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mystery shoppingiin, eli haamuasiointiin liittyvid kokemuksia palveluneuvojien ja hei-
dan lahiesimiesten nakokulmasta. Mystery shopping antaa tietoa siitd, miten Kelan pal-
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vojan tyotd enemman. Onnistunut viestinta lisad palveluneuvojien sitoutumista mystery
shoppingiin ja siten my6s palvelun laadun kehittdmiseen.

Opinnaytetyon liitteet 3, 4 ja 5 on poistettu tasta julkisesta versiosta, koska ne kuuluvat
salassa pidettavaan tietoon.

Asiasanat: asiakaslahtoisyys, asiakaskokemuksen johtaminen, haamuasiakas, Kela,
mystery shopping, palvelumalli, palvelun laatu, tydyhteisdviestinta



ABSTRACT
Tampere University of Applied Sciences
Master’s Degree Programme in Social Services

KATI PIHLAJA:
Mystery Shopping as a Method to Improve Kela’s Customer Service Quality

Master’s thesis 135 pages, appendices 15 pages.
April 2013

The objective of my study was to find out customer servants’ and their immediate su-
pervisors’ experience of mystery shopping as a qualitative method for improving Kela’s
(the social insurance institution of Finland) customer face-to-face service. Mystery
shopping gives information on how well Kela’s service model is used in customer ser-
vice situations. The usefulness, management and development of mystery shopping is
analyzed in this Master’s thesis.

This was a qualitative research. The target population consisted of 16 insurance regions
where mystery shopping was in use in 2011. Customer advisors and their superiors
were sent different questionnaires. Altogether 53% (44/83) of the customer advisors and
76% (22/29) of immediate supervisors completed the questionnaire. This data were ana-
lyzed using theory-driven content analysis.

The results indicate that customer advisors and their immediate superiors have similar
experience of mystery shopping. Mystery Shopping is perceived to improve the quality
of customer service under certain conditions. Mystery shopping can give a truthful ac-
count how Kela’s service model is realized in customer service situations provided that
the mystery shopping method is used properly. This means a well prepared mystery
shopper, who remains objective in the situation.

This thesis also presents suggestions for further development of mystery shopping. The
mystery shoppers should be professionals whose cases cover variety of life situations,
their visits should be more frequent in insurance regions, a few times a year, and with-
out prior notice. Communications in the work community and its principles play a sig-
nificant role in putting mystery shopping results into practice and changing the course
of service action. Open, in constructive spirit and common communication strategy
made notice and feedback make mystery shopping an indicator, that can be more useful
in customer advisors’ work. Successful communication makes customer advisors com-
mitted to mystery shopping and also improves service quality.

Thesis appendices 3, 4 and 5 are not included in this public version, as they are confi-
dential information.

Keywords: customer orientation, customer experience management, Kela, mystery
shopper, mystery shopping, service model, quality of service, workplace communica-
tion
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1 JOHDANTO

Kansaneldkelaitoksen, eli Kelan asema, tehtévat ja hallinto on saddetty Perustuslaissa
11.6.1999/731 19 §:ssa, Kansaneldkelaitoksesta annetussa laissa 17.8.2001/731, ja Ke-
lan sosiaaliturvaa koskevista tehtdvistd séddetddn etuuksia koskevissa laeissa. Kelan
asema ainoana sosiaaliturvaa laajalla konseptilla tarjoavana laitoksena asettaa sen eri-
tyisasemaan. Kela pyrkii luomaan asiakkailleen arvoa merkityksellisilla kokemuksilla ja

Kelassa palvelun laadulle on asetettu ytimekkaasti tavoite - tarjota parasta palvelua.

Kelan strategiassa (2013—2016) on Kirjoitettu toimintaympériston muutostekijéiden vai-
kutuksesta strategiaan ja myos asiakasléhtoisyyden nakokulma tulee strategiassa vah-
vasti esille. Strategiassa kaytetaan asiakasymmarryksen késitettd. Asiakkaiden palvelu-
tarpeet muuttuvat ja monipuolistuvat ja Kela haluaa entistd vahvemmin huomioida pal-
velutoiminnassaan erilaisten asiakasryhmien tarpeet ja véeston ikaantymisen. Verkko-
palvelut ja muut uudet palvelut korvaavat yhda useammin perinteisemmaét asiointitavat.
Kela kehittdd organisaatioiden rajat ylittavia palveluketjuja asiakkaiden nakdékulmasta
yhdessa kumppaneiden kanssa. Lisdantyva eriarvoistuminen yhteiskunnassa korostaa
Kelan merkitysté sosiaaliturvan asiakasléaheisena toimijana ja yhteiskunnallisena vaikut-
tajana. Kelan toiminnan tavoitteena on edistdd yhteiskunnallista vakautta ja kasvat te-
hokkuus- ja tuottavuusvaatimukset asettavat toiminnalle haasteita. (Kela: Kelan strate-
gia 2013-2016 2012, 2.)

Asiakaspalvelun laadun kehittdmiseksi Kelassa on otettu k&ytt6n toimisto- ja puhelin-
palvelussa laadullinen arviointimenetelmd mystery shopping, joka antaa tietoa Kelan
palvelumallin toteutumisesta. Mystery shopping (haamuasiointi) on valine, jota yrityk-
set kayttavat esimerkiksi palvelun, ruoan laadun ja muunlaisten kokemusten mittaami-
seen péivittdisessa asioinnissa. Mystery shoppingia pidetddn yhtend tehokkaimmista
menetelmistd, joiden avulla yritykset yrittavat parantaa palvelun laatua ja tarjota nopeaa
palvelua samanaikaisesti. Arviointimenetelman tuottamien tulosten avulla yritykset saa-
vat tietoa kehittdmiskohteista ja voivat palkita tyontekijoitdan asianmukaisesti. Mene-
telma luo kilpailuetua yrityksille, joten mystery shopping koetaan tarpeelliseksi mene-

telmaksi. (The essential guide to mystery shopping 2010, 4.)

Taman opinnéytetyon tavoitteena on kertoa palveluneuvojien ja heidan l&hiesimiesten

kokemuksia siitd, miten mystery shopping toimii palvelun laadun kehittdjand Kelassa
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toimistoasioinnissa, face-to-face tilanteissa. Opinndytetydon myota mystery shoppingista
saadaan toivottavasti Kelassa vielda enemman hyotyé arkiseen palveluneuvojan ja asia-
kaspalvelusta vastaavien lahiesimiesten tyoéhon, liséksi mystery shopping tulee tunne-
tummaksi vakuutuspiireissd. Kela on asettanut toiminnalleen strategisen vision “Parasta
palvelua, sosiaalista turvaa ja elamdnvoimaa”. Tdman asiakaslupauksen lunastamiseksi
Kelan tulee kehittdd jatkuvasti toimintaansa ja toiminnan tulee olla kilpailukykyistéa.
Opinnaytetyén ohjaavana elementtind on asiakaslahtdisen toiminnan kehittdminen.
Asiakaslahtoisyyden kehittdmisessa tarkedd on asiakasymmarryksen kokonaisuuden
toteutuksen seuranta ja vaikuttavuuden arviointi (Virtanen, Suoheimo, Lamminmaki,
Ahonen & Suokas, 2011, 52). Tassa opinndytetydssa arvioidaan mystery shoppingin

toteutusta ja vaikuttavuutta.

Kelan kenttdosasto on tilannut opinnédytetyon ja opinndytetyd tulee toivon mukaan ole-
maan yksi strateginen osatekija palvelun laadun kehittdmisessd. Palveluneuvojien ja
ldhiesimiesten kokemukset mystery shoppingista ovat niin sanottua hiljaista tietoa, joka
kertoo konkreettisista havainnoista ja kokemuksista, joista ei ole aikaisemmin kerétty
tietoa systemaattisesti. Honkala & Jounelan (2000, 173) mukaan kokeneilla ihmisilla on
paljon hiljaista tietoa. Hiljainen tieto ja kokemus ovat l&heist4 sukua toisilleen. Hiljaista
tietoa tutkineen japanilaisen Nonaka Ikujiron ajattelussa punaisena lankana on se, etta
tiimi on aina etevampi kuin jasentensa osaamisen summa. Yrityksen menestyksen edel-
Iytyksend on, ettd hiljaiset kyvyt ja taidot muuttuvat ja siirtyvat osaksi organisaation
koodistoa.

Opinndytetyon aihe on ajankohtainen, koska mystery shopping toteutettiin ensimmaisen
kerran Kelan jokaisessa vakuutuspiirissd vuonna 2012. Ajankohtaisuudesta kertoo Ke-
lan hallituksen 8.11.2012 hyvaksyma uusi tuloskorttiin lisatty palvelun laatua arvioiva
mittari: palvelumallin toteutuma - %, joka otetaan kayttdon ensimmaisen kerran vuonna
2013. Mittari kertoo, kuinka monta prosenttia tutkituista asiakaspalvelutilanteista toteu-
tua asiakaspalvelutilanteista kokonaisuudessaan palvelumallin mukaisesti. Tuloskortin
tavoitteena on, ettd mittari nousee kymmenen prosenttia l&htétasostaan vuosittain. (Ke-
la: Matka kohti uutta Kelaa jatkuu 2012; Kelan tuloskortti 2013-2016.)



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Kelan toimistoissa vélittoméssa asiakas-
palvelussa kaytettdvan mystery shoppingiin liittyvid kokemuksia ja siitd nousevia mer-
kityksia palvelun laadun kehittajana. Erityinen mielenkiinto on mystery shopping arvi-
ointiprosessin lopputuotteen, eli tulosten hyddyntdmisessd; miten menetelman tuloksia
on hyodynnetty ja osataanko niitd hyddyntdad mahdollisimman optimaalisesti. Tulosten
hyodyntdmiseen liittyy palautteen antotapa, eli miten mystery shoppingista saatu palau-
te viestitd&n arvioinnin kohteena oleville palveluneuvojille. Tall& hetkell& tulosten pro-
sessointi toteutetaan hyvin eri tavoin vakuutuspiireissé ja siité ei ole aikaisemmin kerat-
ty tietoa. Tarkoituksena on kehittda tapaa, jolla mystery shoppping tuloksia puretaan
palveluneuvojille, sekd muuttaa toimintatapoja tarvittaessa. Tdma opinnaytetyé antaa
Kelan kenttdosastolle tietoa vakuutuspiirien kayténteista ja havainnoista, jota he voivat

mallintaa.

Liséksi tamén opinndytetyon tulosten pohjalta voidaan edelleen kehittdd asiakaspalve-
lua, seka mystery shoppingia. Opinndytetydon myotd mystery shoppingista saadaan toi-
vottavasti Kelassa viela enemmaén hyotyé arkiseen palveluneuvojan ja asiakaspalvelusta
vastaavien lahiesimiesten ty6hon. Opinndytetydn myota mystery shopping tulee tunne-

tummaksi vakuutuspiireissa ja aiheesta kdydaan keskustelua entistd enemman.

Opinndytetyon kohdejoukkoon kuuluvat Kelan asiakaspalvelussa tydskentelevét palve-
luneuvojat ja heidén lahiesimiehensd, jotka vastaavat asiakaspalvelusta. Kysely kattaa
kaikki ne vakuutuspiirit, joissa mystery shopping on ollut kdytdssa vuonna 2011. Kaik-
kiaan vakuutuspiireja on kuusitoista kappaletta. Mystery shoppingin laajuus on ollut
vuonna 2011 kolmekymmenta kayntida kuudessatoista vakuutuspiirissd, yhteensd 480
haamuasiointia. Opinndytetyssa huomioidaan vakuutuspiirien kokojen erot, siten etté
niistd vakuutuspiireistd, joissa palveluneuvojia on suhteessa enemman, ldhetetédan

enemman kyselyitd, samoin toimitaan lahiesimiesten suhteen.

Kansanel&kelaitoksessa on vain yksi ja ainut laatukasite: parasta palvelua. (Kela: Kelan
strategia 2013-2016 2012, 2). Siihen tdhtddminen ja sen saavuttaminen edellyttavat ko-
ko organisaation muutoshalukkuutta ja ennen kaikkea henkiloston sitoutuneisuutta tyo-

tehtaviin. Talla opinnédytety6lla saadaan tietoa asiakaspalveluun kuuluvan henkildston;
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palveluneuvojien ja heidén l&hiesimiesten nakemyksistd oman tyon kehittdjing ja siten

myaos palvelun laadun kehittdjina.

Opinnaytety6té ohjaavat tutkimuskysymykset:

1. Millaisia kokemuksia palveluneuvojilla ja asiakaspalvelusta vastaavilla l&hiesimiehil-
I& on mystery shoppingista?

2. Miten mystery shopping tuloksia hyodynnetéan asiakaspalvelun laadun parantamises-
sa?

3. Mita kehitettavaa asiakaspalvelun ammattilaiset 16ytavat mystery shoppingista?

Opinnaytetyon tutkimusaineisto analysoidaan kuviossa 1 mainituista nakékulmista.

KUVIO 1. Opinnéytetydn tutkimusaineiston analyysin nakékulmat.



3 KELA PALVELUNTUOTTAJANA

3.1 Taustatietoa Kelasta

Kansaneldkelaitos perustettiin vuonna 1937. Aluksi se oli nimensd mukaisesti elékelai-
tos, joka huolehti pelkastaan kansaneldkkeiden maksamisesta. Véhitellen toiminta laa-
jeni. Vuonna 1964 astui voimaan sairausvakuutuslaki, jonka toimeenpano tuli Kelan
tehtdvaksi. 1980-luvulla Kela sai hoidettavakseen tyottoman perusturvan, 1990-luvulla
muun muassa lapsilisat, opintotuen ja asumistuen ja 2000-luvulla elatustuen ja vam-
maisten tulkkauspalvelun. Kela on itsendinen julkisoikeudellinen laitos, jonka hallintoa
ja toimintaa valvovat eduskunnan valitsemat 12 valtuutettua. Kelan asema on vahvistet-
tu perustuslaissa 11.6.1999/731 19 8:ssa ja Kansanel&kelaitoksesta annetussa laissa
17.8.2001/731. Kelan toimintaa johtaa hallitus, jonka valtuutetut valitsevat kolmeksi
vuodeksi kerrallaan. Kelan organisaatiokaavio on kuvattu liitteessa 1. (Kela: Eldmassa

mukana — muutoksissa tukena 2010, 4.)

Kansanelékelaitos (Kela) hoitaa Suomessa asuvien perusturvaa eri eldméntilanteissa.
Kaikki Suomessa asuvat ovat jossakin eldmansé vaiheessa Kelan asiakkaita. My6s ul-
komailla asuvat voivat kuulua Suomen sosiaaliturvan piiriin ja saada Kelalta etuuksia.
Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluvat lapsiperheidentuet, asumistuet, opintotuki,
sotilasavustus, sairausvakuutus, kuntoutus, vammaisetuudet, ty6ttémén perusturva ja
vahimmaéiseldkkeet. Kelan maksamat etuudet ovat noin 22 % Suomen sosiaalimenoista.
Vuosittain Kelassa ratkaistaan yli nelja miljoonaa etuushakemusta. Palveluverkko kattaa
koko maan. Toimistoja ja yhteispalvelupisteita on yli 300. Toimistoissa, puhelimitse ja
verkossa asioidaan vuosittain yhteensd yli 12 miljoonaa kertaa. (Kela: Elaméssa mukana

— muutoksissa tukena 2010, 3.)

Kelan toiminta rahoitetaan lakisaateisesti vakuutettujen ja tyonantajien maksuilla seka
julkisen sektorin osuuksilla. Valtion osuus Kelan rahoituksesta vuonna 2011 on noin 69
%, vakuutusmaksujen osuus noin 26 % ja kuntien osuus noin 5 %. Kelan kokonaiskulut
ovat vuonna 2011 arviolta noin 13,0 miljardia euroa. Etuuskulujen osuus kokonaisku-
luista on noin 97 % ja toimintakulujen osuus noin 3 %. Kullakin rahastolla on omat

toimintakulunsa, jotka valtio rahoittaa lahes kokonaan. (Kela: Rahoitus 2012.)
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Kelan tehtdvand on myos tiedottaa etuuksista ja palveluista, harjoittaa sosiaaliturvan
kehittdmistad palvelevaa tutkimusta, laatia etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja seu-
rannassa tarvittavia tilastoja, arvioita ja ennusteita, tehdd ehdotuksia sosiaaliturvaa kos-
kevan lainsdadannon kehittamisestd. Kela vastaa myos Kansallisen terveysarkiston
(KanTa) palvelujen tuottamisesta. Kansallinen Terveysarkisto on yhteinen nimitys ter-
veydenhuollon, apteekkien ja kansalaisten valtakunnallisille tietojéarjestelméapalveluille.
Niitd ovat eResepti, eArkisto, Kansallinen laéketietokanta ja kansalaisten Omien tieto-
jen katselu -verkkopalvelu. Palvelut tulevat k&yttéon vaiheittain koko Suomessa. (Kela:
Toiminta 2012.)

Kela tarjoaa asiakkailleen palveluja verkossa, toimistoissa, puhelimitse ja postitse.
Asiakas voi valita itselleen parhaiten sopivan palvelukanavan. Periaatteena on, ettd asi-
akkaan hakemus ratkaistaan nopeasti, yhdenmukaisesti ja oikein. Hyvé palvelu edellyt-
tdd Kelalta toimivia tietojarjestelmia seké tiivistd yhteisty6td muiden viranomaisten,
eldkelaitosten ja rahalaitosten kanssa. (Kela: Elaméssa mukana — muutoksissa tukena.
2010, 13.)

Vuoden 2011 lopussa Kelan palveluksessa oli 6146 henkildd, joista méérdaikaisia oli
521. Henkiloston mé&ard kasvoi vuodesta 2010 54 henkil6lla. Naisia henkilostostd oli
83 % ja miehia 17 %. Valtaosa kelalaisista tyoskentelee asiakaspalvelussa ja etuuksien
ratkaisussa. Erilaisissa suunnittelu- ja johtotehtévissé tydskentelee eri alojen ammattilai-
sia juristeista farmaseutteihin ja laakareihin. Kela on tyopaikka myos lahes 600 IT-
ammattilaiselle, jotka hoitavat Kelan tehtdvien vaatimia laajoja tietojarjestelmia. Kelan
palvelut ovat saatavilla eri puolella Suomea ja Kela tarjoa t6ité yli 200 paikkakunnalla.
(Kela: Tervetuloa téihin Kelaan! 2012; Kela: Kelan toimintakertomus 2011 2012, 18.)

Kelan palveluverkkoon kuuluu vuoden 2013 alkaessa 199 toimistoa ja 1 sivuvastaanot-
to. Kelan puhelinpalvelusta vastaa viisi yhteyskeskusta eri etuuksien mukaan. Palvelu-
verkkoa korvaavat ja tukevat viranomaisten yhteistyoné perustamat yhteispalvelupisteet.
Yhteispalvelulla turvataan palvelut kohtuullisen asiointimatkan p&ah&n muun muassa
kuntaliitostilanteissa. MyGs kasvukeskukset ovat hyotyneet yhteispalvelun palveluvali-
koimasta. Kelan kanssa yhteispalvelusopimuksen on tehnyt 157 palvelupistettd. Alla on
karttojen muodossa kuvattu Kelan palveluverkot, kuva 1. (Kela: Kelan palveluverkko
2013; Kelan toimintakertomus 2011 2012, 17.)
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Kelan palveluverkko 1/2

Kelan palveluverkko 2/2

Vakuutuspiirejs 24 kpl 3

1.1.2013 11.2013

Vakuutusalueita 3 kpl Vakuutusalueita 3kpl L@

Vakuutuspiireja 24 kpl m Aluekeskuksia 3 kpl
Kuopio/Oulu
Seinajoki/Turku
m Toimistoja 199 kpl Lahti
m Sivuvastaanottoja 1 kpl
m Yhteispalveluia 157 kpl
Erityisyksikot
FPA Aland - Kela Ahvenanmaa
Ulkomaan yksikké
Opintotukikeskus
Vammaisten tulkkauspalvelukeskus
® Yhteyskeskus

Tydvoiman palvelukeskuksia 38 kpl

KUVA 1. Kelan palveluverkot 2013. (Kelan intranet. 2013.)

Kelassa tapahtuvien toimistoasiointien méara on selvasti vahentynyt. Vuonna 2011 yh-
teyskeskuksessa vastattiin 1,9 miljoonaan puheluun. Tunnistettujen verkkoasiointien
maara kasvoi vuoden 2010 6,5 miljoonasta 8,0 miljoonaan. Innokkaimmin verkkoasi-
ointia kayttavat opiskelijat ja lapsiperheet. Asiakkaille postitettiin 18,5 miljoonaa kirjet-
t4, mika on miljoona Kirjettd vahemman kuin vuonna 2010. Asiakkailla on mahdollisuus
varata aikoja henkilokohtaiseen asiointiin yhteyskeskuksen kautta. (Kelan toimintaker-
tomus 2011 2012, 17, 19, 26.) Ajanvarauspalvelu on laajentunut siten, ettd asiakas on

voinut itse varata ajan internetissa 1.3.2013 alkaen.

3.2 Kelan strategia 2013 — 2016

Kelassa on laadittu strategia vuosille 2013 - 2016, strategiassa on kerrottu Kelan toimin-
ta-ajatus, arvot, visio, strategia ja strategiset tavoitteet. Strategian tekemiseen ovat osal-
listuneet Kelan johto ja hallitus, jokainen kelalainen visiokyselyyn osallistumalla ja osa
osallistui myos tydpajoihin. Kelan toiminta-ajatus on ”Eldmasséd mukana — muutoksissa

tukena”, jonka mukaisesti Kela turvaa vaeston toimeentuloa, edistaa terveytta ja tukee
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itsendisté selviytymisté. (Kela: Kelan strategia 2013-2016 2012, 2; Kela: Kelan toimin-
takertomus 2011 2012, 4.)

Jokaisella yrityksell& on strategia, jolla se yrittaa selvita kilpailutilanteessa. Kilpailustra-
tegia voi olla hyvin tiedostettu ja suunnitelmallinen, tai se voi olla tiedostamaton ja sat-
tumalta muotoutunut. Kilpailustrategiat voidaan jakaa kolmeen péékategoriaan: tuottei-
siin keskittynyt strategia (esimerkiksi Apple), hintaan keskittynyt strategia (esimerkiksi
Gigantti) ja asiakaskokemukseen keskittyva strategia (esimerkiksi Kela.) Asiakaskoke-
mukseen keskittyneessa kilpailustrategiassa yritys pyrkii merkityksellisilla kokemuksil-
la luomaan asiakkaille enemman arvoa ja siten saamaan itselleen kilpailuedun markKki-
noilla. (Loytand & Kortesuo 2011, 22.)

Kelan visiona on tarjota parasta palvelua, sosiaalista turvaa ja eldmén voimaa. Vision
toteuttamiseksi on valittu kolme strategista painopistettd toimintaa ohjaamaan. Ensim-
maisend painopisteend on asiakasymmarryksen syventaminen, luottamuksen vahvista-
minen ja asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittaminen. Asiakasymmarryksen
syventamiselld tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden tuntemista ja ymmartdmista ja niihin
vastaamista sek& asiakasnékokulman selvittamistd kaikessa toiminnassa. Asiakkaiden
osallistumista palveluiden ja tuotteiden kehittdmiseen vahvistetaan ja asiakasryhmien
tarpeet selvitetddn paremmin. Asiakasymmarrys rakentuu yhdistelemalld ja analysoi-
malla eri ldhteistd ja eri tavoilla keréttya asiakastietoa. Kelan strategian toteutumista
seurataan suunnitelmallisesti asiakkaiden ndkokulmasta. Asiakasymmaérryksen syven-
tdmista tarvitaan palveluiden kohdentamiseen asiakkaille, palveluiden kehittdmiseen ja
toteutukseen seké& prosessien parantamiseen. Oleellista on huomioida asiakkaan kokema
arvo, eli se mita asiakas kokee saavansa palvelusta. Toiminnan ldhtékohta on luotta-
muksellinen asiakassuhde. (Kela: Kelan asiakkuusohjelma 2012, 4, 5.) Mystery shop-
ping on yksi asiakasymmarryksen lisédmisen valine, jolloin palvelumallia optimaalisesti

toteuttamalla Kela voi palvella asiakkaitaan strategialdhtoisesti.

Toisena strategisena painopistealueena on luoda Kelasta yhdessa tekemisen, kehittymi-
sen ja tyéhyvinvoinnin huippupaikka. Kelassa on laadittu ”Henkiléstévoimavarojen ke-
hittdmisohjelma 2015”. Ohjelman mukaisesti tavoitteena on kehittd4 yhdessa tekemisen
kulttuuria, jonka avulla sisdista luottamusta vahvistetaan sekd ideointia ja uudistumista
kannustetaan. Hyvien johtamis- ja esimiespalveluiden tarjoaminen henkildstélle ja yk-

sikkdrajat ylittdvien tavoitteiden painoarvon huomioiminen suoritusten arvioinnissa ja
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palkitsemisen vahvistamisessa on keskeisid asioita. Henkil0stovoimavarojen kehitta-
misohjelman toteuttaminen vaikuttaa Kelan onnistumiseen perustehtdvan hoitamisessa
sekd kilpailukykyyn ty6nantajana. (Kela: Henkilostovoimavarojen kehittdmisohjelma
2015 2011, 3.)

Kolmanneksi strategiseksi painopistealueeksi on Kirjattu, ettd Kelan toiminta sosiaali-
turvan toimeenpanijana ja kehittajana on yhteiskunnallisesti vaikuttavaa ja sosiaalises-
ti, ekologisesti ja taloudellisesti kestdvaa. Kelassa on laadittu “Kestava kehitys 2012 —
ohjelma”. Ohjelman mukaisesti kestdvan kehityksen perustana on yhteiskunnallinen
vastuu ja kestavaan kehitykseen kuuluu perinteisesti ekologinen, sosiaalinen ja taloudel-
linen ulottuvuus. Kestavaa kehitysté edistavat vastuulliset ja eettiset toimintatavat, jotka
ovat osa Kelan organisaation paivittéista toimintaa ja jokaisen kelalaisen tyota. Tukeak-
seen kestavaa kehitystd Kela huolehtii asiakkaiden perusturvasta ja hyvinvoinnista, on
vastuullinen tydnantaja, toimii ekologisesti kestavélla tavalla, varmistaa toiminnan ta-
loudellisen kestavyyden ja kantaa yhteiskunnallista vastuuta. Kela on asettanut strategi-
set tavoitteet ja mittarit neljastd nakdkulmasta liitteessd 2. (Kela: Kelan strategia 2013—
2016 2012, 2, 3.; Kela: Kestavé kehitys Kelassa 2012 2012, 3, 5.)

Kelan strategiaperusta on arvoléhtdinen ja rakentuu neljan toimintaan juurrutetun arvon
ympdrille: ihmistd arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja uudistuva. Eettiset periaat-
teet kuuluvat kaikkiin arvoihin. Ne siséltavat Kelan toimintaan ankkuroitavia ja organi-
saation yhteiskuntavastuuta tukevia periaatteita seuraavasti:

 Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus, jotka konkretisoituvat tasa-arvosuunnitelmassa ja yh-
denvertaisuussuunnitelmassa.

* Luottamus, joka on avoimen ja vuorovaikutteisen toiminnan kulmakivi sekd puolueet-
toman ja riippumattoman toiminnan edellytys.

* Rehellisyys, joka luo pohjaa luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirille.

* Ammattitaito, jonka ylldpitoa ja kehittdmistd tuloksellinen toiminta ja asiakkaiden
laadukas palvelu edellyttavat.

* Tuloksellisuus, joka tarkoittaa vaikuttavaa ja taloudellista toimintaa.

* Puolueettomuus ja riippumattomuus, jotka kytkeytyvit tasapuoliseen ja syrjimittO-

maan kayttaytymiseen kaikissa henkildsuhteissa.
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 Palveluperiaate, joka korostaa kansalaisten, sidosryhmien ja yhteistydkumppanien
palvelua hyvan hallinnon ja muiden eettisten periaatteiden mukaisesti. Periaatteen yksi-
tyiskohtainen soveltaminen on ohjeistettu hallintolain toimeenpano-ohjeissa.

(Kela: Kelan eettiset ohjeet 2012.)

Kela vie strategiaa kaytdntoon Kohti uutta Kelaa -ohjelman avulla. Ohjelma koostuu
useista kehittdmishankkeista, joissa parannetaan toiminnan asiakasléaheisyyttd monin
tavoin. Nain varmistetaan, ettd asiakas saa palvelua parhaiten tilanteeseen sopivaa kana-
vaa myoten ja samalla Kelan kannalta tehokkaasti ja taloudellisesti. (Kela: Kelan toi-
mintakertomus 2011 2012, 4; Kela: Hankkeet 2012.)

Tdssd mainitaan muutamia k&ynnissa olevia hankkeita. P&atosten ja kirjeiden selkeyt-
tdminen (Selkeyshanke), hakemuslomakkeiden yksinkertaistaminen (Haku-hanke), sah-
kdisen asioinnin kehittdminen (Arkki-hanke), asiakasohjauksen ja palvelumallien kehit-
tdminen (Asiakkuudenhallinta-hanke), seké terveyteen ja tyo- ja toimintakykyyn liitty-

van palveluprosessin kehittaminen (Kyky-hanke). (Kela: Hankkeet 2012.)

Kela tehostaa ja automatisoi prosesseja ja uudistaa etuustietojérjestelmid seuraavien
hankkeiden avulla: Etuustietojarjestelmien uudistus (Arkki-hanke), taksimatkojen suo-
rakorvaus-hanke, palveluverkon, asiakaspalvelun ja ratkaisutoiminnan uudistus (PAVE-
hanke) ja prosessimaisen toiminta- ja johtamismallin kehittdminen (PROJO-hanke).
Kela on vastuullinen tyonantaja, joka kannustaa henkil0st6d kehittyméaan, tdhan on luo-
tu KEHU-hanke, jonka avulla Kelasta rakennetaan yhdessa tekemisen, kehittymisen ja

tyohyvinvoinnin huippupaikkaa. (Kela: Hankkeet 2012.)

3.3 Kelan asiakaspalvelun laadun kehittdminen

Kelassa tehtava tyd kuuluu Pesosen (2007, 33) mainitsemaan asiantuntijaorganisaatio
kéasitteeseen, koska Kelan asiakaspalveluty® on hyvin vaativaa ja henkilokunta on kou-
lutuksella ja kokemuksella saavuttanut vaikeiden asioiden osaamisen. Kelassa on 2000-
luvulla panostettu erityisesti asiakaspalvelun parantamiseen. Vuodesta 2005 Kelan vi-
siona on ollut tarjota asiakkailleen ”Julkisen sektorin parasta palvelua”. Nykyisen vision

mukaan Kela tarjoaa lyhyesti ja ytimekkéadsti ”Parasta palvelua”. Vuosi 2005 nimettiin
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asiakaspalvelun teemavuodeksi ja vuosina 2005-2006 koko henkil6std osallistui asia-
kaspalveluseminaareihin, joilla pyrittiin parantamaan ja yhtendistamaan Kelan palvelua.
Kelan johtoryhma asetti 2006 tyoryhman valmistelemaan Kelalle palvelustrategiaa vuo-
siksi 2007-2010, jonka tehtdvané oli laatia asiakaspalvelun keskeiset linjaukset: tavoit-
teena olivat pysyvat muutokset ja uudet menettelytavat. (Kela: PASTE — Palvelutoimin-
nan kehittdmisohjelma 2006-2011 2009, 4.)

Palvelutoiminnan kehittamisohjelman mukaan asiakkailla tarkoitetaan Kelassa henkil-
asiakkaita ja tydnantaja-asiakkaita. Asiakkaiden lisaksi Kelalla on suuri joukko yhteis-
tyokumppaneita, joilla on tarkea rooli palvelun tuottamisessa asiakkaille. Palvelutoi-
minnan kehittdmisohjelmassa painopiste on ollut henkildasiakkaiden palvelun paranta-
misessa. (Kela: PASTE — Palvelutoiminnan kehittdmisohjelma 2006-2011 2009, 5.)

Henkildasiakkuudet ryhmitellddn ensisijaisesti asiakkaan elamantilanteen mukaisesti.
Tata ryhmittelya tdydennetdan asiakkuuden elinkaarella: on erilaista olla uusi asiakas tai
vakioasiakas. Tehtdvana on tukea asiakasta hdnen elamaéntilanteeseensa sopivilla etuuk-
silla sek& neuvoa ja ohjata hanta asioinnissa. Henkildasiakkaiden palvelussa hyédynne-
tddn segmentointia, jossa asiakasta lahestytdan hanen eldméntilanteestaan, ei etuudesta
kasin. Kelan tarjoama tuki eri elaméntilanteisiin ryhmitelldédn seuraavan jaottelun mu-
kaisesti: Lapsiperheet, opiskelijat, asevelvolliset, sairastuminen, kuntoutus, vammaistu-
et- ja palvelut, tyottomaét, asumisen tuet, eldkeldiset, omaisen kuoltua, kela-kortti ja eu-
rooppalainen sairaanhoitokortti, sek& maasta- tai maahanmuutto. Kaytannéllinen jaotte-
lu helpottaa asiakkaiden asiointia esimerkiksi Kelan internetsivuilla ja puhelinpalvelus-
sa. (Kela: Asiakkuusryhmittely 2008; Kela: Henkiloasiakkaat 2012; Kela: PASTE —
Palvelutoiminnan kehittdmisohjelma 2006-2011 2009, 6.)

TyOnantajat ovat Kelan asiakkaita silloin, kun tydnantaja saa Kelan korvausta tai etuutta
tyontekijalleen maksamastaan palkasta tai jarjestaméstaan palvelusta. Esimerkiksi tyon-
antaja maksaa palkkaa vanhempainvapaalla tai sairauslomalla tai tyénantaja korvaa tyo-
terveyshuollon palveluiden kayttod. Yrittdjd, joka ei ole Kelan asiakkaana tydnantaja-
asiakkaan roolissa, rinnastuu Kelan henkiltasiakkaaseen. (Kela: Asiakasryhmittely
2008.)

Kelan yhteistyékumppanit ovat valine tuottaa palveluja asiakkaille tehokkaasti ja asia-

kaslahtoisesti. Yhteistydkumppanit voidaan karkeasti ryhmitelld roolin perusteella: ja-
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kelukanavakumppanit (esimerkiksi apteekit, kuljetuspalveluiden tuottajat), tiedontuotta-
jakumppanit (esimerkiksi Elaketurvakeskus ja verohallinto) ja yhteisen prosessin
kumppanit (esimerkiksi oppilaitokset ja tyovoimahallinto). Lisaksi Kelalla on laajaa
yhteisty6té erilaisten sidosryhmien, kuten jarjestéjen kanssa palvelun kehittamiseksi.
(Kela: Asiakasryhmittely 2008.)

Kelan vision mukaisesti kaikki toimivat Kelassa yhdenmukaisesti ja oikeudenmukaises-
ti. Kaikkea Kelan toimintaa tarkastellaan, suunnitellaan ja toteutetaan yhdenvertaisuu-
den nékokulmasta osana paivittdista toimintaa. Kelan yhdenvertaisuussuunnitelma kat-
taa yhdenvertaisuuden kaikkien yhdenvertaisuuslaissa mainittujen syrjintdperusteiden
perusteella. Laissa mainittuja syrjintaperusteita ovat ikd, etninen tai kansallinen alkupe-
r4, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide, terveydentila, vammaisuus, suku-
puolinen suuntautuminen ja muu henkil6on liittyva syy. Tavoitteena on, ettd Kelan asi-
akkailla on yhdenvertaiset mahdollisuudet asioida Kelassa. Asiakkailla on oikeus saada
heille lain mukaan kuuluvat Kelan etuudet yhdenvertaisesti. Asiakaspalvelussa lahto-
kohtana on asiakkaan ja toimihenkilén vuorovaikutuksen toimiminen. Asiakkaan kanssa
kommunikoitaessa kielen tulee olla selke&a ja asiakkaan ymmartamag, tilanteen mukais-

ta kieltd, yleiskielestd murteeseen. (Kela: Yhdenvertaisuus 2009.)

Palvelutoiminnan kehittamisohjelma maaritteli Kelan palvelumallin eli yhdenmukaisen
tavan toimia asiakaspalvelussa, joka kuvattu liitteessa 3. Palveluprosessille on laadittu
palveluprosessin kuvaus, joka on liitteessd 4. Palvelumallin kéyttdonotto alkoi vuonna
2008. Palvelussa asiakkaan asia hoidetaan laadukkaasti ” kerralla kuntoon” asiakkaan
valitsemasta palvelukanavasta riippumatta. Tavoitteena on, ettd asian hoito ei katkea,
vaikka kanava vaihtuu. Kuviossa 2 on kuvattu Pasten mukaista toimiston palvelumallia
hieman yleisemmalld tasolla. Kéytannossa palvelumallin kayttdonotto on merkinnyt
toimistoissa toimihenkilGiden erikoistumista eri rooleihin: asiakaspalveluun tai etuuden
késittelyyn ja ratkaisuun. Etuusosaamisen rinnalle on muodostunut uusi osaamisen
muoto, palveluosaaminen, jolla tarkoitetaan palvelutilanteen hallintaa ja hoitamista asi-
akkaan eldmantilanteen mukaan. (Kela: PASTE — Palvelutoiminnan kehittdmisohjelma
2006-2011 2009, 7.) Laadukkaan asiakaspalvelun takaamiseksi palveluosaajille on an-
nettu koulutusta ja tyon apuvélineitd on kehitetty nimenomaan asiakaspalveluun. Kou-
luttaminen ja kehittdminen on jatkuvaa. Palveluosaajia kuunnellaan herkélla korvalla ja

tyon kehittdminen on trendi.
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KUVIO 2. Kelan asiakaspalvelun toimiston palvelumalli. (Kela: Laadukkaan asiakas-

palvelun johtaminen 2008, 19.)

Vuoden 2011 alussa Kelassa kaynnistettiin asiakkuudenhallintahanke, jossa paivitetdin
ja mééritell&dan uudelleen Kelan asiakasryhmittelyd, toimintamalleja ja palveluprosessia.
Tavoitteena on asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen parhaalla mahdollisella tavalla ja
palvelun kehittdminen edellyttdd asiakkaiden tarpeiden ja arvojen nykyistd parempaa
ymmartamistd. Hanke kehittad asiakasléheista ajattelua ja toimintaa. Hankkeen tehtavé-
nad on valmistella asiakkuudenhallinnan strategia ja tavoitteet, kartoittaa eri asiakasryh-
mien ja yhteistydkumppaneiden tarpeet, kehittdd asiakassegmentointia, asiakaslaheisia
prosesseja ja asiakassegmenteille asiakaslahtdiset toiminta- ja palvelumallit, sek& kehit-
ta& asiakkuudenhallinnan raportointia ja mittareita. Asiakkaiden tarpeiden tunnistamis-
ty6hon otetaan mukaan myos prosessitiimeja ja muita kelalaisia sekéd Kelan asiakkaita ja
asiakasraateja. (Kela: Palvelun kehittdminen 2012; Kela: Uusi hanke kehittda asiakasla-
heistd toimintaa 2011.)

Kelassa hyvén palvelun periaatteita ovat asiakaslahtdisyys, asiantuntijuus ja yhteistyo.
Tavoitteena on palvella asiakasta helposti ja laheltd ja ennen kaikkea asiakkaita palvel-
laan yhtendisesti Kelassa. Kelan palvelut ovat l&helld asiakasta verkossa, puhelimessa,
toimistossa, suorakorvauksena seka posti- ja yhteispalveluasioinnissa. Asiakkaan koko-

naistilanne huomioidaan ja asiakaspalvelussa hyédynnetddn tietojéarjestelmissa asiak-
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kaasta etuk&teen Kelassa oleva ajantasainen ja luotettava tieto. Asiakkaan hakemuksen
tiedot tallennetaan jarjestelmaan samalla kun tiedot saadaan asiakkaalta ja asiakkaalta
suullisesti saatu tieto rinnastetaan tiedon Kkirjalliseen tietoon. Hakemusmenettelyd yk-
sinkertaistetaan lisaédmélla luottamusta asiakkaan ilmoitukseen, ratkaisutoimintaa auto-
matisoidaan ja laajennetaan mahdollisuuksia toimia asiakkaan puolesta. Kelan ja mui-
den viranomaisten vélista sahkoisté ja reaaliaikaista tietojen vaihtoa lisataan ja edelleen
kehitetddn mahdollisuuksia tehda asiakkaille ”etuusehdotuksia” veroehdotuksen tapaan.
(Kela: Keskeiset linjaukset 2011.)

Lahivuosina painopisteend on edelleen verkkopalvelujen kehittdminen ja lisddminen.
Palvelujen monikanavavaisuuden avulla toimistokohtainen asiointitapa muutetaan Kela-
kohtaiseksi asioinniksi. (Kela: Keskeiset linjaukset 2011.)Talla hetkell& asiakkaat voivat
hakea verkossa esimerkiksi kaikki lapsiperhe-etuudet, opintososiaaliset etuudet, asumi-
sen tuet, tyottémyysturvan etuudet, sairauspéivarahan sekéd hakea sosiaaliturvaan kuu-
lumista maahan tai maasta muutettaessa. Myds omien henkilokohtaisten tietojen tarkis-

tus ja muuttaminen onnistuvat verkkoasioinnilla.

Kela tarjoaa asiakkailleen monikanavaista palvelua ja ohjaa kayttamé&an asiakkaalle
sopivinta kanavaa. Palvelukanavat on segmentoitu kehittdmisohjelmassa seuraavasti:
verkkopalvelu, puhelinpalvelu, toimistopalvelu, suorakorvaus, postiasiointi ja yhteis-
palvelu. Perinteisesti Kelan asiakkaat ovat asioineet henkilokohtaisesti toimistoissa.
Asiakkaiden odotukset ja asiointitavat ovat muuttuneet, toimistoasiointi on kaantynyt
laskuun ja yha useampi asiakas haluaa hoitaa asiansa internetissé, puhelimitse tai muu-
toin ilman henkildkohtaista kdyntia toimistossa. (Kela: PASTE — Palvelutoiminnan ke-
hittdmisohjelma 2006-2011 2009, 5.) Merkittava ja toivottu uudistus s&hkdisen asioin-

nin kannalta on hakemuksen liitteiden toimittaminen sahkoisesti Kelaan.

Kela pyrkii olemaan asiakaslédheinen ja uudistuva, joka nékyy Kelan viestinnédssa vah-
vasti tdnd paivana. Kela tiedottaa etuuksistaan ja toiminnastaan asiakkailleen monin eri
tavoin. Elokuvateattereissa ja kauppakeskuksissa on Kelan asioinnista ja etuuksista ker-
tovia mainosvideoita muun muassa eurooppalaisesta sairaanhoitokortista ja tyottomyys-
turvan hakemisesta verkossa. Perinteisempié viestintdkanavia ovat joka kotiin jaettava
Eldmassa /Mitt i allt lehti kaksi kertaa vuodessa ja Sosiaalivakuutus-lehti 3-4 kertaa
vuodessa sosiaaliturvan paatoksentekijoille ja muille sidosryhmille. Kela julkaisee eri

elaméntilanteisiin sovitettuja etuusesitteitd suomeksi, ruotsiksi, englanniksi, venéjéksi,
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viroksi, ja saameksi ja lisaksi Kela-Kerttu keskustelupalsta on vakiintunut kanavaksi,
jossa Kelan lapsiperheasiantuntijat neuvovat Kelan perhe-etuuksiin liittyvissa kysymyk-
sissd. (Kelan toimintakertomus 2011 2012, 20.)

3.3.1 Havainnointi osana palvelun laadun kehittamista

Kelassa palvelun laadun kehittdmisessé ja arvioinnissa kaytetddn havainnointia. Sen
avulla saadaan tdrke&& tietoa palvelun laadun toteutumisesta Kelassa. Havainnointia
suorittaa palveluneuvojan l&hiesimies kirjaamalla asiakaspalvelutilannetta havainnointi-
lomakkeelle. Havainnointi etenee palvelumallin (liite 3) mukaisesti. Havainnoinnin jal-
keen arvioitu asiakastilanne kaydaan lapi yhdessd keskustellen. Vakuutuspiirin oma
asiakaspalvelusta vastaava johtaja voi olla tukena havainnoimassa ja antamassa palau-
tetta. Asiakkaalla on oikeus tietdd havainnoinnista ja asiasta kertova tiedote laitetaan
ennen havainnoinnin alkua palvelutiskille, siten ettd asiakas nakee sen heti palvelutilan-

teeseen tullessaan. (Kela: Havainnointi 2012.)

Palvelutilanteen alussa palveluneuvoja ottaa tilanteen haltuun ja havainnoija arvioi ti-
lanteessa lasnéoloa ja tilanteen luontevaa haltuunottoa. Asiakkaan elaméntilannetta kar-
toittaessaan palveluneuvoja esittad kysymyksid, kuuntelee ja tarkentaa asiakkaan anta-
mia tietoja. Havainnoija arvioi, miten kysymysten esittdminen, asiakkaan kuuntelu ja
asiakkaan antamien tietojen tarkentaminen sujuvat. Asiakkaan palvelutarvetta arvioides-
saan palveluneuvoja varmistaa palvelupolun sopivuuden asiakkaalle. Havainnoija arvi-
oi, miten asiakkaan asia hoidetaan heti palvelutilanteessa tai asiakas ohjataan tarkoituk-
senmukaiseen palvelukanavaan. Asiakkaan asian etenemistd varmistaessaan palvelu-
neuvoja varmistaa asian seuraavat askeleet. Havainnoija arvioi palvelutilanteen paatta-
misen sujuvuutta ja onnistuneisuutta. Parhaimmillaan oikein toteutettuna havainnoinnin
myo6ta annettu palaute vahvistaa palveluneuvojan itsetuntoa ja uskallus asiakaspalvelu-
taitojen kehittdmiseen lisééntyy. Kyky vastaanottaa korjaavaa palautetta kehittyy ja
tyoémotivaatio paranee. Myos kyky nahda tyotovereissa hyvié puolia lisdéntyy ja tdmén

myota tydyhteison hyvinvointi kasvaa. (Kela: Havainnointi 2012.)
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3.3.2 Asiakastiedon seuranta Kelassa

Organisaation menestyksekds johtaminen vaatii uudentyyppistd ndkemysta yrityksen ja
sen ympariston vélisestd suhteesta. Toimintaymparisté ei ole kasvoton kokonaisuus,
vaan joukko erilaisia sidosryhmi&. Naista jokainen arvioi yrityksen menestystd omista
lahtokohdistaan, omilla mittareillaan. Keskeisid sidosryhmi& ovat muun muassa asiak-
kaat, omistajat, rahoittajat, tyontekijat, etujarjestét, alihankkijat, kumppanit, media, vi-
ranomaiset ja kilpailijat. Menestyakseen yritys tarvitsee yhteisty6ta ja luottamusta usei-
den eri sidosryhmien osalta. Kukin sidosryhmista arvioi yrityksen menestystd omista
lahtokohdistaan, omilla mittareillaan. Jotta yritys osaa laatia hyvan, toteuttamiskelpoi-
sen strategian, tulee sen olla tietoinen eri sidosryhmien odotuksista. Sidosryhmaéjohta-
misen lahtokohtana onkin niin sanottu optimoinnin logiikka, jossa yrityksen tulee opti-
moida hy6ty niille sidosryhmille, joilla on merkitysta yrityksen tarkoituksen, mission
toteutumisen kannalta. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 33, 34.) Kelan stra-
tegian missiona on jo aiemmin tdssd opinndytetyossd mainittu “Eldméassd mukana —

muutoksissa tukena”.

Kela ker&é sidosryhmistédén ja heidédn mielipiteistaddn tietoa monin eri tavoin toiminnan
kehittdmiseksi. Tassé opinndytetydssd painotus on mystery shopping arviointimenetel-
massd, jota on kaytetty Kelassa vuosina 2007 ja 2009 Informatum Oy:n toteuttamana ja
vuodesta 2010 alkaen Kela on tehnyt tutkimuksen itse oppilaitosyhteistyéna. Erilaisia
asiakastiedon seurantamenetelmiéd on kaytossa kymmenen, esimerkkeind mainittakoon
asiointiotanta, asiakasraadit, Kelan neuvottelukunta ja asiakaspalaute. Asiointiotannan
avulla hankitaan tietoa asiointiméaaristd, asiointien syista seka eri asiakasryhmien toi-
mintatavoista kaksi kertaa vuodessa. Otantaan vastaavat asiakaspalvelua tekevét toimi-
henkilot kaikissa Kelan toimistoissa ja yhteyskeskuksissa. Asiakasraatien tehtdvana on
kasitella teemoja, arvioida ja testata palveluja. Raadit koostuvat asiakkaista, yhteistyo-
kumppaneista tai sidosryhmien edustajista, jotka kokoontuvat muutaman kerran vuodes-

sa. (Kela: Asiakastiedon seuranta, 2012.)

Kelan neuvottelukunnan tehtdvané on edistaa ja kehittdd sosiaaliturvan toteuttamiseen
osallistuvien viranomaisten ja yhteisojen yhteisty6td sekd palvelujen kayttajien nako-
kulman huomioon ottamista. Kelan hallitus asettaa neuvottelukunnan kolmeksi vuodek-
si kerrallaan. Asiakaspalautteen kautta asiakas voi antaa Kelalle palautetta kaikkien eri

palvelukanavien kautta. Palautetta kerataan l&pi koko organisaation toimistoissa, alue-
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keskuksissa ja keskushallinnossa ja ne késitelladn yhdenmukaisesti Kelan vélittéman
asiakaspalautteen jarjestelméssa (ASPAL). Palautteen keruumenetelmia ovat internetpa-
laute, palautelomakkeet toimistoissa, suullinen palaute toimistoissa tai puhelimessa,
muu kirjallinen palaute, esimerkiksi mielipidekirjoitus. (Kela: Asiakastiedon seuranta,
2012.)

3.3.3 Mystery shoppingin toteutus Kelassa

Mystery shopping on Kelassa luokiteltu laadulliseksi arviointimenetelmaksi, jonka avul-
la selvitetdan kuinka hyvin Kelan asiakaspalvelun palvelumalli (liite 3) toteutuu asia-
kaspalvelutilanteessa. Sen avulla parannetaan asiakaspalvelun laatua ja testataan palve-
luprosessin (liite 4) toimivuutta. Tulosten avulla tunnistetaan asiakaspalvelun kehitta-
miskohteita ja niitd hyddynnetdan palveluneuvojien koulutuksissa. Tulosten perusteella
voidaan lisatd laadullisia tavoitteita tuloskorttiin ja palveluneuvojien tavoitekorttiin.
Mystery shopping ei ole virheiden etsimismenetelma tai etuusosaamisen tasoa seuraava
menetelmd. Tavoitteena on pureutua palvelutapahtumaan, ei etsia syyllisia tai huonosti
kayttaytyvia palveluneuvojia. Mystery shopping ei ole siis seurantajarjestelma yksittéi-
sen palveluneuvojan toiminnan valvontaan. Haamuasioinnin projektissa (HAMS) laa-
jennettiin haamuasiointia kaikille vakuutusalueille ja menetelmaa kehitettiin edelleen.
Haamuasiointia tehtiin vuonna 2012 kaikissa vakuutuspiireissd. (Kela: Mystery shop-

ping eli haamuasiointi 2012.)

Kelassa mystery shopping on koulutettujen tutkijoiden asiointia normaalien asiakkaiden
tapaan toimistoissa. Naita kdynteja kutsutaan niin sanotuiksi haamuasioinneiksi. Tutki-
muksessa varmistetaan, etta tutkijoilla on laaja ja monipuolinen kasitys palvelun laadun
analysoinnissa. Liséksi mystery shoppingissa varmistetaan sisallon ammattimaisuus,
tehtyjen havaintojen tasméllisyys, analyysin objektiivisuus ja tulosten vertailtavuus.
Mystery shoppingin toteuttajina toimivat eri ammattikorkeakoulujen opiskelijat, jotka
saavat kahden pdivan koulutuksen ennen mystery shoppingin aloittamista. Opiskelijat
perehdytetddn huolellisesti Kelan palvelun painopistealueisiin ja erityispiirteisiin. Asi-
ointien aiheet ovat ennalta sovittuja ja jokainen haamuasiakas valitsee itselleen parhai-
ten sopivan elaméntilanteen ja rakentaa tarinan sen perusteella. Haamuasioinnissa mys-

tery shoppaajat tekevat arviointia haamuasioinnin arviointikriteeriston (liite 5) perus-
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teella. Haamuasiakkaat pisteyttavat jokaisen kayntikerran kriteeriston mukaisesti. Hy-
van (=3) arvosanan saamiseksi tulee jokaisen osa-alueen toteutua vahintaan tason kolme
kriteeriston mukaisesti. Mikali esimerkiksi henkil6llisyyden varmentaminen ei toteudu,
ei palvelukokemuksesta voi antaa hyvad arvosanaa. Tavoitteena on tasainen suoritus

jokaisella kriteeriston osa-alueella. (Kela: Mystery shopping eli haamuasiointi 2012.)

Mystery shopping toteutettiin ensimmaisen kerran vuonna 2007 Informatum Oy:n suo-
rittamana Kelan Etela-Suomen alueen konttoreissa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
taa asiakaskohtaamisten laatua valmennusten taustatiedoksi ja valmennuksissa hyédyn-
nettaviksi. Otos oli melko suppea; kymmenen henkilokohtaista asiointia Kelan kontto-
reissa. Haamuasiakkaat olivat Informatumin tutkijoita ja muuta henkilokuntaa. Tapaa-
misten aiheina olivat erilaiset asiakastilanteet ja kohteena olivat tilanteen avaus ja asi-
akkaan kohtaaminen, paneutuminen, ratkaisu ja perustelut, jatkon varmistaminen ja lo-
petus sekd vuorovaikutustaidot. Liséksi tutkija antoi oman subjektiivisen arvionsa tilan-
teen etenemisesta. Aineisto keréttiin mystery shopping arviointimenetelmélla ja analy-
soitiin laadullisesti ilman numeerista arviointia. Mystery shopping tulosten pohjalta Ke-
lan asiakaspalvelusta 16ytyi kehitettdvéa esimerkiksi siitd, ettd annettu palveluratkaisu
perustui oletuksiin ja puutteellisiin tietoihin asiakkaista. Lisaksi asiakkaan oma aktiivi-
suus asioinnissa oli merkittavassa roolissa, joka heikensi palvelun vaikuttavuutta. (Kela:

Materiaalia laadukkaaseen asiakaskohtaamiseen 2008, 12, 15.)

Haamuasioinnin loppuraportissa (2011, 47—49) on mainittu mystery shoppingiin liitty-
via riskeja ja riskienhallintatoimenpiteitd. Taulukossa 1 on mainittuna ne riskit, jotka
liittyvat tdmén opinndytetyon tutkimuskysymyksiin. Muut loppuraportissa mainitut ris-
kit liittyvat muun muassa tutkimuksen konkreettiseen toteutukseen, jotka ovat myods
tarkeitd nédkokulmia. Rajaan ne tdman opinndytetyon ulkopuolelle tutkimuskysymysten

perusteella.
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Riski

Riskin kuvaus (riskin syy ja
seuraus)

Riskin hallintatoimenpiteet
(toimenpiteet riskiin  vas-
taamiseksi seka vastuu ja
seuranta)

Tuloksia ei hyddynneté

Tutkimuksesta saatuja tulok-
sia ei hyddynnetd Kelan eri
tasoilla, eivatkd ne muutu
toiminnaksi ja toimintaa ei
kehiteté.

Tulosten hyvéa analysointi,
tulosten vertailu organisaati-

ossa, tulosten kayttdminen
toiminnan kehittamisessa
esimerkiksi tuloskorteissa.

Liséksi valmiiden esittelyma-
teriaalien valmistaminen,
johdon sitouttaminen tulosten
perusteella toiminnan kehit-
tamiseen, sekd mahdollisen
seurantaryhmén perustaminen
kuuluvat toimenpiteisiin.

Mittari ei tuota tarpeellista
tietoa

Asiakaspalvelun prosessi ei
ole samanlainen eiké tutkimus
tuota tarvittavaa tietoa asia-
kaspalvelusta. Ei voida kayt-
tdd tuloksia asiakaspalvelun
kehittdmiseen.

Muodostetaan yhteinen na-
kemys palvelumallin asiakas-
palveluprosessista, johon
kaikki sitoutuvat ja verrataan
tuloksia yhteisiin kriteereihin.
Projektiryhmén tyoskentelys-
s& huomioitava.

Otoskoko ei ole riittdva tai se
on vaara.

Alueilla ei toteudu riittavat
tutkimusmaarat tai niitd on
lilkaa. Tutkimustulokset eivat
ole luotettavia vakuutuspiiri ja
toimistotasolla.

Varmistetaan riittdva otosko-
ko alueittain at-osaston yh-
teistyOssé.

Tulokset henkil6ityvét

Tulokset kerrotaan tai ne saa
selville henkildtasolla. Eriar-
voistaa henkildita kun kaikille

Tuloksia ei julkisteta henkil©-
kohtaisella tasolla. Datan ja
tulosten kasittely vain sovitus-

palveluneuvojille ei tehda | ti. Asia esilla yt-
tutkimusta. neuvottelukunnassa. Esimies-
ten koulutus tietojen kasitte-
lyssé..
Tulokset eivét ole tai niitd ei | Opiskelijatutkijat ~ tuottavat | 2 pdivan opiskelijakoulutus,

pidetd luotettavina tai vertail-
tavina.

erilaatuista aineistoa. Ei voida
hyodyntéa tuloksia.

laadunvalvontaa tutkimuksen
toteuttamisen yhteydessa,
vertailu eri oppilaitosten tu-
losten valilla, riittdvat otos-
koot.

Tutkimuksen tekeminen opis-
kelijatutkijoilla

Kyseenalaistetaan opiskelijoi-
den kaytto tutkijoina. Ei kay-
tetd tuloksia hyvaksi.

2 pdivdinen koulutus, varmis-
tetaan  tutkimuksen laatua
tutkimuksen aikana.

Viestintd epdonnistuu

Valtakunnallisen tutkimuksen
toteuttamisesta ei tarpeeksi
tietoa. Jaa epaselvd kuva tut-
kimuksesta ja sen luotetta-
vuudesta.

Viestintd mukana projektissa,
viestintasuunnitelma,  koor-
dinaattorit mukana suunnitte-
lemassa tutkimusta.

TAULUKKO 1. Haamuasioinnissa huomioitavia riskeja. (Haamuasioinnin loppuraport-

ti 2011, liitteen sivut 47-49.)
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3.3.4 Yksittaisen asiakaskohtaamisen tutkimisen ja mittaamisen merkitys Kelassa

Kelassa mystery shoppingin kayttdd on perusteltu, ettd sen avulla voidaan seurata stra-
tegian toteutumista ja se onnistuu parhaiten laadullisilla mittareilla, ei niinkaéan perintei-
silla tehokkuusmittareilla. Kaikki toiminnan kehittdmiseen tahtadvat tavoitteet tulee
konkretisoida kaytdnnon tasolle, lisdksi palvelun laatu on yksittdisissa kohtaamisissa ja
juuri tdma tekee asiakaspalvelusta haasteellisen. Tavoitteena on myos taata mahdolli-
simman tasainen laatu eri asiakasneuvojilla eri tilanteissa, myds ammattilaisuus ja laatu
Kilpistyvat yksityiskohtiin. Jokaiselle asiakaskohtaamiselle tulisi asettaa tavoite: "Mit4
meidan tulisi yhdessa saada aikaan.” (Kela: Materiaalia laadukkaaseen asiakaskohtaa-
miseen 2008, 16.) Asiakkaan kokema huono palvelu voi tehda syvan viillon asiakkaan
identiteettiin. TAman vuoksi surkeat asiakaskohtaamiset pitéisi analysoida tarkasti, jotta
ne pystytdan jatkossa valttamaan. Niita ei tulisi koskaan vahétella tai kuitata olankohau-
tuksella esimiesten tai tyontekijan taholta. Yritysten ja niiden tyontekijoiden pitdisi ottaa
aito vastuu asiakaskokemuksen luomisesta. Paras asiakaskokemus vahvistaa asiakkaan

minuutta, identiteettia ja omakuvaa. (LOytdna & Kortesuo, 2011, 44.)

Palvelun kehittdmisen ja arvioinnin taustalla vaikuttavat asiakkaiden odotukset palvelu-
prosessilta. Tané paivana asiakkaalle ei riitd pelkk& asioiden jarjestelmallinen hoitami-
nen. Taméa ilmenee esimerkiksi siten, ettd asiakas odottaa samanlaista, yhtendista toi-
mintaa eri kerroilla ja kokonaisvaltaista vastuunottoa asiakaspalveluprosessiin osallistu-
vilta henkil6iltd. Ystavallisyys, kohteliaisuus, luotettavuus ja lupausten pitdminen ovat
useimmille asiakkaille tarkeimpia kriteereita sille, ettd he kokevat saavansa hyvéé pal-
velua. Myds palvelun yllatyksellisyys on yksi asiakkaiden arvostamia asioita. Jokaisen
yrityksen on analysoitava omat mahdollisuudet tuottaa sellaisia elamyksi&, jotka yll&tta-
vat positiivisessa mielessé. Asiakaspalvelussa olevalla henkildston henkilokohtaisella
toiminnalla on voimakas vaikutus asiakkaan ndkemyksiin ja mielikuviin. (Kela: Materi-
aalia laadukkaaseen asiakaskohtaamiseen. 2008 3, 4; Loytand & Kortesuo, 2011, 45.)
Kelan asiakaspalvelussa esimerkiksi séhkdisen asioinnin vaihtoehdon tarjoaminen saat-
taa olla jollekin vuosikausia paperisen tyéttomyysajan ilmoituksen jattaneelle lisdarvoa
tuottavaa ja yllatyksellistd. Henkilokohtaisen neuvonnan ja ohjauksen jalkeen asiakas
pystyy itsendisesti hoitamaan asian ja saa saman tien varmuuden seuraavasta maksusta,
lisdksi etuus tulee nopeammin maksuun. T&ta jotkut asiakkaat arvostavat kovasti, toiset
kokevat vanhan tavan toimia turvallisemmaksi ja mukavammaksi, kun saa kohdata

asiakasneuvojan ja vaihtaa muutaman sanan, maksun viivastyminen ei silloin ole mer-
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kittdva seikka. Molemmat asiakkaat kokevat saavansa omista l&ht6kohdistaan hyvaa

palvelua.

Asiakkaat arvostavat entistd enemman omaa aikaansa, nopeasta ja sujuvasta palvelusta
ollaan valmiita maksamaan, ja oman ajan menetys koetaan rahallisena menetyksena.
Asiakkaat arvostavat asiantuntijuutta ja ammattilaiselta odotetaan suosituksia ja apua
paatoksen teossa. Tarke&é on kuitenkin ymmarrettdva viestinta ja tasavertaisuus asiak-
kaan kanssa silla vasta kommunikoinnin my6td ammattitaito realisoituu asiakkaalle.
Asiakas toivoo asiantuntijalta palveluista ja hanelle mahdollisesti kuuluvista etuuksista

tietoa. (Kela: Materiaalia laadukkaaseen asiakaskohtaamiseen 2008, 3, 4.)
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4 OPINNAYTETYON TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

4.1 Palvelun laatu ja sen kehittdminen

Siirtyminen tuotantokeskeisestd yhteiskunnasta palveluyhteiskuntaan on yleisesti nosta-
nut tietoisuutta hyvésta palvelusta ja asiakkaiden vaatimuksia sen suhteen. Palveluun
kiinnitetddn huomiota ja palvelua osataan vaatia. Kuluttajina ja palveluiden kéyttajiné
asiakkaat eivat halua tyytyd mihin tahansa, vaan he haluavat tulla kohdelluiksi ihmising,
yksiloina ja palveluiden maksajina. Julkishallinnon palvelut ovat kansalaisille valttamét-
tomia ja kansalaiselle ei ole samantekevad miten hanta kohdellaan, oli palvelu miten
valttamatonta tahansa. Asiakasléhtoisyys ja sen merkitys on 2000-luvulla tullut kaikille
sosiaali- ja terveyspalveluita tuottaville sektoreille yhtaldisen tarkeaksi. Asiakaslahtoi-
sell& toiminnalla s&&stetédén sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotannon kustannuksia

ja lisataan palveluiden vaikuttavuutta. (Lepola 1998, 16, 17; Virtanen ym. 2011, 9.)

Honkala ja Jounela (2000, 13, 14) kirjoittavat palvelun laadusta tdssa ajassa. Heidan
mukaan kaikkeen yrityksissa tehtavaan tyohon kuuluu palvelu ja siten kaikki yritykset
ovat palveluyrityksid. 1990-luvulta alkaen useimmat yritykset ja yhteisot ovat tiedosta-
neet asiakassuhteet ja palvelun kiitettdvasti. Nykyadn asiakas hatkahtaa saadessaan huo-
noa palvelua, ennen hatkéhdettiin kun palvelu oli poikkeuksellisesti hyvaa. Laadun kuu-
luminen palveluun ja muuhun tekemiseen on alkanut aueta ja siirtyd kaytantéon. Laatu
on palvelullinen elementti ja vankka kilpailutekija. Tarkeinta laadun kehittdmisessa ovat
asiakkaiden kasitykset ja kokemukset yrityksen toiminnasta. Yritysten sisdiset kuvitel-
mat siitd mik& on hyvaa ja arvokasta palvelua, eivat ole palvelun laadun kehittamisen

kannalta hyva strateginen perusta.

Aarnikoivu (2005, 13, 14) kirjoittaa my6s 2000 -luvulla merkittdvésti muuttuneista
markkinoista, mik& on aikaansaanut melkoisen k&ymistilan yrityksissa ja sen myoté
palvelun laatuun on tullut tarvetta panostaa. Muutospaineet viitoittavat tietd koittamassa
olevalle uudelle ajalle, jossa yritysten selviytyminen edellyttdd asiakaspalvelun mielta-
mistd tukitoiminnon sijaan aidoksi Kilpailutekijéksi. Uudessa ajassa asiakaskeskeisyys
ei enda ole yrityksen valinta, vaan se on selviytymisen edellytys. Muuttuvien markki-
noiden tilanteessa koko yrityksen toiminnan lapéisevé asiakasajattelu tulee olemaan yhé
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enenevassd maarin yritysten elinehto. Asiakkaan arvostuksen osoittaminen yrityksen

toimintaprosesseissa on kahden kauppa, jossa asiakas hyotyy ja yritys hyotyy.

Lahtisen ja Isoviidan (2001, 55) mukaan palvelun laatua maariteltdessé on hyvin oleel-
lista ottaa huomioon asiakkaan ajatukset ja toiminta. Asiakas arvioi palvelun laatua pal-
veluntuotantoprosessin jokaisessa vaiheessa. Arvioinnin kohteena ovat ydintuote ja
kaikki liitdnnéispalvelut. Asiakkaalle muodostuu nopeasti luotettavalta vaikuttava kuva
fyysisen tuotteen laadusta. Palvelun laatua ei ole yhtd helppo arvioida, joten asiakas
muodostaa itselleen laatumielikuvan. Tdma perustuu enemmaén tunneseikkoihin kuin

todellisiin tietoihin tai omiin kokemuksiin. ’Totta on se, mika todeksi uskotaan.”

Hyvéaan palveluun kuuluu neljé osaa, joita ovat palvelukulttuuri, palvelupaketti, palvelu-
tuotanto ja palvelun laatu. Palvelukulttuuria on kaikki se mitd asiakas kokee, nékee,
aistii palveluyhteisossa. Palveluyritys markkinoi useiden palveluiden muodostamia ko-
konaisuuksia, jotka tyydyttavat sen asiakkaiden tarpeita. Tata kutsutaan palvelupaketik-
si. Palvelutuotanto on palveluiden vaiheittainen tapahtumasarja. Palvelu syntyy silloin,
kun asiakas on kontaktissa palveluntuotantoprosessin muiden osien kanssa; palveluym-
paristd, kontaktihenkildsto ja muut asiakkaat. Palvelun laatu on hyvan palvelun osateki-
joiden joukossa viimeisend kohtana sen vuoksi, etta palvelun laatutaso on seurausta pal-
velukulttuurista, palvelupaketeista ja palvelun tuotantoprosessista. Tama merkitsee, etta
palvelun laadun parantamiseksi on kehitettdvé néita kolmea muun palvelujarjestelmén
osaa. (Lahtinen ym. 2001, 50, 52, 54, 55.)

Honkola ja Isoviita (2000, 14, 15) ovat kuvanneet palvelun kokonaislaatua ja imagon

muodostumista kuviolla 3:
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Kokonaislaatu ja imago

Palvelutilanteet ja palvelun
onnistuminen

Asiakkaiden kokema laatu
Palvelun fyysinen laatu
Toiminnan ja vuorovaikutuksen laatu

|

Sisdisen toiminnan laatu
Toiminnan sujuvuus
Tuotteiden ja toiminnan kehittaminen
Johtamiskulttuuri Imagon muodostuminen
Yrityksen arvot ja normit alkaa sisdisestd toiminnasta

KUVIO 3. Palvelun kokonaislaadun ja imagon muodostuminen (Honkola & Isoviita,
2000, 15.)

Kuvion mukaan palvelun kokonaislaadun ja imagon muotoutumiseen vaikuttavat yrityk-
sen sisdisen toiminnan laatu, johon kuuluvat yrityksen arvot, normit, esimiestyo ja joh-
taminen, vuorovaikutuksen laatu, tiimi- ja ryhmdosaaminen, verkostoitumiskyky, seka
toiminnan sujuvuus. Asiakkaiden kokema laatu siséltada palvelun fyysisen laadun ja toi-
minnan ja vuorovaikutuksen laadun. Palvelukokonaisuuden hallinta on todellista palve-
luosaamista, joka tarkoittaa asiakkaiden tarpeita vastaavien tuotteiden ja tuotantoproses-
sien taydellistd hallintaa yhteistoiminnallisesti ja vuorovaikutteisesti. Yrityksen mahdol-
lisuudet ja menestys perustuvat sen omaan osaamiseen ja resursseihin, joita tulee kayt-
t&a ja kehittdd omaan tahtoon ja ndkemykseen perustuen. (Honkola & Isoviita, 2000, 15,
22.)

Palvelun laadusta puhuttaessa hyvana lahtékohtana on muistaa, ettd palvelut koetaan ja
niihin kohdistuu erilaisia odotuksia, jotka perustuvat asiakkaiden todellisiin tarpeisiin,

aikaisempiin kokemuksiin, myos toisten asiakkaiden kokemuksiin ja kertomuksiin pal-
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velusta niita tarjonneista yrityksista. Palvelu toteutuu joka kerralla eri tavoin, koska asi-
akkaat vaihtuvat ja samoin asiakaspalvelijat. Palvelut eivat séily eik& niitd voi varastoi-
da, kokemukset sen sijaan sailyvat ja varastoituvat. Asiakas palaa asiakkaaksi, jos hénet
yllatetd&n positiivisesti, tdma edellyttadd yritykseltd kykya antaa palveluun asiakasta
hyodyttava lisdarvo. (Honkola & Isoviita, 2000, 16, 17.)

Asiakkaiden muuttunut toiminta on erds merkittdva asia, jonka vuoksi yrityksen tulee
olla halukkaita ja my6s osaavia toimintansa kehittdmiseen. Ensinnakin ennen yritykset
myivét, nykyaédn asiakkaat ostavat. Yritysten internet-sivustot ja verkkoportaalit mah-
dollistavat kohtaamiset asiakkaiden kanssa, liséksi itsepalvelu on lisaantynyt merkitta-
vasti. Asiakkaat tekevét asiointinsa itselleen parhaiten sopivassa kanavassa sina ajan-
kohtana ja silld tapaa kuin se heille parhaiten sopii. Nykyaan asiakkaat tietévat tuotteista
ja palveluista itsendisesti tietoa hankkimalla. Tiedon jakaminen nopeasti ja laajasti tar-
joaa nopean ja suoraviivaisen kanavan asiakkaille vélittda asiakaskokemuksia eteenpéin.
Yritysten ainoa vaikutusmahdollisuus laadun varmistamiseen on systemaattinen asia-
kaskokemusten johtaminen. Asiakkaan nakokulmasta suurin yksittdinen teema asiakas-
palvelussa talla hetkellda on aika ja sen vahyys. Asiakas odottaa saavansa vastauksen
kysymykseensa tai ratkaisun pulmaansa entistd nopeammin. Nopeuden lisaksi asiakkaat
odottavat palvelulta sujuvuutta, lisaksi asiakkaiden pompottelu osastolta ja henkildlta
toiselle on tullut tiensa paahéan, ja asioiden odotetaan tulevan kerralla kuntoon. (Loytana
& Kortesuo, 2011, 28, 87-88.)

Honkola ja Isoviita (2000, 41) Kirjoittavat asiakkaiden vaatimuksista samansuuntaisesti,
heiddan mukaan asiakas vaatii kitkatonta, vaivatonta ja oikea-aikaista palvelua. Tdman
lisaksi palvelussa tulee olla mukana ihmisen ké&den jalki, persoonallinen ote juuri pal-
veltavaan asiakkaaseen. Nama nakokulmat ovat vahvasti Kelan asiakaspalvelun toimin-
tatavan keskidssa ja vaikuttajana. Kelan palvelumallissa tavoitteena on tarjota oikea-
aikaista, nopeaa ja laaja-alaisesti elaméantilanteen mukaista tietoa asiakkaan kysymyk-
seen, lisdarvoa tuottaen. Asiakkaan uudelleen asiointi Kelan toimistossa saattaa kertoa
palvelumallin ep&onnistuneesta toteutumisesta tai syyné saattaa olla muiden palvelu-

kanavien kaytdssé olevat ongelmat.

Aarnikoivu (2005, 14) kirjoittaa myos samasta nakokulmasta, ettd suuret muutospaineet
yritysten toimintaan tulevat asiakkaiden muuttumisen myo6ta. Informaatioyhteiskunnan

kehittyessé asiakas on yh& vaativampi, kriittisempi ja uskottavampi kuin aiemmin.



30

Asiakas vaatii sekd laadukasta asiakaspalvelua, ettd halpaa hintaa. Kansanel&kelaitok-
sessa etuuksilla ei ole hintalappua, eika etuuksia voi niin sanotusti ostaa. Tasta huoli-
matta Kela on osana markkinayhteiskuntaa. Moderni yhteiskunta ei voi rakentaa sosiaa-
lista pddomaa ilman mittavia sosiaaliturvarakenteita ja erityisesti sosiaalivakuutusta
(elékkeet, sairauspéivarahat, tyottdmyysturva), jotka ovat teollistuneen markkinayhteis-

kunnan koossa pitava voima. (Forss: Julkishyddyketeoria ja sosiaaliturva 2004.)

Palvelun laadun kehittdmisessa osaavat ja vaativat asiakkaat ja verkostokumppanit ovat
tarked resurssi, joita on vaalittava. He tuovat yritykselle liiketoimintaa (asiakkaat) ja
mahdollistavat kilpailukykyisten ratkaisujen tuottamisen asiakkaille (verkostokumppa-
nit). Taman lisaksi he edistavat uusien ideoiden, palvelukonseptien, ratkaisujen, teknii-
koiden ja jarjestelmien kehittamista kertomalla vaatimuksistaan, visioistaan ja tietamyk-
sistddn. (Gronroos 2009, 32.) Honkala ja Isoviita (2000, 71, 72, 180) ovat samaa mielta
siitd, ettd asiakkailta tulee kysya toiminnan kehittdmisen ideoita, silla yritykset ovat
olemassa asiakkaita varten ja asiakkaat kertovat sen mité tarvitsevat ja mika toiminnassa
on hyvaa ja kehitettavdad. Tatd kutsutaan asiakasyhteistyoksi. Asiakasyhteistyota teh-
daan palvelu- ja myyntitilanteissa paivittéin ja osaavan asiakaspalvelijan toiminta asiak-
kaan ongelmien ratkaisemisessa eldmantilanne huomioiden on parasta asiakasyhteistyo-

ta.

Kaikissa palvelubisneksissé on niin sanottuja totuuden hetkid, tilanteita joissa asiakas ja
palvelun tarjoaja kohtaavat aidosti kasvotusten tai laitteiden vélityksella, ja juuri sill&
hetkelld syntyy palvelu tai palvelutuote. Paljon voidaan tehdd ja tehdaan asioita asiak-
kaan silmilté piilossa. Osa tyosta tehdaan kuitenkin aina asiakkaan kanssa. Palvelutilan-
teessa, “totuuden hetkelld” asiakas tekee havaintoja ndkemalld, kuulemalla tai kokemal-
la palveluorganisaation ja palveluhenkilon toiminnan. Jokaisessa totuuden hetkessa
kaikkien osatoimintojen tulee onnistua. Totuuden hetked ei voi perua, sité ei voi toistaa,
se on ollut ja mennyt. Palvelutilanteen taytyy onnistua ensimmaiselld kerralla ja joka

kerta, epdonnistumisia ei saisi tulla lainkaan. (Pesonen 2007, 26, 29, 34.)

Yrityksen kannattavuus edellyttdd asiakkaiden tyytyvéisyyttda ja uskollisuutta, johon
paastdan hyvalla palvelulla ja tehokkaalla, laadukkaalla toiminnalla. Laadukas toiminta
onnistuu vain kyvykkaan ja jatkuvasti kehittyvan henkiloston avulla. Yritysten tulee
keskittyd omaan menestykseen ja sen hakemiseen, koska téllainen ajattelutapa voi

muuttaa koko yrityksen ilmapiirin. Positiivinen perusndkokulma vaikuttaa kaikkeen
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tekemiseen ja yrityksen koko kehitystoiminta voi auttaa uuden toimintatavan omaksu-
mista. Myo6s kehittdmisilmapiiri muuttuu ja tydssa uskalletaan lahted avoimesti oppi-
maan ja kehittdmadan toimintaa ja siten myos palvelun laatua. (Honkola & Isoviita,
2000, 193, 194; Viitala 2007, 133-134.)

Asiakkaiden vaatimusten lisddntyminen asettaa vaatimuksia asiakaspalveluty6té tekevi-
en henkildiden osaamiselle ja osaamisen kehittdmiselle. Kauppatieteiden tohtori Riitta
Viitala on kirjoittanut kirjan ”Johda osaamista!”, jossa kerrotaan yritysten kilpailuky-
kyyn merkittavasti vaikuttavasta osaamisen johtamisesta. Hanen mukaan yritysten me-
nestyminen riippuu yha enemman siitd, mité yrityksissa osataan, miten osaamista hyo-
dynnetddn ja kuinka kyetd&n oppimaan uutta. T&ssé opinndytetyssa ei varsinaisesti
keskityta osaamisen johtamiseen, mutta aihe sivuaa mystery shoppingia palvelun laadun
kehittdjand, koska siind keskitytadan samoihin keskeisiin elementteihin. Naita elementte-
ja ovat yrityksen strategia, visio, kehittdmissuunnitelmat ja — toimet, tehtaville, yksiloil-
le, tiimeille, prosesseille ja asetetut osaamisvaatimukset. (Viitala, 2008, 14, 15.)

Taman opinndytetydn taustavaikuttajana on asiantuntijayhteisdjen yleistyminen joka on
tullut uudella tavalla ty6elamaan 2000-luvulla. Tietoperusteisessa organisaatiossa on
paljon osaamista ja ndkemyksig, joiden hyddyntdminen on merkittava resurssi yrityksen
menestymiselle. Lisdksi asiantuntijat ovat aktiivisia ja kehittdmishalukkaita ja tamé
kannattaa hyddyntaa. Ihanteellisimmillaan vaikuttaminen on henkildstovetoista kehit-
tdmistd, jossa henkildston osaaminen tulee hyddynnettyd ja ihmiset kokevat toimivansa
tyoyhteison hyvéksi. (Juholin 2009, 144, 149.)

Kela kuuluu niin sanottuihin asiantuntijaorganisaatioihin. Pesosen (2007, 30) mukaan
asiantuntijaorganisaatiossa tuotetaan ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. Namé ratkaisut
ovat paasaantoisesti luovia, juuri kunkin asiakkaan tilanteeseen sopivia. Tahan tarvitaan
oppineisuutta ja kokemusta aikaisemmista tehdyista ratkaisuista. Asiantuntijaorganisaa-
tion asiakas voi luottaa siihen, ettd asiantuntija tekee hénen tilanteeseen hyvén ratkai-
suehdotuksen ja toteuttaa sen. Palvelutilanteessa asiantuntijan taytyy nahd& asiakkaan
kokonaistilanne ja tavoite, johon tdma pyrkii. Tyypillista on tehtdvan suorituksen ainut-
kertaisuus vaikeasti hallittavalla alueella. Asiantuntija joutuu laittamaan itsensé erityi-
sesti likoon ja tilanteet ovat usein ennalta arvaamattomia. Asiantuntijan tyo on vaativaa

aivotyotd, luovia ratkaisuja, tuottavaa ajattelua seka niiden toteuttamista.
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Organisaatioissa ty0 on tané paivani tietotyotd, jossa vaihdannan raaka-aine ja lopputu-
los on dataa, informaatiota, tietoa tai viisautta. Sitd tuottavat tietotyoldiset tai tietdmys-
tyontekijat, oman alansa asiantuntijat. Ty0 on usein itsendistd suunnittelua, joka vaatii
asiantuntemusta, tiedon soveltamista ja valmiuksia tietotekniikan kayttoon. Asiantunti-
jat nojaavat teoreettisen tiedon, analyysivalineiden seka hiljaisen tiedon ja arviointitaito-
jen yhdistelméaan, jota on vaikea standardoida. Itsendiselta tydorientaatiolta edellytetdan
useita erilaisia taitoja, kuten erottaa tieto informaatiosta, arvioida omaa suoritusta ja
kehittdd omaa ammattitaitoa. Tyoeldamén perusoletukset kdyvét lapi suurta muutosta ja
niiden taustalla vaikuttavat globalisaatio, ty6nantajamaineen merkityksen kasvaminen,
suhde ty6hon ja tydyhteiséon muuttuu, lisaksi vuorovaikutus ja kommunikointi muuttu-
vat. (Juholin 2008, 22, 23, 27.)

Tallaiselle asiantuntijan ajatustydlle tulee luoda hyvét olosuhteet, ja hanen tulee itse olla
motivoitunut hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi. Tarkein asiantuntijaorganisaatios-
sa tarvittava asia laadun hallitsemiseksi on aito innostus. Innostuksen aikaansaaminen
on esimiesten ja kollegoiden erittdin vaativa tehtava. Innostusta voidaan lisdtd monin
keinoin, kuten tavoitteilla, palkitsemisella, tyovalineilla ja tydyhteisoviestinnalla. Tar-
kedd palvelutilanteiden hallitsemiseksi ovat koulutus, palvelun ja koko organisaation
arvojen, tavoitteiden tietdminen, valmistautuminen tilanteeseen, jossa asiakas kohda-
taan, seka tilanneherkkyys ja luovuus tilanteen aikana. Palvelun ammattilaisella tulee

olla halu, kyky ja mahdollisuus palvella asiakasta. (Pesonen 2007, 30, 33.)

Organisaatiososiologin Camilla Reinbothin (2008, 92, 93) mukaan asiakaspalvelun laa-
dun kehittaminen edellytta4, ettd yritykseen saatu tieto saadaan levitettyéd eteenpdin jo-
kaiselle, joka tiedosta hyotyy. Tama liittyy tydyhteisoviestintaan, joka on tassé opinnay-
tety0sséd yhtena teoreettisena ndkdkulmana. Eniten ajan tasalla olevaa tietoa asiakkaista,
heidan tarpeistaan ja arvostuksistaan on asiakkaiden kanssa tydskentelevilla tyonteki-
joilla. Asiakastyossa olevat saavat myos suurimman osan asiakkaiden antamista palaut-
teista. Tdma tieto paatyy harvoin ylimmén johdon késiin. Yleisempéé on, ettd johtajat
ker&avat tietoa asiakkaista kyselyiden ja tutkimusten kautta. Johdon ja tyOntekijoiden
seka kaiken organisaatiossa kaytettavan vuoropuhelun pohjaksi sopii dialoginen toimin-
tatapa. Dialogisuudessa nostetaan esiin eri nakemysten véliset samanlaisuudet ja yhtei-
nen todellisuus rakennetaan sen yhteisen ytimen ymparille, joka ndhd&an samalla taval-
la. Dialogisuus vahvistaa tyohon sitoutumista ja se on vastavoima tiedottamiselle, joka

on yksisuuntaista viestintaa.
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4.1.1 Palvelun laadun johtaminen

Palvelun laadun kehittdamiseen liittyy keskeisesti palvelun laadun johtaminen, jossa laa-
tua pyritdén johtamaan ja hallitsemaan strategisesti. Laatujohtamisen malli on syntynyt
J0 1950-luvulla, alun perin amerikkalaisten W. Edwards Demingin ja Joseph M. Juranin
ajatuksista. Malli vakiintui 1980-luvun alussa total quality management ké&sitteeseen
(TQM). Ajatus lahtee siitd, ettd laatua voidaan parantaa jatkuvasti, aina tuotantoproses-
seista henkilostdjohtamiseen. Nékyvin osa laatujohtamista ovat erilaiset laatuauditoin-
nit, kuten 1ISO-standardien mukaiset auditoinnit. Laatujohtaminen on joiltain osin asia-
kaskokemusajattelun edelldkavija, koska se kiinnittdd huomiota yrityksen kaikkiin osa-
alueisiin ja voi siten kehittdd toimintojaan jatkuvasti. Asiakaskokemusajattelussa on
paremmat mahdollisuudet suuremman liséarvon tuottamiseen, kun asiakkaalle luodaan
merkityksellisid kokemuksia. (LOytdna & Kortesuo, 2011, 20.)

Asiakassuhteiden johtamisen (customer relationship management, CRM) ajattelu on
syntynyt 1990-luvun alkupuolella ja yksi laajimmin levinneistd johtamiseen vaikutta-
neista ajattelumalleista. Sen perusajatuksena on kerata ja analysoida tietoa asiakassuh-
teista ja pyrkié siten kasvattamaan yksittaisten asiakassuhteiden arvoa ja yrityksen tuot-
toja. Avaintoimintoja ovat asiakastarpeiden tunnistaminen, tuotteiden ja palveluiden
raatalointi, asiakaskunnan segmentointi (jakaminen pienempiin joukkoihin) sekéd kan-
nattavimpien asiakkaiden tunnistaminen. Arvokas nakdkulma asiakassuhteiden johtami-
sessa on jokaisella kerralla, kun yritys ja asiakas kohtaavat, yritys oppii asiakkaasta jo-
tain sellaista, jota se voi hyddyntdd toiminnassaan my6hemmin. Asiakaskokemuksen
johtamisessa (customer experience management, CEM), joka on yleistynyt 2000-luvun
lopussa, jokaisessa kohtaamisessa asiakkaalle luodaan merkityksellisid kokemuksia ja
maksimoidaan yrityksen asiakkaalle tuottama hyoty. Asiakaskokemuksen johtaminen
on ennen kaikkea strateginen ajattelutapa, joka mahdollistaa myds uudentyyppiset kil-
pailuedut. (LOytdnad & Kortesuo, 2011, 20.) Kelassa kaytettadva mystery shopping liittyy
asiakaskokemuksen johtamiseen, luonnollisesti muutkin johtamisen mallit ovat vaikut-

tamassa strategiaan.

Palveluiden johtamisen ja markkinoinnin ymmartamiseksi on tarkedd muistaa, etta
kaikki mallit ja kasitteet perustuvat tosiasiaan, ettd palvelu syntyy prosessissa, johon
asiakas osallistuu, ja ettd palvelun tuotantoa ei voi erottaa sen kulutuksesta. Lisaksi ta-

ma prosessi muodostaa olennaisen osan palvelusta. Palveluntarjoajan ndkdkulmasta osa



34

palvelusta tuotetaan taustatoimintona, mutta laadun kokemisen nédkokulmasta palvelun
ratkaisevin osuus tuotetaan silloin, kun asiakas osallistuu palveluprosessiin, kokee ja
arvioi sitd. Palvelut koostuvat joukosta piirteitd, jotka liittyvét palvelun prosessiin ja
prosessin lopputulokseen. Prosessia ja lopputulosta ei voi syntyd, ennen kuin asiakas
kaynnistadd palveluntuotantoprosessin. Ndma ominaispiirteet on otettava huomioon kun

kehitetdan palveluja kuvaavia malleja. (Grénroos, 2009, 222.)

Monissa maissa on tehty paljon palvelun laatua koskevia tutkimuksia, joissa on luette-
loita hyvan laadun osatekijoista tai attribuuteista. Hyvét luettelot ovat lyhyité ja tietoa
tulee olla riittavasti hyvan palvelun puolista. Alla on yksi esimerkillinen luettelo laa-

dukkaaksi koetun palvelun kriteereisté taulukossa 2.

Asenteet ja kayttaytyminen
Asiakkaat tuntevat, ettd asiakaspalvelijat (kontaktihenkiltt) Kiinnittdvéat heihin huomioita ja
haluavat ratkaista heidéan ongelmansa ystavallisesti ja spontaanisti (prosessiin liittyva kriteeri)

Léhestyttavyys ja joustavuus

Asiakkaat tuntevat, ettd palveluntarjoaja, tdmén sijainti, aukioloajat, tyontekijét ja operatiiviset
jarjestelmat on suunniteltu ja toimivat siten, ettd palvelu on helppo saada ja etté yritys on val-
mis sopeutumaan asiakkaan vaatimuksiin ja toiveisiin joustavasti (prosessiin liittyva kriteeri)
Luotettavuus

Asiakkaat tietdvat, ettd mitd tahansa tapahtuu tai mistd tahansa on sovittu, he voivat luottaa
palveluntarjoajaan ja sen tyontekijoiden lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan
(prosessiin liittyva kriteeri)

Palvelun normalisointi

Asiakkaat ymmartdvat, ettd aina kun jotain menee pieleen tai kun tapahtuu jotain odottamaton-
ta, palveluntarjoaja ryhtyy heti toimenpiteisiin pitaédkseen tilanteen hallinnassa ja l6ytaakseen
uuden, hyvaksyttavén ratkaisun (prosessiin liittyva kriteeri)

Palvelumaisema

Asiakkaat tuntevat, ettd fyysinen ympéristd ja muut palvelutapaamisen ymparistoon liittyvét
tekijat tukevat myonteistd kokemusta (prosessiin liittyva kriteeri)

Maine ja uskottavuus

Asiakkaat uskovat, ettd palveluntarjoajan toimiin voi luottaa, ettd palveluntarjoaja antaa rahalle
vastineen ja etté silla on sellaiset suorituskriteerit ja arvot, jotka asiakaskin voi hyvaksya (ima-
goon liittyvé kriteeri)

TAULUKKO 2. Laadukkaaksi koetun palvelun seitsemén kriteerid. (Grénroos 2009,
122)

Tana paivand niin yksityis- kuin yritysasiakkaatkin Kiinnittdvat huomiota yrityksen
kanssa asioitaessa ilmeneviin seikkoihin, kuten milla tavalla yritys hoitaa laskutuksen,
laatuongelmat, virheet ja valitukset. Lisaksi huomiota kiinnitetddn siihen, miten yritys
vastaa kysymyksiin ja sdhkopostitiedusteluihin, miten yritys kiinnittdd huomiota asiak-

kaisiin ja heidan erityistoiveisiinsa, seka miten hyvin se pitaa lupauksensa ja toimitusai-
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kansa. Naiden palveluiden asiakaslahtdinen hoitaminen saa asiakkaat kdyttdmé&én tois-
tuvasti saman yrityksen palveluja ja estédé heitd harkitsemasta vaihtoehtoisia ratkaisuja.
Hallinnollisten rutiinien (kuten laskutus, dokumentointi ja asiakkaille tarjottava koulu-
tus), kehittdminen arvoa lisadvaksi palveluiksi on tehokas keino erottaa yritys kilpaili-
joistaan ja saavuttaa kilpailuetua. Niit& kutsutaan piilopalveluiksi. (Gronroos 2009, 24.)

Asiakkaat eivat osta tuotteita tai palveluja, vaan tuotteiden ja palveluiden tuottamia hyo-
tyja. Asiakkaat ostavat tuotteista, palveluista, tiedoista, huomion osakseen saamisesta ja
muista tekijoistd koostuvia tarjoomia. Tallaiset tarjoomat ovat heille palveluja ja asiak-
kaiden saama arvo syntyy siitd palvelusta, jonka he kokevat tarjooman heille tuottavan.
Loppujen lopuksi yritykset tarjoavat asiakkailleen aina palvelua riippumatta siitd, mita
ne tuottavat. Arvo syntyy asiakkaiden arvontuotantoprosesseissa, kun asiakkaat hyodyn-
tavat ostamaansa ratkaisua tai pakettia. Ennen tatd hetked fyysiset tuotteet, palvelut,
tiedot, tyontekijat, osaaminen ja kaikki muut resurssit ovat olemassa ja odottavat hyo-
dyntdmistaan. Palvelussa asiakkaiden arvontuottamisprosessit ja prosessi, jossa palvelu
luodaan (ja jota kutsutaan yleensé palvelun tuotanto- ja toimitusprosessiksi) toteutuvat
suurelta osalta samanaikaisesti. Yritysten tulee keskittdd huomio strategista ndkokulmaa
valitessaan siihen mitd asiakkaat todella haluavat. Asiakkaat etsivat ratkaisuja tai paket-
teja, joita he voivat kayttda niin, ettd saavat niista itselleen arvoa jokapéivaiseen elé-
maansa tai paivittéisiin toimintoihin. Laadukas tuotantokoneisto ei auta asiakasta luo-
maan arvoa, ellei yllapito- ja huoltotehtévid hoideta taitavasti ja oikea-aikaisesti. (Gron-
roos 2009, 25.)

Palveluita voidaan markkinoida ja johtaa eri nakokulmista. Gronroosin mukaan (2009)
nakokulmia on neljé: palvelundkokulma, ydintuotendkdkulma, hintanédkdkulma ja ima-
gonakokulma. Yritys voi valita mink& tahansa nakokulmista ja kehittéa siihen perustu-
van strategisen lahestymistavan. Pysyvan kilpailuedun perustaksi tulee kehittdd kaikkia
asiakassuhteen osatekijoitd ja koota ne yhdeksi kokonaispaketiksi, sekd ymmartéa kuin-
ka yritysta tulee johtaa, jotta se pystyy kehittdmaan kokonaisvaltaisen palvelutarjooman.
Liikkeellepanevana voimana tulee olla asiakkaan ndkokulma, jonka mukaisesti hanelle
tarjotaan ydinratkaisun tuotteita ja palveluja. Yrityksen tavoitteisiin péésy edellyttaa,
etta tyontekijat nahdaan yrityksen tarkeimpana resurssina. Motivoituneet, osaavat, pate-
vat ja hyvaan palveluun sitoutuneet ihmiset ovat merkittdva osa yrityksen menestystari-
naa. (Gronroos 2009, 27, 28, 30.)
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4.1.2 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen liittyy tdhdn opinnaytetyoéhon vahvasti, koska mitdan
toimintaa ei ole ilman vahvaa strategiaa ja sen johtamista. Mystery shopping on osa
strategiaa, jossa tavoiteltava asiakaskokemus on mééritelty Kelan strategiassa. Kelassa
on laadittu asiakkuusohjelma, jonka avulla varmistetaan, ettd strategiset tavoitteet tule-
vat samansuuntaisesti huomioitua asiakkaiden kokonaispalvelussa. Asiakkuusohjelman
avulla syvennetaan asiakkuudenhallinnan n&kdkulmaa toiminnassa ja ohjelma antaa
suuntaviivat asiakkuudenhallinnan kehittdmiselle ja johtamiselle. Laadittu asiakkuusoh-
jelma ohjaa koko Kelan toimintaa ja parhaan palvelun tarjoamisella tarkoitetaan nopeaa,
helppoa ja asiantuntevaa palvelua hyvalla palveluasenteella. Kaiken toiminnan keskits-
sé& on asiakas, Kela on asiakasta varten, kuten kuvassa 2 on havainnollistettu. (Kela:
Kelan asiakkuusohjelma 2012, 5,6.)

Asiakas-
tapaamiset

Asiakas-
palaute

[

Kehita
Kelaa

Henkiloston
hiljainen
tieto

Asiakas-
tutkimukset

B Asigkas- B
raadit

KUVA 2. Asiakas on toimintamme keskidssad — kokoamme monipuolisesti asiakastietoa

asiakasymmarryksen syventdmiseksi. (Kelan asiakkuusohjelma 2012, 5.)

Loytand ja Kortesuo (2011, 11, 19, 26) ovat kirjoittaneet asiakaskokemuksesta ja sen
johtamisesta. Asiakaskokemus voidaan madaritella seuraavasti: asiakaskokemus on nii-
den kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta
muodostaa. Méadritelmésté on keskeistd huomata, ettd asiakaskokemus on ihmisten te-
kemien yksittéisten tulkintojen summa. Nain ollen asiakaskokemus ei ole rationaalinen

paatos vaan kokemus, johon vaikuttavat vahvasti myos tunteet ja alitajuisesti tehdyt



37

tulkinnat. T&sté johtuen ei ole taysin mahdollista vaikuttaa siihen, millaisen asiakasko-
kemuksen asiakas muodostaa. Yritykset voivat kuitenkin valita ja vaikuttaa siihen mil-
laisia kokemuksia ne pyrkivat luomaan. Kokemusten luominen edellyttaa, etta yritys
ensin asettaa asiakkaan toimintansa keskioon ja jarjestad sitten omat toimintonsa asiak-
kaan ymparille luomaan kokemuksia ja arvoa asiakkaalle. Kaikki yrityksen toiminnot

vaikuttavat siihen, millaisia kokemuksia asiakas yrityksestd muodostaa.

Asiakaskokemuksen johtamisen englanninkielinen vastine customer experience mana-
gement eli CEM on bisneskielen tulokas, jonka kaikki haluavat omistaa. CEM on CRM-
ajattelun (customer relationship management eli asiakassuhteiden johtaminen) seuraaja,
silla on edeltdjaénsa laajempi nakokulma asiakkaan ja yrityksen valisiin suhteisiin. Yri-
tyksen tuotto on suoraan verrannollinen yrityksen asiakkailleen tuottamaan arvoon.
Asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteena on luoda asiakkaille merkityksellisia koke-
muksia ja lisdta asiakkaille tuotettua arvoa ja yrityksen tuottoja. Asiakaskokemuksen
johtamisella on useita hyotyja, kuten se vahvistaa asiakkaiden sitoutumista yritykseen,
lisad asiakastyytyvaisyytta, kasvattaa suosittelijoiden maarda, kasvattaa asiakkaiden
antamien kehitysideoiden mé&éaraé, kohottaa bréndin arvoa, sitouttaa henkilostoa ja va-
hent&& negatiivisten asiakaspalautteiden maaréa. Jokaisen yrityksessa tydskentelevan on
oivallettava asiakaskokemuksen merkitys. Joka ikisen tyontekijan palkka tulee asiak-
kaalta, ja se maksetaan asiakaskokemuksen perusteella. (Loytand & Kortesuo, 2011,
12-13, 16.)

Asiakaskokemus ja sen johtaminen ovat laajempi kasite, kuin asiakaspalvelun kehitta-
minen, koska asiakaskokemuksen johtaminen on kokonaisvaltainen ajattelutapa, joka
huomioi kaikki yrityksen osa-alueet. Kaikki toiminnot ovat suoraan tai vélillisesti kos-
ketuksissa asiakkaaseen, kuten asiakaspalvelu, markkinointi, tuotanto, myynti, talous ja
henkilostdjohtaminen. Asiakaspalvelu ja myynti ovat useimmiten yksittaisia kohtaami-
sia asiakkaiden kanssa, muut toiminnot vaikuttavat sithen millaisia kokemuksia asiakas
saa, jos esimerkiksi jarjestelmét eivét toimi, on asiakaspalvelu hyvin haastavaa. (Loytéa-
nd & Kortesuo, 2011, 14, 15.) Jos esimerkiksi Kelan asiakkaiden séhkdiset asiointipal-
velut eivét toimi, joutuvat asiakkaat asioimaan toimistossa, postitse tai puhelimitse.

N&makaan kanavat eivat aina ole riittavid, jos asiakkaan asia on hyvin kiireinen.



38

Asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittdminen alkavat aina ydinkokemuksesta, se on
kaiken perusta. Yksinkertaisimmillaan se on se hy6ty ja siitd muodostuva arvo, jonka
vuoksi asiakas ostaa tuotteen tai palvelun. Asiakaskokemuksen johtamisen tehtdva on
puolustaa ydinkokemusta ja varmistaa, etta yritys pystyy aina ja kaikissa olosuhteissa
tuottamaan sen. ( Kortesuo, 2011 61.) Kelan asiakaspalvelun perustehtdva on tarjota
asiakkaille tietoa eri etuuksista ja asiakkaille maksussa olevista etuuksista. Kelan palve-
lumallin mukaisesti palveluneuvojan tulee olla lasna aktiivisesti kuunnellen ja tarjota
asiakkaan esittamaan palvelutarpeeseen vastine, seké tarjota lisdarvoa asiakkaalle jolla-
kin tavalla.

Matkalla kohti odotukset ylittédvia asiakaskokemuksia ydinkokemuksen jélkeen seuraa-
va askel on laajennettu kokemus. Téall6in yritys laajentaa luomaansa kokemusta ydinko-
kemuksen ulkopuolelle: kokemukseen tuodaan jotain, joka lis&& yrityksen tuotteen tai
palvelun arvoa asiakkaalle. Laajennettu kokemus syntyy edistamisestd ja mahdollista-
misesta. Edistdminen tarkoittaa sité, ettd ydinkokemukseen tuodaan elementtejd, jotka
edistdvat asiakaskokemuksen laajentumista ydinkokemuksen ulkopuolelle. Téasta esi-
merkkina voisi olla vanhuuseldkehakemus, jolla voidaan hakea tyoeldkettd ja kansan-
elakettd samanaikaisesti. Lisaksi Kela lahettdd hakemuksen asiakkaan puolesta tyoela-
kelaitokseen. Asiakaskokemuksen mahdollistaminen tarkoittaa kokemusten luomisen
elementtejd, jotka valillisesti laajentavat ydinkokemusta. Odotukset ylittdva kokemus
syntyy ydinkokemuksen jalkeen, kun kokemukseen lisatdan odotukset ylittavia element-
tejad. Odotukset ylittdva kokemus voi olla esimerkiksi henkilokohtainen, aito, olennai-
nen, raatéaloity, kestava, selked, oikea-aikainen, yllattava ja tuottava. (Loytand & Kor-
tesuo, 2011, 62, 63, 64.)

Asiakaskokemukselle tulee asettaa tavoitteet kuin yrityksen muullekin toiminnalle.
Asiakaskokemuksen luo koko yritys, joten tavoiteltava asiakaskokemus maééritellaén
yrityksen strategiassa. Asiakaskokemuksen johtamista voidaan kuvata johtamisen por-

taina, kuten kuviossa 4 on havainnollistettu.
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Uudelleenmédrittele - Maérittele tavoitteita jatkuvasti
uudelleen

Mittaa — Mittaa kuinka hyvin kokemukset vastaavat ta-
voitteita seka millaisia vaikutuksia kokemuksilla on loja-
liteettiin

Toteuta — Toteuta strategiaa oikeilla valinnoilla ja luo
tavoitteen mukaisia asiakaskokemuksia

Organisoi — Organisoi henkildsto toteuttamaan asiakaskoke-
musstrategiaa ja luomaan kokemuksia

Kehitd — Kehita asiakaskokemusstrategia, jolla luodaan
tavoitteen mukaisia kokemuksia kaikissa kosketuspisteisséa

Madrittele — Maérittele oma, differoiva ja tuottava asiakaskoke-
mustavoitteesi

KUVIO 4. Asiakaskokemuksen johtamisen portaat (mukailtu Arussyn kuvasta) (Asia-
kaskokemus palvelubisneksestd kokemusbisnekseen. Loytdnd & Kortesuo, 2011, 167.)

Informatum Research Oy luokittelee itsensé internet-sivustollaan asiakaskokemusten ja
palvelun laadun tutkimisen ammattilaiseksi, kyseinen yritys teki Kelan ensimmaiset
mystery shopping tutkimukset. Heidan ndkemyksensd mukaan asiakaskokemuksen joh-
taminen on jokaisen asiakasty6ta tekevan vastuulla. Johdon ja esimiesten vastuulla on
tukea ja neuvoa ottamaan vastuu palveltavan asiakkaan kokemuksesta. Asiakaskokemus
syntyy vuorovaikutuksessa kanavasta riippumatta. Tavoitellun vuorovaikutuksen selked
méérittely ja arvioiminen tuottavat esimiehelle uudenlaisia tytkaluja asiakaskokemuk-
sen johtamiseen. Kun yritys haluaa tuottaa erinomaisia asiakaskokemuksia, pelkastaan
mekaanisten taitojen tai konseptin vaiheiden sparraamisesta ei ole hy6tya. (Informatum
Research Oy: Asiakaskokemuksen johtaminen — Millaisia asiakaskokemuksia teilla
luodaan? 2013.)
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4.2 Asiakaslahtdisyys on yrityksen toiminnan ydin

Palvelujen innovoinnissa on noussut esille selkeé tarve ennakoivaan ja asiakasta laaja-
alaisesti ymmartavéan tietoon, joka ohjaa toiminnan kehittamisté ja johtamista. Liséksi
tarvitaan kokonaiskuva erilaisista tavoista tuottaa tietoa, seka siitd miten asiakastietoa
voi kayttad, jolloin asiakasymmarrys ei rakennu yksittéisten asiakastyytyvéisyysmitta-
usten varaan eikd peilaa ainoastaan menneisyyttd. Asiakaslahtdisyys asettaa erilaisia
vaatimuksia palveluille ja sita voidaan tulkita eri tavoin kehittdmisen eri osa-alueilla.
Asiakkaat tulisi ndhd& toiminnan tarkastelun ja kehittdmisen lahtokohtana ja palvelui-
den kayttajat tulisi nahda sosiaali- ja terveysalalla aktiivisina toimijoina. (Virtanen ym.,
2011,5.)

Storbacka, Blomgvist, Dahl & Haeger (1999, 21) kirjoittavat asiakkaalta saatavan tie-
don merkityksesta asiakaslahtdisen toiminnan harjoittamisessa ja suunnittelussa. Asia-
kaslahtoinen yritys pyrkii kaikilla olemassa olevilla keinoilla kasvattamaan omaa tietoa
siitd, miten asiakkaat tuottavat itselleen arvoa. Tdman perusteella yrityksen on helpompi
arvioida miten se voi auttaa asiakasta olemassa olevalla osaamisellaan. Tavoitteena ei
ole olla lahelld asiakasta, vaan tavoitteena on eldd yhdessa asiakkaan kanssa. Asiakkuu-
dessa asiakas on subjekti ja keskeisend pyrkimyksené on kasvattaa asiakkaiden mahdol-

lisuuksia tuottaa arvoa itselleen.

Asiakaslahtdisyyden perustana tulee nahda asiakkaan tarpeet, kyvyt ja ominaisuudet.
Asiakaslahtoisten palveluiden kehittdmisen lahtopisteend on, ettd palveluita ei olisi
olemassa ilman kayttajia, joiden tarpeisiin palvelut on luotu vastaamaan. Organisaation
tarpeet ja intressit eivat voi olla asiakaslaht6isyyden lahtokohta. Organisaatiolla tulee
olla myos asiakasymmarrysta eli kattavaa tietoa asiakkaista, heidan tarpeistaan ja sen
hyédyntamista palveluiden kehittdmisen pohjana. (Virtanen & Stenvall 2011, 11.)

Asiakaslahtdisyyden kehittdminen auttaa vastaamaan moneen sosiaali- ja terveyssekto-
ria koskevaan uudistustarpeeseen. Asiakasléhtdisilla toimintamalleilla voidaan lisatéa
hoidon vaikuttavuutta, palveluiden kustannustehokkuutta sekd asiakkaiden ja tydnteki-
joiden tyytyvéisyyttd. Merkittava seikka on myos eri sektoreiden vélisten raja-aitojen
madaltaminen ja sen myo6ta sektoreiden l&hentyminen. Palvelujérjestelméan kehittdminen
kaikilla kolmella sektorilla (julkinen, yksityinen ja kolmas sektori) onnistuu vain jos

koko jarjestelmaa kehitetddn kokonaisvaltaisesti ja toisiinsa integroiden. (Virtanen ym.
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2011, 8, 9.) Kuviossa 5 on kuvattu asiakaslahtoisyyden rakennuspuut, jotka toimivat

asiakaslahtoisen toiminnan kehittdmisen kivijalkana.

Asiakas tasavertaisenal
kumppanina

Asiakaslahtdisyys
toiminnan arvoperus-
tana

Ymmiarrys asiakkaan
tarpeista toiminnan
organisoinnin lahto-

kohtana

Asiakas aktiivisena
toimijana, subjektina

KUVIO 5. Asiakaslahtdisyyden rakennuspuut. (Virtanen ym. 2011, 19.)

Vuokko Pirkon (1997, 15) ajatukset asiakaslahtdisesta ajattelumallista ovat yhtenevaiset
Storbacka ym. (1999) ja Virtanen ym. (2011) kanssa. Asiakaslahtoisyydessa yritys lo-
pettaa pelkastaan peliin katsomisen (sieltd nédkee vain oman itsensd), ja kurkistaa myos
ulos ikkunasta. Yritys haluaa ottaa selvaa asiakkaasta ja asiakkaan tarpeista, ja menes-
tymisen ajatellaan syntyvén siitd, miten hyvin yritys pystyy sopeutumaan kysynnan tar-

peisiin. Kela organisaationa edustaa asiakaslahtdistd mallia.

Asiakaslahtdinen markkinointiajattelu eroaa organisaatiokeskeisesta markkinointiajatte-

lusta monin tavoin. Oheisessa taulukossa 3 on kerrottu naista eroista:



Organisaatiolahtoisyys:

- Organisaation palvelu ja tuote katso-
taan luonnostaan hyvaksi

- Menestyksen esteeksi ndhdaan ainoas-
taan se, ettd asiakkailta puuttuu tietoa
tuotteesta tai motivaatio ostaa se.

- Tutkimusten hyvaksikayttd markki-
noinnin suunnittelussa vahaista.

- Markkinointi maaritelladn pelkastaan
promoottoriksi: ainoa ongelma on vies-
tinnén tehostaminen.

- Yksi todella hyva strategia on riittava.

- Kilpailu kasitelladn kapea-alaisesti.
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Asiakaslahtoisyys:

- Lahdetdan liikkeelle kohderyhman
tarpeista

- Menestyksen esteend on myos se, etta
organisaatiolla ei ole tarpeeksi tietoa
kohderyhmastaan.

- Tutkimuksilla on tarkea markkinoin-
nin suunnittelua tukeva rooli.

- Kaikkia markkinointimixin* osateki-
JOista kaytetdan organisaation Kilpailu-
keinoina.

- Strategiat rakennetaan erilaisten koh-
deryhmien mukaan.

- Kilpailu mé&aritellaan laajasti, kohde-

ryhman nakoékulmasta.
* markkinointimix tarkoittaa markkinoinnin kilpailukeinojen kokonaisuutta.

TAULUKKO 3. Organisaatio- ja asiakaslahtdinen markkinointiajattelu. (Vuokko, P.
1997, 15.)

Muutospaineet asiakaslahtdisyyden kehittdmisessa liittyvét asiakkaiden alati kasvaviin
ja moninaistuviin odotuksiin ja tarpeisiin. Julkisella sektorilla asiakaslahtoisyys on
noussut kattavan keskustelun kohteeksi. Kaikkia merkittavia sosiaali- ja terveydenhuol-
lon lakeja ollaan parhaillaan uudistamassa ja tahén liittyvia ohjelmallisia kehittdmistoi-
menpiteitd toteutetaan sosiaali- ja terveysministerion johdolla ja ohjauksessa. Erityisen
merkittavana asiakaslahtoisyytta kehittavana lakina pidetdan lakia sosiaali- ja tervey-
denhuollon saumattoman palveluketjun kokeilusta 22.9.2000/811. (Virtanen ym. 2011,
8.)

Lain tavoitteena on saada kokemuksia saumattoman palveluketjun jarjestamisesta sek&
siitd, miten tietoteknologian hyddyntédmista voidaan parantaa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon ja muun sosiaaliturvan asiakkaiden tarpeita sekd miten tietoteknologiaan kéytettavia
varoja voidaan tassa toiminnassa kohdentaa tarkoituksenmukaisella tavalla. Lakia sovel-
letaan kunnan, kuntayhtyman, muun viranomaisen, palvelujen tuottajan, itsendisen am-
matinharjoittajaan ja Kansanelakelaitoksen jarjestaessa tai toteuttaessa sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoa tai muuta sosiaaliturvaa kokeilussa mukana olevien kuntien asukkaille.
Laissa saumattomalla palveluketjulla tarkoitetaan toimintamallia, jossa asiakkaan sosi-
aali- ja terveydenhuollon ja muun sosiaaliturvan asiakokonaisuuteen liittyvat palveluta-
pahtumat yhdistyvat asiakaslahtoiseksi ja joustavaksi kokonaisuudeksi riippumatta siit,

mika toiminnallinen yksikkd on palvelujen jérjestaja tai toteuttaja. Laki on voimassa
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31.8.2015 saakka. (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon saumattoman palveluketjun ko-
keilusta. 22.9.2000/811.)

Vuonna 2001 voimaan tullut laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista
(22.9.2000/812) on omalta osaltaan vahvistanut asiakaslahtdisesti asiakkaan oikeudellis-
ta nakokulmaa asiakkuuteen. Laki velvoittaa kuntien ja yksityisen jarjestaméaa sosiaali-
huoltoa. Lain mukaan asiakkaalla on oikeus saada sosiaalihuollon toteuttajalta laadul-
taan hyvaa sosiaalihuoltoa ja hyvaa kohtelua ilman syrjintaé. Sosiaalihuoltoa toteutetta-
essa on otettava huomioon asiakkaan toivomukset, mielipide, etu ja yksil6lliset tarpeet
sekd hanen aidinkielensa ja kulttuuritaustansa. (Laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta
ja oikeuksista 22.9.2000/812.)

Asiakaslahtdisyys on kirjattu 1990-luvun aikana useisiin sosiaali- ja terveydenhuolto-
alaa saadelleisiin ohjelmiin tai laatusuosituksiin ja on siten vahvistanut asemaansa sosi-
aali- ja terveydenhuollon keskeisena periaatteena. Asiakkaan asemaan liittyvét oikeuk-
sien lisaksi myos asiakkaan velvollisuudet. Monet viimeaikaiset sosiaali- ja terveyspo-
liittiset linjaukset korostavat asiakkaiden velvollisuutta yllapitad hyvinvointiaan. (Virta-
nen ym. 2011, 16.)

Oikeudellisen ndkdkulman liséksi sosiaali- ja terveyspalveluiden kayttdjan muuttuminen
asiakkaaksi perustuu myos kuluttajuuteen. Asiakkuutta ja kuluttajuutta koskevissa kasi-
temadrittelyissa korostetaan palvelujen kayttdjien &anen merkityksen kasvua. Sen ydin-
ajatuksena on, etta palvelun kayttajilla pitda olla sanansa sanottavana tuotettujen palve-
lujen kehittdmisessd, suunnittelussa ja toimeenpanossa — nimenomaan siitd syysta, etta
kyse on julkisin verovaroin rahoitetuista ja tuotetuista palveluhyddykkeista. (Virtanen
ym. 2011, 16.)

Asiakaslahtoisyydessé voidaan Storbacka ym. (1999, 23, 24, 25.) mukaan erotella niin
sanottuja avaintekijoitd, jotka ovat saavutettavuus, vuorovaikutteisuus ja arvontuotanto.
Saavutettavuus on vahvaa ldsndoloa markkinoilla ja asiakaslahtoisesti toimiva yritys on
asiakkaan saavutettavissa ja tekee asiakkaalle helposti lahestya yritysta fyysisesti, tiedon
ja tunteen tasolla. Vuorovaikutteisuus avaintekijana liittyy ajatukseen, ettd asiakaskoh-
taaminen on aina ollut asiakkuuden ydinasia. Sen vuoksi yritysten on luotava uusia ja
kehitettdva vanhoja kohtaamispaikkoja, joissa tietoa, osaamista ja tuotteita voidaan

vaihtaa. Arvontuotanto on differoinnin ja kilpailuetujen perusta. Luotavaa arvoa ja kah-
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denlaista: valiton arvo joka méaraytyy niiden tuotteiden ja lupausten mukaan, joita asia-
kas saa vastineeksi omista korvauksista ja lupauksista, Valillinen arvo koostuu yhteises-
t& oppimisesta ja kehittymisestd sekd tunnearvoista, kuten luotettavuudesta. Arvon tuot-

taminen edellyttaa, ettd toimittajan ja asiakkaan prosessit sopivat yhteen.

Olli Lecklin (2006, 105, 113) kirjoittaa asiakastyytyvéisyydestd, joka liittyy asiakaslah-
toisyyteen. Hanen mielestdan se on laadunkehittdmisen ehdoton painopistealue, koska
asiakas on laadun lopullinen arviomies ja yrityksen toiminta voi jatkua vain, jos asiak-
kaat ovat tyytyvéisid. Toinen puoli asiakastyytyvéisyydestd on asiakastyytymattomyys.
Sen selvittdminen antaa laadunkehittamiselle vahintdan yhté paljon kuin tyytyvaisyyden
selvittaminen. Asiakastyytyvaisyysmittauksissa ei kannata tuijottaa pelkastaan tyyty-
véisten osuuteen. Varsinaisten asiakkaisiin kohdistettujen tyytyvaisyystutkimusten li-
séksi tietoa tyytymattomyydesta voidaan saada asiakasprosesseihin liittyvistd mittareis-
ta, kuten asiakasvalitusten maaristd. Asiakastyytyvaisyyteen kuuluu asiakastyytyvai-
syysjohtaminen, josta puhutaan kun asiakastyytyvaisyydella on merkittavé osuus yrityk-
sen johtamisessa ja markkinoinnissa. Asiakastyytyvéisyysjohtaminen yhdistdd markki-

noinnin uudet menetelmat ja laatujohtamisen.

Olli Lecklinin ajatukset ovat samansuuntaisia Vuokko Pirkon (1997) kanssa, hdnen sa-
noessaan, etta asiakasnakokulmaa korostetaan toiminnan ensisijaisena ohjaajana ja mit-
tarina. Positiivista konseptissa on sisdisen laadun ja tehokkuuden kytkentd markkinoin-
tiin. Asiakastyytyvaisyysjohtamisen soveltaminen edellyttda ettd perusasiat ovat kun-
nossa, eli asiakastyytyvaisyydelle on seurantajérjestelméd, joka on kytketty toiminnan
kehittdmiseen, asiakastietokanta mahdollistaa yksilollisen markkinoinnin, yrityksessa
on toimiva johtamisjérjestelma ja johto ottaa omassa toiminnassaan huomioon laadun

yrityksen menestystekijand. (Lecklin 2006, 117.)

Feargal Quinnin teos vuodelta 1993 “Asiakas ykkoseksi” kertoo asiakaslédhtdisyydesta.
Hé&nen mukaansa on varmaa, ettd on mahdollista saada parempaa palvelua aikaiseksi,
jos koko yritys toimii asiakaslahtoisesti. Silloin opitaan asiakkailta siita tavasta, jollaista
he toivoisivat palvelutapahtumassa itselleen. Asiakasléhtoisia ihmisid organisaatiossa
ovat ihmiset, jotka myontavat etteivat tieda kaikkea — tai edes ldhes kaikkea tietdmisen
arvoista asiakkaistaan, jotka tunnustavat etteivat pysty ennustamaan tarkasti asiak-
kaidensa reaktioita ja niitd jotka yrittdvat koko ik&nsa kuroa umpeen tuota tietdmatto-

myyden aukkoa, joka koskee heidan tietojaan — he yrittavét pienentad sitd mieluummin
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kuin antavat sen kasvaa. Yrityksessa kaikkien tulisi toimia asiakasl&htoisesti. Asiakkaan
pitdd voida luottaa siihen, etta yrityksen johto ja muut yrityksessa toimivat laadukkaasti
yrityksen arvojen ja palvelulupausten mukaisesti. Valitettavan usein yrityksen toiminnot
saattavat olla irrallaan toisistaan. Eri puolilla organisaatiota sen eri osastoilla saatetaan
kehitell& asioita, joista ei olla yhteisesti tietoisia. (Valvio, 2010, 63, 67.) Ty0yhteiso-
viestinnan rooli on merkittava asiakaslahtoisyyden mahdollistamiselle ja toteutumiselle,

josta kerrotaan mydhemmin.

4.3 Mittarit palvelun laadun kehittajina

Mité tahansa tasmaéllisesti madriteltyd menetelmdd, jonka avulla voidaan kuvata jonkin
menestystekijan suorituskykyd, voidaan nimittdd mittariksi. Mittari voi olla muukin
kuin tunnusluku, se voi olla esimerkiksi asiakastyytyvéisyytta ilmaiseva laadullinen
selvitys. Mittarit voivat olla taloudellisia, kuten myyntivoitot ja liikevoitto tai ei-
taloudellisia, kuten lapimenoaika ja ilmapiiri. Kovilla mittareilla viitataan yleensa yksi-
selitteisiin ja numeraalisiin asioihin, esimerkiksi liikevaihto tai kiertonopeus. Pehmeilla
mittareilla viitataan ihmisiin ja laadullisesti maariteltaviin asioihin, esimerkiksi tyokyky
tai imago. (Viitala, 2007, 134.) Kelassa kaytdssa oleva mystery shopping kuuluu peh-
meiden menetelmien mittareihin, koska sen tavoitteena on mitata nimenomaan asiakas-
palvelutilanteen laatua ja tilanteessa palveluntarjoaja on asiakasneuvoja joka tarjoaa

oman ammatillisen osaamisen pohjalta Kelan palvelumallin mukaista palvelua.

Manka kirjoittaa (2008, 45, 46) ihmiskasityksen vaikutuksesta mittaamiseen ja painvas-
toin. Ihmiské&sityksessa otetaan kantaa siihen, mik& on hyodyllista ja tarkeda. Ihmiskasi-
tysta laajempi késite on maailmankuva, jota kutsutaan myods paradigmaksi. Lansimaista
maailmankuvaa hallitsevat talla hetkelld tehokkuus, Kkilpaileminen ja hyodyllisyys. Se
perustuu behavioristiseen suuntaukseen, jonka mukaan vain mitattavat ilmi6t ovat ole-
massa ja k&yttdytyminen on aina jonkin arsykkeen tulosta. Kokemukset eivat ole tieteel-
lisesti patevid ja kehystykseen taipuvia, koska ne liittyvat tunteiden alueille. Organisaa-
tion kehittdmistoimenpiteiden oikeanlainen kohdentaminen edellyttédd tarpeiden kerto-
mista numeroin, tdman yksi ilmentym& on tuloskorttiajattelu, BSC (Balanced Score-
card). Tata kéytetd&n Kelassa niin sanotuissa tuloskorttietuuksissa, joita ovat muun mu-

assa sairauspaivarahat ja opintotuki. Kelassa ollaan siirtymdssé asiakaspalvelun tulos-
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korttiin vuonna 2013. Mystery shopping arviointimenetelmall4 mitataan asiakaspalve-
lun palveluprosessin toteutumista, kyse on nimenomaan laadullisten tekijéiden arvioi-

misesta kriteeriston mukaisesti.

Yrityksen toimiva mittausjarjestelmé kuvastaa valittua strategiaa ja hyvin laaditusta
mittaristosta on jopa mahdollista paatelld yrityksen strategia. Mittausjarjestelmaa lahde-
tdan usein kehittdméan jo olemassa olevien operatiivisten mittareiden pohjalta ja sadois-
ta mittareista pyritdan valitsemaan ne, joiden ajatellaan olevan kriittisid yrityksen me-
nestymisen kannalta. Mittaaminen on saanut huomiota viime aikoina ja eréana vaikutta-
vana tekijana on laatuajattelusta lahtenyt tarve johtaa yrityksen toimintaa tosiasioiden
pohjalta. Pelkkad sormituntuman pohjalta johtaminen ei ole riittdva tapa johtaa. (Kank-
kunen ym., 2006, 17, 18.)

Yrityksen eri elinkaaren vaiheet vaativat erilaisia mittareita. Kasvuvaiheessa koroste-
taan myynnin kasvua markkina- ja tuotesegmenteittéin, uusien asiakkaiden ja tuotteiden
osuutta liikevaihdosta, investointien osuutta liikevaihdosta tai investointien osuutta lii-
kevaihtoon. Kypsyysvaiheessa puolestaan korostuu muun muassa tuotto kohdemarkki-
noilta, ristiinmyynti tai kustannukset verrattuna kilpailijoihin. Sadonkorjuuvaiheessa
tarkeimmiksi mittareiksi nousevat muun muassa asiakaskohtainen kannattavuus, yksik-
kokustannukset ja padoman efektiivinen tuotto. Vaikka esimerkiksi talous-, asiakkuus-,
prosessi- ja henkilostomittarit pysyvét usein samoina yrityksesta toiseen, tulee kunkin
strategisesti tarkedn mittarin kuvastaa yrityksen strategiaa. (Kankkunen ym. 2006, 18,
19.) Mittareita eri elinkaaren vaiheissa on havainnollistettu taulukossa 4. Mystery shop-

ping arviointimenetelméassé painottuvat kaikki taulukon mittarit.
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TAULUKKO 4. Eritll;;{sl;l'ssstrategiat ja mittarit (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen
2005, 18.)

Kankkusen ym. (2005, 19, 20) mukaan mittausjarjestelmissé saattaa olla niin sanottuja
sudenkuoppia, jotka ilmenevét siten ettd kaytettyjen mittareiden yhteys organisaation
strategiaan ja kannattavuuteen on puutteellinen. Lisaksi tiedon hyvéksikaytto paatoksen-
teossa ja toiminnan kehittdmisessé on vajavaista. Talouden mittarit ovat yrityksissa tyy-
pillisesti hyvassa tai erittdin hyvassé kunnossa, joissain tapauksissa jopa muihin mitta-
reihin n&hden tarpeettoman hyvéssa kunnossa. Mittausjarjestelmia kehitettdessé paino-
pisteen tulee olla muualla. Strategisia mittausjéarjestelmié kehittévét yritykset ovat siir-
tymadssa yhd enemmaéan pehmeiden ja mittaamisen kannalta vaikeampien tekijoiden seu-
raamiseen. Perinteisten kovien mittareiden on todettu olevan enemmén tai vdhemman
ajassa taaksepdin katsovia. Mankan mukaan (2008, 47) mittareiden kaytto ei ole aivan
niin yksiselitteistd. Esimerkiksi henkil0stopolitiikassa tunnuslukujen kéytto ja vertaami-

nen eivat aina anna tietoa mitattavasta asiasta, varsinkin laadullisten mittareiden kehit-
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tdminen on hankalampaa, koska se edellyttdd esimerkiksi aikaa vievid itsearviointeja ja

haastatteluja.

tulevaisuuden kilpailutilanteissa. Taustakysymyksend voi toimia optimistisesti “Kay-
tdmmeko mittareita, jotka viestittavét tulevaisuuden mahdollisuuksia?” (Kankkunen ym.
2005, 25.) Tama opinnaytetyd keskittyy juuri tdéhan pehmeimpien ja jopa vaikeampien
asioiden strategiseen kehittdmiseen Kelassa, jossa keskifssa ovat asiakasneuvojat ja
heidan lahiesimiehet sek& heiddn nakemykset Kelan asiakaspalvelun arviointimenetel-

man kaytettavyydesté ja hyodyllisyydesta asiakaspalvelutyon kehittdmisessa.

Mittausjarjestelmén kehittdminen kerralla valmiiksi on Idhes mahdoton tehtava, vaike-
uksia voi esiintyd mittareiden valinnassa ja mittaustiedon keruumenetelmien luomises-
sa. Lisaksi muutokset liiketoiminnassa saattavat myds aiheuttaa tarpeen muuttaa seurat-
tavia mittareita. Mittausjarjestelmaé ei pida kehittdd staattiseksi ja varsinkin alkuvai-
heessa kyseessa on voimakkaasti interaktiivinen oppimisprosessi, jossa opitaan mittaa-
misesta sekd mittareiden luomisen kautta eri toimintojen keskindisista vaikutussuhteista.
Suuri painoarvo on mittaamista kehittavalla tyéryhmén koolla ja koostumuksella. Mit-
tausjarjestelman kayttdonotosta ja hyva antaa vastuu niille henkil6ille, jotka muutenkin
vastaavat oman aihealueensa seuraamisesta ja kehittamisestd. Talldin mittausjarjestel-
man pitdisi systematisoida rutiineja ja helpottaa heidén toimintaan. Mittareiden kaytossé
keskeista on niiden vieminen organisaatioon ja niiden hyddyntaminen sekd kaytannon
toiminnassa etta yrityksen strategian ohjaamisessa. Strategian luomista ohjaa yrityksen
visio, joka kertoo hyvin avoimin termein, mika on yrityksen rooli ja merkitys liiketoi-
minnassa 3-20 vuoden kuluttua. Mittausjarjestelmén tulokset voivat kyseenalaistaa stra-
tegiaa ja oikein valituilla mittareilla voidaan seurata strategian toteutumista. Jos valittu
strategia ei toteudu, on syytd vaihtaa joko toimintaa tai kehittd4 uusi, toteutettavissa
oleva strategia. (Kankkunen ym. 2005 22, 24, 26, 90, 95.)

Kaikessa mittaamisessa ja tutkimuksessa tarkeinta on keskittyé asioihin, jotka ovat rele-
vantteja ja jotka auttavat tekemé&an johtopéatoksia litketoiminnan johtamisen tarpeista.
Asiakkaiden kokemusten tutkimisessa ja mittaamisessa keinojen valikoima on valtava.
Keinot voidaan jakaa aktiivisiin ja passiivisiin sen mukaan, miten tieto asiakkaan ko-
kemuksesta saadaan. Aktiiviset keinot ovat sellaisia, ettd niissa tieto asiakkaan koke-

muksesta saadaan aktiivisesti kysymaélla tai tutkimalla, esimerkkeja aktiivisista mitta-
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reista ovat jatkuvat palautekyselyt eri kosketuspisteissa, mystery shopping — tutkimukset,
asiakaspaneelit ja asiakastyytyvaisyystutkimukset. Passiiviset keinot ovat riippuvaisia
asiakkaan omaehtoisesta palautteen antamisesta, tastd esimerkkind spontaanisti antama
palaute, palautelomakkeet- ja laatikot, reklamaatioiden analysointi sekd sosiaalisen me-
dian seuranta. (Loytdna & Kortesuo, 2011, 187, 188.)

Ennen strategisen mittausjarjestelman luomista tulee valittu strategia muuttaa konkreet-
tisiksi tavoitteiksi. Ndin Kelan asiakaspalvelun palvelumallissa (liite 3) onkin tehty.
Strategiana on tarjota parasta palvelua ja palvelumallissa jokainen palvelumallin vaihe
ja osa on kuvattu hyvin tarkasti. Strategian tavoitteita maéaritettdessé voidaan varmistua
siitd ettd kaikki ovat kasittdneet ilmaistun strategian samalla tavalla. Mittausjarjestelma
auttaa valitun strategian selkeyttdmisessa. Jarjestelméan kuuluu oleellisena sen viestit-
tdminen koko organisaation l&pi, se auttaa yhteisen kielen luomisessa. Kommunikointi
etenee ylhaalta alaspéin, samalla se on palautetta toiminnasta alhaalta ylospain ja koke-
musten jakamista horisontaalisesti seka riittavad keskustelua strategiasta. Yhteisen kie-
len ja késitteistén luominen on ensimmainen ja vélttdmaton vaihe. (Kankkunen ym.,
2005, 98, 99.)

Keskeista mittaamisessa on organisaation kiinnostuksen herattaminen, mikali halutaan
luoda jarjestelmad, joka palvelee itse mitattavia kohteita. Mittausjarjestelmaan liittyvan
sisdisen motivaation luomisesta on huolehdittava koko jarjestelméan luomisen ajan. Se
on vaikea ja hidas prosessi, mutta lopulta ainoa tapa saada organisaatio hyvaksymé&an
mittausjarjestelma ja sen tuomat muutokset. Tietoisuutta mittaamisesta tulee levittaa
mahdollisimman laajalle kertomalla sen hyodyista ja konkretisoida strategisia tavoitteita
mittariston avulla. (Kankkunen ym., 2005, 123, 124.)

Mittaaminen on olennainen osa organisointia. Vanha sanonta sanoo: ”Sitd saat, mitd
mittaat”. Tama pdtee myds asiakaskokemuksen johtamiseen. Johtamisen nakokulmasta
henkildston luomia asiakaskokemuksia on mitattava, koska se on kestévan kehityksen
edellytys. Asiakaskokemuksen johtamisessa on tarkedd mitata, kuinka hyvin asiakkai-
den muodostamat kokemukset vastaavat yrityksen tavoitteita. Kokemukset vaikuttavat
asiakkaiden lojaliteettiin, ja se taas kertoo konkreettisista saavutetuista tuloksista. Itse
asiakaskokemuksiin liittyvien mittausten lisdksi on olennaista mitata, kuinka hyvin joh-

taminen onnistuu. Asiakaskokemusten johtaminen on tyypillisesti muutosjohtamista,
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jolloin muutoksen mittaaminen on valttdmatonta. (Loytdna & Kortesuo, 2011, 174, 177,
178.)

Mittaamiseen liittyy avaintekijoitd, joiden muistaminen ja toteuttaminen auttavat yritys-
t4 menestymdadn. Menestyneiden yritysten takana pehmeét ja kovat arvot otetaan huo-
mioon mittausjarjestelmassa, koska tutkimukset ovat osoittaneet hyvan taloudellisen
tuloksen yhteyden pehmeisiin arvoihin, kuten henkildston asenteeseen ja kéayttaytymi-
seen. Strategista mittaamista tulee tehdé kaikilla yrityksen organisaatiotasoilla, mittaa-
minen luo todellisuutta ja siten tekee asiat ndkyvaksi ja hallinnoitaviksi. Mittaamisen
avulla voidaan luoda tavoitteita, jotka johtavat luovaan suunnitteluun ja toteutukseen ja
mittausjarjestelma tulee markkinoida ohjaavana, ei kontrolloivana jarjestelmand. Liséksi
mittareiden maaraa tarkeampéad on niiden johtaminen yrityksen strategiasta ja hyvin
suunniteltu strategia ohjaa mittariston painopistetta selkeésti. (Kankkunen ym. 2005 25,
26, 136.)

Organisaatiot, jotka todella haluavat jokaisen tydntekijan puhaltavan yhteen hiileen ja
osaltaan vaikuttavan strategian toteuttamiseen, keskustelevat pitkén tahtdimen visios-
taan ja strategiastaan henkildston kanssa. Myds aktiivinen tyontekijoiden rohkaisu omi-
en ehdotusten antamiseksi strategian ja vision toteuttamisen parantamiseksi, kertovat
halusta saada henkildsté mukaan toiminnan suunnitteluun. Tama sitouttaa tyontekijoita
tehtyihin paatoksiin. Pelkka mittausjarjestelman olemassaolo ja sen kaytto viestittavat
yrityksen padmaéaria ja arvoja henkilostolle. Mittausjarjestelma luo organisaatioon ym-
marrysta ja sitoutumista kaikkien jasenten kesken, kun strategia on vélitetty henkilst6l-
le ja siihen on yhdistetty strategian toteuttamisen palkitsemisjarjestelma. Sitoutuminen
voidaan saavuttaa kommunikaatio- ja koulutusohjelmilla, jotka toimivat jatkuvana ja
yhtendisenda koulutusstrategiana ja koulutusta tuetaan palautejarjestelmalla. Tavoitteiden
asettaminen on mahdollista kun perusymmérrys strategiasta on saavutettu. Korkeamman
tason strategiset tavoitteet tulee muuntaa omiksi tavoitteiksi yksilo- ja tiimitasolla. Lo-
pullinen motivointi ja sitouttaminen saavutetaan yhdistamaéll& strategisten tavoitteiden
saavuttaminen palkitsemisjarjestelmiin. Jéarjestelmén tulee kuitenkin toimia luotettavasti

ennen palkitsemista. (Kankkunen ym. 2005, 96, 97.)

Palkitseminen on luonnollinen jatkumo mittaamiseen, tai niin luulisi. Hyvin harvoissa
suomalaisyrityksissd on asiakaspalveluun tai asiakaskokemukseen liittyvia kannuste-
palkkioita. Kun tavoitteiden mukaisten asiakaskokemusten luomisesta palkitaan, silloin

niitd myos syntyy. Johdon osallistuminen ratkaisee asiakaskokemuksen johtamisen on-
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nistumisen — ilman ylimmé&n johdon aitoa sitoutumista ja osallistumista se ei onnistu.
(Loytana & Kortesuo, 2011, 175.)

Sosiaalipsykologi, yhteiskuntatieteiden tohtori Kaarina Monkkonen ja tydyhteisékoulut-
taja Satu Roos (2010, 35) ovat kirjoittaneet kirjan organisaatiomuutoksista ja siihen liit-
tyen mittareista ja esittavat kritiikkia nykyista mittaamista ja arviointia kohtaan. Heidén
mukaan ihmisten “viliin” on tullut taksamittari ja kello. Ty0Opaikoille on hankittu mitta-
via asiakastietojen tai toimintakykyindeksien hallintajarjestelmi& ja kaikissa organisaa-
tioissa mitataan ihan kaikkea: tydtehoa, palautetta, odotuksia ja niin edelleen. He esitta-
vat kysymyksen: Tarvitaanko kaikkiin asioihin mittari, jolla jokin toiminnan vaikutta-
vuus voidaan osoittaa? Eikod endd riit4 luottamus siihen, ettd asiat vain toimivat, asiak-
kaat kokevat saavansa hyvéaa palvelua ja viestivat sen arkipéivan kontaktitilanteissa?
Kaiken takana on vankka luottamus numeroiden lahjomattomuuteen ja voidaan puhua
jopa numeroiden tyranniasta. Numeroita tarvitaan osoittamaan monien asioiden mitta-
suhteita, mutta ne ovat riittdmattomia kertomaan sellaisista asioista, joihin tarvitaan ai-

van muunlaista logiikkaa ja erilaisia kasitteita.

Mittaaminen ja arviointi ovat tuoneet myos tarkedd laatuun, asioiden lapindkyvyyteen ja
toimintojen vaikuttavuuteen liittyvda puntarointia. Puheeksi ottamisen valineend tai
askeleena arvioinnin suuntaan, numerot tayttavat tehtdvansa. Osaamisen johtamisessa
mittaaminen auttaa arvioimaan ja suuntaamaan omaa ammattitaitoa. Osaamisen erittely
on kuitenkin vaikeaa, koska omaa ammattitaitoa ei ole helppoa purkaa yksityiskohtai-
sesti ja pilkkoa sitd ikaan kuin osiin tuloskortin strategisiin sarakkeisiin, pieneksi osaksi
organisaation palapelid. Lisaksi erittely on hyvin tunneherkkd asia, silld se kytkeytyy

ihmisen ammatilliseen identiteettiin. (Monkkonen & Roos, 2010, 36.)

4.4 Mystery shopping mittaa asiakaskokemusta

Mystery shopping on véline, jota yritykset kayttavat esimerkiksi palvelun, ruoan laadun
ja muunlaisten kokemusten mittaamiseen péivittdisessa asioinnissa. Mystery shoppingin
konsepti ei ole uusi, sitd on kaytetty jo 1940-luvulla. Mystery shoppingin taustalla vai-
kuttavat asiakkaiden vaatimustason kasvu paremman palvelun saamiseksi viime vuosien

aikana. Yritykset yrittdvat menestyd kovenevassa kilpailussa ja asiakkaan perusoletus
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on saada tehokasta ja ystavéllista palvelua. Nykyisin asiakkaat saavat ympéri vuorokau-
den, ilman jonotusta, jotkut tuotteet tuodaan suoraan kotiin ja asiakkaalla on paljon va-
linnanvaraa. (The essential guide to mystery shopping 2010, 4.)

Mystery shoppaajat, eli haamuasiakkaat ovat tavallisia ihmisid, jotka tekevat k&ynteja
yrityksiin ja raportoivat palvelusta, tunnelmasta, puhtaudesta, palvelun nopeudesta ja
kaikista muista asiakaspalveluun liittyvisté asioista. He tekevat havainnointia kohdeyri-
tyksen nimenomaisten Kkriteereiden mukaisesti ja kirjaavat havainnot lomakkeelle. Mys-
tery shoppaajalta vaadittavia ominaisuuksia ovat hyva havainnointikyky ja muisti, ja
havainnoijan omat mielipiteet eivét saa vaikuttaa mittaamiseen. (The essential guide to

mystery shopping 2010, 5.)

Loytand ja Kortesuo (2011, 197) ovat kirjassaan maéritelleet mystery shoppingin seu-
raavasti: mystery shopping ei ole nimestaén huolimatta mitaddn mysteerista, niissé tutkija
asioi tavallisen asiakkaan tapaan jossain kosketuspisteessa ja kohtaamisen aikana tutkija
havainnoi yrityksen toimintaa ennalta maariteltyjen asioiden osalta. Asiakaskokemuk-
sen mittaamisen nakokulmasta mystery shopping tutkimukset ovat véline, jolla varmis-
tetaan prosessien ja toimintatapojen toimivuus ja toteutuminen arjessa. Niiden avulla
I0ydetadn konkreettisesti vahvuudet ja kehityskohteet. Mystery shopping tutkimus ei
anna tietoa asiakkaiden tunnekokemuksista, koska tutkijat on perehdytetty yrityksen
toimintatapoihin ja tavoitteisiin. Naitd kokemuksia ei voida suoraan verrata tavallisten

asiakkaiden kokemuksiin.

Mystery shoppingia pidetddn yhtend tehokkaimmista menetelmistd, joiden avulla yri-
tykset yrittdvat parantaa palvelun laatua ja tarjota nopeaa palvelua samanaikaisesti. Me-
netelmén kautta yritykset saavat tietoa kehittdmiskohteista ja voivat palkita tyontekijoi-
tdan asianmukaisesti. Menetelm& luo kilpailuetua yrityksille, joten mystery shopping
koetaan tarpeelliseksi menetelméksi. (The essential guide to mystery on shopping 2010,
4.

Loytanén ja Kortesuon (2011, 197, 199) mukaan suurin hydty mystery shoppingista on
konkreettisen tiedon antaminen yrityksille siitd miten kosketuspisteissa toimitaan; toi-
mitaanko sovittujen prosessien ja toimintatapojen mukaisesti, koska tutkija osaa verrata
toteutunutta tilannetta tavoitteisiin. Ammattimaisesti toteutetun haamuasioinnin tulokset
ovat luotettavia, joten niitd voi hyvin kayttad myos asiakaspalveluhenkildston kannuste-

palkkioiden perusteena. Haamuasiointeja tehtdessa tai tilattaessa tulee varmistaa, etté
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tutkimuskohtaamisia arvioivat ammattilaiset, eivatka tavalliset kuluttajat. Huomiota

kannattaa kiinnittdd myos erityisesti tutkijoiden ohjeistamiseen ja objektiivisuuteen.

MSPA, (mystery shopping providers association) on maailman suurin ammattijarjesto,
joka on keskittynyt mystery shoppingin menetelmén kautta palvelun laadun parantami-
seen ja asiakaskokemuksen mittaamiseen. Jarjest6lla on useita satoja jasenyrityksia eri
puolilla maailmaa, kuten Pohjois-Amerikassa, Euroopassa, Aasiassa ja Latinalaisessa
Amerikassa. Jarjeston tavoitteena on vahvistaa mystery shoppingin asemaa asiakasko-
kemuksen mittaamisessa, kouluttaa menetelmad ja tiedottaa menetelméstd. Yhtend
olennaisena tavoitteena on mystery shopping standardien toteutumisen varmistaminen
mystery shoppingia harjoitettaessa. (Mystery shopping providers association; Advisory

guidelines for mystery shopping in Europe 2003, 2.)

MSPA méérittelee mystery shoppingin seuraavasti: mystery shopping on koulutettujen
henkildiden tekeméaa tutkimusta, jossa he mittaavat ja arvioivat asiakaspalveluprosesseja
kayttaytymalla tavallisten asiakkaiden tapaan ja asiakaskaynnin jélkeen he raportoivat
yksityiskohtaisesti ja objektiivisesti kokemuksistaan. Mystery shopping paljastaa ylei-
sesti kuinka henkil6kunta toimii ennalta maarattyjen palvelustandardien mukaisesti.
MSPA on laatinut neuvoa-antavat ohjeet mystery shoppingin eettisen ja teknisesti laa-
dukkaan toiminnan toteuttamisen pohjaksi. Eettisten periaatteiden mukaan mystery
shoppingin tavoitteena on tarjota johdolle tietoa organisaation prosesseista ja palvelun
laadun tasosta. Saadun tiedon perusteella yrityksille voidaan esimerkiksi tehdd koulu-
tussuunnitelmia, parannuksia palveluun ja siten lisata asiakastyytyvaisyytta. (Advisory

guidelines for mystery shopping in Europe 2003, 3, 5.)

Mystery shopping ei saa olla keino tyontekijoiden nuhteluun tai irtisanomisiin, vaan
silla kehitetd&n harjoittelun ja motivaation kautta henkiloston osaamista. Mystery shop-
paukseen ryhtyvéan henkilon tulee olla tietoinen mystery shoppingin térkeista periaat-
teista ja kirjallinen sopimus tehdaan aina yhteistyosta sovittaessa. Toiminnan tulee olla
myos sidoksissa kunkin maan lakeihin. Tilaajan tulee kertoa henkilékunnalle mystery
shoppingista, jotta he tietavét etté sellaista tehd&én ja myos miksi sité tehdaan. Mystery
shopping tutkimuksen tulee olla asiaankuuluvaa, uskottavaa, eettisesti hyvaksyttavaa,
tarkoituksenmukaista, mystery shoppaajille turvallista tehda sekd objektiivista. (Ad-
visory guidelines for mystery shopping in Europe 2003, 3, 5.) Seuraavaksi avataan tar-

kemmin mystery shoppingin eettiset periaatteet yksitellen.
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Asiaankuuluvuus mystery shoppingissa tarkoittaa sitd, ettd tarina jota tilanteessa kayte-
tdan, on suunniteltu testaamaan tarkasti mystery shoppingin tilaajan asiaa. Kelan kan-
nalta tdma tarkoittaa sité, ettd haamuasiakkaiden tulee keskittyd palvelumalliin ja siina
kaikkiin palvelumallin osien toteutumiseen tavoitetasojen mukaisesti. Uskottavuus
haamuasioinnissa tarkoittaa, ettd tarina, jonka haamuasiakas on rakentanut asiointitilan-
netta varten, on realistinen, yksinkertainen ja sellainen, ettd tutkija pystyy tarinan hel-
posti omaksumaan. Lisédksi tarkead on, etté rooli jaljittelee normaalin kuluttajan kayttay-
tymista liikkeessa tai toimistossa, sekd haamuasioijan tulee osata ndytella uskottavasti
rooliaan. Liika ammattimaisuus ja yliharjoiteltu rooli, sekd monimutkainen tarina saat-
tavat paljastua tyontekijoille ja he arvaavat, ettd kyseessa ei ole oikea asiakas vaan mys-
tery shoppaaja. Tama heikentad tutkimuksen laatua. (Advisory guidelines for mystery

shopping in Europe 2003, 3.)

Tarkoituksenmukaisuus haamuasioinnissa tarkoittaa sitd, ettd tarinan yksinkertaisuus,
suppeus ja sopivuus takaavat ettd kokemukset on mahdollista kirjata oikein jalkeenpdin,
kun haamuasiakkaat ovat poistuneet kohdeorganisaatiosta. Mystery shoppaajien tehta-
van suorittamiseen liittyy turvallisuus nakdkulma, jolla tarkoitetaan sité ettd heité ei saa
pyytéa tekemé&an mitddn laitonta tai muuta, joka voisi saattaa heidat fyysiseen vaarati-
lanteeseen esimerkiksi paikkakunnan, vamman, sukupuolen tai etnisen taustan perus-
teella. Objektiivisuus haamuasioinnissa tarkoittaa, ettd kysymyslomakkeet joita tutkijat
kayttavat, tulisi olla objektiivisesti laaditut. Tarkoituksena on havainnoida mita asiointi-
tilanteessa tapahtui, shoppaajan omat tunteet tulee jattaa taka-alalle. T&ma myds takaa
yhtenevaisyyden arvioinneissa. (Advisory guidelines for mystery shopping in Europe
2003, 4.)

Mystery shoppauksen hyotyja tulisi kdydé lapi henkilokunnan kanssa, seka myos sité
miten tuloksia hyddynnetddn. Tama véhentéisi esimerkiksi henkilokunnan tarvetta ar-
vailla, kuka milloinkin on haamuasiakas. (Advisory guidelines for mystery shopping in
Europe 2003, 6.)

Alkossa kaytetddn mystery shopping — tutkimusmenetelmaa nelja kertaa vuodessa asia-
kaspalveluprosessin laadun mittaamiseen, tutkimus on tilattu TNS Gallup Oy:ltd. Al-
kossa asiakkaiden tyytyvéisyys on valttamaton edellytys yhtion toiminnan jatkumiselle

ja Alko on valmis huippusuorituksiin kaikilla niilla osa-alueilla, joista yhden maailman
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parhaan alkoholijuomien véhittdismyyntiketjun asiakaspalvelun kokonaisuus muodos-
tuu. Mystery shoppingilla saadaan tietoa myos siitd onko Alkon myymaléiden palvelu
yhtenevad ja tasalaatuista. Jokaisesta kédyntikerrasta testiostaja tdyttaa arviointilomak-
keen. Lomakkeista saatujen tietojen mukaan TNS Gallup Oy kokoaa yhteenvetorapor-
tin, joista selvidd myymalodiden mahdolliset alueelliset erot palvelun laadussa (Makinen
2011, 37; Alko: Alko lyhyesti 2013.)

Kelan asema sosiaaliturvan toimeenpanijana ainoana lajissaan on asemansa puolesta
verrattavissa Alkoon, jolla on yksinmyyntiasemansa ja erityistehtdvansa vuoksi haas-
teellinen tehtava tayttada sidosryhmiensa odotukset. Alko on strategiansa mukaan vas-
tuullinen ja palveleva erikoisliike, jolla on laadukas ja asiakkaiden toiveet huomioiva
tuotevalikoima. Samanaikaisesti Alko toteuttaa laissa ja asetuksessa annettua laajaa yh-
teiskunnallista vastuuta sosiaali- ja terveyspoliittisten haittojen ehkaisijané. Tastd seu-
raa, ettd Alkolla on laaja, heterogeeninen sidosryhmaékenttd, johon kuuluvat kansalaiset,
asiakkaat, media, henkildstd, viranomaiset, poliittiset puolueet ja omistaja eli Suomen
valtio. Alkoholin vahittdismyyntiyhtiota ei voi suoraan verrata muihin erikoiskaupan
toimijoihin, vaan Alkon tdytyy itse luoda linjansa ja toimintamallinsa. (Precision
Growth: Aidosti vastuullinen ja palveleva. 2012, 4-5.)

4.5 Onnistunut tydyhteisoviestinta tukee palvelun laadun kehittamista organisaati-
ossa

Viestinnan tutkija ja kehittdja Elisa Juholinin (2008, 11, 12, 13) mukaan sanat ty6elama,
tyéhyvinvointi, tiedonkulku ja viestintd ovat tulleet jaddékseen niin arkipuheeseen kuin
mediajulkisuuteenkin. El&mme viestintdyhteiskunnassa ja tydmme on yh& enemman
viestintdd. Tyodyhteisot syntyvét ja toimivat viestinnalla. Viestintaan liittyy muutos, joka
on tand péivana pysyva olotila, sen ymmartamiseen, hyvaksymiseen ja ennen kaikkea
sen huomioimiseen tarvitaan viestintad ja vuorovaikutusta. Organisaatioissa yhteisolli-
syys rakentuu ja vahvistuu viestinnalld ja viestintdosaaminen pitdisi nostaa yhté tarke-
aksi tyoyhteisotaidoksi kuin ammattiosaaminen. Vain viestimalla eli jakamalla yhdessé
tietoa ja kokemuksia voimme ymmarta4 asioita ja toimia parhaalla mahdollisella tavalla.
lIman yhteistd ymmarrystd suunnistamme sokkona sumeaan tulevaisuuteen. Kaikki ei

muutu ja on myos hyvia asioita joita kannattaa vaalia ja pyrkia sailyttamaan.



56

Organisaatiossa tapahtuvan oppimisen tarkeédksi edellytykseksi on toistuvasti nostettu
tydyhteisoviestintadn kuuluva dialogi, vuoropuhelu, josta myds Camilla Reinboth on
kirjoittanut (2008, 92, 93). Siina tavoitteena on erilaisten nakemysten esille tuominen,
ymmartaminen ja yhteisen ymmarryksen saavuttaminen. Dialogi on avointa olettamus-
ten, mielipiteiden ja tiedon esille tuontia, aktiivista kuuntelua, pyrkimystd ymmartaa
muiden nakemyksid sekda oman nakemyksen kyseenalaistamista ja koettelua vuorovai-
kutuksessa. Se on avoin ja luova tilanne, jossa asioita tutkitaan yhdessa. Organisaatiois-
sa oppiminen syntyy vuorovaikutusprosessissa, joka on kaiken inhimillisen oppimisen
perusta. 1lmiotd ovat tarkastelleet sosiologiassa Bandura ja oppimispsykologiassa Mezi-
row. Oppiminen tapahtuu yksilo- ja ryhmétasolla kielen kautta ja kaikki ajattelu tapah-
tuu kasitteiden ja kielen varassa. Dialogi organisaatiossa on mahdollista myonteisessa
ilmapiirissa ja jokaisen osallistujan henkilokohtainen kyky reflektioon on tarkeéda. (Vii-
tala 2008, 183, 185.)

Tydyhteisoviestinndn vanhat pelisaannot eivét sovellu endd nykytyoyhteisdihin, joissa
tyén luonne on muuttunut entistd enemman tieto- ja asiantuntijaperusteiseksi, verkos-
tomaiseksi ja virtuaaliseksi. Matalat organisaatiot, tyénmielekkyys ja palkitsevuus ovat
nykyisin tarkeitd toiminnan ldhtdkohtia asiantuntija- ja tietoperusteisessa ty0sséa. Toi-
misto-, tieto- ja asiantuntijaty0 vaatii nykyisin entistd enemman vuorovaikutusta, yhteis-
ty6td, innovatiivisuutta ja myos tehokkuutta. Strategiatkin luodaan yhdessa, eika enaa
ylhaalta alas valuttaen. Tydyhteisoviestinndn uuden toimintamallin mukaisia avainasioi-
ta ovat vuoropuhelu, vastavuoroisuus, keskindinen arvostus seké viestinnan tuleminen

osaksi jokaisen tyota. (TTK: Tydyhteisoviestinnalla hyvinvointia 2009, 3.)

IImapiiri tydyhteisdsséd kuvaa tydyhteisoviestintad. llmapiireja on jaettu esimerkiksi
suoritusorientoituneisiin ja ihmiskeskeisiin, molemmat ovat tarpeellisia silloin, kun ta-
voitteena on hyva tuottavuus. Tuottavuutta luovat tyontekijoiden vaikutusmahdollisuu-
det, osallistuminen, tulosten arviointi ja siihen liittyva myonteinen palaute sek& vastuu.
Vain suorituskeskeisyys yhdistettynd ihmiskeskeisyyteen luovat ilmapiirid, jossa voi
syntya korkea tyotyytyvéisyys ja myonteinen ryhméasenne. (Viitala 2007, 14.)

Filosofian tohtori Marja-Liisa Mankan mukaan henkilostotyytyvaisyys on tilastollisesti
merkittavasti sidoksissa asiakastyytyvdisyyteen, johtamiseen ja osaamisen kehittami-
seen, ja esimiestoiminnan kanssa erittain merkitsevasti sidoksissa tuottavuuteen pitkalla

aikavalilla. Jos henkildstd on tyytyvéinen, niin tuloksia syntyy ja se nédkyy myos asia-
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kastyytyvaisyydessa. TyOhyvinvointi ei synny itsestaan, vaan sitd kehittaa vaikuttamalla
johtamiseen ja henkildston osaamiseen. Yksilotason uudistuminen ei ole mahdollista
ilman viestint&a ja vuorovaikutusta. Johdon on annettava palautetta tyontekijoille heidan
suorituksistaan, tdma koskee kaikkia johtamisen tasoja ylimmaésté johdosta lahiesimies-
tasolle. Esimiehen ja tyontekijan valisen viestinnan tulisi olla luontevaa ja arkipdivaista.
Systemaattiselle palautteelle ja yksilokohtaisten urasuunnitelmien rakentamiselle on
olemassa omat toimintatavat ja foorumit organisaatioissa, jotka mahdollistavat viestin-
takulttuurin k&yttdmisen ja kehittdmisen. (Manka 2008, 12; Virtanen & Stenvall 2010,
228.)

Esimiehen viestintataidot ovat keskeisessda asemassa kun pohditaan johtamistyon osaa-
misvaatimuksia. Hyvana esimiehend pidetadn henkilog, jolla on hyvat vuorovaikutus-
taidot ja vuorovaikutustaitoihin liittyy vaatimus vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuudesta.
Hénen tulee kyetd kertomaan asiansa ympadristolleen ja hénen tulee osata ja pystya
kuuntelemaan johdettaviensa ajatuksia ja kommentteja. Kun ndmé toteutuvat, voidaan
puhua l&sné olevasta johtamisesta. Hyvaén ja laadukkaaseen johtamisen viestintétaitoi-
hin kuuluvat selked ilmaisu, luonteva esiintyminen, rauhallisuus ja argumentoinnin ja
paatdksenteon johdonmukaisuus. Vuorovaikutustaidot korostuvat, kun organisaatiossa
tulee muutoksia toimintaan. Silloin hyvalla viestinnalla voidaan saada uusi ja pelottava-
kin asia nayttdmaan mielenkiintoiselta ja mahdolliselta kohdata ja toteuttaa. (Virtanen
ym. 2011, 95, 96, 97, 98.)

4.5.1 Palaute tarked osa tydyhteisoviestintaa

Mystery shopping tulosten jakaminen ja toimintatapojen muuttaminen niiden pohjalta
tapahtuu palautteen annon kautta. Palaute on osa tydyhteisoviestintéa ja tyoyhteisovies-
tintd on oleellinen osa toiminnan kehittdmisen mallia ja my6s osa tatad opinnaytetyota,
jossa keskidssé on asiakaspalvelun laadun kehittdminen. Kelassa mystery shoppingista
saadut asiakaspalvelun laadun palautteet on haamuasioinnin projektiryhman mukaan
tarkoitus kdydé lapi palautteenannon kautta, jossa vastapuolena ovat palveluneuvoja ja
hanen lahiesimiehensa. Tassa opinndytetydssa on hedelmallista katsoa palveluneuvojaa

ja hénen lahiesimiestadn kumppaneina ja sitd kautta yhteisen tavoitteen rakentajina,
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Satu Berlin (2008, 5-6) on Kirjoittanut t&st4 kumppanuudesta palautteen antamiseen
liittyen. Tavoitteiden saavuttaminen jatkuvasti muuttuvassa tydymparistdssa vaatii toi-
mivat tydsuorituksen arviointijarjestelmat, joiden kaytannon toteutuksesta ovat vastuus-

sa esimies ja alainen.

Vuorovaikutustaidot ovat omaehtoisen uudistumisen ja oppimisen keskeisia elementte-
ja. Avoimen vuorovaikutuksen keskeinen tekija on palautteellisuus: uskallus antaa seké
myo0nteista ettd kielteistakin palautetta, rakentavasta nakokulmasta. Palautetta taytyy
my0s osata vastaanottaa. Avoin vuorovaikutus on dialogista ja dialogisuuden elementte-
ja ovat kuuntelu, avoimuus, oman mielipiteen esille tuominen ja yhteisten ratkaisujen
hakeminen. Lisédksi se edellyttdd sitoutumista tdhan yhdessa sovittuun ratkaisuun. Vuo-
rovaikutuksen avoimuus lisaantyy palautteellisuudesta ja palautteen kautta voidaan asi-
oista oppia ja kehittyé yksiloina ja yhteisoné. (Manka, 2008, 146.)

Virtainlahden (2009, 154, 156) mukaan palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat
pienid keinoja, joiden avulla voidaan kehittdd osaamista, tietdmystéd ja toimintatapoja.
Hé&nen mukaan ne ovat suomalaisille yleensa erittdin vaikeita tilanteita. Palaute toimii
parhaimmillaan kannustimena, jonka kautta henkild voi peilata omia tydsuorituksiaan.
Palaute innostaa kehittymaan ja osoittaa kehittymisen kohteet. Palautteen antamisessa
tulisi rakentaa avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa tunnelma on turvallinen, pa-
lautteen antamiseen tulee varata riittavasti aikaa ja palautteen saajan tulee olla halukas
vastaanottamaan palautetta ja arvostaa palautteen antajaa. Lisaksi palautteen tulee olla
rehellistd, kuvaavaa ja keskittya nykyhetkeen, palautteen tulee kohdistua oikeisiin asioi-
hin ja sen on ajoituttava l&helle tapahtumahetked. Naiden liséksi palautteen tulee koh-
distua yksittdiseen asiaan ja palautetta tulisi antaa palautteen saaja huomioiden. Palaut-
teen vastaanottamiseen liittyy myds huomioitavia seikkoja, kuten aktiivinen kuuntelu,
esimerkkien pyytaminen palautteen tueksi, asioiden yhteen vetdminen lopuksi, oman
palautteen antaminen palautteesta ja palautteen saajan tulee kertoa, miten toivoo palau-

tetta saavan.

Organisaatiopsykologian lisensiaatti Ari Leivo (2000, 15) on tutkinut palautteen anta-
misen merkityksestd tyontekijdn motivaatioon ja suorituskykyyn. Hanen mukaan tyon-
tekijalle asetetut tavoitteet ja saatu palaute ovat lahtokohta kognitiiviselle itsearvioinnil-
le ja oman toiminnan kehittdmiselle. Vastaavasti saavutetut tavoitteet ja niisti saatu pa-

laute lisdavat tyytyvaisyytta ja yllapitavat luonnollisesti motivaatiota. Itsearviointi vuo-
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rostaan vaikuttaa yksilon pyrkimyksiin ja suorituskykyyn. Palaute antaa yksildille mah-
dollisuuden asettaa realistisia tavoitteita ja seurata omia suorituksia suhteessa tavoittei-
siin. Zanderin (1971) ryhmamotivaation mallin mukaan palautteella on motivaatiota

lisddvia vaikutuksia myds ryhman tavoitteiden ja pyrkimysten tasoille.

Palautteen antamisen ohjeistamisessa on kaytetty niin sanottua hampurilaismallia. S&m-
pylan kansi kuvastaa positiivista palautetta, pihvi hampurilaisen keskelld rakentavaa
palautetta (kehittdmiskohteet) ja sampylan pohja myonteistd palautetta, jossa voidaan
vetdd arvio toiminnasta. Palautteen tulee olla p&&osin positiivista ja hampurilaismallissa
rakentava palaute pehmennetédan antamalla ensin positiivista palautetta ja paattamalla
palautteen anto positiiviseen palautteeseen. Palaute on hyva muotoilla niin, ettd palaut-
teen saaja voi itse nostaa esille kehittdmisen kohteet. Huono palaute vaheksyy palaut-
teen saajan kykya, taitoja tai persoonallisuutta. (Virtainlahti 2009, 155.)

Esimiehen rooli on muuttunut vanhanaikaisesta johtaja-alainen asetelmasta tasa-
arvoiseen kumppanuuteen. Esimiehet eivét nykyisin pysty hallitsemaan alaistensa toita
yhtd hyvin tai paremmin kuin alaiset hallitsevat ne itse. Esimiehen muuttuneeseen roo-
liin kuuluu ennemminkin valmentamista, kuin kdskemista ja kontrolloimista. Esimies
valmentajana pyrkii sitouttamaan jaettuihin pddmaariin eikd valvomaan ja arvioimaan.
Valmentavalta esimieheltd vaaditaan kykya kayttaa erilaisia lahestymistapoja erilaisissa
tilanteissa. Analyyttisen ajattelun lisaksi hyvat vuorovaikutustaidot tukevat valmentavaa
johtajuutta. Esimiesty6hon siséltyvé valmentaminen toteutuu kahdenvalisessd vuorovai-
kutuksessa alaisen kanssa ja jokainen alainen kokee esimiehen valmentajaroolin omista
tarpeista késin. (Berlin 2008, 6, 7.)

Satu Berlin on kirjoittanut véitdskirjan aiheesta ”Innostava, lannistava, helpottava pa-
laute”. Hénen tutkimuksensa on keskittynyt alaisten kokemuksiin ja ndkemyksiin esi-
miehen ja alaisen valisesta palautevuorovaikutuksesta. Hanen mukaan palaute on tietoa
toiminnassa menestymisesta ja tydyhteisossd palautteen antaminen siséltyy esimiehen
vastuisiin. Esimiehen antama positiivinen palaute kertoo, ettd tydtehtdvassé on onnistut-
tu. Kannustavaa palautetta tarjoamalla esimies huomioi alaistensa hyvét tydsuoritukset
ja osoittaa arvostusta. Positiivinen palaute ei jata ketddn kylméksi vaan se innostaa,
koskettaa ja l&hentdd. Esimiehen antama korjaava palaute sisdltdé tietoa kehittdmisen
paikoista. Korjaava palaute kertoo myds valittamisestd, silla sen avulla suoritusten ta-

sosta halutaan pitédé huolta ja innostaa kehittyméén. Hyva korjaava palaute on rakenta-
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vaa ja se osoittaa parantamisen paikkojen liséksi keinot, joiden avulla ty6t voidaan jat-
kossa tehdd paremmin. (Berlin 2008, 1.)

Juholinin (2009, 243, 245) mukaan palaute tarkoittaa, ettd joku kertoo ndkemyksensa
jostakin asiasta, suorituksesta tai esiintymisestd. Hanen mielestdan palaute on olennai-
nen osa tydyhteison eldmaa ja elinehto seka tydyhteison etta yksilon kasvulle ja kehi-
tykselle. Palautteen avulla voidaan kehittyd, kun tiedetddn onnistumiset ja kehittdmisen
kohteet. Palautteen tulee olla sanoin ilmaistua palautetta, pelkkd numeerinen palaute
riittdd harvoin palautteen saajalle. Palautetta tarvitaan koko organisaatiossa niin esimies-
ten kuin ja perustehtdvaa hoitavien tyon kehittdmiseen. Palaute on varsinkin asiantunti-
jatyon sytyke ja sita kautta saadaan motivaatiota, kannustusta, ideoita ja painetta suori-
tuksen parantamiseen. Kielteinen palaute voi olla musertava ja lamauttava, joten sen

antamisessa on toimittava harkitusti.

Talla hetkelld yrityksissa palaute keskittyy lopputulokseen tai tuloslukuihin, kuten
myyntivoittoihin ja laatuun. Valitettavasti téllaiset palautteet perustuvat lukuisiin ulko-
tetta. Toiminnan muuttaminen on tdmén vuoksi hankalaa. (Leivo, 2000, 15.) Kupias,
Peltola ja Saloranta (2011, 13) painottavat myods palautteen antamisen merkitysté kas-
vulle ja kehitykselle. Heidan mukaan hyvaa johtamista ei ole olemassa ilman palautetta.
Tuloskorttien ja maaréllisten mittareiden maailmassa palaute on pahimmillaan kapeutuu
ja lopputulokset korostuvat toimintatavan kustannuksella. Itse ihminen unohtuu ja pa-
laute ei kosketa eik& vaikuta. Rikas viestinta on turvallisen, kehittyvén ja menestyvan
tydyhteison perusedellytys. Siihen kuuluu palaute, jonka taitavalla kaytolla esimies oh-
jaa toimintaa. Palautteen annossa on hyva huomioida tydyhteisoén kuuluvien ikéluokan
vaikutus, koska tydyhteistdssa eri ikaluokkien edustajat saattavat suhtautua eri tavoin
palautteen saamisen tarpeeseen. Nuoremmat sukupolvet ovat tottuneet arvioimaan omaa
tyotadn ja kdymaan palautekeskusteluja. Heistd saattaa tuntua oudolta, jos tydyhteisdssa
on niin sanottu palautetyhji6 tai tyontekijan oman toiminnan arvioinnilla ei ole merki-
tystd. Tdma on arvokas nédkokulma, kun mystery shoppingista puhutaan ja tuloksia ana-
lysoidaan - kaikille palveluneuvojille silld ei valttdméatta ole samansisaltoisté vaikutusta

ja merkitystéa.

Esimiehen antamalla palautteella on keskeinen rooli alaisen oppimisprosessien tukemi-

sessa sekd tyossd jaksamiselle. Taitavasti ja arvostavasti annettu palaute myds motivoi
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ja sitouttaa tyontekijoitd. Palautetta voidaan pitdd valmentavan esimiehen tyokaluna.
Palautetta antamalla valmentava esimies edistda alaisen toiminnan reflektointia ja op-
pimista. Palautteen tarkeydestd huolimatta suomalaisissa tyOyhteisoissa kérsitaan pa-
lautteen puutteesta ja alaisten lisaksi myds esimiehet tiedostavat palautteen antamisen
arvon. Alaisille esimiehen antama palaute on merkityksellistd, koska alaiset késittelevat,
muokkaavat ja pohtivat eli reflektoivat monipuolisesti esimiehen antamia palautteita.
Palautetapahtumaan liittyvat tulkitsemiseen kietoutuvia tekijoitd, kuten alaisen elaman-
kokemus, tyonkuva, esimiehestd muodostetut k&sitykset, esimiehen ja alaisen valinen
suhde ja organisaation palautejarjestelmat. (Berlin 2008, 1, 3; Kupias ym. 2011, 14.)

Ari Leivo on tutkinut tyopaikkojen itse toteuttaman palauteohjelman vaikutuksia tyoyh-
teisGjen toimintaan ja ilmapiiriin. Tutkimuksen mukaan esimieheltd saatu tuki ja tieto
tyon tuloksista vaikuttavat muihin asennemuutoksiin organisaatiossa. Harvaankin annet-
tu ja tyOpaikan itsensa toteuttama palaute vaikuttaa toiminta- ja kayttaytymismuotoihin,
my0s asenteet tyohon ja organisaation ilmapiiri kehittyvat myonteiseen suuntaan. Vai-
kutukset nayttavat olevan pysyvid. Palaute antaa tietoa erilaisten tavoitteiden tarkeydes-
t& tyoyhteisOssé ja vahentaa tyoroolin epéselvyytta (TSR: Palaute jantevoittad tavoittei-
den asettelua 2006).

Vuorovaikutustilanteessa koettu onnistunut vuorovaikutus on kytkoksissd palautteen
antamistapaan. Kun palautteen antaminen on onnistunutta, se koetaan yhdenmukaiseksi
ja sopivaksi palautteen sisallon kanssa. Liséksi se on yhdenmukaista esimiehen ja alai-
sen vélisen péivittaisen vuorovaikutuksen kanssa, tai eroaa siitd myonteisesti. Onnistu-
neeseen palautteenantoon kuuluu my6s kannustavuus ja myonteisyys. Lisaksi esimies
seuraa alaisen reaktioita antamaansa palautteeseen ja reagoi niihin, eli viestii keskitty-
misestd, kiinnostuksesta ja empatiasta. Hyvasta dialogista kertoo kahden tasavertaisen
henkilon keskustelu, esimiehen kuunteleva ja myonteinen suhtautuminen alaiseen kiin-
nostavasti ja arvostavasti. Lisdksi taustalla on alaisen myonteinen suhtautuminen esi-
mieheen ja totuttuun vuorovaikutukseen esimiehen kanssa. Onnistuneen vuorovaikutuk-
sen voivat pilata palautteen antamistapa, jos se on poissaolevaa, autoritaaristé, imartele-
vaa tai véhéattelevdd. Dialogisen palautteesta keskustelemisen esteend on esimiehen
poissaolevuus ja autoritadrisyys. (Berlin 2008, 93.)
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Fisher & Freyn (2009) kirjoittavat palautteen ké&sitteen laajentumisesta. Kun k&ytdnnon
johtamisty6ssd puhutaan palautteesta, se késite on laajentunut perinteisesté feed backisté
(palaute toiminnasta) kasittamé&an myds feed upin (tavoitteen kirkastaminen) ja feed
forwardin (tulevaisuuteen suuntaaminen). Kaytannon esimiestydssa palaute toiminnasta
ei yksinomaan riitd. Se vaatii aina rinnalleen tavoitteen eli sen minka suhteen palautetta
annetaan. Toisaalta hyva palaute johtaa aina johonkin. Tdman vuoksi hyvé palaute on
aina myos tulevaisuuteen suuntautunutta. (Kupias ym., 2011, 21.) Kuviossa 6 on ha-

vainnollistettu hyvan palautteen elementit.

Feedback

e Mita tavoitellaan?

e Palaute suhteessa
tavoitteeseen

e Palaute toi-
minnasta

e Eipersoonaan
kohdistuvaa

Feedup

e Millaisia toimenpi-
teita jatkossa?

e Miten ja milloin seu-

rataan?

Feedforward

KUVIO 6. Hyvén palautteen elementit (Kupias ym. 2011, 21.)

Kun esimies pyrkii muuttamaan tai kehittdmaan alaisensa tyosuoritusta, tullaan usein
alueelle, jonka tyontekija kokee uhkaavaksi. On helppoa ottaa vastaan palautetta, joka
tukee omaa positiivista késitysta. Tieto, joka on ristiriidassa minén, omien ajatusten tai

tunteiden kanssa, aiheuttaa mielipahaa tai se torjutaan. Iso kysymys palautekasityksen
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luonteessa on, valjastetaanko se ensisijaisesti kontrolloinnin ja seurannan, vai kehittami-
sen ja innovoinnin véalineeksi. Esimiehen palautekasitys kytkeytyy hénen johtamiskasi-
tykseensa: onko se positiivinen ja rakentava, vai autoritaarisyyteen taipuvainen ja oike-

assa olemisen tarpeeseen perustuva. (Kupias ym., 2011, 24, 27.)

4.5.2 Tydyhteisdviestinta Kelassa

Kelassa tydyhteisoviestintd on tarked osa johtamista, organisointia ja tyohon sitoutta-
mista. Viestinnalla katsotaan olevan merkittdva osuus tyémotivaation, ilmapiirin kohen-
tamisen, tydyhteisén toimivuuden, tydhyvinvoinnin parantamisen ja tyon tuottavuuden
lisadmisessd. Johtaminen on valtaosaltaan viestintaa eri kanavia pitkin eri vastaanottajil-
le, eikd ilman viestintaa ei voida johtaa mitdén eika ketdan. (Kela: Tydyhteisoviestinta
Kelassa 2010, 1.) Tass& opinndytetydssa lahiesimiehet edustavat tarkedd osuutta, silld
heilld on merkittdva rooli mystery shoppingista kertojina ja palautteen antajina. Heill&
on mahdollisuus hankkia tietoa mystery shoppingista ja kertoa sen merkityksesta palve-
luneuvojille avoimesti ja rohkaisevasti. He kéayvat tulokset lapi palveluneuvojien kanssa

ja rakentavat tulosten perusteella viestinnén kautta parempaa asiakaspalvelua.

Toimiva tydyhteisoviestintd on suunnitelmallista, tavoitteellista, osallistavaa, avointa ja
vuorovaikutteista. Viestinnén tulee olla ennakoivaa, mika tarkoittaa etté asioista keskus-
tellaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja julkisuuteen tulevista seikoista kerro-
taan henkil6stolle ennen julkistamista. Esimies vastaa siité, ettd jokainen h&nen alaisen-
sa kuuluu johonkin séannollisesti koolle kutsuttavaan joukkoon, jossa hén saa tietoa ja
voi vaihtaa mielipiteitd tyotovereidensa kanssa. Intranet, sahkdposti ja henkil6stolehti

eivét korvaa suullista viestintad. (Kela: Tydyhteisoviestintd Kelassa 2010, 1.)

Kelassa on laadittu vuonna 2011 Kelan viestinnan suunta 2015 -ohjelma. Padjohtaja
Liisa Hysséla asetti vuonna 2010 tyoryhman selvittdméaan Kelan viestinnan tulevaisuu-
den painopisteitd ja toimintaa sekd tekemaan esityksen asiasta. Tyoryhmééan kuuluivat
Kelan omat asiantuntijat, sekd asiantuntija Liisa Juholin, jonka kirjallisuutta olen kéyt-
tanyt tassa opinndytetydssd. Kelan viestinnén suunta 2015 -ohjelma tukee Kelan strate-
giaa ja Kohti uutta Kelaa - muutosohjelmaa. Lain kansanel&kelaitoksesta
(17.8.2001/781) 2 §:n mukaan Kelan tehtdvadnd on muun muassa tiedottaa etuuksista ja
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palvelutoiminnasta sekd tehda ehdotuksia toimialaansa koskevan lainsaadannon kehit-
tdmisesta. Viestinnan periaatteen mukaan se, joka tuntee asian parhaiten, tiedottaa siité.
Jokaisella kelalaisella on oma roolinsa ja vastuunsa viestinnastd. (Kela: Kelan viestin-
néan suunta 2015 2011, 4.) Tyéryhma on pelkistanyt Kelan viestinnén péatehtavéat seu-

raavasti kuviossa 7:

Vuorovaikutteinen

tyoyhteisoviestinta

Luottamukseen Kelanvisio 2015 . .
Asiakkaiden
perustuva Parasta palvelua, L
oy . C e elamantilanteesta
- dvies sosiaalistaturvaaja eldman :
. keskusteleminen
voimaa

Strategisen maineen

johtaminen
- Teot ja viestit

KUVIO 7. Kelan viestinndn paatehtavéat. (Kela: Kelan viestinnan suunta 2015, 5.)

Siséisen viestinndn sijaan nykyisin puhutaan tydyhteisoviestinnasta. Tydyhteisdviestinta
on eri asia kuin sisdinen tiedottaminen, siind olennaista on tiedonkulun monisuuntai-
suus. Tyoyhteisoviestintd on tydyhteisossé kéytdvaa tavoitteellista vuoropuhelua, jossa
tietoa siirtyy ylhaalta alas, alhaalta yl6s ja tyoyksikosté toiseen. liman viestintéd, vuoro-
vaikutusta, neuvottelua ja yhdessé sopimista on mahdotonta tydskennelld. Kelassa ei
voida saavuttaa Kelalle asetettuja tavoitteita, jos emme sitoudu niihin. Emme voi sitou-

tua tavoitteisiin joita emme tieda. (Kela: Tyoyhteisoviestinta Kelassa 2010, 1.)
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Merkittavana yhteiskunnallisena toimijana Kela toimii, on lasng, informoi, kuuntelee ja
keskustelee erilaisilla asiantuntija- ja paatoksentekofoorumeilla, avoimilla ja suljetuilla
verkkofoorumeilla seka erilaisissa mediajulkisuuksissa. Perinteinen media on edelleen
merkittdva foorumi, jolla Kelan tulee n&kya ja vaikuttaa. Kelalla organisaationa tulee
olla rohkeutta esittad kriittisidkin kantoja, ja Kelan asiantuntijoiden on lausuttava néke-
myksensa havaitessaan epakohtia tai uhkia. Kelan viestintayksikon rooli Kelan viestin-
ndn toteuttajana sekd viestinndn tukemisessa, valmennuksessa ja “sparraamiseSsa” on

keskeinen. (Kela: Kelan viestinnan suunta 2015, 5.)

Kelan viestinnan suunta 2015 -ohjelmaan olevassa liitteessd on kerrottu tarkasti viestin-
nan organisointi Kelassa. Taman opinndytetyon tarkoitukseen liittyen nostetaan palve-
lupééllikén (asiakasneuvojien lahiesimies), sek& palveluneuvojan viestintdan liittyvéat
tehtavat. Ohjelman liitteessa ei ole erikseen mainittu palveluneuvojaa, vaan se on mer-
kitty otsakkeella jokainen Kelan toimihenkil6”, nédin ollen nekin sisillot koskevat myos
palveluneuvojan lahiesimiestd. Palvelupaallikké vastaa oman toimialueensa asiakasvies-
tinndn kehittdmisesta ja yhteisten menettelytapojen noudattamisesta muun muassa
etuustiedon jakamisesta seka asiakaspalautteisiin ja asiakassahkdposteihin vastaamises-
sa. Lisaksi han informoi yksikon johtoa viestintad edellyttavista asioista. Palveluneuvoja
ja palvelupaallikkd osallistuvat viestinnan toteuttamiseen esimerkiksi asiakaspalveluti-
lanteissa, vahvistavat Kelan julkisuuskuvaa omalla asiakastuntemuksellaan, osaamisel-
laan ja kaytokselladn. Lisaksi he informoivat lhiesimiestddn viestintad edellyttavisté
asioista. Organisointiohjeissa on my6s mainittu erikseen, ettd esimies on vastuussa si-
sdisestd tiedonkulusta ja tyOyhteisOviestintd toteutetaan tyOyhteisdviestinndn ohjeen

mukaan. (Kela: Viestinndn organisointi Kelassa 2011, 2, 4.)

Kelassa tyoyhteisoviestinndn tarkoituksena on varmistaa, etta kelalaisilla on jatkuvasti
tyossddn tarvitsemansa tieto ja he osallistuvat vastuullisesti tiedon ja kokemusten vaih-
dantaan. Tahan sisaltyy itse tyohon liittyvan tiedon lisdksi laajemmin kaikki, mitd Kelan
sisalld ja alalla tapahtuu sek& naiden vaikutukset asiakkaisiin. Esimerkiksi suunnitteilla
olevien ja tulevien lakimuutosten kasittely ennakoivasti tydyhteisossd mahdollistaa, etta
Kelan ratkaisu- ja asiakaspalveluhenkilostd kykenee antamaan asiakkaille ja sidosryh-
mille samansiséltdista tietoa toimipisteesté riippumatta. Toimivan tyOyhteisdviestinnan
kautta myos Kelan paatoksentekoon ja toimintaan valittyy oleellinen tieto toimintaym-

paristostd, jolloin Kela pystyy ottamaan kantaa asioihin ja kehittdmaan toimintaansa.
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Tama kaikki heijastuu maineeseen. Henkildston osallisuuden kokemuksen, motivaation
ja tyéhyvinvoinnin seké organisaation tehokkuuden ja toiminnan laatu vahvistuu vuoro-

vaikutteisella viestinnalla tutkitusti. (Kela: Kelan viestinnan suunta 2015, 6.)

Kelan viestinndn suunta 2015 -ohjelmassa on asetettu painopisteitd kuhunkin viestinnén
paatehtaviin, jotka on mainittu kuviossa 7. Ty0yhteisdviestinndn painopistealueeksi on
Kirjattu, ettd tyoyhteisoviestintd on luonteeltaan vastuullista dialogia, jossa jokaisella on
vastuu oman tyoOtehtdvansa kautta. Tamé luo edellytykset hyvélle asiakaspalvelulle,
sidosryhmayhteistyolle, siséiselle yhteistyolle, tydhyvinvoinnille ja toiminnan laadulle.
Toimiva tydyhteisoviestintd on myds perusedellytys maineen johtamiselle. Ohjelmassa
on kirjattu kuusi erilaista ehdotusta tyoyhteiséviestinnan painopistealueen toteutumisek-

si, jotka avataan yksitellen seuraavassa. (Kela: Kelan viestinnan suunta 2015, 6.)

Ehdotuksen 1 mukaan: Kelan strategiaa kasitelladn vuorovaikutteisena prosessina, jo-
hon jokainen kelalainen voi osallistua. Tatd kautta syntyy tietoisuus ja ymmarrys siit,
mihin suuntaan Kelaan halutaan kehittdd ja miten kukin on siind mukana. Kelan strate-
giaa kuvaamaan laaditaan (johto ja viestintd) selkedt perusviestit ja ns. strategiapuhe,
jota hyddynnetddn myds asiakasviestinnassa. Ehdotuksen 2 mukaan suuria muutoksia ja
prosesseja varten luodaan uudenlaisia vuorovaikutteisia kaytantdja, jotka mahdollistavat
henkildston aidon osallisuuden ja vaikuttamisen. Laaditaan selkedt perusviestit tai ns.
muutospuhe kuvaamaan kulloinkin kasilla olevaa muutosta (johto ja viestintd). Ehdo-
tuksen 3 mukaan luodaan ajankohtaisfoorumi intranettiin, johon péivitetdan jatkuvasti ja
ennakoivasti tietoa yhteiskunnassa tapahtuvista, Kelaa koskevista muutoksista ja mah-
dollistetaan keskustelu ja kokemusten vaihdanta, jolloin oman henkildston havainnot

tulevat nakyviksi. (Kela: Kelan viestinnan suunta 2015, 7.)

Ehdotuksen 4 mukaan Kelan patevyyksien késikirjaan méaritelladn tydyhteisdviestinnén
osaamistasokuvaukset, tarvittaessa roolikohtaisesti kuten esimerkiksi palveluosaamises-
sa tyoyhteisoviestinnan linjausten pohjalta. Koko henkil6ston viestintdosaaminen arvi-
oidaan patevyyksien késikirjan avulla muun osaamisen tapaan. Ehdotuksen 5 mukaan
koko henkiléston viestintdkoulutustarpeet huomioidaan Kelan koulutussuunnittelussa.
Viestintdkoulutustuotteet liitetddn roolikohtaiseen koulutustarjontaan, ja niité toteute-
taan osana henkildston suunnitelmallista perehdytysta ja koulutusta. Viestintdosaaminen
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kattaa tydyhteisOviestinnan, asiakasviestinnéan, sidosryhmadialogin, median ja sosiaali-
sen median. Ehdotuksen 6 mukaan selvitetddn tydyhteisdviestinnan nykytila ja tarken-

netaan tavoitteet tutkimustulosten pohjalta. (Kela: Kelan viestinndn suunta 2015, 7.)

Kelan viestinndn suunta 2015 -ohjelmassa olevat muut osa-alueet liittyvat myos tdman
opinnaytetyon ydinkohtiin. Esimerkiksi asiakasviestinndn péaatehtdvaan on Kirjattu, etta
asiakkaan aani tulisi entista paremmin esille palvelun laadun parantamisessa. Tamén
saavuttamiseksi hyodynnetddn olemassa olevaa tutkimusta, asiakasraateja sekd asiak-
kailta ja palveluneuvojilta saatavaa palautetta ja kehittamisideoita. Palveluneuvojien ja
etuuskasittelijéiden osaaminen ovat ensisijaisen tarkeita asiakasviestinnan onnistumisel-
le. Asiakkaalle tulee olla selvaa, mitd pitda tehda itse ja mitd Kela tekee. (Kela: Kelan
viestinndn suunta 2015, 7.) Tass& opinndytetydssa palveluneuvojien l&hiesimiehilta ja
palveluneuvojilta on kysytty nimenomaan kokemuksia ja kehittdmisideoita mystery
shoppingiin liittyen. Kaiken taustalla on asiakas, joka on toiminnan keskitssa ja asiak-

kaan parhaan palvelun mahdollistaminen.

Kelan siséisen viestinnan ohjeissa on Kirjoitettu, ettd kaikille merkittaville hankkeille
tehddan viestintasuunnitelma ja hankkeiden kokouksissa sovitaan selkeésti, kuka tiedot-
taa ja miten hankkeen etenemisestd. Hankkeille tehdédan myods omat sivunsa Kelanettiin,
joka on Kelan sisdinen intranet. (Kela: Tydyhteisoviestintda Kelassa 2010, 2.) Mystery
shoppingista on tehty vuonna 2011 viestintasuunnitelma, vuodelle 2012 ei ole tehty var-
sinaista viestintdsuunnitelmaa, jolloin se tehtiin niin sanottuna linjatyond, josta kenttéa-
osasto oli vastuussa. Tdman vuoden suunnitelma on parhaillaan tyostettdvana. (Kiukas
2013.) Mystery shoppingista on perustettu oma sivu Kelanettiin, ja se on palveluty6n
johtamisen ja palvelun kehittdmisen sivustoilla. Sivustolta 16ytyy Haamuasioinnin lop-
puraportti liitteineen, haamuasioinnin arviointikriteeristd sekd lyhyt kuvaus siitd mita

mystery shopping tarkoittaa.

Mystery shoppingin viestintdsuunnitelmassa 2011 on siséisen viestinndn nakokulmasta
asetettu tavoitteeksi, ettd kaikki asiakaspalvelussa toimivat ovat tietoisia haamuasioin-
nista, haamuasiointiin suhtaudutaan myonteisesti ja tuloksia hyédynnetddn toiminnan
kehittdmisessd. Kohderyhméksi on madritelty kaikki asiakaspalvelussa toimivat, alue-
johtajat ja vakuutuspiirien johtajat sek& asiakaspalvelusta vastaavat ja ASPA-
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koordinaattorit. Viestintdsuunnitelmassa on asetettu toimenpiteet (tiedottamisen aiheet
ja vilineet) siten, ettd kullakin toimenpiteell&d on vastuuyksikkd/- henkild, aikataulu on
asetettu ja seuranta on myods madritelty. Paévastuu viestinndstd on projektiryhmalld,
joka on asetettu palvelutoiminnan johtoryhmassa haamuasioinnin kayttéénoton valmis-

teluun vuonna 2010. (Kela: Haamuasiointi. Viestintasuunnitelma. 2011.)

Kelassa palveluneuvojien tyostdadn saama henkilokohtainen palaute perustuu suoriin
face-to-face asiakaspalautteisiin, Kkirjallisiin asiakaspalautteisiin, kollegoilta saatuun
palautteeseen, sekd lahiesimiehen antamaan palautteeseen arkisessa toiminnassa, ha-
vainnointien ja kehityskeskusteluiden kautta. Lisaksi palveluneuvojat saavat palautetta
mystery shoppingista vakuutuspiiritasolla. Asiakaspalvelun lahiesimiehet saavat Kelas-
sa palautetta my0s asiakkailta suoraan face-to-face asiakaskohtaamisissa, kirjallisista
asiakaspalautteista, kollegoilta, alaisilta, sek& l&hiesimiehiltddn. Té&nd vuonna uutena
palautemenetelméd otetaan kdyttoon “Esimiestyon arviointimittari EsimiesPulssi”. Me-
netelmé on Kelalle raataloity esimiestydn arviointivéline ja se tarjoaa mahdollisuuden
saada aiempaa tarkempaa palautetta oman esimiestydn onnistumisesta ja siina kehitty-
misestd. Lisaksi se toimii koko organisaation tasolla esimiestyon ja johtajuuden jatku-
van seurannan vélineend. (Kela: Esimiestyon arviointimittari EsimiesPulssi 2013.) Esi-
miestyon kehittdminen on hyva valine myods asiakasneuvojien osaamisen vahvistami-
seen, koska esimiehet oppivat saamaan palautetta ja siten myds oppivat antamaan palau-

tetta. Hy6ty on monivaikutteinen.

Mystery shopping tulosten palaute ei tule suoraan asiakkaalta, vaan esimies vélittaa kir-
jalliseen muotoon Kirjoitetut tulokset sanallisesti palveluneuvojille, apuna hanell4 on
tapauskertomuksia, sekd mystery shopping tulokset valtakunnan tasolla, sek& vakuutus-
piirikohtaisesti. Tamé asettaa vaatimuksia esimiehen kyvylle esittdd asiat ammattimai-
sesti ja siten ettd ne tuntuvat niin sanotusti oikeilta asioilta, vaikka ne eivat suoranaisesti
kohdistu kehenk&an henkilokohtaisesti. Palveluneuvojat saavat tulokset vastaanottami-
nen lukujen ja taulukoiden muodossa. Liséksi mystery shopping tuloksia on arvioitu

tiimeissé pisteyttamélla kayntikertomuksia palvelumallin osa-alueiden mukaisesti.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelméana laadullinen tutkimus

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran
(2009, 161) mukaan lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldamén ku-
vaaminen ja tutkiminen kokonaisvaltaisesti. Todellisuus on moninainen, tasta huolimat-
ta tutkimuksessa on otettava huomioon, etta todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti
osiin. Tapahtumat muovaavat toinen toisiaan samanaikaisesti ja niistd on mahdollista
I0ytd&d monensuuntaisia suhteita. Tutkija ei voi mydsk&én sanoutua irti arvolahtokohdis-
ta, koska arvot muovaavat sitd miten pyrimme ymmartdmaan tutkimiamme ilmigita.
Taten objektiivisuuden saavuttaminen perinteisessa mielessa on haastavaa. Yleisesti
voidaan todeta, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksené on 16ytaa tai paljastaa
tosiasioita, kuin todentaa jo olemassa olevia véittdmid. Tdéméan tutkimuksen I&hestymis-
tavan valintaperusteina ovat olleet juuri edelld mainitut seikat ja tavoitteena on ollut
saada tutkimuskysymysten mukaisia vastauksia mystery shoppingista. Tarkeana olen
pitdnyt objektiivisuuden sailyttdmista analysoinnissa, omakohtaiset kokemukset ja na-
kemykset on taytynyt jattda taka-alalle. Toisaalta asiaan perehtyneisyydestd on ollut

hyOtya aiheen siséistdmisessa ja laaja-alaisessa hahmottamisessa.

Eeva Pyoralan (1995, 13) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonintressi on ymmar-
tava, se on teoriariippuvainen ja aineisto on “’siivu yhteiskunnasta”. Tutkimuksen validi-
teetti rakentuu teorian kautta ja siind suuri painoarvo on aineiston tulkinnan kyvylla
tulkita sitd ja mitd halutaan tutkia. Tutkimuksen reliabiliteetti rakentuu aineiston analyy-
sin arvioitavuuden ja uskottavuuden kautta ja tutkimustulokset ovat tulkintoja ja tiheita
kuvauksia. Tassé opinndytetydssa on juuri kasitelty tutkimusaineistoa ymmartavésti,
nakokulmasta: mitd mystery shopping merkitsee asiakaspalvelun asiantuntijoille. Teori-
alla on ollut vahva vaikutus jo tutkimuskysymysten asettelusta asti ja teoria on opinndy-
tetyon punainen lanka alusta loppuun. Tdman opinndytetyon aineisto on valittu tarkasti
ja tavoite on asetettu kiinnostavien piirteiden [0ytdmiseksi.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetti, eli luotettavuuskysymys on teoreettinen ja
monivaiheinen. Ensinndkin se liittyy kohderyhmén paikantamiseen ja tutkijan kykyyn
rakentaa toimiva tutkimusasetelma. Tutkijan tulee kyeta osoittamaan, etta juuri tata tut-
kimusasetelmaa kéyttamallad ja kohderyhméé tutkimalla voidaan vastata tutkimuksen
kysymyksenasetteluun. Tutkimuksen paikkansapitdvyys on oleellinen osa validiteettia,
silla varmistetaan etta pateeko esitetty tulkinta koko tutkimusaineistossa ja siind ympa-
ristéssd, jota on haluttu tutkia. Tutkijan tulee my6s pystya arvioimaan tulkintojen yleis-
tettavyytté eli sitd, miten tutkimuksen tulkinnat patevat yhteiskunnallisessa todellisuu-
dessa. (Pyorala 1995, 15.) Talle tutkimukselle saattaa tulla jatkoa ja toivon ettd tatd jat-
ketaan jossain muotoa. Tutkimusasetelma on rakennettu siten, ettd se on helposti toteu-

tettavissa ja testattavissakin.

Olen valinnut tutkimustulosten analysoinnin vélineeksi sisallonanalyysin, joka on yksi
kvalitatiivisen tutkimuksen laji (Hirsjarvi ym. 2009,162). Siséllonanalyysi nahdaéan la-
hinna laadulliseksi aineiston analyysimenetelmaksi, jossa korostetaan tekstin sisallolli-
sid ja laadullisia merkityksid. Tuomen ja Sarajarven (2009, 103) mukaan sisallénana-
lyysi pyrkii saamaan tutkittavasta ilmiosta kuvauksen tiivistetyssa ja yleisess& muodos-
sa. Kvalitatiivisen sisallonanalyysin luokittelua kehitettdessé voidaan analyysissa kéy-
tettdvaa luokittelu johtaa teoriasta, puhtaasti aineistosta (aineistolahtdinen luokittelu) tai
aineiston luokitusrunko syntyy naiden yhdistelmésta. (Seitamaa-Hakkarainen 2012, 3.)

Tassa tutkimuksessa analyysi on tehty teorial&dhtoisesti.

Teorialdhtoinen, deduktiivinen siséllonanalyysi perustuu aikaisempaan viitekehykseen,
joka voi olla teoria tai ké&sitejarjestelméa. Siiné looginen paéattely tapahtuu yleisesta yksi-
tyiseen. Tutkittava ilmié maaritellddn jonkin jo tunnetun mukaisesti ja sitd testataan
uudessa kontekstissa. Teorial&dhtdisen sisallonanalyysin ensimméinen vaihe on ana-
lyysirungon muodostaminen. Sen sisélle muodostetaan aineistosta erilaisia luokituksia
tai kategorioita, jotka nimetdan. Kategoriat mahdollistavat tiettyjen teemojen esiintymi-
sen vertailun aineistossa. Analyysia jatketaan yhdistamélld samansisaltdisia samaan tai
eri kategoriaan, ndistd muodostetaan yl&- ja alakategorioita. Kategorioiden luominen on
analyysin kriittinen vaihe, koska tutkija paattaa tulkintansa mukaan, milla perusteella eri
ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93, 95, 97, 101.)
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Siséllénanalyysissé voidaan Syrjéldisen (1994) mukaan erottaa seitseman eri vaihetta,

jotka on havainnollistettu kuviossa 8:

1. Tutkijan herkistymi-
nen”, joka edellyttaa
oman aineiston perin-
pohjaista tuntemista ja
keskeisten kasitteiden

haltuunottoa teoreettisen
kirjallisuuden avulla

2. Aineiston sisaistami-

7. Johtopaatokset ja nen ja teoretisointi
tulkinta (ajattelutyd)

8. Timantti on syntynyt,
kun tutkimus on analy-

L . soitu onnistuneesti
6. Ristiinvalidointi.

Saatujen luokkien 3. Aineiston karkea
puoltaminen ja horjut- luokittelu, keskeisimmat
taminen luokat/teemat

5. llmididen esiintymis-

tiheyden toteaminen, 4. Tutkimustehtavan
poikkeusten toteaminen, tasmennys ja késitteiden
uusi luokittelu tasmennys

KUVIO 8. Siséllonanalyysin vaiheet, mukailtu Metsdmuurosen, J. 2008, 50 tekstista.

Tdassa opinndytetydssa on edetty padsaantoisesti Metsamuurosen siséllénanalyysin vai-
heiden mukaisesti, ainoastaan ristiinvalidointi vaihetta en ole toteuttanut. Olen kayttanyt

tutkimusaineiston tutustumiseen ja aineiston sisaistdmiseen ja teoretisointiin runsaasti
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aikaa, sain aineiston luettavaksi marraskuussa 2012 ja olen tutustunut siihen usean kuu-
kauden ajan. Ensin luin palveluneuvojien ja lahiesimiesten vastaukset yleisella tasolla,
jotta sain kasityksen aineistosta. Jo ensi lukemisen perusteella sain kasityksen usein
toistuvista kokemuksista. Seuraavilla lukukerroilla aloin teemoitella aineistosta luokkiin
tutkimuskysymysten perusteella ja aineistosta usein toistuvat teemat olen luokitellut
teorialahtdisesti palvelun laadun, mystery shoppingin, asiakaslahtdisyyden ja tyoyhtei-
sOviestinndn ~alle”. Koska tavoitteena on ollut nostaa mystery shoppingiin liittyvia ko-
kemuksia esiin, olen luokitellut aineistosta kokemukset, jotka puoltavat mystery shop-
pingin hyddyllisyytta ja seikat, jotka estavat mystery shoppingin hyddyntamisen. Alla
olevassa taulukossa 5 on nahtavissa, miten siséllénanalyysid on muodostettu aineistosta.
Liséksi olen nostanut aineistosta esiin kehittdmiskohteet ja ideat, jotka tuodaan johto-
paatokset luvussa. Teemoittelun jalkeen vertasin teoriaa aineistoon ja l6ysin jalleen uu-
sia yhtymakohtia. Tutkimustehtdvaa olen tdsmentényt siten, ettd olen tiivistanyt tutki-
muskysymykset alkuperéisesta neljastd kolmeen. Analysoitava aineisto oli palveluneu-

vojilta 25 A4-sivua ja lahiesimiehien vastauksia oli 14 A4-sivua.

Aineistosta nostettu sitaatti: Kokemus: Kokemuksen esiin tuoma | Teema:

”Toki saadaan aikaan keskus- | Mystery shopping asia:

telua ja palveluneuvoja kiin- | parantaa palvelun Palvelumallin mukaisen

nittdmaan enemman huomio- | laatua toiminnan toteutuminen,

ta asiakaspalvelutilanteiden asioista keskustelu hyvd | Palvelu laatu ja laadun kehit-

hoitamiseen ja vaiheisiin.” asia tdminen ja siind huomioon

(PN15) otettavat seikat:
mahdollistajat
laadun kehittdmi-
selle

Aineistosta nostettu sitaatti: Kokemus: Kokemuksen esiin tuoma

”Mielestini yhden ihmisen Mystery shopping ei asia: esteet

mielipide palvelusta ei anna paranna palvelun Yhden ihmisen mielipide laadun kehittami-

koko totuutta asiakaspalvelun | laatua ei ole riittava mittari selle

laadusta, joten minun mieles-

téni tall4 ei ole vaikutusta

Kelan asiakaspalveluun.”

(PN3)

TAULUKKO 5. Esimerkki analyysin muodostamisesta
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Teoreettisia kasitteitd on myos Kirkastettu, esimerkiksi olen lisdnnyt tydyhteisoviestin-
nan teoriaa, koska vastauksissa on ollut vahvasti nahtéavissa tydyhteisdviestinnan merki-
tys asiakaspalvelun laatua kehitettdessa. Olen tarkkaan miettinyt opinnédytetyon koko-
naisuutta ja sen jantevoittamisté ja tahan ovat vaikuttaneet kyselyaineistosta esiin nous-
seet ulottuvuudet. Olen my6s tehnyt uutta luokittelua aineistossa ilmenneista kokemuk-
sista sen mukaan, kuinka usein ne esiintyvat. Esimerkiksi yksittaiset kommentit, jotka
eivat ole vastanneet tutkimuskysymyksiin, olen jattanyt vahemmalle huomiolle. Olen
luokitellut aineistoa uudestaan, kun aineistoa on peilattu teoriaan vahvemmin. Tutki-
muksessa syntyneet tulokset ja ilmiot on Kirjattu tulokset lukuun, sekd johtopaatoksiin.
Olen lisannyt Metsamuurosen sisallénanalyysin vaiheisiin kohdan kahdeksan, koska
mielestani opinndytetyd on vasta silloin tullut paatdkseen, kun tutkimus on onnistuttu

analysoimaan onnistuneesti.

Jari Metsamuuronen on todennut (2008, 48) sisallénanalyysista, ettd sisallonanalyysi
tuottaa raaka-aineet, mutta itse pohdinta tapahtuu tutkijan jarjellisen ajattelun keinoin.
Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa Pyorédlan (1995, 15) mukaan tutkijan
tulee jatkuvasti suhteuttaa teoreettisesta viitekehyksestd luomiaan hypoteeseja seké teo-
reettisia késitteita toisiinsa. Tutkija tyostéa aineistoa koodaamalla, joka tarkoittaa merki-
tyksenantoprosessia ja tulkintaa. Systemaattisesti tyostetystd aineistosta syntyy uusi
tiivilmpi aineiston taso, niin sanottu analyysiaineisto, josta etsitdan yleisia piirteita ja
juonteita. Tutkimuksen perusaineistoon voidaan aina palata ja tulkittavien ilmitiden
tulkinnat syntyvat vuoropuheluna koodatun analyysiaineiston ja tutkimuksen perusai-

neiston pohjalta.

5.2 Opinnaytetyon aineiston keruu

Tutkimuksen aineiston keruumenetelmaksi on valittu verkossa toteutettava kyselytutki-
mus, jossa kysymykset olivat ensimmaista taustakysymysté lukuun ottamatta avoimia
kysymyksia. Kyselytutkimusten etuna pidetéén sitd, ettd niiden avulla voidaan kerété
laaja tutkimusaineisto. Kyselymenetelma on tehokas, koska se sééstéa tutkijan aikaa ja
vaivannakoa. Jos lomake on suunniteltu huolellisesti, aineisto voidaan kasitella nopeas-
ti, ainoastaan tulosten tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi. Kyselytutkimukseen liit-
tyy heikkouksia, kuten aineistoa pidetadn pinnallisena ja tutkimusta teoreettisesti vaati-
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mattomana. Liséksi ei voida tietdd miten huolellisesti ja rehellisesti kyselyyn vastataan,
ovatko vastausvaihtoehdot onnistuneita ja vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida.
Haasteita kyselyssa ovat myds vastaajien perehtyminen aiheeseen, hyvan lomakkeen
laatiminen ei ole helppoa ja liséksi vastausten kato voi olla suuri joissakin tapauksissa.
Niissa tapauksissa joissa lomake lahetetdédn erityisryhmélle ja jos aihe on tdrkeé heidén

kannaltaan, voi vastausprosentti kohota yli 40 prosentin. (Hirsjarvi ym. 2009, 195, 196.)

Perusteluna avoimien kysymysten valinnalle oli antaa kyselyyn vastaajille mahdollisuus
kertoa, mitd he todella ajattelevat ja tietdvat mystery shoppingista. Monivalintakysy-
myksissa olisi saanut kdyda niin, ettd tutkimukseen olisi saatu vain tilastollista tietoa,
kyseessa ei kuitenkaan ole kvantitatiivinen eli méaarallinen tutkimus. Hirsjarvi ym.
(2009, 201) kirjoittavat monivalintakysymyksistd, ettd ne saattavat kahlita vastaajan
valmiiksi rakennettuihin vaihtoehtoihin. Analysoinnin kannalta monivalintakysymykset
ovat yksinkertaisempia analysoida, kun avoimet kysymykset tuovat haastetta kirjavilla

vastauksilla.

Opinnaytetyon lahtokohtana on selvittdd Kelan toimistoissa asiakaspalvelutyota tekevi-
en palveluneuvojien ja heidan l&dhiesimiesten kokemuksia ja nakemyksia mystery shop-
pingista palvelun laadun kehittdjana. Kohderyhman valinta on ollut alusta alkaen selva,
koska palveluneuvojien toiminta on mystery shoppingin arvioinnin kohteena ja heidan
ldhiesimiehensé valmentavat palveluneuvojia tydsséan ja he havainnoivat sdéénnollisesti
palveluneuvojia. Jos tutkimuksen kohderyhméksi olisi valittu vain palveluneuvojien
lahiesimiehet, olisivat kyselyn vastaukset olleet esimiehen ndkdkulmasta. Vastaavasti
jos kohderyhmaksi olisi valittu palveluneuvojat, olisi esimiesten vahva ammattiosaami-
nen jadnyt huomioimatta. Lisdksi aina kun toimintaa kehitetaan, tulee toimintaan kes-

keisesti vaikuttavat tekijat olla mukana.

Riitta Viitala (2007, 174) on kirjoittanut osaamisen johtamisesta yrityksen tarke&na toi-
minnan kehittdjand. Hanen mukaan pelkéstddn osaamisen kehittdminen ei riitd vaan
samalla on kehitettdva organisaation jérjestelmia ja johtamista seka ilmapiiria etta kult-

tuuria. Lis&ksi on huolehdittava tyohyvinvoinnista ja motivaatiosta. Osaamisen kannalta
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myds johtamisen ja toimintaedellytysten on oltava kunnossa. Td&man opinnéytetyon
myota arvioinnin kohteena olevat palveluneuvojat ja heidan lahiesimiehensd paasevét
antamaan oman nédkemyksensa ja kokemuksensa kehittdmisideoineen Kelan paattavélle
tasolle. Osaamisen johtamisen henki on Kelan strategiassa mainittuna: Kehitdmme yh-
dessé tekemisen kulttuuria tavoitteena siséisen luottamuksen vahvistaminen seka ide-
ointiin ja uudistumiseen kannustava johtajuus. (Kela: Kelan strategia 2013 — 2016. El&-

massd mukana — muutoksissa tukena. 2012, 2.)

Ennen opinndytetyon aloittamista anoin tutkimuslupaa Kelan palveluosastolta, tutki-
muslupa on liitteessd 6. Tutkimuksen kohdejoukoksi valittiin kaikki Kelan vakuutuspii-
rit, joissa mystery shopping on ollut kaytdssa vuonna 2011, tdmaé tarkoitti 16 vakuutus-
piirid. Tutkimustavaksi valikoitui Kelan sisdisessé verkossa toteutettava Digium-kysely.
Perusteluna séhkoisen kyselyn toteuttamiselle oli riittdvén ison tutkimusaineiston ke-
ré@minen eri vakuutuspiireista ja koska tutkimuksen toteuttajana oli vain yksi henkild,
ei olisi ollut riittavasti resursseja haastattelujen jarjestamiseen eri vakuutuspiireissa.
Sahkoiseen kyselyyn vastaaminen oli tehokasta ajankayton ndkokulmasta, silld kyse-
lyyn vastaamiseen oli arvioitu vievan vain noin 15 minuuttia, kuin haastattelut olisivat
vieneet tyOaikaa vahintddn kaksinkertaisesti. Liséksi opinndytetyon kohdejoukkoon
kuuluvien henkildiden irrottaminen asiakaspalvelusta olisi voinut olla kaytdnndssa

mahdotonta.

Kohdejoukon yhteystietojen kartoitus oli yksi tdman opinnéytetyon haasteista. Kelassa
ei ole olemassa rekisterid, jossa olisi mainittuna kaikki asiakaspalveluty6ta tekevat hen-
kilot ja heidan l&ahiesimiehensd, lisaksi tarkkaa lukumaarédé heista ei ollut. T&man asian
selvittdmiseksi lahestyin vakuutuspiirien asiakaspalvelusta vastaavia henkiloitd s&hko-
postikirjeelld, joka on liitteessa 7. Samanaikaisesti palvelusta vastaavat esimiehet saivat
tietoa tulevasta opinndytetyostd, mikd on tarkoituksenmukaista. Heilla tulee olla tieto
siitd, mitd Kelassa tapahtuu ja miten se tulee vaikuttamaan esimerkiksi tyOajallisesti
toimintaan. Osallistuminen opinndytety6hon perustui vapaaehtoisuuteen, joten heilla

olisi myos ollut mahdollisuus kieltaytya koko vakuutuspiirin osalta.
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Vastausaika oli melko lyhyt sahkdpostilistojen ldhettdmiselle, téstd huolimatta suurim-
masta osasta vakuutuspiireja vastaukset saatiin maaréaikaan mennessa. Tavoitteena oli
saada mahdollisimman moni vakuutuspiiri mukaan tutkimukseen. Muutamaan vakuu-
tuspiiriin soitin kun séhkopostilistoja ei ollut saapunut pyydettyyn méérdaikaan mennes-
sé. Kerroin opinnaytetydsta tarkemmin, jonka jalkeen kenttdosasto sai kaikkien kuuden-
toista vakuutuspiirin sdhkopostilistat palveluneuvojista ja heidan lahiesimiehistaan.
Kérkiajatuksena oli saada valtakunnallinen ndkemys asiasta, jolloin tutkimustieto olisi
riittavaa ja se tayttaisi opinnaytetyon tekemiseen liittyvan validiteetin. Taman opinnay-
tetyon tarkoituksena ei kuitenkaan ole eri vakuutuspiirien ndkemyserojen vertailu, vaik-
kakin se olisi materiaalin perusteella mahdollista. Opinnédytetydn tilannut kenttiosasto

voi hyddyntaa tutkimusaineistoa myéhemmin niin halutessaan.

Kelan tutkimusosastolta sain apua Digium-kyselyn toteuttamiseen, joka oli merkittava
seikka opinndytetyon onnistumisen kannalta. Ohjaavalla opettajallani ja Kelan kentta-
osaston erikoissuunnittelijalla tarkastetut kyselylomakkeet laitoin eteenpdin lahetetta-
vaksi tutkimusosastolle lokakuun lopulla. Kyselylomakkeiden varsinaista testaamista ei
suoritettu. S&hkopostilistojen mukaan palveluneuvojia oli 357 ja heidan l&hiesimiehidén
52. Kohdejoukko maéériteltiin siten, ettd palveluneuvojista joka neljannelle kustakin
vakuutuspiiristd lahetettiin kyselylomake (83 lomaketta) ja lahiesimiehista hieman yli
viidellekymmenelle prosentille lahetettiin kyselylomake (29 lomaketta). Kohdejoukosta
valittavien henkil6iden lista oli ainoastaan tutkimusosaston tydntekijan tiedossa ja hé-
nen tehtdvandan oli lahettdd kyselylomakkeet eteenpéin. Missdén vaiheessa en tiennyt

kenelle kyselylomakkeet lahtivat vastattavaksi.

Kysely laitettiin jakoon 1.11.2012 ja se oli avoinna 15.11.2012 saakka. Kyselylomak-
keen saatteessa (liite 8 ja liite 9) on kerrottu, ettd kyselyyn vastaaminen on luottamuk-
sellista, kyselyt on lahetetty sattumanvaraisesti ja oman asiantuntemuksen jakaminen on
arvokasta. Kyselyn lahettdminen marraskuussa 2012 oli ajankohtana otollinen, koska
mystery shopping oli juuri ollut kdynnissé ja tdman vuoksi aihe oli tuoreessa muistissa.
Mystery shopping tuloksia ei vield tdssa vaiheessa ollut raportoitu, koska raportointi
julkistettiin joulukuussa 2012. Kyselyyn vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen ja
tutkijana odotin melko korkeaa vastausprosenttia molemmista vastaajaryhmisté.
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Kyselylomakkeet (liitteet 8 ja 9) oli laadittu palveluneuvojille ja l&hiesimiehille erik-
seen, koska molempien kohderyhmien vastaukset toisivat arvokasta tietoa omista ko-
kemuksista seké toisen kohderyhmén ajatuksista ja toiminnasta. Palvelusta vastaavien
ldhiesimiesten kyselylomakkeista palautui 76 prosenttia (22/29), palveluneuvojille I&he-
tettyyn kyselyyn vastasi 53 prosenttia (44/83). Kyselyssé oli kolmen kyselylomakkeen
poisto, koska sdhkopostiosoitteet olivat olleet virheelliset, eivatké siten olleet tavoitta-
neet henkil6itd (kaksi lahiesimiesta ja yksi palveluneuvoja). Oheisessa taulukossa 6 on

kerrottu miten eri vakuutuspiirit osallistuivat tutkimukseen.

Vakuutuspiirin nimi Palveluneuvojat (palautetut | Asiakaspalvelusta vastaavat lahiesimiehet

Aakkosjarjestyksessa kyselylomakkeet/ lahetetyt | (palautetut kyselylomakkeet/lahetetyt kyse-
kyselylomakkeet) lylomakkeet)

Espoon vakuutuspiiri 1/5 11

Etela-Karjalan vakuu- | 2/4 2/3

tuspiiri

Etela-Pohjanmaan 3/5 1/1

vakuutuspiiri

Eteld-Savon vakuutus- | 4/4 2/2

piiri

Helsingin vakuutuspiiri | 9/12 1/3

Kanta-Hdmeen vakuu- | 3/3 11

tuspiiri

Keski-Uudenmaan 0/4 2/2

vakuutuspiiri

Kymenlaakson vakuu- | 1/4 2/2

tuspiiri

Lansi-Uudenmaan 1/2 11

vakuutuspiiri

Oulun vakuutuspiiri 3/4 1/1

Pohjois-Karjalan ~ va- | 4/7 1/3

kuutuspiiri

Pohjois-Savon vakuu- | 0/7 3/4

tuspiiri

Paijat-Hameen vakuu- | 2/4 0/1

tuspiiri

Turun vakuutuspiiri 2/4 11

Vantaan-Porvoon va- | 6/8 2/2

kuutuspiiri

Varsinais-Suomen 3/6 1/1

vakuutuspiiri

Vastausten lukumaarat: | 44/83 22/29

TAULUKKO 6. Digium — kyselyyn vastanneet palveluneuvojat ja palvelusta vastaavat
l&hiesimiehet. 2012.
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Erittain mielenkiintoista on huomata, ettd joistakin piireista niin palveluneuvojat kuin
asiakaspalvelusta vastaavat l&hiesimiehet ovat vastanneet sataprosenttisesti. Toisena
aaripaana vastaamisessa on palvelusta vastaavien esimiesten korkea osallistuminen,
palveluneuvojien vastaamisinnokkuuden jaddessé jopa nollaan. Tdssa opinnaytetydssa
ei kuitenkaan keskitytd analysoimaan vakuutuspiirien osallistumista tai vastaamatta jat-

tamista kyselyyn.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Tutkimustulosten nakékulmat

Taman opinndytetyon tulokset kertovat palveluneuvojien ja heidan l&ahiesimiesten ko-
kemuksia mystery shoppingista palvelun laadun kehittdjané. Kvalitatiivisen tutkimusta-
van mukaisesti tulosten analysoinnissa pyritddn ottamaan huomioon laadulliset tekijét.
Opinnaytetyon tulokset esitelldén teoreettisten lahtdkohtien nékdkulmasta: palvelun
laadun kehittdminen, mystery shopping tulosten hyédyntdminen laadun parantamisessa,
asiakaslahtoisyys ja tyoyhteisoviestinta. Kaikkiin liittyy oleellisesti mystery shoppingin
lainalaisuudet ja tuloksia peilataan vahvasti niihin. Tuloksissa on mystery shoppingin
toteutukseen ja osaamisen kehittamiseen liittyvia seikkoja, joilla on merkitysté palvelun
laatua kehitettdessa. Johtopaatoksissa esitellaan tutkimustuloksista selkedsti esiin nous-

seet mystery shoppingin kehittdmiskohteet — ja ideat.

6.2 Palvelun laadun kehittdminen mystery shoppingin avulla

Mystery shoppingin tarkoituksena on parantaa ja kehittéda asiakaspalvelun laatua siten,
ettd Kelan palvelumalli toteutuisi kaikilta osiltaan mallikelpoisesti. Molemmat vastaaja-
ryhmaét kokivat, ettd mystery shopping on hyva arviointimenetelmad, jolla saadaan tietoa
palvelun laadusta ja kehittdmiskohteista. Lisaksi sen koetaan parantavan palvelun laatua
ja se on yksi mittari palvelun laadun arvioinnissa, havainnoinnin lisaksi. Sitaattien pe-
rassd on lyhenteet (PN=palveluneuvoja, LEM=Ildhiesimies), kertovat onko kyseess&

palveluneuvojan vai ldhiesimiehen vastaus.

Mystery shoppingin kautta saadaan kokemuksia asiakaspalvelusta, nimen-
omaan ns. asiakkaan nakokulmasta. Nimenomaan asiakasta on pystytty
neuvomaan, miten hén on kokenut tilanteen ja kuinka selkeaa palvelu on
ollut. Tallainen tieto on arvokasta, koska aspassa (=asiakaspalvelussa)
tyoskentelevé tulee tietylld tavalla sokeaksi omalle tyolleen eiké pysty sa-
maistumaan taysin asiakkaan tilanteeseen, koska oma tietdmys etuuksien
kiemuroista on taysin erilaista kuin asiakkaalla. (PN4)
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Saadaan aiempaan verrattuna erityyppista ja ulkopuolista palautetta.
”Haamuasiakkaiden” kdynti ja palautteen saanti my6s motivoi kertaamaan
palvelumallia. (LEM2)

Palveluneuvojien ja l&hiesimiesten vastaukset vahvistivat teoriaosuudessa (LOytana &
Kortesuo, 2011, Mystery shopping providers association 2003) mystery shoppingista
kerrottuja hyotyja, jonka mukaan mystery shoppingin avulla saadaan esille konkreettiset
vahvuudet ja kehityskohteet ja palvelun laadun taso. Omassa tydssa kehittymiselle on
tarkedd saada palautetta, josta Moilanen (2001, 49) on Kirjoittanut, ett4d osaamisen ydin
I6ytyy huomisen osaamisen oppimisesta, ei pelkastadn tdman paivan osaamisen hallin-
nasta. Mystery shoppingista saadaan kyselyyn vastanneiden mukaan tietoa tdman pai-
van osaamisen hallinnasta ja huomisen osaamisen tavoitteista. Asiantuntijan resurssi on
henkilokohtainen osaaminen, mink& vuoksi sitd on jatkuvasti kehitettdva (Lonnqvist &
Mettanen, 2003, 54).

Palvelun laadun kehittamisen lahtokohtana tulee olla asiakkaiden kasitykset ja koke-
mukset yrityksen toiminnasta (Honkala & Jounela, 2000, 13, 14). Juuri tdman vuoksi
mystery shoppingia tehd&éan, jotta palvelun laadusta saadaan tietoa ja siten palvelua voi-
daan kehittada. Palvelun laatu on otettu Kelan strategiassa ja asiakkuusohjelmassa kes-
keiseksi ndkokulmaksi ja Kelan strategia on nahtéavissa vastauksissa, asiakasnakokulma

on tarkea lahtokohta laadukkaalle asiakaspalvelulle.

Mysteryshoppaajalla on asiakasndkdkulma asiointiin. Palaute on arvokas
ja esille voi tulla asioita, joita palvelupuolella ei edes ole tullut ajatelleek-
si. (LEM®6)

Parantaa siind mielessd palvelun laatua, ettd sieltd voi nousta “epédkohtia”
esiin, mihin voi tarttua ja yrittadd saada tiimeittain kuntoon. Pitemmall4 ai-
kavidlilld on hyvé seurata’huomata toistuvatko samat “epdkohdat” vuodes-
ta toiseen ja yrittdd paneutua niihin tarkemmin. (PN32)

Kuten Gréonroos (2009, 222) on kirjoittanut, palvelu syntyy prosessissa, johon asiakas
osallistuu kokemalla ja arvioimalla sitd. Tama asiakkaan osallisuus on vahvasti l&sn4,

mystery shopping on kéytdsséd. Mystery shoppingin avulla voidaan saada tietoa juuri
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naistd asiakkaan kokemuksista, totuuden hetkell4. Pesosen (2007, 23) kaikissa palvelu-
bisneksissa on niin sanottuja totuuden hetkid, tilanteita joissa asiakas ja palvelun tarjoa-

ja kohtaavat aidosti kasvotusten.

”Pakottaa” kertaamaan asiakaspalvelussa huomioitavat asiat. Mitd use-
ammin kertaa, sitd varmemmin sovituista menettelytavoista tulee luonteva
ja jatkuva tapa tydskennella asiakaspalvelussa. Samat ohjeet ja menettely-
tavat tulevat myos kéyttoon ympari Suomea. (PN6)

Voidaan yhteniistdd palvelua (palvelumallin mukaiseksi). Antaa “ulko-
puolisen” palautteen siitd miten palvelumalli toimii yleensa Kelassa tai
vakuutuspiirissa. Tuloksista 10ytaa kehittdmiskohteita. (LEM14)

Palvelun laadun kehittdmisessé on keskeinen ajatus tuottaa asiakkaalle ratkaisuja asiak-
kaan tarpeisiin ja asiakkaan tilanteisiin sopivasti (Pesonen 2007, 30). Palveluneuvojat ja
ldhiesimiehet pitavat tata tarkeéna ja siten he ovat sisaistaneet hyvin Kelan palvelumal-
lin ja sen taustalla vaikuttavat arvot. Niiden sisdistdminen on l&htokohta laadukkaan
toiminnan toteuttamiselle, joka onnistuu vain kyvykké&éan henkilostén avulla. (Honkola
& Jounela, 2000, 193, 194.)

Mystery shoppingin toteutukseen liittyvat MSPA:n eettiset periaatteet, joita noudatta-
malla mystery shopping on hyva arviointivéline palvelun laadun tason kartoittamiseen
ja siten sen parantamiseen. Kyselyyn vastanneet toivat esiin, ettd mystery shoppaajat ei
ole ammatillisesti patevid ja mystery shopping asiointien aiheet olivat lilan kapea-

alaisista elamaéntilanteista.

Heill& on tiedossa mit& heille pitéisi tarjota ja miten. Tama vaaristaa palve-
lutilanteen, koska normaali tilanteissa asiakas ei tiedd mitd tulee hakemaan
ja miten he voisivat hakea sitd. Opiskelijat toteuttavat Mystery Shoppauk-
sen Kelaan, ja saavat palkkioksi siitd opintopisteitd. Heité ei voi pitaa alan
ammattilaisina muutaman péivan koulutuksen avulla. Yhteenvetona voin
todeta, ettd Mystery Shoppaus on hyvé ty6kalu mitata tulosta vain jos sen
toteuttaa alan ammattilaiset. (PN24)

Nykyiselldan toteutettuna kyseenalaistan mysteryn, koska omien kokemus-
ten perusteella oppilaitos ei vélttdmatta ole paras mahdollinen toteuttaja.
Shoppaajat ovat hyvin eritasoisia ja mahdollisesti totuudenmukaisemmat
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tulokset saavutettaisiin, jos shoppaajat valittaisiin jotenkin meidén oikeista
asiakkaista esimerkiksi. Mik&an muutaman viikon aikana tehty arviointi-
tutkimus ei itsessdan paranna laatua. (LEM8)

Mystery shopping toimisi paremmin laajentamalla kattamaan kaikki Kela
etuudet, haamuasiakas voisi olla minka iké&inen henkil0 tahansa missa ela-
maéntilanteessa tahansa. (PN20)

Laajempi etuuskenttd mystery shoppaukseen esimerkiksi tyottomat ja elé-
keldiset mukaan. (LEM16)

Palvelutilanteessa laatu on sitd mitd asiakas haluaa ja laatu on asiakkaan vaatimusten,
odotusten, tottumusten ja tarpeiden tayttamista (Pesonen 2007, 37). Kelassa on totuttu
kohtaamaan hyvin eri-ikdisid ja eri elaméntilanteessa olevia asiakkaita ja vastaamaan
asiakkaiden erilaisiin elaméntilanteisiin. T&mén vuoksi haamuasiointien asiointiaiheiksi

ehdotetaan ja toivotaan yleisimmin toistuvia elaméntilanteita.

Palvelun laadun kehittdmisen n&kokulmasta oleellista on asiakkaiden kokema laatu
(Honkola & Jounela, 2000, 15, 22). Mikali mystery shopping ei anna luotettavaa asia-
kasnakodkulmaa palveluneuvojien ja lahiesimiesten mielestd, niin silloin voidaan puhua
hyvin kapea-alaisesti palvelun laadusta. Mystery shoppingin tavoitteena on MSPA:n
mukaan antaa johdolle tietoa organisaation prosesseista ja palvelun laadun tasosta. (Ad-
visory guidelines for mystery shopping in Europe 2003, 3, 5.) Mikali mystery shoppin-
gin koettaisiin oikeasti parantavan palvelun laatua, voitaisiin puhua organisaation sisai-
sen toiminnan laadusta, joka olisi Honkolan ja Jounelan (2000, 15) mukaan arvokasta

tietoa yritykselle.

MSPA:n ohjeistuksen mukaan mystery shoppaajat ovat koulutettuja henkil6itd, jotka
kayttaytyvat tavallisten asiakkaiden tapaan, lisdksi mystery shoppaajan tarinan tulee olla
realistinen ja yksinkertainen, jotta tutkija pystyy sen helposti omaksumaan. Liika am-
mattimaisuus ja monimutkainen rooli saattavat paljastua tyontekijoille ja siten haamu-
asiakas paljastuu ja tdma heikentdd palvelun laatua. (Advisory guidelines for mystery
shopping in Europe 2003, 3.) Vastaajat kertoivat haamuasiakkaiden paljastumisesta ja

sen vaikutuksesta asiointitilanteeseen seuraavasti.
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Valitettavasti tdnd vuonna (2012) en kokenut kovin hydtyneeni mystery
shoppingista, koska tunnistin kaikki minun kohdalleni sattuneet asiakas-
kdynnit. Pdinvastoin tuli tunne, ettd pitddko oma pokkani”, koska vililld
tunne, ettd olo muodostui kiusalliseksi, koska asiakas itse jannitti ja ei
meinannut pysya roolissaan. (PN38)

Vuonna 2012 kdynnit ”jéi heti kiinni” kun avattiin henkil6llisyys. Heti tie-
dettiin shoppaajan istuessa nendn edessd, ettd nyt on kyseessa Mystery
Shoppaus. (ja toivottavasti tdman myo6tad Palvelumallin mukainen palve-
lu!) (LEM2)

Asiakaspalvelun laadussa ja sen kehittdmisessa oleellista on asiakkaiden tarpeiden ja
tyytyvaisyyden selvittdminen (Vuokko, 1997, 42). Mikali haamuasiakkaat paljastuvat
asiointitilanteessa, on melko vaikea ottaa tilannetta haltuun palvelumallin mukaisesti.
Kelassa asioivilla asiakkailla on ldhtokohtaisesti aina oikea eldméntilanne, johon he
hakevat tietoa ja tukea. Voiko palvelumallin toteutumista taata, mikali tiedetdn, ettd
haamuasiakkaalla ei ole oikeaa tarvetta asioida? Toisenlaisen nékdkulman voisi esittaa,
ettd voiko paljastumisen sivuuttaa ja yltaa siitd huolimatta parhaan palvelun asiakasko-

kemukseen?

MSPA:n (2003, 3) eettisten ohjeiden mukaan tarina, jota palvelutilanteessa kaytetaan,
tulee suunnitella testaamaan tarkasti tutkimuksen tilaajan asiaa. Kelassa se tarkoittaa
palvelumallia. Olennaista palvelun kehitettdessa on kokonaislaadun kehittdminen, koska
yrityksen mahdollisuudet ja menestys perustuvat sen omaan osaamiseen ja resursseihin
(Honkola & Isoviita 2000, 14, 15.) Kyselyyn vastanneet toivat esiin tatd samaa nako-
kulmaa, eli tarinan taytyy olla uskottava, jotta sill4 olisi palvelun laatua kehittava vaiku-
tus. Kaytdssa olevan mittarin yllapito on Lonngvistin ja Mettdsen (2003, 131) mukaan
tarkedd, koska harvoin mittarit saadaan toimimaan heti ensimmaiselld kerralla. Niita
voidaan kehittdd edelleen kdytostd saatujen kokemusten mukaan, jotta ne palvelisivat

paremmin niille asetettuja tarpeita.

Voisiko olla koko elaméntilanteen laajuinen mysteryn aiheena, tavallisia
asiakkaita, tilanteet luonteviksi niin ettei mysteryt purskahda kesken nau-
ruun asioidessaan tiskillad. (PN17)
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Tana vuonna 2012, shoppaajat olivat vahan normaaleimpien kysymysten
kanssa jo liikkeelld mutta vield on varmasti paljon kehitettdvaa, tosiaan pi-
téisi olla kaikista etuuksista valittu eiké vain opintotuesta... (PN40)

Lonngvistin ja Mettdsen (2003, 61) mukaan oleellista mittareiden kayttdonotossa ja
kaytOssé on, ettd mitattavasta asiasta saadaan juuri sellaista informaatiota, jota organi-
saatiossa tarvitaan. Mystery shopping on otettu Kelassa kéyttoon, jotta saataisiin tietoa
palvelumallin toteutumisesta ja kehittamiskohteista. Osa kyselyyn vastanneista palvelu-
neuvojista ja lahiesimiehista toivoi, ettd mystery shopping antaisi tarvittavaa tietoa, jol-
loin sitd voitaisiin oikeasti hyddyntaa.

Useat palveluneuvojista ja lahiesimiehisté toivat esiin ndkokulman, ettd mystery shop-
paajat eivét ole uskottavia tarinassaan ja tarinat ovat lilan monimutkaisia. Opinndyte-
tyon kohdejoukon nédkemykset ovat siten tuovat arvokasta ndkokulmaa, kun mystery
shoppingia toteutetaan jatkossa. Loytana ja Kortesuo (2011, 197) korostavat, ettd myste-
ry shoppingia tehtdessa on varmistettava, ettd palvelutilanteita arvioivat objektiiviset ja
hyvin ohjeistetut ammattilaiset, lisaksi Kankkunen ym. (2005, 25) mukaan mittareiden
tulee kohdistua kriittisiin tekijoihin, jotka takaavat yritysten kilpailukyvyn ja siten vies-
tittavat tulevaisuuden mahdollisuuksista.

Kankkunen ym. (2006, 17, 18) mukaan kaytettdvan mittausjarjestelman tulee kuvastaa
valittua strategiaa ja mittarista voidaan jopa péatelld valittu strategia. Kelan strategian
painopistealueet ovat muun muassa asiakasymmarryksen syventdminen, luottamuksen
vahvistaminen ja asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittdminen. Asiakaspalve-
lutilanteessa arvioidaan juuri nditd strategian mukaisia asioita, Kelan palvelun laatu -
tutkimuskriteeriston (liite 5) mukaisesti. Mystery shopping arviointikriteeristé on siis

strategian mukainen, ja siten palvelee laadun kehittdmista.

Palveluneuvojien ja lahiesimiesten vastauksissa nousee vahvasti esiin mystery shoppin-
gin toteutukseen liittyva toive saannollisempaan arviointiin, seka siihen ettd mystery

shopping ajankohta olisi hyva jattda kertomatta. Liséksi vastauksissa otettiin kantaa
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sithen, mittaako mystery shopping todellakin sitd, jota varten se on otettu arvioinnin

véalineeksi.

Kéyntikertoja pitdisi olla ainakin 2 kertaa vuodessa, kevaalla ja syksylla.
(LEM4)

...Ehka olisi parempi ettei palveluneuvojat tietdisi, milloin mystery shop-
paus toteutetaan (olen kuullut tdmdn monen tiimikaverin suusta). Ajan-
kohdan tietdminen aiheuttaa turhaa stressaamista ja jannittamista seka vai-
kuttaa entistd enemman luonnolliseen palvelutilanteeseen. (PN15)

Tilanteet pitdisivét olla pitkin vuotta eikd “yhdessd kertaa” monta ja mo-
nen viikon ajoin. Tuntuu, ettd tuloksetkin voisivat olla paremmat kun niit4
tehtdisiin pitkin vuotta, koska jos vaikka asiakaspalveluryhmalla on hanka-
la tilanne p&alla (esim. paljon poissaoloja ja joudumme péarjadmaan viikos-
ta toiseen pienelld maarélld) niin se vaikuttaa vakisinkin palvelun laatuun.
(LEM10)

Ensinndkin ajankohtaa ei kuuluisi kertoa, se on mielesténi vaarin. Se ei
anna oikeaa kuvaa jos tiedetdén milloin “haamu” asiakkaat tulee. Jos osa-
taan manipuloida/muokata asiakkaan tietoja niin voisi olla Kirjoilla samas-
sa kaupungissa tai l&hiseudulla, muuten haamut huomataan ja palvelusta ei
tule luontevaa. MS tulisi tehda pari kertaa vuodessa useammin. Voitaisiin
huomioida enemman osaaminen. (PN23)

Palveluneuvojien lahiesimiesten vastauksissa oli vahvasti mukana palvelun laadun joh-

tamisen kaésite, jonka lahtokohtana on (Loytand & Kortesuo, 2011, 20) ajatus, etta laatua

voidaan parantaa jatkuvasti ja jokaisessa kohtaamisessa asiakkaille luodaan merkityk-

sellisid kokemuksia ja maksimoidaan yrityksen asiakkaalle tuottama hyoty. Kelan pal-

velumallin mukaan asiakkaan asioidessa hoidetaan kaikki kerralla kuntoon ja tuotetaan

asiakkaille lisdarvoa, mikali se on mahdollista.

6.3 Mystery shopping tulosten hyddyntadminen asiakaspalvelun laadun kehittami-

sessa

Palvelun laatua mitataan, jotta saadaan tietoa siitd miten toiminta vastaa sille asetettuja

odotuksia. Laadun kasitteelle on l&hes mahdotonta antaa yhté ainoaa objektiivista méa-

ritelmé&&. Laadun kasitteen kuvaaminen on aina suhteellista riippuen maarittdjan omista
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intresseistd, arvoista, uskomuksista, tarpeista ja pyrkimyksistd sek& oleellisesti myds
siitd ilmiostd, jonka kannalta laatua tarkastellaan. Laatu on késitteend laaja, kompleksi-
nen, monivivahteinen ja epaselva. Laatuun liittyvien erilaisten maarittelytapojen ja na-
kokulmien ymmartdminen on kuitenkin valttdmatonta silloin, kun olemme kiinnostunei-

ta laadun kehittdmisesté. (Laadun késite ja tutkimusparadigmat 2002.)

Mystery shoppingin tavoitteena on laadun kehittdminen, jotta Kela voisi tarjota parasta
palvelua asiakkailleen. Kuten Loytdnd ja Kortesuo (2011, 187, 188) ovat sanoneet, ettd
mystery shopping on aktiivinen keino mitata tietoa asiakkaan kokemuksista. Mittaami-
sen avulla voidaan luoda tavoitteita ja sen avulla toimintaa voidaan organisoida tehok-
kaammin. Tassa opinndytetydssa palveluneuvojilta ja lahiesimiehiltd kysyttiin mystery
shopping tulosten hyddyntamisestd. Palveluneuvojat eivat ole kosketuksissa varsinai-
seen strategiseen suunnittelu- ja kehitystyohon, vaan Kelassa siitd vastaavat esimiehet ja

suunnittelijat.

Palveluneuvoijilla ei ole tarkempaa tietoa siitd, miten mystery shopping tuloksia hyo-
dynnetéan laajemmin Kelan tasolla. Henkilokohtaisella tasolla palveluneuvojat kertoi-
vat, ettd mystery shopping tulosten perusteella palvelun laatuun on kiinnitetty huomiota,
palvelumallia painotetaan enemmaén, koulutusta on lisétty ja kaikkein arvokkaimpana
vastauksissa usein toistunut ndkdkulma vastuu ja halu oman ammatillisuuden kehittami-

sestd. Nama vastaukset ovat Kelan strategian 2013-2016 mukaisia.

Tulevat koulutukset palvelumallin osalta kohdennetaan ensisijaisesti MS-
ké&ynneilld todettuihin puutteisiin. (PN14)

Palvelumallin kaytt6d puidaan enemmaén ja se on mielestdni hyva asia.
(PN23)

Lahiesimiehet toivat esiin, ettd palvelumallia on korostettu entisestaan ja mystery shop-
ping kehittdmiskohteet on otettu erityishuomion kohteeksi. My6s havainnoinnissa on
kaytetty Kelan palvelun laatu Kkriteeristdd pohjana. Osassa vakuutuspiireistd on otettu
tiettyja palvelumallin osa-alueita tarkastelun alle, kuten palvelutilanteen aloitus ja hal-
tuunotto, eldméntilanteen kartoitus ja henkil6llisyyden varmentaminen. Kaikki esimie-
het kertoivat, ettd toiminnan tavoitteena on palvelumallin hyva hallinta ja parhaiten se
onnistuu mallia kertaamalla. Mystery shopping on toiminut strategisena vélineend, joka
on Kankkunen ym. (2005) mukaan merkki toimivasta mittarista. Kela on saanut tietoa
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mystery shopping tuloksista palvelumallin eri osatekijoiden palvelun laadusta ja sitd on

kaytetty esimiestyon valineené.

Kiinnitetty entistd enemman huomiota asiakkaan tunnistamiseen (+ teetet-
ty esim. opastauluja henkil6llisyyden varmistamiseen) ja asiakkaan koko-
naistilanteen kartoittamiseen. (LEM9)

Havainnointi suoritettiin mystery shopping menetelmélld toukokuussa
2012 ja t&ssé oli jo n&htévissa tulosten paraneminen. (LEM18)

Lonngvistin ja Mettdsen (2003, 51) mukaan asiantuntijatyon mittaamiseen liittyy monia
haasteita, koska tuloksia on vaikea todeta, ne syntyvat viiveella ja tydssa kaytettavia
aineettomia panoksia on vaikea maarittdd. Lisaksi erilaisten panosten ja tuotosten yh-
teismitallistaminen on hyvin vaikeaa. Asiantuntijatychon liittyvaé tyoprosessia on myos
vaikea mallintaa samalla tavoin, kuin esimerkiksi hampurilaisravintolan selkeda tuotan-
toprosessia. Asiantuntija kohtaa tydssaan monenlaisia ongelmia, jotka edellyttavat luo-
vaa ratkaisemista. Kelan asiakaspalvelutyd on asiantuntijatyota ja kyselyyn vastanneet
kertovat juuri tata nakokulmaa asiantuntijatyon luonteesta ja sen vuoksi mystery shop-

ping tuloksia voi olla vaikea suoraan hy6dynté4 ja mieltad kehittdmisen kohteiksi.

En ole hy6tynyt mystery shoppingista mitenkdan. Tulosten lapikadyminen
saa korvat punottamaan, esimerkki tilanteita lapikaydessa, tulee epausko,
onko asiakastilanne ollut oikeasti sellainen, mité siind kuvailtu, vai onko
asiat kirjattu ensivaikutelma tunnelman mukaan loppuun saakka samalla
tyylilla. (PN7)

Mystery shoppingiin suhtaudutaan Kriittisesti, koska mysterytilanteita pi-
detdén epéaitoina ja myoskin menetelma itsessaan palvelun laadun mittari-
na on ollut kyseenalainen. Koetaan, myos etteivat shoppaajat ole kovin-
kaan patevid tai riittdvan perehtyneitd omaan caseen. (LEMS)

Mystery shopping ei paranna palvelun laatua mill&&n tavalla, koska laadun
tidytyy olla kohdallaan ilman ”’sokko-treffeja”. (PN37)
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Mittariston ké&ytdsséd mittauksen taytyy kohdistua niihin kriittisiin tekijoihin, joilla yri-
tykset voivat menestya tulevaisuudessa (Kankkunen ym., 2005, 25). Kelan palveluneu-
vojat ovat tietoisia palvelumalliin liittyvista haasteista ja vaatimuksista, seka siita etta
niitd mitataan. Mystery shopping tulosten perusteella hyvin monissa vakuutuspiireissé
on kehitettavaa ja palvelumallin toteuttaminen vaatii dialogia niin tiimeissé kuin Kelas-
sa vertikaalisestikin. Kyseessd on yhteinen tavoite, johon paasy on kaikkien etu ja tavoi-
te. Kyse ei ole siitd, ettei palvelumallia ja sen arviointia koettaisi tarkeéksi ja hyvaksi.
Mystery shoppingin toteutuksesta on annettu vastaksia, jotka viestivat sen kehittdmis-
kohteista.

Mystery shopping — tilanteessa seké asiakas ettd hinet “tunnistanut” asia-
kaspalvelija jannittavat, mika osaltaan saattaa vaikuttaa tuloksiin. (PN16)

Mystery shopping ei anna taysin autenttisesti luotettavaa tietoa. (LEM17)

Asiakaskokemuksen johtamisen portaat Loytdnan ja Kortesuon (2011, 167) mukaan
antavat ymmartaa, ettd hyvin madaritelty asiakaskokemustavoite vaatii strategian ja hen-
kiloston toteuttamaan valittua asiakaskokemusstrategiaa. Mittaamalla sité, kuinka hyvin
asiakaskokemukset vastaavat tavoitteita, saadaan tietoa tavoitteiden uudelleen méaritte-
lyyn. Tassé on koko mystery shoppingin ydin, saada tietoa siitd miten hyvin tavoitteet
saavutetaan. Kelassa asiakaskokemusta johdetaan kyseisten portaiden mukaisesti, aino-
astaan mittaaminen ei ole onnistunut mystery shoppauksella viitaten palveluneuvojien ja
lahiesimiesten kokemuksiin. T&sta syysta mystery shopping tulosten hyédyntdminen ja
tavoitteiden uudelleen maarittely ei ole tdysin saavuttanut palveluneuvojien ja -
hiesimiesten luottamusta, koska haamuasioinnin tuloksia ei ole pidetty uskottavina. Ta-
han liittyen Pesonen (2007, 39) on kirjoittanut, ettd laadun kehittdminen on positiivista
toiminnan kehittdmisté ja sen tavoitteena on kaikkien osapuolten tyytyvaisyys. Toimin-
nan arviointi, siis mittaaminen ja palautteiden hankkiminen, sek& toiminnan havainnoin-

ti ovat alku laatutyélle ja toimivalle laatujarjestelmalle.
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6.4 Asiakaslahtoisyyden toteutuminen mystery shoppingin avulla

Asiakaslahtdisyyden nakoékulma on vahvasti mukana mystery shoppingin toteutuksessa,
koska asiakasléahtoisyyden mukaisesti asiakkaat tulisi ndahdd toiminnan tarkastelun ja
kehittdmisen ldhtokohtana (Virtanen ym., 2011, 5). Kelassa asiakas on kaiken toimin-
nan keskiossé ja asiakasta halutaan palvelulla Kelan palvelumallin mukaan laadukkaas-
ti. Aarnikoivu (2005, 59) kirjoittaa, ettd térkein asiakaspalvelijan ominaisuus on oikea
palveluasenne, halu palvella, halu perehtyé asiakkaaseen tavoitteena asiakkaan odotuk-

siin vastaaminen ja niiden ennakoiminen, tdimé& nékyy seuraavissa sitaateissa.

Palvelu tasa-arvoistuu — palvelu kattavampaa — asiakkaan asia yritetaan
kerralla hoitaa niin, ettd asiakas ymmartdd mitd tapahtuu seuraavaksi ja
miten jatkossa toimia jolla vdhennetddn uusia kdyntejd/soittoja samasta
asiasta (PN13)

Osaamme palautteen perusteella kiinnittdd huomiota kehitettaviin kohtei-
siin. (LEM16)

Virtanen ym. (2011, 5) puhuvat palvelujen innovoinnissa selke&sta tarpeesta enna-
koivaan ja asiakasta laaja-alaisesti ymmartavaan tietoon, joka ohjaa toiminnan kehittéa-
mista ja johtamista. Mystery shoppingilla koetaan olevan palveluneuvojien tyéhén am-
matillisuutta kohentava vaikutus niin palveluneuvojien kuin I&hiesimiesten vastauksissa,

asiakaslahtoisyys on lahtokohta palvelun kehittamiselle mystery shoppingin kautta.

Tulee enemman kiinnitettyd huomiota omaan toimintatapaansa, osaami-
seensa. Asiakaspalvelussa on paljon haastetta ja kehitysmahdollisuuksia.
Itse tulee huolehtia “itseopiskelusta” ja itsensd ajan tasalla pitdmisesta.
Auttanut huomaamaan omia puutteita, joita voi aina parantaa. Tulee arvos-
taa asiakasta, mutta myos itsensd “hyvéna aspalaisena”! (PN25)

Se on tall& hetkelld ainoa tapa mitata kohtuullisen luotettavasti palvelun
laatua. Seka nomeerisista ettd Kirjallisista tuloksista saa paljon kehittdmis-
tarpeita nostettu esiin. Liséksi, koska laadun mittausta on suorittanut ulko-
puolinen taho, lisdéntyy tulosten katu-uskottavuus”. (LEM3)

Tulokset herattavit keskustelua palvelustamme. Saamme “mustaa valkoi-
sella” kokemuksia siitd, mitd toimistoissamme on tapahtunut. Se heréttda
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ajatuksia ja pakottaa miettimdan, miten meill& toimitaan, miltd toimin-
tamme vaikuttaa ns. ulospdin ja miltd haluaisimme sen n&yttavan.
(LEM22)

Mystery shoppingin siis koetaan olevan asiakaslahtoisyyteen tahtadvaa, koska sen myo-
t4 saadaan tietoa asiakaskunnan tarpeista ja asiakkailta saadaan tietoa toiminnan harjoit-
tamiseen ja suunnitteluun. (Storbacka ym., 1999, 21.) Asiakasléhtdisyyden mahdolli-
suus mystery shoppingin avulla voisi toteutua vielda paremmin, jos asiakaslahtoisyyden
edellytyksend olevat organisatoriset jarjestelmét ja niissa nimenomaan hajautettu paa-
toksenteko ja rikas informaationkulku, sek& organisaation palkkiojarjestelmé toimivat
hyvin. Asiakaslahtdinen toiminta, josta palkitaan henkilostdd, rohkaisee palvelemaan
asiakkaita laadukkaasti. (Vuokko 1997, 41.)

Hyvaésté tuloksesta voisi myos palkita. (LEM12)

Ei hyvéstd palvelusta tule palautetta, joten virheitd puidaan ja keksitdan
ratkaisuja. (PN8)

Pesonen (2007, 69) korostaa henkildstén motivaation merkitysta tyon tekemiseen, orga-
nisaation nakokulmasta tarked huomio on, ettd motivoitunut tyéntekija saa enemman
aikaan. Motivaatiota luo asiantuntijaorganisaatiossa esimerkiksi onnistumisen tunne,
palautteen saaminen esimiehilta ja kollegoilta ja tydssa saa oppia ja siind kehittyy. Mo-
tivaation kehittdminen ja yllapitaminen on johdolle kuuluva erittdin tarked tehtava. Tata
nakokulmaa vasten peilaten mystery shopping palautteiden tulisi olla rohkaisevia ja

tavoitteisiin tahtaavia.

Kumppanuusjohtamisessa hyddynnetdan asiakaspalautetta johtamisen vélineend. Uu-
dessa ajassa asiakaspalautteen merkitys toimintaa ohjaavana ja kehittavana tekijana ko-
rostuu. Menestyvissa yrityksissé asiakaspalaute nahdaan arvokkaana mahdollisuutena
kehittdd toimintaa asiakaslahtoisesti. (Aarnikoivu 2005, 67.) Asiakaspalvelusta vastaa-
vien lahiesimiesten vastaukset mystery shoppingista asiakaspalvelun laadun parantajana
toivat kumppanuusjohtajuuden, toisin sanoen valmentavan johtajuuden piirteita esiin.
Vastauksissa kerrottiin, etta esimiehet saavat konkreettista tietoa palvelumallin toteutu-
misesta ja erityyppiselle tiedolle osataan antaa arvoa. Liséksi silld uskotaan olevan vai-

kutusta palveluneuvojien oman osaamisen panostamiseen. Tarkednd pidettiin myos pal-
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velun laadun tasaisuutta valtakunnallisesti. Objektiivisuus mystery shopping tuloksissa

on myos hyvé asia.

Se on ulkopuolinen ja sinélldén objektiivisempi ndkemys palvelun laadun
toteutumisesta. Silla saa tietoa siitd, miltd antamamme palvelu nédyttaa
my0s todellisen asiakkaan silmin. Lisaksi saamme kayntikertomuksista
vinkkejé siita, kuinka pienilla toimilla voimme esim. parantaa asiakasohja-
usta. (LEM13)

Kylldhan kilpailuhenkisena esimiehend haluan, ettd tiimildiset palvelee
asiakkaat palvelumallin mukaan. (EM1)

Virtanen ym. (2011, 45, 54) mukaan esimiehen omat arvot, esimerkki, kayttdytyminen
ja lahiesimiehen antama yksil6llinen ohjaus on nahty asiakaslahtéisemmaéan organisaa-
tiokulttuurin luomisessa. Asiakaslahtdisyytta kehittava johtajuus edellyttdaa palvelupro-
sessien tuntemusta, asiakasta koskevan tiedon syntetisoimiskykya ja kehittdmisvalmiut-
ta, liséksi johtajan tulee kyetd suunnitelmallisuuteen, ennakoitiin ja itsearviointiin. L&-
hiesimiesten vastauksissa tuli selkeésti esiin esimiesten puheenvuoro sen puolesta, ettd
mittareita tarvitaan ja niiden kayttd voi parantaa palvelun laatua. Esimiehet myds toivat

omia ajatuksia mystery shoppingin kehittdmisesta jatkossa.

Osassa vastauksista korostettiin sité, ettd mystery shopping on yksi menetelma palvelun
laadun mittaamiseen. Tallaisessa nédkokulmassa voi olla asiakaskohtaamiseen liittyva
ajatus, jonka mukaan asiakas voi olla tyytymatén johonkin kohtaamiseen, mutta olla
silti tyytyvéinen asiakkuuteen. Toisaalta asiakas voi olla tyytyvéinen kaikkiin asiakas-
kohtaamisiin, mutta tyytymaton asiakkuuteen. (Storbacka ym., 1999, 113.) Mystery
shoppingin tutkimuskriteeristé mittaa jokaista palvelun osatekijaa tarkasti, ja mikali
jokin osa-alue ei tayta edellytyksia, saattaa tulokseksi tulla keskinkertainen, vaikkakin

kokonaisuus olisi ollut hyvan tai kiitettavan luokkaa.

Se miten ms:ssa onnistuu, on satunnaista ja on riippuvaista myods
m.shoppaajasta ja hdnen roolisuorituksestaan. Pisteytys on riippuvaista
hyvin pienistd ja satunnaisista seikoista. VVaikea saada hyvid pisteitd, vaik-
ka itse tuntisi onnistuneensa m.s.-asiakkaan palvelussa ja osaisi itse kysyt-
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tavan asian. M.shoppaajat ja heidan arvionsa eivét tasalaatuisia, niihin vai-
kuttaa asenne ja tunteet. (PN33)

Mystery shoppingilla saadaan suunta ja karkea arvio palvelun laadusta.
(LEM19)

Lukemattomat asiakasl&dhtoisyysprojektit ovat heikon suhdanteen koittaessa hautautu-
neet akuuttien ongelmien jalkoihin. Syitd ohueen sitoutumiseen voi hakea tavoitteiden
loysyydesta ja sopivien mittareiden puutteesta tai strategiakytkennan heikkoudesta.
(Mattila & Ollikainen, 2008.) Kelan asiakaspalvelussa ei voida ainakaan puhua tavoit-
teiden 10ysyydesta, eika strategiakytkenndn puutteesta. Mystery shopping tuntuu olevan
muokkaamista vailla, jolloin siitd saadaan viel& parempi arviointivéline. Kuten Kankku-
nen ym. (2005, 22) ovat todenneet, mittausjarjestelman kehittdminen kerralla valmiiksi

on lahes mahdoton tehtéva, eiké sitd pida kehittéa staattiseksi.

6.5 Tydyhteistviestinnan merkitys mystery shoppingin onnistumiselle

Kun yrityksessé toimitaan oppivan organisaation hengessd, tulevat keskeisiksi erilaiset
kasitteet kuin tiedonkulku, tiedottaminen ja ilmapiiri. Tieto ei liiku itsestdan vaan vaatii
ihmisten ajattelua, keskusteluja ja muuta viestintdd kuten kirjoittamista. Viestintd on
myaos tiedon kuljettamista, mutta oppimisen yhteydessa se on ennen kaikkea yhteisolli-
syytté. Tietoa ja osaamista ei voida kenellekaan kaataa tai siirtdd mekaanisesti. (Juholin,
2009, 175.) Kelaa voi luonnehtia oppivaksi organisaatioksi, sill& toiminnan tavoitteena
on strategian mukaisesti kehittya ja kehittdd. Kelassa on panostettu tyoyhteiséviestinnan

suunnitteluun ja toteutukseen kattavalla Kelan viestinndn suunta 2015 -ohjelmalla

Viestinta liittyy hyvin keskeisesti mystery shopping tulosten jakamiseen, mystery shop-
pingista kertomiseen palveluneuvojille, mielikuvien syntyyn ja kokemukseen mystery
shoppingista. Kaiken perimmaisena tavoitteena on asiakkaan aanen tuominen paremmin
esiin palvelun laadun parantamisessa. Kyselyssa palveluneuvoijilta ja heidan lahiesimie-
hiltdan kysyttiin, miten mystery shoppingia on markkinoitu vakuutuspiireissa. Palvelu-
neuvojat kertoivat, ettd varsinaista markkinointia ei ole ollut. Kysymykseen oli vastattu
kahdella tavalla: miten mystery shoppingista on kerrottu ja mistd ndkokulmasta siitad on
viestitetty palveluneuvojille. Mystery shoppingista oli muun muassa kerrottu hyvissa
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ajoin ennen sen alkamista, palvelumallia ja viime vuoden kehittdmiskohteita oli kayty
lapi. Esimiehen omalla asennoitumisella ty6hdn ja sen kehittdmiseen on merkitysté,
silla esimies joka on sitoutunut laatuun, tietda ettd laadukas toiminta on yrityksen ja

samalla yksilon elinehto ja avain menestykseen (Lecklin 2006, 250).

Tiimipalaverissa kerrottu hyvissa ajoin ja havainnoinnin kautta harjoiteltu
palvelumallia. Esimiehet kokeneet todella tirkeand, joten itsekin pidin
tarkedand. (PN13)

Olemme puhuneet tiimipalavereissa mysterystd. Olemme kadyneet palve-
lumallin I4pi ja olemme kerranneet mita tarvitaan huippusuoritukseen. Li-
séksi olen tehnyt havainnointeja, jotta pystyisin puuttumaan virheellisiin
ty6tapoihin palvelumallin toteuttamisessa. (LEM5)

Mystery kehittd4 toimintaa ja antaa lisatietoa osaamisesta koko vakuutus-
piirissd. (PN18)

Osa vastaajista kertoi ldhiesimiehenséd markkinoineen mystery shoppingia muun muassa
pelottavana asiana, tietynlaista sparrausta oli tehty, kuten tiettya etuutta oli kerrattu pal-

jon, jotta mystery shopping sujuisi hyvin.

Komento on ollut keskittyd omien heikkouksien vahvistamiseen, ja palve-
lua on tullut parantaa ainakin mystery shoppauksen ajan. Tamakin véaris-
t&a lopputulosta. (PN24)

Tulokset ovat pitkddn aina “’salaisia” ja sitten ne “laviytetddn” luettavaksi.
(PN27)

Ei mitenk&é&n hyvin, ensimmaisen kerran ei ollut oikein selvyyttd mité ja
minkalaisia asioista mysterit havainnoivat. Toisella kerralla vain kerrottiin
ettd se jatkuu, eikd@ edelleenkddn niit4 kriteereitd joilla meitd tutkitaan.
(PN30)

Reinboth (2008, 92, 93) on korostanut dialogin merkitystd organisaatioiden viestinnas-

s4, dialogilla voidaan tuoda erilaisia ndkemyksia esiin, ymmartaa niita ja saavuttaa yh-
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teinen ymmarrys. Esimiehen viestintataidot ovat keskeisessd asemassa, kun mystery
shoppingista kerrotaan palveluneuvojille yleiselld tasolla ja tulosten yhteydessa. Par-
haimmillaan esimiehen viestintd tukee strategiaa, lisdksi uusi ja pelottava asia on mie-
lenkiintoinen ja mahdollinen kohdata ja toteuttaa. (Virtanen ym. 2011, 95, 96, 97, 98.)
Palveluneuvojan lahiesimiehella on mahdollisuus ottaa itse selvad mystery shoppingin
toteutuksesta ja selvittdd myos itselleen mystery shoppingin hyédyt. MSPA:n ohjeistuk-
sen mukaan mystery shoppauksen hyotyja tulisi kdyda lapi henkilokunnan kanssa, seké
myo0s sitd miten tuloksia hyddynnetédén. (Advisory guidelines for mystery shopping in
Europe 2003, 6.) Kun esimies on itse hyvin valmistautunut kertomaan mystery shoppin-

gista, on palveluneuvojien suhtautuminen myonteisempéaa.

Mystery shoppingista on kerrottu l&hiesimiesten mukaan palveluneuvojille 1dhinna pal-
velumallin kertauksena. Liséksi viestintddn on kuulunut tulosten lapikéynti mystery
shoppingista. Lahiesimiehilta kysyttiin vuorostaan miten he olivat mystery shoppingia
markkinoineet palveluneuvojille. Osa vastaajista kertoi, ettd on yrittdnyt viestittdad asiaa

positiivisella tavalla, mikd on mystery shoppingiin suhtautumisen kannalta hyva asia.

Olen kertonut, ettd nyt me padsemme nayttamaan mita osaamme. Olemme
tehneet paljon tyota laadun parantamiseksi, ja saamme siitd nyt tulokset.
(LEM13)

Palaverissa on kayty lapi palvelumallia taas jalleen kerran ennen heidéan
asiointien alkamista. (LEM11)

Kerrottu hyvissa ajoin ajankohta ja keskusteltu esimerkiksi palvelumallin
kaytosta. (PN44)

Oman osaamisen kehittdmisen ty6vélineend. (LEM18)

Kyselyssa esimiehet eivét viestittdneet, ettd olisivat itse saaneet liian véhén tietoa. Tata
ei kysytty suoranaisesti, vastauksista oli luettavissa, ett4d he ovat saaneet tiedot, jotka

ovat valittdneet palveluneuvojille. Hyvin oleellista tiedottamisen kannalta on, ettd esi-
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miehell& itsell&&n on riittdvat tiedot mystery shoppingista. Strategisen mittausjarjestel-
maan kuuluu oleellisesti Kankkunen ym. 2005, 98, 99) mainitsema viestittdminen koko
organisaation l&pi yhteisen kielen luomiseksi. Myos palveluneuvojat kokivat saaneensa

mystery shoppingista tietoa esimiesten vélityksella.

6.6 Mystery shopping palautteen nakékulmasta

Kelassa mystery shopping tulokset kdyddan lapi omassa vakuutuspiirissa. Palautteen
vastaanottajana ovat palveluneuvojat, sek& samalla heidén lahiesimiehensékin, koska he
saavat tietdd samalla miten he ovat onnistuneet asiakaspalvelutydn johtamisessa. Jokai-
sella ihmisellda on oma kasityksensa palautteesta. Se ohjaa ajatuksia, aikomuksia ja toi-
mintaa ennen palautetilanteita ja niiden aikana. Se on taustalla myos silloin kun palaute

tulee puheeksi. (Kupias ym. 2011, 26.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat osaamisen, tietdimyksen ja toimintatapo-
jen kehittamisen vélineité. Palautteet tulisi antaa rakentavassa ja avoimessa ilmapiirissa.
(Virtainlahti 2009, 154, 156.) Saatu palaute lisaa tyytyvéisyytta ja yllapitdd motivaatiota
(Leivo 2000, 15). Mystery shopping tulosten yhtena erittain tarkedna valineend voidaan
siis pitdd onnistunutta viestintad, joka omalta osaltaan kehittdd palveluneuvojien osaa-
mista. Esimiehen korjaava palaute antaa tietoa kehittdmisen paikoista ja kertoo vélitta-
misesta (Berlin, 2008, 1). Kelan viestintdsuunnitelma antaa jokaiselle kelalaiselle tietoa
siitd miten viestintd onnistuneesti toteutettuna vaikuttaa positiivisesti ja kuinka tarkeda

on vertikaalinen vuoropuhelu organisaatiossa.

Palveluneuvojista suurin osa kertoi konkreettisesti, ettd mystery shopping tulokset on
kayty lapi palaverissa. Hyvin pieni osa kertoi, ettd oli saanut henkilokohtaisen palaut-
teen. Muutamalla vastaajista oli jarjestetty koulutuspéiva, jossa he olivat kayneet l&pi
tuloksia ja haamuasiakkaiden palautetilaisuudessa olivat olleet kuulemassa esimiehensa
palautetta. Lahiesimiehet kertoivat ettd tulokset kdydaan ensin ylemmélla tasolla laviste
ja sitten ne kaydaan tiimeissé lapi. Kéytannot mystery shopping tulosten lapikaynnissa

ovat hyvin erilaisia, kuten sitaateista on havaittavissa.

Hyvin pikaisesti aamupalaverissa palvelutiimin kesken. (PN19)
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Padsi suoraan haamuasiakkaiden palautetilaisuuteen. Sitten olimme kaikKki

kuulemassa esimiehemme palautetta tuloksista. (PN21)

Johtoryhmadssg, palveluneuvojien koulutuksessa on tulokset kayty l&api ja
mya0s toimistopalaverissa. (LEM15)

Tiimeittdin tulokset ja pari esimerkkid aina, sitten henkilokohtaiset palaut-
teet henkil6kohtaisesti. (LEM10)

Mystery shopping projektiryhmén asettama toimintamalli palautteiden lapikdymiseen
on, ettad tuloksia ei kdyda henkildkohtaisella tasolla lapi, vaan tarkoituksena on antaa
tiimille palautetta ja kayda lapi valtakunnalliset ja vakuutuspiirid koskevat tulokset. Sy-
danmaalakan (2000, 58, 61) mukaan palautteen merkitys on tarke&a niin yksilén, tiimin
kuin koko organisaation oppimiselle. Entistd tdrkedmp&&n asemaan organisaatioissa on
noussut tiimipalaute, koska tiimity6 tyotapana on yleistynyt. Mystery shopping tuloksis-
ta on myoés mahdollista 16ytaa palautteet, jotka henkildityvat, jos palveluneuvoja on
tunnistettu luotettavasti nimineulan perusteella. Osa haamuasiakkaista on nimineulan
puuttuessa kuvaillut palveluneuvojia ulkoisten ominaisuuksien perusteella, joka voi olla

ongelmallista palautteenannossa.

Osassa palveluneuvojien vastauksissa tuli esiin, ettd he eivat koe mystery shoppingia

hyodylliseksi, koska eivét ole saaneet henkilokohtaista palautetta.

Henkildkohtaisesti hyddyin aika vahén, koska en mielesténi ole saanut riit-
tavan yksityiskohtaista ja henkilokohtaista palautetta juuri omasta toimin-
nastani- mikali mystery shoppaaja on kohdalleni osunut. (PN2)

Kupias ym. (2011, 46, 47, 48, 49) ovat mééritelleet tahan liittyen sitd, millaisiin erilai-
siin tapoihin esimiehet kiinnittavat huomiota palautetta antaessaan. Heidan mukaan pa-
lautetta voi antaa muodon vuoksi tai palautteen voi jattdd antamatta, palaute voi keskit-
tya suoritteisiin ja tuloksiin, palaute voi keskittyd ihmisten henkilokohtaiseen osaami-
seen, toimintaan ja tunteisiin tai palaute voi olla sellaista, ettd se huomioi suoritteet,
tulokset ja ihmisten henkilokohtaisen osaamisen, toiminnan ja tunteet. Mystery shop-
ping tulokset keskittyvat suoritteisiin ja tuloksiin, jossa valmentavan esimiesotteen si-
séistanyt esimies osaa huomioida Kelan tavoitteet sekd palveluneuvojan henkilokohtai-

set tarpeet, tavoitteet ja motivaation (Kupias, 2011, 49).
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Suorite ja tulospainotteisessa palautteessa kannustava palaute keskittyy hyvien tulosten
esittelyyn ja kiitos esitetdan tyontekijoiden antamasta panoksesta tuloksien saavuttami-
sessa. Usein tyontekijoiden panosten erittely jaa yleiselle tasolle eikd sen perusteella
voida péatelld mitd on tehty erityisen hyvin tulosten saavuttamiseksi. Viela ongelmalli-
sempaa on , jos tulokset eivét ole olleet riittdvan hyvat. Silloin palautteesta voi jadda
epamaarainen olo. ja keinot tulosten parantamiseksi jaévét roikkumaan ilmaan. Palaute
ei valttamatta anna vihjeité siitd, mité palautteen vastaanottajan pitaisi tehda, jotta tulok-
set paranisivat. (Kupias, 2011, 48.) Taman ehkaisemiseksi, mystery shopping tulosten
palautteen annossa olisi hyva painottaa mystery shopping tulosten hy6ty nékokulmaa

laadun kehittamisessd, sekéd kunkin ammatillisuuden vahvistamisessa.

Palveluneuvojilta ja l&hiesimiehilta kysyttiin myos sitd, miten mystery shopping tulok-
set korreloivat suhteessa lahiesimiehen tekemddn havainnointiin. Havainnointi on s&an-
nollista arviointia ympéri vuoden, jossa lahiesimies antaa havainnointilomakkeen poh-
jalta palautetta palvelutilanteen ja luonnollisesti siind palvelumallin toteutumisesta. Ky-
symys oli asetettu palveluneuvojille siitd nakokulmasta, ettd kokevatko he ettd mystery
shopping vastaa havainnointi tuloksia. Kysymys oli ilmeisesti huonosti laadittu tai liian
vaikea vastattavaksi, sill& suuri osa palveluneuvojista oli jattdnyt vastaamatta kysymyk-
seen. Himmennysté on saattanut aiheuttaa vastakkainasettelu, silla havainnointi on hen-
kilokohtaista ja mystery shopping vakuutuspiirikohtaista. Lahiesimiehille kysymys oli
ilmeisesti sopivampi, silla he vastasivat kaikki kysymykseen. Suurin osa esimiehista oli
sitd mieltd, ettd omat havainnot ja mystery shopping tulokset ovat samansuuntaisia.
Muutama esimiehistd kertoi, ettd mystery shopping tulokset olivat huonommat, kuin

keskimaaréinen palvelun laatu vakuutuspiirissa.

Kupiaksen ym. (2011, 27) mukaan iso kysymys palautekasityksen luonteessa on, valjas-
tetaanko se ensisijaisesti kontrolloinnin ja seurannan vai kehittdmisen ja innovoinnin
valineeksi. Yleensa ndma molemmat nakdkulmat ovat palautekasityksen sisélla, toisilla
ihmisilla ne ovat eri tavoin painottuneet. Esimiehen palautekasitys kytkeytyy hanen
johtamiskasitykseensa. Palautteensaaja ja sen antaja kévelevét ikdan kuin yhdessa mo-
lemmille tuntematonta polkua, kompassina tulisi talloin olla organisaation tavoite. Ke-

lan tapauksessa kyseessa on paras palvelu asiakkaalle palvelumallin mukaisesti.
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Hyva palaute on esimerkiksi rehellistd, luontevaa, arvostavaa, yksiloityd, perusteltua,
mahdollisimman konkreettista, kohdistuu toimintaan, ei persoonaan ja huomioi vas-
taanottajan tyylin. Lisaksi tarkedd on kuunnella palautteen saajan nakemysta asiasta,
tuoda esiin hyvin sujuvia asioita, ei-toivotut asiat tuodaan rakentavassa hengessé esiin,
tuodaan esiin korjausehdotuksia, palaute johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin ja palaut-
teen saajalle j&& parhaimmillaan tunne, ettd hanelld on voimavaroja ja osaamista seka

han saa konkreettista apua jatkokehittymiselle. (Kupias ym., 2011, 29.)

Palveluneuvojien mielesta keskeistd mystery shopping tulosten lapikdynnissé on riittava
aika tulosten lapikaymiseen, palautteen saaminen, palvelun laadun tilanteen kartoittami-
nen, lisata palveluneuvojien ymmarrysta ristiriitatilanteessa mystery shopping tuloksiin
nahden, tilanteista oppiminen (hyvét ja huonot). Tulosten lapikdyminen koettiin tarke-
aksi osaksi mystery shoppingia ja erittdin tarkednd koettiin positiivisen asenteen muis-
taminen tulosten l&pikaynnissa. Palveluneuvojien ajatukset palautteen antamisesta lin-
Kittyvat oppivan organisaation mukaisiin ajatuksiin, jonka mukaan oppimisen keinoja
voivat olla siséinen tai ulkoinen koulutus, kokemuksesta oppiminen, tekemalla oppimi-
nen, erehdyksestd oppiminen, toisilta oppiminen ja itsendinen oppiminen. (Moilanen
2001, 95.) Mystery shoppingissa on tavoitteena oppia kokemuksista nimenomaan teke-
malld, jokainen voi oppia palvelumallin omaksumista toisiltaan ja oppia itsendisesti
palvelumallia harjoittelemalla. Esimiesten mielesta tuloksellista tutkimustulosten jaka-
mista on asioiden kasittely ryhmassa ja henkildtasolla. Osa vastaajista oli ehdottomasti
sitd mieltd ettd nykyinen toimistokohtainen malli on hyvd, ja osa oli henkilokohtaisen

valmennuksen puolesta.

Palautteen antamiseen tydyhteisdssé kuuluu myonteisten ja Kielteisten palautteiden an-
taminen. Kielteisen palautteen antaminen koetaan usein vaikeaksi ja siksi siti kutsutaan
usein kriittisen palautteen antamiseksi. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen tyo-
paikalla on vuorovaikutusta, joka synnyttdd monenlaisia tunteita. Myonteinen palaute
on yksi motivoimisen tehokkaimpia keinoja, kiitos ja kannustus néista hyvia esimerkke-
ja. Parhaimmillaan mydnteinen palaute lisaa tyontekijoiden pystyvyyden ja osaamisen
tunnetta. Lisdksi se voi kannustaa yha parempiin suorituksiin. Kriittinen rakentava pa-
laute on tarpeen kehittymisessa ja kehittdmisessé. Perustehtavén laadun varmistaminen
ei ole mahdollista ilman kritiikki&. (Kaski & Kiander 2005, 74, 75.) Mystery shopping
tulokset ovat haamuasiakkaiden tekemid havaintoja, jotka esimies antaa palautteen

muodossa ikaan kuin véalikadessa.
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Esimiehilta kysyttiin kuinka palveluneuvojat ovat suhtautuneet mystery shopping tulok-
siin. L&hiesimiesten mielestd mystery shoppingiin suhtaudutaan epailevin mielin, kritee-
ristéa pidetddn tiukkana, tuloksia ryhdytaan selittelem&an ja tuloksiin suhtaudutaan
kriittisesti. Tama ei sindnsa ole yllattavaa, koska palveluneuvojista osa on sitd mielta,
ettd he eivat ole mystery shoppingista hydtyneet ja lisédksi he 16ytavat oppimista estavia
tekijoitd, joita on aiemmin esitelty tuloksissa. Mikali mystery shopping tulosten nahtéi-
siin kehittdvan palvelun laatua, saattaisi kriittisesti suhtautuvien palveluneuvojien suh-
tautuminen muuttua.. Kiander ym. (2005, 75) mukaan suhtautuminen palautteeseen on
kaksitahoista; toisaalta sitd halutaan ja pelatadan. Varsinkin kriittisen palautteen antami-
nen ja saaminen herattd palautteen antajassa ja vastaanottajassa toisaalta kiinnostusta ja
toisaalta tarvetta suojautumiseen. Tietoisuus kriittisen palautteen antamisen vaikeudesta
lisad jannitysta.
Olisi kiva joskus jotain hyvéa. Harvoin kuulee kiitosta. Ymmarran ettd
epdkohdat nostetaan esiin mutta se ettd kerrotaan "Kymmeneltd haamulta
kolmestakymmenesta ei kysytty henkkareita” on sellainen fakta minka jo
tiedan. Se ettd jotain spesifimpaa tietoa, palautetta tulisi hyddyllisempéaa.

Esim. haamu antoi palautetta ettd oli hyvaa kun palveluneuvoja avasi ke-
la.fi sivut ja naytti misté 16ytyy sisaankirjautuminen. (PN5)

Tdassa on tdméan opinndytetyon jannite. Palveluneuvojat suhtautuvat kriittisesti ja eivat
koe hyotyneensd mystery shoppingista. Kela organisaationa on ottanut palvelun laadun
arvioinnin tuloskorttiin vuodelle 2013 ensimmadistd kertaa. Tavoitteena on kehittaa asia-
kaspalvelun laatua ja se onnistuu palveluneuvojien ja lahiesimiesten kokemukset huo-
mioimalla. Keskeistd mittaamisessa on organisaation kiinnostuksen herattdminen, mika-
li halutaan luoda jarjestelmd, joka palvelee itse mitattavia kohteita. (Kankkunen ym.,
2005, 123, 124)

Palautteen antamiseen liittyy mystery shopping tuloksista annettava subjektiivinen ko-
konaisarvosana, joka on haamuasiakkaan arvosana jolla han arvioi asiointia asiakkaan
kokemuksen nakokulmasta. Osassa palveluneuvojien ja l&dhiesimiesten vastauksissa ko-
rostui numeerisen arvion liiallinen painoarvon merkitys. Juholin (2009, 243, 245) on

Kirjoittanut siitd ndkokulmasta, ettd pelkka numeerinen palaute riittda harvoin palautteen
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saajalle. Liséksi Kkielteinen palaute voi olla musertava ja lamauttava, joten sen antami-

sessa on toimittava harkitusti.

Numerotulosta kéytetddn mittarina, ei palvelumallin aitoa toteutumista.
(PN27)

Mystery shopping on hyvé juttu, mutta numeroarvojen laskemista ja piiri-
en paremmuusjarjestykseen pistamistd sen perusteella en pidd hyvang,
Ymmarran, ettei ammattimaisia haamuasiakkaita voi kayttdd kustannus-
syistd, mutta hieman kyseenalaistan nykyistd tapaa hankkia” haamuasiak-
kaita. Heiddn osaamisessaan on aikamoinen Kirjo ja hiukan hirvittaa, etta
kuitenkin heidan suorituksensa perusteella me saamme tuloskorttiin tavoi-
telukuja. (LEM22)

Palautteen sisédistamisen ja siitd hyotymisen nakdkulmasta voidaan esittda kysymys, etta
onko kielteinen Kkirjallinen palaute yhdistettynd subjektiiviseen kokonaisarvosanaan
hyva palaute? Teoriaosuudessa Kirjoitetut lainalaisuudet viestinnastd ja palautteen anta-
misesta puhuvat avoimen, taitavasti annetun ja positiivisen palautteen merkityksesta
tyontekijan motivaatioon ja tyohon sitoutumiseen. Mystery shopping tulosten toiminta-
tapojen muuttamisessa voi alkaa vasta onnistuneen palautteen annon jéalkeen, joten sii-

hen tulee panostaa erityisesti.

6.7 Mystery shoppingin vahvuudet ja heikkoudet nykyhetkessa

Mystery shopping koetaan hyvaksi, ja siind on paljon hyvia puolia. Palveluneuvojat ja
l&hiesimiehet ovat antaneet ndkemyksensa ja kokemuksensa mystery shoppingista, mel-
kein sataprosenttisesti jokainen kyselyyn vastanneista antoi omia kehitysehdotuksia
mystery shopping parempaan toteutukseen ja hyddyntdmiseen. Mystery shopping tulos-
ten hyodyntamiseen uskotaan ja tulosten uskotaan vaikuttavan laadun parantamiseen.
Alla olevaan taulukkoon 7 on koottu vasemmalle puolelle nykyhetkessa olevat palvelun
laatuun, mystery shoppingiin, asiakaslahtoisyyteen ja tyOyhteisoviestintdan liittyvéat
mahdollisuudet, jotka puhuvat mystery shoppingin puolesta. Oikealle puolelle on koottu
nykyhetkessa vaikuttavat seikat, jotka kertovat mystery shoppingin heikkouksista.
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NYKYHETKI NYKYHETKI

Vahvuudet Heikkoudet
PALVELUN LAADUN KEHITTAMISEN | PALVELUN LAADUN KEHITTAMISEN
NAKOKULMA: NAKOKULMA:

-laadullinen arviointivaline palvelun laadun
kehittdmiseen, jolla saadaan tietoa palvelun
laatuun liittyen onnistumisista ja kehittamis-
kohteista

-antaa tietoa palvelumallin toteutumisesta sa-
moin Kkriteerein valtakunnallisesti, siten yhte-
naistaa asiakaspalvelua

-palvelun laadun tasalaatuisuus varmistuu ul-
kopuolisen tutkijan toteuttamana
-palveluneuvojat kertaavat palvelumallia ja
palvelun laatuun liittyvia asioita

-mystery shopping arviointikriteeristd on Kelan
strategian mukainen

MYSTERY SHOPPING TULOSTEN
HYODYNTAMINEN PALVELUN LAADUN
KEHITTAMISESSA

-tavoitteellisuuden lisaéantyminen

-laatuun Kkiinnitetdédn huomiota enemman

-oman ammatillisuuden kehittdminen
-lahiesimiehet kayttavat havainnoinneissa Kri-
teeristda pohjana= strateginen tydkalu
TYOYHTEISOVIESTINNAN NAKOKULMA:
-léhiesimiehet panostavat mystery shoppingiin,
esimerkiksi kaymalla 1&pi palvelumallia ja mys-
tery shopping tutkimuskriteeristod yhdessa
palveluneuvojien kanssa

-lahiesimiehet haluavat, ettd palvelun laatua
kehitetddn ja tiedostavat mystery shoppingin
vaatimukset.
-palveluneuvojille
shoppingista
-ladhiesimiehilla on tietoa mystery shoppingista
ja he saavat itselleen tutkimustulokset, vrt. tyo-
yhteiséviestinnéan periaatteet Kelassa
-palautetta kaydaan lapi yhdessa tiimin kanssa
ja siihen kaytetdan riittavasti aikaa. Tulee yh-
teinen ymmarrys asiasta ja siten se koetaan
tarkeéksi

-lahiesimiehen oma positiivinen asennoituminen
mystery shoppingiin heijastuu palveluneuvojien
mielipiteisiin siten, ettd hekin kokevat mystery
shoppingissa olevan hyvia asioita laadun kehit-
tamisessa

annetaan tietoa mystery

-mystery shoppingin toteuttajia ei ole pidetty
objektiivisina ja ammattitaitoisina

-tutkijat ovat lilan homogeeninen ryhmé, koska
ovat korkeakouluopiskelijoita ja siten tunnistet-
tavissa haamuasiakkaiksi. Tama aiheuttaa sita,
ettd shoppaajia yritetdén arvailla ja tdméa saat-
taa vaikuttaa heikentavasti mystery shopping
arviointimenetelman tuloksiin ja menetelméan
arvostamiseen

-mystery shoppingin asiointiaiheet ovat liian
kapea-alaisesti valittuja, jolloin mystery shop-
paajat paljastuvat

-mystery shopping asiointitarinat ovat liian
monimutkaisia, jolloin mystery shoppaajat pal-
jastuvat/mystery shopping koetaan epéatarkoi-
tuksenmukaisena, koska se ei palvele tarkoitus-
taan

-mystery shoppaus toteutetaan harvoin (kerran
vuodessa) ja asiointikerrat ovat melko pienet.
Tastéa johtuen menetelmaa ei pidetd merkitta-
vana osana laadun kehittdmista

-mystery shopping toteutusajankohdan kerto-
minen etukateen koetaan stressaavana ja myste-
ry shoppingia heikentdvana seikkana
MYSTERY SHOPPING TULOSTEN
HYODYNTAMINEN PALVELUN LAADUN
KEHITTAMISESSA

-palveluneuvojilla ei ole laajemmin tietoa miten
tuloksia hyddynnetdéan

-mystery shoppingin toteutukseen liittyvat sei-
kat heikentavat tulosten hydédyntamista omalta
osaltaan

-mystery shopping tulosten hyddyntaminen ja
tavoitteiden uudelleen maarittely ei ole saavut-
tanut palveluneuvojien ja lahiesimiesten valiton-
ta hyvaksyntdd, koska tuloksia ja kehittamis-
kohteita ei ole koettu uskottavina
TYOYHTEISOVIESTINNAN NAKOKULMA:
-palveluneuvojille ei ole kerrottu mystery shop-
pingista avoimesti ja osaa on pyydetty keskitty-
maan mystery shoppingin ajan opintoetuuksien
kertaamiseen ja kerrotaan, ettd haamuasiak-
kaat ovat ammattikorkeakoulu opiskelijoita.
Véaaristad mystery shoppingin tavoitetta.
-tydyhteisoviestinndn periaatteiden mukainen
viestintd ei ole tuonut riittavasti tietoa mystery
shoppingin hyddyllisyydestéd ja tarkoituksen-
mukaisuudesta, koska palveluneuvojat suhtau-
tuvat siihen kriittisesti

-palautteessa keskitytaan siihen missa on epa-
onnistuttu onnistumisten sijaan. Tama ei moti-
voi oman ammatillisuuden kehittdmiseen.
-numeerinen arvio ei paranna yksistaan palve-
lun laatua

-lahiesimiesten oma tietotaito ja asenne vaikut-
tavat mystery shopping syntyvdin mielikuvaan.
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Mikali asenne on pelotteleva tai valinpitamaton,
vaikutukset eivat ole hyvéat

-toimistojen ja vakuutuspiirien asettaminen
paremmuusjarjestykseen ei ole hyva lahtékohta
laadun kehittdmiselle, nakokulmassa tulisi
huomioida esimerkiksi asiakasmaarat toimis-
toissa ja niin edelleen

-henkilokohtaisen  palautteen  puuttuminen
vahentaa kokemusta mystery shoppingin hyo-
dyllisyydesta

-vakuutuspiireissa on hyvin erilaiset kaytannot
mystery shopping palautteen antamisessa: tiimi-
taso vs. tiimi- ja yksilotaso. Tama lisda entises-
tdan epatietoisuutta menetelméan kaytosta ja
luotettavuudesta

TAULUKKO 7. Opinndytetyon tulokset palvelun laadun kehittdmisen, asiakaslahtoi-
syyden ja tyoyhteisoviestinnédn nakokulmasta.

Osaamisen johtamisesta Kirjoittanut Riitta Viitala (2008, 179) on todennut, ettd vaikka
kaikki yrityksen toiminnan edellyttdmé osaaminen koostuu viime kadessé aina ihmisten
osaamisesta, voi ryhmatason oppimisprosesseja perustellusti pitdéd kehityksen avaimena.
Vain harvoin mikéén yrityksessa muuttuu vain yhden ihmisen henkilékohtaisen oppimi-
sen tuloksena. Yksilon oppimisen heijastusvaikutukset ovat kytkoksissé siihen, miten
useammat oppivat sellaista, mitd tarvitaan kehityksen aikaansaamiseen. Téhédn ajatuk-
seen Kiteytyy mystery shoppingin merkitys Kelan asiakaspalvelun laadun kehittdjana:
Kelassa on paljon hiljaista tietoa ja arvokkaita ndkemyksié siitd mihin suuntaan Kelan
asiakaspalvelua voidaan ja tulee kehittdd. Nama ndkemykset ovat syntyneet yksildiden

teoissa ja ajatuksissa, ja ne ovat nyt yhdistyneet yhdeksi tarinaksi tdssa opinndytetydssa.
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JAEETTISYYS

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla, eli luotettavuudella tarkoitetaan aineis-
ton kasittelyn ja analyysin luotettavuutta. Reliabiliteettikysymykset liittyvét ensisijaises-
ti tutkimuksen vaiheeseen, jossa siirrytddn empiriasta teoriaan eli empiirisesta aineistos-
ta analyysin kautta tulkintaan. Tutkijan tulisi aina tarkistaa havaintojen yleisyys tutki-
musaineistossa. Reliabiliteetin kannalta on tarke&d, ettd tutkimusaineisto muokataan
sellaiseen muotoon, ettd se on tutkimuksen kommentoijien saatavilla ja tarkastettavissa.
Tutkijan tehtdvana on rosoisen ja monimuotoisen aineistonsa pohjalta hahmotettava lapi

aineiston esiintyvia juonteita seka kuvata ja tulkita ne. (Pyoréla 1995, 15,16, 17.)

Jari Metsdmuuronen (2008, 47, 58) painottaa, ettd hyvassé laadullisessa tutkimuksessa
alkuperdista kontekstia kunnioitetaan, vaikkakin sitd olisi lahestytty monin eri tavoin
(tutkijan tulkinnat eivat saa hdivyttadd alkuperdistd kontekstia), havaintoja tehdaan tois-
tuvasti; samaa asiaa on useaan otteeseen, tutkija onnistuu tutkimuksen kuluessa pité-
maan mielesséén erilaisia nakokulmia, eika tutkija pakota tutkittavien implisiittista tie-
toa mihinkaan ennalta laatimaansa muottiin esimerkiksi liiaksi ohjaavilla kysymyksilla.
Liséksi tutkijan subjektiiviset ennakkokasitykset eivét saa muuttaa analysoitavaa aineis-

toa.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on antaa rehellista ja puolueetonta tietoa asiakasneu-
vojien ja heidan l&hiesimiesten kokemuksista mystery shoppingin suhteen. Kyselylo-
makkeet on pyritty laatimaan siten, ettd niissé ei ole johdattelevia tai vaaraan tulkintaan
mahdollistavia kysymyksiéd. Tulosten analysoinnissa on pidetty tarkednd erilaisten ha-
vaintojen esille tuomista, siten ettéd tutkijan omat ndkemykset ja kokemukset eivat vai-
kuttaisi tuloksiin ja rajaisi erilaisia ndkokulmia tulosten ulkopuolelle tai korostaisi joi-
tain seikkoja tarpeettomasti. T&mén opinndytetyon tarkoituksena on ollut tehda piilossa
oleva hiljainen tieto nakyvaksi.

Hirsjarvi ym. (2009, 232) korostavat laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta puhutta-

essa, ettd tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta sen kaikista vaiheista lisaa
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luotettavuutta. Aineiston tuottamisen olosuhteet olisi kerrottava selkedsti ja totuuden-
mukaisesti. T&man opinndytetydn luotettavuutta ja eettisyyttd on pyritty rakentamaan
kirjoittamalla auki kaikki tutkimuksen vaiheet tutkimuksen ideointivaiheesta tulosten
analysointiin asti. Tdma lis&da tyon lapindkyvyyttd. Opinndytetyon tilaajan suuntaan,
Kelan kenttdosastoon on koko tutkimuksen ajan oltu yhteydessé ja kenttdosastolta on
pyydetty palautetta esimerkiksi tutkimussuunnitelman ja kyselylomakkeiden laadinnan
yhteydesséd. Olen lisdksi tiedottanut kenttdosastoa tyon edistymisestd ja sen vaiheista.
Ennen opinndytetyon aloittamista olen anonut luvan tutkimuksen tekemiseen Kelan
palveluosastolta, joka on liitteessé 6. Opinndytety6stéd on tiedotettu kaikkien kuudentois-
ta vakuutuspiirin asiakaspalvelusta vastaavia esimiehia ennen kyselyn jakoon laittamis-
ta, liite 7.

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa on keskeistd luokittelujen tekeminen.
Lukijalle olisi kerrottava luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujen perusteet.
Tulosten tulkintaan patee sama tarkkuuden vaatimus, tutkijan tulee kertoa milla perus-
teella tutkija esittda tulkintoja ja mihin han paatelmansé perustaa. Lukijaa saattaa auttaa

suorat lainaukset vastaajien kertomina. (Hirsjarvi ym. 2009, 233.)

Opinnaytetyon aineiston keruu on toteutettu eettisesti kestavalla tavalla. Kuten kappa-
leessa 5 ”Tutkimuksen toteutus” on kerrottu, kyselyn ldhettiminen kohderyhméén kuu-
luville henkil6ille on ollut sattumanvaraista, kyselyyn vastaaminen tapahtunut anonyy-
misti ja vapaaehtoisuuteen perustuen. Liséksi kyselyyn vastaaminen on ollut luottamuk-
sellista. Kyselylomakkeen saatekirjeesséd on kerrottu mika on tutkimuksen lahtokohta
sekd mihin asioihin tutkimuksella pyritddn saamaan vastauksia. Kyselyn kohdejoukon
valinta on tehty sahkopostilistojen perusteella siten, ettd palveluneuvojista joka neljan-
nelle on laitettu kyselylomake ja l&hiesimiehistd noin 50 %:lle. Kelan tutkimusosaston
suunnittelija on valinnut nimet, hanell& ei ole suoraan kytkosta toimistoissa tehtdvaan
asiakaspalvelutyohon, eika siten tutkimuksen kohderyhméan. Kyselytulokset palautui-
vat 16.11.2012 omaan tydsahkopostilaatikkoon. Sielta ne on tulostettu ja sailytetty koko

tutkimuksen ajan siten, ettd kukaan ei ole paassyt niita lukemaan.
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Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta on tarked4 esitelld tutkimusraportissa tutkimusai-
neistoa kaunistelematta sen hajanaisuutta ja rosoisuutta. Aineiston esittdmisessa voidaan
kayttaa sitaatteja, taulukoita, tiivistelmia ja kaavioita. Naiden kaytté maltillisesti ja har-
kitusti antaa lukijalle haivdhdyksen aineiston rikkaudesta, tutkittavien kayttamista kasit-
teistd ja tavasta hahmottaa elamad ja ympaérist6a. (Pyorald 1995, 22.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukon suuruus ei ole maarittava tekijé,
vaan tutkimuksen kohteena on laatu, joka tekee kohteesta merkityksellisen. Koska tut-
kimuskohteet ovat yksittdisid, tarkoituksena ei ole etsia yleistettavia suureita. (Laadulli-
sen aineiston kasittely 2013.) Tamén tutkimuksen kohderyhma osallistui kyselyyn mo-
lemmissa kohderyhmissé yli viidellakymmenella prosentilla, maaréa voidaan pitéa riit-
tdvana otoksena palveluneuvojien ja heidén ldhiesimiesten kokemusten ja nakemysten
kartoittamiseen. Kaikkien vuonna 2011 mystery shopping tutkimukseen osallistuneiden
kuudentoista vakuutuspiirin kohdejoukkoon valitseminen ja tutkimukseen osallistumi-
nen on ollut tutkimuksen luotettavuuden kannalta merkittdvé asia. Kun tutkitaan koko
Kelaa koskevaa asiaa, on tarkedd saada laaja nakemys asiasta, jotta se voisi palvelulla

mahdollisimman kattavasti palvelun kehittamisté.

Tampereen ammattikorkeakoulun tutkimuseettisissa ohjeissa (2013) on Kirjattu hyvaan
tieteelliseen kéaytantoon kuuluvia ohjeita. Ohjeiden mukaan tutkimuksen tekija tai teki-
jat noudattavat rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten
tallentamisessa ja esittdmisessa seka tutkimuksen ja tulosten arvioinnissa. Tekijén tulee
soveltaa eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia ja toteuttaa
tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta tutkimuksen tuloksia julkistettaes-
sa. Tekijan tulee my6s ottaa huomioon muiden tutkijoiden tyon saavutukset asianmu-
kaisella tavalla niiden arvon ja merkityksen mukaisesti. Opinnéytety0 tulee olla suunni-
teltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti tieteelliselle tiedolle asetettujen vaati-
musten mukaisesti. Tama tutkimus on pyritty tekemééan kaikki edell4d mainitut ohjeet

huomioiden.
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8 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon tarkoituksena on ollut kartoittaa asiakaspalvelutydn ammattilais-
ten - palveluneuvojien ja heidan l&hiesimiesten - kokemuksia mystery shoppingista Ke-
lan asiakaspalvelun laadun kehittdjana. Virtanen ym. (2011, 47) ovat painottaneet etta
tyontekijoiden oma-aloitteisuus, aktiivisuus ja heille delegoitu valta asiakaslahtoisyyden
kehittamisessé on merkittava tekijé organisaation tyo- ja palvelukulttuurin kehittdmises-
sé asiakaslahtdisempdan suuntaan. Tatd nakokulmaa haluan tuoda johtopéatoksissa

esiin.

Asiakaspalvelun asiantuntijoiden lisdksi yrityksen (Kelan) johdon merkitys asiakasko-
kemusten luomisessa ja asiakaskokemusten johtamisessa on olennainen. Yrityksen johto
on vedenjakaja, joko se ymmartaa tai ei ymmarra asiakaskokemuksen johtamisen mah-
dollisuudet, valimuotoa ei ole. Johdon on myos tultava alas ylimmasta kerroksesta ja
osallistuttava yrityksenydintoimintoihin ja asiakkaan kanssa kéytavaan dialogiin. (LOy-
tand ja Kortesuo 2011, 75, 76.) Kelassa on vuodesta 2008 luotu palveluosaamisen tehté-
va, joka on osoitus Kelan johdon kyvysta ja halusta panostaa asiakaskokemusten luomi-
seen ja johtamiseen. Mystery shopping on otettu yhdeksi arviointivalineeksi palvelun
laadun kehittdmiseen. Vakuutuspiirien johdon asennoitumisella on vaikutusta siihen,
millainen tahtotila saadaan aikaiseksi, kun parasta palvelua tavoitellaan. Tahan liittyy
esimerkiksi miten paljon asiakaspalveluhenkildstén rekrytointiin panostetaan, kuinka
paljon ammatillisuuden kehittdmiseen panostetaan esimerkiksi koulutuksella, seké on-

nistumisten huomioiminen.

Opinndytetyon tulosten nédkdkulmasta mystery shopping koetaan yhdeksi palvelun laa-
dun kehittdmisen valineeksi, jolla voidaan arvioida ja parantaa Kelan asiakaspalvelun
laatua. Niin palveluneuvojat, kuin heidan I&hiesimiehet kokivat, ettd mystery shopping
on hyva arviointimenetelmd, jolla saadaan tietoa palvelun laadusta ja kehittdmiskohteis-
ta. Mystery shoppingin etuja ovat, ettd sen myota asiakaspalvelutyotd tehdaan tasalaa-
tuisesti Kelassa valtakunnallisesti, lisaksi oman ammatillisuus kehittyy, kun palvelumal-
lia kerrataan ja asiasta keskustellaan yhdessa tiimin ja lahiesimiehen kanssa. Mystery
shoppingin koetaan myds tukevan ammatillisen osaamisen hallintaa ja kehittdmista,

mika on tarked nakokulma asiakasléahtdisyyden toteutumista ajatellen. Mystery shop-
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ping on toiminut strategisena vélineend, joka on Kankkunen ym. (2005) mukaan merkki
toimivasta mittarista. Kela on saanut tietoa mystery shopping tuloksista palvelumallin

eri osatekijoiden palvelun laadusta ja sita on kéytetty esimiestydn valineena.

Mystery shoppingin toteutukseen liittyy monia kehittdmiskohteita, jotka ovat tulleet
tassa opinndytetydssa esille. Mystery shopping tulosten hyédyntdminen nyt ja tulevai-
suudessa on mahdollista ja haasteellista, mikali opinnédytetyon tuloksissa esitetyt kehit-
tdmiskohteet otetaan tarkasteluun ja toteutetaan. Mystery shopping voidaan kokea luo-
tettavaksi arviointivalineeksi, mikali se toteutetaan ammattimaisten haamuasiakkaiden
toteuttamana. Ammattimaisuus tarkoittaa haamuasiointia, joka toteutetaan MSPA:n
laatimien mystery shopping tutkimuksen eettisten periaatteiden mukaisesti. Eettiset pe-
riaatteet ovat asiaankuuluvuus, uskottavuus, tarkoituksenmukaisuus, objektiivisuus ja
turvallisuus. (Advisory guidelines for mystery shopping in Europe 2003, 3.) Haamu-
asiakkaat saavat kahden péivan koulutuksen ennen haamuasiointien aloittamista ja kou-
lutuksen perusteella heilld on tietoa Kelasta, Kelan palvelumallista ja tutkimuksen arvi-
ointikriteeristdstd. Mikéli Kelassa lisataan tietoa haamuasiakkaiden koulutuksesta ja sen
sisallostd, voivat palveluneuvojat ja ldhiesimiehet kokea haamuasiakkuudet jatkossa

arvokkaammaksi valineeksi palvelun laadun kehittdmisessé.

Liséksi mystery shoppingin toteuttaminen ymparivuotisesti, ilman ennakkoilmoitusta
koetaan tarpeelliseksi, jolloin se voidaan kokea osaksi jatkuvaa laadun arviointia ja ke-
hittdmistd. Haamuasiakkaan asiointitoimiston etédisyys kotipaikkakuntaan tulee ottaa
huomioon kéynteja toteutettaessa, jolloin asioinnit eivat paljastu palveluneuvoijille ja
eivat siten heikennd mystery shopping tulosten laatua. Asiointeja tulee tehda useina eri
paivind, jolloin mystery shopping voisi kohdistua valtaosaan palveluneuvojista. Tulos-
ten mukaan haamuasiointeja saattaa tulla samalle palveluneuvojalle useita ja toisille ei

yhtdan, mikali ne toteutetaan saman paivan aikana.

Haamuasiointien asiointiaiheet tulisi olla erilaisista ja tavanomaisista elamantilanteista,
talléin ne vastaisivat paremmin niin sanottua normaalia toimistoasiointia. Kelan toimis-
toissa asioivat tavallisesti hyvin eri-ikdiset ja eri eldméntilanteessa olevat henkil6t.
Opinnaytetyon tuloksissa kerrottiin, ettd haamuasiakkaat ovat suurimmalta osin olleet

nuoria ja asiointiaiheet ovat rajoittuneet opiskeluun tai ulkomaille muuttoon. Kelan pal-
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veluneuvojat ovat tottuneet palvelemaan tilanteissa, joissa saattaa olla useita eldmanti-

lanteeseen liittyvia asioita.

Tyodyhteisoviestinndn ndkdkulmasta mystery shoppingista tiedottamiseen ja palautteen
antamiseen tulee jatkossa kiinnittaa erityishuomiota. Opinnaytetyon tuloksissa palvelu-
neuvojat suhtautuvat paédosin Kriittisesti ja epdillen mystery shoppingiin, joka on yhtey-
dessa siihen, ettd osa palveluneuvojista ei koe mystery shoppingia hyddyllisené arvioin-
tivalineend. Palvelumallin siirtyminen osaksi tuloskorttia vuonna 2013 on Kelan organi-
saation viesti mystery shoppingin suuresta merkityksestd laadun arvioinnissa. Tassa on
selked jannite: osa palveluneuvojista ei koe hyétyvénsa ja samanaikaisesti Kela korostaa
mittauksen merkitystd palvelun laadun kehittdmiselle. Mystery shopping tulokset on
talla hetkelld yksi laadullinen mittari, jolla tuloskorttiin saadaan tavoitelukuja. Kaytan-
not mystery shopping tulosten l&pikaynnissa ovat talla hetkella hyvin erilaisia vakuu-
tuspiireissd, joten jatkossa on hyvé luoda yhtendinen viestintastrategia tulosten lapi-
kaymiseen. Liséksi mystery shoppingista tiedottamiseen on hyvé kiinnittdd huomiota.
Kyselyyn vastanneista palveluneuvojista suurella osalla ei ole tarkempaa tietoa siit,
miten mystery shopping tuloksia hyddynnetaan laajemmin Kelan tasolla. Mystery shop-
ping tulosten hyddynnettdvyydestd on hyvé kdydé avointa keskustelua, jolloin mahdol-

liset vadrinkasitykset ja epaselvyydet hdlvenevat.

Kelan tulevaisuuden tavoitteiden ja linjausten onnistuminen edellyttéa selkedd ja avoin-
ta vuorovaikutusta. Kela on siirtynyt vuoden 2012 aikana prosessijohtamiseen. Keskei-
nen ajatus on jatkaa eri toimintojen yhtenéistamista seka laadun vaihtelun ja paallekkai-
sen tyon minimointia kokonaistehokkuuden lisddmiseksi. Kelan organisaatio on maari-
telty linjaorganisaatioksi, jonka johtamisroolit -ja kdytannot maéaritelld&n ohjausproses-
seissa. Monet kayttoonotetut johtamisen toimintatavat edellyttdvéat hyvéa ja toimivaa
lahiesimiesty6td. Lahiesimiesten (jokaisen toimihenkilon Iahin esimies) vastuut ja val-
tuudet on yhtendistetty toimivaltapdatoksessd. Esimies on tydnjohtaja yksikossadn ja
vastaa henkildstoresurssien toiminnoista. Kelassa toimihenkiléiden tydhyvinvointia
seurataan vuosittain tehtavalla henkildstobarometrilla. Henkiloston kehittdmisen tule-
vaisuuden haasteita ovat osaamisen kehittdmien toiminnallisten tavoitteiden toteuttami-

nen ja muutosten hallinta ja muuttuviin osaamisvaatimuksiin vastaaminen. (Henkilosto-
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voimavarojen kehittdmisohjelma 2015 11, 6, 2011.) Tdman opinndytteen tuloksista nou-
see vahvasti esiin juuri lahiesimiestydn merkitys osaamisen vahvistajana. llman hyvaa
tydyhteisoviestintad asioille on haasteellista 10ytdd keskustelupohjaa ja avointa kehitta-
misen kulttuuria jota perdén kuulutetaan. Se tulisi olla Kelassa lahtokohtana kun myste-
ry shoppingia edelleen kehitetdan.

Kelan tydyhteisdviestinnén ohjeistuksen mukaan (2010, 1) tydyhteisdviestintd on tavoit-
teellista vuoropuhelua, ja tavoitteisiin sitoutuminen edellyttd tietoisuutta tavoitteista,
joihin on sitouduttava. Opinndytetyon tulosten perusteella jatkossa olisi aiheellista pa-
nostaa lahiesimiesten viestintétaitoihin ja yleisiin mystery shoppingin viestintdohjeisiin,
koska mystery shoppingista kertominen yleisesti ja palautteen annon yhteydessé on ol-
lut puutteellista ja siséltdnyt jopa ty6hon sitoutumista heikentévid piirteitd. Mystery
shopping tulosten viestintitavoissa ei ole talla hetkella selked4 linjaa, vaan toteutustavat
vaihtelevat tiimikohtaisesta palautteesta henkil6kohtaiseen palautteen antoon. Talla het-
kella mystery shopping kayntikertomuksia kaydaéan joissakin vakuutuspiireissa lapi si-
ten, ettd palveluneuvojat pisteyttavat erilaisia kayntikertomuksia ja pisteytysté verrataan
haamuasiakkaan antamaan kokonaisarvosanaan. Tall4 tavalla arviointikriteeristoa teh-
daan tutummaksi ja samalla palveluneuvojat ja l&hiesimiehet pohtivat onnistuneen ja

epaonnistuneen palvelutilanteen kriittisia kohtia.

Viittaan tassa Kupiaksen ym. (2011, 197, 205) pohdintaan esimiehesta palautteen anta-
jana ja mahdollistajana. Asiantuntijatydssd yhdistyvat laatu, maaré ja innovatiivisuus,
liséksi esimiehen tehtdvana on havaita millaista oppimista on tapahtunut sekd kannustaa
asiantuntijaa kehittymaan edelleen. Palautteenantoa on mietittdva ja harjoiteltava. Hy-
vistd kaytostavoista ja kunnioittavasta suhtautumisesta on aina hyotya, kun kaksi ihmis-
t4 kohtaa. Palaute ei ole itsetarkoitus, vaan sill& on aina jokin tavoite ja sen tulisi vaikut-
taa yksittéisen ihmisen tai koko tiimin tunteisiin, ajatuksiin, toimintaan tai saavuttamiin
tuloksiin. Esimiehen tulee kertoa selkeésti mitd palveluneuvojilta odotetaan ja kayttaa
valmentavaa otetta palautetilanteissa. Mystery shopping tulosten palautteen annon tekee
haastavaksi tuloksesta kertominen ikadn kuin toisen kdden tietona, haamuasiakkaan
kirjoittamana. Kupias ym. (2011, 219) painottaa palautteen antamisessa, ettd tyontekijat
eivét ole robotteja, vaan ajattelevia, tuntevia ja innovoivia olentoja. Tyontekijat tarvit-

sevat myonteistd huomiota ja kannustusta, se on vankka pohja oppimiselle ja osaamisen
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kehittdmiselle. Mystery shopping palautteen tulevat niin sanotusti toisen kdden kautta,
jolloin palveluneuvojalla ei ole mahdollisuutta muistaa tapahtumaa tai tilannetta. Tama
on yksi ongelma, miten voi mieltdé palautteen omaa tai tiimin toimintaa koskevaksi, jos
el pysty samaistumaan tilanteeseen? T&han liittyen osa palveluneuvojista toivoi, ettd
mystery shopping tulokset annettaisiin henkilokohtaisesti. Asia j&& kenttdosaston mietit-

tavaksi, mika palvelee tarkoitusta parhaiten.

Lonngvist ja Mettanen (2003, 34 77, 131) ovat painottaneet, ettd arviointimittarin koh-
dalla tulee arvioida mittarin jarkevyytta eli mittauksesta aiheutuvia hyotyja. Mittareita
voidaan kehittda edelleen kaytosta saatujen kokemusten mukaan, jotta palvelisivat pa-
remmin niille asetettuja tavoitteita. Hyvan mittarin ominaisuuksia ovat kyky mitata sité
menestystekijad, jota on tarkoitus mitata, tulosten tulee olla johdonmukaisia, mittari on
olennainen sen kayttajan kannalta ja hyoty-vaivasuhde on kustannustehokas. Osa kyse-
lyyn vastanneista palveluneuvojista ja lahiesimiehistda suhtautuu Kkriittisesti mystery
shoppingiin osana olevaan palvelumallin laadun mittaria. Perusteet véittamalle 16ytyvét
palveluneuvojien ja lahiesimiesten vastauksista; joissa mystery shoppingin toivotaan
mittaavan palvelun laatua tasalaatuisesti, objektiivisesti, ja sen toivotaan olevan jatkuva
osa palvelun laadun kehittdmista. Palveluneuvojat ja lahiesimiehet ovat valmiita kehit-

tdmaan omaan ammatillisuutta ja se on perusedellytys laadun kehittdmiselle.

Osassa palveluneuvojien ja ldhiesimiesten vastauksissa korostui numeerisen arvion liial-
linen painoarvon merkitys mystery shopping tulosten l&pikdynnissa. Juholin (2009, 243,
245) on Kkirjoittanut siitd nakokulmasta, ettd pelkk& numeerinen palaute riittdd harvoin
palautteen saajalle. Mystery shopping arviointikriteeristosséd on Kirjoitettu auki, mité
nama numeeriset arvot tarkoittavat. Jatkossa numeerisen painoarvon sijaan voisi enem-
man painottaa laadun sisall6llistd puolta. Tahan suuntaan mystery shoppingin proses-
sointi onkin jo ilahduttavasti mennyt, kun mystery shopping kdyntikertomuksia k&ydéaan
vakuutuspiireissd yhdessé lapi ja keskustellaan siitd, mité tarkoittaa esimerkiksi tason 3
haamuasiointi kaynti konkreettisesti. Viittaan tdssd Kupiaksen ym. (2011. 128) puhee-
seen dialogin merkityksestd, jossa osapuolet rakentavat yhdessa merkitysta tai ymmér-

rysta toiminnalleen ja etsivat tulkintoja ja keittyneempid toimintatapoja. Dialogin osa-
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puolet yrittdvat aidosti ymmartaa toistensa ndkemyksia ja kehittavéat tarvittaessa uutta

nakemysta.

Palvelun laadun kehittdmisessa tulisi muistaa myds muut kanavat, joita voidaan hyo-
dyntad. Loytanan ja Kortesuon. (2011, 191, 192) mukaan asiakaspalvelijoiden kirjaamat
seikat yksittdisten asiakkaiden toiminnasta ja muistiinpanojen analysointi voivat olla
merkittdvien konkreettisten kehityskohteiden I6ytdmisen keino. Niistd saatavat tiedot
voivat olla asiakastyytyvaisyystutkimuksiin verrattuna informatiivisempia. Asiakasko-
kemuksen aktiivinen kerddminen on ensiarvoisen tarkedd mielesténi Kelan toiminnan ja

palvelun laadun kehittdmisessa.

Opinndytetyon paras anti on ollut palveluneuvojien ja heidan l&hiesimiestensa aidot,
rehelliset mielipiteet ja kokemukset, jotka ovat myds tdaman opinnaytetyén lahtokohta.
Kyselyyn osallistuneiden lukumaard kertoo, ettd mystery shopping, asiakaspalvelun
kehittdminen ja omien ammatillisten kokemusten jakaminen koetaan tarkeéksi koko
Kelassa. Se on my0s osoitus siité, ettd oma ty0 koetaan arvokkaaksi ja oman mielipiteen
esittamiselle on paikkansa laadun kehittdmisessa. Tutkimustulokset toivat pitkén listan
kehitettavia asioita niin mystery shoppingin toteutukseen liittyen kuin tydyhteisdviestin-
taan liittyvista asioista. Kelan viestintdsuunnitelman mukaisesti Kelalla organisaationa
tulee olla rohkeutta esittaa kriittisiakin kantoja, ja Kelan asiantuntijoiden on lausuttava
nakemyksenséd havaitessaan epékohtia tai uhkia. Kela: Viestintdsuunnitelma 2010, 5).
Tama opinndytetyd on toiminut ohjeistuksen mukaan, kriittiset kokemukset on koettu
epakohdaksi ja uhaksi asiakaspalvelun laadun kehittdmiselle ja nyt siihen halutaan muu-

tosta.

Opinndytetyon tulokset nostivat esiin toisen jannitteen - haamuasioinnin loppuraportissa
mainitut riskit (taulukko 1) ovat kyselyn vastausten perusteella osittain toteutuneet. Ta-
ma ei kuitenkaan tarkoita sitd ettei mystery shopping arviointimenetelména olisi asia-
kaskokemuksen mittaamiseen soveltuva ja siten laatua parantava mittari. Mystery shop-
pingin tarkoituksenmukaisemman kayton takaamiseksi olisi hyvé jatkossa ottaa kaytan-
noksi palveluneuvojien ja heidan l&hiesimiesten kokemusten ja kehittdmisehdotusten

kokoaminen. Kelan intranettiin voisi perustaa asiakaspalvelutyota varten kehittdmisfoo-
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rumin, jossa keskusteltaisiin asiakaspalvelutydstd, eri teemojen mukaan. Liséaksi vakuu-
tuspiireissd on paljon hyvia ideoita palvelun kehittdmiseksi, niillekin voisi olla oma alu-
eensa, josta voisi ottaa kayttoon hyvéksi koettuja tyokaluja. Mystery shoppingille tulisi
olla oma kohta. Talla hetkelld mystery shopping 16ytyy palvelun kehittdmisen linkist,
kun se voisi olla nékyvésti palveluneuvojien tyokaluissa. Mikali halutaan, ettd mystery
shopping koetaan palveluneuvojan omaan tyéhoén kuuluvaksi vélineeksi, tulisi siita

mya0s tiedottaa siten.

Palveluneuvojille ja heidén lahiesimiehilleen tulisi antaa mahdollisuus antaa palautetta
mystery shoppingin toteutukselle jatkossa. Kankkunen ym. (2005 123, 124) sanoin tie-
toisuutta mittaamisesta tulee levittaa laajalle kertomalla sen hyddyistd ja siten lisata
siséistd motivaatiota. Palautetta voitaisiin keratd toimisto- ja vakuutuspiirikohtaisesti
esimerkiksi SWOT- analyysill4. Tiedot voitaisiin keratd sahkoisesti esimerkiksi Digium
— kyselylla. Honkolan ja Jounelan (2000, 27) mukaan tarkeintéd tyota tekevan ja yrityk-
sen kannalta on osaamisen taysipainoinen hyddyntaminen ja elinikdinen oppiminen.
Myos Camilla Reinbothin (2008, 89, 90) mukaan tydntekijén tyopanosta parantaa mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin asioihin. Tyontekijoita tulee kannustaa
ideoiden esiin tuomiseen ja hyvista ideoista tulee myos palkita. Tah&n opinndytetyohon
osallistuneet ovat omalta osaltaan antaneet merkittavan panoksen, ideoijina, elinikaisina

oppijoina ja opettajina.

Loytand ja Kortesuo (2011, 175) ovat pitdneet palkitsemista tarkeané ja luonnollisena
jatkumona mittaamiseen. Tama tuli myas esille tutkimustuloksissa, mystery shoppingis-
sa hyvin suoriutuneita tulisi palkita, tdm& loisi win-win -asetelman. Haasteellista asia-
kaspalveluty6té arvostettaisiin ja se toisi tyohon lisad mielekkyyttd ja palveluneuvojat
voisivat yltdd aina vain parempiin asiakaskohtaamisiin. Tatd voidaan vieda eteenpéin
asiakkuudenhallintahankkeessa. Liséksi palkitsemista voisi k&yttad palveluneuvojien ja
heidan lahiesimiesten omaa tyota koskevissa kehitysideoissa. Hiljainen tieto on kultaa-

kin arvokkaampaa, ja sité tietoa 16ytyy runsaasti asiakaspalvelutyota tekevilta osaajilta.

Menestyvén yrityksen kulmakiviéd asiakaskokemuksen johtamisessa on riittdva koulu-

tus, jolloin tyontekijéat oppivat ja sisdistavat yrityksen arvot, kulttuurin, asiakaspalvelun
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ja keskeisimmat toiminnot. Mikali yritys budjetoi huomattavasti enemman rahaa asia-
kaspalveluun ja sen kehittdmiseen kuin markkinointiin, voidaan saavuttaa hyvia asia-
kaskokemuksia ja hyvan palvelun kellolla on taipumus kuulua kauas. (Loytand & Kor-
tesuo, 2011 37.) Positiivisen muistijaljen jattdminen asiakkaiden muistiin on hyva paa-
maard. Minusta se voidaan saavuttaa, mikali tehd&d&n yhdessé tietoisesti valittujen linja-
usten mukaan asiakaspalveluty6ta, ja tyon tekemiseen ja siind kehittymiseen on riitta-
vasti aikaa ja koulutusta. Palveluneuvojien ja lahiesimiesten koulutukseen on hyvé pa-
nostaa jatkossa enemman. Tamé ei ollut opinndytetyon tutkimustulos, vaan lukuisten
asiakaspalvelun kehittdmiseen liittyvien teosten myoté itselle kirkastunut nékokulma.
Voin yhtyéd Viitalan (2008, 116) nakemykseen yksilon ammattitaidon osa-alueista ja
niiden kehittdmisen tarkeydestd. Kukaan asiantuntija ei voi kehittya tydssaan, jos hanen
persoonallisia valmiuksia, luovuutta ja ongelmanratkaisukykya, sosiaalisia taitoja, orga-
nisaatio-osaamista ja oman ammattialan osaamista ei riittdvan usein pyséhdyta pohti-

maan ja anneta mahdollisuutta kehittéa osa-alueita.

Mystery shoppingin menestyksekkaan lapiviennin yksi merkittava tekija on henkildston
osaaminen ja kouluttaminen. Yritykset, kuten Kelakin, kouluttaa miten ollaan ystavalli-
Sid ja asiaan paneutuvia, koulutuksissa keskitytadn p&aosin mekaanisiin taitoihin: pure-
taan kohtaamiset vaiheisiin ja mietitdan, mitd missakin vaiheessa tehdaan. Téllékin on
oma arvonsa, mutta asiakaskokemuksen johtamisen ndkdkulmasta on tarkead keskittya
my0s henkiloston valmiuksiin ratkaista ongelmia ja kykyyn aidosti vélittdé asiakkaista.
Asiakkaan kanssa eteen tuleva poikkeava tilanne, johon ei ole ennalta méariteltya mallia
ja silloin toiminnan tavoitteet saattavat unohtua. Henkilostolle olisikin tarkedd konkreti-
soida, millaisia kokemuksia yritys tavoittelee, tilanteesta riippumatta ja antaa sitten va-
paat k&det hoitaa tilanteet niin, ettd syntyy tavoitteen mukaisia kokemuksia. (Loytdna &
Kortesuo, 2011, 172-173.)

Tamén opinndytetyon jatkotutkimusaihe voisi keskittyd Kelan palvelumalliin: miten
asiakkaat kokevat Kelassa kaytossa olevan palvelumallin palvelevan tarpeitaan: onnistu-
taanko palvelumallin avulla saamaan asiakkaalle tunne avun ja tuen tarpeeseen vastaa-
misesta ja voiko palvelu toteutua asiakasléhtoisesti. Toinen mahdollinen jatkotutkimus-
aihe liittyy tydyhteisoviestintdén, jolle tuntuu olevan tilausta opinndytetyon tulosten
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perusteella: Kelan tydyhteisoviestinnan linjaukset ja niiden onnistuminen. Jatkotutki-
musaiheiden liséksi olisi tarkeda pohtia MSPA:n eettisten ohjeiden mukaista objektiivi-
suutta kysymyslomakkeiden osalta. Ovatko kysymyslomakkeet laadittu siten, ettd ne
mahdollistavat objektiivisen palautteen annon. T&ssé opinnéytetydssa ei ole tutkittu ja
arvioitu tutkimuslomakkeen sisaltod, joten lomakkeen objektiivisuuteen ei oteta kantaa.
Olettaisin, ettd lomaketta tarkedmpé&d on mystery shopping tutkimuskoulutus ja sen si-

salto.

Tdassa opinndytetydssé keskeinen punainen lanka on ollut asiakaskokemuksen mittaami-
sessa asiakkaan arvon tunnistaminen ja nostaminen keskioon palveluneuvojien ja heidén
esimiestensd kokemana. Siitd mystery shoppingissakin on viime kadessa kyse: parhaan
palvelun arvioinnista ja kehittdmisesta palvelumallin kautta. LOyt&na ja Kortesuo (2011,
225) ovat Kirjoittaneet viisaasti asiakaskokemuksesta: Asiakkaan siirtdminen yrityksen
toiminnan keskidon on suuri toimintatapojen, asenteiden ja ajattelumallien muutos. Mita
nopeammin yritys sen aloittaa, sitd nopeammin se siitd hyotyy. Sen voi kuitenkin aloit-
taa yksi kosketuspiste, yksi asiakassegmentti, yksi tuoteryhma kerrallaan — siis yksi ih-
minen, yksi ajatus kerrallaan. Pienista teoista syntyvat suuret muutokset. Toivon tdman
opinnaytetyon olevan sellainen yksi, pieni ja merkittdva muutos.

Lopuksi runo, joka kertoo Kelan palveluneuvojasta tydssdan. Runossa kuuluu minun
oma &aneni palveluneuvojana ja tutkijana, sekd opinnadytetydhon osallistuneiden aani.

Asiakas on aina arvokas ja hantd halutaan palvella hyvin ja arvokkaasti. Yksilona.

”Kela on mun tydpaikkani, ollut jo pian kymmenen vuotta. Koko eldmésténi miltei nel-
jasosan. Kelassa olen oppinut elamésta, ihmisistd, arjesta, huolista, yllattavista tilanteis-
ta, onnistumisista. Asiakas on ollut aina ykkonen, ja se on itselle paivén selvé asia. 1l-
man strategiaakin selkdrangassa. Vastakkain istumme, siné (asiakas) ja min&. Olet tullut
asioimaan, olet saanut meilt4 Kirjeen, haluat selvittdd mitd kerromme Sinulle. Hetki on
kuin pieni ndytelmd, vuorosanat vaan eivét ole ennalta maaratyt.

Asiakasta palvellessa sitd haluaa ja yrittda aina nahda tulevaisuuteen, nahda hyvia asioi-
ta tapahtuvan. Jos olet t4nddn tyoton, huomenna saatat saada soiton, jossa sinua pyyde-
taan toihin. Siksi en voi ottaa sinulta etukateen tyottdmyysajan ilmoitusta, jospa Sinua
vaikka onnistaisi huomenna. Parhaan palvelun antaminen ei ole aina niin yksinkertaista,
palvelumalli ohjaa vahvasti palvelutilannetta, aina ei tunnu niin tarkealtd muistaa sanoa
kaikkea palvelumalliin kuuluvaa. Joskus on tarkedmpéé olla hidas ja hiljaa. Sita on ih-
misen eldmd, kohtaamisia totuuden hetkilld, Kelassa.” (Kati Pihlaja 2013.)
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Liite 2. Kelan strategian mukaiset tavoitteet 2013-2016

Asiakas ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Tuotamme asiakkaiden elamantilanteisiin myodnteisesti vaikuttavia ratkaisuja. Peruste-
lemme ratkaisumme selkedsti ja luotamme asiakkaaseen.

Vahvistamme asiakkaiden osallistumista palveluiden ja tuotteiden kehittamiseen.
Tehostamme asiakkaiden ohjausta palvelutarpeen mukaiseen palvelukanavaan.
Tuomme lisdarvoa sosiaaliturvan kehittamiseen ja edistamme kansalaisten ty6- ja toimin-
takykya seka terveytta.

Edistamme lainsdddannon yksinkertaistamista

Henkiloston ja tyoyhteisén uudistuminen

Kehitdamme yhdessa tekemisen kulttuuria tavoitteena sisdisen luottamuksen vahvistami-
nen seka ideointiin ja uudistumiseen kannustava johtajuus.

Tarjoamme henkilostollemme hyvat johtamis- ja esimiespalvelut.

Vahvistamme yksikkorajat ylittavien tavoitteiden painoarvoa suorituksen arvioinnissa ja
palkitsemisessa.

Prosessit

Parannamme palvelu- ja suorituskykydmme vahvistamalla yhteistyota kumppaneidemme
kanssa.

Uudistamme palvelurakenteemme seka asiakaspalvelun ja ratkaisutoiminnan yhtenaisen
toimintamallin.

Lisadmme verkkopalvelujamme ja kasvatamme niiden osuutta asioinneista.

Talous

Kohdennamme voimavarat strategisten valintojemme perusteella.

Parannamme kustannustehokkuutta ja tuottavuutta selkiyttamalla ja automatisoimalla
prosesseja seka uudistamalla rakenteita.

Suunnittelemme talouttamme pitkdjanteisesti huomioiden vakuutetun vaestén rakenteen
muutokset.

(Kelan strategia 2013 — 2016. Eldméassa mukana — muutoksissa tukena. 2012, 3.)
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Liite 3. Salainen
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Liite 4. Salainen
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Liite 6. Tutkimuslupa

KANSANELAKELAITOS @
Palveluosasto Kela
Toimistopalvelut

4.10.2012 Kela 45/522/2012

Kati Pihlaja
Jalavakuja 4 B 8
02760 Espoo

Séhkopostiviestinne 17.9.2012

Opinnéytetyo: Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun kehittijini
Kansanelikelaitos (Kela) ilmoittaa suostuvansa pyyntdénne ja antaa luvan kayttaa
pyytémiénne Kelan tietoja yll4 mainittua Tampereen ammattikorkeakoulun jatkotut-
kintoon (sosionomi YAMK) liittyviid opinniytetyStd varten.

Lupa on mydnnetty seuraavilla ehdoilla:
Tietoja saa kiyttdd Kelan kenttiosaston ja Eteld-Suomen aluekeskuksen ohjauksessa.

Tietoja saa kiiyttdd vain pyydettyyn tarkoitukseen eli ylld mainittuun opinnéytetyohon.

Koska tutkielmanne on Kelan kannalta mielenkiintoinen, toimittanette valmiin tutkielman yhden

kappaleen Kelan toimistopalvelupaillikslle. ///
W/g 1.-——//'

Toimistopalvelupaillikko Niina Kasurinen

2

; CA
doe . [l

Suunnittelija “Leena Peltonen
PoOsTIOSOITE KAYNTIOSOITE 1(1)
PL 450 Nordenskitldinkatu 12
00101 Helsinki 00250 Helsinki

Puhelin 020 634 11
Faksi 0206341275 etunimi.sukunimi@kela.fi www. kela.fi-fi
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Liite 7. Kirje vakuutuspiirien asiakaspalvelusta vastaaville esimiehille

MYSTERY SHOPPING TUTKIMUS

|

22.10.2012

Olen ylemméan ammattikorkeakoulun opiskelija, kelalainen itsekin ja teen Kelan kentté-
osaston tilaamaa tutkimusta aiheesta "Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun
kehittdjand." Mystery shopping on valittu Kelassa yhdeksi palvelun laadun arviointime-
netelméksi. Sen tarkoituksena on parantaa ja kehittdd Kelassa asiointia ja siella asiak-
kaan saamaa palvelua. Tand vuonna mystery shopping otettiin kdyttéon jokaisessa va-
kuutuspiirissd ja mystery shoppaajat ovat juuri nyt liikkeell&.

Tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa palveluneuvojien ja palvelusta vastaavien 1a-
hiesimiesten nakemyksia ja kokemuksia mystery shoppingista. Erityinen mielenkiinto
on tulosten lapikaynnissa, miten mystery shopping tuloksia hyddynnetééan asiakaspalve-
lun laadun parantamisessa ja mit4 kehitettdvad asiakaspalvelun ammattilaiset I0ytavat
mystery shoppingista?

Tutkimus tehddén Digium kyselynd ja kyselyn vastaamiseen menee aikaa noin 15 mi-
nuuttia. Kysely lahetetddan niihin vakuutuspiireihin, joissa Mystery shopping on ollut
kaytdssd vuonna 2011. Vastaajat valitaan kyselyyn satunnaisotannalla ja kyse-
lyyn vastaajat vastaavat kyselyyn nimettémand. Tarkoituksena on saada mahdollisim-
man kattava otos mystery shopping toiminnan kehittamiseksi. Kysely tulee jakoon alus-
tavan aikataulun mukaisesti viikoilla 44-45.

Tutkimuksen kohdejoukon nimilistan saamiseksi pyydan lahettdmaan oman va-
kuutuspiirisi asiakaspalvelusta vastaavien lahiesimiesten ja asiakasneuvojien sah-
kopostiosoitteet Petra Niilolalle (petra.niilola@kela.fi) 25.10.2012 mennessa. Lista-
uksessa on oltava otsikko Vakuutuspiiri, Lahiesimies/lahiesimiehet ja Palveluneu-
vojat.

Kiitos avustasi,

Kati Pihlaja


mailto:petra.niilola@kela.fi
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Liite 8. Kyselylomake palveluneuvojille

~—

t

Olen ylemméan ammattikorkeakoulun opiskelija, kelalainen itsekin ja teen Kelan kentta-
osaston tilaamaa tutkimusta aiheesta "Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun
kehittdjdna”. Mystery shopping on valittu Kelassa yhdeksi palvelun laadun arviointime-
netelméksi. Sen tarkoituksena on parantaa ja kehittdd Kelassa asiointia ja siell& asiak-
kaan saamaa palvelua. Tand vuonna mystery shopping otettiin kdyttéon jokaisessa va-
kuutuspiirissé ja mystery shoppaajat ovat juuri olleet liikkeell&.

Tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa palveluneuvojien ja palvelusta vastaavien 1&-
hiesimiesten nakemyksid ja kokemuksia mystery shoppingista. Erityinen mielenkiinto
on tulosten lapikaynnissa, miten mystery shopping tuloksia hyddynnetéan asiakaspalve-
lun laadun parantamisessa ja mitd kehitettdvad asiakaspalvelun ammattilaiset 10ytavéat
mystery shoppingista?

Sinut on valittu vastaamaan tdhan kyselyyn monien palveluneuvojien joukosta. Valinta
on ollut sattumanvarainen ja kyselyyn vastaaminen on luottamuksellista. Tama kysely
on lahetetty niihin vakuutuspiireihin, joissa mystery shopping on ollut kdytossa viime
vuonna.

Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin 15-20 minuuttia. Sinulla on oikeus kayttaa
tarvittava aika tdhan kyselyyn, vastauksesi ovat merkittavid ja hyvia palvelun laadun
kehittdmisen kannalta. Tule mukaan kehittdmé&an Kelan PARASTA PALVELUA. Pan-
naan pyorat pyorimaan!

Kyselyyn voit vastata 1.11.-15.11.2012 vélisend aikana.

KIITOS AMMATILLISUUDEN JAKAMISESTA JA VASTAUKSESTASI!
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Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun kehitt&jand — palveluneuvojat
1. Missa vakuutuspiirissé tyoskentelet palveluneuvojana?
Espoon vakuutuspiiri

Helsingin vakuutuspiiri
Kanta-Hameen vakuutuspiiri
Keski-Uudenmaan vakuutuspiiri
Kymenlaakson vakuutuspiiri
Paijat-Hameen vakuutuspiiri
Lansi-Uudenmaan vakuutuspiiri
Vantaan-Porvoon vakuutuspiiri
Etel&-Karjalan vakuutuspiiri
Etel&-Savon vakuutuspiiri
Pohjois-Karjalan vakuutuspiiri
Pohjois-Savon vakuutuspiiri
Etel&-Pirkanmaan vakuutuspiiri
Etel&d-Pohjanmaan vakuutuspiiri
Keski-Suomen vakuutuspiiri
Keski-Pohjanmaan vakuutuspiiri
Pohjanmaan vakuutuspiiri
Satakunnan vakuutuspiiri
Tampereen vakuutuspiiri

Turun vakuutuspiiri
Varsinais-Suomen vakuutuspiiri
Lapin vakuutuspiiri

Oulun vakuutuspiiri
Pohjois-Pohjanmaan vakuutuspiiri

N e e e Y Y O

2. Kuinka mystery shopping mielestési parantaa Kelan asiakaspalvelun laatua?

3. Miten mystery shopping tutkimusmenetelméaé on markkinoitu vakuutuspiirissasi esi-
miesten taholta?

4. Miten olet hyotynyt mystery shoppingista?

5. Jos mystery shopping tutkimuksen tulokset eivat ole sinua hyoddyttéaneet, niin kerro
mista taméa voisi johtua?

6. Kuinka mystery shopping tulokset on kdyty lapi omassa vakuutuspiirissasi?

7. Mika on sinusta tarkedd mystery shopping tulosten lapikaynnissa?

8. Korreloivatko mystery shopping tulokset ldhiesimieheltdsi saamaasi palautteeseen?

9. Miten mystery shopping tuloksia on hyddynnetty asiakaspalvelun laadun kehittdmi-
sessa?

10. Miten mystery shoppingia tulisi kehittda palvelun laadun parantamiseksi?

11. Muita kommentteja mystery shoppingiin liittyen?
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Liite 9. kyselylomake asiakaspalvelusta vastaaville lahiesimiehille

L)

Olen ylemméan ammattikorkeakoulun opiskelija, kelalainen itsekin ja teen Kelan kentta-
oOsaston tilaamaa tutkimusta aiheesta "Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun
kehittdjana”. Mystery shopping on valittu Kelassa yhdeksi palvelun laadun arviointime-
netelméksi. Sen tarkoituksena on parantaa ja kehittda Kelassa asiointia ja siella asiak-
kaan saamaa palvelua. Tan& vuonna mystery shopping otettiin kayttoon jokaisessa va-
kuutuspiirissé ja mystery shoppaajat ovat juuri olleet liikkeella.

Tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa palveluneuvojien ja palvelusta vastaavien 1&-
hiesimiesten nakemyksia ja kokemuksia mystery shoppingista. Erityinen mielenkiinto
on tulosten lapikaynnissa, miten mystery shopping tuloksia hyddynnetééan asiakaspalve-
lun laadun parantamisessa ja mité kehitettavaa asiakaspalvelun ammattilaiset 16ytavat
mystery shoppingista?

Sinut on valittu vastaamaan tdhan kyselyyn monien asiakaspalvelusta vastaavien l&-
hiesimiesten joukosta. Valinta on ollut sattumanvarainen ja kyselyyn vastaaminen on
luottamuksellista. Tama kysely on léhetetty niihin vakuutuspiireihin, joissa mystery
shopping on ollut kdytdssa viime vuonna.

Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin 15 - 20 minuuttia. Sinulla on oikeus kayttaa
tarvittava aika tdhan kyselyyn, vastauksesi ovat merkittévia ja hyvia palvelun laadun
kehittdmisen kannalta. Tule mukaan kehittdméaén Kelan PARASTA PALVELUA. Pan-
naan pyorat pyorimaan!

Kyselyyn voit vastata 1.11-15.11.2012 valisena aikana.

KIITOS AMMATILLISUUDEN JAKAMISESTA JA VASTAUKSESTASI!
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Mystery shopping Kelan asiakaspalvelun laadun kehittdjana — asiakaspalvelun lahiesi-
miehet

1. Missa vakuutuspiirisséd tyoskentelet asiakaspalvelun l&hiesimiehena?
Espoon vakuutuspiiri

Helsingin vakuutuspiiri
Kanta-Hameen vakuutuspiiri
Keski-Uudenmaan vakuutuspiiri
Kymenlaakson vakuutuspiiri
Paijat-Hameen vakuutuspiiri
Lansi-Uudenmaan vakuutuspiiri
Vantaan-Porvoon vakuutuspiiri
Eteld-Karjalan vakuutuspiiri
Eteld-Savon vakuutuspiiri
Pohjois-Karjalan vakuutuspiiri
Pohjois-Savon vakuutuspiiri
Eteld-Pirkanmaan vakuutuspiiri
Eteld-Pohjanmaan vakuutuspiiri
Keski-Suomen vakuutuspiiri
Keski-Pohjanmaan vakuutuspiiri
Pohjanmaan vakuutuspiiri
Satakunnan vakuutuspiiri
Tampereen vakuutuspiiri

Turun vakuutuspiiri
Varsinais-Suomen vakuutuspiiri
Lapin vakuutuspiiri

Oulun vakuutuspiiri
Pohjois-Pohjanmaan vakuutuspiiri

N e e Y Y s O

2. Kuinka mystery shopping mielestési parantaa Kelan asiakaspalvelun laatua?

3. Miten olet markkinoinut mystery shopping menetelmaa palveluneuvojille?

4. Kuinka mystery shopping tulokset on kéyty l&pi vakuutuspiirissési?

5. Milla tavalla palveluneuvojat ovat suhtautuneet mystery shopping tuloksiin?

6. Korreloivatko mystery shopping tulokset tekemiisi havaintoihin palveluneuvojien
antamasta palvelusta?

7. Miten asiakaspalvelua on muutettu mystery shopping tulosten perusteella?

8. Minkalaisilla eri tavoin mystery shopping tuloksia voitaisiin mielestési kayda lapi,
jotta mystery shopping saataisiin parhaalla mahdollisella tavalla hyddynnettya?

9. Miten mystery shoppingia tulisi kehittdd palvelun laadun parantamiseksi?

10. Muita kommentteja mystery shoppingiin liittyen?



