silld tdma lisdisi motivaatiota ja muutokseen sitoutumis-

ta ldhiesimiestoiminnan kehittdmisen ohella.

5.3.3 Eroavaisuudet taustamuuttujissa
Vastaajan taustamuuttujat voivat vaikuttaa seka konseptin toteutumisen tasoon ettd haltuunottoa

hidastaviin tekijoihin. Taustamuuttujina kyselyssa selvitin vastaajien sukupuolen, ikaryhman, korvaus-
toiminnassa tyoskentelyajan, ty6tehtavan, osaston, tydskentelypaikkakunnan, tiimin, vahinkolajin ja
segmentin (Taulukko 9). Vahinkolajit ja tiimit jakautuivat tasaisemmin, joten en ole niitad taulukkoon
sisallyttanyt. Kyselyyn vastanneista kasittelijoistd, asiantuntijoista ja tarkastajista 68 % oli naisia.
Eniten vastaajia oli ikdluokassa 25-34 - vuotta (38 %) ja toiseksi eniten ikdluokassa 45-54 -vuotta (22
%). Lahemmads puolet vastaajista (43 %) oli tydskennellyt korvaustoiminnassa 1-5 vuotta, toiseksi
eniten vastaajia (16 %) oli tydskennellyt alle vuoden, mutta kolmanneksi eniten vastaajista jo 21-30-
vuotta. Ryhmana he ovat ehtineet nahdd monia organisaatiomuutoksia, ja varmastikin avoimissa

palautteissa myos heiddn ddnensa nousee esiin.

Vastaajista suurin osa oli Helsingista (60 %), Tampereelta noin joka viides ja Oulusta 14 %. Lisaksi tar-
kastajia tyoskentelee muutama monilla muilla paikkakunnilla. Kaikista vastaajista 71 % oli kasittelijoi-
td, 16 % tarkastajia ja 12 % asiantuntijoita. Noin 55 % vastaajista oli henkildasiakkaiden korvauspalve-
luosastolta, 23 % yritysasiakkaiden korvauspalvelusta, 17 % kumppanuudet ja tarkastusosastolta, ja 6
% lakiasiat osastolta. Talta pohjalta eniten esille voivat nousta henkildasiakkaiden korvausosaston

kasittelijoiden daanet.
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Taulukko 9. Demografiset tiedot (N=381)

Naisia 67,7 %

Vastaajista 25—-34-vuotta 38,3 %

Tyoskentelyaika korvaustoiminnassa 1-5 vuotta 42,6 %

Tyotehtava kasittelija 70,8 %
Korvausosasto HA-korvauspalvelu 54,9 %
Tyoskentelypaikkakunta Helsinki 59,0 %
Toiseen segmenttiin kuuluvia 39,5%

Kavin lapi muitakin taustamuuttujia ja niiden vaikutusta, seka taustamuuttujataulukoissa nakyvia
kysymyksia enemman vaihtoehtoisia kysymyksia, mutta kaikki ristiintaulukoinnit eivat olleet tilas-
tollisesti merkitsevia ja kaikissa ei voinut kdyttaa Chi-Square — testia. Tuon siis esille ainoastaan taus-
tamuuttujia, jotka tayttivat testin edellytykset ja olivat tilastollisesti merkitsevia. Eniten tallaisia kysy-
myksia ilmeni vastaajien tyoskentelypaikkakunnan, segmentin, tyotehtavan ja korvausosaston

muuttujissa. Seuraavaksi esittelemieni taustamuuttujien yhteenvetotaulukot [6ytyvat liitteesta 4.

Tyoskentelypaikkakunnan osalta 16ytyi eroja erityisesti lahiesimiestoiminnassa. Paikkakunnista Tam-
pere erottui Helsingistd, Oulusta ja muista negatiivisemmin. Tampereella esimies viestii konseptista
epasdanndllisemmin ja innostaa vahemman esimerkillddan asiakaslahtdisyyteen. Helsingissa 64 % on
todennut esimiehen viestivan sddnnollisesti, kun Tampereella vastaava arvo on 36 %, lahes puolet va-
hemman. Helsingissa 60 % mukaan esimies innostaa esimerkilldan, kun Tampereella 49 % on samaa
mieltd. Toisaalta on hyva ottaa huomioon, etta suurin osa vastaajista on Helsingista. Eniten vanhaan
tyoskentelytapaan palanneita on Helsingissa. Vahiten vastaajista on palannut vanhaan tyétapaan Ou-
lussa. Lisdksi Tampereella ja Oulussa soitetaan kielteisistd paatoksistda enemman kuin Helsingissa.
Tdssa on kuitenkin otettava huomioon vahinkolajit, joita eri paikkakunnilla kasitellaan. Kasitellaanko

Tampereella ja Oulussa eniten toisen segmentin vahinkoja?

Segmentteja on yhteensa nelja, joista ensimmaisen segmentin vahingot uusi korvausjarjestelma hoi-
taa. Toisen segmentin vahingot ovat kerralla kuntoon kasiteltavia vahinkoja. Tallaisia vahinkoja on
maaraéllisesti eniten ja yhden vahingon késitteleminen on nopeampaa kuin muissa segmenteissa. Kol-
mannessa ja neljannessa segmentissa kasittely on monivaiheista, ja kasittelija saattaa prosessin aika-
na kysya vahingosta prosessin tuelta esimerkiksi ladkareilta tai eri asiantuntijoilta. Tarkastajat ja asi-
antuntijat lukeutuvat prosessin tukeen, eivatka taten ole mukana segmenteissa. Kyselyssa muu seg-
mentti — vaihtoehto sisalsikin kyselyyn vastanneet asiantuntijat, tarkastajat, tutkinnan ja regressika-
sittelijat.
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Kyselyssd segmenttien eli vahinkojen luokittelun osalta ilmeni, miten kielteisistd paatoksista ennen
lahettamista soitetaan eniten toisessa segmentissa ja vahiten kolmannessa segmentissa. Vahiten vas-
taajia on vanhaan tyotapaan palannut toisessa segmentistd ja eniten neljannesta segmentista. Toi-
saalta on otettava huomioon, ettd osa naista vastaajista tyoskenteli jo ennen konseptin kayttéonot-
toa asiakaslahtoisesti, eika konsepti talldin valttamatta tuonut paljoa uutta tydohon. Vastaajat kokevat
esimiehen viestivdan sdannollisesti eniten kolmannessa segmentissa ja vahiten muu — segmentissa.
Erot segmenttien vililla eivat kuitenkaan ole niin suuret muu — segmenttia lukuun ottamatta. Tassa
voi my0s olla vaikutusta mahdollisesti itsendisemmalla tydnkuvalla ja tyootteella. Toki esimiehen tuli-

si silti viestid konseptista sdanndllisesti.

Havainnointini ja kyselyjen perusteella olen todennut, ettda konsepti sopii sellaisenaan parhaiten toi-
sen segmentin vahinkojen kasittelyyn, joiden vahinkomaarat ovat suurimmat. Segmenttien osalta
nousee kysymys, soveltuuko konsepti sellaisenaan myos kolmannen ja neljannen segmentin vahinko-
kasittelyyn. Aineistosta ilmenee vastaajien nakemys konseptin osittaisesta sopimattomuudesta. Kuin-
ka paljon tdssa on kyse siitd, ettei vastaaja halua tehda puhelinty6ta, ja kuinka paljon eri vahinkola-
jien ja asiakasryhmien vaikutuksesta? Monivaiheisen kasittelyn vahinkolajeissa paatokset voivat olla
pitkid ja saattaa olla helpompi antaa asiakkaan lukea paatés ennen soittamista. Lisaksi tietyt asiakas-

ryhmat suosivat eri yhteydenottokanavia.

Tyotehtavat oli kyselyssa jaettu vastaajaryhman mukaisesti kasittelijoihin, tarkastajiin ja asiantunti-
joihin. Vastaajista 70 % oli kasittelijoitd. Tyotehtdvan osalta ei montaa tilastollisesti merkitsevaa tu-
losta noussut esiin (Liite 4). Vahingon haltuunotto, kun ilmennetdan tietojen kerdadmista laajemmin
vahingon kasittelemiseksi myds muiden lajien osalta, on korkein asiantuntijoiden keskuudessa; 83 %.
Toisaalta, miten asiantuntijat nakevat vahingon haltuunoton? Tarkastajista haltuunoton taso on al-
haisin 58 %, ja kasittelijoilla 70 %. Eniten kielteisista paatoksista soittavat tarkastajat (77 %), sitten ka-
sittelijat (60 %) ja vahiten asiantuntijat (44 %). Tassa tulee ottaa huomioon tyénkuvan vaikutus. Tar-
kastajien tyotapa on jo ennen konseptia ollut hyvin puhelinpainotteinen. Asiantuntijat taas
lukeutuvat prosessin tukeen ja paapaino kasittelyprosessissa asiakkaaseen yhteydessa olemisella on
kasittelijoilla. Erityisesti kasittelijdiden osalta prosenttiosuus voisi olla korkeampi, silla he ovat eniten

vaikuttamassa asiakkaan palvelukokemukseen.

Korvausosastot on jaettu henkildasiakkaiden (HA) korvauspalveluun, yritysasiakkaiden (YR) korvaus-
palveluun, lakiasioihin sekda kumppanuudet - ja tarkastusosastoon. Kuten tyotehtavistakin tarkastaji-
en osalta ilmeni, eniten vastaajista on asiakkaaseen yhteydessa puhelimitse vahingon saapumisen jal-

keen kumppanuudet ja tarkastusosastolta, jossa kaikki kertovat olevansa puhelimitse yhteydessa.
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Toiseksi eniten (85 %) on yhteydessa puhelimitse henkil6asiakkaiden korvauspalvelusta. HA-osastolla
on eniten toisen segmentin vahinkoja ja koen, etta konsepti sopii parhaiten talle osastolle. Yritysasi-
akkaiden osastolla 71 % ja lakiasiat osastolla 56 % on yhteydessa asiakkaaseen puhelimitse vahingon
saavuttua. Nailld osastoilla my06s soitetaan vahiten kielteisista paatoksista. Naistd vastaajista on myods
eniten palannut vanhaan ty6tapaan. Erot osastojen valillda vanhaan tyotapaan palanneissa eivat kui-
tenkaan prosentuaalisesti ole niin suuria. Yritysasiakkaiden ja lakiasiat osastojen vastauksissa nakyy

nakemys konseptin sopivuudesta vahinkolajiin ja asiakasryhmaan.

Eniten paatoksista soitetaan henkildasiakkaiden korvauspalvelussa (76 %) ja kumppanuudet ja tarkas-
tus (75 %) osastoilla. Yhteenvetotaulukosta ilmenee myds, miten esimies viestii epdasaanndllisimmin
lakiasiat osastolla, jossa ainoastaan 30 % vastaajista kokee esimiesviestinnan saanndllisend. Tosin
taalla on vastaajia vahiten, noin parikymmenta kysymykseen vastaajien maarasta riippuen. Muilla

osastoilla vastaajia kyselyssa oli 60-210 henkil6a.

Analysoituani kyselytulokset ja tuotuani esille selittdvia muuttujia, siirryn analysoimaan tutkimus-

haastattelujen tuloksia ja sieltad ilmenneita tekijoita.

6. Tutkimushaastattelujen tulokset

Tassa luvussa tarkastelen haastattelujen tuloksia. Tutkimuskysymykseen haen vastausta purkamalla
ja analysoimalla teemahaastatteluissa kasittelemaani kolmea teemaa. Pohdin my6s muita esille nou-
sevia teemoja ja tarkastelen kyselyiden pohjalta vahvistuvia aiheita. Lisdksi kartoitan asioita, joita ei
tuotu esille. Luvun aloitan kdymalla |api haastattelujen tulokset teemojen kautta ensin konseptin to-
teutumisen tasosta ja henkilostdn osallistumisesta ja vaikutusmahdollisuuksista. Seuraavaksi selvitdn
viestimista ja keskusteluita ldhiesimiehen kanssa konseptista. Neljannessa alaluvussa jatkan haastat-
teluista teemana nousseeseen sisdisen yhteistydn merkitykseen maailmanluokan korvauspalvelua ta-

voiteltaessa. Lopuksi esittelen haastateltavien kehitysehdotuksia.

Teemahaastattelujen aiheet jaoin seuraavasti:
1. Vahingon kokonaisvaltainen haltuunotto; konseptin toteutumisen taso
2. Vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen; hidastavia tekijoita

3. Konseptista viestiminen ja lahiesimiestoiminta; hidastavia tekijoita
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Sahkopostikyselyn ja haastattelujen tulosten seka tekemieni tulkintojen pohjalta esittelen lopulta
seuraavassa luvussa tutkimuksen johtopdatokset ja kehitysehdotukset rakentaen mahdollisimman

selkedn kokonaiskuvan kriittisimmista esille nousseista teemoista ja selittavista muuttujista.

6.1 Konseptin toteutuminen

Toimintatapoja ja ndkemyksid konseptista
Tutkimushaastatteluiden ensimmaisend teemana syvennyin selventamaan konseptin sen hetkista

toteutumisen tasoa eri yksikoissa, paikkakunnilla ja vahinkolajeissa. Pyrin tuomaan esille haastatel-
tavien ndkemysta konseptin toimimisesta ja vahingon haltuunotosta osana konseptia, seka kokemuk-
sia konseptin ndakymisestd jokapaivaisessa tyossa. Lisaksi tutkin kielteisista korvauspaatoksista asiak-
kaalle soittamista, verkkopalvelun kayttoa sekd haastateltavien kasityksia muutoksesta asiakkaiden
yhteydenotoissa ja annetuissa palautteissa. Edellisten ohella kartoitin tietamysta konseptin nakymi-

sesta asiakkaalle ja ndkymisen vaikutuksesta omaan tyohon.

Haastatteluista nousi kokemus konseptin jadmisesta taka-alalle muiden asioiden, kuten uuden jar-
jestelman korostuessa erityisesti Helsingissa. Toki tdhan vaikuttavat myds haastateltavat ja miten he
ovat ottaneet konseptin vastaan. Viestintda ja keskustelua ei ole pidetty ylla. Eniten keskustelua oli
konseptin koulutusten aikaan 2011. Haastatteluista myds ilmeni kokemus, ettei konseptia otettu to-

sissaan, vaan se nahtiin ohimenevana asiana, joka ei valttamatta juuri toimintaa muuttanut.

"Mind ainakin koen, etté se viiden téhden palvelu on viilillid ihan unohtunutkin, ettd ei
siitd paljoa edes puhuta.” (A)

"Se (konsepti) on véhdn sellainen, ettd se on nyt vdhdén, ettd se on, kun on noita jdrjes-
telmdkoulutuksiakin, se on vdhdn jadnyt taka-alalle, ettd ei siitd oikein kukaan ole pu-
hunut, eikd sitd ole missddn tullut esille." (B)

"En muista, onko siitd (konseptista) sen jédlkeen (koulutuksien) mitddn tullutkaan, mi-
tddn tietoa, en ole huomannut." (B)

"En tiedd, ettd nythdn vield ollaan uutta jérjestelmdd vaille, ettd mité se vaikuttaa. Ei
ole silld lailla huomannut, etté tdmd segmentointi tai viiden téhden korvauspalvelu oli-
si mitddn muuttanut kdytdnnéssé millddn lailla muuta kuin, etta se tuo siihen sita, et-
ta asiakas on se tdrkein." (C)
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Toisaalta haastateltavien kokemuksista selkeni konseptin toteutuminen tietyilld tasoilla yksikosta ja
vahinkolajista riippuen. Vaikka konseptista ei paljoa ole enaa keskusteltu, toimintatavat ovat muuttu-

neet. Toiminta ei kuitenkaan ole muuttunut halutulla tasolla, eika kilpailijoiden ohi menevalla tasolla.

Konseptin toimimisesta tuli esille erilaisia nakemyksia. Ruuhkien koettiin jattdneen konseptin taka-
alalle. Haastatteluista ilmeni myos ristiriitaa esimerkiksi palkitsemisen kohdistamisessa. YIhaalta on
viestitty maailmanluokan korvauspalvelusta, mutta suoritemaarista palkitaan. Toisaalta tuli esille kui-
tittoman kasittelyn toimiminen asiakasta helpottavana tekijana, puhelimen kayton lisddantyminen ja
usko palvelun parantumiseen. Suunta on oikea ja ajattelu siirtynee vahitellen enenevissa maarin asia-
kaslahtoisemmaksi poispdin kapeakatseisuudesta. Tassa korostuu ydinasiana sisdisen yhteistyén mer-
kitys; miten saavutamme maailmanluokan korvauspalvelua myds sisdisesti? Osa haastateltavista
tyoskenteli painottaen asiakasldahtoisyytta jo ennen konseptin tulemista. Tassa ilmeni puhelimen run-
sas kaytto ja asiakasldahtdinen asenne. Osa oli ollut pidemmankin aikaa asiakaspalvelussa ja ymmarsi
kokonaisuuden asiakkaan kannalta. Liian paljon on kuitenkin viela "mun ty6t ja sun tydt"-asennetta,

jossa kokonaisvaltaista haltuunottoa ei nay.

Mitd on maailmaluokan korvauspalvelu?
Haastateltavat toivat vahvasti esille viiden tdhden palvelusta asiakkaan informoinnin ja haltuunoton.

Haastateltavista (C) osoitti maailmanluokan palvelun olevan asenteesta kiinni; asiakkaan hyvésta
palvelukokemuksesta korvauspaatoksen sisallostd huolimatta. Toisaalta erds haastateltava (A) nostaa
esille kysymyksen maailmanluokan korvauspalvelun tdman vuoden painoarvosta ilmentden tiukkoja
tehostamistoimenpiteitd. Haastateltavat (A ja B) tuovat myos esille kysymyksen kilpailijoiden ohime-

nemisestd; miten todella saavuttaisimme maailmanluokan palvelua?

“Miten oikeasti olisin maailmanluokan asiakaspalvelija, en tiedd, ei ole kukaan sano-
nut. Olen kédynyt muutosvalmennuksessa, mutta ei minulla jédnyt sieltd sellaista, ettd
miten oikeasti palvelisin asiakasta niin todella hyvin, ettd se olisi maailmanluokan pal-
velua. Kylléhdn sind sen perustyéhén hoidat ja se asiakas on varmaan ihan tyytyvdi-
nen, informoit sitd, mutta miten sind sitten niistd kaikista selvidisit.. ettd sind oikeasti
olisit ihan todella hyvd." (A)

“Jos uusi jdrjestelmd ja ndmd eri jéirjestelmdt, jos ne palvelevat tuollaista toimintaa,
niin kylld se silloin on hyvd, se ndkyy asiakkaalle, nédyttdd helpolta, tosi hyvdltd. Toki se
on kaikilla muillakin, ettd emme me silld tavalla mitédn ylimddrdistd, ettd se on jo odo-
tuskin, ettd jos pitdisi Idhetelld niitd kuitteja, se olisi enemmdinkin ettd..." (B)
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Miten korvaustoiminnassa padstdaan lahemmas maailmanluokan palvelua? Hyva Iahtdkohta olisi lisa-
ta ja kehittaa palautteen vastaanottamista ja antamista, sisdista yhteistyota eri rooleissa ja vahinkola-
jeissa tyoskenteleviin paremmin tutustumalla seka sisaisilla ja ulkoisilla asiakastyytyvaisyyskyselyilla.

Kyselyihin kehitysehdotuksena syvennyn kappaleen viimeisessa alaluvussa.

Vahingon haltuunotto
Haastatteluissa toimintatapojen muutosta konseptin kdyttoonoton jalkeen toin esiin selvittamalla

nakemyksid erityisesti vahingon haltuunotosta, kielteisistd paatoksista soittamisesta ja varsinkin
konseptin ndakymisestd haastateltavien jokapaivdisessa tydssd. Korvauskasittelijoilla tuli selkedsti
esiin haltuunoton merkitys vahingon saapumisen vaiheessa. Asiantuntijan ja tarkastajan tehtavissa
haltuunoton ndakyminen ei ollut niin selkeda. Kun vahinko tulee prosessin tukeen, voidaan toteuttaa
haltuunottoa ja nopeuttaa vahingon kasittelyd avustamalla kasittelijoitda. Asiantuntijat eivat ole niin
paljoa yhteydessa ulkoisiin asiakkaisiin, vaan paallimmaisena asiakasryhmana ovat sisdiset asiakkaat,
korvauskasittelijat. Pyrkimys on antaa kasittelijéille mahdollisimman nopeasti apua, jotta he pystyvat
jatkamaan haltuunottoa ulkoisten asiakkaiden suuntaan. Jos asiakas soittaa asiantuntijalle, han kirjaa

keskustelun muistiin ja infoaa kasittelijaa tarvitseeko tdman vield toimia.

"Sitten kun se kirjataan, niin asiakkaalle pitdisi laittaa viesti, ettd nyt on kirjattu ja an-
taa vahinkotunnus, ettd tarvittaessa otetaan yhteyttd. Kun tulee ruuhkatilanne, niin
haltuunottoviestié ei niin arvosteta. Se on véhdn sellaista, ettd pitdisi laittaa, mutta ei
se haittaa, jos ei laiteta. Aina kun korvaus on maksettu, pitdisi Idhettdd viesti, mutta
sanotaan, ettei niité tarvitse laittaa, jos on kiire. Minun mielestdni ei tarpeeksi painote-
ta ja kannusteta siihen." (A)

"Sekin on véhdn sellainen kdsittelyyn ensimmdisend, siis vahingon varsinainen haltuun-
otto. Mutta miksi sitd ei voisi ajatella, ettd siind vaiheessa, kun se tulee meille." (B)
"Siihen sisdltyy, etté sen jélkeen, kun asiakkaan kanssa on oltu yhteydessé tavalla tai
toisella, niin hénelle jad mielikuva, ettd vastuu koko asiasta on nyt siirtynyt meille. Hén
voi huoletta odottaa, ettd mitd tulee tapahtumaan." (C)

“Siind kerdtddn asiakkaalta mahdollisimman paljon tietoa siitd vahingosta, jotta pysty-
tddn vahinko ratkaisemaan, eli niin paljon kuin mahdollista. Jos on henkilévahinko, sii-
tdkin otetaan tietoja ylds ja siiretddn sitd taas eteenpdin ja kerrotaan, miten asiakkaan
pitdd toimia. Mahdollisimman paljon niin, ettei asiakkaan endd tarvitse palata meille,
ja asiakas tietdd, ettd tdmd on nyt tdssd vaiheessa ja tietdd mitd seuraavaksi tapah-
tuu. Jos me odotamme jotain paperia, niin kerromme, etté soitamme sinulle kun pape-
ri on tullut, ettd mitd sitten tapahtuu.” (D)

“Kaikissa lajeissa ei vdlttémdttd varmaan mennd niiden pddtésten kanssakaan niin, et-
td yritettdisiin niitd mahdollisimman paljon puhelimessa saada, ettd se riippuu niin pal-
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jon siitd vahinkotapauksesta, minkdlainen se on.. ja ndissdkin kaikissa pitéd vaan kédyt-
tdd jdrked. Tdytyy vaan hoitaa se silld parhaalla mahdollisella tavalla. Kaikkiin ei toki
aina se puhelin ole se paras mahdollinen vaihtoehto... mutta ei pidd vain tehdd siitd
asiasta sellaista hirvedd pakkoa, ettd ei sitd voi tehdd milldédn muulla tavalla, ettd tdy-
tyy muistaa, ettd aina on jotain sellaisia asioita, ei kaikki sovellu télld lailla.” (D)

Haltuunotosta ilmeni kasittelijdiden osalta erityisesti asiakkaan informointi ja asian etenemisen sel-
keyttaminen. Vahingon saapumisen jalkeen tuli esille haltuunottoviestin laittaminen ja asian selkiyty-
minen asiakkaalle, mikali vahinkoa ei kasitelld saman tien. Viestiin laitetaan vahingon saapuminen,
vahinkotunnus, mahdollisesti kasittelyaika ja etta asiakkaaseen ollaan tarvittaessa yhteydessa. Inter-
netvahingoista ei laiteta viestia erikseen, silld asiakas saa sen tayttdessadan hakemuksen verkkopalve-
lussa. Lisaksi maksettaessa asiakkaalle laitetaan viesti korvauksen maksamisesta ja paatdksen lahet-

tamisesta postitse. Tata kdaytetadan myos internetvahingoissa.

Yksikoiden valilla on kuitenkin eroja haltuunottoviestien laittamisessa ja viestien sisallissa. Kaikissa
yksikoissa ja vahingoissa viesteja ei laiteta. Tahan tulisi panostaa ja olisi hyva tutkia tarkemmin mista
kaikesta erot yksikoiden valilla johtuvat, sekd miten ruuhkatilanteet heikentdvat haltuunottoa. Talla
hetkella skaala on lahes muuttumattomista toimintatavoista sujuvasti asiakkaan ajan tasalla pitami-
seen ruuhkatilanteiden vaikuttaessa. Toimintatavat ovat hiljalleen muuttumassa, mutta se vie aikaa
ja siihen tarvitaan jatkuvaa panostamista esimerkiksi viestimalla, esimerkkia nayttamalla seka yhden-
mukaisuudella myds palkitsemisen kohdistamisessa. Haltuunottoa koskien myd6s tiedon kokonaisval-
tainen kerdaminen vahingon saavuttua tuli esille, mutta painotus oli asiakkaan informoimisessa ja
ajan tasalla pitamisessa. Korostankin kokonaisvaltaisen haltuunoton merkitystd ja maailmanluokan

palvelun antamista sisaisesti, jotta palvelukokemus kasvaa asiakkaiden suuntaan.

Toimintatapojen muutos jokapdivdisessd tyossd

Konseptin kadyttoonoton jalkeen on ilmennyt painotusta vahingon saavuttua "yhden kosketuksen
vahingoissa", eli vahinko kasitelldadn saman tien ja tehddan korvauspadatos. Lisdksi internetvahinkoja
painotetaan kerralla kuntoon kasittelyssa. Tahan liittyen nousi esiin asiakkaiden epatasa-arvoisuus
riippuen yhteydenottokanavasta. Asiakas saattaa joutua odottamaan huomattavasti pidempaan, mi-

kali ei ole kdyttanyt internetia yhteydenottokanavana.

"Vahinko saattoi olla melkein kuukauden vanha, ennen kuin siihen ensimmdiisen kerran
koskettiin. Tdmd ei ole reilua, asiakkaita pitdisi kohdella samalla tavalla, ilmoittavat he
mitd kautta tahansa. Tddlld ei erotella sitd, kaikki tulevat otetaan vuorokauden aika-
na, mutta toki massa on pikkuisen erilainen." (C)
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Yksikodiden erilaisissa toimintatavoissa ilmenee myo6s vahinkolajien erilaisuus. Asiakkaisiin ollaan eri
tavoin yhteydessa. Toisissa lajeissa vahinkoilmoitus tai lasku ei valttamatta tule asiakkaalta, ja asiak-
kaaseen saatetaan olla yhteydessa, kun vahingosta lahetetdan korvauspaatos. Toisissa tapauksissa
jos hakemuksessa on epaselvad, asiakkaalle soitetaan heti, jotta pystyttdisiin tekemaan paatds nope-

asti. Yhteydessa olemiseen vaikuttavat vahinkotapaus, toimintatapa seka korvausta hakeva taho.

"Haltuunotto tuli siind, ettd asiakkaaseen oltiin oikeasti.. Mietimme ja tajusimme, ettd
jos asiakasta informoidaan, siitd missé olemme menossa, se vaikuttaa suoraan puhe-
luihin, ja ettd asiakkaat tietdvdt myés kdsittelyajan, eivétké soittele niistd. En osaa sa-
noa olisiko se maailmanluokan palvelu muuttunut paljoakaan, ettd annettaisiin oike-
asti, ja ettd kaikki oikeasti haluaisivat antaa maailmanluokan palvelua. Koen, ettd sii-
hen ei ole tuettu tai kannustettu, ettd sitd ei pidetd térkednd." (A)

"On terdstetty, Idhinnd informointia. Se on ollut ennenkin tdrkedd, nyt sité on korostet-
tu entisestddn, ettd muistakaa infota asiakasta." (B)

“Pddsddnté on, ettd asiakkaalta pyydetddn puhelimessa kaikki mité pystytddn. Ei sit-
ten tarvitse toimitella niité kirjallisia papereita, jos se ei ole vilttémdténtd, piirroksia-
han joskus tarvitaan.” (D)

Toisessa yksikdssa korostuvat suoritemaarat ja toisessa on kuunneltu puheluita ja kohdistettu palkit-
semista eri tavoin painottaen enemman asiakaspalvelua. Toiminta on konseptin jalkeen muuttunut
asiakasta palvelevammaksi, mutta eroja l6ytyy. Toimintatavan myota on huomattu puhelimen kayton
nopeus tietyissa vahinkotapauksissa jopa internetin ohitse. Asiantuntijakin toi esille puhelimen pai-
nottamisen. Puhelimitse saadut tiedot riittavat, kunhan jarjestelmaan on kirjoitettu muistiin keskus-
tellut asiat. Kokonaisuudessaan konsepti ndakyy puhelimen kayton lisaantymisena ja asiakkaan pa-
rempana informointina. Konsepti toimii parhaiten kerralla kuntoon kasittelyssa, muokkautuu ehka hi-
taammin monivaiheisen kdasittelyn toimintatapoihin. Lisdksi toisilla toimintatavat ovat jo alun perin

olleet puhelinpainotteisempia ja asiakaslahtéisempia.

Toimintatapojen muutos koskien yhteydenottokanavaa asiakkaaseen vaihtelee. Tahan vaikuttavat
toimintatapa, yksikko, tyotehtdva, vahinkolaji ja yksilon motiivit. Toisilla on puhelin painottunut jo
ennestaadn, ja suurempi muutos toimintatapoihin yhteydenottokanavissa tulikin paperiseen kasitte-
lyyn keskittyneille. Heilld on saattanut esiintyd voimakkaampia reaktioita muutokseen ja jotkut ovat
saattaneet vaihtaa tyotehtavid ja tyopaikkaa. Kokonaisuudessaan puhelin painottui selvasti ensim-
maisena yhteydenottokanavana. Toisena tuli kirje tai sahkoposti. Toisaalta haastatteluista ilmeni ko-
kemus, ettd sdhkopostitse ei saisi suojattunakaan laittaa mitdan henkilokohtaisempia tietoja, jolloin

puhelimen jalkeen kanavana saattoi olla kirje.
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Toisilla yhteydenotot painottuivat sdhkdpostiin, jossa ei valttamatta ollut paljoa muutosta konseptin
tulon jalkeen. Tietyissa tapauksissa kaytettiin puhelinta, mutta paaasiallinen yhteydenottokanava
saattoi olla sahkdposti. Lisdksi kanavan valintaan vaikutti asiakkaan toive, seka onko kyseessa kump-
pani vai yksityisasiakas. Palkitsemisen kohdistamisella voitaisiin painottaa haluttua kanavaa, kuten
puhelinta tai verkkopalveluita. Tutkimuksesta osoittautui myos yksinkertaisimmista vahinkotapauk-
sista soittaminen. Tietyissa vahinkolajeissa esimerkiksi yli 90 % lisdselvityspyynndista pyydettiin sah-

kopostitse. Toisaalta tulee ottaa huomioon asiakkaan kannalta helpoin kanava ja hanen toiveensa.

Yleinen kokemus oli kirjallisten paatosten lahettamisen vaheneminen. Enemman hoidetaan puheli-
mitse ja laitetaan jarjestelmaan merkinta. Mikali asiakas ei tyydy paatokseen, laitetaan kirjallinen
pdatos ja muutoksenhakuosoitus. Puhelimessa muutoksenhaun ja kirjallisen paatéksen lahettamisen
mahdollisuuden esille tuomisessa on eroja. Asiakkaaseen ollaan yhteydessa vahingon saapumisen jal-
keen kertoen tietoa eri tasoilla. Tulisiko kaikilla olla yhtendiset pohjat informoinnille haltuunoton
parantamiseksi? Yksikdstd ja toimintatavasta riippuen vahingon saapumisen jalkeen yhteydenotot
asiakkaan suuntaan vaihtelevat. Haltuunottoviestien laittamisessa on eroja, tulisi panostaa lisdaa yhte-

ndisempaan ja aktiivisempaan viestintdan asiakkaan suuntaan.

Omaa toimintaa halutaan kehittad. Erityisesti asiakkaan palvelemisen kehittdminen nousi esille.
Muutama haastateltavista mainitsi suoraan ensiksi oman toiminnan kehittamisessa yhden yhteyden-
oton mielessa olemisen. Aina kun mahdollista pyydetaan, etta korvaustoiminnasta ollaan yhteydessa
asiakkaaseen. Erds haastateltavista (B) toi esille ristiriidan konseptissa kirjaamisesta puhumisessa.
Uuden jarjestelman koulutuksien yhteydessa puhutaan vahingon saapumisesta. Vie kuitenkin aikaa

muuttaa kieltd ja termeja, joilla asioista keskustellaan. Sitd kautta muutetaan asioiden merkityksia.

Puhelimen painottaminen on lisdnnyt myods kielteisistd paatoksistad soittamista ja kirjeiden ldhettami-
nen on vahentynyt. Mikali asiakas on tavoittamattomissa, hankalassa paikassa, ei halua asioida puhe-
limitse, ei ymmarra tai haluaa hakea muutosta, |dhetetadan kirjallinen korvauspaatos. Tosin tdssd on
vaihtelua yksikoittdin. Toisaalta todetaan, etta puhelimitse yhteydessa oleminen voi olla nopeampasa,
asiakas voi samalla kysyd mahdolliset lisakysymykset ja saa ihmislaheisemman kuvan (A), ja toisaalta
kerrotaan (C), ettd tallaisista vahinkotapauksista ei kannata soittaa, koska niitd on liian hankala sel-
ventda ja kayda lapi puhelimitse. Kuitenkin jos puhelinkeskustelun aikana ilmenee tapauksen evatta-
vyys, se kerrotaan puhelun aikana. Tahan vaikuttaa vahinkolaji, yleinen toimintatapa ja vahinkota-
paus. Erds haastateltavista (B) selventdd, miten soittaa lahes kaikki (90 %) puhelimitse riippumatta
asiasta. Tosin toimintapa on jo ennestaan ollut puhelinta painottava. Toinen haastateltu (D) kertoo,

miten soittopyynnon tullessa on puhelimitse yhteydessa.
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Verkkopalvelu

Yksikoissa on vaihtelevasti kadytetty esimerkiksi valmiita teksteja verkkopalveluun ohjaamiseen.
Lisdksi on vaihdellen kaytetty itse lisattyja teksteja. Kokemus oli kuitenkin, ettd toiset yksikot tulevat
hitaammin toimintatapojen muuttamisessa koskien myos verkkopalvelua. Verkkopalveluita ei paino-
teta tarpeeksi, niihin ei ohjata riittdvasti. Yksi haastateltavista (B) kertoi, ettei tiedd, pystyyko laitta-
maan viestia verkkopalvelun kautta, toinen (C) totesi, ettd heilla ei ole valmista verkkopalveluun oh-
jaamista. Osa lisdsi tapauksittain palveluun ohjausta huomatessaan asiakkaalla olevan verkkopalvelu-

sopimuksen tai jos vahinko tulee verkkopalvelun kautta.

Kehitettdvana asiana ilmeni kayttooikeuksien puuttuminen verkkopalveluun. Henkilokunnalla ei ole
valtuuksia vastata asiakkaalle verkkopalvelun kautta. Valtuudet tehostaisivat ja nopeuttaisivat viesti-
mista. Kayttooikeuksien rajaaminen pienelle ryhmalle aiheuttaa lisda tyota. Lisdksi menee aikaa, en-
nen kuin asiakas saa verkkopalvelun kautta vastausta. Mikali halutaan asiakkaiden siirtyvdan enene-
vassd maarin verkkoon, tdman tulisi toimia sujuvasti. Talla hetkelld asiakkaaseen ollaan yhteydessa
toiselta korvaustoiminnan henkil6lta saadun asiakkaan verkkopalveluviestin jalkeen muuta kanavaa
pitkin, tai valitetdan vastaus viestiin kayttooikeudet omaavalle henkil6lle, joka puolestaan vilittaa
viestin asiakkaalle. Haastatteluista nousi, miten asiakkaita yritetdan kuitenkin saada asioimaan verk-

kopalvelussa, esimerkiksi puhelimessa asia otetaan esille.

Verkkopalveluiden painottamisen ja toimivuuden kehittamisen tarve vahvistui tutkimushaastatteluis-
ta. Haastatteluista tdma ei kuitenkaan noussut esille yhtd vahvasti kuin kyselyssa. Myos asiakaspa-
lautteissa on ilmennyt asiakkaiden taholta halu kdyttaa palvelua, mutta sita ei koeta toimivaksi. Verk-
kopalveluiden kehittamisessa tulee aloittaa palvelun kayttamisen kehittamisesta selkedksi ja sujuvak-
si, toisena henkilokunta tulee kouluttaa, jotta asiakasta pystytdadn neuvomaan mahdollisimman hyvin
ja palvelua osataan kayttaa sujuvasti myos sisdisesti. Kolmantena tarvitaan henkildstolle kdyttéoikeu-

det palveluun, ja neljantena asiakkaiden palveluun ohjaamisen lisddminen.

Kokemukset konseptin ndkymisestd ulkoisille asiakkaille
Kesdkuussa 2012 toteutetun muutosviestintdkyselyyn vastaaja totesi, miten viiden tdhden palvelu on

lahtenyt hyvin kdyntiin ja uskoi sen myds nakyvan asiakastyytyvaisyydessakin. Myos haastatteluista
ilmeni uskoa asiakastyytyvadisyyden paranemiseen. Toisaalta kokemuksena selkeni tietdmattomyys
konseptin ndakymisesta asiakkaille. Tutkimuksesta osoittautui, miten korvaustoiminnan henkilokunta
ei osaa sanoa, onko muutosta tapahtunut. Haastateltavat eivat olleet juuri huomanneet muutosta

asiakkaiden palautteissa tai yhteydenotoissa.
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Positiivisena kokemuksena yksi haastateltavista (A) toi kuitenkin esille, miten on huomannut asiakkai-
den tyytyvaisyyden kasvavan soittaessa, seka uskon haltuunottoviestin vaikutukseen. Han ei kuiten-
kaan ollut tietoinen mahdollisesta muutoksesta ja haltuunoton vaikutuksesta puheluiden maaraan.
Toinen haastateltu (B) nostaa tarpeen jatkuville ja tarkemmille asiakaskyselyille, eikad ole tietoinen
erosta asiakaspalautteissa konseptin kayttéonoton jalkeen. Yksi haastateltu (D) puolestaan nostaa
esille palautteiden vahenemisen viime vuoteen ja sitd edelliseen vuoteen, ja toteaa siihen vaikutta-
van viimevuotisen ruuhkatilanteen. Asiakkaan yhteydenoton helppous ja nopeus vaikuttavat. Kun
puhelimessa on ruuhkaa, se nakyy asiakaspalautteen valittomana kasvuna. Haastateltavat toivat
esille tietdmattomyyden konseptin nakymisesta. Tuntemuksina nousi osallistujien halu tietdaa, miten

konsepti on ndkynyt asiakkaille.

6.2 Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet

Haastatteluiden ensimmaisen teeman palvelukonseptin toteutumisen tason, toimintatapojen muu-
toksen selventamisen jdlkeen toisena teemana siirryn tarkastelemaan yksilon osallistumista ja vaiku-
tusmahdollisuuksia. Toisessa teemassa selvitin konseptista kdytyja keskusteluja, haastateltavien
mahdollisuuksia ja kokemuksia kehitysehdotusten esille tuomisesta, seka nakemyksia hyvasta palve-
lukonseptista. Lisdksi haastatteluissa toisen teeman aikana syvennyttiin haastateltavien esittelemiin
kehitysehdotuksiin, vaikka niita esille tulikin 1api haastatteluiden. Naita kehitysehdotuksia kdyn lapi

alaluvussa 6.5.

Keskustelu konseptista on hiipunut. Eniten keskustelua on ollut koulutuksien aikaan. Haastatteluiden
hetkelld mielessd on enemmankin uusi jarjestelma ja sen koulutukset. Poikkeuksiakin l0ytyy, erds
haastateltava (D) tuo esille, ettd keskustelua konseptista on yha. Lisdksi han tuo esille puhelimen pai-
nottamisen lisdselvityksia pyydettdessa. Enemmistd kuitenkin toteaa keskustelun vahentyneen ole-
mattomiin. Tahan voi vaikuttaa myos tyoskentelypaikkakunta. Palavereissa konseptia on tuotu vaih-
televasti esille, ne mainitaan kysyttdessa keskusteluista konseptista. Lisdksi haastateltava (D) mainit-
see konseptiin liittyen valilla tulevista ohjeista. Tutkimushaastatteluista ilmeni, ettei enemmisto

muista, ettd konseptista olisi juuri ollut koulutuksien jalkeen keskustelua.

“Tieddtko niin ettd sitd (keskustelua) olisi pidetty ylld, eikd se olisi sitten vain unohtu-
nut. Tavallaan, ettd siihen (konseptiin) olisivat sitoutuneet kaikki esimiehet, kun tuli vd-
hén sellainen olo, etti esimiehet, nekddn eivit uskoneet, ettd se oli heiddnkin mieles-
tddn vain joku asia, joka tuli jostakin. Ja sitten vedetédn tdmd IGpi nyt ja itsekin, ettd
ndethdn sind sen, jos heilldkin on jo sellainen asenne, ettd tdmd nyt vain on tdllaista,
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ettd ei teiddn tarvitse niitd viestejd Iéhettdd, kun nyt on kiire, ettd hoidellaan némd
hommat nyt ja tehdddn ndmd tyét.. ettd se on asenne, ettd miksi kukaan..” (A)

Toimintatavoissa on tapahtunut eri tasoilla muutosta. Eras haastateltava (D) toisaalta toteaa konsep-
tin pikkuhiljaa olevan muistissa, jolloin ajatellaan enemman asiakkaan kannalta. Hin myds kokee,
etta konseptin mielissa pitdmiseen on panostettu. Konseptista muistutetaan esimerkiksi tiimipalave-
reissa ja uuden jarjestelman koulutuksissa. Tassd on alueellisia eroja. Keskusteluita tyokavereiden

kanssa konseptista ei juuri tullut esille. Tassdkin ilmeni konseptin ndkeminen ohimenevana asiana.

“Mietin, ettd jos oikeasti ja tosissaan haluttaisiin antaa maailmanluokan palvelua, mi-
kd ei ole minun mielesténi ihan pieni asia, niin mistd saisi oikeasti valmiuksia maail-
manluokan palveluun. Mikd se olisi ja riittéické, etté tddlld on... puolitoista vuotta sit-
ten kdyty pdivédn koulutus. Onko se tukemista ja kannustamista siihen, vai pitdisiké olla
jotakin, ettd pitdisikéd siihen maailmanluokan palveluun tavallaan kannustaa koko ajan
tai antaa valmiuksia, ettd pitdisiké olla asiakaspalvelukoulutus... ” (A)

Lisdksi osalla esille tuli, miten konsepti ei juuri uutta toimintatapaa tuo, jos on hyvin painottanut pu-

helinta jo aiemmin ja toiminut asiakaslahtoisesti.

“Sellainen muistikuva on, ettd tuli jo silloin tosiaan esille, ettd eihdin téssé kauheasti ole
meille uutta toimintatapaa.” (B)

”“Silloin puhuttiin, ettd meilld on tddlld vield aika paljon sellaisia, jotka ovat olleet myds
asiakaspalvelussa ja konttorilla istumassa, ettd mikd tdssd nyt muuttuu verrattuna ai-
kaisempaan.. ” (C)

Poikkeuksena haastateltava (D) ilmensi konseptista keskustelemista ja palavereissa esille nostamista.

“Hyvd aina kun kdy noissa, kun meilld on tydpalavereita ndéille molemmille (kakkos ja
kolmossegmentille), niin siellé kerrotaan ja sanotaan, ettd téllainen asia, muistatteko
nyt témdn puhelimessa.. kylld tité keskustekustelua kdydddn koko ajan puolin ja toi-
sin” (D)

Konseptin mukana pysymisestd ja muutoksesta toimintatavoissa on erilaisia nakemyksia. Yksikoiden
ja maantieteellisten alueidenkin valilld on eroja. Lisdksi konseptin ndkeminen tyotehdvan kautta
vaikuttaa. Haastatteluista ilmeni toimintatapojen muutoksen merkittdavyys niille, jotka eivat juuri
olleet tehneet tyo6ta puhelimitse. Kehitysehdotuksia voidaan tuoda esille ja osalla siihen
kannustettiinkin. Samalla kuitenkin osa kokee, ettei niilla ole vaikutusta. Erds haastateltava (B)
toteaa, miten toimintatapojen osalta pystytdan tekemadan muutoksia nopeastikin. Prosessien tuessa

mietiddn myos kasittelijan tyon helpottamista. Kokonaisuudessaan konseptissa on sopivat ainekset.
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“Minun mielestd tuo on ihan hyvd, ettd juuri tavallaan se, ettd otetaan se haltuun ja on
se yksi yhteydenotto asiakkaan puolelta riittévd, ja ettd héntd informoitaisiin, ettd mis-
sd se (vahinko) menee. Se on ihan hyvdi idea kylld..” (A)

“Tietenkin tdmdhdn on oikein, ettd sité kautta, mitd asiakas Iéhestyy niin ollaan hd-
neen yhteydessd hénen toivomallaan tavalla, ja mahdollisimman pian rauhoitetaan ti-
lanne siihen, ettd homma on meilld hallussa, istu sind rauhassa ja odottele, mitd ta-
pahtuu, ndinhén sen pitéisi mennd..” (C)

“Aika hyvdd vauhtia ollaan sinne menossa, kun vain saataisiin kaikilta osin tdmd toimi-
maan, ettd kaikki ottaisivat oikeasti sen tosissaan ja sillé tavoin vakavissaan, ettd asia-
kas on kuitenkin se, joka meiddn palkan tuo. Ettd yritetddn tehdd asioita asiakkaalle
helpommaksi, ettei héinen tarvitse soitella ja kyselld ja Idhetellé kirjettd ja lippua ja lap-
pua ja sdhkdpostia, ettd milloinkas tdmd asia nyt ratkeaa... etté se tiedottaminen asi-
akkaan suuntaan, se on se iso asia ja tietysti, ettd saadaan asiakaskin ymmdrtémdd,n
ettd hdnenkin tdytyy tiettyjé asioita meille pdin toimittaa, ettd asia menee eteen-
pdin...” (D)

Tarkedna nousee esille asian haltuunotto, yksi yhteydenotto asiakkaan puolelta ja asiakkaalle infor-
moinnin tarkeys. Vahingon saapumisen jdlkeen ollaan pian asiakkaaseen yhteydessd, sovitaan toi-

menpiteistd, jolloin asiakas on tietoinen asian etenemisesta ja voi ottaa rennosti.

6.3 Viestiminen ja ldhiesimiestoiminta

Yksilon osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien tarkastelemisen jalkeen siirryin haastatteluissa sel-
ventdamaan viestimista ja lahiesimiestoimintaa palvelukonseptista. Kolmantena teemana tutkin haas-
tateltavien kokemusta konseptista viestimisestd, miten konseptista toivottaisiin tietoa, seka tarkem-
min haastateltavien ldhiesimiesten toimintaa ja viestimista konseptista. Selvitin haastateltavien toi-
veita esimiesviestinndlle, mahdollisia ristiriitaisuuksia viestinndssd konseptista, keskustelun avoi-

muutta, kritiikin antamista ja mita tilanteita ndihin liittyen tulee mieleen.

Kaksi neljasta haastateltavasta (A ja B) toteavat tiedon saannin konseptista olleen niukkaa. He eivat
muista juuri saaneensa tietoa koulutuksien jdlkeen. Haastateltava A tuo esille, ettei muista saaneensa
sdahkoposteja, eikd asiaa ole tiimipalavereissa konseptin kdyttéonoton ja alkuajan jalkeen juuri kadyty.
Toisaalta han tuo myds ilmi, miten joissain yksikdnkokouksissa konseptista on muistutettu, mutta
asia on jaanyt siihen. Haastateltava B puolestaan nostaa esiin muiden asioiden, kuten uuden jarjes-
telman painottumisen ja toteaa lisaksi konseptin tulleen esille jarjestelman koulutuksissa. Haastatel-
tavat C ja D taas kertovat konseptista olleen koko ajan viestintda ja asiasta muistutetaan. Kumpikin

haastateltava mainitsee viestinnan sdhkopostitse ja intranetin kautta. Haastateltava C tuo esille pala-
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vereissa konseptin kdymisen eritoten kayttoonoton jalkeen, ja nyt haltuunottoon ja puhelimessa
tyoskentelemiseen liittyen. Haastateltava D puolestaan mainitsee lisdaksi uuden jarjestelman koulu-

tuksen.

Yksilon omalla aktiivisuudella on vaikutuksensa nakemykseen viestinnan tiheydesta palvelukonseptis-
ta. Merkitysta on myos tyoskentelypaikkakunnalla, yksikolla, tiimilla seka tyotehtavalla. Haastatte-
luista ei kuitenkaan tyotehtavien eroilla ollut selkeda merkitysta haastateltavien viestinnan kokemi-
sessa konseptista. Kokonaisuudessaan osa ndkee, ettd informaatiota konseptista tulee yha ja osa
puolestaan ei juuri muista viestintda. Lisaksi saatu informaatio rajoittuu tiettyihin viestintakanaviin,
kuten intranetiin, sdahkopostiin ja palavereihin. Kukaan ei mainitse kehityskeskusteluja esimiehen

kanssa, koko korvaustoiminnan yhteisia kokoontumisia tai tilinpaatésinfoja.

Kysyttdessa toiveista saada lisatietoa konseptista haastateltavat tuovat vaihtelevasti toiveita. Yksi
haastateltava (B) toteaa, ettei tieda mita tietoa kaipaisi tai tarvitsisi. Haastateltu C kertoo saadun tie-
don riittavan. Tietoa on tullut koko ajan ja han kay katsomassa esimerkiksi intranetista uutisia ja on
saanut sahkopostia. Mikali jotain muutoksia tulee, niistda on hyva ilmoittaa erikseen. Haastateltava D
tuo esille oman aktiivisuuden merkityksen ja mainitsee sahkopostin paljouden seka Sharepointin ke-
hittdmisen ja kdyton lisddmisen. Haastateltava A puolestaan toivoi esimerkkeja konseptin toimimises-
ta, kuten nyt jo lopetetulta puhelinkorvaukselta puheluiden mahdollisesta puheluiden vahenemisesta

haltuunottoviestien ldhettdmisen seurauksena. Olisi mukava tietaa toimintansa vaikutuksista.

"En tiedd mitd kaipaisin, mutta nyt on vdhdén jédnyt sellainen, ettd se oli silloin kéytiin
kurssi ja se oli siind, unohdetaan se ollaan nyt téytetty joku juttu ja nyt voidaan jatkaa,
ettd oliko se sitten vain tdllainen, vai onko se oikeasti téllainen joku... asia, mité halu-
taan tai ettd miten sitd..tai jos se oli sellainen asia, mitd haluttaisin ylldpitéd, niin onko
siind onnistuttu siind yllépitdmisessd, jos siité ei kauheasti vdlttdmdttd ole viestintdd
ollut.." (B)

"Kotopointtikni mikd meilld on, se olisi hyvéd saada sellaiseksi, ettd kaikki oppisivat
kéyttémddn sitd ja hakemaan sieltd tietoa. Ei sitd mitenkdén muuten opi, kun itse
kéyttamdlla. Meillékin on kaikki ty6ohjeet, ne I6ytyy sieltd, mutta sitten on kdésittelijoi-
td, jotka ei varmaan sen jilkeen, kun tuli toi sharepointti, niin eivdt ole kédyneet sielld
vilttidmdttd ollenkaan, koska heiddn mielestéddn se on hankala. On se hankala, ei se
ole kauhean helppoa ja siind on itse asiassa aika huono tdlld hetkelld, miten sind pystyt
esimerkiksi jollakin sanalla tai muulla hakemaan, ei se osaa hakea sieltd oikeaa tietoa,
mitd sind kaipaat. "(D)
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Ldhiesimiesviestintdd konseptista haastateltavat luonnehtivat vaihdellen. Haastatelluista A ja B il-
mensivat esimiehen sitoutumattomuutta konseptiin. A tuo esille kasittelyn suoritekeskeisyyden ja jo-
nojen seurannan, seka keskustelun esimiesten puheluiden kuuntelemisesta. Palautetta han ei puhe-
luista kuullut ja toivoikin lisaa palautetta. Haastateltu B toteaa esimiesten kayvan konseptia lapi pala-
vereissa silloin tallin. Haastateltava C tuo esille esimiehen varovaisen tavan esittdd asioita konsep-
tista tiimille liittyen ainakin tyontekijoiden negatiiviseen asenteeseen muutoksia kohtaan. Haastatel-
luista D ainoana toteaa esimiehen viestivan hyvin konseptista. Toisaalta tydskentelypaikkakunnalla,
yksikolla ja tiimilla voi olla vaikutuksensa. Kokemuksena kuitenkin ilmenee, miten esimiehesten usko

konseptiin on vahaista, eivatka he juuri seiso sen takana.

"Ei varmaan mitddn sen... kummempaa kuin se mitd palavereissa aina silloin télléin..no
se on yleensd se ..ettd vdlilld sitten tulee ettd tdsséd olisi ettdé tédmd téytyisi nyt taas
ndyttdd ja sitten se esimies kdy tunnollisesti IGpi ja siirrytddn varsinaiseen aiheeseen
niin jokainen muistavat némé" (B)

Haastateltavista yksi (A) toivoi esimieheltd kannustusta konseptin toteuttamiseen ja puheluista pa-
lautteen antamista. Toiset haastateltavista (B ja D) eivat kaivanneet lisdd keskustelua esimiehen
kanssa. B ei osannut sanoa kaipaavansa mitddn. Haastateltavista (D) puolestaan totesi tulevansa hy-
vin toimeen kaikkien kanssa ja voivansa keskustella esimiehen kanssa tarvittaessa. Erds haastatelluis-
ta (C) taas kertoi esimiehen antavan hanen tydskennelld itsendisesti tietden hanen hoitavan tyonsa.

Ristiriitaista viestintaa ja toimintatapoja esimiehen suunnalta ei juuri ilmennyt. Erds haastateltavista
(C) toi esille yhden ristiriitaisuuden koskien toisen epaavan korvauspaatoksen kirjoittamista itse niin,
ettd todetaan lyhyesti asiakkaalle, ettei ole tullut mitdan uutta tietoa ja asia on kasitelty. Nain ei teh-
da, vaan he tekevat kakkoskasiteltavia lisdten perusteluita. Epaselvyytta oli siind, saako sama kasitte-
lija kasitella vahinkoa uudelleen. Haastateltava (C) uskoi tallaisen lisddvan valituksia asiakasasiamie-
hille. Toinen haastateltava (A) toi uudelleen esille toiveen esimiesten sitoutumisesta ja totesi toisaal-
ta viestinnadn tulevan ylempaa ja olevan osaltaan ldhiesimiehesta riippumatonta painottaen suorittei-
ta. Palkitsemisen kohdistaminen ilmentda halutun muutoksen suuntaa. Tutkimusta tehdessa palkitse-

misen koetaan olevan ristiriitaista toimintatapojen muuttamisen kanssa.

"Siitd konseptista viestittiin ainakin aluksi, ettd oliko siind jotain ristiriitaista toiminta-
tapaa. Ehkd juuri sitten tdmd, ettd keskitytddn nyt ndihin mddriin, ettd pitdisi siind
ohessa jotenkin sitten...ettd jos sitten kerrotaan, ettd téllaisen mukaan tai téllainen tu-
lee tai ty6skennellddn ja sitten.." (A)

Keskustelua haastateltavilla ei esimiehiensa kanssa konseptista juuri ole. Kaikki toteavat voivansa

antaa palautetta ja kritiikkia. Yksi haastateltavista (B) tuo esille, miten ei juuri ole konseptista anta-
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nut kritiikkid, han toteaa konseptin tavoitteiden olevan oikeita, tuo esille toimintatavat, mita on teh-
ty, ja loppu on asiakaspalveluasennetta. Erds haastatelluista (A) tuo esille esimiehensa kanssa kay-
maa keskustelua toimintatapojen muuttamisen ja palkitsemisen ristiriitaisuuden valilla. A ilmentaa

kritiikin ja palautteen annon merkityksettomyytta.

"En tiedd mitd téssd oikeasti tulee olemaan esimerkiksi ténd vuonna painoarvo tuolla
maailmanluokan korvauspalvelulla, ettd jos nyt on ndin tiukat tehostamistoimenpiteet,
ettd pitdd toitd tehdd todella paljon enemmdn. Eihéin se silti sitd tarkoita, ettd ainoas-
taan huonosti palvelemalla saadaan tehtyd paljon, eihéin se sité tarkoita, mutta se pai-
notus on siind, ettd pitdd tehdd nopeasti liikoja kyselemditté pois. Niin ei se sitten ihan
sitéd maailmanluokan palvelua vdlttémdéttd ole. Ja aina siind asiakkaan informoitiinkin
menee aikaa..ettd tavallaan se yksi asia jéé siitd sitten pois, en tiedd miten se sitten..."

(A)

Yksi haastatelluista (D) selventda esimiehen vaihtuneen vuoden alussa ja heidan kdyneen tutustumis-
keskustelussa asioita lavitse. Han kokee esimiehen olevan mukana ja kannustava. Toinen haastateltu
(C) puolestaan kuvaa esimiehen antavan hanen hoitaa itsendisesti tyonsd ja toimivansa asiakas-

|ahtdisesti. C toimii enemman yhteiset tyot - asenteella ajatellen asiakkaan ndkékulmasta.

Kokonaisuudessaan kokemukseksi jaa osittainen tarve sitoutumiseen esimiehen taholta. Johdon ta-
holta kaivataan yhdenmukaisempaa viestintaa ja eritoten palkitsemisen yhdenmukaisuutta konseptin
tavoitteiden kanssa. Palkitseminen oikeansuuntaisesta toiminnan muutoksesta on oleellista. Osa
haastatelluista toimii itsendisemmin ja osalla on muutoksia toiminnassa toisia enemman. Kaikki haas-
tateltavat pyrkivat toimimaan asiakaspalveluldhtoisesti ja tuovat sita eri tavoin haastatteluissa esiin.
Toiset haastateltavista kaipaavat enemman tukea ja kannustusta esimiehiltddan kuin toiset. Lisaksi
esiin nousee ristiriitaa konseptin toteuttamiseen toimintatavoissa ja mietintda konseptin tarkeydes-

ta; onko se jotakin, jota todella korvaustoiminnassa halutaan ja tavoitellaan?

6.4 Sisaisen yhteistyon merkitys ja muita merkittivia tekijoita

Tarkasteltuani haastatteluissa lapikdymiani teemoja nostan esille muita haastattelusta ilmenneita asi-
oita keskittyen sieltd vahvimmin erottuneisiin tekijéihin. Haastateltavat toivat esiin muitakin erittdin
oleellisia seikkoja, jotka vaikuttavat toimintatapojen muutokseen ja konseptin toteuttamiseen. Yhte-
na vaikuttavista tekijoistda toiminnan muuttamisessa tulivat esille vahinkolajien erot. Haastateltujen
nakemyksista ilmeni myods konseptin osittainen sopimattomuus puhelimen painottamisessa vahinko-
lajista riippuen. Tahan vaikuttanee tottumus ja halukkuus puhelintydhon. Eras haastateltu (C) korosti

moniosaamisen vahvuutta ja tarkeytta asiakkaan nakokulmasta. Haastateltavat myds toivat eri yh-
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teyksissa esille reaktioita puhelimen painottamiseen ja siihen vahittdistd tottumista riippuen lahto-

kohdista puhelinty6ssa. Tosin jotkut ovat lahteneetkin, koska eivat tahdo tyoskennellad puhelimitse.

Haastatteluista osoittautui haastateltavien tietamattomyys konseptin toteutumisesta ja asiakkaiden
antamista palautteista. Miten tutkimuksia ja palautteita voitaisiin tuoda selkedmmin esille, jotta
tyontekijat saisivat kiitosta ja haluttu toiminta vahvistuisi? Tallda on merkitystd tyémotivaatiossa. Eras
haastateltavista (D) selvensi kumppaneiden toiminnan laadun tarkeytta asiakkaan ndkékulmasta, mi-
ten laadun tasaisuus on varmistettava. Jos kumppanin toiminnassa on kehitettavaa ja asiakaspalvelu
ei toimi halutulla tasolla, asiakas ndhnee tdman korvaustoiminnan toimimattomuutena. Kehityskoh-
teita voitaisiin havaita ja laatua nostaa esimerkiksi sdannollisilla tarkemmilla asiakastyytyvaisyyskyse-
lyilla, joita toteutettaisiin yksikoittdin tai tiimeittdin. Tahan kehitysehdotukseen syvennyn seuraavas-
sa alaluvussa. Ainakin joidenkin asiantuntijoiden kohdalla tehddan esimerkiksi palautekyselyita kasit-
telijoille. Tallaisia sisdisia palautekyselyita voisi laajentaa korvaustoiminnassa sisdisen palvelun tason
nostamiseksi. Nama koskisivat erityisesti esimerkiksi prosessin tuessa tyoskentelevia, kuten asiantun-
tijoita ja tarkastajia. Korvauskasittelijoiden toiminnasta kyselyita tehtaisiin syvemmin pureutuen ja

saannollisemmin ulkoisille asiakkaille.

Vahvana haastatteluista nousi esiin sisdisen yhteistyon merkitys toimintatavoissa, joka nakyy myos
ulkoiselle asiakkaalle. Korvaustoiminnan sisdisessa yhteistydssa on eroja. Tavoiteltaessa maailman-
luokan palvelua on ensisijaisen tarkeda, etta palvelu toimii sujuvasti myods sisdisesti, silla se nakyy

ulkoiselle asiakkaalle. Mikali yhteistyd sujuu sisdisesti, ulkoisen asiakkaan palvelukokemus kasvaa.

"Ettd on maailmanluokan palvelu myés sisdisesti." (A)

Tahan liittyy vahvana myos vahingon kokonaisvaltainen haltuunotto, johon palvelukonseptin lisaksi
uuden jarjestelman avulla pyritdan. Vahingon saapumisen yhteydessa koetetaan kerata kaikki tieto
vahingon kasittelemiseksi ja asian tekemiseksi mahdollisimman helpoksi asiakkaalle. Kasittelypro-
sessia tulisi ajatella viela enemman asiakkaan nakékulmasta, eika lokeroida itsedan mun tyot ja sun
tyot — asenteella. Yhteistyon korvaustoiminnassa tulisi olla sujuvaa ja palvelualtista. Oikeaan suun-
taan ollaan pikkuhiljaa menossa, mutta asiakkaan pallottelua yksikosta toiseen tulisi yha vahentaa.
Yksikoiden yhteissahkopostit tulisi saada toimiviksi ja asiakkaalle ei tulisi lainkaan nakya sisdiset jar-
jestelyt vahinkojen hoidossa. Haastatteluista ilmeni, miten tdhan ei viela ole paasty. Yhteissdhkopos-

tit eivat toimi kaikkialla ja asiakasta on saatettu pyytaa valittamaan viestia toiselle kasittelijalle.
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Sisdistd yhteistyota voitaisiin parantaa tutustumalla paremmin muiden yksikéiden tyontekijoihin, hei-
dan tyohonsa ja toimintatapoihinsa ja tata kautta eri vahinkolajeihin. Hyva lahtékohta ovat uuden
jarjestelman koulutukset, joissa erilaisia tyorooleja on sekoitettu. Tama ei kuitenkaan viela riita. Se ei
avaa riittavasti nakemystda muiden tyosta ja tutustuta henkildita. Sisdisen yhteistyon kehittdmisen ja
uuden jarjestelman kdyttéonoton kautta vahingon kokonaisvaltainen haltuunotto kasvaisi. Sisdisen

yhteistydon merkitys on oleellinen askel tiedostaa ja kehittdd maailmanluokan palvelua tavoiteltaessa.

Yksi haastateltavista (D) nosti esiin haltuunoton sujuvuuden ohella tarkastuksen ja kasittelyprosessis-
sa muun sisdisen toiminnan sujuvuuden. Kaikkien tulisi pitda yhta ja toimia jouhevasti, silla kaikki kul-
kee kasi kddessa. Puutteita kuitenkin 16ytyy. Haastateltu ilmensi myos viiden tdhden palvelussa ja ka-
sittelyprosessissa tarkeytta tietda kasittelyssa toimivien tyosta, kuten mihin toinen tiettya tietoa tar-
vitsee, jotta asioita on helpompi hoitaa yhdessa. Toinen haastateltava (A) kertoi segmentoinnin ai-
heuttamasta viestinnan puutteesta segmenttien valilla. Lisdksi hdan mainitsi asiakkaan heittelemisesta

yksikoiden valilla, ja miten vahinkokasittelijdiden ja heiddn tydnsa tunteminen voisi asiaa auttaa.

“Niin ettd tulisi sellainen, ettd ne on meiddn yhteisié vahinkoja, ettd yritetédn saada
tdmd nyt yhdessd hoidettua, eiké sellaista, ettd laitan tdmdn nyt jonnekin, voitko kat-
soa tai ihan sama minulle vaikka et katsokaan.” (A)

“Kaikki ovat itsekseen ja hoidetaan vain néitd minun hommia, ettd olisi oikeasti sellais-
ta, ettd tulisi sellainen tunne, etté me teemme tddlld yhteisty6td, ettd haluaisin nyt oi-
keasti, ettd tdmd selvidisi tdlle asiakkaalle, etté voitko auttaa...” (A)

"Sanoisin, etté tydnteko olisi paljon tehokkaampaa ja ettd tulisi huomioitua, etté se
asiakas on meiddn térkein elementtimme, eikd se, ettd kuuluuko tdmd juuri minun toi-
menkuvaan téllainen homma. Tdstd vain nditd vahinkoja kdsittelemddn, minulle ei
kuulu mikéén muu, sdhképosti tuonne, soittopyynté tuonne tai tehkdd te nuo.." (C)

Toisaalta haastateltu (C) tuo esille yhteistyén toimivuutta pdatoksia kirjoittaessa ja muilta yksikoilta
kysyessa korostaen moniosaamisen tarkeyttd. Haastateltu (B) taas selventdd oman toiminnan, tiimin

ja kumppaneiden kehittamista kyselyiden kautta asiakkaan palvelukokemuksen kasvattamiseksi.

"Meilld on tdllainen tavoite olla maailmanluokan korvauspalvelu. Jos sitd halutaan sin-
ne kaikki ja viedé kaikille tidhédn korvaustoiminnan osa-alueille, niin kylla sitten tdytyy
meiddn huolehtia siitd, etté meiddn sidosryhmdtkin...varsinki sitten kumppanit." (B)

Sidosryhmistd puhuttaessa nostan esiin korvaustoiminnan sisdiset asiakkaat, henkilokunnan. Kump-

paneiden kanssa tehtdavan yhteistydn ohella myds sisdisen yhteistyon kehittamiskohteita voitaisiin
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tuoda esille esimerkiksi korvaustoiminnan henkilokunnalle tehtavilld asiakaskyselyilld. Yhteistyon

vahvistaminen on tarkeaa, silla se nakyy ulkoiselle asiakkaalle.

"Pitdisi ymmdrtdd se, ettd tdmd on se tyo, ettd ei kukaan henkilékohtaisesti, halutaan
vain, ettd tdmd tyo sujuisi mahdollisimman hyvin ja oikein, koska se on myés noloa tie-
tysti asiakkaalle ettd jos..ettd miten saataisiin ihmiset ymmdrtdmddn kaikki toisiansa,
ettd ei kukaan halua pahalla, etté yritetddn opettaa vain mielummin, ettd se on ihan
oikeesti tosi vaikeeta." (D)

Haastateltu (D) puhuu kehittdmisestd palautteen vastaanottamisessa, toki tdhan voi lisdtd myos pa-
lautteen antamisen ja sitd kautta toiminnan kehittamisen. Myds moniosaamisessa tarvitaan hyvaa si-
saistd yhteistyota, joka vahvistuu palautteen kautta. Moniosaamisen ohella toimiva sisdinen yhteis-
tyd auttaa myos puhelimessa tyoskentelya ja tulevaisuudessa verkkopalveluiden kautta toimimista.
Olisiko tarpeellista jarjestaa erilaisia tapaamisia korvaustoiminnan henkilokunnan vaililla, eri segment-
tien yhteispalavereita seka eri vahinkolajeissa tydskentelevien ihmisten tutustumisia? Tama voisi tut-
tuuden kautta lisata yhteisty6td, ymmarrysta toisten toiminnasta ja auttaa palautteen antamisessa ja

vastaanottamisessa.

6.5 Kehitysehdotukset haastateltavilta

Kaikilta haastateltavilta tuli kehitysehdotuksia (Taulukko 10). Haastateltavat haluavat kehittda toi-
mintaa asiakaslahtéisemmaksi. Kehitysehdotuksena ilmeni vahvasti jokaiselta haastateltavalta hie-
man eri muodoissa koulutuksen tarkeys asiapalveluun panostettaessa. Yksi haastateltava toi esille
paremman neuvonnan koulutuksen kautta esimerkiksi verkkopalveluiden suhteen. Lisdksi uusille ta-

loon tulleille voisi alkukoulutuksen jalkeen pitda lyhyempia jatkokoulutuksia.

Taulukko 10. Haastateltavien kehitysehdotukset

Haastateltava Kehitysehdotus

A Valmiudet maailmanluokan asiakaspalveluun, sisdisen yhteistyon lisddminen,
asiakaspalvelu, verkkopalvelu ja puhelintyd koulutukset, palkitseminen hyvasta
asiakaspalvelusta

B Tarkemmat asiakastyytyvaisyyskyselyt

C Moniosaaminen, asiakkaalla yksi yhteyshenkilo, asiakkaiden kasittely
samanarvoisesti yhteydenottokanavasta riippumatta, asiakaspalvelukokemus
kasvotusten asiakkaan kanssa

D Palautteen antaminen ja vastaanottaminen, koulutukset uusille
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Ensimmainen haastateltavista toi esille kysymyksen henkil6kunnan valmiuksista toteuttaa maailman-
luokan palvelua. Haastateltava totesi, miten henkilokunnan kouluttaminen puhelintyéhon, asiakas-

palveluun ja verkkopalveluun asiakkaiden avustamiseksi on oleellista.

“Olisiko joku oikea puhelinpalvelukoulutus ollut esimerkiksi, joku oikea ammattilainen
olisi kertonut puhelinkdyttdytymisestd ja hankalan asiakkaan kohtaamisesta ja mité
kannattaisi sanoa.” (A)

” Eiko se ollut hyvd se muutosvalmemnnus, mutta koska asiakaspalvelukaan ei minun
mielestd ole mikddin pikkuasia ja tddlld ei kaikilla ole mitddn koulutusta siihen liittyen.
Tai ei ole ikind saanut mitédn koulutusta, ettd olisiko sellainen. Annettaisiin oikeasti
niitd valmiuksia, sitd teoriaa siihen. Mietin niitd, etté miten sind olisit hyvd asiakaspal-
velija. Jos joku jdrjestdisi tai tddlld jdrjestettdisiin joku, niin siitd tulisi minulle sellainen
tunne, ettd tddlld oikeasti haluttaisiin ettd olisi, ja nyt mind haluaisinkin, kun saisin
sieltd joitain vinkkejd, niin haluaisin olla hyvd asiakasalvelija ja haluaisin kehittyé sii-
nd.” (A)

”Oikea puhelinpalvelukoulutus esimerkiksi joku oikea ammattilainen olisi kertonut sii-
td puhelinkdyttdytymisestd ja hankalan asiakkaan kohtaamisesta, ja mitd kannattaa
sanoa ja siitd...Tavallaan sité oikeaa asiakapalvelukoulutusta...” (A)

Lisdaksi haastattelusta selkeni tarve palkitsemisen kohdistamiselle hyvaan asiakaspalveluun. Haasta-
teltava koki ristiriitaisuutta palkitsemisessa. Toisaalta on kerrottu asiakaspalveluun panostamisesta ja
toisaalta palkitaan suoritemaarista. Esimiehet voivat esimerkiksi kuunnella asiakaspuheluita ja antaa
palautetta, seka ylipdatadan palkita hyvasta asiakaspalautteesta ja — palvelusta. Palkitsemisen
yhtenevaisyys konseptin tavoitteiden ja toimintatapojen valilla uupuu. Henkilékunnalla on tarkeaa
olla ndkemys myods muiden tyotehtavista, joka lisdantyy esimerkiksi yhteisilld koulutuksilla tai muilla
tutustumisilla. Tama lisdisi yhteisnakemysta asiakkaan auttamiseksi vahentden asiakkaiden ”heittely-

a” yksikosta toiseen ja yhteissahkopostitsekin asiat hoituisivat sujuvammin.

Toinen haastatelluista (B) toi esille tarkeyden tehda tarkempia yksikko- tai tiimikohtaisia asiakastyyty-
vaisyyskyselyitd esimerkiksi vuosineljanneksittdin. Kyselyt suunniteltaisiin tarkasti ja mietittdisiin
kasittelyprosessin vaiheet vahingon elinkaaren mukaisesti, jotta paastaisiin selvemmin pureutumaan
mahdollisiin kehittamiskohtiin eri vahinkolajeissa ja tiimeissa. Oleellista nadissa olisi tarkka ja syva
kysymysten jaottelu, saatujen vastausten purkaminen ja kyselyiden saannoéllisyys. Kyselyilla py-
rittdisiin kokonaisuuden mittaamisen sijaan ndkemaan syvemmin kehittamiskohteita eri tiimeissa,
jotta pystyttdisiin kehittdmadan toimintatapoja paremmin. Kysely voitaisiin toteuttaa puhelimitse

asiakkaille soittamalla esimerkiksi jokaisessa yksikdssa tai tiimissa. Talla voitaisiin myos tuoda pa-
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remmin ilmi, mikali kumppaneiden toimintatavoissa olisi selkeita kehittdmisalueita, ettd pystyttaisiin

takaamaan asiakkaalla mahdollisimman tasalaatuinen palvelu.

”Se minulla on, ettd kylld sité pitdisi mitata mydskin sédnnéllisesti ja nimenomaan ei
kokonaisuutta, vaan saada sieltd irti, etté missé se, jos se ei ole vitonen, niin missé tu-
levat ne ongelmakohdat.” (B)

Haastateltava (B) tuo myos esille johdonmukaisen tarkemman asiakastyytyvaisyyden mittaamisen
puuttumisen. Yleensd on selvitetty kokonaistyytyvaisyyttd, mutta ndin ei saada selville tiimien kasit-
telyssa ja toimintatavoissa olevia kehittamiskohteita. Lisdksi han tuo ilmi niukan palautteen saamisen
tehdyistd asiakaskyselyista. Miten voi kehittdd toimintaansa, jos ei tieda tarkalleen, mita tulisi mil-
loinkin tarkemmin kehittda? Esimerkkina kyselystd haastateltava (B) tuo esiin, etta soitettaisiin asiak-
kaalle ja kysyttaisiin vaikka kymmenen kysymysta ja purettaisiin kaikki tarkasti auki. Kuten milloin yh-
teydenotto tuli, oliko asiakas tyytyvainen siihen, entd nopeuteen, mika oli korvaussumma, oliko asia-
kas siihen tyytyvainen ym. Lisdksi tdssakin olisi hyva kohdistaa palkitsemista. Esimerkiksi, kun asiakas-
palautteen arvo tiimissa olisi tietylla tasolla, siita palkittaisiin. Tamakin lisdisi motivaatiota panostaa
palveluun. Haastateltava tuo ilmi, miten tallaiseen tutkimukseen jarjestelmallisesti panostamalla pys-

tyisi paremmin kehittdmadan omaa toimintaansa.

“Ettd miten on onnistuttu siind ja onko siind eroja, etté onnistutaanko jossain muualla
paremmin. Se olisi juuri, ettd kun ndkee sen, ettd jos on vaikka kiire, ettd on ollut sellai-
nen vuosi, ettd meiddn kanta kasvaa niin nédkyyké se heti, ettéd kanta on kasvanut niin
meiddnkin toiminnassa on sitten asiakastyytyvdisyys laskenut... se olisi meiddn hyvd
tietdd ja varmasti muutenkin...” (B)

“Jos itsellé on pyrkimys sellaiseen, kuten kaikilla pitéd ollakin ja halu, etté onnistuisi
asiakaspalvelussa, ettd saisi sitd, ettd kun yrittdd tehdd sité viiden tdhden toivossa, et-
td sitd saisi... mutta kun ei ole tietoa. Olen kysynyt aiemminkin ennen tdtd viiden tdh-
den, ettd vain kysyn, ettd onko mitddn, ettd tehdddnké tdllaista tutkimusta, olisi muka-
va saada palautetta omasta hommastaan.” (B)

Yhtena vaihtoehtona on, ett3 tiimeissd hoidettaisiin asiakkaille soittaminen. Soittamalla saa ldhetet-
tyja kyselylomakkeita paremmin tietoa. Mikali tallaisia asiakaskyselyitd alettaisiin toteuttaa, tulisi
miettid, kenen vastuulla olisi kyselyiden toteuttaminen ja teko, kuka raportoisi ja miten, miten usein

kyselyt tehtdisiin ja miten ne kaytaisiin lapi ja maariteltaisiin kehittamiskohteet.

Kolmas haastateltava (C) puolestaan kertoo, miten asiakkaalla olisi hyva olla yksi yhteyshenkild. Ei

tietenkaan ole mahdollista, etta yksi henkilo tietaisi kaikkia vahinkolajeja, mutta asiakas tietaisi kehen
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olla yhteydessa. Lisdksi haastatellun vastauksista ilmeni vahva moniosaamisen painottaminen ja sen
lisadminen. Myos henkildstdon asiakaspalvelukokemuksen hankkiminen kasvokkain olisi tarkeaa asia-
kaspalveluasenteen kannalta. Edellisten haastateltavien ohella myos C toi esiin koulutuksen, han toi

sen esille kasvokkain hankittavan asiakaspalvelukokemuksen muodossa.

“Asiakasta ajatellen, ettd siind olisi yksi henkilé kenelté héin voisi kysyd. Eihdn kukaan
voi kaikkea osata, mutta, ettd olisi se yksi henkil, kenen kanssa voisi vahingosta kes-
kustella, etté se haltuunotto tulee yhdeltd puolelta. Jotenkin minun mielesté se, ettd
yksi kdsittelijd hoitaa sen vahingon kdytdnnéssd lajista riippumatta.” (C)

“Minun mielestd se (moniosaaminen) on vahvuus ja se on todella hyvd, ettd kun sind
keskustelet sen asiakkaan kanssa vahingosta, vaikka se olisi tdmd vahinko, niin jos hdn
alkaa kyselemddn jostakin toisesta, niin sanot, ettd en osaa sanoa tdhédn mitddn, ettd
pyydén jotakuta toista soittamaan, ettd onhan se parempi, ettd sind pystyt katso-
maan....mikd tunne asiakkaalle jidd kuitenkin, ettd hdn selvisi silld yhdelld puhelulla, ei-
kd tarvitse odottaa, ettd joku soittaa huomenna tai ylihuomenna tai ensi viikolla, niin
kylld hdn varmaan kokee, ettd hyvd juttu ettd tdmd auttoi.” (C)

Lisdksi haastateltava nosti esille nettivahinkojen priorisoinnin epdoikeudenmukaisuuden asiakasta
kohtaan. Asiakkaan vahinko tulisi kasitelld samanarvoisesti, ilmoitti han minka kanavan kautta tahan-
sa. Yksikosta riippuen toisissa on priorisoitu kasittelyssa internetin kautta tulleita vahinkoja. Neljds
haastateltava (D) puolestaan selventda edellisten haastatteluiden ohella koulutuksen tarkeytta, pai-
nottaen uusien kasittelijdiden kouluttamista. Tiiviin alkukoulutuksen jalkeen olisi hyva olla lyhyempia
jatkokoulutuksia eri jarjestelmista, talon tavoista, vakuutusehdoista ym. Lisdksi olisi tarpeellista
jarjestaa palavereita, joihin kootaan eri segmenttien kasittelijoita ja kdydaan lavitse vahinkotapauksia

ja vakuustuehtoja. Haastateltava (D) tuo esille palautteen vastaanottamisen ja antamisen tarkeyden.

“Palautteen antaminen on mennyt véhdn sellaiseksi, toiset ottavat sen kauhean nega-
tiivisena vastaan, vaikka toinen yrittdd kuinka varovaisesti kertoa, ettd téllainen pitdisi
tehdd tai tuossa pitdisi véihdn muuttaa, kun ei kukaan mitddn pahallaan sano, pdinvas-
toin, ettd toinen oppisi vddrdn tavan pois, tai oppisi, ettd kannattaisi tehdd ndin ja ky-
syd nditd asioita, ettd ne tulisivat kaikki kerralla.” (D)

Haastateltava (D) toi myos esille, miten olisi erilaista, jos kokeneita kasittelijoita olisi puhelimessa. He
osaisivat auttaa asiakasta eri tavalla. Henkilon kokemus asiasta vaikuttaa, uskalletaan sanoa asiak-

kaalle paremmin ja selvitaan asiassa helpommin.

”Yksi on sellainen iso asia, kun puhelimessa otetaan tietoa vastaan, niin ei vdlttdmdttd
osata kysyd kaikkia niitd kysymyksié, mitd voisi jo siiné asiakkaalle esittdd. Kun vahin-
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ko siirretédn kolmossegmenttiin, niin kdsittelijé alkaa katsoa, ettd tddlld ei ole tétd ei-
ké tdtd ja on yhteydessd asiakkaaseen, kun ne saisi jo sen yhden puhelun aikana. Se on
sellainen asia, ettd se vaatii harjoittelua ja se vaati, ettd saa kokemusta ja palautetta.
Jos ei saa palautetta, niin ethan sina voi tietdd mitenkdan.” (D)

Haastatteluista ilmeni monia merkittavia ehdotuksia toiminnan kehittamiseksi entista asiakaslahtoi-
semmaksi. Halua ja ehdotuksia tuli esille kaikilta haastateltavilta. Henkilokunnan osallistumista lisaa-
malla ja aktiivisella kuuntelemisella ja kehitysehdotuksista kopin ottamisella toimintatapoja pysty-
tadn kehittamaan tehokkaammiksi ja kasvattamaan asiakkaan palvelukokemusta kohti maailmanluo-
kan korvauspalvelua. Haastatteluista nousi jokseenkin esille myos kokemus, ettd oikeaan suuntaan

ollaan konseptilla pikkuhiljaa menossa, mutta kehitettavaa on viela paljon.

7. Keskustelu keskeisista 160ydoksista

Tassa luvussa nivon sdahkodpostikyselyn ja haastatteluiden tulokset yhteen teoreettiseen viitekehyk-
seen, joka tukee tutkimuksesta esille nousseita seikkoja. Olen kahdessa aiemmassa luvussa kdynyt
lapi seka kyselyiden etta haastatteluiden tulokset erillisind. Seuraavaksi esittelen keskeisimmat tutki-

muksesta esille nousseet tekijat vastaten tutkimuskysymyksiin.

1. Milla tasolla asiakaspalvelukonsepti toteutuu?

2. Mitka asiat hidastavat palvelukonseptin taysimaaraista haltuunottoa?

Aluksi selvennan sekd kyselysta ettd haastatteluista korostuneita yhdistavia tekijoitd ja tarkastelen
niiden eroavaisuuksia. Luvun lopuksi kartoitan viela tiiviisti tutkimuksen keskeiset |6ydokset suhtees-

sa teoreettiseen viitekehykseen.

7.1 Tutkimusaineistojen vertailu

Eri toimijoilla on erilaiset kasitykset ja nakemykset muutoksesta. Samalla organisaation tasolla toimi-
vien ja esimerkiksi samassa vahinkolajissa tyoskentelevien ndakemykset voivat olla yhtendisempia.
Omat motiivit ja yksilén nakema hyoty vaikuttavat. Suurin osa organisaatiomuutoksista ei pdase ta-
voitteisiinsa (Shin ym. 2012, Peus ym. 2009, Kotter 2007, Mattila 2007). Monessa lukemassani tie-
teellisessa artikkelissa ja muussa kirjallisuudessa todettiin muutosten epaonnistuminen. Miksi? Hau-
dataanko tavoitteisiinsa yltdmattomat muutokset uusien muutosten alle tutkimisen, kyseenalaistami-
sen ja oppimisen sijaan? Shin ym. (2012) ilmentavat, miten muutoksien epaonnistumiselle on monia

selittavia tekijoita, mutta henkilostolla on ensiarvoisen merkityksellinen rooli muutoksen onnistumi-
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sessa. Korvaustoiminnassa kaikkien tulisi seistd muutoksen takana ja nayttaa esimerkkia omalla toi-

minnallaan lapi organisaation, ylimmasta johdosta lahiesimiehiin ja korvauskasittelijoihin.

Muutoksessa ratkaisevia seikkoja ovat viitekehyksessa kirjallisuuden pohjalta esille tuodut tekijat [ah-
tien organisaation ja sen ympariston analysoinnista vision ja muutospaatoksen tekemiseen, seka
muutoksen toteuttamiseen, "jalkauttamiseen". Muutosprosessin eri vaiheiden tunnistaminen ja tar-
kasteleminen on tarke&a (Prediscan ja Sacui 2011, Saboohi ja Sushil 2011, Whelan-Berry ja Somerville
2010, Foster 2010, Kotter 2007, Elrod ja Tippett 2002). Merrellin (2012) mukaan muutosta eteenpdin
vietdessad on tahdellistd harkita johtamista, viestintdad oppimista, yllapitamista ja osallistamista (ks.
esim. Whelan-Berry ja Somerville 2010, Ponteva 2010, Foster 2010, Peus ym. 2009, Schimmel ja
Munstlag 2009, Juuti ja Virtanen 2009, Burke 2008, Arikoski ja Sallinen 2007, Parish ym. 2008). Ndma
kaikki tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat nousivat tutkimuksesta esille, toiset perusteellisempaa ke-

hittamista tarvitsevina. Motivaatio taas vaikuttaa henkilon sitoutumiseen (Parish ym. 2008).

Muutos toiminnassa
Palvelukonseptin haltuunotossa ja toimintatapojen muuttamisessa nakyy muutosvaiheissa onnistu-

minen, kuten vision yksinkertaisuus ja vetoavuus, ja miten se on onnistuttu viemaan organisaation eri
tasoille (ks. Whelan-Berry ja Somerville 2010). Tutkimuksesta ilmeni konseptin ndkeminen ohimene-
vana asiana. Kuten Thornhill ym. (2000) toteavat, jos henkilon sisdisistd malleista kumpuavat
uskomukset ovat vahvoina toiminnassa, tallaiset henkilot pitdavat kenenkddan muun kayttaytymista
kasittdmattomana. Naiden syvien, suurimmilta osin tiedostamattomien ajattelumallien muuttaminen
on haasteellista. Todellinen muutos toiminnassa tapahtuu, jos tdssa onnistutaan (Thornhill ym.
2000). Korvaustoiminnan kulttuurilla on vaikutusta, silld se on kayttaytymista, ajatusmalleja ja arvoja

vahvasti maarittava tekija (ks. Schein 2009).

Palvelukonsepti otettiin vastaan epailevasti, voimakkailla reaktioilla ja vitsinkinomaisesti. Voimakkai-
den negatiivisten reaktioiden vahentamisen keinoina Prediscan ja Sacui (2011) ilmentavat viestinnan,
koulutuksen ja henkildstdn positiivisen motivoimisen. Nadihin paneudun syvemmin kehitysehdotuksis-
sa alaluvussa 8.2. Lahtokohtaisesti konsepti ndhtiin sisadlloltaan tarpeellisena ja hyvana, mutta viestin-
td konseptista on vahaista (Taulukko 11). Lisdksi moni oleellinen muutoksen onnistumiseen vaikutta-

va tekija ei toteudu tutkimuksen hetkella.
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Taulukko 11. Tutkimuksessa kerattyjen aineistojen yhtalaisyydet

Tutkimuksesta korostuneet tekijat

Sahkopostikysely

Haastattelut

Puhelimitse asiakkaaseen yhteydessa oleminen

nahdaan positiivisena

nahdaan positiivisena

Asiakaspalvelukonseptin sisaltod

nahdaan positiivisena

nahdaan positiivisena

Toiminnan kehittdminen asiakaslahtoisemmaksi

nahdaan positiivisena

nahdaan positiivisena

Asiakkaan informointi haltuunotossa (vaihtelevaa)

nahdaan positiivisena

nahdaan positiivisena

Palvelukonseptin vastaanotto

nahdaan negatiivisena

nahdaan negatiivisena

Segmentoiva toimintamalli

nahdaan negatiivisena

nahdaan negatiivisena

Tietojen keraaminen haltuunotossa

toimii vaihtelevasti

toimii vaihtelevasti

Korvaustoiminnan sisdinen yhteistyo

toimii vaihtelevasti

toimii vaihtelevasti

Verkkopalvelun kaytto ja asiakkaiden ohjaus

vahaista

vahaista

Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet vahaista vahaista
Esimiehen esimerkin nayttaminen vahaista vahaista
Puheluiden kuunteleminen ja palautteen saaminen vahaista vahaista
Soittaminen kielteisista paatoksista 3. segmentti vahaista vahaista
Viestinta ja keskustelu konseptista vahaista vahaista
Asiakaspalvelun laatuun keskittyminen vahaista vahaista

Viestiminen ja osallistuminen

Tutkimuksesta ilmeni viestinndn ja keskustelujen niukkuus. Viestintd eri kanavissa keskittyi

segmentoivaan toimintamalliin ja uuteen korvausjarjestelmaan. Lisaksi esille nousi viestinnan ristirii-

taisuus. Yhtaalta viestitadan maailmanluokan palvelusta, jossa asiakas on keskiossa, ja toisaalta paino-

tetaan maaria. Ajaako prosessin tehostaminen tyon mielekkyyden ja asiakkaan ylitse? Yksikosta riip-

puen hyvastad asiakaspalvelusta palkitaan vaihtelevasti. Massavahinkoyksikdissa asiakaspalvelu jaa

ruuhkatilanteissa suoritemadrien jalkoihin. Kuvassa 13 ilmennan, miten aika, raha ja haluttu tulos ra-

jaavat toisiaan (ks. Pelin 2002). Jos halutaan paljon nopeasti nykyisilld resursseilla, se tulee osittain

palvelun laadun kustannuksella. Mika on haluttu tasapaino tuloksessa suoritemaaralld verrattuna

palvelun laatuun?

Kuva 13. Prosessin tehostaminen ja maailmanluokan palvelu

Mika on muutokselta haluttu ydinasia? Whelan-Berry ja Somerville (2010) selventdvat muutoksessa

onnistumisessa resurssien oikeanlaista kohdentamista nopeuttaen toiminnan muutosta. Korvaustoi-

minnassa toimintatapojen muuttamiseen on pyritty koulutuksella osallistumisen ja palkitsemisjarjes-
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telmien kulkiessa sivussa. Yksilon muutoksen omaksumiseen kuitenkin vaikuttavat ndma kaikki (ks.
Whelan-Berry ja Somerville 2010). Lisaksi johtajien teoille, viestinnélle ja linjassa oleville rakenteille ja
prosesseille tulisi tarkkaan punnita resurssit ja yllapitda naita lapi muutosprosessin (ks. Whelan-Berry
ja Somerville 2010). Muutosviestinndn yllapitdmisen ohella on merkityksellistd panostaa myods
pysyvyydesta ja jatkuvuudesta viestimiseen. Kulttuuri tuo jatkuvuutta, jarjestysta ja sydanta toimin-

nalle (ks. Trompenaars ja Prud’homme 2004).

Tehottomaan viestintdan on monesti viitattu muutoksen epdonnistumisen syyna. Whelan-Berry ja
Somerville (2010), Juuti ja Virtanen (2009) seka Ponteva (2008) luonnehtivat kaksisuuntaisen viestin-
nan, sekd kertomisen etta kuuntelemisen olevan keskeinen edesauttava seikka organisaatiomuutok-
sessa. Dialogi parantaa viestin perille menemista. Kaksisuuntaista muutosviestintdkulttuuria tukevas-
sa organisaatiossa keskeista on oppiminen ja henkilostén aito osallistuminen (ks. esim. Juuti ja Virta-
nen 2009). Tutkimuksesta nousi esiin kehittamistarpeita koskien viestinndn vahyyttd, yksisuuntai-
suutta ja ristiriitaisuutta. Viestimisen tulisi olla yhdenmukaista tekojen kanssa johdon eri tasoilla,
|dahiesimiehilld ja korvauskasittelijoilla. Lisdksi esille nousi ldhiesimiesten uskon niukkuus konseptiin ja
omalla toiminnalla esimerkin nayttamisen puute. Osa tyontekijoistd kaipasi lisdd kannustusta ja
tukea, osa toimi itsendisemmin. Yhteista oli ndkemys konseptista mahdollisesti ohimenevana asiana
ja esimiesten esimerkin nayttamisen vahaisyydestda muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Esille

nousi kysymys; onko konsepti jotain, mihin oikeasti halutaan panostaa?

Tutkimuksesta nakyi myos tarve palautteiden vastaanottamisen ja antamisen seka korvaustoiminnan
sisdisen yhteistyon kehittamiselle. Palautteita vastaanottavien ja antavien keskusteluiden kautta vies-
timinen niin lahiesimiehen, prosessin tuen kuin muiden yksikdiden kanssa voisi kasvaa ja sisainen yh-
teistyo kehittya. Dialogi avaa mahdollisuuksia, mutta haastaa myo6s kyseenalaistamaan. Henkiloston
osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien kanssa se luo pohjaa sujuvammalle ja menestyksekkaam-
maélle muutokselle (ks. Burke 2008). Tutkimuksesta ilmeni henkildiden kokema vaikutusmahdol-
lisuuksien puute. Kyselysta nakyi kehitysehdotuksien esille tuomisen toimimattomuus. Haastatteluis-
ta puolestaan selkiytyi mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia esille, mutta toisaalta koettiin, ettei

niilla ollut vaikutusta.

Kehitysmahdollisuuksia henkildstén osallistumisen lisddmiseksi voi ammentaa esimerkiksi osallista-
vammista kehittdmismenetelmista. Kehitysvuoropuhelussa motivoituminen on syvempaa, tyohyvin-
vointi voidaan ottaa huomioon ja yksilén kehittamistehtavat yhdistetdaan tydyhteisén kehittdmiseen
ja yrityksen strategiseen linjaukseen (ks. esim. Ala-Laurinaho ym. 2012). Muutoslaboratoriossa

tyoyhteis6 voi toteuttaa toimintatapojen ja kulttuurin muutosta sekd toiminnan jatkuvaa paranta-
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mista (ks. Virkkunen ym. 2001). Virkkunen ym. (2001) kertovat organisaatioissa tarvittavan
kehittamismenetelmaa, joka yhdistdisi rajan strategisen johtamisen ja operatiivisen tason valilla.
Muutoksessa yhdistettaisiin ruohonjuuritasolla tyon arkipaivan ongelmien ratkaiseminen ja tulevai-

suuden vision toteuttaminen ja strategiset linjaukset.

Yksilon motivaation kasvu lisda sitoutumista ja vaikuttaa asenteisiin muutosta kohtaan (Parish ym.
2008). Korvauskasittelijat tulisi ottaa mukaan muutoksen toteutusprosessiin, silla heiddn tuntiessa
itsendisyyttd ja vaikuttavuutta roolissaan sitoutuminen lisdantyy (ks. Parish ym. 2008). Lisdksi
Whelan-Berry ja Somerville (2010) kertovat henkildstén toimintoihin osallistumisen syventdvan
ymmarrystd ja mahdollisesti lisddvan sitoutumista ja intoa muutokseen. Tutkimuksesta selkiytyi
vyhdenmukaisesti viitekehyksen kanssa, miten yksilon kokemuksella vaikutusmahdollisuuksistaan on
vaikutus muutoksen ndakemiseen positiivisemmin ja toimintatapojen muuttamiseen. Kyselyn mukaan
kehitysehdotuksien esille tuominen vaikuttaa muutoksen nakemiseen positiivisemmin. Lisaksi
konseptin toteutuminen kiinnostaa enemman ja vahingon haltuunoton taso kasvaa. Vihemman
myos palataan vanhaan tyotapaan. Henkil6sté haluaa kehittaa toimintaansa asiakaslahtéisemmaksi,

mutta yksikosta riippuen vahingon ja asiakkaan haltuunoton taso vaihtelee.

Oppiminen toiminnan muuttamiseksi
Uusien toimintatapojen todellisen muutoksen pohjana on oma oppiminen johtaen ajattelun ja

kdyttaytymisen muuttamiseen. Muutos tulee hyvaksyd myos tunnemielessa. (ks. Arikoski ja Sallinen
2007). Korvaustoiminnassa vanhoista toimintatavoista poisopetteleminen on vaiheessa. Muutokseen
tarvitaan aikaa. Uusien toimintatapojen oppimiseen pystytddn paremmin siirtymaan, kun vahvat
reaktiot ovat laantuneet ja voidaan ndahda tarve muutokselle. (ks. Arikoski ja Sallinen 2007). Jokaisella
on oltava tarvittavat tiedot ja taidot toiminnan muuttamiseksi (Merrell 2012). Tutkimuksesta nousi-
vat esille koulutuksen tarve koskien asiakaspalvelua, puhelintyota ja verkkopalvelun osaamista asiak-

kaan auttamiseksi.

Yksilé oppii, kun han on innostunut visiosta ja tahtoo kulkea sitd kohti (Senge 2006). Han nakee sen
merkityksellisena. Talloin yksild myos sitoutuu muutokseen syvemmin (Parish ym. 2008). Tutkimuk-
sesta ilmeni, miten konsepti nahtiin hyvana ideana ja omaa toimintaa haluttiin kehittda. Kehitysehdo-
tuksiakin tuli paljon esille. Toimintatapojen oppimisen hidasteina korvaustoiminnan muutoksessa voi-
daan nahda palautteen antamisen ja vastaanottamisen kehittamistarve, muutoksen nopeus, joka
nousi kyselystakin esille jatkuvina muutoksina, seka itsendisyyden uupuminen ja dialogin puute lapi
organisaation (ks. Schimmel ja Munstlag 2009). Annetaanko palautetta tarpeeksi? Osaako vastaanot-

taja ottaa palautteen huomioon kehittyakseen?
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Kyselystd ja haastatteluista ilmenneind yhtaldisyyksind jo mainittujen ohella selkiytyi puhelimen
painottaminen yhteydenottokanavana asiakkaaseen. Kolmannessa segmentissa puhelin ei painotu
yhta paljon kuin toisessa. Tassakin on vaihtelua yksikoittdin. Toisaalta vahvana nousi esille verkko-
palvelun kehittamistarve. Toiminnan asiakaslahtoisyydesta ja hyvasta asiakaspalvelusta toivottiin pal-

kittavan, esimerkiksi puheluita kuuntelemalla ja palautetta antamalla.

Teot ratkaisevat - esimerkin nédyttdminen

Tutkimuksesta nakyi ldhiesimiesten niukka usko palvelukonseptiin ja esimerkin nayttamisen puute.
Edellisessa alaluvussa totesin Parishin ym. (2008) ja Sengen (2006) painottavan visiota yksilén oppi-
misessa ja muutokseen sitoutumisessa. Whelan-Berry ja Somerville (2010) puolestaan lisdavat johta-
juuden myoOs edesauttavan johtajien tukiessa joka pdiva visiota eli ndyttdessa itse esimerkkia.
Heiddn uskonsa ja sitoutumisensa visioon ja sen toteuttamiseen kasvattavat muiden uskoa. Lisaksi
Parish ym. (2008) toteavat, miten tyontekijan ja esimiehen suhde vaikuttaa muutokseen sitou-
tumiseen. Jos tyontekija on tyytyvdinen esimiessuhteeseensa, han kiinnittynee tunnemielessa
syvemmin organisaatioon. Hyvan esimiessuhteen ohella tyontekijan ollessa motivoitunut muutok-
seen, hdn ei tunne olevansa pakotettu toteuttamaan muutosta. Lahiesimiehen esimerkilld ja uskolla

konseptiin on merkittava vaikutus.

Foster (2010) tuo esiin, miten tyontekijéiden ja esimiesten vilisella suhteella viestimista koskien on
myos vaikutus sitoutumiseen. Han toteaa henkilokohtaisen, tarkan ja oikea-aikaisen viestinnan
olevan merkityksellistd. Muutoksen vaiheet on oleellista selventda jokaiselle. Tata voidaan lisata esi-
merkiksi koulutuksella ja palautteen antamisella ja vastaanottamisella, jotka tulivat kehitysehdotuk-
sina esille. Tutkimuksesta ilmeni myos keskustelun vahaisyys esimiehen kanssa konseptista. Toisaalta
haastatteluista ei tullut esille toiveita lisdata keskusteluita. Esimerkiksi henkilostolle lahetetyilla kyse-
lyilld ja haastatteluilla voidaan tarttua mahdollisiin kehittdmiskohteisiin aikaisin, pystytaan tunnista-

maan erilaisia tarpeita ja tyontekijéiden asenteita voidaan ottaa huomioon (ks. Foster 2010).

Tutkimuksesta nousi toive esimiehen kannustamisesta. Juuti ja Virtanenkin (2009) ilmentévat, miten
esimies voi tukea henkil6d muutoksessa toimien valmentajana. Hdanen on oltava eldava esimerkki
muutoksesta. Miten alaiset saadaan mukaan muutokseen, jos esimies ei ole muutoksen takana?
Lisdksi Parish ym. (2008) selventdvat, miten esimiehen tavoite on olla kannustava ja antaa tukea.
Tyontekijat, jotka uskovat esimiestensa olevan kannustavia ovat sitoutuneempia. Kyselysta kavi
selkedsti ilmi toimintatapojen muutosta selittdvind tekijéind esimiestoiminnan osalta viestinnan
saannollisyys, esimerkillda innostaminen ja avoin keskustelu konseptista. Tulokset ovat yhdenmukaisia

viitekehyksen kanssa esimiehen roolista ja sen vaikutuksesta muutoksessa (ks. esim. Juuti ja Virtanen,
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Parish ym. 2008). Esimiehen toiminta vaikuttaa konseptin ymmarrykseen, vahingon haltuunottoon,

asenteisiin konseptista ja vaikutusmahdollisuuksien kokemiseen.

Mikali esimies ei innosta toiminnallaan asiakaslahtoisyyteen, ei viesti sdannoéllisesti konseptista, eika
keskustele avoimesti alaisten kanssa, tdstd seuraa suoraan arvojen laskeminen. Konseptia ei koeta
niin tarpeellisena, eikd olla niin kiinnostuneita sen toteutumisesta. Haastatellut kokivat olevan
sopivasti avointa keskustelua ja viestimista konseptista (Taulukko 12). Kyselyista puolestaan tuli esille
esimiehen konseptin tunteminen, mikd ei haastatteluissa ndkynyt. Ponteva (2010) tuokin esille,
miten esimiehelle muutoksessa on tarkeaa alaisten kuunteleminen, reiluus, avoimuus, mydnteisyys
ja sanojen luonteen miettiminen sekd eteenpain meneminen. Lisaksi innostuneisuus ja oma toiminta

ovat tahdellisia. Myo6s pienten voittojen jakaminen ja kannustaminen vievat eteenpain.

Kaytyani lavitse tutkimuksesta korostuneet yhtenevaisyydet, tarkastelen lyhyesti esille nousseita
eroavaisuuksia (Taulukko 12). Kyselysta korostuivat negatiivisina jatkuvat muutokset korvaustoimin-
nassa, tyéhyvinvointiin panostamattomuus, johon myds yhdistyvat oikein kohdistetut ja oikeamaarai-
set resurssit toimintatapojen muuttamisessa (ks. luku 5). Whelan-Berry ja Somerville (2010) luonneh-
tivat, miten muutoksen toteutumisen vyllapitamiseksi tulisi olla tarvittavat resurssit, jotta se ei
epaonnistu kiireestd tai jokapdivaisestd toiminnasta johtuen. Kyselyyn vastaajista noin joka neljas
koki, ettei muutos ole kdynnistynyt ja edennyt hyvin. Noin joka neljas myos koki, ettei voi vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen.

Vastaajien kokemus mahdollisuudesta kehitysehdotuksien esille

tuomiseen oli kyselyssa viiden matalimman arvon joukossa (ks. alaluku 5.2).

Taulukko 12. Tutkimuksessa kerattyjen aineistojen eroavaisuudet

Tutkimusaineistojen eroavaisuudet

Sahkopostikysely

Haastattelut

Monien vahinkolajien osaaminen

nahdaan negatiivisena

nahdaan positiivisena

Kokemus jatkuvista muutoksista

nahdaan negatiivisena

ei noussut esiin

Muutoksen kdaynnistyminen ja eteneminen

nahdaan negatiivisena

ei noussut esiin

Lahiesimiehen konseptin tunteminen

toimii

ei noussut esiin

Ty6hyvinvointiin panostaminen vahaista ei noussut esiin
Kehitysehdotuksien esille tuominen vahaista toimii

Avoin keskustelu esimiehen kanssa vahaista toimii vaihtelevasti
Kehitysehdotuksien vaikuttavuus ei noussut esiin vahaista
Palkitsemisen kohdistaminen asiakaspalveluun ei noussut esiin vahaista
Henkil6ston tieto konseptin nakymisesta asiakkaille | ei noussut esiin vahaista

Haastatellut eivat tuoneet esille muutoksen kaynnistymista ja kokonaisetenemista. Tosin haastattelut
keskittyivatkin konseptiin. Haastateltujen mukaan kehitysehdotuksien esille tuomisessa ei ole ongel-

mia. Osa kuitenkin koki, ettei niilla ole vaikutusta. Kyselyyn vastaajat puolestaan kokivat kehitysehdo-
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tuksien esille tuomisen toimimattomana. Haastatteluista korostui osaltaan moniosaamisen tarkeys,
mutta kyselyssa tama nahtiin enemmankin negatiivisesti. Haastatteluista ilmeni myds palkitsemisen
oikeanlaisen kohdistamisen tarpeellisuus. Sekd haastatteluissa ettad kyselyssa nousi kuitenkin esille
asiakaspalveluun panostaminen esimerkiksi puheluiden kuuntelemisena ja palautteen antamisena
seka asiakaspalvelun laatuun keskittymisena suoritemdaarien sijaan. Merkityksellisena haastatteluista
selkiytyi myos henkildiden tietamattomyys konseptin ndakymisestd ulkoiselle asiakkaalle. Tama voisi

vaikuttaa positiivisesti toimintatapojen muuttamiseen ja niiden pysyvyyteen.

Eroavaisuuksissa on otettava huomioon, ettd kyselyssa on laaja vastaajajoukko ja selkedmpi yleistet-
tavyys, kun haastatteluissa nousee korostetusti yksilén subjektiivinen ndkemys muutoksesta. Kyse-
lyssa vastauksia kertyi 381 ja haastatteluiden aineisto koostuu neljasta hieman yli tunnin haastatte-
lusta. Haastattelut keskittyivat konseptiin ja kyselyssa saattoi tuoda erikseen ja mahdollisesti anonyy-
mimmin myds muuta mielipidettd muutoksesta esille. Toisaalta kyselyssa kysymykset oli rajattu muu-
tokseen yleisella tasolla, konseptin toteutumiseen ja sitd mahdollisesti hidastaviin tekijoihin. Haastat-
teluissa oli helpompi tuoda esille kehitysehdotuksia ja kokemuksia konseptista. Painotin anonymi-
teettid haastattelupyynnoissa ja haastatteluiden alussa. Mietin kuitenkin anonymiteetin kokemisen

vaikutusta haastatteluissa asioiden esille tuomiseen kyselyyn verrattuna.

7.2 Tdhdelliset havainnot suhteessa Kirjallisuuden nikemyksiin

Senior ja Fleming (2006) toteavat, miten organisaation rakenteita, jarjestelmia ja suhderooleja muut-
tamalla voidaan pyrkia tavoiteltuun kulttuurin muutokseen sisaltden yksildiden asenteet ja usko-
mukset. Tassa yksilon ajatteluun pyritddn vaikuttamaan muuttamalla kayttaytymista. Yksilon tyéroo-
leja ja vastuualueita muuttamalla kdyttdytyminen ja asenne muokkautuvat. Keinoina kaytetdan esi-
merkiksi koulutusta, suostuttelua ja palkitsemista. Toimintatapojen muutos korvaustoiminnassa on
vaiheessa. Muutoksen syventamiseksi ja yllapitamiseksi on hyva miettia esimerkiksi viestintda eri ta-
soilla, palkitsemisen kohdistamista palvelun laatuun, sisdisen yhteistyon kasvattamista, vaikutusmah-
dollisuuksien ja aidon osallistumisen lisdamista, dialogin kasvattamista, kdytetyn kielen merkitysta,

uskoa konseptiin ja omilla teoilla esimerkin nayttamista.

Hiltunen (2011), Elrodin ja Tippettin (2002), ja Arikosken ja Sallisen (2007) muutosvaiheiden malleihin
sisdltyy kieltdminen, viha ja asian hyvaksyminen, ja muita vaiheita vaihtelevasti. Kun asia hyvaksy-
tdan, voidaan alkaa ndhda tarve muutokselle ja mahdollisesti muuttaa toimintaa pikkuhiljaa. Aikaa

tarvitaan. Muutoksen menevat niin nopeissa sykleissa, etteivat ihmiset ehdi niihin mukaan ennen
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seuraavan tuloa. Talléin voidaan jatkuvasti olla vahvojen reaktioiden vaiheessa. Tarkedd muutosten
keskella on viestida pysyvyydestd ja jatkuvuudesta, sekda todella miettia jokaisen muutoksen

tarpeellisuutta. Olisiko mahdollista muokata polkua aloittamatta kokonaan uutta?

Tyonkuvan rajaamista lokeroista olisi hyva pikkuhiljaa tulla pois parantaakseen sisdista yhteisty6ta ja
vahingon haltuunottoa, ja 10ytda yhteisia merkityksia painottamalla dialogia ja aitoa osallistumista
(ks. esim. Puutio 2002). Yksilon toimintaa selittdvat rakenteet ja yksilolliset tekijat, joissa keskitytaan
vuorovaikutukseen, dialogiin ja toiminnan tilannesidonnaisuuteen. Muutoksen dialogin, yhdessa
pohtimisen ja tekemisen merkitys on merkittava sisdisessa yhteistydssa ja muutoksen syventami-
sessa (Puutio 2002). Juuti ja Virtanen (2009) jatkavat, miten henkild6 muodostaa itsensa, toisensa ja
organisaation jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa. Ymparistd rakentuu sanoista, puheesta ja keskus-
teluista, joissa syntyy mielikuvia. Dialogilla, osallistumisella, kdytetylla kielelld on merkitystda. Miten
syvennamme ja ylldpiddamme toimintatapoja? Ovatko teot ja puheet yhtenevaisia? Onko viestinta,

esimerkin ndyttaminen ja palkitseminen linjassa lapi korvaustoiminnan?

Toimintatapojen muuttamisen tason kasvattamiseksi on merkityksellista yllapitda muutosliiketta. Sa-
malla on tarkedd tasapainottaa jatkuvuuden viestiminen (ks. Saboohi ja Sushil 2011, Mintzberg ym.
2005). Pysyvyyden ja muutoksen viestinnan tasapaino vaikuttavat muutosreaktioihin aidon osallistu-
misen ohella. Kapasiteettiin muuttua vaikuttavat asenne kritiikkiin esimerkiksi palautteiden antami-
sen ja vastaanottamisen kehittdmisend, asenteet tiedon jakamiseen viestimisen pohjana, asenteet
kokeiluun, seka johdon avoimuus ideoille erityisesti alhaalta. Lisdksi muutokseen vaikuttavat yksiloille
annetun autonomian ja tuen taso. Vaikutusta muutoksessa on myds asenteilla ristiriitoihin ja

halukkuudella keskustella avoimesti arkaluontoisista seikoista (ks. Senior ja Fleming 2006).

Taulukko 13. Keskeiset muutoksen tasoon ja pysyvyyteen vaikuttavat tekijat

Kirjallisuuden ndkemykset Tutkimuksen paatulokset
> Vision innostavuus ja yksinkertaisuus, > Vision innostavuuden taso vahaista,
nakyminen jokapdivaisessa toiminnassa omaksuminen vaiheessa
» Johtajien teot, esimiehen kannustus ja tuki » Esimerkin nayttamisen vahaisyys
> Kehittamismenetelman osallistavuus » Vahaiset mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa
> Palkitseminen toimintaa ohjaavana > Asiakaspalvelusta palkitsemisen vahaisyys
» Resurssien kohdentaminen » Toiminnan asiakaslahtoisyys
> Oppiminen, koulutus, itsenaisyys ja » Kokemus jatkuvista muutoksista, konseptin
vaikuttavuus omassa roolissa vastaanotto ohimenevana
> Kaksisuuntainen viestinta, dialogi » Epasaanndllinen, yksisuuntainen viestiminen
> Pysyvyydesta viestiminen » Pysyvyydesta viestimisen vdhaisyys
> Palautteen anto ja vastaanotto » Saannollisen avoimen keskustelun vahaisyys
» Yhteisten merkitysten rakentaminen » Yhteisten merkitysten rakentamisen vahaisyys
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Viitekehyksessa korostuneet tekijat ja tutkimuksesta ilmenneet kehittdmistarpeet ovat yhtenevaiisia
ja selittavat onnistumisen tasoa (Taulukko 13). Tekijat ovat myds vuorovaikutuksessa toisiinsa. Kuva
14 havainnollistaa muutostekijéiden vuorovaikutuksellisuutta. Toimiessaan ne vahvistavat toisiaan.
Esimerkkid ndayttamalla voidaan vaikuttaa vision innostavuuteen, oppimiseen, viestintaan, osallistu-
miseen, kannustukseen ja tukeen ym. Eri tekijoistd muodostuu toisiaan tukeva tai heikentava verkos-
to. Esimerkin nayttaminen tekojen kautta koskee kaikkia ldpi organisaation. Mitd puhutaan ja mita
mitataan? Mikda on muutokselta haluttu ydinasia? Halutaan tehokasta maailmanluokan palvelua. Asi-
akkaan palvelemiseen, kuuntelemiseen ja asioiden selvittamiseen voi kuitenkin menna aikaa. Mika
on sinun valintasi — mitd on maailmanluokan palvelu ja miksi sitd antaisin? Vaakakuppi kallistuu suo-

ritemdaariin ja oman vastuualueen hoitamiseen.

Verkko-
palvelu

Konsepti

Kump- toiminnassa
panuu- vahvalla
det sisaisella

yhteistyolla
'E - S /

Jarjes-
telma

Toimin-
tamalli

Kuva 14. Palvelukonseptin verkottuneisuus

8. Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdaa palvelukonseptin toteutumista korvauskasittelijoiden, va-
hinkoasiantuntijoiden ja -tarkastajien toiminnassa kohdeorganisaation vahinkojen korvauspalvelussa.
Lahestyin tutkimusongelmaani kahden alakysymyksen valossa: "Milla tasolla asiakaspalvelukonsepti
toteutuu?” ja "Mitka tekijat hidastavat konseptin tdysimaaraista haltuunottoa?”. Pyrin tuomaan esil-
le kehitysehdotuksia toiminnan muutosta ja asiakasndakdkulmaa ajatellen. Kokoamassani teoreetti-
sessa viitekehyksessa ja empirialuvuissa halusin ymmartda organisaatiomuutokseen vaikuttavia mer-
kityksellisia seikkoja, niiden voimaa toimintatapojen muuttamisessa, ja ndiden seikkojen kokemista
tutkimukseen osallistuneiden keskuudessa. Aiemman tutkimuksen pohjalta monet tahdelliset tekijat

muokkaavat onnistumista, mutta valtaosa muutoksista jaa tavoitteistaan.

Tutkimukseni koostui kahdesta tutkimusmenetelmasta. Ensin kerdsin aineistoa maaralliselld sahko-
postikyselylld, jonka jalkeen syvensin syitd toimintatapojen muuttumisen ja muuttumattomuuteen
laadullisilla teemahaastatteluilla. Kyselyyn vastauksia kertyi 381 vastausprosentin ollessa 56 %. Haas-

tatteluaineisto muodostui vahinkoasiantuntijan, -tarkastajan ja kahden korvauskasittelijan nakemyk-
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sistd. Edustettuina tutkimuksessa olivat suurimmat paikkakunnat Helsinki, Tampere ja Oulu, Helsingin
painottuessa. Oman havainnointini ohella lisdaineistoina hyddynsin organisaatiosta saamiani asiakas-

kyselyita, muutosviestintakyselya ja muuta sisdistd muutosprosessimateriaalia.

Organisaatiomuutosten ajankohtainen kirjallisuus nayttaytyi monelta kohdin paikkansa pitdavana niin
ikdan kohdeorganisaation ja tutkimukseen rajatun ryhméan kohdalla. Viitekehyksen ja keradtyn aineis-
ton yhtenevaisyys lujitti nakemystani tutkimuksen oikeansuuntaisista askelista. Toiveenani oli myos
|6ytaa poikkeavuutta kirjallisuuden toteamuksista. Oivalsin kontekstissa toimivien muutostekijoiden
ja niihin vaikuttavien asioiden vuorovaikutuksen. Jouhevasti yhteen toimiessaan ne aidosti voimista-
vat toisiaan. Toimimattomina ne taas heikentyvat moninkertaisesti. Yleistd ohjenuoraa menestyk-
seen ei voi antaa, silla jokainen muutos on ainutlaatuinen. Polkua on kuitenkin hyva kyseenalaistaa
matkalla ja tarkastella tiettyja seikkoja. Seuraavaksi tarkennan olennaisimpia huomioita ja selvennan
lyhyesti reflektointiani suhteessa tutkimukseen ja aiempiin kyselyaineistoihin. Lopuksi esittelen kehi-

tysehdotukset.

8.1 Reflektointi suhteessa aiempiin kyselyaineistoihin

Millaista muutosta konsepti on tuonut toimintatapoihin? Muutos toiminnassa on vaihtelevaa. Yksik-
ko, segmentti, vahinkolaji ja paikkakunta vaikuttavat. Toisilla toiminta on aiemminkin ollut asiakas-
|ahtdista ja puhelimitse tapahtuvaa. Matka on kesken ja konseptia ei syysta tai toisesta kdyteta tavoi-
tetasolla. Valivoitto on toiminnassa tapahtunut muutos. Reitin kulkeminen huippua kohti jatkuu. Tai-
dokkaana kiipeilijana jatkoreitin valintaan ja vaihtoehtoisiin reitteihin voi olla otollista kiinnittaa huo-
miota matkan jatkuvuuden kannalta. Tutkimuksesta ilmeni halu kehittda toimintaa asiakaslahtéisem-
maksi. Esille nousi kysymyksia: “Mika on haluttu ydinasia?” “Mitd on maailmanluokan palvelu?” ”Mit-
kd ovat valmiutemme?”. Toisaalta reaktiot muutosta ja konseptia kohtaan vaihtelevat laidasta lai-
taan. Huolestuttavaa on konseptin nakeminen ohimenevana. Miksi? Esille nousee sisdinen yhteistyo,
palkitseminen ja teot |3pi organisaation. Moni on kaivautuneena tydonkalossaan nakemattd tai

haluamatta ndhda kokonaiskuvaa ja asioiden linkittyneisyyttd omien etujen laseilla katsellen.

Mitkd tekijat hidastavat tdysimaardistda haltuunottoa? Kiivetessasi huomaat allistykseksesi vuoren
olevan jaata ja kauhuksesi jaan sulavan nopeasti. Miten toimit? Miten olisit valttanyt tapahtumaket-
jun? Katsoessasi ylos, huomasitko juurella virtaavaa vetta? Matkakumppanisi todetessa veden pal-
joudesta jatkoitte kiipeamista. Toimintatapojen muutoksen pysyvyyteen vaikuttaa monen asian vuo-
rovaikutuksen verkko. Monimutkaiseksi muutoksen tekee sen rakentuminen alati uudelleen. Tutki-

muksen ja kirjallisuuden pohjalta yhdenmukaisesti muutokseen ja sen pysyvyyteen vaikuttavat esi-
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merkin ndyttdminen — teot, viestinnan dialogimaisuus ja sdanndllisyys, aito osallistuminen ja vaikut-
taminen, seka vision innostavuus ja yhdenmukaisuus tekojen kanssa. Naiden jalansijojen suuntaa ja
painotuksia on hyva tarkkailla herkeamattda. Ne muovaavat matkaa kokonaisvaltaiseen haltuunot-
toon. Nyt asiakkaan haltuunotto ontuu paikoitellen jalansijojen puutteessa. Monien mielissd majaile-

vat segmentoiva toimintamalli ja uuden jarjestelman kayttoonotto.

Konsepti ndhdaan oikeaa suuntaa antavana. Henkilosto kuitenkin kokee, ettei pysty vaikuttamaan.
Motivaatio laski segmentoinnin ja kehittymismahdollisuuksien vahenemisen myd6ta. Jalansijojen heik-
kous hidastaa kiipedamista ja oman kiipeilytavan kehittamista. Tutkimuksesta ilmeni my6s lahiesimies-
ten niukka usko konseptiin. Kyselyn pohjalta esimiehilla olisi kehitettdvad myos viestinnan saannolli-
syydessa ja avoimessa keskustelussa. Toisaalta haastatellut kokivat esimiesviestinnan sopivana. Eiko
osata kaivata? Kiinnostavaa on toiminnan muutoksen ja asiakaskontaktimaarien kehitys. Miten
naemme konseptin todellisen vaikutuksen? Jos konsepti on tullut ruuhkavuoden jdlkeen, yhteyden-
otot ovat vahentyneet tilanteen muutoksenkin johdosta. Huippua kohti askeltaessa konseptin aidon

vaikutuksen nakemisella on merkitysta motivaatioon jatkaa matkaa.

Ldhes vuosi konseptin kdyttoonoton jalkeen kesdan 2012 muutosviestintdkyselystad nakyi tiedonsaan-
nin vahyys. Esimiehen aktiivisuus kasitelld muutosasioita oli vaihteleva, vajaa viidennes oli tyyty-
maton. Tutkimuksestani nakyi negatiivisesti virittynyt kokemus muutoksesta. Muutostekijoita liitet-
tiin jarjestelmariippuvaisiksi. Lisdksi ilmeni kokemus monista muutoksista. Kasittelijdiden kasitykset
muodostuvat paljolti Idhiesimiestoiminnasta. Esimies tuntee konseptin hyvin, mutta viestinta ja esi-
merkin nayttdminen ontuvat. Prosessin tuessa ei valttdmattda nahda konseptin vaikuttavan niin
paljoa. Tarkastajat toimivat puhelimitse, ja asiantuntijat eivat juuri ole yhteydessa ulkoisiin asiakkai-
siin. Sisainen yhteisty0 ja haltuunotto korostuvat. Yllattavan merkittavaksi muutostekijaksi osoittau-
tui verkkopalvelun kehittaminen. Ainoastaan kumppanuusprosessit eivat nousseet esiin. Toimintaa
halutaan kehittda asiakaslahtdisemmaksi, mutta edellytyksia kaivataan lisda. Viestinnan ja palkitsemi-

sen funktio sekd toimintaa ohjaavana etta ristiriitaisena korostui.
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Tapa toimia

Tukevat tekijat Haastavat tekijat

Konseptin sisaltd vie oikeaan suuntaan
Halu kehittya asiakaslahtdisemmaksi
Asiakkaan haltuunotto (vaihdellen)
Puhelimen painotus

Lahiesimiehen konseptin tuntemus

Sisdinen yhteistyo, kapea-alaisuus
Palkitseminen

Esimerkin ndayttaminen

Viestinnan yksisuuntaisuus, ristiriitaisuus
Verkkopalvelun kehittamistarve
Palvelun laatu vs. vahinkomaarat
Pysyvyydesta viestimisen puute

Y VVYVYVY
YVVVVVYVY

Kuva 15. Toimintatapaan vaikuttavia tekijoita

Asiakkaan informointi nousi tietojen kerdamisen ohitse. Vaikka pyrkimys olisi kerata kaikki tiedot va-
hingon hoitamiseksi, millaiset ovat valmiudet? Yhteydenottokanavissa puhelin painottui huomatta-
vasti verkkopalvelusta. Miten asiakkaiden toiveisiin vastataan? Joissain yksikoissa on priorisoitu inter-
netvahingot. Viime vuoden asiakaskyselyistd nakyi positiivinen suunta (ks. alaluku 4.3), ja parhaim-
mat keskiarvot sijoittuivat kesdan ja syksyyn. Miten ruuhkaisuus ja muut tekijat vaikuttavat verrattu-
na toiminnan muuttamiseen? Muutosta hidastavana tekijana nakyivat resurssit (Kuva 15). Asioiden
priorisointi korostuu. Asiakas- ja vahinkomaarat kasvavat ja samoilla resursseilla toimitaan. Jarjestel-
man odotetaan tuovan helpotusta. Kaikkien muutostekijéiden tulee pelata yhteen. Syy-seuraussuh-
teiden oivaltaminen on tahdellistd. Mika tahan on johtanut? Mita nain toimimalla seuraa? Miksi kon-

septi nahdaan ohimenevana? Miksi esimiehet seisovat heikosti sen takana? Mita ja miten mitataan?

8.2 Kehitysehdotukset

Kiinnostavien [6yddsten ohella tutkimuksesta nousi lukuisia kehitysehdotuksia palvelukonseptista ja
muista muutostekijoistd. Tassa alaluvussa tarjoan kohdeorganisaatiolle tiiviin koosteen tutkimukses-
ta korostuneista kehittamistoiveista. Tdhdennan henkilostén pitdvan konseptia oikeaan suuntaan
vievdana. Heilld on halu kehittyd. Kohdeorganisaatiolle esittimani kehittamistoiveet olen koonnut
harkiten tutkimuksesta ja viitekehyksesta vahvoina merkityksellisind esiin nousseita vaikuttavia

tekijoita. Kyseessa on kuitenkin palveluorganisaatio, jossa asiantuntijuus on merkityksellista.

Ensimmaisen keskeinen ehdotukseni koskee esimerkin nayttamistd omilla teoilla. Se koskee kaikkia
lapi organisaation. Huippua kohti kiivetessa matkakumppanit ottavat mallia edelld menijasta, hanen
jalansijoistaan ja otteistaan. Tutkimuksen viitekehys ja osallistuneiden vastaukset tdahdensivat

esimiehen roolin vaikutusta muutoksessa (ks. esim. Whelan-Berry ja Somerville 2010, Ponteva 2010,
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Juuti ja Virtanen 2009, Parish ym. 2008). Onnistunutta matkaa selittavat kiipeilijdiden toistensa
innostaminen jatkamaan vylospdin, jatkuva viestiminen, avoin keskustelu ja edelld menijan
harkinnasta mahdollinen suunnan muutos kiivetessd punniten toisten kiipeilijoiden nakemyksia.
Esimiestoiminta vaikuttaa konseptin ymmarrykseen, haltuunottoon, asenteisiin ja vaikuttavuuden
kokemiseen. Jokapdivaisten tekojen tulee osoittaa usko konseptiin, jotta muut ndkevat sen olevan

haluttu ja yllapidetty asia. Tasta lahtee konseptin arvostus.

Toinen ehdotukseni tarkastelee kasittelyprosessissa toimivien mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa
toiminnan kehittdmiseen, ja vapautta valita asiakkaan kannalta sopivin yhteydenottokanava. Viite-
kehyksen kanssa yhtenevaisesti tutkimuksesta ilmeni osallistumisen ja vaikuttamisen oleellisuus (ks.
esim. Foster 2010, Whelan-Berry ja Somerville 2010, Burke 2008, Parish ym. 2008). Toiset osallistujat
eivat voineet tuoda ehdotuksiaan esille, ja toiset kokivat ne merkityksettomiksi. Kiipeilijan mah-
dollisuudet polun valintaan, muokkaamiseen ja omaan tilaan vaikuttavat matkaan. Henkiloston vai-
kutusmahdollisuudet lisdavat myonteisyyttd konseptiin, haltuunottoon ja muutokseen. Ratkaisevaa
on vakauden loytaminen yhdenmukaistavan toimintatavan ja tilannekohtaisuuden valilla asiakas kes-
kiossa. Tassa tarvitaan luottamusta jokaisen kykyyn punnita merkitykselliset vaihtoehdot. Kyseessa
on kuitenkin toiminnan laaja ja syvempi yhdenmukaistaminen, jolloin ohjeistus tulee jossain maarin
my0s ylempad. Yhtenadisyytta lisaa tekojen linjassa oleminen viestityn kanssa. Pieni joustaminen nos-
taa asiakastyytyvaisyytta ja sitoutumista. Koulutuksilla lisatdaan tilanneherkkyytta. Asiakastyon teki-
joilla on kuitenkin nakemysta toiminnan kehittamisessa. Kehitysehdotuksissa korostuu viestinnan

dialogimaisuus myos pysyvyydesta viestimisessa.

Kolmas tarkastelun kohteeksi nostamani ehdotus koskee henkiloston edellytyksid toimintatapojen
muuttamiseen ja yllapitamiseen. Mika on tavoite palvelun laadun ja suoritemaarien valilla? Saavute-
taanko muutostekijoiden avulla ajan kuluessa tavoitetasot? Onnistuneen muutoksen kannalta on
keskeistd harkita vaadittavan palvelun laadun toteutuminen suhteessa tarvittavaan ajankdyttéon.
Painotuksia on punnittava tarkkaan, jos halutaan lisdta asiakastyytyvaisyyttd ja sisdistd yhteistyota.
Myos henkiléston valmiudet palveluun on pidettava ajan tasalla. Lisdksi toimintaa ohjaavien tekijoi-
den on oltava linjassa haluttujen tavoitteiden kanssa ja tietylla tasolla yhdenmukaista yksikéiden va-
lilla. Palkitsemista voidaan kohdistaa asiakaspuheluiden kuuntelemiseen ja palautteeseen, seka sy-

vempien asiakaskyselyiden palautteeseen mahdollistaen tarkemman kehittdamisen ja seuraamisen.

Muut tarkeadt kehittamistoiveet mahdollistuvat, kun em. kehitysehdotukset ovat kunnossa. Sisdista
yhteistyota sekd palautteen antoa ja vastaanottoa voi kehittaa tutustumalla eri yksikéiden ihmisiin,

heiddan tydhonsa ja toimintatapoihinsa. Lahtokohtana ovat tyérooleja sekoittavat jarjestelmakoulu-
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tukset. Yhteistyon merkitys on oleellinen askel tiedostaa ja kehittdd maailmanluokan palvelua tavoi-
teltaessa. Yksikoiden vilisen toiminnan sujuvuutta edesauttaa koulutus, vuorovaikutukselliset fooru-
mit ja yhteiset jarjestetyt tapaamiset. Kehittamismalleja on hyodyllista kyseenalaistaa ajoittain. Toi-
minta muotoutuu tilanteissa ja puheella rakennetaan merkityksia joka paiva. Muita merkittavia toivo-
muksia olivat asiakaspalvelu, puhelinty6 ja verkkopalvelukoulutukset, jatkuvat tarkemmat asiakasky-
selyt, kanavariippumattomuus ja vahvana verkkopalveluiden kehittdminen (Taulukko 14). Kun tavoit-
teena on verkkopalvelun kasvattaminen, henkil6stolla tulee olla tarvittavat kayttooikeudet ja koulu-

tus. Seuraava paamaara on asiakkaiden verkkoon ohjaaminen.

Taulukko 14. Tutkimuksesta korostuneet kehitysehdotukset

Kehitysehdotukset tutkimuksesta Sdhkopostikysely | Haastattelut

Esimerkin ndyttamisen vahaisyys

Verkkopalvelujen kehittamistarve

Sahkoposti- ja tekstiviestijarjestelman kehittamistarve

Sisdisen yhteistyon lisddminen

Tarve tiedolle asiakkaan yhteydenottokanavatoiveesta

Lisa- ja jatkokoulutuksen tarve

X [ X | X [X [ X [X |X
x

Tarve kohdistaa palkitsemista asiakaspalveluun

Tarkempien asiakastyytyvaisyyskyselyiden tarve

Monien vahinkolajien osaamisen lisdédminen

Palautteen vastaanoton ja antamisen kehittamistarve

Tarve kanavariippumattomasti samanarvoiselle kasittelylle

X | X [ X | X | X |[X [X

Helppous asiakkaalle, kun yksi yhteyshenkil

Koulutukset selventavat haltuunottoa vanhoissa vahingoissa ja prosessin tuessa. Asiakastoiveiden
huomioon ottamista helpottavat asiakaskyselyt, joilla voidaan purkaa tarkasti tyytyvaisyytta vahingon
elinkaaressa. My6s kumppanitoiminta on tarkea sisallyttaa kyselyihin, silla se samaistetaan korvaus-
toimintaan. Kaikki em. ehdotukset vaikuttavat motivaatioon ja sitoutumiseen. Toimivina ne lisdavat
tyohyvinvointia. Muutosreaktiot ovat myos yksildiden huutoja heidan ehdotuksiensa kuuntelemisel-
le. Johtaminen on yksinkertaisimmillaan itsensa johtamista. Jokainen miettii ndkékulmastaan — miten
hyodyn? Muutosprosessi on monimutkainen ja sita tulee tarkastella monista nakokulmista, kuten
yksilon, ryhman ja jarjestelman (Burke 2008). Tutkin kasittelijoiden, tarkastajien ja asiantuntijoiden

nakokulmaa. Kaipaan johdon ja esimiesten nakemysta, jotta pystyn katselemaan useammilla laseilla.

Kehitysehdotuksena korostan jatkuvaa toiminnan tutkimista laadun tasaisuuden selvittamiseksi ja
ongelmakohtien esiin tuomiseksi. Erityisen oleellista tdma on jarjestelman kayttoonoton jalkeen,
sekd muutoksen pysyvyyden kartoittamiseksi muutamien vuosien kuluttua. Ndin voidaan tarkastella
muutostekijoiden vaikutusta, kun kulttuurikin on ehtinyt alkaa muuttua. Talléin olisi kiinnostavaa

nahda, miten vakiintuneessa kaytdssa konsepti on. Merkityksellista olisi myos selvittdaa henkiléston
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nakemys visiosta ja sen saavuttamisen mahdollisuuksista (ks. esim. Whelan-Berry ja Somerville 2010,
Senge 2006). Tahdellista olisi myos tutkia esimiesten ja johdon ndakemyksid konseptista. Miten kon-

septi on otettu vastaan organisaation eri tasoilla? Miksi?

Muutosmatka on kesken. Polku muokkautuu matkan varrella. Tavoitteet maarittavat suuntaa, mutta
kulkiessa tulee eteen odottamattomia, matkaa muokkaavia tilanteita. P4amaara on oltava maaritel-
tyna, mutta lopputulos voi olla maariteltyakin parempi, vaikka tavoite ei sellaisenaan toteutuisi.
Miten konseptia tulevaisuudessa yllapidetdaan? Jos haluamme olla poikkeavia palvelullamme, emme
voi toimia muiden tavoin. Tarvitsemme todellista kriittisyyttd, lujaa uskoa, uskallusta kyseenalaistaa,
herkeamatonta paamaaratietoisuutta, jatkuvaa oppimista, aitoa itsensa haastamista, lukuisia vastak-

kaisia nakemyksia, aitoa kuuntelemista ja valitonta toimintaa. Jokaisella teolla on valia.
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Liitteet

Liite 1. Kyselyn saatekirje, muistutusviesti ja kyselykysymykset
Sahkoépostikyselyviestin otsikko: Kysely palvelukonseptin toteutumisesta

Hei,

Tervetuloa osallistumaan kyselyyn, jolla kartoitan korvaustoiminnan muutoksen ja palvelukonseptin
toteutumista. Teen parhaillaan aiheesta opintoihini kuuluvaa pro gradu ty6ta korvaustoiminnalle. On
tarkeda, ettd vastaat kaikkiin kysymyksiin. Muutamia keskeisia kysymyksia on merkitty pakollisiksi.
Vastaaminen on ehdottoman luottamuksellista, eivatka yksittdisen vastaajan tiedot missaan
vaiheessa erotu vastauksista. Jos haluat saada lisatietoja tai sinulla on mita tahansa kysyttavaa
kyselyn osalta, voit ottaa yhteytta allekirjoittaneeseen. Vastaan mielelldni tutkimusta koskeviin

kysymyksiin. Mielipiteesi ja kokemuksesi ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta tarkeita.

Pyydan sinua tayttamaan oheisesta linkistd avautuvan kyselylomakkeen 5.12.2012 mennessa.
Vastaamiseen menee aikaa noin 10—15 minuuttia.

Kyselyn teknisesta toteutuksesta huolehtii koulutuspaallikko xxxxx xxxxxxxxxx Prosessien ohjaus -
yksikosta. Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

Kiitos etukateen vastauksestasi,
Ystavallisin terveisin,

Hanne Aho

Sahkoépostikyselyviestin otsikko: Kysely palvelukonseptin toteutumisesta

Muistutusviesti:

Hei,

Lahetin 19.11 kyselyn palvelukonseptin toteutumisesta. En ole vield saanut vastaustasi. Pyydan sinua
tayttamaan oheisesta linkista avautuvan kyselylomakkeen mahdollisimman pian, viimeistaan

keskiviikkona 5.12.2012. Vastaamiseen menee aikaa noin 10—15 minuuttia.

Kyselyn teknisesta toteutuksesta huolehtii koulutuspaallikkd xxxxx xxxxxxxxxx Prosessien ohjaus -
yksikosta. Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

Jokaisen vastauksen saaminen mukaan tutkimukseen on tarkeda. Vastaaminen on ehdottoman
luottamuksellista, eivatka yksittdisen vastaajan tiedot missdan vaiheessa erotu vastauksista.

Kiitos jo etukateen vastauksestasi,
Yhteistyoterveisin,

Hanne Aho
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Kyselykysymykset osioittain:

A. Muutoksesta yleisella tasolla
1. Mitka ovat mielestdsi korvaustoimen muutoksen viisi tarkeinta tekijaa? (A1)
2. Valitse kaksi mielestasi tarkeinta asiaa muutoksessa. (A2)
3. Muutos on mielestani kokonaisuudessaan kaynnistynyt ja edennyt hyvin. (A3)
4. Voin vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. (A4)

B. Ymmarrys konseptista

1. Mita viiden tdhden palvelukonsepti sisadltda? Valitse enintddn 5 vaihtoehtoa. (B1)
Valitse mielestasi kaksi tarkeinta asiaa palvelukonseptissa. (B2)
Viiden tahden palvelukonsepti sopii tapaani tehda tyotani. (B3b)
Keskustelen asiakkaan kanssa asiakkaan kielella ilman ammattitermeja.(B4)
Kehitdn tydskentelytapaani asiakaspalveluldhtéisemmaksi.(B5*)

vk wnN

C. Vahingon haltuunotto
1. Kun otan vahinkoa haltuuni, pyrin keradmaan kaikki tarvittavat tiedot vahingon hoitamiseksi
myos muiden lajien osalta. (C1)
Soitan kielteisesta korvauspaatdksestd ennen sen postitse lahettamista. (C2)
Vahingon saapumisen jdlkeen olen asiakkaaseen yhteydessa puhelimitse (C3b)
Vahingon saapumisen jalkeen olen asiakkaaseen yhteydessa sahkdpostitse (C4)
Vahingon saapumisen jdlkeen olen asiakkaaseen yhteydessa tekstiviestitse (C5)
Vahingon saapumisen jdlkeen olen asiakkaaseen yhteydessa verkkopalvelun kautta.(C6)

ok wnN

D. Asenne konseptiin

1. Viiden tahden palvelukonsepti on mielestani tarpeellinen. (D1*)

2. Minua kiinnostaa, miten viiden tdhden palvelukonsepti toteutuu. (D2*)

3. Olen kokeillut viiden tdhden palvelukonseptia, mutta palannut vanhaan
tyoskentelytapaani.(D3*b)

4. Viiden tahden palvelu herdttda minussa seuraavanlaisia tuntemuksia: positiivinen-
negatiivinen, toimiva-epakaytannollinen, selked-sekava, asiakaslahtéinen-yrityslahtoinen,
joustava-joustamaton. (D4)

E. Esimiestason viestintd, tukeminen, johtaminen

1. Esimieheni tuntee viiden tahden palvelukonseptin. (E1*)
Olen saanut esimieheltani sadnnollisesti tietoa viiden tahden palvelukonseptista.(E2)
Olen kuunnellut esimieheni kanssa puheluitani ja saanut niista palautetta.(E3)
Esimieheni innostaa minua esimerkillaan tyoskentelemaan asiakaslahtoisesti.(E4*b)
Keskustelen esimieheni kanssa avoimesti palvelukonseptista.(E5)

vk wnN

F. Osallistuminen
1. Pystyn vaikuttamaan viiden tdhden palvelun onnistumiseen. (F1*)
2. Olen voinut tuoda kehitysehdotukseni esille viiden tdhden palveluun liittyen.(F2)
3. Sana on vapaa, Mita sinulle tulee mieleen korvaustoiminnan muutoksesta ja siihen
sisdltyvasta palvelukonseptista, ruusuja, risuja? Voit esimerkiksi kertoa mielipiteitasi ja
kokemuksiasi muutoksen onnistumisesta ja mahdollisuuksistasi vaikuttaa siihen.(F3)
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Liite 2. Kyselyn suorat jakaumat

Kyselykysymys Samaa mielta | EOS Eri mieltd | Ka kaikki

Esimies tuntee konseptin 91 % 8% 1% 4,47
Keskustelee ilman ammattitermeja 89 % 10 % 2% 4,28
Ty.osken:cely./.t_avan k?thtamlnen 88 % 99% 2 9% 4,27
asiakaslahtoisemmaksi

Yhteydessa asiakkaaseen puhelimitse 83 % 8 % 10% 4,23
Tuntemus asiakaslahtdinen - yrityslahtoinen 83 % 14 % 3% 4,15
Konsepti on tarpeellinen 80 % 13% 7% 4,04
Tuntemus positiivinen - negatiivinen 77 % 16 % 7% 3,96
Konsepti toteutuminen kiinnostaa 76 % 14 % 10 % 3,96
Pystyy vaikuttamaan palvelun onnistumiseen 74 % 18 % 8% 3,97
Konsepti sopii tydtapaan 72 % 22 % 7% 3,87
Pyrkimys kerata tiedot myds muiden lajien osalta 69 % 20 % 11 % 3,83
Tuntemus toimiva - epakaytannollinen 67 % 24 % 9% 3,72
L(;blizlg:;:onseptla, eika ole palannut vanhaan 64 % 25 % 11% 213
Yhteydessa asiakkaaseen sdahkdpostitse 62 % 23 % 15% 3,64
Tuntemus selkea - sekava 61 % 27 % 12 % 3,63
S..O|tta[n|r1er1 kielteisestad paatoksesta ennen sen 60 % 20 % 20 % 366
l[ahettamista

Esimieheltd sddnnollisesti tietoa konseptista 58 % 29% 13 % 3,66
Esimies innostaa esimerkilldan asiakaslahtoisyyteen 58 % 31% 11 % 3,67
Tuntemus joustava - joustamaton 59 % 32% 10 % 3,64
Avoin keskustelu esimiehen kanssa konseptista 58 % 29% 13 % 3,66
Yhteydessa asiakkaaseen tekstiviestitse 55% 16 % 29% 3,29
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 46 % 30 % 23 % 3,25
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 33% 45 % 23 % 3,09
Voi tuoda kehitysehdotuksia esille konseptiin liittyen 32% 43 % 25 % 3,07
Kuunnellut puheluita ja saanut palautetta 22 % 12 % 66 % 2,13
Yhteydessa asiakkaaseen verkkopalvelun kautta 10% 14 % 77 % 1,7
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Liite 3. Ristiintaulukointiesimerkkeja

Crosstabulation

Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen Total
IMuutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin Samaa mielta EOS Eri mielta
Count 93 26 5 124
Samaa mielta
% within Voivaikuttaamuutok 52,8% 22,4% 56%]| 32,5%
Count 69 69 32 170
EOS
% within Voivaikuttaamuut 39,2% 59,5% 36,0% | 44,6%
Count 14 21 52 87
Eri mielta
% within Voivaikuttaamuutok 8,0% 18,1% 58,4% | 22,8%
Count 176 116 89 381
Total
% within Voivaikuttaamuutok 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 121,737% 4 ,000
Likelihood Ratio 119,616 4 ,000
Linear-by-Linear Association 103,279 ,000
N of Valid Cases 381
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 20,32.
Crosstabulation
Saannoéllinen esimiesviestinté konseptista Total
IMuutos on kaynnistynyt ja edennyt hyvin Samaa mielt EOS Eri mielta
Samaa Count 88 26 8 122
mielta % within esimiehenviestinta 40,2% 24.,3% 16,3% 32,5%
Count 90 58 18 166
EOS
% within esimiehenviestinta 41,1% 54,2% 36,7% 44,3%
Count 41 23 23 87
Eri mielta
% within esimiehenviestinta 18,7% 21,5% 46,9% 23,2%
Count 219 107 49 375
Total
% within esimiehenviestinta 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 27,567% 4 ,000
Likelihood Ratio 25,681 4 ,000
Linear-by-Linear Association 20,264 1 ,000
N of Valid Cases 375

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,37.
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Liite 4. Yhteenvetotaulukoita ristiintaulukoinneista

a) Lahiesimiestoiminta:

Esimies innostaa esimerkilldaan asiakaslahtoisyyteen Samaa mielta EOS Eri mielta sig.
Konsepti on tarpeellinen 85,6 % 78,8 % 53,7 % 0.000
Kiinnostaa miten konsepti toteutuu 82,4% 76,3 % 41,5 % 0.000
Konsepti sopii tydskentelytapaan 78,3 % 66,9 % 47,5 % 0.001
Pyrkimys kerdta tiedot muiden lajien osalta 74,5 % 62,7 % 61,0 % 0.000
Soittaminen kielteisesta paatoksesta 67,1% 50,4 % 51,2 % 0.011
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 51,4 % 44,1 % 24,4% 0.002
Muutos on kadynnistynyt ja edennyt hyvin 39,2% 27,1% 12,2 % 0.000
Esimies innostaa esimerkillaan asiakaslahtoisyyteen Samaa mielta EOS Eri mielta sig.
Konsepti on tarpeellinen 85,6 % 78,8 % 53,7 % 0.000
Kiinnostaa miten konsepti toteutuu 82,4% 76,3 % 41,5 % 0.000
Konsepti sopii tydskentelytapaan 78,3 % 66,9 % 47,5 % 0.001
Pyrkimys kerata tiedot muiden lajien osalta 74,5 % 62,7 % 61,0 % 0.000
Soittaminen kielteisesta paatoksesta 67,1% 50,4 % 51,2 % 0.011
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 51,4 % 44,1 % 24,4 % 0.002
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 39,2% 27,1% 12,2 % 0.000
Avoin keskustelu esimiehen kanssa Samaa mielta EOS Eri mielta sig.
Konsepti on tarpeellinen 88,5 % 71,3 % 60,0 % 0.000
Kiinnostaa, miten konsepti toteutuu 85,3 % 68,5 % 50,0 % 0.000
Esimies innostaa esimerkilldan asiakaslahtdisyyteen 79,8 % 29,6 % 22,0% 0.000
Konsepti sopii tydskentelytapaan 79,2 % 63,9 % 54,0 % 0.001
Pyrkimys kerdta tiedot myds muiden lajien osalta 75,0 % 66,7 % 52,0 % 0.000
Kokeillut konseptia, eikd palannut vanhaan 67,9 % 61,1% 52,0 % 0.014
tyoskentelytapaan
Soittaminen kielteisesta paatdksesta ennen 65,1 % 53,3 % 54,0 % 0.013
lahettdmista
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 52,3 % 40,7 % 30,0 % 0.002
Mahdollisuus kehitysehdotuksien esittamiseen 41,2 % 21,5 % 16,7 % 0.000
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 38,5 % 29,6 % 10,0 % 0.000
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b) Vaikutusmahdollisuudet:

Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen Samaa mielta EOS Eri mielta sig.
Konsepti on tarpeellinen 90,3 % 82,8 % 56,2 % 0.000
Kiinnostaa, miten konsepti toteutuu 89,2 % 73,3 % 53,9 % 0.000
Konsepti sopii tydskentelytapaan 82,4 % 67,5 % 55,1 % 0.000
Pyrkimys kerdta tiedot myds muiden lajien osalta 76,4 % 67,2 % 58,4 % 0.034
Kokeillut konseptia, eika palannut vanhaan 74,4 % 55,2 % 56,2 % 0.001
tyoskentelytapaan
Soittaminen kielteisestd paatdksestd ennen 64,5 % 61,9 % 49,4 % 0.001
|ahettamista
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 52,8 % 22,4 % 5,6 % 0.000

Mahdollisuus kehitysehdotuksien esille tuomiseen | Samaa mielta EOS Eri mielta sig.
Kiinnostaa, miten konsepti toteutuu 90,1 % 75,0 % 59,8 % 0.000
Konsepti on tarpeellinen 89,3 % 80,6 % 66,3 % 0.000
Konsepti sopii tydskentelytapaan 88,4 % 67,7 % 56,5 % 0.000
Pyrkimys kerata tiedot myds muiden lajien osalta 82,5 % 69,8 % 52,2 % 0.000
Kokeillut konseptia, eika ole palannut vanhaan 76,0 % 56,9 % 60,9 % 0.012
tyoskentelytapaan
Soittaminen kielteisesta paatdksestd ennen 67,2 % 60,9 % 52,2 % 0.012
ldhettamista
Voi vaikuttaa muutoksen onnistumiseen 65,3 % 43,1% 26,1 % 0.000
Muutos on kdynnistynyt ja edennyt hyvin 50,4 % 30,0 % 13,0 % 0.000
c¢) Taustamuuttujien vaikutus:

Tybskentelypaikkakunta Helsinki | Tampere | Oulu Muu sig.
Esimies viestii sdannollisesti konseptista 64,1% 35,8% 62,9% | 44,8% | 0.002
Esimies innostaa esimerkilldan 59,6 % 49,1 % 60,6 % | 60,0% | 0.025
asiakaslahtoisyyteen
Kokeillut konseptia, eika ole palannut vanhaan 58,7 % 69,1 % 80,3% | 60,0% | 0.010
tyoskentelytapaan
Soittaminen kielteisestd paatoksestd ennen 43,2 % 80,0 % 92,6% | 75,9% | 0.000
lahettamista

Segmentti 2 3 4 Muu sig.

Soittaminen kielteisestd paatoksesta ennen 76,0% | 46,4% | 53,7% | 559% | 0.000
ldhettamista
Kokeillut konseptia eikd palannut vanhaan 71,9% | 63,8% | 463% | 57,1% | 0.038
tyoskentelytapaan
Esimies viestii saannollisesti konseptista 56,7% | 688% | 51,2% | 353% 0.012
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Tyotehtava Kasittelija | Tarkastaja | Asiantuntija | SIg
Pyrkimys kerdta tiedot myds muiden lajien osalta 69,9 % 57,6 % 83,0% 0.087
Soittaminen kielteisestd paatéksesta ennen sen 59,3 % 77,2 % 44,4 % 0.009
|ahettamista
Korvausosasto HA YR Lakiasiat Kumppanuudet sig.
& tarkastus

Puhelimitse yhteydessa asiakkaaseen 84,5 % 70,5 % 55,6 % 100,0 % 0.000*

Soittaminen kielteisesta paatoksesta 75,8 % 20,2 % 10,5 % 77,4 % 0.000

ennen sen |lahettamista

Kokeillut konseptia, eiké ole palannut | 703 % 51,2 % 61,9 % 63,1% 0.002

vanhaan ty6skentelytapaan

Esimies viestii saanndllisesti 62,1% 60,5 % 30,0 % 52,4 % 0.052

konseptista
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Liite 5. Haastattelupyynto ja haastattelurunko

Haastatteluviestin otsikko: Haastateltavaksi tutkimukseen
Hei,

Teen parhaillaan opintoihini kuuluvaa pro gradu ty6ta korvaustoiminnalle kartoittamalla muutoksen
ja palvelukonseptin toteutumista. Haastattelen tutkimusta varten korvaustoiminnan henkilit3,
jolloin saan aiheeseen nakdkulmaa erilaisten tyotehtavien kautta. Haastattelussa kysyn mielipiteitasi
ja kokemuksiasi viiden tahden palvelukonseptista, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista,
viestinnasta ja keskusteluista palvelukonseptiin liittyen.

Haastattelun suoritan kahden kesken etukateen sovittuna ajankohtana. Olen yhteydessa lahipaivina
ja tiedustelen haastatteluaikaa. Haastattelu kestda noin tunnin ja se on tarkoitus nauhoittaa. Nauha
tuhotaan puhtaaksi kirjoittamisen jalkeen. Kaikki annetut vastaukset kasitellddn ehdottoman
luottamuksellisina, eivatka yksittdisen vastaajan tiedot tule missaan vaiheessa muiden tietoon. Jos
haluat saada lisatietoja tai sinulla on mita tahansa kysyttavaa haastattelusta, voit ottaa yhteytta.
Vastaan mielellani tutkimusta koskeviin kysymyksiin. Toivon, etta sinulta |0ytyy hetkinen aikaa
haastatteluun. Mielipiteesi ja kokemuksesi ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta tarkeita.

Yhteistyoterveisin,

Hanne Aho
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Teemahaastatteluiden runko:

- Haastateltavan tyotehtava, tyonkuva
- Tyoskentelyaika tehtdvassa ja korvaustoiminnassa
- Muut tehtavat, joissa haastateltava on tydoskennellyt yrityksessa

A. Teema: vahingon kokonaisvaltainen haltuunotto (konseptin toteutumisen tasoa, 30 min)

1. Palvelukonseptin toteutuminen
a. Toimiminen korvaustoiminnassa
b. Miten nakyy haastateltavan jokapdivaisessa tyossa
i. Pyrkimys kayda lapi tekijat, joista konsepti koostuu; korvausprosessin
lapikdyminen
2. Vahingon haltuunottoon paneutuminen
a. Asian ja asiakkaan haltuunotto, yhteydessa oleminen
b. Pyrkimys kerata tiedot vahingon kasittelemiseksi myds muiden vahinkolajien osalta
Kielteisista paatoksista asiakkaille soittaminen
Verkkopalvelun kdyttaminen
Mahdolliset erot asiakkaiden yhteydenottomaarissa
Haastateltavan tietdmys konseptin nakymisesta asiakkaille

oukw

B. Teema: vaikutusmahdollisuudet, osallistuminen (hidastavia tekij6itd, 15 min)

1. Keskustelut palvelukonseptista
a. Haastateltavan mukana oleminen
b. Esille nousevia asioita
2. Kehitysehdotuksien esille tuominen
3. Haastateltavan nakemys hyvasta palvelukonseptista
4. Haastateltavan mahdolliset kehitysehdotukset konseptiin

C. Teema: Lihiesimiestoiminta, viestiminen (hidastavia tekij6éitd, 15 min)

1. Tiedon saaminen palvelukonseptista sisdisista kanavista ja lahteista
2. Haastateltavan toiveet tiedon saamiseksi
3. Esimiehen viestiminen palvelukonseptista

a. Haastateltavan toiveet

b. Mahdollinen esimiehen ristiriitainen viestinta konseptista
4. Keskustelu palvelukonseptiin liittyen esimiehen kanssa

a. Keskustelujen avoimuus

b. Kritiikin salliminen, vastaanotto

c. Haastateltavan toiveet

Haastateltavan mahdolliset muut kokemukset, tapahtumat, joita han jakaa palvelukonseptista
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