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1 JOHDANTO

Yritysmaailma elda jatkuvassa muutostilanteessa. Muutos on tullut pysyvaksi trendik-
si tydymparistdihin. Meité kiinnosti tehda opinnaytetydémme muutoksen ympaérille ja If
tarjosi toimeksiantajana tahan tilaisuuden. Tekemamme opinnaytetyon tarkoitus on
ollut selvittda If vahinkovakuutusyhtion Customer Center -tydympéaristossa tydskente-
levien palveluneuvojien ymmarrysta tydymparistossa vallitsevia lainalaisuuksia koh-
taan. Olemme lainalaisuuksien liséksi selvittineen tydymparistdésséa tapahtuneita vii-
meaikaisia muutostilanteita seka niiden vaikutuksia tydymparistoon. Muutosten myo-
ta Ifin Customer Centereissa on ilmennyt muutosvastarintaa, johon olemme pyrkineet
selvittdmaan tydssamme syitd. Olemme pyrkineet myds tuomaan esille keinoja muu-
tosvastarinnan kd&ntdmiseen muutosta eteenpain vievaksi voimaksi. Tydéssamme
olemme kasitelleet myos arvostusta tydymparistdssa. Olemme tutkineet arvostusta ja
lainalaisuuksien ymmartamista kolmen tekijan kokonaisuutena: If, henkildsto ja asia-

kas. Naista olemme valinneet henkildston nakdkulmaksemme tutkimukseemme.

Toimeksiantajamme on If ja toteuttamisympadristond on toiminut Customer Center -
tyoymparistd. Customer Centerissé yli yhteyspalvelukeskuksessa tytskentely koos-
tuu paaasiallisesti puhelimitse tapahtuvasta asiakaspalvelusta, joka kéasittdd korvaus-
asioita lukuun ottamatta kaytannossa kaiken muun asiakkaan vakuutusasioiden hoi-
tamisen. Toisena pa&asiallisena palvelukanavana toimii If Kansio, jonka valityksella
asiakas voi lahettaa séhkoisen viestin palvelukeskukseen ja hoitaa vakuutusasiansa
taten taysin sadhkoisesti ja paperittomasti. Suurin ero normaaliin asiakaspalvelutydhon
on kuitenkin siind, etté asiakaspalvelutehtévia ei hoideta kasvotusten. TAma luo omat

haasteensa laadullisen palvelun tuottamiseen ja myos tydnkuvaan yleisesti.

Kasittelemme ensin raportissamme vakuutusalaa yleisesti seka Ifia yrityksend. Sup-
pean yrityskatsauksen jalkeen olemme pyrkineet luomaan lukijalle kuvan palveluneu-
vojan tyosta eri lainalaisuuksineen. Taman jalkeen siirrymme kasittelemaan muutosti-
lanteiden hallintaa sek& muutosvastarintaa. Olemme pyrkineet nostamaan esille mie-
lestamme tarkeimmat asiat muutostilanteita kasitellessa. Muutososion jalkeen pereh-
dytamme lukijaa arvostuksen merkitykseen tydymparistossé. Varsinaisen teoriaosuu-
den jalkeen olemme selvittdneet tutkimuksen laht6kohdat seké tutkimusongelmat.
Naiden jalkeen tydmme etenee tutkimusmenetelmiin seka tutkimustuloksiin. Tyon
lopussa analysoimme tutkimustuloksia ja tuomme esille kehitysideoita sek& arvioim-

me myos tutkimuksen luotettavuutta.



Valitsimme kaytettavaksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, joka on kaksiosai-
nen. Ensimmainen osio tutkimuksesta on sdhkopostikysely, missa on tiedonkeruu-
menetelménéa kaytetty elaytymismenetelméé. Elaytymismenetelman avulla pyrimme
saamaan mahdollisimman syvéllista tietoa aiheesta. Koimme tdm&n menetelman
sopivan parhaiten tutkimukseemme, silla pyrimme selvittdmaan ilmenneiden ongel-
mien takana piilevid syitd. Naita syitd on vaikeaa saada selvitettya, silla ne ovat vai-
keasti havaittavissa. Elaytymismenetelméan avulla voidaan hankkia juuri tarvitse-
maamme rehellista ja valitonta tietoa. Kyselyn tulosten pohjalta loimme henkilékoh-
taiset syvahaastattelut eli tutkimuksen toisen osion. Valitsimme tdh&n vapaaehtoisia

haastateltavia eri tiimeista, jotta saisimme tuloksia valtakunnallisesti edustettuina.

Tuloksia, joita tutkimuksemme tuotti, toivotaan voivan hyddyntdd esimerkiksi uusien
henkildiden rekrytoinnissa ja ennen kaikkea muutostilanteiden onnistuneessa hallin-
nassa. Opinnaytetydotdmme voitaisiin kehittdd esimerkiksi tekemalla tutkimusta esi-
miesten muutosjohtamisen taidoista tai siitd, miten If organisaationa kasittelee jatku-
vaa muutostilannetta. Tata ty6ta voitaisiin kayttdd myds pohjana sille, jos haluttaisiin
selvittdd, milla keinoin alati muutostilanteessa elavan yrityksen henkildst6 pidettaisiin

muutoksissa mukana.



2 VAKUUTUSALA YLEISESTI

2.1 Perusidea ja toimintaperiaatteet

Vakuutusyhtion asiakas voi olla esimerkiksi yksityinen henkil, yritys tai toinen vakuu-
tusyhtio ja alan toiminnan perusajatus lahtee mahdollisuudesta, etté jotakin haitallista
ja odottamatonta voi tapahtua eli riskista. Jotta vakuutuksenantaja voi paasté voitolle
toiminnassaan, tulee sen ennustaa mahdolliset riskit ja niiden todenn&kdisyydet ja
tehda tdman jalkeen paatokset siitd, mitd riskeja se ottaa kannettavakseen ja kuinka
se pyrkii hallitsemaan niitd. Mikali jokin vakuutusyhti6én kohdistuva riski on liian suuri
sille yksistddn kannettavaksi, voidaan kayttda jalleenvakuuttamista eli vakuutusyhtio
vakuutetaan jonkin muun vakuutusyhtion toimesta. (If, 2012, diat 4-8/13.) Vakuutus-
yhtién toimintaa saatelee myds vakuutuslaki sekd vakuutusalan tyéehtosopimus. Laki
maarittelee puitteet sille minkélaisia vakuutuksia voi vakuutusalanyhtio asiakkailleen
tarjota. Laissa méaaritellddn myos se, mitd vastuita tai velvollisuuksia on vaakutuk-
senantajalla seka -ottajalla. Tydehtosopimuksessa kdydaan lapi tydnantajan velvolli-
suudet ja vastuut tyontekijaa kohtaan, seka tyontekijan vastuut ja velvollisuudet tyon-

antajaa kohtaan. (Vakuutusyhtitlaki)

2.2 Vakuutusmarkkinat Pohjoismaissa

Pohjoismaissa vakuutustoiminta lahti kayntiin 1700- ja 1800-luvuilla. Pohjoismaiden
johtava vahinkovakuuttaja on talla hetkelld If, joka hallitsee reilua 20 prosenttia Poh-
joismaiden markkinoista. Suurimmat kilpailijat ovat Gjensidige, Tryg ja RSA. Vakuu-
tusmarkkinat eivat tule juuri endd kasvamaan Pohjoismaissa, minka vuoksi kilpailu
markkina-asemasta ja asiakkaista on kyseisella alueella suurta. Myynnin kasvattami-
seen pyritddn muun muassa lisddmalla Internet-ostoja ja erilaisia yhteistydsopimuk-
sia. Pohjoismaissa toimii sek& osakemuotoisia etta keskinaisia vakuutusyhtioita, joi-
den suurin ero on se, etta keskindisten vakuutusyhtididen asiakkaat myés omistavat
yhtién. Tietyt yhtalaisyydet luovat edullisen tilanteen monikansalliseen vakuutustoi-
minnan harjoittamiseen Pohjoismaissa. NAailla mailla on kaikilla samankaltainen
markkinatilanne, silla niilla on kaytdéssaan samankaltaiset oikeusjarjestelmien raken-
teet, sosiaaliturvajarjestelmat, sdédnnostelystad vapautetut markkinat ja korkea tekno-

logian taso. Eroja ilmenee esimerkiksi lakisaateisten vakuutusten maarassa ja lisa-



haasteita tuovat erilaiset luonnonilmiét, historialliset eroavaisuudet ja kielet, valuutta
seka EU-jasenyys. (If, 2012, dia 2-10/17.)
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3 IFYRITYSESITTELY

3.1 Historia

If Vahinkovakuutusyhtié Oy on syntynyt vuonna 1999 ruotsalaisen Skandian ja norja-
laisen Storebrandin yhdistymisessa. Suomessa markkinajohtajana on télla hetkella
OP Pohjola, jolle If haviaa noin kolme prosenttia pienemmalla markkinaosuudella. Ifin
sataprosenttinen omistaja on Sampo -konserni, jonka palveluksessa toimii noin 6400
henke&d. Paékonttori sijaitsee Ruotsissa Tukholmassa, joka on yhtion rekisterdity toi-
mipaikka. Tastd syystd myods Ruotsin valvontaviranomaiset ohjaavat Ifin toimintaa
yhdessa muiden toimimaiden kanssa. Ifin toimitusjohtajana ja konsernijohtajana toimii
Torbjorn Magnusson. Kaiken kaikkiaan Ifin asiakkaina on noin 3,6 miljoonaa ihmista,
ja sen kokonaismaksutulot olivat vuonna 2010 nelisen miljardia euroa. Yhtion asia-
kaskunta koostuu henkil6-, yritys- ja suurasiakkaista seka Baltiasta. Noin puolet yhti-
Oon vakuutusmaksutuloista saavutetaan henkildasiakkaista. Ifin toiminta ulottuu Suo-
men lisdksi Pohjoismaihin, Baltiaan ja Venjalle. Liséksi yhtiolla on joitakin kansain-
valista toimintaa harjoittavia asiakkaita, joita se palvelee toimipisteittensa ja verkosto-
jensa avulla. (If, 2012, diat 2-3/18; if.fi, 2012.)

3.2 Yhtion visio ja arvot

Yhtion visiona on olla johtava vahinkovakuutusyhtié Pohjoismaissa ja Baltian maissa.
If pyrkii tarjoamaan asiakkailleen kilpailukykyisia vakuutusratkaisuja, vakautta, turval-
lisuutta ja korkeaa asiantuntemusta. Yhtion tavoitteena on saavuttaa parempi pitkan-
aikavalin kannattavuus ja luottokelpoisuus verrattuna kilpailijoihinsa. Ydinarvot ovat
luotettavuus, helppo yhteydenpito, uudistavuus ja sitoutuneisuus, jotka ovat synty-
neet taysin asiakkaiden toiveiden pohjalta. If panostaakin korkean asiakastyytyvai-
syyden yllapitdmiseen. If hyddyntaa yhtenaisia tyoprosesseja kaikissa Pohjoismaissa,
jonka kautta taataan tehokas toiminta. Yhtion strategiana onkin vahvistaa edelleen
omaa markkina-asemaansa muun muassa panostamalla rekrytointiin ja luonnolliseen
kasvuun. Riskit ja vakuutussitoumukset pyritddn tasapainottamaan eri valuuttojen,
sitoumusten ja sijoitusten kesken. Strategisiksi painopistealueiksi ovat muodostuneet
lisdarvon tuottaminen asiakkaille, keskittyminen vakuutusosaamiseen, pohjoismaisen
liketoimintamallin hyddyntdminen ja tasapainoisen riskin sijoitusstrategia. (If, 2012,
diat 5-11/18; if.fi, 2012.)
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4  YHTEYSKESKUSYMPARISTON LAINALAISUUDET

Yhteyskeskusympériston toimintaan eniten vaikuttava lainalaisuus on asiakasvirta.
Asiakasvirta méaarittelee sen kuinka paljon resursseja eli tyontekijoita yhteyskeskuk-
sen tulee kayttaa vastatakseen asiakasvirran luomaan kysyntddn. Asiakasvirta on
herkka kausivaihteluille, joten esimerkiksi kevéataika on Customer Centereissa paljon
kiireisempéaé aikaa kuin lopputalvi. Asiakkaiden ostokayttdytyminen muokkautuu jat-
kuvasti, mink& vuoksi sitd on seurattava jatkuvasti erilaisten asiakastutkimusten vali-
tyksella ja peilaamalla yrityksen tuloksia ja toiminnan vastaavuutta esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyyteen. Kyky vastata kilpailuun ja kehittya kilpailevia yrityksid nopeam-

min, on olennaisen tarkeaa kannattavuuden kannalta.

Asiakasvirta ja sen oikea ennustaminen ovat myo6s lahtékohtia onnistuneelle resurs-
sisuunnitellulle. Resurssisuunnittelun p&éatavoite on tAsmayttda kaytettavissa olevat
resurssit mahdollisimman hyvin kohtaamaan asiakkaiden luomaa kysyntaa. Resurs-
sisuunnittelu tehtdva on myds optimoida tydvoiman tarve huolimatta kausivaihtelui-
den tuomasta kysynnan heilahtelusta. Tahan pyritddn padsem&én muun muassa
nykyaikaisella, tehokkaalla ja reaaliaikaisella tydvuorotuksella ja siihen liittyvilla toi-
minnoilla, kuten lomien jakamisella. Seuraamalla edellisvuosien asiakaskayttaytymis-
td pystytdan ennustamaan tulevia asiakasvirtoja, joita voidaan péaivittdd pitkin vuotta

uusien toteutumien avulla ja edelleen tarkentaa.

Esimerkiksi Ifillda on Suomessa kaytdssaan erilaisia vuosiennusteita tahan liittyen,
joihin toimenpiteet asiakasvirtojen hallinnassa pé&&asiallisesti pohjautuvat. Ensin laa-
ditaan ennusteet vuositasolla ja sitten pienempid ja tarkempia ennusteita, jotta pysty-
tdan vastaamaan kysyntddn yhd paremmin. Parhaimmillaan naméa ennusteet on laa-
dittu jopa paivakohtaisesti ja 15 minuutin tarkkuudella. Esimerkiksi Customer Cente-
reissa reaaliaikaiset asiakasvirrat eli se kuinka monta ihmisté on jonossa puhelinpal-
veluun tai odottaa vastausta omaan If Kansio -viestiinsd, on kaikkien tyontekijoiden
nahtavissa sahkodisen jonotusjarjestelman kautta. Talla tavalla myds tyéntekijat tieta-
vat milloin on syyta tehostaa tyontekoa entisestddn. Kun palvelu ruuhkautuu tiettyyn
pisteeseen asti, antavat esimiehet alaisilleen toimenpideohjeita ja esimerkiksi ruuhka-
aikoihin sattuvat tiimipalaverit voidaan perua saatavuuden varmistamiseksi. Keskite-
tylla resurssienhallinnalla pystytddn seuraamaan saatavuustilannetta valtakunnalli-
sesti ja tehdd huomattavasti tehokkaampia ja luotettavampia toimenpiteitéd. Sen avul-
la pystytddn takaamaan valtakunnallisesti tasaisempi resurssienhallinta ja tata kautta

vastaamaan nopeammin saatavuuden piikkeihin eli yllattaviin vaihteluihin.
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Lahtokohtana Customer Centerin toiminnalle on luonnollisesti olla asiakkaiden tavoi-
tettavana mahdollisimman hyvin. Taman vuoksi esimerkiksi palvelukeskusten au-
kioloajat ovat muuttuneet vuosien saatossa siten, etta ne vastaisivat paremmin asi-
akkaiden toiveita. TAma nékyy poikkeavan pitkissa aukioloajoissa verrattuna yleisesti
toimistojen aukioloaikoihin. Koska nykypaivana vakuutusyhtididen asiakkaat arvosta-
vat enemman nopeaa ja sahkgista asiointia, mieluiten juuri silloin kuin heille itse sopii,
pyritdén tahan vastaamaan ja luomaan sitd kautta myos kilpailuetua, tarjoamalla asi-
akkaille mahdollisuuden ottaa yhteyttéa puhelimitse jopa ilta-aikaan. Asioidessa sah-
koisesti oman If Kansion vélityksella asiakas voi kdytanndssé hoitaa omia vakuutus-
asioitaan jopa 24/7, joskin tata kautta laitettuihin yhteydenottoihin vastataan edelleen
palvelukeskuksen aukioloaikojen puitteissa. Mikali asiakas kerkida laittaa If Kansio -
viestin tai soittaa puhelinpalveluun ennen toimiston sulkeutumista, hoidetaan téllaiset
tapaukset aina pois jonosta ylitydona. Mikali palvelu on ruuhkautunut runsaasti, pyri-
tdén resursseja lisdamaan saamalla tarpeeksi moni tydntekija jaamaan ylitdihin. If
Kansio -viestien ruuhkautuessa lilkkaa pyritddn saatavuus palauttamaan paaasiallises-

ti siten, etté tarjotaan tydntekijoille mahdollisuus tehda ylitéita myods viikonloppuna.

Yrityksen tavoitteet ja arvot ovat myds yksi lainalaisuuksiin vaikuttava tekijd. Yritys
maadrittelee itselleen tavoitteet, jotka voivat olla esimerkiksi taloudellisia tavoitteita.
Naihin taloudellisiin tavoitteisiin paaseminen vaatii jokaisen henkilost66n kuuluvan
tyontekijan sataprosenttista sitoutumista omien tydtehtaviensa hoitoon. Nama tavoit-
teet ja arvot tulevat siis johtoportaalta pain, mutta kaytdnnén toteutus ja& niin sano-
tuille rivityontekijoille. Jotta ndma kaksi kohtaisivat mahdollisimman hyvin, tulee hen-
kildstd sitouttaa arvoihin ja yrityksen toimintaperiaatteisiin. Tdssd on tarkedd, etta
tyontekijoiden omat henkilokohtaiset arvot olisivat tarpeeksi samankaltaisia. Koska
yritysten arvot ovat usein julkisia, voidaan tilanteeseen vaikuttaa jo ennen varsinaista
rekrytointiprosessia ja sitd seuraavaa perehdytysta ja sitouttamista, silla kaikki yrityk-
sen julkiset arvot ja imago ohjaavat jo tietynlaisia ihmisia hakeutumaan alalle. My6s
hyvin suunnitellulla palkkauskaytannélla voidaan edelleen edesauttaa ndiden kum-
mankin osapuolen arvojen kohtaamista. Kun onnistutaan palkkaamaan tyohon ihmi-
sid, jotka ovat aidosti kiinnostuneita alasta ja tyotehtavastd seké sopivat kyseiseen
tydhon myds oman persoonallisuutensa puolesta, pystytddn luomaan suuremmalla
todenné&kdisyydelld pitempié tydsuhteita, joista myds yritys hyotyy. Sitoutuneilla ja
hyvilla tyontekijoilla on yleensa hyva tyopanos ja tyttulokset seka valmiudet kerryttéaa

tyohon tarvittavat ammattilaisen tietotaidot.
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5 MUUTOKSET JA MUUTOSVASTARINTA

5.1 Mité tarkoittaa muutos ja miksi muutos on tarkeaa?

Yritykselle muutosten tekeminen on yleensé pyrkimys kohti parempaa tulevaisuutta.
Mahdollisesti tavoitellaan kustannussaastdja ja voiton maksimointia tai esimerkiksi
pyritdén takaamaan henkildston hyvinvointi. Aina on kuitenkin kyse jonkin uuden asi-

an mukaan tulosta vanhaan ja totuttuun malliin.

Yritykselle muutosten tekeminen ja muutostilanteiden hallinta on kilpailuetu. Nykyajan
yhteiskunta on alati muuttuvaa. Viimevuosina yhteiskuntaa ovat mullistaneet muun
muassa sosiaalisen median tulo yhten& osana tieto- ja informaatioteknologian kehi-
tysta. (Sydanmaalakka, 2009,13.) Globalisoituminen eli maapalloistuminen on ldhen-
tdanyt maailmaa ja tana paivand geologisten etaisyyksien merkitys yritystoiminnan
kannalta on vahentynyt. Globalisoituminen tuo mukanaan paljon mahdollisuuksia ja
haasteita yritystoiminnalle. Globalisoituminen esimerkiksi mahdollistaa yritystoimin-
nan keskittdmisen tiettyyn paikkaan ja ndin esimerkiksi kustannuksia voidaan mini-
moida. Yhten& globalisoitumisen haasteena voidaan myos ajatella yrityksen teknolo-
gian kehittamista tasolle, missa se voi taata asiakkailleen varman palvelun riippumat-
ta yrityksen toimipisteen sijainnista. Sosiaalisella medialla on nyky-yhteiskunnassa
myo6s suuri merkitys. Esimerkiksi yrityksen tuottama ulkoinen viestintd asiakkailleen
on kokenut valtavia muutoksia sosiaalisen median myo6ta. Sosiaalisen median hallinta
tuo yritykselle etua, mutta mikali sen kayttAminen epéonnistuu voi erimerkiksi yrityk-

sen maine olla vaarassa.

Muutostilanteita yrityksessa voi olla monenlaisia. Muutosten tarkoitus on yrityksessa
parantaa olemassa olevaa yritystoimintaa. Esimerkiksi muutoksilla voidaan vaikuttaa
yrityksen taloudelliseen tilanteeseen ja pyrkid ndin kasvattamaan voittoa tai muutok-
sia voidaan esimerkiksi tehda henkildston hyvinvoinnin edistdmiseksi. Oli muutosti-
lanteeseen johtanut syy mik& vain, muutosten toteuttaminen on aina pitkd prosessi
joka vaatii hyvaa muutosjohtamista. Muutoksen onnistumisen kannalta visio on tar-
keé&ssa roolissa. Visio vastaa siihen miksi muutos on hyvaksi. Muutoksen padmaaran

tulee olla tunteisiin vetoava ja méaritelty selkeasti. (Jabe & Hakkinen, 2010, 290.)
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5.2 Mitd on muutosjohtaminen?

Ennen kun voi méaéritelld muutosjohtamista, tulee ensin méaaritella mitd on yrityksen
johtaminen. Hiltunen maarittelee johtamista teoksessaan johtamisen taito yrityksen
johtamista seuraavalla tavalla: Yrityksen johtaminen on henkilostén eli ihmisten oh-
jaamista oikeaan, tahdottuun suuntaan. Perusidealtaan johtaminen on sitéa ettd ihmi-
nen muuttaa omia toimintojaan johtajan haluamaan suuntaan. Tama tekee myos kai-
kesta johtamisesta muutosjohtamista. (Hiltunen, 2011, 33.) Muutosjohtaminen on iso
kokonaisuus ja se on tdman pdaivan johtajille arkipaivad. Ei varmasti ole olemassa
yhtddn samanlaista muutosjohtajaa, vaan tyyleja johtaa muutosta on aivan yhtd mon-
ta kuin on johtajiakin. Muutosjohtamisessa on kuitenkin kaikille yhteisia ja olennaisia
asioita. Ensimmaisen&d muutostilanteessa on maariteltdva muutoksen tavoitteet. Lah-
tokohtana muutosta aloitettaessa on oltava organisaation oma toiminta ja siind havai-

tut muutosta vaativat asiat. (Luomala, 2008, 4-5.)

Hyv& muutosjohtaminen on muutoksen onnistumisen kannalta tarkein asia. Johta-
miskulttuuri organisaatioissa on itsessadn jo kokenut viimevuosikymmenien aikana
mittavia mullistuksia. Johtaminen on muovautunut alistavasta johtamiskulttuurista
innovatiiviseen johtamiseen. Johtaminen on ollut hitaampaa muuttumaan kuin esi-
merkiksi tieto- ja informaatioteknologia ja vasta 2000-luvulla on ymmarretty, etta hy-
vaan johtajuuteen vaaditaan muutakin kuin kykya kéaskea, kontrolloida ja korjata (Sy-
danmaanlakka, 2009, 13-17.) Hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia ovat muun mu-
assa seuraavat asiat: osaa havainnollistaa haluamansa asiat, ymmartdd sen mita
muut haluavat, saa aikaan yhteisen halun, 16ytaa liittolaisia, mittaa oikeita asioita,
antaa palautetta, saattaa asiat loppuun asti, osaa palkita sekd osaa muuttua myo6s
itse. (Jabe & Hakkinen, 2010, 291.)

Muutosjohtamiselle on yhta monta tapaa kuin on muutosjohtajiakin. Kaikilla on eri
tyylit johtaa. Mutta muutosjohtamisen tulee kuitenkin olla hallittua ja maaratietoista.
Muutosjohtamiseen kuuluu my6s organisointi, objektiivinen laskenta, budjetointi, aika-
taulutus, tyonjako, erilaiset toimenkuvaukset sekd kattava riskianalyysi. (Hiltunen,
2011,107.) Hiltunen korostaa kirjassaan ajatusta ihmisten johtamisesta, mik& on
muutosjohtamisen perusidea. Hiltunen kuvailee myds sité, miten muutosta on toteut-
tamassa ihminen, jolla on omat tunteet ja vaistot, joiden pohjalta toimia. Muutosjoh-
tamisessa on tarkeaa siis ottaa kaikkien laskelmien ja suunnitelmien rinnalle yhdeksi

suureksi kokonaisuudeksi henkiloston muutosjohtaminen. (Hiltunen, 2011, 108-110.)
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Muutosjohtamisesta on tehty valtavasti erilaisia teorioita seka ohjeita, miten muutosta
kannattaa johtaa. Yksi ehka tunnetuimmista muutosjohtamisen teorioista on kahdek-
san askeleen malli muutosjohtamiselle. Kotterin kahdeksan askeleen mallissa muu-
tosjohtaminen etenee seuraavia askeleita pitkin: ensimmainen askel on muutoksen
valttaméattomyyden ymmartaminen. Tama tarkoittaa sita, ettd koko henkiléston on
tiedostettava tarve muutokseen, silla samalla toimintakaavalla ei voida enaa jatkaa tai
yritystoiminnan jatkuvuus on vaarassa. Toinen askel Kotterin teoksessa on muutok-
seen erikoistuneen ryhmén perustaminen. TAman tiimin tehtava on hallita kaikki muu-
tokseen liittyva. Muutos tarvitsee toteutuakseen sitoutuneen ryhman, joka vie sita
maaratietoisesti eteenpain. Nain voidaan taata, ettd muutoksen toteuttaminen ei jaa
yhden henkilon harteille, vaan siitd vastaa sille omistautunut projektiryhma. Kolmas
askel Kotterin mukaan on vision ja strategian laatiminen. Mikadn muutos ei voi toteu-
tua jos silla ei ole tarkkaa pddmaaraa eli tarkoitusta sekd suunnitelmaa siitd, miten
muutos toteutetaan. Strategian ja vision avulla voidaan varmistaa my6s se, ettd jo-
kaisella on samat ajatukset muutoksesta, sen tarkoituksesta ja sen toteuttamisesta.
Neljas askel on muutosviestintd. Tama on ehka tarkeimpiad askeleita koko henkiloston
kannalta. Muutosviestinndn onnistunut kayttd helpottaa projektiryhman ulkopuolisen
henkilostén suhtautumista muutokseen. Muutosviestinnan on siséllettava faktoja ja
sitd tulee toistaa monta kertaa muutoksen aikana, silla usein yhden kerran kuullut
asiat voivat unohtua kuulijalta tai muovautua todenvastaisiksi ajatuksiksi. (Rathgeber
& Kotter, 2008, 125-127 )

Viides askel on henkildston valtuuttaminen. Kotterin mukaan henkilostolle tulee antaa
mahdollisuuksia vaikuttaa omiin asioihinsa ja ottaa aktiivinen rooli muutoksen toteut-
tamisessa. Kuudes askel on onnistumisen varmistaminen lyhyella aikavalilla. Muu-
tokset ovat yleensd pidemman aikavalin suunnitelmia, joten niiden konkreettinen ko-
keminen voi olla vuosienkin paédssid muutostilanteen alkamisesta. Henkildstélle on
hyva esimerkiksi asettaa valitavoitteita, joiden avulla osoitetaan tavoitteiden saavut-
taminen lyhyemmallakin aikavalilld ja osoitetaan, etta kokonaisuuteen péaastaan pieni
matka kerrallaan. Seitsemas askel muutosjohtamisessa Kotterin mukaan on muutos-
ten vakiinnuttaminen yrityskulttuurissa. TAman mukaan on tarke&d muistaa yllapitaa
uudet asiat, mitd muutos on mukanaan tuonut. Kun muutos on viety lapi, ei saa 16y-
sdailla onnistumisentunteen perusteella vaan on muistettava jatkaa muutosjohtamista
edelleen. Viimeinen eli kahdeksas Kotterin askel on muutoksen omaksuminen osaksi
yrityskulttuuria. Muutos voidaan nivoa osaksi organisaation kulttuuria, jolloin siité tu-

lee pysyva uusi toimintatapa. (Rathgeber & Kotter, 2006.)
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Kotterin esittamat muutosjohtamisen askeleet ovat hyva ohjenuora muutosjohtami-
sessa. Muutosjohtamisessa on tarkedd muistaa ja tiedostaa se, ettd siind on kyse
ihmisten johtamisesta, kuten Kotterin viidennessa askeleessakin mainitaan, ettd on
tarke&d antaa ihmisille omaa paatdsvaltaa ja vastuuta, jotta he kokevat olevansa tar-
ke&ssa roolissa muutoksen onnistumisen kannalta. Ihmisten johtamisessa on myds
muistettava, ettd ihmiselld on tunteet. Tunteet vaikuttavat suuresti siihen, mita ajatte-
lemme tai miten koemme asiat. Inminen ajattelee aina ensin itsedén ja muutosten
vaikutusta omaan elamaansa, joten yrityksen harjoittamalla muutosviestinnalla on
suuri rooli muutoksen onnistumisessa (Hiltunen 2011). Yrityksen kannattaa siis tuoda
esille muutosten vaikutukset yksittédiseen tyontekijaén, silld nain ihminen paéasee
miettimaan muutosten vaikutuksia omaan elamaansa. Mikali ihminen tuntee pelkoa
muutoksesta, se estad haneltd mahdollisuuden ajatella jarkevasti ja nain ollen muu-
tosprosessi ei etene haluttuun suuntaan. lhminen ei my6sk&an vastaanota mink&an-
laista viestintaa, mikali h&n tuntee pelkoa, joten yrityksen on pyrittdva poistamaan
kaikki muutoksen aiheuttamat pelot henkiloston mielista, mikéli se haluaa saada

muutoksen rullaamaan eteenpdin. (Hiltunen, 2011, 108-120.)

Muutoksen onnistumisen yhdeksi tekijaksi voidaan nimeté tydpaikalla vallitseva luot-
tamus. Luottamus tydyhteisdssa voidaan ymmartaa myos siind etta tyontekijd antau-
tuu tydnantajan vietavaksi. Luottamuksen puute muutostilanteissa heikentda tyoyh-
teisbn kykya kohdata muutoksia. (Mattila, 2008, 15.) Luottamus rakentuu tydyhtei-
s00n, sitd ei saada aikaan hetkessa. Luottamuksen yhtena lahteena voidaan esimer-
kiksi pitdd oikeudenmukaisuutta. Luottamus voi olla my6s eriasteista tyoyhteison si-
salla. Luottamus ty6nantajaan on esimerkiksi aivan eri asia, kuin luottamus organi-
saatiojohtoon. Luottamuksen tulisi olla kokonaisuutena ty®nantajaan vahva. Mikali
luottamusta ty6nantajan sijaan tunnetaan esimerkiksi vain [&himpaan esimieheen,
luottamuksen side on heikko. Luottamuksen puuttuminen nakyy tydyhteisfossa esi-
merkiksi vaihtuvuuden lisdantymisend, konflikteina seka alentuneena tydkykyna.
(Mattila, 2008, 17-18.) Muutosjohtamisen kannalta on tarke&d& huomioida tydyhtei-
sdssa vallitseva luottamus niin tydyhteisbn sisalla, kuin tyontekijéiden luottamus
tyonantajaa kohtaan. Luottamuksen péaalle on hyva lahtea rakentamaan muutosta.
Talléin muutostilanne saa tarvitsemansa kaiken mahdollisen huomion, eivatkd muut
asiat kuten epaluottamus sy0 sille tarvittavaa energiaa. Luottamus tai sen puute voi
olla my6s yksi syy muutosvastarinnan syntyyn. Muutosvastarintaa kasittelemme tar-

kemmin 5.2 osiossa.
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5.3 Muutosvastarinta ja sen kohtaaminen

Muutosvastarinta tarkoittaa nimensa mukaisesti sitd, ettei muutosta hyvaksyta, vaan
sitd vastaan voidaan jopa kapinoida. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole paha asia,
vaan se osoittaa, ettd muutoksen vaikutuspiirissa olevat henkilt ovat hereilla ja ovat
tietoisia siita, mitéd ymparilla tapahtuu. Henkilostén keskuudessa muutosvastarinta on
parempi vaihtoehto kuin henkilostén valinpitAmattdmyys muutostilanteita kohtaan.
(Torppa, 2012.)

Muutosvastarintaa esiintyy aina, oli muutos sitten miten pieni tai suuri tahansa. Muu-
tos tarkoittaa jonkin uuden asian mukaantuloa konseptiin. Nykyinen tilanne voidaan
nahda toimivana ja uuden asian mukaan ottaminen voi aiheuttaa esimerkiksi pelon-
tunnetta siitd, miten tyotehtavan tulevat muuttumaan. Ihmisten tunteet ovat muutos-
vastarinnan voimakkain yllapitaja. Mikali muutosvastarintaa ei saada k&dnnettya posi-
tiiviseksi energiaksi muutoksen eteenpéin viemiselle, se voi hidastaa prosessia tai
jopa keskeyttdd muutoksen jalkauttamisen tydyhteisdon. Siksi on tarkeaa tarttua
muutosvastarintaan ja valjastaa siitd saatu energia myonteiseksi muutokselle. Muu-
tosvastarinnan tiedostaminen ja sen hyvaksyminen auttavat organisaatiota paase-
maan lahemmaksi muutoksen toteuttamista. Muutosvastarinnan huomioiminen 0soit-
taa tyontekijoille sen, etta heitd kuunnellaan ja heiddn mielipiteensé asioista huomioi-
daan. Tdmén avulla voidaan yhdessa lahtea rakentamaan pysyvaa muutosta parem-

paan.

Ihminen haluaa paattdd omista asioistaan, monelle vain ylh&alta tulevat ohjeet muu-
toksesta ja uudistumisesta saavat henkilon vihastumaan. Hiltunen kirjoittaakin teok-
sessaan Johtamisen taito siitd, kuinka esimerkiksi ihmisen muuttaminen isompaan
asuntoon ei aiheuta muutosvastarintaa, koska sitd on saatu prosessoida tarpeeksi
kauan ja se muutto on ihmisen oman paatosvallan alla. Hiltunen kuvailee sita, etta jos
jokin ulkopuolinen suunnittelee muutoksen ja se laitetaan kaytantéon ilman, etta ih-
minen ehtii siihen valmistautua, koetaan muutostilanteet usein talléin uhkaaviksi. (Hil-
tunen, 2011,108-120.)

Muutosvastarinnan kohtaamiseen on olemassa monia erilaisia tapoja ja keinoja. Kot-
ter seka Rathgeber ovat tehneet yhdessa teoksen nimeltddn Our Iceberg is melting,
joka kasittelee muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan kasittely on tassa teoksessa

normaalista poikkeavaa, silla kirja on kirjoitettu opettavaiseen tarina muotoon. Teok-



18

sessa on kyse siitd, kun pingviinien kotijddvuori alkaa sulaa ja on ryhdyttava toimeen
pakon sanelemana. Kirja etenee muutostilanteessa Kotterin kahdeksan askeleen
mallin mukaan ja mallia onkin kaytetty kirjan pohjana. Kertomus kirjassa on mieleen-
painuva ja sen lukeneet voivat samaistua kirjan pingviineihin ja tunnistaa oman roo-
linsa muutostilanteessa. Nain opitaan siihen, miten muutostilanne tapahtuu ja miksi
on oikeasti tarkeda tiedostaa muutoksen perimmaiset syyt eli se miksi muutos teh-
daan. Kun on ensin selvitetty miksi, voidaan edeta siihen, miten saamme muutoksen
onnistumaan. Yksi kirjan paahenkildista on myds Kotterin oman maaritelméan mukaan
jarrumies, pingviini on teoksessa myds saanut nimen Ei-Ei. TAma kyseinen pingviini
on vastaan aivan kaikkea ja pyrkii toiminnallaan ehkdisemaan muutoksen syntymista.
Naitd samoja jarrumiehia loytyy jokaisesta organisaatiosta. Jarrumiehet pyrkivat py-
sayttdma&an muutoksen, mikali he eivat siind onnistu he yrittavét luoda pelkoja muu-
toksen ympaérille. Jarrumiehet yrittavat myds saada muun tydyhteisén vastustamaan
muutosta. (Kotter, 2009, 107.)

Kotter esittelee teoksessaan muutosvastarinnan kohtaamiselle eli naille Ei-Ei tyonte-
kijoille kolme erilaista vaihtoehtoa siitd, miten heidan toimintaansa tulee kasitella.
Ensimmainen vaihtoehto on se ettd muutosvastarintaa harjoittava henkilo eristetdén
muutosta hoitavasta ryhméasta. Teoksen mukaan tastéd voi myos olla enemman hait-
taa kuin hyotya silla henkilo joka vastustaa muutosta, voi saada paljon pahaa aikaan
vaikka ei itse tiimissé olisikaan. Han voi puheillaan esimerkiksi saada muun henkilds-
toén puolelleen, jolloin muutosta on mahdoton toteuttaa. Ei-Ei henkilén keskittyminen
voidaan myos yrittad viedd pois muutoksesta, antamalla hanelle esimerkiksi muita
tehtavida. TA&ma ei kuitenkaan ole pitkakestoinen ratkaisu ja silla saadaan muutokselle
tilaa vain hetkeksi. Toinen vaihtoehto on yrittdd poistaa Ei-Ei - henkild kokonaan or-
ganisaatiosta tai siirtdd hanet esimerkiksi alempiin tehtaviin. Tama on yleenséd mah-
dotonta ilman todella painavaa syyta. Kolmas vaihtoehto on ryhméapaineen hyvéksi
kayttaminen. Talla taktiikalla jarruttaja eli Ei-Ei -henkild pyritddn tuomaan organisaati-
on sisalla julkisuuteen ja loput muutosvastarinnasta hoitaa sosiaalinen paine. (Kotter,
2009, 114-120.)

5.4 Muutosvastarinta ja palveluneuvojien ammatti-identiteetti

Erdan Suomessa tehdyn vakuutusalan tydntekijoihin kohdistuneen tutkimuksen mu-
kaan erilaiset tydorganisaatiossa esiintyvat muutostilanteet voivat horjuttaa alaisten

omaa ammatti-identiteettid. Ammatti-identiteetti koostuu erilaisista tekijoista, kuten
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koulutuksesta, aikaisemmasta tytkokemuksesta, omasta persoonallisuudesta ja itse
tyoyhteisdsta erilaisine toimintatapoineen ja arvoineen. Se on suhteellisen pysyva
ilmid, mutta muokkautuu vahitellen yksilén elinkaaren ja tyduran aikana. Taman
vuoksi esimerkiksi asiakaspalvelukeskuksessa voi esiintya eri vaiheessa olevia am-
matti-identiteetteja, silla jokaisen tyontekijan identiteettikehitys on yksilollista. Riippu-
en kunkin yksilén ammatti-identiteetin kehitysvaiheesta, reagoidaan myds muutoksiin

eri tavoin. (Kumpula, 2011, tiivistelma.)

Samaisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etté esimerkiksi Suomessa vakuu-
tusalalla tydskentelevien ihmisten ammatti-identiteetti on yleisesti muokkautunut va-
kuutusvirkailijasta ja asiakaspalvelijasta enemméan myyjaksi. TAma johtuu muun mu-
assa siita, etta nykyisin myds vakuutusalalla tyoskentelevélta henkil6lta odotetaan
vahvasti myynnillisyytté ja tehokkuutta uusmyynnissa. (Kumpula, 2011, tiivistelma.)
Kun yhdistetdan nama myynnillisyyden tuomat vaikutukset vakuutustydntekijéiden,
etenkin Customer Centereiden eli asiakaspalvelukeskusten tydntekijoiden tydnku-
vaan ja ammatti-identiteettiin, yhdessa monien muiden vakuutusalaan liittyvien muu-
tosten kanssa, ilmenee todennakoisesti ainakin jonkin asteisesti muutosvastarintaa.
Yhtend suurimmista syistd muutosvastarintaan voitaisiin esittda palveluneuvojien
ammatti-identiteetti sekd sen jatkuva muutospakko yhtion ja alan toimesta. (Kumpula,
2011.) Kehittyykd ala ja vaatimukset tyontekijoiden tydsuoriutumista kohtaan liian

nopeaa tahtia suhteessa siihen, mihin tyontekijat todellisuudessa kykenevat?

Vakuutusalan tyontekijéiden ammatti-identiteetin on havaittu edustavan klassista
ammatti-identiteettid, jossa tyontekijat sitoutuvat melko vahvasti omaan ammattiinsa
ja alaansa. Naiden piirteiden ohella vakuutusalantyontekijat ovat yleensa melko tur-
vallisuudenhakuisia ja heidan ty6sséddn korostuvat ihmissuhteet, niin asiakaspalveluti-
lanteissa kuin esimerkiksi tyontekijoiden valisissd suhteissa. Omaa ammatti-
identiteettid horjuttaviin muutostilanteisiin taas reagoidaan erilaisten selviytymisstra-
tegioiden avulla. Naitd ovat esimerkiksi sinnitteleminen, koulutususko, sopeutuminen
ja vetaytyminen. Tyontekija, joka lukeutuu sinnittelijaksi voi olla esimerkiksi vuorotte-
luvapaalla, kun taas sopeutuja taas on ahkera ja halukas oppimaan uutta sekd antaa
suuren tydpanoksen. Koulutususkoon kuuluva palveluneuvoja luottaa nimen mukai-
sesti kaiken uuden oppimiseen ja sisdistamiseen erilaisten koulutusten avulla ja ve-
taytyva tyontekija taas voi olla esimerkiksi vaihtamassa alaa. (Kumpula, 2011, tiivis-

telma.)
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Erityisen vaikeaa muutosvastarintaan reagoinnissa onkin juuri se, etta pitda tunnistaa
eri yksildiden tapoja toimia ja kasitella tilannetta sek&a vasta tdman jalkeen lahtea
miettimaan toimenpiteita. Kaikkia osapuolia tasapuolisesti tyydyttdvaa ratkaisua voi
olla mahdotonta 10ytdd, mutta tilanteen tarpeeksi kattavalla selvittdmisell& voidaan
paasta todennékdisimmin ainakin suurinta osaa tyydyttavaan ratkaisuun. Jo sekin,
ettd tyonantaja pyrkii reagoimaan muutosvastarintatilanteisiin tyontekijoiden hyvin-
voinnin kannalta, on askel oikeaan suuntaan pain ja kertoo alaisille, ettad heitd kuun-

nellaan ja kohdellaan my6s muuna kuin vain suorittajina ja yhtion resursseina.

Olennaisessa roolissa muutosvastarinnan korjaamisessa tydorganisaatiossa ovat
johtoportaan henkilot, kuten esimiehet. Alaisten ammatti-identiteetit tulisi pyrkia saa-
maan vastaamaan mahdollisimman lahelle itse tydorganisaation identiteettida. Mita
lahemmaksi tatd tilannetta paastaan, sitd paremmin kyetddn kohtaamaan ja hallitse-
maan myo6s muutosvastarintatilanteita. Kun tyontekijoiden ammatti-identiteetit tukevat
tydorganisaation identiteettid, pystytddn heille antamaan paljon enemman joustavuut-
ta omassa tyossdan ja luottamaan heiddn kykyynsé hoitaa erilaisia tyéhon liittyvia
asioita. Kyseisenlainen tilanne vahentaa tyontekijoiden seuraamisen tarvetta, jolloin
my6s yhtio pystyy sitomaan resursseja johonkin muuhun tarkeaan. Tama johtuu siita,
ettd kun nama kaksi identiteettia vastaavat tarpeeksi lahelle toisiaan, ohjaa tydor-
ganisaation identiteetti alaisten toimintaa tiettyyn haluttuun suuntaan. Jotta tahan
tilanteeseen paastaan, tulee esimerkiksi uudet tyontekijat perehdyttaa tarpeeksi hyvin
organisaation arvoihin ja toimintatapoihin sek& ennen kaikkea sosiaalistaa tytyhtei-
s00n kaikkine Kkirjoitettuine ja kirjoittamattomine saantdineen. Sosiaalistamisproses-
sissa uudesta tyontekijasta tehddan yhteison jasen ja opetetaan kuinka tydyhteisdssa
toimitaan ja selviydytdan. Tama tukee mybhempéad ammatti-identiteetin kehitysta.
(Kumpula, 2011, 47-48.)

Erilaisissa tydorganisaation muutostilanteissa eri ihmiset voivat reagoida muutoksiin
eri tavalla riippuen omasta ammatti-identiteetistaan. Tahan vaikuttavat olennaisesti
myo6s henkilén aikaisemmat kokemukset ja minakasitys eli se, kuinka yksilé maaritte-
lee itsensa. Olennaista muutosvastarintaan reagoinnissa on myos se, uskooko henki-
|6 sopeutuvansa ja onnistuvansa muutoksessa. Mitd enemman henkild kokee muu-
toksen ikaan kuin uhkaksi itselleen, sen kielteisemmin tdma todennakdisesti suhtau-
tuu muutokseen. Pahimmillaan muutostilanne voi saada tyontekijan jopa eristayty-
maan tyonorganisaatiosta ja -yhteisostd. (Kumpula, 2011, 22.) Tassakin korostuu
yrityksen nopeus ja halukkuus lahted toimimaan muutosvastarintatilanteiden selvit-

tamisessa. Hoitamattomat ongelmatilanteet johtavat vain tilanteen karjistymiseen,
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mink& vuoksi yritysten on ymmarrettava, ettd tilannetta on ldhdettava korjaamaan
siitdkin  huolimatta, ettd se sitoo kaytettdvissa olevia resursseja. Syy-

seuraussuhteiden ymmartaminen on olennaisen tarkedd muutosvastarintatilanteissa.

Vakuutusalan tyontekijat edustavat klassista ammatti-identiteettida, mink& on havaittu
johtavan erilaisissa muutostilanteissa erityisesti peraantymiseen. TAma johtaa siihen,
ettd tyontekijat voivat herkemmin reagoida negatiivisesti muutostilanteisiin ja aiheut-
taa tyborganisaatiossa tata kautta muutosvastarintaa. Perdytymisessa tyontekija pyr-
kii sopeutumaan muuttuneeseen tilanteeseen sailyttamalla nykyiset tydtehtavansa
mahdollisimman samankaltaisina, mahdollisimman vahalla oppimisella. (Kumpula,
2011, 56-57.) Muutokset on esitettdva tyontekijoille siten, ettd myds he ymmartavat
tarpeeksi hyvin niiden syyt ja sen, miten ne kaytdnnossa tulevat vaikuttamaan tyon-
kuvaan. Nain uudet kaytadnnot saadaan luultavammin nopeammin kaytantéon ja tyon-

tekijat myds hyvaksyvat ne paremmin.

5.5 Merkittdvimmat syyt muutosvastarintaan vakuutusalalla Suomessa

Kumpulan tutkimus (2011) osoittaa, ettd suurimmat syyt yleisesti vakuutusalalla muu-
tosvastarintaa, ovat tydmaaran ja tydn seurannan lisdantyminen, tyotehtévien vaih-
tuminen, myynnillisyyden lisdantyminen, toimialaliukumien ja fuusioiden tuottama
muutospaine sek& puhelinpalvelukeskusten ja sdhkoisten palvelukanavien vaikutus
muutoshaasteina. (Kumpula, 2011, 166-182.) Naista tekijoistd merkittdvimmat Cus-
tomer Centereiden osalta ovat myynnillisyys, tydmaarien lisdantyminen ja seurannan

kasvattaminen.

5.5.1 Lisdantyneet tydtmaarat ja seuranta

Kumpulan tutkimukseen osallistuneista vastaajista suurin osa oli sitd mieltd, etta hei-
dan tyomaaransa ja tydn valvominen olivat kasvaneet viime vuosien aikana. Moni
koki tydnsd myds stressaavaksi ja tydviihtyvyyden laskeneen naiden tekijoiden joh-
dosta. Tutkimuksen vastauksissa ilmeni useasti sen suuntaisia ajatuksia, etta tyonte-
kijat kokivat olevansa nykyisin lahinnakin vain resursseja yritykselle, joista pyritaan

saamaan kaikki hyoty irti jopa loppuun palamisen uhalla. (Kumpula, 2011,166-169.)
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Samaisessa tutkimuksessa (Kumpula, 2011) on havaittu, ettéd tyontekijat ovat koke-
neet erityisen negatiiviseksi sen, ettéa esimerkiksi asiakaspalvelutilanteiden puheluita
nauhoitetaan ja muutoinkin seurataan yha enemman ty6té erilaisin tilastollisin mene-
telmin. Tutkimuksen mukaan vakuutusalalla Suomessa on yleista, etta tyontekijat
kokevat olevansa riittaméattomia suhteessa vaadittuihin muutoksiin. Vastaajat kokivat,
ettd tyon vaatimukset eivat enda vastanneet palkkaa eika aikaa erilaisiin uudistuksiin
annettu tarpeeksi. TAma koettiin erityisen ongelmaiseksi esimerkiksi palveluneuvojien
tyosséa yhteyskeskusymparistdossa, joka on yleisesti kiireistd. Kaikki nama tekijat voi-
vat aiheuttaa muutospaineita, silla ne voivat vaikuttaa kielteisesti tydviihtyvyyteen ja
tyontekijoiden ammatti-identiteettiin. Suurimmaksi uhaksi havaittiin se, etta tyontekijat
kokevat ndiden kaikkien vaatimusten vuoksi oman asiantuntijuutensa uhatuksi ja ta-

man myotd myds oman arvonsa yrityksessa. (Kumpula, 2011, 166-169.)

5.5.2 Tyodnkuvan muuttuminen yha myynnillisemmaksi

Kumpulan tutkimuksessa havaittiin, ettd suurin osa vakuutusalan tyontekijoistd kokee
oman tyonkuvansa muuttuneen asiakaspalvelijasta myyjaksi. Tassa muutosproses-
sissa moni tutkimuksen vastaajista koki palvelun laadun karsineen samalla. Myynnil-
lisyyden korostamisen havaittiin aiheuttavan tyontekijoiden keskuudessa myés jonkin
asteista kilpailua ja uhkaa hyvan toverillisen ilmapiirin sailyttdmiselle. Toverillisuus ja
hyva yhteishenki ovat korostuneet vakuutusalantydntekijéiden ammatissa. Tutkimus
osoittaa, ettd suurin osa vakuutusalan tyontekijoistd Suomessa koki olevansa yha
ennemminkin asiakaspalvelija ja edusti tdtd nimenomaista ammatti-identiteettia eri
piirteineen, joskin tytnantajat odottivat heiltd myyjan rooliin sopeutumista ja toimimis-
ta huippumyyjan tavoin. Tyontekijat kokivat yleisesti, ettd nimenomaan huippumyyjia,
eli sellaisia asiakaspalvelijoita, jotka olivat tygssaan nopeita ja myynnillisesti tehokkai-
ta eli niin sanotusti paperilla hyvid, olivat tydyhteisdssa ylempien toimihenkildiden
silmissa arvostetumpia. Huippumyyijia arvostettin enemman siitakin huolimatta, etta
heidan asiakaspalvelunsa laatu saattoi olla monesti huonompaa. (Kumpula, 2011,
171-174.)

5.5.3 Séhkoisten palvelukanavien lisddntyminen

Nykypaivanad vakuutusyhtitiden asiakkaille pyritddn tarjoamaan mahdollisimman

useita ja heille sopivia yhteydenottotapoja, kuten Internet ja sdhkdposti. Koska asiak-
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kaat arvostavat yhd enemmaén erilaisia sahkdisid palvelukanavia, ovat myds puhelin-
palvelukeskukset yleistyneet huomattavasti. Kumpulan tutkimuksen mukaan suurin
osa puhelinpalvelukeskuksissa toimineista vakuutusalan tyontekijoista, koki tydnsa
rankaksi ja lilan haastavaksi. Tahan havaittiin osasyyksi esimerkiksi puhelinpalvelun
toiminta valtakunnallisesti, kiireellinen tyotahti ja jatkuva taustahalind tydympéaristos-
sa. Tutkimuksessa osa palveluneuvojista vertasi omaa tydtaan jopa liukuhihnatyo-
hon, viitaten esimerkiksi automaattiseen soittojarjestelmaan, joka ohjaa puhelut aina
ensimmaiselle vapaana olevalle tyontekijalle. Myds taustatyfaikojen lyhkaisyys ja
rajallisuus koettiin stressaavaksi, silla se ja nAma muut tekijat yhdessa loivat vaiku-
telman, ettd koko ajan on kyettdvéa tehostamaan omaa toimintaansa ja toimimaan yha

ripeAmmin ulkoisesta painostuksesta. (Kumpula, 2011, 180-182.)

Tutkimuksen mukaan suhtautumisessa palveluneuvojien myynnillisemmaksi muok-
kautuvaan ammatti-identiteettiin, oli havaittavissa my6s hajontaa. Osa tytntekijoista
naki ilmion myos myoénteisend asiana, ymmartdmalla paremmin sahkdisen asioimi-
sen tuomat hyodyt sekd tyontekijdille ettd asiakkaille. Esimerkiksi korvauspuolella
yleistynyt sdhkoinen korvausilmoitusten kasittely ja tatd kautta paaseminen kuititto-
maan kasittelyyn ovat olleet positiivisia havaintoja sahkoisten palvelukanavien hyo-
dyntamisesta. Nayttaisi siis tutkimuksen mukaan riippuvan vahvasti jokaisen yksilon
omasta ammatillisen identiteetin kehitysvaiheesta, kuinka han suhtautuu erilaisiin
muutostilanteisiin, kuten tydnkuvan muokkautumiseen alan muuttuessa. (Kumpula,
2011, 180-182.)

Osa ihmisistd on aina muutoinkin avoimempia erilaisille muutoksille ja he pystyvat
kenties sopeutumaan paremmin erilaisiin tilanteisiin. Ehk& suurimpana ongelmana
muutosvastarintatilanteissa on se, ettd ihmiset eivat yksinkertaisesti ymmarrd muu-
tostilanteita tarpeeksi laajalti ja syitd niiden taustalla. Kun muutoksesta nakee itse
vain kapean alan, on vaikea ymmartaa asiaa myods esimerkiksi johdon kannalta. Voi-
taisiinko muutosvastarintaa ehkaisté ohjeistamalla alaisia tarpeeksi kattavasti muu-
toksesta kummankin osapuolen kantilta ja saada tata kautta ymmarrysta ja hyvéaksyn-
taa tyontekijoiltd? Kun syyt ja muutokset kaytdnndn tyéhon ovat tiedossa, ei synny
epatietoisuuden vuoksi kielteista suhtautumista. Hyva tiedottaminen ja muutosten
jalkauttaminen sitoo yritykseltéd resursseja, mika voi olla haasteellista varsinkin Cus-
tomer Center -tydympéaristossa, mutta muutosvastarinnan ennaltaehk&iseminen on

kuitenkin varmasti pitemmalla aikatdhtaimella kannattavampi ratkaisu
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5.6 Viimeaikaiset muutostilanteet Ifilla

Vakuutusala tuo Ifille paljon muutostilanteita. Alalla hyddynnetédén paljon tekniikkaa ja
tama yksistdan tuo monia muutoksia lyhyellekin aikavalille. Tekniikka kehittyy koko-
ajan ja Ifille se merkitsee esimerkiksi erilaisten jarjestelmien kehittdmista ja uudel-
leenorganisointia. Kaikkien toimintojen on oltava mahdollisimman kustannustehokkai-
ta ja tatd pyritddn edesauttamaan muun muassa parhaiden markkinoilla olevien jar-
jestelmien avulla. Palveluneuvojien tydssa kaytettavien jarjestelmien on oltava nyky-
aikaisia ja tarpeeksi tehokkaita, jotta niiden kayttd on vaivatonta ja sujuvaa asiakas-
kontaktia hoidettaessa. Uusia jarjestelmia otetaan myds kayttdon tarpeen mukaan.
Viimeaikaisimpina muun muassa uusi vakuutustarjoustentekoon kehitetty SPS-
jarjestelma ja Volvian vakuutusten tuonti Ifin jarjestelmiin yhteistydn syventymisen
my6ta. Suurimpana muutoksena on ollut kevaalla 2012 kayttdonotettu uusi Teleopti-
jarjestelmd, jonka avulla suunnitellaan esimerkiksi tydvuorot ja lomat. Tekniikan lisak-
si muutostilanteisiin voidaan paatya esimerkiksi asiakaskayttdytymisen muutoksista
johtuvista syista. Asiakkaiden kayttaytymisen muutokset eivat ole yhta nopeatempoi-
sia kuin muutokset teknologiassa ja tekniikassa. Asiakkaiden kayttaytymista on hel-
pompi ennakoida ja ennustaa, joka on tarkeda siksi, ettd osataan optimoida tyovoi-
man tarve kullekin ajanjaksolle. Sen sijaan paivittaista tai jopa tarkempaa asiakas-
kayttaytymista, ei aina pystyta taysin ennustamaan. Ennusteet pohjataan edellisvuo-
den asiakasvirtoihin ja ajoittain voi esiintyd ennustettavissa olemattomia kysyntépiik-

keja, jolloin puhelinpalvelu voi ruuhkautua.

Palveluneuvojien tydssa nakyy jatkuvasti muutoksia myds vakuutuskaytantéjen muut-
tumisessa, uusien vakuutusten lisddmisessa tuotetarjontaan ja erilaisten palvelu- ja
myyntimallien kehittymisessa. Samoin esimerkiksi erilaisia kampanjatarjouksia ja tie-
toa erilaisista ajankohtaisista asioista tulee paljon. Naista onkin laadittu tydntekijoille
viikoittaiset infot Ifin Intraan, joihin kaikki merkittavimmat on listattu lyhyine ohjeineen.
Tallaisia asioita kaydaan lapi esimerkiksi timipalavereissa. Muutostilanteita Ifilla voi
myo6s aiheutua esimerkiksi henkildston vaihdoksista tai eri yksikdiden yhdistamisesta.
Esimerkiksi Kuopion Customer Centeriin on palkattu hiljattain seitseman uutta palve-
luneuvojaa, mika on varsin merkittdva panostus Kuopion puhelinpalvelun toimintaan.
Omanlaisiaan muutoksia tyéhon luovat myos erilaiset kausivaihtelut, kuten kesa, jol-
loin suurin osa tyontekijoista pitdd kesélomia. Muutosten taustalla olevat syyt on aina
pyritty selvittdmaan henkildstolle mahdollisimman hyvin. Téhdn aiheeseen olemme

perehtyneet lAhemmin tutkimusosiossamme.
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6 ARVOSTUS TYOPAIKALLA

Arvostus on yksi ihmisen perustarpeista (Maslow, 1943). Se on esimerkiksi jokaisen
ihmisen kasitystd omasta itsestdédn ja jokainen ihminen haluaa tulla arvostetuksi
omana itsenddn. Samaan aikaan tdman tulee arvostaa myos itsedan. (Airaksinen,
1987, 10; Rauramo 2008, 32). Moni asia linkittyykin arvostuksen ympaérille. Esimer-
kiksi tydbmotivaatio lahtee usein suoraan siitd, etta kokee olevansa arvokas tyontekija,
tekevansa arvokasta ty6td ja ennen kaikkea, ettd saa hyvin tehdysta tyostd myos ar-
vostusta erilaisin tavoin, esimerkiksi sanallisena palautteena. Oman tyon arvostuksen
voidaan katsoa olevan yhteydessd myos yleisesti tyOtyytyvaisyyteen ja tata kautta
koko tydyhteiston. Se voi parantaa myds luottamusta johtoon (Lappavirta, 2009, 19).
Arvostus on siten aina monitahoinen asia, jonka tulisi olla aina molemmin puolista eri
osapuolien valilla. Esimerkiksi tyontekijan arvostus esimiestdén kohtaan ja vastavuo-
roisesti esimiehen arvostus omaa alaistaan kohtaan. Arvostuksen puute tietylla osa-
alueella voi vaikuttaa suuresti koko tydyhteisdn arvostukseen. Ei riitd, ettd esimerkiksi
tyontekijat arvostavat toisiaan ja vastavuoroisesti esimiehet ja tyontekijat toisiaan,
vaan myos arvostuksen tyOnantajan ja alaisten valilla on oltava kunnossa. Viimeka-
dessahan tyotd tehdaan tyonantajalle ja mikali et koe tdmén arvostavan tyotasi tai et
itse arvosta tyOnantajaasi, heijastuu se varmastikin omaan ty6hdsi ja siind suoriutu-
miseen. Miksi tekisit tydsi hyvin, jos tydnantaja ei anna sille arvoa? Arvostusta voi-
daankin mitata parhaimmillaan juuri siitd, kuinka tyontekijat ovat asennoituneet
omaan tyohonsa ja kuinka tyonantaja nédkee ja suhtautuu tyontekijdidensd tydhon
(Paasivaara, 2009, 14-15).

Arvostuksella on yleensa jokin selva kohde, joka voi yksilosta riippuen olla esimerkiksi
jokin taloudellinen asia (Leino-Kilpi & Valiméki, 2003, 59). Esimerkiksi tyostd makset-
tava palkka voi olla yksi arvostuksen mitta, samoin kuin positiivinen palaute ja keski-
ndinen kunnioitus (Lappajarvi, 2009, 19-20). Se arvostaako tydntekija enemman
konkreettisia arvostuksen mittoja vai aineettomia, riippuu taysin yksilosta. Jokainen
ihminen maérittelee arvostuksen oman persoonallisuutensa, arvojensa ja kokemus-
tensa perusteella. Tarkeintd on kuitenkin, ettd arvostus toteutuu tavalla tai toisella.
Eroavaisuudet arvostuksen kohteissa voivat luoda tyOnantajalle myds vaikeuksia.
Kuinka arvostusta voidaan luoda onnistuneesti, vaikka se koostuu monista eri tekijois-
ta ja jokainen kokee arvostuksen eri tavalla? Henkilokunnan arvostuksen mitat tulisi

siis tuntea, jotta voidaan luoda arvostusta tasapuolisesti koko tydyhteis6on.
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Nykyaan tyoelama vaatii tyontekijoilta yhd enemman esimerkiksi tehokkuutta ja tuot-
tavuutta ja heitd voidaan kohdella pelkkind hyddyllisind resursseina. Tama voi kuiten-
kin olla tyontekijoille liian raskasta ja heikentad heidan kokemaansa arvostusta ja tyo-
viihtyvyyttd, silla jokaisella yksil6lla on oma ihmisarvonsa eika pelkka hydtyarvo riita.
Tarkean tydn vuoksi tyontekija voi olla valmis sietdmé&éan tydnantajaltaan jopa vaaryyt-
ta. Tallainen heijastuu silti tydn laatuun, silla ihminen, joka ei viihdy tydssaéan, ei pa-
nosta siihen tai kanna siitd tarpeeksi vastuuta. Arvostus ja kaikki sen ymparille linkit-
tyvat tekijat muodostavat tydyhteison kivijalan ja panostus néihin asioihin tuo hyotya
kaikille osapuolille. Kun t&atd kokonaisuutta lahdetdan muuttamaan, on muistettava,
ettd vastuu ei ole pelkdstaan esimiehillda tai muilla ylemmilla toimihenkil6illd, vaan

my6s yhtalailla jokaisella tyontekijalla itsellaan. (Hamalainen, 2005, 61-69.)
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7 LAHTOKOHDAT TUTKIMUKSELLE

Tutkija Maiju Arvas on tydskennellyt harjoittelijana Kuopion Ifin asiakaspalvelukes-
kuksessa, jota kautta olemme tutustuneet |&hemmin Ifiin ja saaneet toimeksiannon
opinnaytetybhomme. Tiedustelimme vastuuesimiehen kautta mielenkiintoisia ja ajan-
kohtaisia opinnaytetyon aiheita. Kiinnostavimmaksi ja hyddyllisimmaksi aiheeksi
muodostui resurssinsuunnittelusta lahtenyt ajatus tutkia lahemmin uutta Teleopti -
jarjestelmaa ja tyontekijdiden suhtautumista siihen. Tutkimuksen aihe kuitenkin lahti
vahitellen rajautumaan hieman eri suuntaan sivuten yha alkuperaista aihetta. Henki-
6sto  valittin  n&kokulmaksi ja paatimme lahtea tutkimaan Customer Center -
ymparistdd laajempana kokonaisuutena seké yleisesti siind ilmenneita epékohtia ja
suhtautumista erilasiin muutostilanteisiin. Palaverissa nousi vahvasti esiin toive, etta
tutkimustuloksia pystyttaisi hyddyntdm&aan myos esimiesten toiminnan kehittdmisessa

ja resurssinsuunnittelussa mahdollisimman pian tutkimuksen toteuttamisen jalkeen.

Paadyimme tekemaan opinnaytetydtdmme paritydnd, silla mielestdmme siitd saisi
siten monipuolisemman kuin yksin tehtynd, koska ajattelemme hieman eri tavalla,
mik& tuo tyohon tavoittelemaamme syvyytta erilaisten nakdkulmien myo6ta. Opinnay-
tetyon tekeminen parin kanssa tukee hyvin myds tutkimustamme ja sen laadullisen
aineiston analyysia, silla mikali kumpikin tutkija saa samankaltaisia analysointitulok-
sia, ovat ne suuremmalla todenn&kdisyydelld paikkansa pitavid, kuin vain yhden hen-
kilon tekemana. Tyota on tukenut suuresti myos se, etté toinen tutkijamme on saanut
kayttad runsaasti omaa tydaikaansa opinnaytetydmme tekemiseen ja tapaamiset
esimerkiksi [filla on ollut helppoa jarjestaa tarvittaessa. Tama nopeutti opinnaytetyo-

prosessia.
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8 TUTKIMUSONGELMA

Tutkimusongelmamme l|ahtee liikkeelle siitd, ettd If vahinkovakuutus Oyj elaa jatku-
vassa muutostilanteessa. Tekniikan kehittyessa ja asiakaskayttaytymisen muuttuessa
If joutuu sopeutumaan muuttuvaan maailmaan parjatakseen kilpailussa. Nama viime-
aikaiset muutoksen eivét kuitenkaan ole olleet helppoja henkildstolle ja muutosvasta-
rintaa on ilmennyt ehk& odotettua enemman. Esimerkkind viimeaikaisista muutosti-
lanteista voidaan nimeté resurssinsuunnittelujirjestelma Teleopti, jonka kautta yrityk-
sen Suomen palvelukeskusten tyOvuorotus ja muut t&han liittyvat tekijat pystytaan
hoitamaan tehokkaammin, ammattimaisemmin ja tasapuolisemmin. Jarjestelméan
paatarkoituksena on palvella paremmin sekd tyontekijoiden ettd yrityksen tarpeita.
Uudistuksen myo6ta on pyritty tuomaan lapinékyvyytta yrityksen sisaisiin asioihin seka
nopeuttamaan esimerkiksi tyovuoropyyntojen kasittelyd. Kyseinen muutostilanne se-
k& muut hiljattain tehdyt muut muutokset Customer Centerissa, ovat kuitenkin aiheut-
taneet yleisesti muutosvastarintaa kaikissa palvelukeskuksissa. Opinndytetydmme
keskittyy taman ongelman syvallisempdan selvittdmiseen. Muutosvastarinta voi olla
my6s positiivinen asia muutoksen kannalta, mink& pyrimme huomioimaan opinnayte-

tyossamme.

Ifild on heratty myos siihen huoleen, etta tiedostavatko palveluneuvojat Customer
Center tyéympariston lainalaisuudet. Tarkemmin kuvailtuna siis sen, ovatko he ym-
martéaneet, misti kaikesta palveluneuvojan tyonkuva koostuu ja mitkd asiat vaikutta-
vat palveluneuvojan tydhon seka tydnkuvaan. Esimerkiksi sen, miksi tauot tyopaikalla
maarataan pidettaviksi tiettyyn aikaan. Opinndytetydssa selvitamme, kuinka Custo-
mer Centereiden palveluneuvojat ymmartavat yhteyskeskusympariston toiminnan
laajempana kokonaisuutena seka siina vallitsevat lainalaisuudet ja niiden vaikutuksen
heidan tyohonsa seka vastavuoroisesti oman roolinsa suhteessa konserniin. Selvi-
tamme tutkimuksessamme, kuinka palveluneuvojat ymmartavat tdman monimutkai-

sen ja laajan kokonaisuuden seké kuinka hyvin he hyvaksyvat sen.

Kaikki tam& muodostaa yhdessa kolmitahoisen kokonaisuuden, jossa kaikki eri osat
ovat riippuvaisia keskenddn. Nama kolme ovat asiakas, henkilosto ja If. Koska viime-
vuosina asiakasosuus on ollut voimakkaana suunnannayttdjanad koko konsernin toi-
menpiteissa ja vastaavasti henkiléstosuus on viimeaikoina jaanyt hieman sen var-
joon, selvitetdan tutkimuksessamme, kuinka ndméa kaikki kolme ydintekijdd saadaan
tasapainoon ilman, etta yksikaan karsii. Tavoitteena on saada kolmen tekijan win-win
-tilanne. P&&paino on kuitenkin henkilostdssa, silla heidén keskuudessaan ilmennee-

seen muutosvastarintaan l1&hdetdén etsimaan syita.
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9 TUTKIMUSMENETELMAT

9.1 Kvalitatiivinen menetelmé

Paamenetelmina kvalitatiivisessa eli laadullisessa aineistonkeruussa ovat ryhmakes-
kustelut ja henkilokohtaiset syvahaastattelut. Muita menetelmia voivat olla esimerkiksi
miniryhmakeskustelut ja parihaastattelut. Haastateltavien maaréat ovat yleensé melko
pienia, korkeintaan muutamia kymmenia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa pyri-
tddn saamaan haastateltavilta mahdollisimman spontaanisti ja vapaasti. Taman
vuoksi esimerkiksi haastattelut pyritddn tekemaan tarpeeksi vapaamuotoisiksi ja kes-
kustelunomaisiksi, jotta tama loisi halutunlaista rentoutta ja aitoutta vastauksiin. (Iro-
Research, 2012.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen vahvuutena on se, ettd sen avulla saadaan useimmiten
taysin uudenlaista tietoa ja osin odottamatontakin. Tasta johtuen tutkimuksen siséltoa
saatetaan joutua muokkaamaan tutkimuksen edetessa, mik& vaatii tutkijoilta joustoa.
Vastaavasti heikkoutena tdssad tutkimusmenetelmdssa on se, ettei silla hankittuja
tietoja voida tilastollisin perustein yleistaa tutkimuksen kohteena olevaan perusjouk-
koon. Myds saavutettujen tutkimustulosten painoarvoa kohderyhmé&ssa on vaikeaa

arvioida luotettavasti. (IroResearch, 2012.)

9.2 Elaytymismenetelma aineistonkeruumenetelméana

Elaytymismenetelm& on uudenlainen tutkimusmenetelmd, jonka avulla kerétddn kva-
litatiivista eli laadullista tutkimusaineistoa. Sitd on kaytetty muualla maailmaa jo huo-
mattavasti enemman, mutta Suomessa sen kaytto on ollut tdhén asti melko vahaista.
Elaytymismenetelmé&n paéideana on hankkia tutkimusaineisto tarinamuotoisen alku-
kertomuksen avulla, jonka pohjalta haastateltavat henkil6t kirjoittavat avoimen vasta-
uksen. Tarinamuotoisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on saada vastaajat elay-
tymaan mahdollisimman hyvin annettuun kertomukseen, vastaamaan avoimesti ja
spontaanisti seka paasta tata kautta pintaa syvemmalle. Tutkija siis laatii tietynlaisen
lyhyehkon tarinan, joka on laadittu tutkimusongelman pohjalta. Se johdattelee vastaa-
jan kirjoitelmaa tiettyyn haluttuun suuntaan luomalla mielikuvia aiheesta, kuitenkaan
rajaamatta aihetta liilkaa, jotta avoimuus ja rehellisyys eivat paase karsimaan vasta-
uksissa. Annetut tarinat voivat olla taysin keksittyja ja niissé voidaan kayttaa yhtalailla

seka minad -muotoa ettd han -muotoa. Naista minamuotoiset tarinat ovat kuitenkin
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kaytetympia, silla niiden on todettu kartuttavan syvallisempia vastauksia. (Siimeksela,
2012, dia 2.)

Elaytymismenetelméssa luodaan kaksi tarinaa samalla pohjalla. Naista toinen on
positiivinen ja toinen negatiivinen, kumpikin toisensa kaantdpuolet. Toinen tarinoista
annetaan puolelle vastaajista ja toinen tarina taas lopulle puoliskolle kyselyn vastaa-
jista. Seka positiivista etté negatiivista tarinaa ei kuitenkaan ikind anneta samalle tai
samoille vastaajille, vaan vain toinen tarinatyyppi per vastaaja. Taman avulla pysty-
tdan ikdan kuin peilaamaan kummankin tarinamuodon kartuttamia vastauksia ja
saamaan luotettavampia vastauksia. Jos siis tietyt aiheet ilmenevat vastakohtina
kummassakin tarinassa, ovat ne suuremmalla todennékdisyydelld paikkansapitavia.
(Siimeksel&, 2012, dia 4.)

Tarinamuotoiset tutkimuskysymykset sopivat luonteensa vuoksi hyvin tutkimuksiin,
joissa tutkijat haluavat selvittda erityisesti ihmisten ajatustapaa, logiikkaa, mielipiteita
ja asenteita. Siiné ei kysyta selkeasti ja suoraan mitaan tiettyd asiaa, vaan vapaam-
min ja johdatellen. Taman kaltainen tyyli sopii paremmin, kun halutaan selvittdd mo-
nimutkaisia ja vaikeasti selitettavissa olevia ilmiditd. Onnistuneella tarinalla saadaan
aikaan vastauksia, jotka kuvastavat haastateltavan todellisia tuntemuksia aihepiirista.
Elaytymismenetelmalld hankittua laadullista aineistoa voidaan analysoida, kuten mit&
tahansa muuta laadullista tutkimusaineistoa. Yleensa analysoinnissa hyédynnetaan
tutkimustiedon jakamista erilaisiin teemoihin. Haasteena taméan kaltaisen aineiston
analysoinnissa on tulkinta. On osittain tutkijasta ja hAnen omasta ajattelutavastaan ja
logiikastaan kiinni, kuinka han tulkitsee lukemansa tutkimusmateriaalin. (Siimeksela,
2012, diat 6-7.)

Elaytymismenetelm& voidaan aineistonkeruumenetelméné toteuttaa kahdella tavalla.
Ensimmainen tapa on suorittaa aineistonkeruu tilannekuvauksena, jossa henkil®
elaytyy tilanteeseen ja elaytyy johonkin rooliin. Henkildlle on tilanteessa kuvattu joku
fiktiivinen tilanne ja siind toimivat muut henkil6t sekd heidan roolinsa. Toinen vaihto-
ehto on antaa henkil6lle kehyskertomus, johon han vastaa kirjoittamalla. Kehysker-
tomuksessa vaihtelee vain yksi asia, eikd kehyskertomuksen tarvitse olla laaja. Riit-
tad, ettd kehyskertomuksessa annetaan esimerkiksi muutaman rivin mittainen kappa-
le, johon henkild pddsee elaytymaan. (Kajaanin Ammattikorkeakoulu.) Me valitsimme
omaan opinnaytetydhomme kaytettavaksi eldytymismenetelman kehyskertomuksen.
Kehyskertomus on helppo toteuttaa ja elaytymismenetelma antaa tutkimuksemme

kannalta oleellista tietoa palveluneuvojien ajatuksista. Mielestamme eléaytymismene-
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telm& on myds parempi vaihtoehto kuin tavallinen laadullinen kysely, silla se tukee

paremmin vastausten tavoiteltua laatua.

9.3 Henkilokohtaiset syvahaastattelut aineistonkeruumenetelmané

Haastattelu on paljon kaytetty tiedonkeruumenetelma tutkimuksissa. Kun selvitetdan
suurempana kokonaisuutena haastateltavan suhtautumista, asenteita tai reaktioita
johonkin tiettyyn tutkittavaan asiaan, sopii henkilokohtainen syvahaastattelu hyvin
tiedonkeruumenetelméaksi. (IroResearch, 2012.) Haastattelussa keskustellaan haas-
tattelun tyypista riippuen joko jarjestelmallisesti eli strukturoidusti tai laveammin ja
vapaamuotoisemmin. Puhutaan strukturoiduista, puolistrukturoiduista ja avoimista
haastatteluista. Haastattelut voidaan siis tehda varsin kiinteasti ja jdsennellysti val-
miin haastattelurungon pohjalta tai vaihtoehtoisesti haastateltavalle annetaan enem-
man liikkumatilaa ja vapautta muokkaamalla esimerkiksi haastattelukysymyksia haas-

tattelun edetessa. (Saaranen-Kauppinen.)

Tutkimuksessamme kaytetyissd henkilokohtaisissa syvahaastatteluissa haastatte-
limme henkilditda ennalta suunnitellun haastattelurungon pohjalta, jonka annoimme
tueksi myos itse haastateltaville. Kdvimme kaikki ndma valmiiksi mietityt kysymykset
l&pi, mutta esitimme paljon my6s erilaisia tarkentavia jatkokysymyksid haastateltavan
vastausten pohjalta. TAma loi haastetta tulkita haastattelua jatkuvasti sen edetessa
oikeanlaisten lisakysymysten esittamiseksi. Pyrimme esittdmaan kaikki kysymykset
rennosti ja ikdan kuin omin sanoin, jotteivat ne kuulostaisi liian paperilta luetuilta.

Kaytimme haastatteluissamme siis puolistrukturoitua haastattelua.

Haastattelun ominaispiirteena on esimerkiksi tarve valmistautua siihen huolella, silla
tutkijan tulee tutustua tarvittavan hyvin tutkimuksen teoriatietoon, miettid ja testata
kaytannon toimenpiteitd ja suunnitella itse haastattelukysymyksid. Haastattelija on
aina haastattelun ohjaaja ja tdma joutuu useimmiten myos pyrkimé&an lisata haasta-
teltavan motivaatiota. Haastattelija tietdd oman roolinsa, mutta sen sijaan haastatel-
tavan rooli muotoutuu vahitellen haastattelun edetessa. Yksi olennaisimmista tekijois-
td haastattelussa on luottamus ja saadun haastattelutiedon kasittely taysin luotta-

muksellisesti. (Saaranen-Kauppinen.)
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9.4 Kysely ja syvéhaastattelut

9.4.1 Esimiesten ennakkosaate

Tutkimuksemme on jaettu kahteen erilaiseen osaan: sahkopostikyselyyn ja syva-
haastatteluihin. Kyselymme l|&hetettiin kaikkiin Ifin Suomen Customer Centereihin ja
niiden palveluneuvojille. Siihen pyrittiin saamaan mahdollisimman laaja vastaajamaa-
ra hyédyntamalla jokaisen eri palveluneuvojatiimin esimiehid. Laadimme tyontekijoille
oman saatteensa ja esimiehille oman kattavamman saatteen, jossa kerrotaan tar-
kemmin heidan roolistaan kyselymme jarjestamisessa, mita heidan tulee konkreetti-
sesti tehda ja tarkemmin taustoja tutkimuksellemme. Lisaksi Ifin ohjaava esimiehem-
me lahetti kaikille palvelujohtajille oman erillisen ennakkokirjeen sahkopostitse. Talla
pyrimme siihen, ettd esimiehet osaisivat varautua paremmin tulevaan kyselyyn ja
opiskelijoiden lahettdméaan esimiessaatteeseen. Tata kautta heille jaisi jo ensimmai-
nen muistijalki tutkimuksestamme ja heidan olisi kenties helpompi ja mielenkiintoi-

sempi lahted tutustumaan varsinaiseen saatteeseen.

Koimme esimiesten ennakkokirjeen tarpeelliseksi, silla kesaaika on useasti esimiehil-
le kiireistd lomakausien vuoksi. llman tarpeeksi perusteellista perehdyttdmista ja
muistuttamista vaarana olisi voinut olla se, etta esimiehet eivat yksinkertaisesti ker-
kedisi lukea saatteita ja opastaa alaisiaan tutkimukseemme ja siihen vastaamiseen.
Koska paatimme olla esimiehiin yhteydessa sahkopostitse, oli vaarana se, etta vies-
timme ikaan kuin hukkuisi palvelujohtajien muiden sahkdpostiviestien joukkoon. Sen
vuoksi paadyimme kolmeen erilaiseen saatteeseen, joista ensimmainen tuli niin sa-
notusti luotettavalta taholta esimiestasolla. Koimme tdmén parantavan tutkimuksem-
me nakyvyyttéd esimiesten keskuudessa ja sitoutumista siihen sek& palvelujohtajille

antamaamme rooliin osana tutkimusta.

9.4.2 Esimiesten saate

Panostimme esimiesten saatteeseen ja erityisesti kaikkien esimiesten perehdyttami-
seen erityisen paljon, silld kayttamassdmme eldaytymismenetelmdssa on tarkeda joh-
datella hyvin vastaajat aiheeseen ja luoda toivotunlaista ilmapiiri& ja suhtautumista.
Esimiehien vastuulla oli my6s jarjestaa tarvittavasti aikaa tyontekijoille vastata kyse-
lyyn ja luoda omille alaisilleen avointa ja rohkaisevaa ilmapiirid. Nain pyrimme luo-

maan spontaaniin ja rehellisiin vastauksiin johtavaa ilmapiirid jo ennen vastaamista ja
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toivoimme taméan heijastuvan myos itse kyselyyn vastaamisessa. Esimiehille annettiin
tehtavaksi myos kertoa jonkin tiimipalaverin tai vastaavan yhteydessa lyhyesti tutki-
muksestamme ja kyselystd. Toiveenamme oli, etta kyselyyn vastaamiselle saataisi
jarjestettyd kaikille oma aikansa jossakin rauhallisessa ja viihtyisédssa ymparistossa
tyopaikalla, silla tama tukisi syvallisten vastausten hankkimista ja kasvattaisi vasta-
usprosenttia. Jouduimme kuitenkin luopumaan tastd ajatuksesta, silla se olisi ollut
lian vaikeaa ja saatavuutta rajoittavaa jarjestaa kaikille kaytanndssa. Saatavuuson-
gelmat loivat vaikeuksia my6s esimiehille tutustua tutkimukseemme ja tiedottaa siita

alaisilleen.

9.4.3 Palveluneuvojien saate

Teimme palveluneuvojille oman erillisen saatteensa, jonka liitimme sahkopostiviestiin
kyselyn linkin ohella. Pyrimme mahdollisimman lyhyeen ja napakkaan saatteeseen.
Oman haasteensa loivat lomat, silla myds osa esimiehista oli lomilla kyselyn lahetta-
misen aikaan. Paatimme siksi tehda palveluneuvojien saatteesta hieman tarkemman
ja kattavamman kuin aluksi suunnittelimme. Esimerkiksi lyhyt kerronta mydhemmin
jarjestettavista syvahaastatteluista oli alun perin tarkoitus lisaté vain esimiesten saat-
teeseen, mutta lopulta paddyimme lisddmaan tiedon myds palveluneuvojien saattee-
seen. Tatd kautta myo6s niille tydntekijoille, jotka eivat ole saaneet opastusta esimie-
heltd&n saatiin annettua tarpeeksi tietoa tulevasta. Pyrimme laatimaan palveluneuvo-
jilen saatteesta kuitenkin mahdollisimman lyhyen, silla saate kyselyn linkkeineen lai-

tettiin suoraan itse s&hkopostiviestiin. Siitd 16ytyvat kuitenkin kaikki olennaiset asiat.

9.4.4 Séhkopostikysely

Kyselylomake lahetettiin kaikkien Customer Centereiden palveluneuvojille heidan
tydséhkoposteihinsa. Kaytimme suojattua sahkopostilinkkid, jonka alkuun liitettiin
lyhyt saate kyselyad varten. Kyselymme tehtiin tdysin nimettémana, silla se tukee tut-
kimusmenetelmdamme. Kaikille [&hetettiin kahdesta avoimesta kysymyksesta koos-
tuva lomake, joissa toisesta tarinamuotoisesta kysymyksesta oli kaksi eri variaatiota.

1. kysymys oli kaikille samanlainen.

Emme rajoittaneet ollenkaan vastausten pituutta tai tyylia ja pyrimme luomaan halu-
tunlaista ilmapiirid vastaamiseen myos kyselyn vastaamisohjeissa. Teimme vastaus-

ohjeosuudesta mahdollisimman lyhyen ja kannustimme siind spontaaniin vastaami-
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seen muun muassa korostamalla kyselyn tayttd anonymiteettia eli nimettomyytta ja
tarinan kuvitteellisuutta. Koimme, etta vastaaminen nimettdmana tukisi tutkimusme-
netelmaamme, silla vastaaminen anonyymina voi olla helpompaa ja tuoda syvalli-
sempia ja totuudenmukaisempia vastauksia. Taman vuoksi emme lahteneet selvitta-

maan vastaajista myoskaan mitadn taustatietoja, kuten sukupuolta ja ikaa.

9.4.4.1 1. kysymys: Palveluneuvojien tyénkuva

Ensimmainen kysymys selvittdd yleisemmalla tasolla palveluneuvojien tyénkuvaa
Customer Centerissé kaikkine eri lainalaisuuksineen. 1. kysymyksen avulla pyrittiin
selvittdmaan paaasiallisesti sitd, kuinka palveluneuvojat ymmartavat oman roolinsa
Customer Center -ymparistdssad ja mitka asiat tydssaan he mieltavat kaikkein olen-
naisimmiksi. Kysymyksen kehyskertomus kéasitteli aihetta, jossa tyOpaikalle saapui
uusi tyontekijd ja vastaajaa pyydettiin kertomaan h&nelle omasta tyonkuvastaan. 1.
kysymyksesta esiin nousseilla teemoilla pystyttaisiin hahmottamaan paremmin esi-
merkiksi mahdollisia puutteita tyontekijoiden alkuperehdytyksessa tai kuinka hyvin
tyontekijat hyvaksyvat lainalaisuudet. 1. kysymyksella pyrittiinkin hankkimaan nimen-

omaan hyo6dyllista tietoa esimiehille ja ylemmille tahoille.

9.4.4.2 2. kysymys: Palveluneuvojien suhtautuminen muutostilanteisiin

Toisessa tarinakysymyksessa pyrittiin selvittdmaan eri palvelukeskuksissa ilmenneen
muutosvastarinnan syité ja yleisesti kehitysalueita tydymparistéssa. Mindmuotoisesti
kerrottuun tarinaan loimme kaksi erilaista kehyskertomusta. Palveluneuvojista puolet
vastasi negatiivisesti kerrottuun kehyskertomukseen ja toinen puolikas positiivisesti
kerrottuun kehyskertomukseen. Naiden kahden eri tarinavaihtoehdon ja niiden vasta-

usten oli tarkoitus peilata toisiaan ja tuoda luotettavuutta.
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9.4.4.3 Lomakkeen suunnittelu ja testaus

Suunnittelimme koko kyselyn huolellisesti ja loimme siitd monia erilaisia versioita.
Lopulliset kysymykset muotoutuivat yhteistydssa Ifin ohjaavan esimiehen ja resurs-
sinsuunnittelupuolen seka koulumme ohjaavan opettajan kanssa. Teimme kyselyn
suunnittelun loppuvaiheessa myds pienimuotoisen testikyselyn, jolla pyrimme l0yta-
maan parhaimmat tarinamuodot. Kaytimme testiryhmana Kuopion Ifin asiakaspalve-
lukeskuksen viitta uutta palveluneuvojaa, joille kullekin jaoimme hieman erilaiset ky-
selyt. Keskustelimme lopuksi vapaamuotoisesti heiddn kanssaan heranneista ajatuk-
sista kyselya ja sen asettelua kohtaan. Varsinainen vastaaminen tapahtui erillisessa
rauhallisessa palaveritilassa ja nimettdomana. Teimme saaduista vastauksista lyhyen
analysoinnin, jonka perusteella lahdimme muokkaamaan kyselydmme sen viimeiseen
muotoon. Saatujen tulosten perusteella paadyimme tekemaén tarinoistamme hieman
johdattelevampia ja pidempia. Emme halunneet tehda kysymyksista liian rajaavia,
silla se olisi voinut johdatella vastauksia liikaa tiettyyn suuntaan ja estaa tavoittele-
mamme avoimet ja rehelliset vastaukset. Testiryhman tulokset kuitenkin osoittivat
selkeésti, etta liian laveat tarinat saisivat aikaan liian ymparipyoreitd vastauksia, joi-

den avulla emme péaasisi pureutumaan tarpeeksi syvdlle tutkimusongelmaan.

9.4.4.4 Kyselyiden aikataulutus

Suunnittelimme yhdessd Ifin opinnaytetydnohjaajamme ja resurssinsuunnittelun
kanssa kyselyiden ajankohdat siten, ettéd lomalaisten vaikutus vastaajamaariin pysty-
tddn minimoimaan mahdollisimman hyvin. Kyselymme ajoittuminen niin sanotuille
kuumille loma-ajoille, jolloin suurin osa koko henkilostosta pitda porrastetusti kesélo-
miaan, johti paatdkseen suorittaa kysely kahdessa osassa. Sahkdpostikysely suori-
tettiin kesén 2012 aikana. Alun perin se oli tarkoitus suorittaa kahden viikon vastaus-
ajalla, mutta paddyimme jatkamaan vastausaikaa hieman liséa, silla koimme, ettem-
me olleet saaneet kokoon vield tarpeeksi paljon aineistoa. LAhetimme ennen kyselyn
alkuperaistd umpeutumisaikaa kaikille palveluneuvojille myds muistutusviestin tutki-
muksestamme, jossa korostimme vastausten tarkeyttd ja mahdollisuutta paasta vai-
kuttamaan palveluneuvojien tyodviihtyvyyden parantamiseen. Liséksi Kuopion esimie-
het ottivat tutkimuksemme esille saatavuuspalaverissa, jossa sovittiin erillisten vasta-

usaikojen ja -tilojen jarjestamisestd ja yleisesti palveluneuvojien muistuttamisesta.

Kyselymme toinen osa toteutettiin loppukesasta poikkeuksellisesti yhden viikon vas-

tausajalla. Talla tavalla myos 1. kyselyn aikaan lomalla olleet palveluneuvojat paasi-
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vat vastaamaan kyselyyn. Koimme, etta kahden viikon vastausaika olisi liilan pitka,
silla silloin kysely saattaisi helposti ikaan kuin unohtua tyontekijéiden séhkopostiin ja
vastausmaarat voisivat jaada huonoiksi. Kyselymme suunnittelussa ja toteuttamises-
sa pidimme tiiviisti yhteytta Ifin resurssinsuunnitteluun. Tama oli erityisen tarkeaa,
koska kysely toteutettiin koko Suomen tasolla ja silla olisi sen vuoksi voinut olla huo-
nosti ajoitettuna kielteinen vaikutus palveluneuvonnan saatavuuteen. Sen vuoksi

suunnittelimme tarkkaan esimerkiksi [Ahetyspaivét ja -ajat.

9.4.5 Syvahaastattelut

Suunnittelimme henkilokohtaiset syvéhaastattelut kesalla toteutettujen sahkoposti-
kyselyiden pohjalta, josta saatujen tulosten perusteella loimme haastattelun teemat.
Tarkeimmiksi tekijoiksi, joihin halusimme paneutua vield lisé&d, muodostuivat tyonteki-
jan arvostus, suhtautuminen erilaisiin muutostilanteisiin ja tyéntekijan ymmarrys Cus-
tomer Centerin lainalaisuuksista. Syvahaastatteluiden tarkoituksena oli hankkia tar-
kempaa tietoa naistéa teemoista ja mahdollisia parannusehdotuksia toiminnan epa-
kohdista, mikali naité ilmenee. Tata aineistoa taas pystyttaisi hydédyntamaan esimer-
kiksi l&hiesimiesten toiminnan kehittamisessd sekd saaduista tuloksista riippuen

mya@s tata ylempien toimihenkiliden tydssa.

Lahtokohtanamme oli saada yksi vapaaehtoinen jokaisen palvelukeskuksen tiimista.
Vapaaehtoisten saaminen osoittautui kuitenkin hankalaksi, mink& vuoksi panostimme
saatuihin haastatteluihin suunnittelemalla kysymykset tarkkaan ja esittdmalla itse
haastatteluiden aikana lukuisia tarkentavia kysymyksi&, jotta saadut tulokset olisivat
mahdollisimman hyvid. Emme halunneet niin sanotusti pakottaa ketdan haastattelui-
hin, silla saadut vastaukset eivat olisi véalttamatta tarpeeksi avoimia ja rehellisia.
Haastateltavien hankkimista ja itse haastatteluiden ajoittamista oli hankalaa suunni-
tella, silla saimme tiukat rajat resurssinsuunnittelusta. Suunnittelimme haastattelu-
rungon jalleen yhdessa Ifin opinndytetydohjaajan ja koulumme ohjaajan kanssa ja
loimme useita eri versioita, joiden pohjalta hioimme lopullisen kysymyspatteriston.
Kaytimme haastateltavien hankkimisessa apuna jalleen esimiehid, joille laitoimme
my6s muistutusviestin aiheesta. Jaoimme haastattelun kahteen osioon: palveluneu-
vojien tyénkuva ja lainalaisuudet seka arvostus. 1. osion yhteydessa selvitimme myds

muutostilanteita ja suhtautumista niihin.

Syvéahaastattelut toteutettiin syksylla 2012. Varasimme aikaa haastatteluille yhden

tunnin. Kaikki haastattelut suoritettiin etédnd, kayttden Ifin Outlookin toimintoa Live-
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Meeting, jonka avulla saimme nauhoitettua haastattelut. Tamé toiminto mahdollisti
haastatteluiden suorittamisen tarvittaessa myos esimerkiksi tyontekijan omalta tyopis-
teeltd, hyddyntaen USB -luureja. Toivoimme kuitenkin, ettd mahdollisimman moni
haastateltava saisi kayttdonsa jonkin rauhallisemman paikan, kuten koneellisen kou-
lutusluokan tai vastaavan. Tama auttaisi keskittymaan paremmin itse haastatteluun,
silla Customer Centerit ovat meluisia tydymparist6ja tyon luonteen vuoksi. Suoritim-
me itse haastattelut paikanpaélld Kuopion Ifilla kayttden kokoustiloja. Kaikki haastat-

telut myos litteroitiin.
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10 TULOKSET

10.1 Sahkopostikysely

10.1.1 Palveluneuvojan tydnkuva yhteyskeskusymparistossa

Saamiemme vastausten perusteella palveluneuvojilla on melko yhtendinen kasitys
Customer Centerin lainalaisuuksista. Suurin osa vastaajista nosti esille esimerkiksi
tyon haasteellisuuden, nopean ty6tahdin, jatkuvan oppimisen, asiakaspalvelutaidot,
yhteisten pelisdantéjen noudattamisen ja vakuutusten ja jarjestelmien tietamyksen.
Vastauksissa kaytettiin useasti esimerkiksi adjektiiveja karsivallinen, ystavallinen,

aktiivinen, oma-aloitteinen ja stressinsietokykyinen.

Naiden asioiden lisdksi monissa vastauksissa tuli esille esimiestasolta tuleva tiukka
valvonta tyosuorituksia kohtaan, kuten seuraavasta ilmenee: "Kaikki mita teet doku-
mentoidaan ja useita eri asioita seurataan. Omat tulokset on muiden nahtavilla, joten
itsetunnon taytyy olla hyva pystyakseen olemaan vertailtavana seka keskustelemaan
kuukausittain esimiehen kanssa omasta tyopanoksestaan.”. TAma mainittiin sellaise-
naan yhteensa 5 vastauksessa ja vieldkin useammin tuloshakuisuuteen liittyen. Vaik-
ka osa koki esimiesten roolin ja lasndolon myds myonteisend asiana, oli havaittavissa
myo6s jonkin asteista epéaluottamusta, kuten seuraavasta vastauksesta voi havaita:

"Vanhemmat kollegat nimitt&in usein tietavat asioista paremmin kuin esimiehesi.".

Muita toistuvasti esille nousseita teemoja olivat tykaverit ja avun tarve. Suurimmas-
sa osassa vastauksista mainittiin tyokavereiden, timin yhteishengen ja hyvan ilmapii-
rin merkitys, jotka esiintyivat 12 eri vastauksessa. Muutamassa vastauksessa koros-
tettin myds huumorin tarkeyttd. Toinen lahes jokaisessa vastauksessa esiintynyt
asia, oli avun tarve ja sen pyytdminen, jotka mainittiin yhteensa 13 kertaa vastauksis-
sa. Useat vastaajat korostivat sitd, kuinka tarke&é on osata kysya ja antaa apua aina

kun sille on tarvetta.

Monesta vastauksesta nousi esille myds yrityksen tuloshakuisuus, joka mainittiin yh-
teensd 10 vastauksessa. Tyontekijoiden tyotd seurataan ja taulukoidaan heidan te-
keménsa tuloksen perusteella paivittdin. Taméan mahdollistaa esimerkiksi tyon sah-
koisyys, minkd vuoksi tilastointi on huomattavasti helpompaa. Tydssa korostuvat
vahvasti siten myynnillisyys, tuloshakuisuus ja seuranta, kuten seuraava lainaus
osoittaa: "Tulokset ratkaisevat...".
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Ensimmaisen tarinan vastauksista tarkeimmiksi teemoiksi muodostuivat tydntekijan
osaamisen arvostaminen, tyontekijan ymmarrys tiukkaa valvontaa kohtaan ja se, mi-
ten tuloshakuisuus maarittaé tyota. Saamiemme tulosten perusteella johdon ja erityi-
sesti esimiesten rooli nayttaisi olevan avainasemassa suhtautumisessa erilaisiin kay-
tantoihin, kuten myyntien seuraamiseen. Kyseisia asioita selvitettiin tarkemmin myos
syvahaastatteluissa, joiden teemoiksi ne nostettiin. Esimerkiksi seuraavat vastaukset

tuovat esille kaikkia naita tarkeimpia havaintoja:

"Palveluneuvojan tyohoén kuuluu kovat tavoitteet, jotka ohjaavat jokapdivaista teke-
mista hyvinkin paljon. Myyntitavoite on luonnollisesti tarkein saavuttaa, mutta yrityk-
sen kokonaiskuvan kannalta on my6s ensiarvoisen tarkedd saavuttaa saatavuusta-
voitteet, kuten asiakasaika ja kontaktit. Ty6ssa ei tarvitse olla yksin - vierustovereilta

saa aina apua kun pyytaa..."

"...Hyvia myynteja tunnutaan arvostavan CC:ssa kaikkein eniten, joten jos haluaa
menestya, niin on parempi olla hyva myyja. ... Ty0 on erittain kontrolloitua, ja kaikki
tilastoidaan. Tavoitteita nostetaan jatkuvasti. Tilastojen perusteella tehd&&n koko ajan
lisdvaatimuksia, ja niiden perusteella jaetaan myods palkkiot, mutta tilastot eivat vali-
tettavasti mittaa kovin luotettavasti tydssa suoriutumista, eiké sitd mitd on oikeasti

saanut aikaan..."

10.1.2 Palveluneuvojien suhtautuminen muutoksiin

10.1.2.1 Positiivinen

Vastaajista suurin osa oli sitd mieltd, ettd asiakaskontaktien onnistumisella on suurin
merkitys tydpaivan onnistumisen ja mukavuuden kannalta. Palveluneuvojat toivoivat
seka tuloksellisesti hyvid ettd laadullisesti onnistuneita kontakteja. Muutamasta vas-
tauksesta pystyi myos lukemaan sen, ettd tehokkaalla tyoskentelylla on merkitysta
asiakaskontaktien onnistumisen kannalta. Vastauksissa korostui vahvasti esimiehen
rooli ja halu saada tyostddn mydnteista palautetta sekd omalta esimiehelta etta asi-
akkailta. Osa koki my6s negatiivisen palautteen saamisen hyvana asiana, silla se tuki
omaa ammatillista kehitysta. Naisté tekijoista kertovat esimerkiksi seuraavat vastauk-

set:

"Positiiviset palautteet ovat melko harvinaisia, joten ne piristavat mielta tehokkaasti.
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"... My06s esimiehen asema on tarkeé. Esimiehen tulee olla kannustava, helposti 1&-

hestyttava ja antaa hyvan&"huononkin" palautteen rakentavasti."

"... Esimiehet ymmartavat ettd customer center ei ole pelkka myyntikeskus. Taalla on
tarkoitus palvella asiakkaita heidan tarvitsemallaan tavalla. Ei tarvitse olevansa "leh-

timyyja". Asiakkaille saa antaa aikaa ja hoitaa heidan asioitaan monipuolisesti.”

Kuten 1. kysymyksen vastauksissakin, myés tarinoiden vastauksissa mainittiin toistu-
vasti hyva ilmapiiri, tydkavereiden merkitys ja yhteisollisyys. Naiden lisaksi my6s seu-
ranta ja tuloskeskeisyys olivat eniten esille nousseita aiheita. Uusina tekij6ina verrat-
tuna ensimmaiseen tarinaan, nousivat palkkiointijarjestelmat ja ty6vuorotus. Nama
kaksi liittyvat kuitenkin laheisesti aiemmin mainittuihin seurantaan, myynteihin, tulos-
keskeisyyteen ja yleisesti tyoviihtyvyyteen ja ilmapiiriin. Seuraavissa palveluneuvojien

tarinoissa kiteytyvat tarkeimmat teemat:

"Olen saanut jarjesteltyd tydvuoroni oman aikatauluni mukaisiksi valtakunnallisen
vuoronvaihtosysteemin ansiosta. ... Tiimi on menestynyt hyvin ja saadaan kaikki siitd
palkintoja. My6s omat myynnit ovat nayttaneet hyvilta, joka luo motivaatiota tulevai-
suuteen. Sain asiakkaalta henkilokohtaista palautetta selvitettyani pitkakestoisen vai-
kean asian hanen edukseen. Asiakaspalautteet tuntuvat aina hyvalta, vaikka ne olisi-

vatkin huonoja. ..."

"Oli mukava saada lyhytkin sahkdposti siitd, miten hienosti viikko oli mennyt, vaikka
kyseessa olikin ollut huonoin viikko koko kesana. Vaikka sahkopostista tulikin hyva
mieli, enemman kyllakin ihmetytti, miten oma esimies ei tiedd, miten kesa on oikeasti

mennyt. ..."

"... Asiakas on muistanut kehuilla ja tehnyt sen kirjallisena, ettd esimies ja kollegatkin

tietavat asiasta"

10.1.2.2 Negatiivinen

Negatiivisessa tarinassa nousi esille paljon samoja asioita, kuin positiivisessakin.
Negatiivisessa tarinassa ilmenivat siten samat teemat myynnillisyys, tuloskeskeisyys,
seuranta, esimiehen rooli ja arvostus. Erona positiiviseen tarinaan oli palautteen

saaminen. Asiakaskontakteiden maaré eli tyon tehokkuus oli isossa roolissa tydpai-
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van onnistumisen kannalta. Vastauksista ilmeni se, ettd vaativat kontaktit vievét
enemman aikaa ja syovat nain tehokkuutta. Vaikka tilanteet pystyttaisiin hoitamaan,
esimiehilta tuleva palaute voi olla silti negatiivista, silla myynnillisesti paiva on voinut

olla kehno.

Yksi asia mik& nousi myds esille, oli tunne siitd, ettei tyontekijdn omaa panostusta
tyohdnsa arvosteta. Moni mainitsi sen, ettéd palkitsemisjarjestelmaan on tehty leikka-
uksia ja etuisuuksiin yleisesti, vaikka muuten konsernin liikkevoitto vain kasvaa, kuten
seuraavasta ilmenee: "Tyon lisddntyesséa ja onnistumispaineiden kasvaessa toivoisi
ettd kova tyo nékyisi myods kaytanndssa esim. omassa palkkapussissa. Tuntuu vaa-
ralta ettd yhtion tulos vain kasvaa, mutta etuisuudet vahenevét.". Vastauksissa mai-
nittiin myds tyévuorotusasiat, joissa valvonta on viety &arimaisyyksiin siind mielessa,
ettei palveluneuvoja pysty madraamaan edes oman ruokatuntinsa paikkaa. Taman
kaltaisia havaintoja voi tehd& esimerkiksi seuraavista kommenteista: "My6s ruoka-
vuorot ja tauot ovat valilla kummallisesti sijoiteltu.” ja "- mm. tyGvuorot tultava tasai-

sesti kaikille (iltavuorot, 9- perusvuorot)".

Poikkeuksena positiiviseen tarinaan, negatiivisessa suhtauduttiin huomattavasti kiel-
teisemmin esimerkiksi esimiehen asemaan, osaamiseen ja palautteeseen. My6s ar-
vostuksen tunne oli selvasti vahaisempi. Tahan oli vastausten mukaan johtanut esi-
merkiksi tuloshakuisuus, myynnillisyyden korostaminen, palkkiojarjestelmén muutok-
set ja yleisesti etuisuuksien vahentyminen. Vaikka tassékin tarinassa mainittiin use-
asti ilmapiiritekijat ja yhteisollisyys, eivat nama tekijat esiintyneetkddn enda vain

myonteisend asiana.

Monissa vastauksissa mainittiin sisdinen kilpailu ja epaoikeudenmukainen toiminta
esimerkiksi yhteisten pelisdantdjen noudattamisessa, kuten esimerkiksi seuraavissa

vastauksessa:

"... Kollegat eivat aina ole kovin reiluja toisilleen, herrojen poydista tippuilevista mu-
ruista kaydaan valilla aika alhaista kamppailua. Aikaavievid, hankalia tapauksia siir-

rellaan toisten murheiksi. ..."

"Vaikka olen parjannyt koko péivan asiakkaiden kanssa hyvin ja selvittdnyt ongelmat
hienosti jaa tunne ettd If ei arvosta minun tydpanostani. Myyntipalkkiosopimus on
tdnd vuonna niin huono etta sen vuoksi oma tydpanokseni tuntuu merkityksettomal-

ta...”
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Kummassakin variaatiossa oli selkeasti havaittavissa samankaltaisia teemoja. Tar-
keimmiksi osa-alueiksi nousivat kuitenkin tuloksesta jaamisen vaikutukset, esimiehen
kayttaytyminen, tyontekijan ja asiakaspalvelun laadun arvostaminen seka seurannan
vaikutus tyoviihtyvyyteen ja ymmarrys seurantaa kohtaan. Naista hyvana esimerkkina

seuraava vastaus:

"-Palkan leikkaukset. Vaaditaan enemman mutta maksetaan selkedsti vahemman.
Osalla henkilostésta alkaa olla talous tiukalla, joka heijastuu tyémotivaatioon. -
asioiden tekeminen sen vuoksi ettd nayttad hyvaltd ... -Tuuliviirimaiset paatokset ... -
Vastuunkannon valtteleminen ... -Omaan asemaansa mukavoituneet esimiehet -
kyttdaminen, tyontekijéihin omaan harkintavaltaan ei luoteta olipa kyseessa sitten

taukoihin tai vakuutuksen myontamiseen liittyvat asiat. ..."

10.2 Syvahaastattelut

10.2.1 Yhteyskeskusympariston lainalaisuuksien ymmartaminen

Toteuttamiemme syvahaastatteluiden perusteella voimme sanoa etté palveluneuvojat
tiedostavat hyvin Customer Center tydympariston lainalaisuudet. Lainalaisuuksia joita
yhteyskeskusymparistossa vallitsee, on kasitelty tdssa tydssa yhteyskeskusymparis-
ton lainalaisuuden kappaleessa. Keskeisimpana lainalaisuutena yhteyskeskusympéa-
ristbn toiminnalle haastateltavat pitivat asiakasta. Haastateltavista yksi nosti myds
esille termin saatavuus lainalaisuuksien selvittdmisen yhteydessa, hanen mielestaan
kaikkein tarkeinta toiminnassa oli se etté asiakas saa yhteytta Ifiin silloin kuin haluaa.
Muita lainalaisuuksia, joita haastattelut toivat esille, olivat Ifin antamat s&anndét ja oh-
jeistukset sekd niiden noudattaminen. Haastateltavien mukaan on tarkeda osata
tyoskennelld itsenaisesti seka pysyd mukana jatkuvassa kehityksessa. Haastatteluis-
sa nousi esille myds palveluneuvojan yllapitdma hyva ammattitaito seka hyvét asia-
kaspalvelutaidot. My6s laadukkaan sekéd tasaisen asiakaspalvelun tuottaminen ja

oikean tiedon valittaminen asiakkaille koettiin tarkeaksi.

Selvitimme haastatteluissa myos Ifin, henkiloston sekd asiakkaan vélille muodostu-
van kolmitriangelin merkitysta seka sita miten palveluneuvojat ndkevat ndiden kolmen
tekijan olevan kytkoksissa toisiinsa. Yksi haastateltavista oli taysin sita mielta etta If,
henkilostd seka asiakkaat toimivat tdydessa yhteisymmarryksessa, misséa vallitsee
tasapaino. Kaikki osapuolet olivat haastateltavan mukaan tyytyvaisia tilanteeseen.

Haastateltavista myds toinen koki ettd henkilosto ja If ovat tasapuolisia keskendan,
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mutta kun kuvioon otetaan mukaan asiakas niin henkildsto ja asiakas ovat lahempa-
na toisiaan. Muissa haastatteluissa If nahtiin kuviossa hieman kauempana, kun taas
asiakkaat ja henkilosto olivat toisiaan lahella. Yhdessa haastattelussa haastateltava
naki etta If, henkilosto ja asiakkaat kohtaavat melko hyvin, mutta eivat taydellisesti.
Ne eivat hanen mukaansa voi kohdata koskaan taysin silla joka tasolla on eri intres-
sit. Neljstd haastateltavasta yhden mukaan kolmitriangeli muodostui niin etté asia-
kas on keskitssa ja maaraa suunnan, If antaa ohjeet ja sd&nndt tydnteolle ja lopulta
palveluneuvoja toteuttaa molempien tahojen toiveet omassa ty6ssdan. Haastateltava
naki kuitenkin etta asiakkaat ja henkildstd ovat kuviossa toisiaan lahempana ja If jaa

kuviossa muista etdammalle.

10.2.2 Muutostilanteet tydymparistossa

Viimeaikoina muutoksia oli palveluneuvojien mielesté tapahtunut paljon. Merkittaviksi
koettuja muutoksia joita haastatteluissa tuli ilmi, oli esimerkiksi erilaiset jarjestelma-
muutokset, myyntiohjeiden jatkuva muuttuminen, sahkdisen palvelun tuki toimintojen
muutokset seka alennus kaytantbjen muutokset. Muutostahti koettiin kiivaaksi ja
haastatteluissa ilmeni ett aikaa muutoksen sisaistamiseen ei ole kdytettavissa riitta-
vasti. Suurin ongelma haastattelujen perusteella muutosten tuomisessa henkildstélle
oli resurssien puuttuminen tai niiden vaarin suuntaaminen. Palveluneuvojien mielesta
aikaa muutosten omaksumiseen ja hallintaan ei ole riittavasti. Yhden haastateltavan
mukaan kahdeksan tunnin tyopaiva on liilan lyhyt siihen etté hoitaisi omat tyotehtavat
kiitettdvasti ja siihen péalle opiskelisi itsendisesti uusia asioita, muutoksia. Haastatte-
lussa ilmeni etté resurssit eli aika joka kaytetdan muutoksen omaksumiseen voi olla
my6s kohdennettu va&arin. Esimerkiksi muutoksille jotka eivat merkittdvasti muuta
palveluneuvojan tytnkuvaa voidaan varata enemman aikaa, kuin muutoksille jotka

tuovat mukanaan paljon uusia asioita ja opittavaa.

Muutostilanteet haastateltavat kokivat osin negatiivisiksi ja osin positiivisiksi. Osa
haastateltavista ei nahnyt ettd kaikki muutokset olisivat parantaneet tyonkuvaa, mutta
tasta oli myos eridvid mielipiteitd. Muutama palveluneuvoja totesi ettd muutokset ovat
kuitenkin tuoneet mukanaan myds merkittdvida parannuksia. Haastattelussa ilmeni
myo6s tyytyméattomyyttd palveluneuvojien palautteen vastaanottamiseen muutostilan-
teissa. Haastateltava koki etta valilla palautteen antaminen ei vaikuta mitenkaan,

mutta valillA saadaan aikaan nopeitakin parannuksia muutosjarjestelyihin.
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Kaikki haastateltavat kokivat etta lahiesimies on hoitanut muutostilanteiden johtami-
sen parhaalla mahdollisella tavalla. Tyytymattomyyttéa oli konsernin ylemmalta taholta
tulevaan muutosinformaatioon. Palveluneuvojat kokivat etta oma esimies ei voi vai-
kuttaa esimerkiksi yhtion antamiin ohjeistuksiin ja muutokselle suunnattuihin resurs-
seihin. Yksi haastateltava koki myos ettd oman |lahiesimiehen kanssa on ollut todella
helppo keskustella muutoksista, mikali on jaényt jotain epaselvyyksid. Muutoksista
tiedottaminen on myds hoidettu hyvin ja syyt muutosten taustalla on tuotu riittdvan
hyvin henkildstolle esille. Yksi haastateltavista oli sitd mielta ettd muutoksen taustalla
vaikuttavat syyt selvitetdén vaihtelevasti, riippuen siitd mika taho muutoksen takana
on. Haastateltavista myos yksi korosti palveluneuvojan omaa vastuuta ottaa selvaa

mielta askarruttavista asioista.

10.2.3 Arvostus tydymparistossa

Jokainen haastateltava koki arvostuksen olevan tarke& asia tyoymparistossa. Erdan
haastateltavan mukaan ei ty6td jaksa tehda jos ei sité arvosteta. Arvostuksen koettiin
olevan my6s suoraan yhteydessa tehtyyn tydnlaatuun. Arvostuksen kerrottiin omassa
tyoymparistossad nakyvan esimerkiksi palautteen antamisen kautta. Asiakkaan anta-
ma palaute koettiin todella tarkeéaksi, mutta myds tyotovereilta ja esimieheltéd tuleva
palaute todettiin arvostuksen valittamisen valineeksi. Muiksi arvostuksen nayttamisen

valineiksi nimettiin myds esimerkiksi kaytdssa oleva palkkiointi jarjestelma.

Haastateltavat kokivat ettd lahiesimies arvostaa heitd. Esimiehen tavallisin keino
osoittaa arvostus oli esimerkiksi antaa palautetta tehdysta tydsta. Haastateltavat ko-
kivat myos ettéd asiakkaat arvostavat heidan tyotdan. Asiakkaiden arvostus koettiin
myos erittain tarkedksi. Tyotovereiden osoittama arvostus oli myos tarkea asia. Haas-
tateltavat kokivat etta tyonantaja ei valttdméatta arvosta tyontekijoitadn, huomioon
ottaen esimerkiksi muutokset palkkioinnissa. Haastateltavat kertoivat voivansa 0soit-
taa arvostuksensa tytnantajalle esimerkiksi silla ettd kykenevét itsendiseen tyohon,
sek& hoitamalla tyohon kuuluvat perusjutut, kuten huolellisen ja asianmukaisen asia-
kaspalvelun. Yhtena tapana osoittaa arvostus mainittin myds kyvyt vastaanottaa ja
antaa palautetta. My0ds joustavuus tyOnantajaa kohtaan arvostuksen osoittimena
mainittiin haastatteluissa. Haastateltavista yksi myds mainitsi sen etta eri ihmiset ar-
vostavat eri asioita, toiselle materiaalinen palkinto on mittari, kun toiselle merkitsee

enemman sanallinen palaute.
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Palveluneuvojat itse arvostavat eniten tydssédan esimerkiksi sitd etta saavat tehda
tyonsa itsenéisesti seka sita ettd saavat tehda asiakaspalvelua. Haasteltavista yksi
myds arvosti tyonsa vaihtelevuutta, eli sitd ettd yksik&&n paiva ei ole toisensa kaltai-
nen. Haastatteluissa ilmeni my6s etta palveluneuvojat arvostavat mahdollisuutta vai-
kuttaa omaan palkkatasoonsa. Yksi haastateltavista myds mainitsi arvostavansa ruo-
kaetua, tydhon kuuluvia terveyspalveluita seka siistia sitéd etta kyseessa on siisti sisa-

tyo.

Palveluneuvojien mielesté asiakas arvostaa heidan tydssaan sita etta han saa yksilol-
listd palvelua, seka sitd etta han saa palvelua silloin kun sitd haluaa ja tarvitsee. Pal-
veluneuvojien mielestd asiakas arvostaa asiantuntevaa palvelua. Haastateltavien

mukaan asiakas arvostaa myos sita etta asiakkaan asiat laitetaan kerralla kuntoon.
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11 POHDINTA

11.1 Yhteyskeskusympariston lainalaisuuksien tiedostaminen ja ymmartaminen

Tuloksissamme olemme paatelleet etté palveluneuvoijilla on melko yhtenevainen ku-
va palvelukeskuksen lainalaisuuksista seka sen ettd palveluneuvojat tiedostavat hy-
vin tydymparistonsd lainalaisuudet. Palveluneuvojat oppivat lainalaisuudet oman
tyonsa kautta, seka siihen liittyvien tukitoimintojen avulla kuten perehdytyksen. Pe-
rehdytyksella onkin varmasti suuri rooli siind ettd palveluneuvoja tiedostaa oman
tyonsa normit. Perehdytys antaa ensimmaiset ohjeet toiminnalle mita tydymparistos-
sa harjoitetaan. My6s muun henkildstén suhtautuminen omaan ty6hénsa vaikuttaa
siihen miten yksi henkilo kokee ty6ssdén vallitsevat lainalaisuudet. Mikali koko henki-
I6sto tydskentelee kurinalaisesti kohti tiettyd paddmaaraa, tama luo konkreettisempaa
tunnetta vallitsevien lainalaisuuksien ohjaavuudesta. Jos henkilostd taas pitda 10y-
hasti kiinni s&&nngistd ja normeista ei tydssa vallitsevilla lainalaisuuksilla ole merki-
tysté silla ne eivat nauti henkildston kunnioitusta. Paljon on kiinni siitd miten paljon
henkilostd kunnioittaa omaa ty6tdadn, tyotehtaviaan ja esimiehidén ajatellen lainalai-
suuksien tiedostamista ja ymmartamista. Ifilla voimme siis sanoa etta henkildstd kun-
nioittaa omaa tyotaan silla he tiedostavat, ymmartavéat ja pyrkivat toimimaan lainalai-

suuksien antamissa rajoissa.

Tekemamme kyselyn tuloksissa lainalaisuuksien osalta nousi paljon esille sek& posi-
tiivisia ettd negatiivisia asioita koskien palveluneuvojan ty6ta. Palveluneuvojat tiedos-
tavat hyvan tyoilmapiirin merkityksen tydymparistossa. Kaikille on tarkeda ettd tyoto-
vereilta saa tarvittaessa apua, eli on joku johon vaikeissa tilanteissa turvautua. Sit&
emme saaneet taysin selville etta tiedostavatko kaikki oman roolinsa hyvén tyéyhtei-
son luojana ja kehittdjana. Jos ajatellaan etta tydyhteisdssa olisi mahtava ilmapiiri ja
kaikki asiat tuntuisivat luonnistuvan, taméankin voi pilata esimerkiksi vain yhden tyon-
tekijan huono paiva. Jokaisen tydyhteisosséa on siis tiedostettava oma merkityksensa
tydilmapiirin kannalta. Esimiehen on tarkeaa osata hillitéa itsensa joka tilanteessa. Jos
esimies hermostuu tydyhteisén nahden, han voi menettda kasvonsa. Samalla esi-
mies luo tydyhteis66n epamiellyttdvan ilmapiirin ja jopa luo pelon tunteen alaistensa
keskuuteen. Esimiehen rooli on erittdin merkittdva myoés lainalaisuuksien ymmartami-
sessa. Pateva esimies nayttda esimerkkia omalla kaytoksellddn ja johtaa tydyhteisoa
lainalaisuuksien kunnioittaen. Esimiehen tulee pyrkia omassa tekemisessdan tuo-

maan esille tydn tarkoitus ja sen tekemisen normit. Han ei saa esimerkiksi antaa eri
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vapauksia kenellek&an tyontekijalle ja asettaa toiminnallaan tydntekijoitéa eriarvoiseen

jarjestykseen.

Tutkimuksessamme negatiivissavytteisempia asioita, joita nostettiin esille, olivat esi-
merkiksi yrityksen tuloshakusuisuus ja tahan liittyva tiukka valvonta. Vakuutusmaail-
ma on pydrinyt aina rahan ja tuloshakuisuuden ympérilla. Muutosta menneeseen on
tapahtunut niin etté toiminta on pyritty luomaan kustannustehokkaaksi. Kustannuste-
hokkuus on nykypdaivaa ja kuuluu kaikkien yritysten toimintaan. Tama on vaikuttanut
myo6s palveluneuvojien tydnkuvaan. On selvda ettd taman paivan talousnakymaét
huomioiden on my®6s Ifin ollut pakko suunnitella toimintansa mahdollisimman kustan-
nustehokkaaksi. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa palveluneuvoijille tiukempia myynnillisia
tavoita. Palveluneuvojat myo6s tiedostavat nykypaivdn muuttuvan maailman ja ym-
martavat sen vaikutukset omaan tyohonsa. Ristiriitaisuutta herattaa se etta samalla
kun tyontekijoiden etuja leikataan ja tydtehtavia lisdtddn niin yhtio nostaa enemman
voittoa kuin ennen. Nama asiat vaikuttavat vélillisesti my6s lainalaisuuksien hyvak-
symiseen. Yhtion tuloshakuisuus tyontekijoiden kustannuksella luo tydntekijoille tun-
teen ettd heité ei arvosteta. Arvostusta ja sen vaikutusta pohdimme tygssamme erilli-
sessa osiossa myohemmin. Muuttuva maailma, joka aiheuttaa muutoksia myoés pal-
veluneuvojien tydnkuvaan herattdd myos muutosvastarintaa. Muutosvastarinta on
taas myds mahdollisesti tulkittu vaarin niin etta esimiehet kokevat sen olevan tyénte-
kijoiden tiedostamattomuutta vallitsevia lainalaisuuksia kohtaan. Muutostilanteita ja

muutosvastarintaa pohdimme tydmme seuraavassa osiossa tarkemmin.

Esittelimme tutkimuksessamme myads If, asiakas seka henkildstd kolmitriangelimallin,
jossa kuvattiin kaikkien tekijoiden vaikutusta ja suhtautumista toisiinsa. Se ettéa asiak-
kaan ja henkiloston koettiin olevan |[&hempana toisiaan voi johtua mahdollisesti siité
ettd asiakkaan ja henkildston arvot ovat lahempana toisiaan. Henkilosto eli palvelu-
neuvojat haluavat palvella asiakasta aina mahdollisimman hyvin ja asiakas odottaa
saavansa parasta palvelua. Palveluneuvojat olettavat etta yritykselle on tarkeinta vain
tavoitteisiin pddsemine ja niiden ylittAminen, joka tarkoittaa kaytdnndssa mahdolli-
simman montaa kauppaa per paiva. Yksittdiselle puhelulle eli asiakaskontaktille jaa
nain ollen vain hyvin vdhan aikaa. Miten voit palvella asiakkaan mahdollisimman hy-
vin ja mahdollisimman nopeasti? TAma on varmasti yksi kysymys mika askarruttaa

monen tyontekijan mielta.

If ei lahtbkohtaisesti kuitenkaan omissa arvoissaan ja ohjeissaan méarittele sita etta
asiakas tulisi palvella mahdollisimman nopeasti niin ettd palvelun laatu karsii. Palve-

luneuvojien kuva on ehkd omasta emoyrityksesta hieman vaaristynyt kaikkien viime-
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aikaisten tehokkuuteen ja tuloshakuisuuteen liittyvien muutosten takia. Olisi hyva
kerrata tyontekijoille mik& heidan tydossaan on oikeasti tarke&é, samalla tietysti myos
muistaa kerrata lainalaisuudet mitk& tdssa maailmassa ja kyseisesséa organisaatiossa
vallitsevat. Nain If voisi paasta lahemmas tyontekijoitaan. Tutkimuksessa oli erikoista
myds huomata se etta palveluneuvojat itse kuitenkin tiedostavat ettd myos asiakkaal-
le on tarkeintd mahdollisimman hyva ja nopea palvelu. TAma on sama asia mihin If
on organisaationa panostanut pyrkiessdaan kustannustehokkaaseen toimintaan. Asia-
kas haluaa omat asiansa kerralla kuntoon kun hén soittaa Ifin palvelukeskukseen.
Ihminen on nykypéivana niin kiireinen ettd mihinkaan ylimaéaraiseen ei ole aikaa. Ta-
ma tulee hyvin esille myos vakuutusasioita hoidettaessa. Vakuutusasioiden hoitami-
nen asiakkaalle on yleensd vain yksi pakollinen hoidettava asia, eika siihen haluta
kuluttaa paivasta kovin paljon aikaa. Toisaalta katsottuna asiakas ja If ovat kolmit-
riangelissa lahempéné toisiaan ja palveluneuvojat ovat hieman kauempana. Miksi

kuitenkin palveluneuvojat nakevéat asian toisin?

Tyon merkitys muodostuu paivan aikana tehdyista asiakaskontakteista, seka niiden
onnistuneisuudesta. Tutkimuksessamme ilmeni ettéa paras palkkio tehdysta ty6sta on
asiakkaalta saatu kiitos. Asiakaskayttaytyminen on muuttunut ja If yrityksena on
muuttunut sen mukana, ehké palveluneuvojien suhtautuminen naihin muutoksiin on
vain ilmi6é muutosvastarinnasta. Asiakaskayttaytymisen seka asiakasvirtojen muutok-
set ovat kuitenkin tarkeimpiéd asioita mitka ohjaavat myos Ifia muutoksiin, kuten
olemme teoria osiossamme kertoneet. Ne ovat |ahtdkohta mille perustetaan myos
palveluneuvojien toimintaa ohjaavat lainalaisuudet. Lainalaisuuksia on taivutettu
asiakaskayttaytymisen muuttumisen mukaan. Palveluneuvojat eivit ole ehka olleet
valmiita viela hyvaksymaan itse asiakaskayttaytymisen muutosta, joten lainalaisuuk-

sien hyvaksyminenkaan ei ole viela taysin toteutunut.

11.2 Muutostilanteet ja niiden vaikutus ty6ymparisttssa

Tutkimusongelma osiossa selvitimme sita miksi halusimme pureutua muutostilantei-
siin Ifilla. Halusimme myds selvittaa tutkimuksessamme syitéd tyoymparistdossa ilmen-
neelle muutosvastarinnalle. Tutkimuksemme osoitti etté erilaiset muutostilanteet Ifilla
otetaan vastaan negatiivisin tunnevarauksin, eli muutosvastarintaa esiintyy. Paina-
vimmat syyt negatiivisiin tunteisiin ovat muutokselle kaytettéavissa olevien resurssien
pula sekd muutoksen mukanaan tuomat tiukemmat sdannokset ja valvonnat. Kukin

muutos tarvitsee oman aikansa, jotta sen tuoma hyo6ty voidaan saada kayttoon.
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Olemme teoria osiossa kasitelleet hyvaa muutosjohtamista, seké sitd mitka asiat vai-
kuttavat onnistuneen muutoksen aikaan saamiseen. Muutosjohtamisella on suuri
merkitys muutostilanteen onnistumisessa, joten esimiehen rooli on my6s muutostilan-
teissa merkittava. Alaiset seuraavat esimiehensa ohjausta ja esimerkkia. Kuten
olemme teoria osiossakin kuvanneet kaiken johtamisen olevan muutosjohtamista, on
esimiehen pyrittavd saamaan tyontekijdt uskomaan muutokseen ja nain osattava
johtaa heitd oikeaan suuntaan muutoksen onnistumisen kannalta. Muutosjohtamises-
sa on tarkeaa myds se ettd koko organisaation johto on samalla linjalla suhtautues-
saan muutokseen. Yksikaan esimies ei esimerkiksi saa alkaa sooloilemaan muutok-
sen suhteen, vaan kaikilla taytyy olla yhteinen paamaara ja keinot milla siihen paas-
tdan. Tata olemme myos teoriaosiossamme kuvailleet. Tutkimuksemme tulosten pe-
rusteella Ifilla on parannettavaa muutostilanteista tiedottamisessa. Muutosjohtamisen
ja muutoksen onnistumisessa on tarkeaa etta tieto kulkee avoimesti 1api koko organi-
saation. Tyytymattomyys johtavaan organisaatioportaaseen voi luoda muutosvasta-
rintaa vaikka itse muutos olisikin helppo ja hyva parannus nykyiseen. Tiedottamisen
merkitys on otettava Ifilla paremmin huomioon, silla se luo muutokselle avoimen ja
paremman pohjan. On valtettdva kaikin keinoin epaselvia ohjeita ja harjaan johtavaa
tiedonantoa. Tama luo tydyhteiséssd pelkoa muutosta kohtaan. Organisaatiojohdon
on varmistettava ensin ettd l&hiesimiehet ymmartavat taysin sen mita muutos tulee
pitaméaan sisallaan, jonka jalkeen he ovat valmiita antamaan myds henkiléstolle par-

haan mahdollisen tuen ja opastuksen muutostilanteessa.

Tutkimuksemme tulokset paljastivat etta yhtend syynd muutosvastarintaan on muu-
tosten myo6ta lisdantynyt seuranta sekd valvonta. TA&ma& on suurin syy siihen etta
tyontekijat eivat usko muutoksen tuomaan hyétyyn. Tatd samaa olemme ké&sitelleet
my@s teoriassamme Kumpulan tekeman tutkimuksen valossa. Tyontekijéiden ammat-
ti-identiteetti on isossa roolissa muutosvastarinnan syntymisessa. Ifin Customer Cen-
terin tyontekijoilla on monia erilaisia ammatti-identiteettejd. Toiset tyontekijat ovat
olleet pitkd&n tdissd organisaation palveluksessa ja osa on tullut mukaan yrityksen
palvelukseen hiljattain. Tydyhteisosta l6ytyy myds vahvoja persoonia jotka kyseen-
alaistavat muutoksen tarpeellisuuden. Muutosvastarintaan puututtaessa on hyva
huomioida myo6s tydntekijdiden ammatti-identiteetin vaikutus tilanteeseen. On osatta-
va lahestya henkilostod oikealla tavalla. Esimiehen tulisi huomioida kunkin palvelu-
neuvojan oma ammatti-identiteetti ja pyrkid tukemaan muutoksessa sen vaatimalla
tavalla. Jotkut tarvitset muutoksen hyvaksymiseen enemman ohjausta ja koulutusta,
eli enemman aikaa. Osa tyontekijoista suoriutuu vaativimmistakin muutoksista itse-
naisen opiskelun varassa ja toisille muutoksen hyvéksyminen on todella vaikeaa.

Esimiehen olisi hyva esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessd yhdessa tyonteki-
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jan kanssa maaritella tyontekijan oma ammatti-identiteetti johon perustuen voitaisiin
suunnitella tyontekijalle paras mahdollinen polku muutoksen ymmartamiseen ja op-

pimiseen.

Tutkimuksemme pohjalta voimme my6s sanoa ettd muutostilanteiden onnistumisessa
yksi iso ongelma-alue Customer Center tydymparistdssd on tyontekijoiden osallista-
minen muutokseen. Talla tarkoitamme sitd etta tyontekijoita ei aina oteta mukaan
muutostilanteeseen heti alusta pitden, vaan muutos tuodaan tyontekijoille vasta sen
taytantdonpano vaiheessa. Olemme teoriassamme tuoneet esille tyontekijéiden mu-
kana olon merkitystd heti muutoksen suunnitteluvaiheesta maaliviivalle asti muun
muassa Kotterin askelmallia apuna kayttden. Tyontekijoiden rooli muutostilanteen
onnistumisessa on kaikkein merkittdvin asia. Tama olisi hyva ottaa huomioon muu-
toksia suunniteltaessa. TyoOntekijoille on luotava tunne siita etta heilla on mahdolli-
suus vaikuttaa yrityksessa tapahtuviin muutoksiin. Kun henkildstd huomioidaan ja
otetaan mukaan jo muutosta suunniteltaessa, voidaan valttya liian suurelta muutos-
vastarinnalta. Tutkimuksessamme esimerkiksi henkildstosta ehdotettiin palveluneuvo-
jista koostuvaa tyoryhmaa jonka tehtdva olisi osallistua muutoksen suunnitteluun,
nain saataisiin jo heti alkuvaiheessa myds henkiléston ndkdkulma mukaan muutok-
seen. TAalla tavoin pystyttaisiin ohittamaan suurimmat karikot, silla henkilosté on se
joka muutoksen tulee toteuttamaan kaytdnnéssa. Heilla on paras tietotaito siitd etté
mitka asiat pystytdan toteuttamaan ja minkalaisia resursseja muutoksen toteuttami-

nen vaatii.

Meidan nakdkulmamme mukaan muutostilanteissa Ifilla tulisi kiinnittd& huomioita eri-
tyisesti ndihin edella mainittuihin neljaén eri alueeseen. Ammattimaiseen muutosjoh-
tamiseen. Kaikkien esimiesten johtamistaidot tulisi arvioida ja miettia olisiko heilla
mahdollisesti kehitettdvda omissa johtamistaidoissaan. Muutosjohtaminen ja johta-
miskulttuuri voitaisiin arvioida l&pi koko organisaation, niin ettd paamaarat ja keinot
olisivat saman l&api koko organisaation. Toinen alue, johon muutosjohtamisessa tulisi
kiinnittdd huomiota, on avoin tiedottaminen koko organisaation lapi. N&in varmistet-
taisiin samalla my6s se ettd kenen vastuulla on muutostilanteissa tiedotta asiasta ja
miten tiedotus hoidetaan. Henkildst6 tarvitsee paljon tietoa ja avointa tietoa, niin ettei
sinne paase muodostumaan muutokselle haitallisia tunnetiloja, kuten pelkoa. Kolmas
alue on ammatti-identiteettien huomioiminen muutostilanteessa. Lahiesimiesten tulee
tuntea henkilosténsa niin ettd he voivat varmistaa jokaiselle parhaan mahdollisen
tavan hyvaksya ja oppia muutos. Neljantenda olemme kiinnittdneet huomiota siihen
ettd henkilosto pitdd ottaa paremmin mukaan muutokseen jo alusta lahtien. N&in voi-

daan siis ehkaista liiallista muutosvastarintaa.
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11.3 Arvostus ja sen merkitys osana palveluneuvojien ty0ymparistoa

Tekemiemme haastatteluiden perusteella arvostus Ifilla on térke&dssd asemassa ja
nakyy paaasiallisesti tyontekijoiden keskindisessa toiminnassa, kuten avun antami-
sessa ja esimiesten tavassa kannustaa alaisiaan ja antaa palautetta. Myos ty6nanta-
jan tarjoamat edut ja kannustimet seka itse palkkiointijarjestelma, koettiin arvostuksen
mittana. Tuloksissa oli kuitenkin myds hajontaa erityisesti kyselyn ja haastatteluiden
valilla. Eroavaisuus voidaan selittda luultavimmin tydntekijdn omien henkildkohtaisten
tyoskentelytapojen perusteella ja sen kuinka hyvin nAma sopivat tydnantajan tdman-
hetkisiin tavoitteisiin ja palkitsemismenetelmiin. Esimerkiksi uusilla tyontekijoilla ei
valttamétta ole ollenkaan vertailupohjaa entiseen palkkiointijarjestelmaan, vaan he
kokevat sen hyvaksi sen vuoksi, ettd omaan palkkiointiin pystyy vaikuttamaan omalla

ty6llaan.

Osa néki palkkiointijarjetelmén ja etuisuuksien muutokset tyOnantajan arvostuksen
puutteena. Ongelmaksi palkkioinnissa muodostuukin juuri se, ettd kuinka pystytdan
luomaan sellainen jarjestelmd, joka olisi kaikille tasapuolinen. Asiaa hankaloittaa en-
tisestdan se, ettd palveluneuvojilta vaaditaan kaytannossa erittdin vaativan kokonai-
suuden hallintaa, silla heidan tulisi pystya tuottamaan samaan aikaan korkealaatuista
ja yksilollista palvelua, pystya toimimaan tiukkojen aikavaatimusten puitteissa ja tuo-
da myynnillisyys ja muu tuloskeskeisyys osaksi tyotdan. Esimerkiksi laadullisen asia-
kaspalvelun tuottaminen voi olla asiakkaasta riippuen hyvinkin aikaa vievad, mika
heikentad automaattisesti sijoittumista tilastoissa. Asetetut tavoitteet ovat siten osin
ristiridassa kesken&an eikd niin sanottua taydellistd palveluneuvojaa voi ollakaan.
Osaaminen tietyilla osa-alueilla korostuu aina yksilosté riippuen. Arvostaako tydnan-
taja ja esimies liikaa vain tilastollisesti parjaavia palveluneuvojia, vaikka samaan ai-
kaan myo6s laatua korostetaan paljon? Kuinka arvostuksen tunteen puute vaikuttaa
kokonaisuutena tydhon ja sen tuloksiin vai onko laadullista palvelua tuottavalle ihmi-
sille tarkeintd saada asiakkaalta hyvaa palautetta ja tuntea itse olevansa hyva tyds-

saan?

Arvostuksessa tyontekijan ja tyonantajan kohdalla oli eniten kehitettavaa. Tasapuoli-
suus ja joustavuus muodostuivat tarkeimmaksi tekijaksi sen osoituksessa seka mah-
dollisuus pé&astéa itse vaikuttamaan omiin etuihinsa. TAman vuoksi tydnantajan tar-
joamissa eduissa tulisi ollakin mahdollisimman paljon vaihtelua, jotta ne hyddyttaisi-
vat paremmin erilaisia ihmisid. Koska kannustimet ja muut edut ovat tarked osa ar-
vostuksen tunteessa, tulisi niiden kehittdmisessa huomioida erityisesti tydntekijoiden

toiveita. Arvostuksen puute nakyy helposti tydssa suoriutumisessa ja tydviihtyvyydes-
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sa. Tarkeintd on kuitenkin, ettd tyontekijat saavat arvostusta omasta tyostdan joko

konkreettisesti tai sanallisesti.

Paaasiallisesti omaa tyota arvostettiin seka koettiin, ettd myds tyonantaja arvosti
alaisten tyotad. Tyontekijdn osoittamassa arvostuksessa oli kuitenkin jonkin verran
erilaisuutta. Suurin osa osoitti arvostuksensa toimimalla tydnantajan asettamien vaa-
teiden mukaisesti. Osa koki laadullisen palvelun tuottamisen tarkeAmmaksi kuin tilas-
tollisen parjadmisen. Tahan asiaan vaikutti luultavimmin eniten tyontekijan tyokoke-
mus Ifill&, arvot ja yleisesti eroavaisuudet eri yksildiden arvostuksen mitoissa. Arvos-
tus Ifia kohtaan ilmeni myds yhtién hyvan maineen kunnioittamisena. Haastatteluissa
mainittiin useasti myos joustavuus esimerkiksi kiireessa ja tydnantajan vaatimusten

suhteen.

Arvostus esimiehen ja alaisen kohdalla nayttaisi olevan kunnossa haastatteluiden
pohjalta. Moni kyselyn vastaajista kuitenkin koki arvostuksen puutetta, mik& ilmeni
esimerkiksi palautteen antamisessa. Vastauksista oli myds havaittavissa, ettd muu-
toksiin tilastoitavissa tekijoissa reagoitiin tyontekijoéiden mielesta liian herkasti, vaikka
syy muutokseen olisi esimerkiksi aikaa vievan asiakaskontaktin hoitaminen ja laadul-
lisen palvelun tuottaminen. TAma koettiin epéreiluna ja osa vastaajista epaili oman
esimiehensa arvostelukykya taman kaltaisten asioiden hoidossa. Vastauksissa mai-
nittiin jopa esimiesten niin sanottu kyttdaminen. Ongelmia tytntekijéiden kokemassa
arvostuksessa omalta esimieheltddn oli havaittavissa luottamuksen ohella myés ta-
sapuolisuudessa. Moni koki, etta myyntid ja muutoinkin tilastollista parjaamista arvos-
tettiin liikkaa suhteessa laadulliseen asiakaspalveluun. Se, miksi kyselyn ja syvéhaas-
tatteluiden tulokset esimiehen arvostuksesta eroavat nain suuresti, johtunee haasta-
teltavien liian pienesta maarastd. He edustavat vain yksiloitéa ja ndiden yksiGiden
kohdalla arvostuksen koettiin olevan kunnossa. Yhtené& suurena tekijané haastatelta-
vien vastauksiin voi olla my6s haastatteluymparistd, joka vaaristaa vastausten rehel-

lisyytta.

Omassa tydssaan haastattelemamme palveluneuvojat arvostivat eniten omaa suoriu-
tumista tydssdan niin laadullisesti kuin tavoitteellisestikin. Tama pohjautui selkeasti
tyOnantajan vaateisiin, joita noudattamalla tyontekijd saavuttaa myés oman arvostuk-
sensa. Palaute ja oman ldhiesimiehen arvostus koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Esimiehen
tuki, tunnustus ja tasa-arvoinen kohtelu ovatkin kaikki tekijoita, jotka vaikuttavat ar-
vostukseen ja arvostuksen kautta laajemmin koko tydyhteisfon (Lappavirta, 2009).
Voidaanko siis olettaa, ettd oman tyon arvostus on parhaimmillaan, kun tyontekijan ja

tyonantajan odotukset kohtaavat toisensa vai maarddvatké tydnantajan vaateet
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enemman? Vaikeutuuko oman tyon arvostus, mikali tyontekija ei saa muilta tarpeeksi

tunnustusta tai ei kykene toteuttamaan kaikkia hyvan tyontekijan kriteereita?

Selvitimme syvahaastatteluissamme myo6s tyontekijan ja asiakkaan valista arvostus-
suhdetta. Tuloksissa oli jalleen selvasti havaittavissa tyOnantajan asettamat kriteerit
hyvalle palvelulle, joiden pohjalta hyvaa palvelua l&hdettiin tuottamaan. Hyvaa palve-
lua lahdettiin ajattelemaan siten paaasiallisesti tydnantajan nédkdkulmasta eika siten,
mitd mieltd haastateltava itse henkilékohtaisesti oli laadukkaasta palvelusta. Esimer-
kiksi kerralla kuntoon -periaate on yksi eniten korostetuimmista toimintamalleista, silla
se pohjautuu suoraan asiakkaiden omiin toiveisiin palvelusta. Onko hyva asiakaspal-
velu ja asiakkaan kunnioitus sitten sita, etté toimitaan vain tyénantajan antamien oh-
jeistusten mukaisesti vai onko tarkedmp&é luottaa omaan tilannetajuun ja tunnealyk-
kyyteen ja lahtea tuottamaan palvelua taysin yksildllisesti sen pohjalta? Arvostukses-
ta asiakkaan ja tyontekijan kohdalla voidaan haastateltaviemme kohdalla todeta, etta
he ovat sitoutuneita palvelemaan asiakasta parhaaksi kokemallaan tavalla ja osoitta-
vat oman arvostuksensa tata kautta. Vastaavasti asiakkaan arvostus palveluneuvojaa
kohtaan ilmenee esimerkiksi hyvana palautteena tai muutoin asiakkaan kayttaytymi-

sessa palvelutapahtuman aikana.

Tiivistetysti, arvostuksessa Ifin, henkil6ston ja asiakkaan osalta henkil6std nayttaisi
olevan heikommassa asemassa, silld palveluneuvojat joutuvat toteuttamaan asiak-
kaan ja yhtion monimutkaiset ja haastavat vaatimukset. Suurimmat kehityskohteet
arvostuksessa nayttaisi olevan tydnantajan ja tédhan liittyen myos esimiesten kohdal-
la. Asiaa voitaisiin parantaa esimerkiksi antamalla esimiehille enemmaé&n vapautta ja
paatosvaltaa toimia alaistensa parhaaksi sekd kehittamalla tydntekijoiden vaatimus-
ten ja etuisuuksien valistd suhdetta. Yksi ongelmista arvostuksen osalta nayttéisi ole-
van myds tyontekijoiden liiallinen kohtelu suorittajina ja painostus toimimaan tietylla
mallilla, joihin saimme viitettd kyselyn tuloksista. TA&ma vaikeuttaa omaa tyoskentelya
yksilona, vaikka tédhén kannustettaisiinkin esimerkiksi esimiesten puolelta. Yksildlli-
Syys ja tietynlainen vapaus toimia, on kuitenkin tarkeimpia tekijoita, kuten Kumpulan
(2011) tutkimus aiheeseen liittyen osoittaa. Jokainen tyontekija edustaa erilaista am-
matti-identiteettid, minka vuoksi yksil6llisyys on tarkeé tekija. Koska kaikki ovat oman-
laisiaan yksiloita, voi tybnantajan painostus toimia tietylla tavalla, heikentda tyonteki-
jadn kokemaa arvostusta. Tulosten perusteella arvostus toteutuikin parhaiten vain nii-
den kohdalla, jotka kykenivat toteuttamaan hyvin kaikki tyénantajan vaateet ja pystyi-

vat mukauttamaan oman ajatusmaailmansa ty6énantajan vaatimusten suuntaiseksi.
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11.4 Kehitysideat

Lahtokohtaisesti ongelma-alue on Ifilla muutosten [&pivientiin kytkeytyvat haasteet.
Muutosten viemisessa henkilostolle suurin ongelma-alue keskittyy kaytettavissa ole-
viin resursseihin. Muutoksia tehd&an paljon ja jatkuvasti, mutta yksittaisten muutosten
omaksumiseen varataan erittain vahdinen maara resursseja. TAhan olemme ajatel-
leet loogisesti, ettd ratkaisuja voisi olla resurssien lisddminen kutakin muutostilannet-
ta kohtaan, etenkin palveluneuvojille tarkeimpiin. Lahtokohtaisesti ensin olisimme sita
mieltd, ettd jo muutoksen suunnitteluvaiheessa otettaisiin mukaan edustajia myds
palveluneuvojista. Palveluneuvojilla on kaytdnndssa se tietotaito, mitd muutoksilta
vaaditaan takaamaan niiden paras mahdollinen hydty. Kun suunnitteluvaiheessa otet-
taisiin paremmin huomioon se kohderyhma, kehen muutos vaikuttaa, pystyttaisiin
monilta kompastuskiviltd valttymaan. Tama loisi henkildstblle myds tunnetta, ettd hei-

dan mielipiteensé on tarked ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa asioihin.

Myds muutoskohtaisesti olisi hyva lisata kaytettavia resursseja. Customer Centerissé
tama voisi esimerkiksi tarkoittaa sitd, etté4 koulutusaikaa lisattéisiin ja koulutuskaytén-
t6ja voitaisiin miettia uudelleen. Verkko-opiskeluna itsendisesti suoritettavat koulutuk-
set eivat valttdmatta ole kaikille tyontekijoille paras mahdollinen tapa oppia. Koulut-
tamisesta voitaisiin tehdd myds henkilokohtaisempaa niin, ettd jokaiselle tydntekijalle
mietittaisiin ja muodostettaisiin yhdessa tyonantajan kanssa se henkilékohtainen op-
pimisymparistd. Tama tarkoittaisi kaytdnndssa sita, etta tyodntekija on tiedostanut
omat heikkoutensa ja vahvuutensa oppijana ja voi néin ollen hyddyntaa niitd muutos-
tilanteissa, esimerkiksi uuden asian opiskelussa. Tassd samassa yhteydessa kartoi-
tettaisiin my6s palveluneuvojan oma ammatti-identiteetti, jonka pohjalle omaa henki-

I6kohtaista oppimisymparistda voitaisiin rakentaa.

Tarjolla voisi olla mahdollisesti erilaisia opintojaksoja aiheesta, esimerkiksi ihan nor-
maalien verkko-opintojen ohelle voitaisiin nostaa luento- ja keskustelutyyppinen vaih-
toehto, riippuen tyontekijan vahvuuksista, motivaatiosta ja halusta oppia. Tassé asi-
assa voitaisiin kysyd ehdotuksia myos tyontekijoiltd, ettd mika heille olisi paras tapa
lahted tekem&&n muutoksia ja oppimaan uusia asioita. Esimerkiksi tiivis ja helposti
ymmarrettdva luentomainen tietopaketti muutoksen syistd ja tarkeimmistad asioista
sek& myos tietoa muutoksen vaikutuksista kaytdnnon tyohon seka itse kaytannénop-
pimista, olisi parempi vaihtoehto kuin esimerkiksi verkkokurssi. Olennaista on myds
kuunnella koko prosessin ajan henkilostén mietteitd ja ottaa parannusehdotuksia
kayttoon mahdollisimman hyvin. Yksilollistd oppimista voitaisiin mahdollistaa esimer-

kiksi kaytannonharjoittelussa. Kaytdnnénharjoittelu voitaisiin toteuttaa esimerkiksi
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ryhmissé, mitka jaettaisiin erilaisten oppimistyylien perusteella. Tallbin osa voisi opis-
kella lukemalla, osa keskustelemalla ja osa esimerkiksi pariharjoitusten myota. Mei-
dan tekemaamme tutkimusta voitaisiin jatkaa tasta aiheesta ja lahted pohtimaan ta-
poja parhaan mahdollisen oppimisen ja ymmartamisen takaamiseksi jatkuvassa muu-
tostilanteessa seka siitd, kuinka tama tehtaisi yhdistimalla se tehokkaaseen resurs-

sinsuunnitteluun.

Arvostuksen osa-alueella ilmeni tutkimuksessamme my@s puutteita henkiloston ja
tyonantajan valilla. Nama ongelmat johtuivat pd&osin siita, ettd viimeaikaisten muu-
tosten myo6ta tyontekijat ovat kokeneet, ettd tyOnantaja ei arvosta tyontekijoitaan.
Tahan olisi Ifin hyva puuttua jo ndin alkuvaiheessa, silla arvostus on erittdin tarkea
osa tyontekijan tuottamaa palvelun laatua. Mikéli tyontekija ei koe hanta arvostetta-
vat, miksi han valittaisi omassa palvelussa asiakkailleen viestia siitd kuinka hyvaa
palvelua If tuottaa ja kuinka hyva yhtio If on? Henkilosto tekee kuitenkin sen tuloksen
Ifille ja henkiloston hyvinvointi takaa Ifin asiakkaiden hyvinvoinnin. On tarkeaa varmis-
taa, ettd henkilosto siis voi hyvin. TAssa vaiheessa kannattaa miettia, miten esimer-
kiksi tehdaan leikkauksia henkilékunnan etuihin, silla tyytyvainen henkilosto tekee
parempaa tulosta. Ei kannata mennd leikkaamaan kuluja liikaa silla kustannuksella,
ettd yhtion tulos laskee. Raja tulee vastaan jossain vaiheessa ja alkaa nékyé esimer-

kiksi muutosvastarintana tai alentuneena tydmotivaationa.

Arvostuksen tuntemisen lisdamiseksi tulisi tydnantajan tehda jotain henkildston hy-
vaksi. Ei rita, ettd lahiesimies toiminnallaan luo arvostuksen tuntua, vaan sen kasi-
tyksen on tultava ylemmalta taholta. Lahiesimies on todennakoisesti enemman osa
tiimida, kuin tydnantajan edustaja. TAma voi olla myds esimiehella tadman vuoksi vai-
keaa ja herattaa ristiriitaisia tuntemuksia, silla han ei kenties pysty tekemaan tar-
peeksi tyontekijdidensa vuoksi, vaan joutuu ndyttdmaan arvostuksensa paaosin pa-
lautteena ja muunlaisena kannustamisena, vaikka haluaisi saada tehdd enemmankin
ja osoittaa oman arvostuksensa monin eri tavoin. Esimiehet edustavat kuitenkin |-
himmiten yhtiétd henkilostolle ja heidan kauttaan olisi mahdollista parantaa kenties
myo6s arvostusta koko yhtiota kohtaan. Tydnantaja If on suuri toimija ja tAma voi tuo-
da tyontekijalle tunteen siitd, ettd han ei ole yksiléna arvokas. Ifin on tarkeé pyrkia
luomaan jokaiselle tyontekijalle henkilékohtaisesti se tunne, ettd héan ei ole vain osa
konsernia, vaan on mittaamattoman arvokas yhtion toiminnan kannalta. Jokaisen on

tunnettava olevansa tarkea, niin kliseiseltad kuin se kuulostaakin.

Henkilosto on Ifin téarkein voimavara ja sen viihtyvyys on tarkead jo ihan konkreettisen

tuloksen aikaan saamisen kannalta. Mik&li henkildstd tyoviihtyvyys on huonoa se
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vaikuttaa paljon tuotettuun asiakaspalveluun ja néin ollen Ifin tekemé&éan tulokseen.
Meidan tekem&admme tutkimusta voitaisiin jatkojalostaa esimerkiksi tekemalla tyoviih-
tyvyyttd oletettavasti lisddva palveluneuvojan henkilokohtaisiin tarpeisiin perustuva
oppimisymparisto, jonka avulla muutosten hyvaksyminen olisi helpompaa. Tutkimusta
voitaisiin mygs jatkaa niin etta pyrittaisiin selvittdmaan milla tavoin muutokseen kay-
tettdvid resursseja voitaisiin kasvattaa, kuitenkin niin etta niista ei yritykselle syntyisi

paljoa lisdkustannuksia.

11.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Pyrimme parantamaan kyselyyn ja haastatteluihin vastaavien maarid erilaisin toi-
menpitein, mutta tastd huolimatta osallistujamaarat jaivat lian pieniksi tarpeeksi luo-
tettavien tutkimustulosten saavuttamiseksi. Etenkin syvéhaastatteluiden tulokset ovat
haastateltavien vahaisyyden vuoksi haastateltavakohtaisia eika niitd voi yleistaa Ifin
palveluneuvojiin koko Suomen tasolla. Koska puolet haastatelluista henkil6ista oli
lisdksi Kuopion Customer Centerista, aiheuttaa tdma vield lisdd epaluotettavuutta
tuloksiin. Kyselyista saatuja tuloksia voidaan sen sijaan pitda jo ainakin suuntaa an-
tavina, silla niihin on vastannut kaikista Ifin Suomen Customer Centereista noin 20
prosenttia. Tata lisdd myos se, ettd kdytimme kyselyssa laadullista eldytymismene-

telmaa aineistonkeruumenetelmana.

Suunnittelimme kyselyt ja haastattelut huolella ja teimme parhaamme niiden onnis-
tumisen eteen tekemalla yhteisty6ta esimerkiksi tiimien esimiesten kanssa ja lahet-
tamalla muistutusviestejd. Suurimmaksi ongelmaksi muodostui kuitenkin yhtion saa-
tavuuden tarkka seuranta ja yllapito, joka asetti tarkat raamit kyselyiden ja haastatte-
luiden ajoittamiselle. Haastatteluiden osalta pahimpana tutkimusta rajoittavana tekija-
na oli se, ettd jouduimme perumaan jo sovittuja haastatteluaikoja ja siirtamaan toistu-
vasti haastatteluiden suoritusta eteenpdin. Haastatteluaikojen suunnittelu oli jo itses-
saan haasteellista, silla niissa taytyi ottaa huomioon resurssinsuunnittelun asettamat
rajoitteet, tyontekijdiden tyovuorot taukoineen ja lounasaikoineen sek& mahdolliset
liukumat tiettyina pdaivina ja erilaiset koulutukset tai palaverit. Koska emme saaneet
joustoa esimerkiksi tyontekijoiden taukojen tai lounasaikojen siirrossa siten, etta pys-
tyisimme suorittamaan haastattelut muiden rajoitteiden puitteissa, oli erityisen vaike-

aa loytaa aikoja.

Syvédhaastatteluissa toinen tuloksiin merkittavasti vaikuttanut tekija oli haastattelu-

paikka. Pyrimme rohkaisemaan haastateltavia kayttamaan esimerkiksi rauhallisempia
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kokoustiloja, jotta he voisivat keskittya itse haastatteluun ja antaa rennompia ja rehel-
lisempia vastauksia. Sama ongelma esiintyi kyselyissa, mutta syvahaastatteluissa
tama vaikutti huomattavasti kielteisemmin tuloksiin. Saimmekin palautetta osalta
haastateltavista, ettd osallistuminen omalta tyopisteeltd, jossa on koko ajan paljon
taustahalindd, on hyvin haasteellista. Resurssinsuunnittelusta ja Ifin ohjaajaltamme
tuli kuitenkin vahva suositus, ettd haastattelut ja kyselyihin vastaaminen tulee suorit-
taa omalta tyOpisteeltd. Haastatteluissa pahimmaksi epaluotettavuutta aiheuttavaksi
tekijaksi muodostui kuitenkin se, etta osalla palveluneuvojista esimiehen tyopiste si-
jaitsi palveluneuvojan pisteen lahietaisyydelld. Saimme tastikin palautetta, ettei
haastateltava pysty vastaamaan rehellisesti kysymyksiin, vaan taman tulee antaa
ikdan kuin kaunisteltuja vastauksia. Taten esimerkiksi syvahaastatteluiden tulokset
esimiehen roolista ovat varsin epaluotettavia eika niitd voida yleistdd. Kyselyista saa-
tujen tuloksien perusteella tassékin osa-alueella oli huomattavasti enemmaéan ongel-

mia ja kehitysvaraa, kuin mitd syvahaastatteluiden pohjalta voidaan sanoa.

Liiallisesta seurannasta, tuloshakuisuudesta ja tiukasta resurssinsuunnittelusta kertoo
vahvasti mygs se, ettd saimme palveluneuvojilta palautetta, jonka mukaan heilla ei
yksinkertaisesti ole aikaa vastata seurannan vuoksi. Seuraava lainaus palveluneuvo-
jan sédhkopostista kertoo paljon tasta ongelmasta: "Kiitos, yritan |6yta& aikaa t&h&n
keskivilkkoon mennessa. Vaikeaa koska seurantaa on niin paljon.”(Harjula, 2012). Jo
esimerkiksi 15 minuutin vastausaika kyselyymme rajoittaisi monen palveluneuvojan
mielesta liikaa heidan parjaamistaén tilastoitavissa asioissa. Kuten kyselyn tulokset
antoivat viitettd, moni pelkasi kenties myos negatiivista palautetta esimiehiltédn, mi-
kéli heidan tuloksensa tippuisivat edes hetkellisesti. Ja mikali tyontekija haluaa olla
esimerkillinen ja saavuttaa yhtion vaativat tavoitteet, ei erilaisiin kyselyihin vastaami-

nen ole talldin mahdollista.

Koska kaytimme esimiehid apuna tutkimuksemme esittelyssd palveluneuvojille ja
osallistujien hankkimisessa, vaikutti sen onnistumiseen osaltaan mygs se, ettei
myo6skaan heilla ollut kaikilla aikaa tai mahdollisuutta perehtyéa tutkimukseemme. Ta-
ma ilmeni esimerkiksi epatietoisuutena kyselymme kahdesta toteutuksesta ja tutki-
musmenetelmastd. Sen sijaan laatimamme saatteet ja pohjustusty6t olivat varsin
kattavat ja huolella suunnitellut. Tutkimusongelmamme lahtikin alun perin taysin Ifin
uuden resurssinsuunnittelujarjestelmén Teleoptin pohjalta ja tydmme rakentui vah-
vasti sen ympaérille. Viimek&dessahan palveluneuvojien tyé pohjautuu saatavuuden
takaamiseen asiakkaalle. Taméan ongelman paasimme kokemaan tutkimuksessamme
my6s omalta osaltamme sekéd saamiemme tulosten perusteella. Aika on nykypaivana

liilan vahissa.
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Liite 1 1(2)

ESIMIESSAATE

Hyva, esimies!

Olemme kaksi Savonia-ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelijaa ja teemme Ifille kyselytutki-
muksen koskien palveluneuvojien tyonkuvaa yhteyskeskusymparistossa. Kysely poikkeaa vastaa-
vanlaisista kyselyista siten, ettd siina kaytetd&n tutkimusmenetelmana elaytymismenetelméaa, joka
on yksi tapa kerata tutkimukseen laadullista aineistoa. Se on Suomessa vield melko véahén kaytetty
aineistonkeruumenetelma, jossa vastaajia pyydetadéan kirjoittamaan esimerkiksi pieni tarina tutkijan
antamien ohjeiden mukaan. Kyseisenlaisen menetelman avulla pyritddn saamaan mahdollisimman

rehellistd, avointa ja syvéllista aineistoa tutkittavasta aihepiirista.

Kysely kohdistetaan kaikille Ifin Suomen palvelukeskusten palveluneuvaojille. Sen lahtdkohtana on
selvittdd yhteyskeskusympadriston lainalaisuuksia seké sitd, kuinka palveluneuvojat ymmartavat ja
hyvaksyvét ne. Selvitamme tutkimuksessamme myos tyontekijoiden suhtautumista yhteyskeskus-
maailmaan seka sen toimintaymparistén muutoksiin. Kyselyn lahtkohtia ei ole kuitenkaan tarkoi-
tus kertoa palveluneuvoijille, silla ne voisivat ohjata vastauksia liikaa tiettyyn suuntaan ja estaa va-

paan ajattelun.

Esimiesten vastuulla on kertoa tiimipalaverin yhteydessa tulevasta séahkdpostikyselysta. Toivomme
esimiehilta, ettd he ohjeistaisivat omia alaisiaan vastaamaan kyselyyn aidosti eldytyen. Tilan olisi
hyva olla rauhallinen ja tunnelman kiireettn, joskin vastaaminen kyselyyn onnistuu mygs esimer-
kiksi tyontekijan omalla tydpisteellda. Esimiesten tehtavénd on kannustaa tyontekijoitd vastaamaan
kyselyyn spontaanisti ja rohkeasti omien tuntemuksiensa mukaan. TAman vuoksi heilla on tarkea

rooli tutkimuksemme onnistumisessa.

Vastausten lapikaynti on taysin salassapitovelvollisuuden alaista, eikd mitdén vastauksista tulla
kayttamaan suoraan opinnaytetydssa. Saatuja tutkimustuloksia hyddynnetaan tulevaisuudessa Ifin
palvelukeskusten toiminnan kehittdmisessa. Tulemme jatkamaan tutkimusta mychemmin syksylla
my6s muutamilla syvahaastatteluilla, joihin valitaan jokaisesta Ifin Suomen asiakaspalvelukeskuk-
sesta vahintdan yksi tyontekija. Haastateltavat valitaan lahempé&na syksylla, mutta esimiehet voivat
kysya jo ennakkoon esimerkiksi timipalaverin yhteydessd mahdollisia vapaaehtoisia. He voivat
laittaa sahkopostia tutkija Maiju Arvékselle, jonka yhteystiedot loytyvat myos kyselyn saatekirjeen

lopusta.

Kysely koostuu kahdesta erillisestd tarinamuotoisesta kysymyksesta. Kakkoskysymyksesta on
laadittu kaksi samankaltaista tarinaa, joista toinen positiivinen ja toinen negatiivinen. Kullekin pal-

veluneuvojalle tullaan lahettdmaan kuitenkin vain toinen versioista. Varsinainen kyselyyn vastaa-






minen tapahtuu tydsahkopostiin lahetettavan linkin kautta. Kysely toteutetaan nimettdmana, milla
pyritaan takaamaan vastausten rehellisyys ja syvyys. Kysely jarjestetaén kahdessa erassa noin
kuukauden aikajaksolla, jolla pyrimme takaamaan mahdollisimman korkean vastausprosentin. Ta-
man avulla pystymme kasvattamaan kokonaisvastausprosenttia huomioimalla lomalaisten vaiku-

tuksen vastausmaariin.

Kesaisin terveisin

Maiju Arvas Leena Suikkanen
Opiskelija/Tutkija Opiskelija/Tutkija

maiju.arvas@if.fi Leena.A.Suikkanen@edu.savonia.fi
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PALVELUNEUVOJIEN SAATE

Hei!

Olemme kaksi viimeisen vuoden tradenomi -opiskelijaa Savonia-ammattikorkeakoulusta ja teemme
lopputyonamme tutkimusta Ifille. Opinnaytetydmme aiheena on selvittaa Ifin Suomen asiakaspal-
velukeskusten palveluneuvojien tyéskentelyd yhteyskeskusymparisttssa eli Customer Centerissa.
Saatuja tutkimustuloksia hyddynnetdan tulevaisuudessa Ifin palvelukeskusten toiminnan kehittami-
sessa. Tutkimuksemme koostuu kahdesta osiosta: sdhkopostikyselysta ja vapaaehtoisille kohden-
netuista syvahaastatteluista. Tutkimuksen toinen osa eli syvahaastattelut tullaan toteuttamaan
myohemmin syksyll4. Vapaaehtoiset voivat ottaa yhteytta tutkija Maiju Arvakseen, jonka yhteystie-

dot l6ytyvat saatteen lopusta.

Kaytamme séhkopostikyselyssimme tutkimusmenetelmé&nd uudenlaista eldytymismenetelmaa.
Kyselymme koostuu siis avoimista kuvitteellisista tarinamuotoisista kysymyksista. Kyselymme suo-
ritetaan taysin anonyymina suojatun séhképostilinkin kautta. Vastausaikaa on kaksi viikkoa sahko-
postin saapumisesta. Linkki ohjaa vastaajan kyselylomakkeeseen, johon vastaaminen vie aikaa
noin 15-20 minuuttia. Tarkemmat vastausohjeet l6ytyvat itse kyselylomakkeesta. Vastausten |api-
kaynti on tdysin salassapitovelvollisuuden alaista, eikd mitddn vastauksista tulla kyttamaéan suo-

raan opinnaytetyéssamme.

Kiitos mielenkiinnostasi kyselydmme kohtaan ja vastauksistasi tarkedan asiaan!

Kesaisin terveisin

Maiju Arvas Karoliina Pollari

Opiskelija/Tutkija Esimies CC Kuopio 1

maiju.arvas@if.fi karoliina.pollari@if.fi

Leena Suikkanen Milla Siimeksela

Opiskelija/Tutkija Ohjaava opettaja Savonia-ammattikorkeakoulu

Leena.A.Suikkanen@edu.savonia.fi Milla.Siimeksela@savonia.fi
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KYSELYLOMAKE

Kyselylomake

Kirjoita vapaapituinen kertomus annetun kuvitteellisen tarinan pohjalta. Vastaa kaikkiin kohtiin
mahdollisimman spontaanisti ja kuvailevasti. Kayta mielikuvitustasi, elaydy kertomukseen ja muis-
ta, etta tyyli on taysin vapaa. Pidathan myos mielessasi, ettei kukaan saa henkildllisyyttéasi selville,

minka vuoksi rohkaisemme sinua vastaamaan taysin omien mielipiteidesi mukaan.

1. Mika on aloittanut tyot Ifin palvelukeskuksessa palveluneuvojana. Mitk& ovat sinun
mielestasi tarkeimmat asiat, jotka Mikan tulisi tietda tyoskentelystd Customer Center -

ymparistdssa? Perustele vastauksesi.

2. Kuvittele, ettéd olet hyvalla tuulella l&htiessasi toistd. Viimeaikoina olet kokenut tyopai-
vat mukaviksi ja sopivan haastaviksi. Olet kohdannut tydssasi paljon vaativia asiakaspalvelutilan-
teita, joista olet suoriutunut kiitettavasti. Naiden liséksi mieltasi piristdvat myds monet muut Custo-
mer Centerin tyGasiat. Kerro naistd Customer Centerin tydasioista sek& siitd, miksi ne piristavat

mieltasi.

2. Kuvittele, etta olet huonolla tuulella lahtiessasi toista. Viimeaikoina tdissd on ollut
rankkaa ja kiireista. Mieltasi varjostavat monet Customer Center -ympariston tydasiat. Asiakaskon-
taktit ovat olleet hankalia ja olet joutunut kdyttdmaan paljon tybaikaa erilaisten ongelmatilanteiden
ratkaisemiseen. Vaikka oletkin selviytynyt naista kiitettdvasti, mieltasi varjostavat silti myés monet
muut Customer Centerin tyfasiat. Kerro naistd Customer Centerin tyfasioista seka siitd, miksi ne

painavat mieltasi.
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SAATE HAASTATELTAVILLE

Hei!

Lahestyimme teita aiemmin kesalla koskien Savonia-ammattikorkeakoulun opinnaytety6ta ja siihen
littyvad palveluneuvojien séhkopostikyselyd. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd yleisesti
palveluneuvojien tydonkuvaa sek& heidan omaa ymmarrystdan Customer Centerin
lainalaisuuksista. Lisaksi tutkimuksen avulla hankitaan laadullista aineistoa palveluneuvojien
suhtautumisesta erilaisiin muutostilanteisiin ja pyritddn l6ytdmaan mahdollisia kehityskohteita
tyoviintyvyyden  parantamisessa ja tyonkuvan tulevaisuuden kehittdmisessd. Saatuja

tutkimustuloksia voidaan taten hyddyntaa myos esimerkiksi esimiesten toiminnassa.

Kysely on nyt toteutettu ja jatkamme tutkimusta henkilékohtaisilla syvahaastatteluilla, joihin
valitaan jokaisesta tiimistd yksi haastateltava. Haastattelut tullaan toteuttamaan mahdollisimman
pian, luultavimmin jo ensi viikon aikana. Kaytamme haastatteluissa apuna LiveMeeting -
tapaamista. Haastatteluajat suunnitellaan yhdessa resurssinsuunnittelun ja tiimiesimiesten kanssa.
Aikaa haastatteluille tulee varata noin tunti ja mielellddn myos erillinen rauhallinen tila, jossa on
mahdollisuus kayttdd LiveMeeting -tytkalua. Haastatteluun voi osallistua myds omalta tyopisteelta
kayttden apuna USB -kuulokkeita. Haastattelut suorittavat tutkijat Maiju Arvas ja Leena

Suikkanen.

Tarvitsemme teiddn esimiesten apua loppujen haastateltavien hankkimisessa. Teidan
tehtavananne on siis kysya omasta tiimistanne mahdollisia vapaaehtoisia haastateltavia ja mikali
kukaan ei ilmoittaudu itse, pyrkid rohkaisemaan osallistumaan tutkimukseen ja tatd kautta
lbytamaan yksi haastateltava. Emme ole valitettavasti saaneet viela vapaaehtoisia osallistujia,
mink& vuoksi apunne tassa asiassa on tarkedd. Vapaaehtoiset voitte ilmoittaa Maiju Arvakselle

sdhkopostiosoitteeseen maiju.arvas@if.fi maanantaihin 24.9. mennessa.

Suuri kiitos jélleen yhteistydstanne!

Ystavallisin terveisin

Maiju Arvas ja Leena Suikkanen
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SYVAHAASTATTELURUNKO

Syvahaastattelut

I Customer Center -ty6skentelyn lainalaisuudet
1. Mitk& asiat palveluneuvojan ty6ssé koet olevan tarkeimpia kullekin osa-alueelle ja
miksi?

—>Miten ajattelet, ettéd asiakkaan tarpeet, sinun ndkdkulmasi ja tydnantajasi vaateet

kohtaavat toisensa ja miksi nain?

If Henkilosto
Asiakkaat
1. Mitk& ovat olleet itsellesi merkittdvimmat viimeaikaiset muutokset ja miksi?
2. Miten esimiehesi on hoitanut muutostilanteita?
3. Milla tavoin syyt muutosten taustalla on selvitetty henkildstolle?

Miten on onnistuttu ja onko joissain asioissa jadnyt epaselvyyksia?

IT Arvostus
1. Koetko, ettéd arvostus on tarked osa tyohyvinvoinnin edistamista?
Miksi n&in?
2. Miten arvostus nakyy sinun tydymparistossasi ja kuinka sita voisi tuoda esille parem-

min?



Mita tybnantajan tulisi tehda, etta tyontekijat kokisivat heité arvostettavan ja miksi?

Koetko oman esimiehesi arvostavan tyotasi?

Milla tavoin tyontekijé voi osoittaa arvostuksensa tydnantajalleen?

Voitaisiinko asiaa kehittaa jollakin tavalla?

Mit& asioita arvostat itse eniten ty0ssasi?
Mita asioita ajattelet tydnantajan arvostavan tyontekijoissaan ja miksi?

Enta vastavuoroisesti asiakkaan?
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