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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia henkildston johtamista toiminnan
digitaalisessa muutoksessa seké loytaa sellaisia johtamisen keinoja, joita digitaa-
lisessa tyoskentely-ymparistossa tarvitaan. Haastatteluissa kartoitettiin henkil@s-
ton nakemyksia uusista digitaalisista jarjestelmista seka niiden kayttdonotosta,
toimintamallien muutoksista, johtamisesta seka henkiléston huomioimisesta digi-
taalisessa ymparistdéssa. Aihe oli ajankohtainen toimeksiantajayritykselle, koska
siella on otettu uusia jarjestelmia kayttoon. Tutkimustuloksia LahiTapiola Lappi
voi hyddyntaa muun muassa uusien digitaalisten jarjestelmien kayttéonotossa.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tut-
kimusaineistoa kerattiin teemahaastattelun avulla. Teemahaastatteluihin osallis-
tui LahiTapiola Lapista kuusi henkiloa. Haastattelut toteutettiin Teams-sovellusta
kayttaen. Haastattelun jalkeen vastaukset litteroitiin, koottiin yhteen ja niita ver-
tailtiin seka analysointiin. Teoriaosuuteen tietoa kerattiin kirjallisuudesta, verk-
koartikkeleista seka internetista l0ytyvista lahteista. Teoriaosuudessa kasiteltiin
muun muassa digitalisaatiota, henkiléstokokemusta seka toimintamallien muut-
tumista.

Tutkimuksessa selvisi, etta digitaalisuudella on ollut vaikutusta vakuutusalalla
tydskentelyyn. Kaikki haastateltavat suhtautuivat suurelta osin positiivisesti digi-
taalisuuden tuomiin muutoksiin. Haastateltavien mukaan esimerkiksi uusien jar-
jestelmien kayttoonotossa on tarkead, etta johto tiedottaa hyvissa ajoin ja selke-
asti tulevista muutoksista seké perustelee paatoksiaan. Henkiloston on tarkeda
saada perusteltuja vastauksia esimerkiksi siihen, miksi toimintamalleja muute-
taan. Vaikka toiminnot automatisoituvat, digitaalisuuden katsotaan tuoneen myos
kuormittavuutta tyéhon. Varsinkin hyvaa muistia tarvitaan, kun uusia jarjestelmia
otetaan kayttdon ja toimitaan yhta aikaa useassa ymparistossa.

Avainsanat digitaalinen johtaminen, henkiléston johtaminen, digita-
lisaatio, henkilostokokemus, toimintamallien muutos
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The aim of this thesis was to research human resource management in a digital
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views were related to the new digital systems in LahiTapiola Lappi, changes in
operating modes, management and how digital transformation is changing em-
ployees’ experiences. Six people from LahiTapiola Lappi were selected for the
theme interviews. The interviews were conducted via Microsoft Teams. After the
interviews the responses were transcribed, collected, compared and also ana-
lysed. Theoretical material of this thesis was collected from literatures, different
kinds of articles and the internet.

According to the research digitalization has had an impact on the insurance in-
dustry. All interview respondents mentioned the positive effects of digitalization.
For example, digital transformation has created new work tasks. The research
shows also that according to the interviewees, for example when introducing new
systems, it is important that the management informs about the changes on time
and clearly. Although many processes have been automated, digitalization has
increased the workload. Especially a good memory is needed while using old and
new systems together.

Key words digitalization, human resource management, digital
working environment, digital systems, operating modes



SISALLYS

N (@] |5 7Y N O N 7
1.1 Toimeksiantajan Sittely........cccceeeiiiiiiiiiiiiiee e 7
1.2  OpinnaytetyOn tavoite Ja rajauS............uueiieeeeeieeeiiiiiie e e e 8

2 TUTKIMUSMENETELMA .......ooiiiiiiecee ettt 9

B L[]l I 17 Y N I [ TN 12

4 DIGITAALINEN JOHTAMINEN.....ccooiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 14
4.1 SISAISEL PrOSESSIt...cciiiiiiiiiiiiiiiieeee e 14
4.2  Yhteiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet ..........cccccvvvvvviiiiiiiiiieee, 15
4.3 Luottamus ja vastuun jakamiNen ...........ccooevuuuuiiiieeeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeeeennns 16
4.4 Yksinkertaisuus ja uudiStaminen...........cccuuieieiiiiiiiieeeciine e 17

5 HENKILOSTOKOKEMUS........oootieitieete ettt enae e 20
5.1 Henkilostokokemuksen muodostuminen...........cccoeeeeeevveeiiiiiiineeeenennnnns 20
5.2 Henkiloston motivaation sailyttaminen............ccccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiiee e, 21
5.3 Digitaaliset tyQJarjestelyt ........c.uoii i 23

6 MUUTOSIOHTAMINEN ... .cuuuttiiiiiitiiuiniineneeieeeneenneeneenneanrerererenenran.. 24
6.1 Henkiloston valmistaminen MUUtOKSEEeN...........ccevveeeiieviiiiiiiiieeeeeeeeenns 24
6.2  ToimintatapojeN MUULOS.........ccevviiiiiiiie e e e eeeeeire e e e e e e e e e e e eaeeens 26
6.3 Henkildston sitouttaminen muutokseen ..., 29

7 DIGITALISAATIO JA MUUTOSJOHTAMINEN LAHITAPIOLA LAPISSA.....31
7.1 AINEISION KErAAMINEN ......coiii i eeeeeeees 31
7.2 Aineiston analyysi ja tulokSet ... 32

7.2.1 Uudet digitaaliset jarjestelmat ..............ccccovvriiiiiiie e, 32
7.2.2  Toimintamallit ja niiden MUULOS ........ccccoeiiiiiiiiiiiiiee e 36
7.2.3 Digitaalinen ymparisto ja henkilosto ..............cccceeeeeiieiiiiiiiiiiiieeee, 38

8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA ..ot 42
8.1 Tutkimusmenetelman KAyttd ...........covviiiiiiiii e, 42
8.2 Koulutusten ja yhteishengen tarkeys ..., 43
8.3 Digitaalisuus vaatii henkildstélta ynd enemman..............cooeeeeeeeeeenn. 44
8.4 Automaation ja robotiikan vaikutus .................eeeiieiiiiiiiiiiiee e 45

8.5 Asiakaskayttaytymisen muutos ja sen vaikutukset ............ccccoeeeevennnnnn. 47



8.6 Jarjestelmien vaikutus asiakaspalveluun ...........cccccceevvvviiiiiiiieeeeeeeenns 48

8.7 Johto malliesimerkin NAYt&JANA.............ccoovvviiiiiiiie e, 48
8.8  Vuorovaikutuksen tarkeys..........oouuuuiiii i 51
I 1= LR 52

LITTEET oo 56



ALKUSANAT

Haluan kiittaa opinnaytetyoni aiheesta LahiTapiola Lappia ja erityisesti lopputyoni
ohjaajia Henna Nurmista ja Heli Kalliota yhteisty6sta. Kiitokseni haluan esittaa
myds haastatteluihin osallistuneille henkilGille. Lisaksi haluan kiittd& opinnayte-
tyoni ohjaajaa Mika Saloheimoa hyvista vinkeista ja kannustuksesta eteenpain.



1 JOHDANTO

Digitaalisen aikakauden vallitessa asiakkaiden odotukset yrityksista seka palve-
luista ovat olleet voimakkaassa muutoksessa (Korkiakoski 2019, 23). Suurin
muutos on se, etta asiakkaat tahtovat palvelua entistd nopeammin ajasta tai pai-
kasta riippumatta (Viljakainen 2011, 36). Samalla tavalla myds tyontekijoiden
odotukset ovat muuttaneet muotoaan. Pitkan aikaa kilpailu asiakkaista on ollut
kovaa, mutta viimeistaan nyt kilpailua kdydaan myads tyontekijoista. (Korkiakoski
2019, 23.) On siis tarke&a, etta yritys pystyy tunnistamaan, millaisia kokemuksia

se tarjoaa tyontekijoilleen ja miten se johtaa henkiléstédan

Digitalisaatio on muuttanut viime vuosina paljon toiminta- ja ajattelutapojamme.
Esimerkiksi tiedon tallentaminen, jarjestaminen, hakeminen ja hyddyntaminen
ovat kokeneet suuren muutoksen digitalisaation myé6ta. (Hamélainen, Maula &
Suominen 2016.) Digitalisaation vuoksi my@s johtamiseen tarvitaan muutoksia.
Digiajalla johtamiseen ei enaa riita, etta johtajaa ndkee kaytavilla. Johtajan tulee
nakya ja kuulua myos yrityksen viestinnassa. lhmisia ei mydskaan kerata enda
saman neuvottelupbéydan ymparille kasvokkain, vaan yha enenevissa maarin
tydskentely tapahtuu etana. Tasta huolimatta ihmiset on pidettava yhdessa ja yh-
teyksissa. (Tiilikainen 2015.)

Opinnaytetydssani tulen tutkimaan yllamainittuja asioita. Pyrin |dytamaan vas-
tauksia siihen, millaista johtamista tarvitaan toimintojen muuttuessa digitaali-
sessa ymparistossa. Lahestyn aihetta henkiloston johtamisen seké henkilostén
nakokulmasta. Opinnaytetydaiheen toimeksiantaja on LahiTapiola Lappi, joka voi

hyodyntaa tutkimustuloksiani muun muassa omassa henkiléstdjohtamisessaan.

1.1 Toimeksiantajan esittely

LahiTapiola Lappi on ainoa maailmassa toimiva lappilainen vakuutusyhtio. Hei-
dan paamaaranaan on tehda lappilaisten elamasté entista turvallisempaa, ter-
veempdaa seka taloudellisesti turvatumpaa. (Nurminen 2021a.) Tarjonnasta loy-
tyy tuotteita ja palveluita, jotka liittyvat vahinko-, henki- ja elakevakuuttamiseen

kuin myds sijoittamiseen seka saastamiseen (LahiTapiola 2020).



LahiTapiola Lapilla on yhteensa yli 50 000 asiakasta. Vuosittain korvauksia mak-
setaan jopa 25 miljoonaa euroa. Asiakkaat saavat vuosittain 2,8 miljoonaa euroa
keskittamisalennuksia, ja lisaksi S-ryhman bonusta vakuutuksista maksetaan la-
hes 1,1 miljoonaa euroa. Elamanturvayhtiona LahiTapiola Lappi on vaikutta-
massa monella tavalla alueen kehitykseen sekd hyvinvointiin. Esimerkiksi
vuonna 2018 Lapin ammattikorkeakoululle lahjoitettiin 60 000 euroa. Heidan me-
nestymisenséa perustuu asiakaslahtdiseen palvelujohtajuuteen, alueyhtiéraken-
teeseen seké intohimoiseen ja ammattitaitoiseen elaméanturvaamisen kulttuuriin.
Heidan strategian ytimena onkin tarjota asiakkaille raataloityja ratkaisuja ja niihin
kytkettyja palveluita. Elamanturva tarkoittaa, ettd jokainen asiakas saa yksilolli-

sen elamanturvaratkaisun, joka turvaa lapi elaman. (Nurminen 2021a; 2021b.)

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyoni tulee kasitteleméaan vakuutusalan digitaalisuutta ja henkiloston
johtamista digitaalisessa ymparistdssa. Opinnaytetyon nakokulmana on henki-
|6stokokemus, eli osaava ja hyvinvoiva henkil6std. Tavoitteena on tutkia ja I6ytaa
niita johtamisen keinoja, joita nykyajan digitaalisessa ymparistéssa tarvitaan. Kun
oikeat asiat osataan huomioida henkildstbn johtamisessa, se edesauttaa henki-
|6st6& onnistumaan entistd paremmin esimerkiksi asiakaskokemuksen paranta-
misessa ja muissa liiketoiminnan tavoitteissa. Opinnaytetydssani on paatutki-

muskysymyksen lisdksi kolme alatutkimuskysymysta.
Paatutkimuskysymys:

e Mitd LahiTapiola Lapin tulee ottaa huomioon henkildston digitaalisessa

johtamisessa?
Alatutkimuskysymykset:

e Miten LahiTapiola Lapin tulee tukea henkilokuntaansa digitaalisten jarjes-

telmien yleistyessa?

e Mita henkilostélta vaaditaan, kun tydskentely tapahtuu digitaalisessa ym-

paristossa?

¢ Millaista johtamista vaaditaan jatkuvan muutoksen keskella?



2 TUTKIMUSMENETELMA

Opinnaytetydssani kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa. Laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan todellisuutta analysoinnin seké laa-
dullisen aineiston kokoamisen avulla. Laadullisen tutkimuksen kaytetyimpia tut-
kimusmenetelmia ovat havainnointi, kyselyt, haastattelut seka erilaisista doku-
menteista yhteen koottu tieto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on aina saada esille jotain sellaista tietoa,
jolla on merkitysta yleisesti ja hyttyd useammalle kuin yhdelle tutkittavalle koh-
teelle (Pitkaranta 2014, 34). Laadullinen tutkimusmenetelma sopii erityisen hy-
vin toiminnan edistdmiseen, ja tarkoituksena onkin pyrkia ymmartamaan tarkas-
teltavaa aihetta tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmasta
(Puusa & Juuti 2020, 9).

Laadullinen tutkimusmenetelma sopii opinnaytetyohoni siksi, koska pyrin kehitta-
maan LahiTapiola Lapin digitaalista johtamista entista paremmaksi. Pyrin |0yta-
maan erilaisia vastauksia tutkimuskysymykseeni heidan henkilokuntaansa haas-
tattelemalla. Lopuksi opinnaytety6ni tuloksia voidaan hyddyntd& muissakin kuin
pelkastddn LahiTapiola Lapin toimipisteissd. Tutkimustulokseni voitaisiin jakaa
esimerkiksi LahiTapiola Lapin sisdisissd kanavissa. Digitaalisuuden yleistyessa
tietoja digitaalisesta johtamisesta tarvitaan yha enemman kaikissa LahiTapiolan

toimipisteissa.

Laadullisista tutkimusmenetelmista opinnaytetydssani tutkimusmuotona kayte-
taan haastattelua. Haastattelu on hyva tutkimusmenetelma siksi, etta siihen voi-
daan valita henkil6ita, joilla on entuudestaan kokemusta ja asiantuntijatietoa tut-
kittavasta ilmidista seka tietoa aihepiirista. Haastattelu on tutkimusmuotona jous-
tava, koska siina voidaan muotoilla kysymyksia uudelleen, pyytaa tarkenta-
maan sanomisia ja korjata esimerkiksi mahdollisia vaarinymmarryksia. (Puusa &
Juuti 2020, 101.)

Haastattelua tehdessa tulee ottaa huomioon yksityisyyden kunnioittaminen.
Haastateltavilla tulee olla oikeus maarittaa se, mité tietoja he haluavat tutkimus-
kayttoon antaa. (Kuula 2011, 64.) Tutkimusaineiston kohdalla on huomioitava se,

ettei aineisto missaan vaiheessa joudu vaariin kasiin, seka haastateltavien
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anonymiteetin on sailyttava koko tutkimuksen ajan (Vilkka 2015, 32). Haastatte-
lussani anonymiteetti turvataan silla, ettd informoin haastateltavia etukateen, etta
nimitietoja ei kaytetd tutkimusjulkaisussa. Lisdksi lopullisesta haastattelutulok-
sesta riippuen tulen kayttamaan kategoriointia, koodeja tai numerointia haasta-

teltavien anonymiteetin turvaamiseksi (ks. Mékinen 2006, 93).

Kun halutaan varmistaa, ettd osittainen tunnistaminen ei koske aineiston sisallon
ymmartamisen kannalta lilan yksildivia tietoja, talléin on syyta harkita arkaluon-
toisten tietojen muuttamista tai poistamista (Kuula 2011, 217). Informoin haasta-
teltavia, ettéa tallaiset mahdollisesti haastattelussa ilmenevat seikat tullaan muut-
tamaan, koska niiden kokonainen poistaminen voi heikentdd ymmarrettavyytta.
Haastattelun teemat pyorivat digitaalisen johtamisen ymparilla, eika haastattelun

tarkoituksena ole tuoda esille mitadan arkaluontoista tietoa.

Tutkimuksessa luottamuksella on tarke&a merkitys (Kuula 2011, 108). Minun tulee
kertoa LahiTapiola Lapille, miten tutkimusaineistoa tullaan kayttamé&an ja miten
se sailytetaan niin, etta tunnistetiedot pysyvat turvattuna. Tutkimusaineistot on
tarkoitettu ainoastaan tutkimuskayttoon, eika niitd saa luovuttaa esimerkiksi vi-
ranomaisille tai muille ulkopuoliselle (Kuula 2011, 115). Tulen ilmaisemaan haas-
tateltaville, etta tutkimusaineistoa kaytetaan vain tata opinnaytetyota koskevassa
tutkimuksessa. Henkildita, joilla on aineistoon paasy, ei tarvitse erikseen nimeta,
silla kayttotarkoituksen maarittamisella rajataan samalla myoés aineiston kayttajat
(Kuula 2011, 115), eli min& ja haastateltavat. Aineisto tullaan havittamaan heti

tutkimuksen paatyttya.

Haastateltaessa kaytetaan teemahaastattelua. Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu haastattelu, jossa edetdaan ennalta valittujen teemojen seka kysymysten
kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65). Teemahaastattelu sopii henkildkunnan
haastatteluun siksi, ettéd kysymyksid voidaan tarkentaa ja syventaa entisestaan
keskustelen edetessa. Lisaksi kysymykset voivat muuttua haastateltaessa, ja
nain ollen voidaan saada uusia nakokulmia. Aiheeni pydrivat vakuutusalan digi-

taalisen johtamisen ymparilla.

Laadullisen aineiston analysointia voidaan toteuttaa kahdesta eri suunnasta. Tut-
kija lukee aineistoja moneen kertaan ja pyrkii samalla I6ytdmaan vinkkeja siihen,

millaisiin teemoihin tai luokkiin aineistoa voi ryhmitella. Toisaalta taas tutkija voi



11

hankkia tietoa aihepiiristé lukemalla eri l&hteita ja aihetta koskevia teorioita ja tut-
kimuksia. Aineiston analyysin tavoitteena on ymmartaa, kuvailla ja tulkita tutki-

muksen kohteena tarkasteltavaa ilmiété. (Puusa & Juuti 2020, 139.)

Analysoin aineistoa teemoittelun avulla, jossa tukena on tietoperustassa esitetyt
asiat. Teemoittelussa painottuu, mita kustakin haastattelussa olleesta teemasta
on sanottu. Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan kategorioiksi erilaisen
aihepiirien mukaan. Nain voidaan verrata tiettyjen samantapaisten teemojen
esiintymista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 79.) Ensisijaisia aineistojani ovat LahiTa-
piola Lapin henkilokunnan haastattelut. Toissijainen aineisto on esimerkiksi L&hi-
Tapiola Lapilta saatu esitys heidan strategiastaan, johon perehdyn ennen varsi-

naiseen tutkimukseen alkamista.

Tavoitan haastateltavat kohderyhméni Teams-sovellusta kayttdaen. Varmistan
kohderyhman saavutettavuuden ja keruun toteutumisen sopimalla hyvissa

ajoin paivamaarat haastattelulle. .

Laadullisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuskohde
seka tulkittu materiaali ovat yhteensopivia (Varto 1992, 103). Tassa tapauksessa
teen tutkimusta LahiTapiola Lapille ja materiaalin saan haastateltavien kautta hei-
dan henkilokunnalta. Laadullista tutkimusmenetelmé&é kaytettdessa on huomat-
tava, etta luotettavuuden kriteeri on itsessaan tutkija ja hanen rehellisyytensa.
Arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessa tehdyt valinnat, teot ja johtopaa-
tokset. Taman takia tutkijan tulee arvioida tutkimuksen luotettavuutta jokaisen va-
linnan ja paatelméan kohdalla. (Eskola & Suoranta 2000, 208 — 210.) Minun tulee
pystya perustelemaan lopullisessa tutkimustekstissani, mista valintojen joukosta
olen valintani tehnyt, millaisia nama ratkaisut ovat olleet ja milla tavalla olen paa-
tynyt lopulliseen johtopaattkseen. Lopuksi on syytd arvioida ratkaisujen tarkoi-
tuksenmukaisuutta sekd toimivuutta aluksi asetettujen tavoitteiden kannalta
(Vilkka 2015, 125). Nama seikat huomioiden tutkimustani voidaan pitaa luotetta-

vana.
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3 DIGITALISAATIO

Digitalisaatio-termi on yleistynyt viime vuosina, mutta sille ei ole vakiintunut kun-
nollista maaritelmaa. Yleensa sité selitetdén erilaisten esimerkkien kautta, mutta
jatetddn sanomatta, mita se itsessaéan tarkoittaa. Digitalisaation taustalla vaikut-
taa digitalisoituminen. Digitalisoitumista tapahtuu silloin, kun asioita, prosesseja
tai esineita digitalisoidaan osittain tai kokonaan. Nykyaan on hyvin tyypillista, etta
liketoimintaprosesseja digitalisoidaan. Nykyaan moni asia kasitellaan sahkoi-
sesti tai joissakin tapauksissa jopa automaattisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015.)
Esimerkiksi vakuutusyhtion vahinkoilmoitus on aiemmin pitéanyt tayttaa paperilo-
makkeelle, mutta palvelun digitalisoinnin takia se voidaan laatia sahkoéisena il-

moituksena verkkopalvelussa.

Digitalisaatiosta siis puhutaan silloin, kun digitalisoituminen muuttaa ihmisen
kayttaytymista, yritysten ydintoimintaa tai esimerkiksi markkinoiden vélista dyna-
miikkaa. Digitalisaatio saa muutosvoimansa digitalisoitumisesta ja sita kautta tek-
nologiasta. On kuitenkin muistettava, etta teknologia itsesséén ei aiheuta digita-

lisaatiota vaan sen mahdollistamat tavat toimia. (Ilmarinen & Koskela 2015.)

Yritysten ja kuluttajien yhteydenpito siirtyy digitalisaation myota yha enenevisséa
maarin sahkaisiin palveluihin, mik& vahentaa yrityksen vaihdannan kuluja ja ndin
ollen tekee siitd nopeampaa ja kannattavampaa (Hamaldinen ym. 2016). Digita-
lisaation my6ta kaikenlaisen informaation maara kasvaa, mutta esimerkiksi va-
kuutuspaatosten tekemiseksi informaatio pitdd muuttaa tiedoksi. T&mé&n on asia,
jossa asiantuntijuus vield voittaa tietokoneen. Asiakasosaaminen on viela pank-
kien seka vakuutusyhtididen etu, silla sitd hyoédyntamalla voidaan selviytya erilai-
sien verkkoyritysten omistamien digitalisoitujen palvelualustojen kilpailussa.
(Pohjola 2015.) Tietotekniikalla ja roboteilla ei siis ainakaan vield ole mahdollista
korvata asiantuntevaa ajattelua tai haastavampaa kommunikaatiota (Keyrilainen
2017). Eraan tutkimuksen mukaan 86 % finanssialan henkilostosta uskoo, etta
asiakkaat haluavat tulevaisuudessa yha yksilllisempaa palvelua vakuutusyh-
tidilta. Sen sijaan 69 % vastanneista kokee, ettd asiakkaat vaativat palvelua tule-
vaisuudessa viikon jokaisena paivana kellonajasta riippumatta. (Muuttuva tyo fi-
nanssialalla 2015.)
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Vakuutusalalla digitalisaation kehitys on ollut monin paikoin hitaampaa verrattuna
muihin toimialoihin. Syyna taéhan ovat vakuutusalalle tyypilliset vakiintuneet tavat
toimia seka raskaat organisaatiorakenteet. (Lukjanov 2018, 1.) Eraan tutkimuk-
sen mukaan digitalisaation avulla vakuutusyhtiot voisivat sdéstaa jopa 15 — 20 %
toimintakustannuksistaan. Esimerkiksi vakuutuskorvausten kasittely on kustan-
nustehokkaampaa, koska manuaalista ty6téa ei tarvita enda lahesk&én niin paljoa.
(Fix-Bahre, Kinder, Kotalakidis, Mueller & Naujoks 2018.)

Vakuutusalalla siis tydtehtavia automatisoidessa ihmisten osaamisen merkitys
korostuu ja samalla prosessien yhteensopivuus ja toimintojen mutkaton toimi-
vuus korostuvat. Digitalisaation myo6ta kehitetdan uusia toimintamalleja ja palve-
luita. Tyon tekemisen nakdkulmasta digitalisaation myota joitakin tydtehtavia tul-
laan korvaamaan. Toisaalta sellaisia palveluita, jotka tullaan korvaamaan uudella
teknologialla, ei ole ennen ollut olemassakaan, joten uusien prosessien ja palve-
luiden my6ta kehitys tulee myds luomaan uudenlaisia tyotehtavia. (Kananen &
Puolitaival 2019, 213.)
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4 DIGITAALINEN JOHTAMINEN

Digitaalisella teknologialla on merkittdva vaikutus yrityksen liiketoimintastrategi-
aan seka liiketoimintamalleihin. Kun henkilostdjohtamisessa otetaan kayttoon
uutta digitaalista teknologiaa, tulee huomioon ottaa niiden yhtenevyys organisaa-
tion perusarvojen seka organisaatiokulttuurin kanssa. Henkildst6johtamisen on

nimittain tuettava néaita asioita. (Trost 2020, 1-2.)

Kun digitaalisia teknologioita yhdistetaan aikaisempiin henkilostokaytantoihin, nii-
den on tuotava hyotya tyontekijéiden hyvinvointiin. Johdon on arvioitava digitaa-
listen jarjestelmien hyotyja ja haittoja tehokkuuden seké& suorituskyvyn nakokul-
masta. Toisaalta, yhta tarkedd on huomioida henkildston nakdkulmasta oikeu-

denmukaisuus seka reiluus. (Fedorova, Koropets & Gatti 2019.)

4.1 Sisaiset prosessit

Digiajan johtamisessa johtajien tulee huomioida erityisesti yrityksen sisaisia pro-
sesseja, jotka ovat merkittavassa roolissa esimerkiksi asiakaskokemuksen kehit-
tamisessa. Prosesseilta odotetaan entistd parempaa tehokkuutta, integroitu-
vuutta seka virheettomyytta. Lisdksi johdon on varmistettava sisainen kyvykkyys
esimerkiksi henkiloston koulutuksilla, oikeilla rekrytoinneilla sekda ammattitaitoi-
sella johtamisella. (Gerdt & Eskelinen 2018, 14.) Tama kaikki ei tietenk&én ta-
pahdu itsestéaan, vaan osaamisen liséksi henkilostoltéd on I6ydyttava halua muut-

tua.

Manuaalisen tyon muututtua erilaisiksi digitaalisiksi prosesseiksi, yrityksen on
syyta panostaa tyohyvinvointiin. Tama on tarkeaa siksi, koska mielekas ty6 saa
tyontekijan sitoutumaan paremmin seka mahdollistaa oman osaamisen ja luo-
vuuden kaytt6a tydnkuvassa. Toiminnan sujuvuutta lisdavat sellaiset prosessit,
jotka ovat hyvin suunniteltuja ja joissa on otettu huomioon ihmisen ominaisuudet.
(Ala-Laurinaho, Perttula & Tuomivaara 2019, 17.)

Jotta digitaaliset prosessit toimivat parhaalla mahdollisella tavalla yhdesséa hen-
kiloston kanssa, on syyta varmistaa, etta jokainen, joka tarvitsee tydssaan digi-
taalisia jarjestelmia, osaa myds kayttaa niitd. Asiat on syyta opetella yhteisesti.

Liséksi kannattaa sopia, ettéd apua saa aina tarvittaessa, eika kenenkaan tarvitse
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yksinaan ratkoa ongelmia. TAma on erittain oleellista, koska digitalisaatiosta ai-
heutuvat muutokset eivat laheskaan aina ole sellaisia, kuin on etuk&teen suunni-
teltu. (Ala-Laurinaho ym. 2019, 68.) On syyta muistaa, ettd parhaimmat tulokset
ja hyddyt saavutetaan usein digitaalisten prosessien ja henkiléiden yhteistyon tu-
loksena (Kananen & Puolitaival 2019, 231). Automaation avulla manuaality6n va-
hentdminen auttaa henkilostod keskittymaan sellaisiin tapauksiin, joissa manu-
aality6ta tarvitaan entistd enemman. Asiakaskokemusten on myds tutkittu paran-
tuvan vakuutusalalla, sill& asiakkaat saavat korvauspaatoksia nopeammin. (llma-
rinen & Koskela 2015, 127.)

4.2 Yhteiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet

Kun johdetaan digitaalisessa ymparistdssa, on erittain tarkeaa, etta henkildstolla
on selkedt ja yhtendiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet sekd heidan tydskentely-
aan tuetaan parhain mahdollisin keinoin ja yhteisty0sta saadaan rakennettua
mahdollisimman saumatonta (Surakka & Laine 2011, 194). Tydyhteistssa tulok-
sia ei synny itsestdén, vaan on erityisen tarkeaa, etta jokainen sitoutuu yhteisen
padmaaran saavuttamiseen (Fischer & Vainio 2014, 97). Hillan, Tukiaisen ja Ha-
kolan (2019) laatiman tutkimuksen perusteella Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa
(2020) toteavat, ettéd mita enemman asioita digitalisoidaan, sita tarkeimmaksi sei-
koiksi nousevat yhteistyo seka ihmiset.

Vuorovaikutusta tarvitaan niin tyontekijoiden, jarjestelmien kehittdjien seka hank-
kijoiden kanssa, jotta oikeat tarpeet tulevat kuulluiksi (Ala-Laurinaho ym. 2019,
68). Johdon on lisdksi varmistettava, etta tavoitteet ymmarretddn henkiloston
kesken oikein, jotta koko organisaatio saa tehda paatoksia yhteisesti asetettujen
tavoitteiden puitteissa (Ilmarinen & Koskela 2015). Digitaalisessa ymparistossa
on erityisen tarke&da, etta johto osaa osoittaa uskon henkiléstobnsd, mutta sa-
malla pitda tiukan seurantaroolin, jotta tavoitteet tulee saavutetuiksi (Surakka &
Laine 2011, 195).

Digitaaliteknologia aiheuttaa usein timien maantieteellisen erkaantumisen ja sa-
malla vahentdd kasvotusten tapahtuvaa viestintaa. Sen takia johtajien on selke-
asti tuotava esille organisaation tarkoitus, kulttuuri ja visio, jotta he saavat luotua

yhteenkuuluvuuden tunnetta ilman fyysistd kontaktia. Yrityksen on siis



16

varmistettava, etta johtajat ovat kykenevaisia vaikutukselliseen viestintdan seka
sitoutuneita yrityksen visioon. (Johtaminen digiajassa 2017, 36.)

4.3 Luottamus ja vastuun jakaminen

Digitaalisessa johtamisessa luottamuksen rooli muodostuu entistd tarkedm-
maksi. Digitaalisella aikakaudella tyoskentely ei valttamatta tapahdu fyysisesti
konttoreissa, joten tydporukan jasenten, niin kuin myos esimiehen, on luotettava
siihen, etta kaikki hoitavat oman osuutensa ja pitavat lupauksena. On tarkeaa,
ettd yrityksen johto on henkiloston tavoitettavissa ja kommunikoi heidan kans-
saan avoimesti seka riittdvan usein. Kommunikoinnista pitda pyrkia tekemaan
mahdollisimman saumatonta ja kommunikointivalineita tulisi olla mahdollisimman
useita. (Surakka & Laine 2011, 194-195.) On kuitenkin muistettava, etta liian mo-

nimutkainen tai vaikea kommunikointivaline voi aiheuttaa turhia epaselvyyksia.

Luottamuksen avulla voidaan luopua turhasta kontrollista. Se antaa tyontekijdille
valtuuksia tehda itsenaisia paatoksia sekd samalla vapauttaa tilaa johdon sahko-
postista. Luottamuksen kulttuurissa puhuttaessa tehtaviin tartutaan ja kannetaan
vastuuta seka tarpeen vaatiessa jaetaan sita eteenpain. Johdon tehtdvana ei
enda ole ohjata paivittaista tyota. Luottamuksen kulttuurissa tavoitteet voivat olla
korkealla ja tilanteet valilla haastavia. Tarkeintd on se, miten henkilot tallaisessa
tilanteessa kohtelevat toisiaan. Luottamukseen liittyy myds se, etta uskalletaan
kyseenalaistaa totuttuja tapoja ja vanhoja jarjestelmia ilman, etta pelataan joutu-

van arvostelun kohteeksi. (Hamalainen ym. 2016.)

Suomessa koronaviruksen takia asetettiin lokakuussa 2020 voimaan valtakun-
nallinen, toistaiseksi voimassa oleva etatyosuositus (Hallitus linjasi valtakunnalli-
sista ja alueellisista suosituksista koronaepidemian levidmisen estamiseksi
2020). Moni asiantuntija siirtyi toimistolta kotiin tdihin. Nikkasen (2020) artikke-
lissa pohditaankin, miksi tata ei tehty aikaisemmin. Syyna on voinut olla se, etta
alaisiin ei luotettu tai se, ettei asiakkaiden kohtaamiseen etana uskottu. Viimeis-

taan nyt on kuitenkin aika, kun luottamusta on osoitettava puolin jos toisin.

LahiTapiola Lapissa tyoskentelee vakuutusalan erilaisia asiantuntijoita ja asian-
tuntijaorganisaatioille onkin tyypillista se, ettd johtajuutta ei esiinny vain tietyn

auktoriteettiaseman omaavilla henkil6illa, vaan johtajuutta voidaan jakaa myds
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asiantuntijoille (Fischer & Vainio 2014, 97). Henkildston vahvuuksia kannattaa
tarkkailla kuten jalkapallojoukkueessa — kun henkil6t laitetaan yrityksessa oikeille
paikoille, silloin saadaan parhaiten vahvuudet esiin (Koivumaki & Kortesuo 2019,
76). Digitaalisessa ymparistdssa onkin huomattava, etta paatoksia on usein pa-
rempi tehda laajemmassa joukossa ja lahella nimettya tekemisen kohdetta. Ny-
kyaan on liilan hidasta, jos aina pitda kysya lupa. Valtuuksien jakaminen on tar-
kedd myos siksi, ettéa se usein lisda juuri organisaation nopeutta reagoida. No-
peus voidaan lukea myds asenteeksi ja kulttuuriksi, joka korostuu digitaalisuuden
aikakaudella. Nopeuttamisessa on tarkeda pitaa ylla yhteista, hyvaa tunnelmaa.
Parhaimmillaan nopea ja kettera vauhti lisda itsessaan hyvan tunnelman synty-

mista. (Ilmarinen & Koskela 2015.)

4.4 Yksinkertaisuus ja uudistaminen

Digitaalisaatio on luonteeltaan moniulotteinen ilmio, ja se vaatiikin johdolta asioi-
den yksinkertaistamista. Muutoksiin liittyy yleensa epavarmuustekijoita ja siksi
johdon on pystyttava rauhoittamaan tyontekijoitéan. On myds korostettava, etta
kaikkien yrityksessa olevien on myos henkilokohtaisesti pystyttava uudistumaan.

Johdon esimerkki on tassa erityisen tarkeda. (llmarinen & Koskela 2015.)

Henkiloston valilla usein uskomukset ja luulot voivat hidastaa uusien digitaalisten
jarjestelmien kayttoonottoa. Jos organisaatiossa on paljon heita, joilla on yli kym-
menen vuoden kokemus tyotehtavissa, on tarkedéd uudistamiseen sijaan lahtea
likkeelle tyttehtdvien muokkaamisesta. (Bergman & Korhonen 2019, 67-68.)
Henkilostolla voi useasti olla erilaisia tottumuksia, eika niitéd useinkaan itse edes
tajua tai osaa kyseenalaistaa. Tallaisissa tilanteissa on tarke&a, ettd johto osaa
kaivaa taménkaltaiset esteet esille, prosessoitavaksi ja lopulta poistettavaksi. Di-
gitaalisuuden tultua osaksi yrityksia, on osattava luopua vanhoista toimintamal-
leista. (Ilmarinen & Koskela 2015.) Esimerkiksi vuodeksi etukateen laaditut suun-
nitelmat eivat valttamatta endd toimi nykyaan nopeasti muuttuvassa ymparis-
tossa. Valilla muutoksen lapiviennin hankaluus voi aiheuttaa henkilostossa tus-
kaisuutta, mutta esimiehen tehtava on nostaa pieniakin kehitysaskeleita esiin ja

tata kautta luoda uskoa myos lopputuloksen onnistumiseen (Jarvinen 2020, 191).
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Johdon on kannustettava henkildst6a uteliaisuuteen. Digitalisaatio tuo mukanaan
koko ajan uusia teknologioita, toimijoita, kayttaytymismalleja ja konsepteja. Nii-
den seuraamista ei kannata antaa vain tutkimusyksikolle, siitéa syysta, etta oival-
luksia niiden soveltamisesta syntyy usein asiakasrajapinnassa. Henkiloston kan-
nattaisikin omalta osaltaan pohtia, voiko dataa esimerkiksi yhdistella uusilla ta-
voilla tai havaitaanko siind uudenlaisia vaikutussuhteita. Kokeilemiseen kannus-
taminen on mydos yksi tarkead asia taman paivan yritysmaailmassa. Uusista tek-
nologioista osa toimii ja osa ei. Johdon on osattava vaatia kokeilemista ja siedet-
tava kokeilijoita. Digitaalisessa ymparistdssa toimimiseen liittyy myods paljon epéa-
varmuuksia, joita johdon on hyva kasitella. Epavarmuus voi esimerkiksi olla se,
kuinka nopeasti kuluttajan kayttaytyminen muuttuu. Kokeilemiseen kuuluu sekin,
etta valilla epaonnistuu, mutta onneksi niista yleensa oppii. (Ilmarinen & Koskela
2015.) Tallaisissa tilanteissa auttavat osallistavat keinot, kuten erilaiset tilaisuu-
det, jossa henkilostd paasee vaihtamaan mielipiteitddn muutoksen epaonnistu-
misesta (Ponteva 2010, 71).

Johdon on myds hyva huomata, etté klassiset johtajuuden mallit eivat enda toimi
digitaalisessa ymparistossa. TarkeAmmaksi tulee se, miten suhteet ja luottamus
rakennetaan ja pidetadén ylla, miten tulevaisuuden halut ja tarpeet voidaan maa-
ritella, miten toiminnan vaikutuksia ennustaan, miten ihmisia kehitetaan ja mista
l6ydetaan johtajat, jotka pystyvat tekemaan fiksuja paatoksia koko ajan muuttu-

vassa uudenlaisessa ymparistossa. (Piha 2017, 124.)

Digitalisaation myot&, niin johdon kuin henkildstén on osattava kuunnella enem-
man, siedettava riskeja seka hallittava monimutkaisuutta. Samaan aikaan on tar-
kedd, etta asioista tehdaan mahdollisimman yksinkertaisia. (Ilmarinen & Koskela
2015.) Fischerin ja Vainion (2014, 11) mukaan tyontekijéiden tuntemat kokemuk-
set tydyhteisdn vuorovaikutussuhteista, johtamisesta seka heidan sitoutumi-
sensa tydyhteis6on vaikuttavat kaikki myos asiakaskokemukseen ja sita kautta
tuloksellisuuteen. Onnistuneen asiakaskokemuksen lahtékohta on siis se, etta
koko L&ahiTapiola Lapin henkilokunta on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin. Kuvioon
1 on koottu p&aasiat, joita henkiloston digitaalisessa johtamisessa tulisi ottaa

huomioon.
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Yhteiset
Sisaiset prosessit toimintaperiaatteet
ja prosessit

Luottamus ja
vastuun jakaminen

Yksinkertaisuus Uudistaminen

Kuvio 1. Digitaalisessa johtamisessa huomioon otettavat paaasiat
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5 HENKILOSTOKOKEMUS

5.1 Henkilostokokemuksen muodostuminen

Henkilostokokemuksella tarkoitetaan tyéntekijan ndkemysta tyénantajasta. Hen-
kilostokokemus syntyy tunteiden, mielikuvien sekéa vuorovaikutuksen perusteella.
(Korkiakoski 2019, 22.) Uudistusten kulttuurissa, henkilostokokemuksen katso-
taan olevan erittain keskeisessa osassa, silla palvelujen siirtyessa yha enemman
verkkoon, henkildston palveluosaamisen on valityttédva asiakkaalle ilman fyysista
kohtaamista. Siksi on tarke&a, miten henkiléstd suhtautuu yrityksen tuotteisiin,

palveluihin, tyéhon tai ylipaatansa koko yritykseen. (Hamalainen ym. 2016.)

Mielekk&aaseen henkildstokokemuksen syntymiseen vaikuttavat pitkalti johtamis-
kulttuuri ja arvot. Olisi tarkeaa, etta johto jarjestaisi henkilostolleen mahdollisuu-
den vaikuttaa omaa tyoskentelya koskeviin jarjestelyihin, antaisi mielenkiintoisia
tyotehtavia ja mahdollisuuden itsensa toteuttamiseen. Johtamisen lisaksi tarke-
assa osassa on myads fyysinen tydympaéristod, johon kuuluu muun muassa kaytta-
jaystavallinen, helppokayttdinen ja tehokas digitaalinen toimintaymparisto. (Ha-
malainen ym. 2016.) Toisaalta, yrityksen on my6s huomioitava, missa maarin
kaytetaan digitaalista teknologiaa opettamiseen ja millaista siséltéa luodaan, jotta
pystytdadn varmistamaan ne taidot, joita tarvitaan menestykselliseen tytskente-
lyyn digitaalisessa ymparistossa (Johtaminen digiajassa 2017,36).

Digitaalisella aikakaudella my6s henkilostolta vaaditaan psyykkisilta voimava-
roilta uusia asioita. Jokainen tarvitsee suuremman kapasiteetin innovaatioihin,
uskallukseen ottaa henkilokohtaista vastuuta, itsensd johtamiseen seka lopulta
itsensd ohjaamiseen. Uudistuakseen yritykset tarvitsevat henkilostoltaan tiedon
ja osaamisen lisaksi itseluottamusta, korkean itsendisyysasteen seka kyvyn olla
oma-aloitteinen. (Piha 2017, 127.) Rauhalan artikkelissa OPRYn puheenjohtaja
Riitta Suonpéaé (2018) toteaa, etta jokaisella ihmisella pitaisi olla kiinnostus alalla
tapahtuvaan kehitykseen ja uteliaisuuteen oppia uutta. Murroksen kohdatessa
tarvitaan joustavuutta seka epavarmuuden sietokykya. Loppujen lopuksi yrityk-
sessa koko organisaatio, johtokunta ja tyontekijat mukaan lukien mahdollistavat

muutoksen onnistumisen.
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Tybelamassa tarvitaan erilaisia ohjaushetkia. Ne oivat olla erdénlaisia pysahty-
mispaikkoja, joissa pysadhdytaan esimerkiksi tarkastelemaan omaa tyota tai toi-
mintaa. Nain muodostuu mahdollisuus oppia omasta tekemisesta ja pysahty-
malla voi selkeyttdd omaa ty6ta ja I6ytaa uudenlaisia voimavaroja. Tulevaisuu-
dessa henkilostoltd odotetaankin itseohjautuvuutta ja ohjauksellisuutta. Tasta
johtuen ty6paikoilla pitaisikin opettaa — tai ohjata— oppimaan ohjaustaitoja. (Ku-
pias & Peltola 2019, 248-249, 254.)

5.2 Henkiloston motivaation sailyttaminen

Digitaalisten jarjestelmien lisd&ntyessa ja vanhojen tydtehtavien automatisoitu-
essa, on tarkead, etta huolehditaan henkilostdon motivaatiosta tyota kohtaan. Ku-
viossa 2 nahdaan motivaation sailyttamiseen liittyvia tarkeitd osa-alueita. Henki-
|6sto tarvitsee johdolta sd&nndllisesti kannustusta, kiitosta ja positiivista pa-
lautetta. (Bergman & Korhonen 2019.) Tydssaan onnistumisia kokeva ja positii-
vista palautetta saava henkild suhtautuu uskaliaammin uusiin haasteisiin (Aalto-
nen ym. 2020,192). Henkisen kypsyyden ja vastuunottovalmiuden on néhty tu-
kevan muutoskyvykkyytta. On merkityksellistd, ettd henkil6 uskaltaa ottaa vas-
tuuta, toimii aktiivisesti eikd uhriudu muutosten kohdatessa. Nama pitavéat mie-
lenkiintoa yll& ja vievat eteenpéin uusissa tilanteissa. (Bergman & Korhonen
2019.) Digitaalisessa ymparistossa toimiessa tyontekijat odottavat, etté heille tar-
jotaan enenevissa maarin kehitysmahdollisuuksia (Johtaminen digiajassa 2017,
33).
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Kannustus, kiitos, ——
positiivinen Oma aktiivisuus
palaute

Motivaation

sdilyttaminen

Kehitys-
mahdollisuudet

Turvallinen
tyoymparisto

Kuvio 2. Motivaation séilyttamiseen vaikuttavat tekijat

Motivaation sailyttamisessé ja uuden oppimisessa turvallisuus muodostuu tarke-
aksi seikaksi. Mita enemman tyodpaikalla voidaan keskustella avoimesti, nykyti-
lanteesta, tulevasta ja toiveista, sitd paremmat mahdollisuudet on saada kaikki
mukaan keskusteluun ja néin ollen innostaa toinen toistaan uuden oppimisella.
(Kupias & Peltola 2019,141-142.) Yhteenkuuluvuus tydyhteisdssa lisaa tunnetta
siitd, ettd henkild on arvostettu ja tarkea. Motivaatio sailyy, kun tuntee itsensa
tarkeadksi osaksi tiettyd ryhmaa. (Sinokki 2016, 148-149.)

Jokaisen tulisi miettia keinoja oman sisdisen motivaation yllapitamiseen seka pa-
rantamiseen. Motivaatiossa tulee kiinnittda huomiota erityisesti vapaaehtoisuu-
teen ja kyvykkyyteen. Vapaaehtoisuuteen liittyy olennaisesti vapaus, joka lisaa
kykya tarkentaa omaa intohimoa ja loytaa flow-kokemuksia. Vapaus tytssa syn-
tyy mahdollisuudesta vaikuttaa oman tyon toteuttamisen yksityiskohtiin. Digitaa-
lisessa tyOymparistossa esimerkiksi henkilon oma valinta siita, tekeekd toita
etdna vai paikan paalla, on yksi tarkea valinta. Kyvykkyys sen sijaan antaa mah-
dollisuuden kehittdd omaa osaamistaan viela enemman. Tyossa oppii koko ajan

uusia taitoja ja omaa osaamistaan voi vahvistaa esimerkiksi johtokunnan
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jarjestamien koulutusten avulla. (Sinokki 2016, 148-149.) Yleensa jos asia on
uusi ja mielenkiintoinen, siihen ollaan valmiita satsaamaan energiaa ja nain ollen

uuden oppiminen on helppoa ja koukuttavaa (Kupias & Peltola 2019, 71).

5.3 Digitaaliset ty6jarjestelyt

Digitaalisessa tydymparistossa tydnantajan tehtavana on pitdad huolta siita, etta
tydolosuhteet ovat turvalliset seka terveelliset riippumatta siitd, missa ja milloin
tyota tehdaan (Etatyossa turvallisesti 2017). Tydnantajan on huolehdittava hen-
kilostonsa tietoturvasta muun muassa palomuurin ja virustentorjuntaohjelman
avulla. Liséksi on syyta sopia esimerkiksi siita, saako tyontekija kayttaa tydanta-
jan tietokonetta muihin tarkoituksiin (Pekkola & Uskelin 2007, 45,48.) Tybnanta-
jan on syyta huolehtia myds ergonomiaa tukevista tyovélineista ja tyontekijalle
tulee jarjestada mahdollisuus vieda ty6évalineet tyopisteensa paikasta riippumatta

(Ohje etatyon tekemisen tueksi 2020).

Digitalisaation aikakaudella johdon on syytéd varmistaa myds tekniikan luotetta-
vuus ja heidan tulee valmistautua mahdollisiin riskeihin. Kokouksiin kannattaa
mietti& varasuunnitelmia, kuten IT-henkilon saatavuutta tai toisen alustan kaytta-
misté. Varalaitteistoa on myods hyva olla kokouksessa. Tekniikan toimivuutta kai-
killa osallistujilla kannattaa kokeilla jo ennen virtuaalikokousten alkamista. Tek-
nisten haasteiden takia on erittain tarkeaa, ettd johto viimeistelee kunnolliset kay-
tannot huolellisesti. (Nummi 2018, 210-211.)



24

6 MUUTOSJOHTAMINEN

6.1 Henkildston valmistaminen muutokseen

Digitalisaation johtaminen on pohjimmiltaan uudistumisen johtamista (llmarinen
& Koskela 2015). Parhaimmassa tapauksessa, digitaaliset yhteistyon valineet an-
tavat mahdollisuuden uudelle, osallistavamman ja yhteisollisemman kulttuurin ra-
kentamiselle. Teknologian ja uusien digitaalisten tyovalineiden yleistyessa tullaan
monesti kuitenkin ongelmaan, jossa henkilosto ei ota niitd omakseen ja nain ollen
maariteltyja hyotyja ei saada. Sen takia on tarkead, yrityksen johto toimii edella
kavijana. Esimerkiksi uusien jarjestelmien kayttdonotossa tarvitaan aina asian-
mukaista tukea, mik& monesti jd& hankkeissa aliarvioiduksi. Nain ollen uuden
teknologian kayttoonotto edellyttaa poikkiorganisatorista projektitimia seka vah-

vaa osallistumista yrityksen johdolta. (Bergman & Korhonen 2019, 140.)

Muutoksessa henkilostd yleensd haluaa enemminkin olla tekija kuin kohde ja
henkilostolle on tarke&é antaa mahdollisuus ottaa osaa muutoksen valmisteluun
seka toteutukseen (Onnistunut muutos: tukea onnistuneen muutoksen suunnitte-
luun ja lapivientiin 2020, 12). Muutosten keskell& henkilosto tarvitsee tiedollista,
osallistavaa, taloudellista seka psyykkisemotionaalista tukea (Kuvio 3). Tiedolli-
sella tuella tarkoitetaan esimerkiksi muutokseen valmentavaa koulutusta tai
muuta ajantasaista tietoa. Osallistava tuki tarkoittaa muun muassa yhteisia poh-
dintoja tai oman tyon suunnittelua. Taloudellinen tuki voi tarkoittaa esimerkiksi
varhaiselakeratkaisuja tai kannustavia tyotodistuksia. Psyykkis — emotionaali-
sella tuella tarkoitetaan erilaisia yksilo- ja rynméakeskusteluja. (Ponteva 2010, 68-
69.)
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Psyykkis-

Taloudellinen emotionaalinen

tuki

Tiedollinen tuki Osallistava tuki
tuki

Kuvio 3. Muutoksessa tarvittavat tukien muodot

Liséksi esimiehen on tuettava henkilostda muutoksen prosessoinnissa. Tilanteen
ymmartamisen kannalta on tarkeaa, etta esimies kertoo muutoksen perusteista,
asetetuista tavoitteista ja aikataulusta. Tavoitteet on asetettava riittdvan korke-
alle. Digitalisaation vauhti kasvaa koko ajan ja kunnianhimoiset tavoitteet pakot-
tavat muuttamaan toimintatapoja. Esimiehen tulee antaa tilaa henkiloston kysy-
myksille seka osoittaa ymmarrysta alaisten negatiivisille tunteille ja valaa luotta-
musta siihen, etta yhdessad muutoksesta selvitédan. (Jarvinen 2016; limarinen &
Koskela 2015.) Muutos itsessééan tulee nahda prosessina, jossa jokaiselle vai-
heelle on méaaritelty vastuuhenkild ja aikataulu. Talla tavalla toimittuna muutos on
kannattava myos taloudellisesti. (Kilpinen 2008, 207-208.)

Muutosten kannalta on olennaista, ettd organisaatiossa on perusasiat kunnossa.
Liséksi olisi tarkeaa, ettéa organisaatiossa olisi mahdollisimman lammin ilmapiiri,
ammattitaitoinen johtajuus, esimiehilla aikaa alaisilleen, tiedon kulku olisi sauma-
tonta seka tyontekijoilla olisi mahdollisuus vaikuttaa tydnkuvaansa. Muutostukea
annettaessa on merkityksellista, etta sita tarjotaan oikeaan aikaan ja oikeassa
paikassa. (Ponteva 2010, 71.) Muutostilanteiden kannalta olisi my6s tarkeaa jar-
jestdda muun muassa erilaisia keskustelutilaisuuksia, timipalavereita seka kes-
kustelupalsta, jossa on mahdollista pyytaa apua (Onnistunut muutos: tukea on-

nistuneen muutoksen suunnitteluun ja lapivientiin 2020, 14). Vaikka jalkiviisaus
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osoittautuu usein helpoksi, kaikkia paatoksia on silti syyté peilata paatoksenteko-
hetkella olleisiin tilanteisiin ja tietoihin. Jalkikateen ajateltuna, jokainen riskin si-
saltava, tai muutoin jarjettdman tuntuinen paatoés on ensiksi tuntunut jarkevalta.
(Hiltunen 2015.) Onnistumiset ja epaonnistumiset on siis syyta kayda lapi yh-
dessa. Muutoksen johtaminen ei ole pelkastaan uusien asioiden kertomista, vaan
se on erilaista vuorovaikutuksellisuutta johdon ja henkiloston valilla (Ilmarinen
2020, 14).

6.2 Toimintatapojen muutos

Muutosten kohteena ovat yleensa tydyhteisbn perusrakenteet. Tyodntekijoiden
perustehtavat saattavat esimerkiksi muuttua digitaalisten jarjestelmien kayttoon-
oton mydsta. Kun muutos kohdistuu tallaisiin peruspilareihin, esimerkiksi organi-
saation toimintatapoihin, aiheuttaa se usein epaselvyytta ja artymysta ja nain ol-

len vaikeuttaa yhteistyon sujumista. (Jarvinen 2016.)

Muutos tarkoittaa aina siirtymisté vanhasta ja totutusta uuteen ja epéavarmaan.
Esimerkiksi digitaalisen jarjestelman korvatessa tyontekijan aiemmat tyotehtavat,
henkild joutuu tekemaan psyykkistd muutosty6ta, jossa luodaan tilaa muutoksen
vaatimille asenteille sek& toiminta- ja ajattelutavoille. Tama vaatii aikaa ja osal-
taan kertoo sen, miksi muutokset eivat useinkaan tapahdu hetkessa. (Jarvinen
2016.) Johdon on myds hyva muistaa, ettd lahtokohtaisesti henkilot eivat vas-
tusta muutosta niin paljoa silloin, kun saavat itse olla mukana suunnittelussa ja
toteutuksessa. Toisaalta, monesti henkil6t voivat olla laiskoja muuttamaan sel-
laista toimintatapaa, joka on todettu toimivaksi. (Hiltunen 2015.) Siksi on tarkeaa,
ettd muutoksen aiheuttamat hyodyt esitellaan henkilostolle tarkasti. Toisaalta se-
kin on hyva muistaa, etta jos joku ei lahde mukaan uudistamiseen, hanen voi olla

aika etsia uudenlaisia haasteita (Bergman & Korhonen 2019,158).

Koska muutokset koskettavat monesti hyvin voimakkaalla tavalla henkilostoa ja
jokaisen omia selviytymiskeinoja seka henkisia voimavaroja, voi henkildston kiel-
teinen asennoituminen tulla joskus johtokunnalle yllatyksend. Siksi onkin tarkeaa,
ettd toimintatapojen muuttuessa, pidetadn huolta henkiloéston koulutuksesta ja
edetddn suunnitelmallisella ja jarjestelmallisella tavalla, jotta voidaan luoda hen-

kilostolle turvallisuuden tunne ja tata kautta pyritdan torjumaan mahdolliset
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yksilolliset kielteiset reagoinnit. (Jarvinen 2016.) Digitalisaation aikakaudella kou-
lutuksissa tulisi keskittyd yha enemman asiakkaan ymmartamiseen ja hallintaan
kuin siihen, etta esimerkiksi vakuutusyhtion tuotteet osataan ulkoa. Strategisesti
merkittavien palvelujen koulutusosuus tulee korostumaan, silla niissa tarvitaan
ihmisi&, jotka pystyvat ratkomaan asiakkaan ongelmat valittomasti. (Korkiakoski
& Gerdt 2016.)

Uusi tyOkulttuuri uusine toimintatapoineen kehittyy monen eri osa-alueen myota.
Kuviossa 4 on jaoteltu tarkeimmat tekijat. Jos yhta osaa kehitetdan, se tuo uutta
toimintatapaa, mutta laajempi uudistaminen ja tyOkulttuurin kehittaminen tarvit-

sevat toimenpiteitd jokaiseen osa-alueeseen (Bergman & Korhonen 2019, 132).

Yhteinen
Johtajuus tarkoitus,
tavoitteet
ja arvot
Tyotilat ja Rakenteet,
hteisllisyys Ihmiset prosessit ja
! s jarjestelmat
Palaute ja Viestintd ja
palkitseminen vuorovaikutus

Kuvio 4. Uudistamiseen vaikuttavat elementit. (Bergman & Korhonen 2019, 132)
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Arvot ovat koko tyokulttuurin ydin, ja arvot toteutuvat yhteisten tavoitteiden ja tar-
koituksen seurauksena. Jotta arvot varmasti ymmarretddn, organisaatiossa on
tarkeaa kayda esimerkiksi verkko- tai live-keskusteluja. Keskustelujen avulla voi-
daan selvittda, tukevatko arvot uudistumiselle asetettuja tavoitteita sekéd nah-
daan, miten arvot konkretisoituvat organisaatiossa. Uudistumisen aikakaudella
tarvitaan arvoja tukevan toiminnan vahvistamista seka vastaavasti arvojen vas-

taiseen ajatteluun puuttumista. (Bergman & Korhonen 2019, 133.)

Ihmisen toiminnan muuttamiseen tarvitaan suunnan ja merkityksen ymmarta-
mista seka motivaation syntymista, kokeilemista ja uuden vahvistamista. Toimin-
tatapojen muuttaminen ja nain ollen my6s uuden johtaminen on ihmisten kuljet-
tamista yhdessa laadittuihin uusiin tapoihin toimia. Organisaatiossa rakenteet,
prosessit ja jarjestelmat eivat muutu kaskytyksestd, vaan itse tekemisesta seuraa
muutos. Muutos voidaan n&hdé prosessina, jonka pohjaksi asetetaan uudistami-
nen seké& uudenlaisten asenteiden ja ajattelutapojen kiinnittdminen osaksi orga-

nisaatiota. (Bergman & Korhonen 2019, 134.)

Toimintatapojen muutoksessa olennaiseksi seikaksi muodostuu oikeanlainen
osallistaminen (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014). Jos ajattelua muute-
taan, on merkityksellistd, ettd muutosta saadaan esimiesten ja henkiloston pai-
vittaisiin rutiineihin. Vuorovaikutus, viestina ja yhteisollisyyden luominen ovat
tassa tarkeassa osassa. Yksi ndkyva muutoksen keino, on vaikuttaa ymparilla
oleviin ty6skentelytiloihin. Kun fyysisté tilaa muutetaan, voidaan tuoda uudenlai-
sia tavoitteita nékyville ja samalla jarjestda satunnaisia kohtaamisia sellaisten
tyOkavereiden kanssa, joita muuten ei olisi ndhnyt. Kohtaamisen yhteydessa voi-
daan vaihtaa uusia ajatuksia. Erilaisessa tilassa tyoskentely konkretisoi uudis-
tusta. Toisekseen, jos keskustelee useita vuosia tuttujen ihmisten kanssa, voi
helposti juurtua samaa kaavaa toistaviin rutiineihin. (Bergman & Korhonen 2019,
135-136.)

Toisten kannustaminen, positiivisen palautteen anto seka palkitseminen antavat
myo6s vauhtia toimintatapojen muutokselle. Lyhyt kohtaaminen tai esimerkiksi
tyosta kysyminen osoittautuvat monesti merkityksellisiksi seikoiksi. Digitaaliset
kanavat mahdollistavat myds kohtaamiset helposti ilman fyysista lasndoloa. Po-

sitivisen palautteen antamista olisi jokaisen syytd lisata tietoisella
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tavalla.(Bergman & Korhonen 2019,148,152.) Toimintatapojen muutoksessa joh-
tajuudella on tietenkin suuri rooli esimerkin nayttajana. Johtajan on tiedettava ja
selvennettava henkilostélle miksi muutos tehdaan ja mista toimintatavoista luo-
vutaan. (Salmimies 2008, 185.) Lisaksi on syyta konkretisoida tyotilanteita, joissa

muutos nakyy seka arvioida yhdessa muutoksen merkitysta (Kuusela 2013, 192).

Kaiken kaikkiaan, toimintatapojen muuttaminen ja kulttuurin kehittdminen on
suuri tehtava, jossa jokaisella kaydylla keskustelulla tai pidetylla kokouksella on
mahdollisuus vaikuttaa uuden kulttuurin etenemiseen. Jokaisella teolla, ilmeell&,
lauseella tai sanalla on merkitysté siihen, edetdanko kohti uutta vai vanhaa. Jo-
kaisen on henkilokohtaisesti paatettava, eteneekd kohti tulevaa vai mennytta.
Esimiehien kaytosta tarkastellaan jatkuvasti ja jo yksikin vanhaa vahvistava kom-
mentti on merkki siitd, ettd vanhalla tavalla voidaan toimia. (Bergman & Korhonen
2019, 133.) Uusien tapojen liitthminen osaksi organisaatiota vaatiikin sen, etta
esimiehet ja tiimit pyrkivat tietoisella tavalla vastustamaan vanhojen toimintata-
pojen seka ajattelumallien taannuttavaa voimaa. Kaytannossa tata voidaan to-
teuttaa yhteisten pohdintojen, kokeiluihin kannustamisen ja palkitsemisen avulla.
(Kuusela 2015, 56.)

6.3 Henkiloston sitouttaminen muutokseen

Muutostilanteissa tydntekijoiden henkildkohtainen sitouttaminen on merkittavaa.
Tyontekijoiden tulee omakohtaisesti kokea muutos positiiviseksi, jotta he voivat
ponnistella my6s yrityksen yhteistein tavoitteiden saavuttamiseksi. Motiiviluo-
tauksen avulla tyontekijat saadaan yhdistamaan henkilokohtaiset seka yrityksen
tavoitteet. Motiiviluotauksen avulla selvitetaan tyontekijoiden omat motiivit, arvot
ja tavoitteet liittyen organisaation asettamiin lahtdkohtiin. (Salmimies & Ruutu
2013))

Sitouttamista voidaan vahvistaa huolehtimalla ajantasaisesta ja johdonmukai-
sesta viestinnadsté henkildstolle. Lisdksi henkiléstolle tarjotut mahdollisuudet vai-
kuttaa muutoksen kulkuun ja paatoksentekoon lisdavat sitoutumista. (Ilmarinen
2020, 15.) Henkilostolle kannattaa tarjota strategia, joka on mahdollisimman rea-
listinen, totuudenmukainen ja saavutettavissa oleva (Vaisanen 2019, 213). Li-

saksi sitouttamiseen vaikuttavat palkitsemisohjelmat, se, minkalaisena tyontekijat
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kokevat tydympariston, tyotehtavat, organisaation toimintatavat seka arvot. On
hyvin epatodennakoista, ettd tehtaviin sitoutunut tyontekijd sortuisi toimimaan

vasten saantoja. (Ratsula 2016.)

Taitava esimies voi lisaksi hyodyntaa kehityskeskusteluja, silloin kun h&n motivoi
henkilostoaan yhdistamaan yrityksen seka omat tavoitteet. Kysymykset on hyva
antaa henkilostolle jo ennen kehityskeskustelua, jotta niihin voidaan tutustua.
(Salmimies & Ruutu 2013.) LahiTapiola Lappi kayttaa kehityskeskusteluista ni-
med& onnistumiskeskustelut (Nurminen 2021c). Onnistumiskeskusteluja on hyva
kayda lapi myds muutosprosessien jalkeen, ja niissd on syyta pohtia missa on-
nistuttiin ja mitka asiat edesauttoivat muutoksen onnistumista. Palavereiden yh-
teydessa on hyva toteuttaa palautteen antamista kollegoiden kesken. (Pirinen
2015.)
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7 DIGITALISAATIO JA MUUTOSJOHTAMINEN LAHITAPIOLA LAPISSA

Haastattelututkimusta alettiin toteuttamaan teoriaosuuteen tutustumisen jalkeen.
Haastattelu oli muodoltaan teemahaastattelu, johon oli laadittuna ennalta laaditut
kolme erilaista teemaa ja niihin liittyvat kysymykset (Liite 1). Kysymykset annettiin
haastateltaville pohdittavaksi ennen haastattelua. Haastattelun tarkoituksena oli
kerata tietoa siita, millaista henkildston digitaalinen johtaminen on talla hetkella
LahiTapiola Lapissa, millaisia vaikutuksia silla on ollut seka millaisia seikkoja tu-
lee ottaa huomioon, kun tydskentely tapahtuu digitaalisessa ymparistossa. Haas-
tattelussa pyrittiin pysymaan ennalta maariteltyjen teemojen ymparilld, jotta ana-
lysointi pysyisi mahdollisimman selkeana ja vastauksista saataisiin paras mah-
dollinen hydty irti. Haastattelutulokset saatuaan LahiTapiola Lappi voi hyddyntéaa
tutkimustuloksia omassa toiminnassaan ja keskittya esimerkiksi enemman johon-

kin tiettyyn seikkaan, joka tulee haastatteluista ilmi.

7.1 Aineiston kerdaminen

Haastattelut pidettiin 5.3.2021 — 29.3.2021 valisella ajanjaksolla. Aineistoa kerat-
tiin teemahaastattelun avulla. Haastattelun rakenne on nahtavilla liitteessa 1.
Haastattelut toteutettiin Teams- sovellusta kayttaen. Haastattelun alussa kerroin
hieman itsestani ja opinnaytetydstéani seka siihen liittyvista aiheista. Sen jalkeen
esittelin haastateltaville haastattelun kaytannat liittyen salassapitokaytantdihin ja
aineiston sailyttamiseen. Pyysin tallenteelle my6s luvan, ettd haastateltavaa
suostuu siihen, etta haastattelussa ilmenevia tietoja kaytetdan tutkimustarkoituk-
sessa. Pyrin esittelyllani luomaan luottamuksellista ja ammatillista ilmapiiria.

Haastatteluihin oli varattu aikaa 30 minuuttia ja se oli juuri sopiva aika.

Muutaman haastateltavan kohdalla esitin tarkentavia kysymyksia, mikali koin sen
tarpeelliseksi. Haastattelun lopuksi kysyin vield, tuleeko haastateltavilla mielen
kysymyksia, tai jotain, jota haluaisi viela tuoda esille. Lopussa sovittiin, etta mikali
minulla tulee viela mieleen kysyttavaa, voin olla haastateltaviin jalkikateen yhtey-
dessa esimerkiksi sahkopostitse. Haastattelun aikana kirjoitin vastauksia ylos,
mutta haastattelut nauhoitettiin myds sen takia, jotta jalkikateen oli mahdollista
dokumentoida vastauksia kirjallisesti. Nauhoitukseen kysyttiin lupa jokaiselta

haastateltavalta.
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Haastatteluun osallistui yhteensa kuusi henkil6&, jotka kaikki tyoskentelivat va-
kuutusalalla. Osa haastateltavista toimi asiantuntijatehtavissa ja osa johtotehta-
vissa. Kaikki haastateltavat tydskentelivat LahiTapiola Lapissa Kemin ja Rova-
niemen valilla. Haastattelukysymykset jokaiselle osallistujalle olivat samat. Vas-
taajilla oli mahdollisuus vastata omin sanoin, eiké vastauksia ollut sidottu yksit-
taisiin vaihtoehtoihin. Haastattelutilanteessa minulla oli apuna kysymyspaperi, jo-
hon olin kirjannut kysymykset ylos, ettd muistan varmasti kysya kaiken mité olin
aikonutkin. Haastatteluista ilmoitettiin haastateltavien esimiehelle ja ennen haas-
tattelua haastateltaville lahetettiin kysymykset etukateen tarkasteltaviksi.

7.2 Aineiston analyysi ja tulokset

Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin. Vastaukset siis muutettiin tekstimuo-
toon, jotta niitd oli helpompi ké&sitella ja saatiin sanatarkat vastaukset ylos. Kuun-
telin haastattelut uudelleen ja kirjasin ne ylés Word-tiedostoon. Sen jalkeen loin
Wordiin itselleni taulukon, johon kirjasin omiin sarakkeisiin kysymykset ylos. Ta-
man jalkeen kirjasin kunkin kysymyksen alle haastateltavien vastaukset kuhunkin

kysymykseen liittyen.

Lopuksi tarkastelin aina yhta kysymysta ja siihen saatuja vastauksia ja |&hdin
analysoimaan niitd. Pyrin muodostamaan ehjan kokonaisuuden jokaisen kysy-
myksen ymparille. Haastatteluihin liittyvat Word-tiedostot ovat tallessa tietoko-
neellani. Opinnaytety6n valmistuttua tuhoan tiedostot seka niihin liittyvat Teams-
sovellukseen tallennetut nauhoitteet. Tiedostoihin seka nauhoitteisiin ei ole ke-

nellakaan muulla kuin minulla paéasya.

7.2.1 Uudet digitaaliset jarjestelmat

Tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin, miten heidat on huomioitu uusien jarjes-
telmien kayttdonotossa. Haastateltavista henkildista kaikki suhtautuivat positiivi-
sesti yhtion tiedottamiseen. Koulutuksista tiedotetaan hyvissa ajoin henkilostolle
ja jarjestelmat otetaan kayttoon vaiheittain. Henkilostd pyritddn saamaan mat-
kaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Jarjestelmiin on kattava, useam-

man kuukauden mittainen perehdytys. Lisaksi jarjestelmiin liittyen henkilostolle
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on annettu ennakkotehtavia seka jarjestetty kertauskoulutuksia. Kouluttajina on
toiminut henkil6ita, jotka ovat itsekin tehneet asiakastyota ja tama taas on helpot-
tanut sitd seikkaa, ettd heillda on ndkemys myds niistd asioita, joita kaytannon
tehtavissa tarvitaan ja minkalaisten asioiden kanssa ollaan tekemisissa. Muu-
tama haastateltava tuo esille parannuksen aikaisempaan nahden, silla nykyaan
koulutukset pyritdén jarjestaméaan mahdollisimman lahelld kayttdonottoa, jotta on
helpompi muistaa mita kaikkea jarjestelmassa tapahtuu. Tasta voidaan siis to-
deta, etta valittomasti kayton jalkeisen tuen koetaan olevan erittain tarkedd. Kou-
lutuksia on jarjestetty eta- seké lahiopetuksena. Lahiopetuksissa osa koki, etta
asiat oli helpompi oppia, kun kouluttaja pystyi ikaan kuin kadesta pitden opasta-

maan.

Haastateltavat kertoivat saaneensa tukea jarjestelmien kayttoonottoon yhteiselta
Teams-kanavalta. Sielta 10ytyy kirjallisia ohjeita, jotka ovat helposti [0ydettavissa.
Kanavalla on my6s kysytyimpia kysymyksia, joita on kayty yhdessa lapi. Parhai-
ten toimivimmaksi tueksi haastateltavat vastasivat Teams-kanavan seka jarjes-
telmiin liittyvét tukihenkilot. Teams:n positiivisiksi puoliksi nimettiin se, ettéd se on
nopea ja siella voidaan kysya jostain tietysta tapauksesta suoraan. Liséksi se on
koko yhtitlle avoin, eli siell& voivat kommunikoida niin kouluttajat, johto kuin hen-
kilostokin. Tama koetaan hyvéksi asiaksi, silla talla tavoin “on pystytty saamaan
tosi laajasti nédkemyksia ongelmaan”, haastateltava pohtii. Tukihenkildista mainit-
tiin, ettd heiltd saa myds nopeasti vastauksia ja tavoitettavuus on hyva. Liséksi
tukihenkildiden positiivisena puolena nahtiin se, ettéa heille voi esimerkiksi soittaa
ja ongelmaa voidaan yhdessa tarkastella. Yhtiossa on myos tiedostettu se, etta
kun uusi jarjestelma otetaan kaytt66n vanhan rinnalla, se voi hidastaa tiettyja pro-
sesseja ja aiheuttaa lisaty6ta. Tahan on varauduttu siten, ettd hyvissa ajoin en-

nen kayttoonottoa on lisatty asiakasrajapinnan henkilostoa.

Haastattelussa kysyttiin henkil6stolté, onko jotain sellaisia tapoja, joilla on var-
mistettu, ettéa henkildstd osaa ottaa uudet tydskentelytavat kayttoon. Yksi haas-
tateltavista mainitsi, ettd ennakkotehtavat ovat hyva tapa valmistaa uusille jarjes-
telmille. Lisaksi kertauskoulutuksiin on halutessaan mahdollista osallistua. Use-
ampi haastateltava mainitsi Teams-kanavan olevan toimiva ratkaisu, koska siella
voidaan helposti ja nopeasti kysya jarjestelmista. Sielta [6ytyy muun muassa kan-

siot, joista voidaan helposti katsoa ohjeita ja lisaksi l0ytyy tuotevertailuja vanhan
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ja uuden jarjestelman valilla. Yksi haastateltavista mainitsi, etté viikoittaisissa aa-
mupalavereissa on kaytetty aikaa uusien tydskentelytapojen oppimiselle. Lisaksi
johdon tasolta on pidetty huoli, ettd jokainen tekee jarjestelmiin liittyvéat kurssit.
Johto on myds perustellut henkilostolle, miksi kannattaa tydskennella uusien oh-
jeiden mukaan. Henkilosto kokee tamén hyvanéa asiana, koska talla tavoin ym-
marrystd kokonaisuudesta on pyritty lisdéamaan. Lisaksi kaikkia jarjestelmien
kayttoonottoja edeltavat hyvin kattavat koulutusvaiheet. Koulutuksista mainitaan

myos se, etta jarjestelmiin liittyen tukihenkil6iden apu koettiin merkittavaksi.

Haastateltavilta kysyttiin, miten heidan mielestd&n on varmistettu, ettéa uudet jar-
jestelmét ovat toimivia myos henkiloston nakdkulmasta katsottuna. Suurin osa
haastateltavista vastasi, etta heilla on mahdollista antaa palautetta ja kehityside-
oita koulutusten jalkeen. Palautteen anto koettiin helpoksi Teams:n ja koulutta-
jien kautta. Kehittdmisideoihin kannustetaan, jotta jarjestelmaan pystytaan teke-
maéan parannuksia henkildston toiveiden mukaan. Yksi haastateltavista kertoo,
ettd varmistaminen lahtee liikkeelle siitd, etta ensiksi pitaa tunnistaa muutosvai-
kutukset, mita jarjestelma mukanaan tuo. Sen jalkeen tehdaan toimintamallit, joi-
den mukaan edetddn. Toinen haastateltavista mainitsee, ettd jos jarjestelmien
kehittamiseen olisi paasty matkaan, palautetta olisi voinut antaa jo aikaisem-
massa vaiheessa, ennen jarjestelman julkaisua. Nyt ongelmat huomataan usein
vasta kaytannon toimissa. Yksi haastateltavista tuo kuitenkin esille, etta kun jar-
jestelmia lahdetaan ottamaan kayttéon, mukana on henkil6ita, joilla on kokemus-

taustaa jarjestelmiin liittyen.

Haastateltavien keskuudesta selvisi, ettd kokonaisuudessa uusien jarjestelmien
kayttoonottoon ollaan tyytyvaisia. Jonkun verran jarjestelmissa on ollut vikoja,
mutta niiden ei haastateltavien keskuudessa koeta olevan kovin isoja. Naista kol-
mesta jarjestelmasta asiakastietojarjestelman kayttéonottoon ollaan vahiten tyy-
tyvéisia. Yksi haastateltava mainitsee, ettd asiakastietojarjestelma tuli kayttoon
keskenerdisena ja siihen on tehty kayttajapalautteen myoéta parannuksia. Siita
huolimatta siihen kaivataan viela parannuksia kaytannon tyonkuviin liittyvien asi-
oiden perusteella. Asiakastietojarjestelmasta mainitaan myos se, etta se on viela
riippuvainen aikaisemmasta jarjestelmasta. Jatkoa ajatellen toivotaan, etta jarjes-
telmaa voitaisiin kayttaa yksinaan, eika tarvitsisi olla kahden eri jarjestelmén va-

rassa.
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Kontaktointijarjestelman kayttdonottoon ollaan paaosin kuitenkin tyytyvaisia. Sen
positiivisina puolina ndhdaan muun muassa se, ettd kun asiakas soittaa, tiedot
tulevat heti nakyviin ja tatd kautta on helppoa tarkistaa asiakastiedot. Jarjestel-
man kerrotaan my®s paranevan koko ajan kun uusia toimintoja otetaan kayttoon
ja niitd osataan hyoddyntéda oikealla tavalla. Alussa oli pienid teknisia toimi-
vuushaasteita, ja tdmé& nakyi esimerkiksi asiakaspalvelun laadussa, kun tiedot
olivat jarjestelmassa hieman sekaisin. Tietojen hakemiseen meni esimerkiksi tur-
haa aikaa. Mutta jarjestelman rutinoitumisen jalkeen asiat alkoivat sujua mutkat-

tomammin.

Asiakas- seka kontaktointijarjestelmien ongelmista saatiin kuitenkin tarke&a tie-
toa vakuuttamisjarjestelman kayttéonottoon liittyen ja tutkimuksen perusteella sii-
hen ollaankin eniten tyytyvaisia. Vakuuttamisjarjestelmasté kerrotaan, etta siihen
panostettiin paljon ennakkokoulutuksilla ja tAma koettiin hyvana asiana. Jarjes-
telmasta tulee ilmi, ettd se on hyva niiden vakuutusten osalta, joita jarjestelmassa
talla hetkella tehdaan. Yksi haastateltavista mainitsee, etta se otettiin keskenerai-
send kayttbon, ja olisi ollut parempi, jos kaikki vakuutukset olisivat tulleet samaan
aikaan jarjestelmaan. Kaytannonlaheisyytta toivotaan parannettavaksi joiltain
osin. Vakuutusten tekeminen on mutkatonta, mutta esimerkiksi riskivalintoja teh-
dessa, jarjestelma ei naytad hintaa ollenkaan, jolloin asiakkaalle ei pystyta heti
antamaan vastausta. Jarjestelman uskotaan kuitenkin toimivan pienen kehityk-

sen jalkeen:

*Jarjestelma on varmasti varsinkin sitten hyva, kun kaikki vakuutukset ovat
siella saatavilla ja pystytdan puuttumaan keskeneraisyyksiin paremmin, jol-

loin se tulee kayttajaystavallisemmaksi”, haastateltava mainitsee.

Yksi haastateltavista nostaa esille sen, ettd aiemmissa jarjestelmissa saattoi olla
joitain kohtia, joista vain muutama ihminen tiesi miten jokin asia tehdaan. Taméa
saattoi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi naiden ihmisten poissa ollessa. Uusien
jarjestelmien myéta tama ongelma on kuitenkin korjaantunut. Samaisessa kes-
kustelussa kay ilmi, ettd uudet jarjestelmét ovat olleet helppoja ottaa kayttéon
varsinkin silloin, jos vanhoja ei ole tarvinnut opetella. Naiden lisdksi haastatte-
luista kay ilmi, ettd jatkoa ajatellen toivotaan, ettd mobiili- ja verkkopalvelut saa-

taisiin helpommin kytkettyd kaytdéssa oleviin jarjestelmiin, koska se helpottaa
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asiointia asiakkaaseen pain. Kun jarjestelmat eivat ole viela taysin kytkoksissa
toisiinsa, se aiheuttaa turhaa kontaktointia asiakkaaseen ja siten asiakkaat ovat

tyytymattomampia.

7.2.2 Toimintamallit ja niiden muutos

Kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti toimintamallien muutokseen. Yksi
haastateltavista mainitsi, etté yrityksessa on taustalla useita fuusioita, jonka seu-
rauksena jaanteitd on sielta sun taaltd. Tama taas aiheuttaa sen, etta jarjestelmat
voivat olla rikkonaisia. Siksi on tarkead, etta saataisiin luotua yhtenaisempéa toi-
mintamallia ja pysyttaisiin kehityksessa mukana. LahiTapiola Lapissa uusien jar-
jestelmien rinnalla toimivat viela osittain vanhat jarjestelmat. Tahan liittyen muu-
tama haastateltava mainitsi sen, etta tallainen asetelma vaatii melko paljon taus-
tatyota. Kun ollaan yhté aikaa monessa jarjestelmasséa, on paljon muistettavaa ja
talldin kokonaisuuksien hallitseminen voi aiheuttaa monimutkaisuutta arjen hal-

linnassa.

Yksi haastateltava koki toimintamallien muutoksen tarkeaksi sen takia, etté toi-
mintamallien uudistuksella jarjestelmat saadaan nimenomaan ajan tasalle ja jos-
sain vaiheessa on ehka vain yksi jarjestelma jota kaytetaan. Liséksi uusien jar-
jestelmien kayttoonotto edellyttaad valttamatta toimintamallien muutosta: toiminta-
mallien on muututtava myos siksi, etta kilpailukyky sailyy koko ajan, ja markki-
noilla pystytaan erottautumaan. Yksi haastateltava kertoo seuraavasti uusista toi-
mintamalleista: ’jotta jarjestelmésta saadaan kaikki hyéty irti, taytyy olla valmiita
uudistamaan meidan tapoja toimia. Lisaksi on erityisen tarke&a, etta toimintamal-
lit saadaan vietya henkilostdlle ja asiakasrajapintaan, koska sielléa ovat ne ratkai-

sevat tekijat.”

Suurin osa haastateltavista mainitsi myos sen, etta toimintatapojen muutoksissa
on ajateltu tyontekijad. Haastateltava tiivistaa toimintamallien tarkeyden seuraa-
vasti: “uusien toimintamallien avulla selkeéasti halutaan parantaa tehokkuutta,
jotta pystytdan yha paremmin keskittyméaan asiakaspalveluun, asiakkaiden kon-

taktoimiseen sekéa heista huolehtimiseen”.
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Tahan mennessa tapahtuneilla toimintamallien muutoksella on nakyvyyttd myods
paivittaisissa askareissa. Suurin osa haastateltavista mainitsi, ettd uusien ja van-
hojen jarjestelmien yhtaaikainen kaytto aiheuttaa kuormittavuutta muistille. Taméa
voi osassa henkilostéa aiheuttaa turhautuneisuutta. "Tietotaito on pitényt olla laa-
Jempi, uudet ja vanhat jarjestelmét toimivat edelleen rinnakkain”, haastateltava
kertoo. Vanhoihin jarjestelmiin palaaminen voi tuntua myds tyolaalta, jos sita ei

pitkaan aikaan ole joutunut kayttamaan.

Toisaalta, vanhaan jarjestelma&an verrattuna uusi jarjestelma on esimerkiksi siina
mielessa parempi, etta dokumentaatio menee tiettyyn jarjestelmaan, jolloin jalki-
kateen on helpompi katsoa asioita. Erds haastateltavista sanoi, etta kahden jar-
jestelmén yhtaaikainen kaytto vaatii talla hetkella enemméan manuaalista tyota ja
taustaty6ta. Toiveena onkin, etta toiminnot automatisoituisivat yhd enemman ja
manuaalisuus jaisi hiljattain pois. Toimintamallien muutoksilla on saatu paran-
nusta myos siihen, etté johto ja kouluttajatiimit ovat miettineet enemman ohjeis-
tuksia ja niité on yhtenaistetty seka paivitetty. Sen lisdksi toimintamallien muutok-
silla on ollut vaikutusta asiakaspalvelutilanteisiin: sahkoiset kanavat seka verkko-
tapaamiset ovat yleistyneet ja samalla toimistoasiointi on huomattavasti vahenty-
nyt. Verkkotapaamiset asiakkaiden kanssa ovat myos tulleet osaksi arkea. Haas-
tateltavien mukaan uusia toimintamalleja ei juurikaan kyseenalaisteta, koska nii-
hin on pakko sopeutua ja opetella uudet kaytannot. Haastateltavat kertoivat, etta

kehitysideoita ja kritiikki& otetaan hyvin vastaan.

Vanhoihin toimintamalleihin ei palata takaisin, vaan asioista voidaan keskustella
yhdessa. Keskustelulle on tarkedé antaa tilaa ja ylipaataan mahdollisuus kayda
keskustelua, jotta jokainen saa oman ajatuksensa ja ideansa toimintatavoista ja
toimintamalleista kuulluksi. Yksi haastateltavista kertoo, etta: “jarjestelma pakot-
taa tekemaan asiat tietylla tavalla, eika niitd voi muutfaa”. Edelld mainittu seikka
tuli esille useammassa haastattelussa. Osalla muutos- ja oppimisvalmiutta on
enemman kuin toisilla. Mikali toimintamallien muuttumiseen liittyy vastarintaa,
henkilostolle on tarkedd kuulla perustelut, mistd syistd uusi toimintamalli kayt-
téonotetaan ja mitka ovat sen vaikutukset henkilosté6n. Vaikka vastaus ei miel-
lyttéaisi, on silti tarkedé ettéd saadaan jotkut raamit asialle. Henkiloston nakodkul-
masta katsottuna, aikaisempiin toimintamalleihin verrattuna, hyvaksi muu-

tokseksi koetaan juuri se, etta kyseenalaistamisen yhteydesséa johdolta saadaan
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yleenséa perusteluja siihen, miksi ndin toimitaan. Toiminnan katsotaan nyky&aan
olevan paljon ennakoivampaa kuin ennen. Lisdksi useampi haastateltavista mai-
nitsi sen, etta uusiin kuvioihin on lahdettava mukaan, asiat on hyva tehda alusta
asti oikein, eika kukaan voi lahted sooloilemaan, silla loppupeleissa toiminta on
kaikkien varassa. Yksi haastateltavista kertoo, etté uusien toimintamallien kanssa
ei myoskaan tarvitse jaada yksin:

“Ketdan ei osoiteta sormella, etta ei voi olla tatd mielta, vaan meilla on tiivis

tybyhteisé ja yhdessd mennaén’.

7.2.3 Digitaalinen ymparisto ja henkilosto

Kokonaisuudessa LahiTapiola Lapissa on suhtauduttu positiivisesti digitaalisuu-
den yleistymiseen sekéd sen tuomiin muutoksiin. Henkildsté on paéosin suhtautu-
nut avoimesti ja positiivisesti digiaikaan. Haastatteluiden perusteella pienta jakoa
voidaan ndhda siing, ettd he, joilla on vield uraa monta vuotta edessa, ovat eri-
tyisen innokkaita olemaan mukana uudistuksissa ja taas toisaalta he, joilla tyo-
uraa on endd muutama vuosi, jaljella suhtautuvat hieman maltillisemmin. Kukaan
ei kuitenkaan esita jyrkkaa vastarintaa. Yksi haastateltava kertoo, etta alussa on
usein pienta pelkoa, ettd miten uudistus onnistuu ja millaisia vaikutuksia silla on
omaan paivittaiseen tydskentelyyn, mutta ne ovat kuitenkin melko tiedostettavista

ja pienista riskeista.

Haastatteluista ilmeni, etta asiantuntijuuden katsotaan korostuneen seka digitaa-
lisuuden yleistyessa vaaditaan enemman kokonaisuuksien hallintaa. Asiakas-
kayttaytymisen on myds huomattu muuttuvan, silla asiakkaiden odotukset asia-
kaspalvelun laadusta kasvavat koko ajan, ja asiantuntijan on oltava tarkkana sa-
nomisissaan. Positiivisena vaikutuksena ndhdaan myaos se, etta digitaalisuus on
tuonut mukanaan enemman tyopaikkoja: asiat eivat hoidu vain robottien avulla,
vaan vakuutusasiat vaativat palvelua ja esimerkiksi teknisissad ongelmissa vaadi-
taan, ettéd on joku joka tekee korjaustyon. Toiveena on, etta jatkossa digitaalisuus
automaation avulla auttaisi nimenomaan siihen tyéhoén, mika viela talla hetkella

hidastaa asiakaspalvelua.
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Lahes jokainen haastateltava mainitsi, etta digitaalisuuden my6ta muuttunut ty6-
kuva vaatii hyvaa muistia: pitda muistaa, mitd missakin jarjestelméassa tehdaan.
Liséksi vaaditaan hyvaa tuotetuntemusta, oman osaamisen yllapitoa, rohkeutta
pyytaa apua seka pitkdjanteisyytta. Esimerkiksi verkkoneuvottelut olivat viela
vuosi sitten taysin uusia asia monelle asiantuntijalle. Johdolta toivotaan motivoin-
tia ja kannustusta. Taytyy myds opetella toimimaan uusilla tavoilla, esimerkiksi
verkkoneuvotteluissa on tarkeaa osata jakaa nayttoruutu itselle ja asiakkaille. Li-
saksi mainitaan, ettd esimerkiksi verkkoneuvottelussa pitdd osata tunnistaa, mil-
laisesta asiakkaasta on kysymys ja tata kautta pitéa osata soveltaa omaa teknista

sekd myyntiosaamista toisiinsa.

Haastattelussa nousee myos esille, ettd vaikka tulee uusia jarjestelmia ja niita
opetellaan, silti koko ajan vaaditaan tuloksellisuutta. "Tulostavoitteet eivét ole pie-
nentyneet, vaikka uusia jérjestelmié on tullut”, haastateltava kertoo. Tama voi ha-
nen mukaansa aiheuttaa osalle porukasta paineita. Haastateltavien keskuudesta
nousee esille muuttuneen tydnkuvan myoéta myads isojen kokonaisuuksien hallinta
seka muutoskyky. "Mita enemman digitaalisuutta tulee, sitd enemman toiminta-
mallit muuttuvat myds kaytanndssa ja uusien toimintatapojen nopea haltuun ot-
taminen on isossa roolissa”, yksi haastateltavista mainitsee. Haastattelujen pe-
rusteella on tarkead, ettd henkilostolla on halua uudistua sekd ymmartaa muu-
toksia. Tata kautta on hyva lahtea pohtimaan uusia vaadittavia taitoja, omia vah-
vuuksia seka niiden yhdistamista. On tarkead, ettd henkilostd pystyy ottamaan

vastaan uudistukset, seka sopeutumaan niihin.

Haastattelusta selviaa, etta henkilostolla on osittain ollut mahdollisuus vaikuttaa
asioihin ja muutoksiin. Omia kehittdmisideoita tai palautetta voi tuoda aktiivisesti
esille esimerkiksi timipalavereissa. Kerran kuussa jarjestetaan myos tiedotusti-
laisuus, jossa kaydaan lapi ajankohtaisia asioita, joissa voi omia nakemyksidan
tuoda esille. Kyselyiden avulla voi myds antaa palautetta. Henkilostotyytyvaisyys-
kyselyissa pystytaan antamaan palautetta my6s anonyymisti. Iltsea koskeviin asi-
oihin on voinut vaikuttaa esimerkiksi siten, ettd on voinut ilmaista halukkuutensa
etatoihin, ja ne, jotka etatoihin ovat halunneet, ovat sinne yleensa myos paasseet.
Haastateltavat kokevat, etta jarjestelmiin he pystyvat aika vahan vaikuttamaan,
koska niissa mennaan pitkalti yleisten linjojen mukaan. Yksi haastateltavista ker-

too, ettd jarjestelmid rakennettaessa olisi hyva, jos paastaisiin vaikuttamaan



40

kayttajalaheisyyteen, koska haastateltavalla on kokemusta paivittisesta tyos-
kentelysta naiden asioiden kanssa. Mitd enemman kaytannon tyontekijoita olisi
mukana, sitd aiemmin mahdolliset ongelmat huomattaisiin ennen jarjestelman
kayttoonottoa. Muutoksiin liittyen timeissa on myds yhdessa mietitty, mitka ovat
omia vahvuuksia ja miten omaa osaamista pystyttaisiin hyodyntamaan. Yksi
haastateltava mainitsee, etta yksittaisilla henkildilla ei ole ollut juuri vaikutuksia
jarjestelman toimivuuteen, koska on mietittdva koko yhtioryhmaa ja sita, miten

asioita on yleisesti ottaen linjattu.

Haastateltavat ovat yksimielisia siita, etta tuleviin muutoksiin heitd on valmisteltu
hyvin. Tiedotus lahtee liikkeelle hyvissa ajoin. Tiedotus tapahtuu yleensé sahko-
postin ja viikkopalavereiden valityksella. Tiimien esimiehet kysyvat paljon pa-
lautetta ja tiedustelevat asioita etukateen. Johto tiedottaa hyvin siita, mitka koh-
teet uudistetaan missakin kohtaa. Lisdksi koulutukset nostetaan esille hyvana
asiana: ei ole vain tarvinnut kylmiltd&n ottaa uutta jarjestelmaa kayttoon, vaan on
paassyt ensin harjoittelemaan. Yksi haastateltava nostaa esille sen, etta aikai-
sempaan verrattuna nykyaan yhtioryhman strategia ja arvot ovat huomattavasti
enemman esilla kuin aikaisemmin. Yhten&iseen linjaan ja juurisyihin palataan ny-
ky&d&dn enemman ja niiden avulla perustellaan muutoksia. Taméa koetaan hyvana

asiana.

Motivaation yllapitamisesta haastateltavista huokuu yksiselitteinen vastaus:
heilla on tydyhteisd, jossa on hyva yhteen hiileen puhaltamisen meininki ja jossa
uskaltaa kysya. Useampi haastateltava my6s mainitsee sen, etta vaikka uudis-
tukset vaativatkin erilaisia asioita henkildstolta, loppupeleissa niiden tarkoituk-
sena on aina tuottaa parempaa asiakaskokemusta, jonka takia niihin jaksetaan
panostaa. Yksi haastateltavista kertoo, etta heilla pyritaan siihen, etta kaikki ovat
hyvia tydssaan, joka itsessaan onnistumisien kautta synnyttd& motivaatiota. Toi-
nen mainitsee, ettd myynnillisella puolella palkkiot motivoivat. Motivaation yll&pi-
tamisessa tarkeaksi seikaksi nousee myds viestinta. On tarkeaa, ettd henkilostod
pidetddn ajan tasalla ja tiedetd&n milloin tapahtuu mitakin. Lahiesimiehelté ja toi-

mitusjohtajalta saa myos kannustusta.

LahiTapiola Lappi muistaa my6s henkiléstodan esimerkiksi erilaisten kampanjoi-

den, muistamisten ja kilpailujen kautta, ja sitd kautta henkiléstdd innostetaan.
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Lisaksi yhdessa haastattelussa tulee erityisen tarkea seikka esille: vaikka jarjes-

telmat muuttuvat ja digitaalisuus kehittyy, LahiTapiola Lapin perustehtava ei ole

muuttunut mihink&aan. Heidan tehtavandan on turvata inmisten elamaa. Taman

seikan yllapitaminen ja kirkastaminen on koko ajan hyva pitaa kirkkaana mie-

lessd. Kuviossa 5 nahdaan yhteenveto haastattelun tuloksista.

Digitaaliset jarjestelmat

eHenkilosté on huomioitu hyvin

uusien jarjstelmien
kayttéonotossa
eetukateen tiedotus
ekoulutukset
eennakkotehtavat
ekertaustehtdvat
eTeams-kanava
stukihenkilot
e|ahikollegoiden apu
epalautekyselyt

eUusien jarjestelmien

kayttoonottoon ollaan

suurimmalta osin tyytyvaisia

epienid kaytantoon liittyvia
ongelmia

*jos jarjestelmaa paastaisiin
tutkimaan ennen
kayttoonottoa, nailtakin
ongelmilta voitaisiin valttya

eKoetaan tarkeaksi
eyhtenaistetaan
toimintamalleja
esaadaan toimintaa
tehostettua
euudistuksissa ajateltu
tyontekijaa
eyksittdisia epakohtia

eMuutokset aiheuttavat paljon
muistettavaa, koska toimitaan
useassa jarjestelmassa
oSiita johtuen talla hetkelld on
taustatyota ja manuaalista
tyota enemman
eLisaksi vaaditaan enemman
kokonaisuuksien hallintaa,
oman osaamisen yllapitoa ja
taitoa opetella uusia asioita
eSamoja tuloksia vaaditaan,
vaikka tulee uusia jarjestelmia,
tama voi luoda paineita
eJohto ottaa kehitysideoita
toimintamallien muutoksista
vastaan

Kuvio 5. Vastausten yhteenveto

Henkiloston huomiointi

eMuutoksista tiedotetaan
hyvissa ajoin
eAina saa kysya apua
e Jarjestelmiin pystytdan
vaikuttamaan aika vahan
¢Jos kaytannon tyontekijoita
olisi mukana enemman,
mahdollisia ongelmia
huomattaisiin jo ennen
kayttéonottoa

eTyOmotivaatiota muuttuvassa

tyoymparistossa yllapitavat

muun muassa

ehyva tyoyhteiso

® onnistumiset

esisdainen motivaatio

ekannustaminen

eluotto siihen etta uudet
jarjestelmat tuottavat
parempaa asiakaskokemusta

ekilpailut ja kampanjat
henkilostolle
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Henkildston johtaminen digitaalisessa ymparistdssa oli ajankohtaista, koska digi-
taalisuus vakuutusaloilla lisdéntyy koko ajan ja uusia jarjestelmia otetaan kayt-
toon. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaista henkiloston johta-
minen digitaalisessa ymparistdssa on LahiTapiola Lapissa ja miten siind on on-
nistuttu. Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa sita, minkalaista tukea henki-
|6stblle on annettu ja miten on varmistettu, etta henkiléstd osaa ottaa uudet jar-
jestelmat kayttoon. Lisaksi tutkittiin sitd, mitd henkilostolta vaaditaan, kun tyos-
kentely tapahtuu digitaalisessa ymparistossa seka toimintamallit ja tyonkuva
muuttuvat. Tutkimuksessa tutkittiin myds sitd, onko henkiléstolla ollut mahdolli-

suutta paasta vaikuttamaan muutoksiin ja milla tavalla.

8.1 Tutkimusmenetelman kaytto

Opinnaytetydssa kaytettiin tutkimusmenetelmana kvalitatiivista eli laadullista tut-
kimusta. Tutkimusaineistoa keréattiin teemahaastatteluista. Digitaaliseen johtami-
seen loytyi hyvin kirjallisuutta. Teoriatieto |0ytyi padasiassa kirjallisuudesta, mutta
osittain kaytettiin myds internetista loytyvia lahteita, kuten englanninkielisia artik-
keleita. Artikkeleista |0ytyi hyvin ajankohtaista tietoa. Kirjallisuutta etsiessa pyrin
myds huomioimaan ajankohtaisuuden, jotta tieto olisi mahdollisimman luotetta-
vaa tdhan ajankohtaan, silla digitaalisuuden yleistyessa tieto ja jarjestelmat muut-
tuvat melko nopeaan tahtiin. Haastatteluun osallistuneiden henkiléiden vastauk-
set olivat luotettavia, koska kaikki haastateltavat tydskentelivat LahiTapiola
Lapissa. Haastattelutuloksia ei voi taysin yleistaa, koska haastatteluun osallistui
vain kuusi henkilda ja he olivat kaikki LahiTapiola Lapista. Teemahaastatteluista
saatiin kuitenkin paljon tarkkaa tietoa LahiTapiola Lapin johtamisen kaytannoista,

liittyen digitaalisuuteen.

Opinnaytetydssa huomioitiin yksityisyyden kunnioittaminen. Henkildiden ano-
nymiteetti sailyi koko tutkimuksen ajan ja haastatteluaineistot tuhottiin tutkimuk-
sen paatyttyd. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelussa ilmenneiden seikko-
jen kayttoon tutkimustarkoituksessa. Teemahaastatteluun osallistuneet henkil6t
tavoitettiin melko nopealla aikataululla ja heiltd saatiin asianmukaisia ja selkeita

vastauksia tutkimuskysymyksiin.
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8.2 Koulutusten ja yhteishengen tarkeys

Tutkimuksen perusteella LahiTapiola Lapissa henkilostd suhtautuu paaasiassa
digitaalisuuteen ja siita aiheutuneisiin toimintamallien seka tyénkuvan muuttumi-
seen positiivisesti. Teoriaosuudessa tuotiin esille seikkoja, jotka yrityksen tulee
huomioida digitaalisessa johtamisessa. Erityisen tarke&&a on varmistaa sisainen
kyvykkyys henkildston koulutuksilla (Gerdt & Eskelinen 2018, 14). Haastattelun
pohjalta voidaan todeta, ettd tassa yritys on onnistunut erinomaisesti. Koulutuk-
set ovat olleet kattavia ja niita on jarjestetty tarpeen vaatiessa uudestaan. Nain
on varmistettu, etta jokainen, joka jarjestelmia tyossaan tarvitsee, osaa kunnolla
kayttad niita. Digitaalisessa johtamisessa teorian mukaan on tarkeaa myos se,
ettd johto osoittaa luottamuksen henkildst6onsa, mutta samalla pitaa ylla seuran-
taroolin (Surakka & Laine 2011, 195). Haastatteluista kéavi ilmi, ettd johto on uu-
siin jarjestelmiin liittyen pitanyt huolen siita, etté jokainen suorittaa tarvittavat kou-
lutukset maaraaikoihin mennessa. Nain henkildst6d on parhain mahdollisin kei-

noin tuettu muutoksen voimaansaattamisessa.

Teoriaosuudessa pidettiin johtamiseen liittyen tadrkeand myaos sita, etta asiat ope-
teltaisiin yhdessa ja avun pyytamisesta tehtaisiin helppoa (Ala-Laurinaho ym.
2019, 68). Tama seikka oli haastattelujen perusteella huomioitu. Haastateltavilla
oli ollut yhteisia koulutuksia ja avun saaminen oli jokaisen haastateltavan mie-
lesta vaivatonta. Tasta voidaan paatella, ettd LahiTapiola Lapissa on avoin ilma-
piiri, joka on tarke&d asia muun muassa tyohyvinvoinnin kannalta, koska mielekas
ty0 saa tyontekijan sitoutumaan paremmin tydtehtéaviinsad seka mahdollistaa pa-
remmin oman osaamisen kayttda (Ala-Laurinaho, Perttula & Tuomivaara 2019,
17). Hyva yhteishenki on tarkeaa myos siksi, koska tyontekijakokemukset hei-
jastuvat vaajaamatta myaos asiakaspalveluun. Mikali henkildsto voi hyvin, heijas-
tuu se todennékdisesti positiivisesti myods asiakaskokemuksiin seka asiakaspal-

velun laatuun.

Digitaalisessa ymparistossa toimiessa kommunikointi osoittautuu erittéain tarke-
aksi osaksi ja johdon pitdé olla henkiloston tavoitettavissa (Surakka & Laine 2011,
194-195). Tutkimuksen perusteella L&hiTapiola Lapissa tama toteutuu. Henkil0s-
ton mukaan kysymyksiin saa todella nopeasti vastauksia ja kynnys kysya on ma-

talalla. Teorian pohjalta tuotiin esille, ettd muutoksissa on erittéin tarkeaa, etta
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tuki tulee oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan (Ponteva 2010, 71). Tassa yhtio
on onnistunut, silla uusien jarjestelmien koulutukset ovat lahella kayttdonottoa.
Liséksi koulutusten jalkeen tukea voi saada heti, kayttamalla esimerkiksi yhteista
Teams-kanavaa tai ottamalla yhteytta tukihenkil6ihin. Tasta voidaan havaita, etta
koulutusten jarjestdminen mahdollisimman lahella kayttbonottoa on tarkeaa siksi,
etta asiat ovat silloin tuoreena mielessa ja niitd on helpompi soveltaa kaytantoon.

8.3 Digitaalisuus vaatii henkildstolta yhd enemman

Teoriaosuudessa tuotiin esille sita, kuinka digitaalisuus ja uudistaminen vaativat
henkilostolta voimavaroja (Jarvinen 2016). Tah&n véitteeseen haastattelut vasta-
sivat, silla lahes jokainen mainitsi sen, etta digitaalisuus on tuonut mukanaan esi-
merkiksi sen, etta muistettavaa on todella paljon. Liséksi kuten Rauhalan artikke-
lissa OPRYn puheenjohtaja Riitta Suonpaa (2018) mainitsi, henkildilla itselladn
on oltava halua muuttua ja uudistua. Digitaalisuus tulee varmasti muuttamaan
alaa myo0s tulevaisuudessa ja siksi alalla vaaditaankin joustavaa kykya pysya mu-
kana teknologian kehittymisessa. Uteliaisuus alan kehitykseen pitaa ylla mielen-
kiintoa uusien asioiden oppimisessa. Omaa osaamista kannattaa yllapitaa jatku-
vassa muutoksessa, nain ollen tulevat uudistukset on helpompi sisdistaa. Oman
osaamisen kehittdmisen tarkeys tuli esille myds useamman haastateltavan koh-
dalla.

Henkildston olisi hyva muistaa teoriassa esille tuotu seikka, jossa painotettiin sita,
ettd vakuutusalalla asiakaspalvelu on se, jolla tullaan jatkossa erottumaan (Key-
rildinen 2017). Jokaisen asiantuntijan kannattaisikin tasaisin valiajoin tarkastella
omaa asiakaspalvelutyyliaan ja kehittda itsea entista paremmaksi asiakaspalve-
lijaksi. Itse asiassa Lahitapiola Lapissa osaamisen kehittaminen organisaation si-
salla olisi syytd omaksua yhdeksi tavoitteeksi. Mitd paremmin koko tyoyhteis6
t&man tavoitteen ymmartaisi, sitd paremmin voitaisiin mygs jarjestaa lisaa toimin-
taa tavoitteen toteuttamiseksi. Liséaksi tutkimukseni perusteella voin todeta, etta
oman osaamisen kehittdmiseen tarvitaan paljon vuorovaikutuksellisuutta. Sen
avulla osaaminen ja tieto saadaan organisaatiossa hytdynnettya parhaalla mah-

dollisella tavalla.
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Kuten haastatteluista ilmeni, toimintatapojen muutoksella on ollut vaikutusta tyon-
kuvaan aiheuttaen hitautta. Taustaprosesseja seka manuaalista tyota joudutaan
tekemaan talla hetkella melko paljon, silla vakuutusasioiden kasittely tapahtuu
kahdessa jarjestelméassa. Teoriassa mainittiin myos, ettd monesti uusien toimin-
tatapojen saattaminen osaksi arkea vaatii muutostyota, jossa luodaan tilaa uusille
malleille (Jarvinen 2016). L&hiTapiola Lapissa ollaan juuri tassé vaiheessa. Uu-
sien toimintatapojen kayttoonotto ei siis tapahdu hetkessa ja jokaiselta organi-
saatiossa tarvitaan karsivallisyyttd. Teoriassa tuotiin myds esille, ettd muutosta
yleensa ei vastusteta niin paljoa, jos sen suunnittelussa ja toteutuksessa saa-

daan olla itse mukana (Hiltunen 2015).

Vaikka haastateltavat eivat olleet juurikaan osallistuneet jarjestelmien kehittami-
seen, jokainen heistad suhtautui siitd huolimatta positiivisesti muutoksiin. T&han
voi olla yhtena syyna se, etta johto on etukateen hyvin perustellut tulevan muu-
toksen ja sen vaikutukset henkildston tydskentelyyn. Muutoksen tavoitteena kun
yleensa on aina parantaa aiempia tapoja. Tassakin tapauksessa loppujen lopuksi
tavoitteena on varmasti yha paremman asiakaskokemuksen tuottaminen ja jokai-
nen yhtiossa tyoskenteleva haluaa sitoutua siihen. Tutkimukseni perusteella voi-
daan todeta, etta toimintatapoja uudistaessa olisikin tarkeaa lahtea liikkeelle siita,
ettd mietitddn, miten asiakaspalvelua voidaan parantaa, seka miten organisaa-

tiossa tiedon ja oppimisen kulkuun voidaan entisestééan panostaa.

8.4 Automaation ja robotiikan vaikutus

Teoriaosuudessa tuotiin ilmi, ettd automaation ja robotiikan lisaantyminen vakuu-
tusalalla eivat automaattisesti tarkoita sita, etta tyopaikat vahenisivat, koska digi-
taalisuus osaltaan voi synnyttdd myos uudenlaisia tyotehtavia (Kananen & Puo-
litaival 2019, 213). Tutkimuksestani saadaan vahvistusta tahan vaitteeseen, silla
henkiloston mukaan L&ahiTapiola Lappiin digitaalisuus on tuonut lisda tyopaikkoja.
Tama on yksi syy positiiviselle suhtautumiselle. Uusien jarjestelmien kaytt6on-
oton yhteydessa on palkattu lisda henkilostoa, koska uusien jarjestelmien kayt-
toonoton uskottiin aiheuttavan lisatyota ja hitautta ainakin aluksi. Tama véite
osoittautui kaytanndssa oikeaksi. Kuitenkin uudet jarjestelmat ovat osaltaan
myds nopeuttaneet tyoskentelyd, koska esimerkiksi dokumentointi 18ytyy nyt yh-

destéa paikasta, eiké aikaa tarvitse kayttaa monen paikan selailuun.
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Automaation ja robotiikkaan liittyen teoriaosuudessa mainittiin, ettéa vakuutusasi-
oissa asiakkaat vaativat palvelua, joita automaatio ja robotiikka eivat voi korvata
(Keyrildinen 2017). Tama seikka tulee esille myds haastatteluista. Nimittain ihmi-
set odottavat helposta digitaalisesta asioinnista huolimatta perinteista asiakas-
palvelua. Nykyaan automaatio ja robotiikka monilla aloilla ovat arkipaivaa, eika
nain ollen sen avulla pystyta erottumaan kilpailussa. Sen takia asiakaspalveluun
panostaminen vakuutusaloilla on ensiarvoisen tarkeaa ja sita kehittamalla ja hen-
kiloston tietotaitoon panostamalla voidaan erottua. Kuten teoriaosuudessakin ka-
siteltiin, digitaalisessa johtamisessa on tarke&da, ettd johto osoittaa luottamuk-
sensa henkilostoon (Surakka & Laine 2011, 194-195). Tahan viitaten, ne tytteh-
tavat, joita automaatio ja robotiikka eivat voi korvata, jattavat asiantuntijalle tilan
tehda itsenaisia paatoksid. Taman seurauksena on tarkead, etta johdon puolelta
asiantuntijoille osoitetaan luottamusta ja uskotaan heidan ammattitaitoonsa ja ky-
kyyn tehdé oikeita paatoksia.

Teoriaosuudessa tuotiin esille se, ettd automaation avulla manuaalitytn vahen-
taminen auttaa henkilostod keskittym&an sellaisiin tapauksiin, jossa manuaali-
tyota tarvitaan entistd enemman (limarinen & Koskela 2015, 127). Haastatteluista
tama seikka tulee myds ilmi. Henkilostd nimittdin toivoo, ettd automaatio olisi
apuna juuri sellaisessa tyossa, mika viela talla hetkella on hidasteena asiakas-

palvelulle.

Lisaksi teoriaa tutkiessani I0ysin tutkimuksen, jonka mukaan digitalisaation avulla
vakuutuskorvausten kasittely on kustannustehokkaampaa sen takia, koska ma-
nuaalista tyota ei enaa tarvita (Fix-Bahre, Kinder, Kotalakidis, Mueller & Naujoks
2018). Tata vaitettd ei kuitenkaan taysin vielad voida soveltaa LahiTapiola Lap-
piin, sill& haastateltavien mukaan tall& hetkella heillda on nimenomaan manuaa-
lista tyotd melko paljon. TAma johtuu siita, ettéa kaytdssa on viela useampia jar-
jestelmia yhta aikaa. Tasta voidaan kuitenkin havaita se, ettd uudet jarjestelmat
olisi hyva saada toimimaan ilman vanhoja jarjestelmid mahdollisimman pian,
koska silla olisi suora vaikutus kustannuksiin. LahiTapiola Lapissa voitaisiin li-
séksi jatkossa perehtya viela enemman siihen, miten henkilosto paasisi hyddyn-
tamaan enemman sita kapasiteettia, joka automaation ja robotiikan myota vapau-

tuu.
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8.5 Asiakaskayttaytymisen muutos ja sen vaikutukset

Teoriaosuudessa tuotiin esille sita, ettd asiakaskayttaytyminen on digitaalisuuden
my6ta muuttunut. Asiakkaat ovat entista vaativampia ja tahtovat palvelua nope-
asti, ajasta tai paikasta riippumatta (Viljakainen 2011, 36). Haastatteluista kavi
iImi se, ettéd digitaalisuuden my6ta asiakkaiden odotukset asiakaspalvelun laa-
dusta ovat my6s kasvaneet. Taman takia asiantuntijoiden on oltava tarkkana sa-
nomisissaan ja siind, etta asiat hoidetaan kerralla oikein. Talla hetkella se var-
masti aiheuttaa haastetta, koska asiantuntijat toimivat monessa jarjestelmasséa
yht& aikaa. Nopeasti kehittyva digitaalinen toimintaymparistd vaatii jatkossa var-
masti sita, ettd nopeasti muuttuneisiin asiakkaiden odotuksiin osataan myds vas-
tata mahdollisimman nopeasti. Liséksi asiakkaiden odotuksiin seka asiantuntijoi-
den ammattimaisuuteen liittyen, on tarkeaa, etta tyontekijoille jarjestetdan katta-
vat koulutukset ja pidetaéan nain ollen huolta heidan ajan tasalla olevasta ammat-
titaidostaan. Toisaalta my0os jokaisen asiantuntijan on hyva muistaa, etta jokainen
omalla toiminnallaan vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun ja sen kautta myos asia-

kaskokemuksen syntymiseen.

Haastateltavat toivat esille sen, etta fyysiset tapaamiset toimistolla ovat huomat-
tavasti vahentyneet, varsinkin korona-aikana. Verkkoneuvottelut ovat tulleet
heille uutena asiana osaksi arkea. Teoriassa toinkin esille tahan liittyen henkilos-
tokokemuksen onnistumisen tarkeyden. Nimittain kuin palvelut siirtyvat verkkoon,
on palveluosaamisen valityttdva asiakkaalle ruudun lapi. Sen vuoksi henkiloston
suhtautumisella yritykseen on tarkea merkitys. (Hamalainen ym. 2016.) Henkil6s-
tén on pystyttava valittamaan ammattimaisuus ruudun valityksella. Verkkoneu-
vottelujen yleistymisesta johtuen osa henkilostdsta voisi tarvita preppausta sii-
hen, ettd osaa tunnistaa asiakastyypin ja soveltaa omaa tekniikan seka myynnin
osaamista ja lopulta yhdistdd ne niin, ettéd syntyy mahdollisimman onnistunut
asiakaskokemus verkon valityksell&a. Jatkon kannalta ehdottaisin, ettéa L&hiTa-
piola Lapissa voitaisiin kiinnittd& huomiota tulevaisuudessa sellaisiin koulutuksiin,
jossa yhdistyy nimenomaan seka teknillinen, myynnillinen ja humanistinen osaa-
minen. Naita kaikkia tarvitaan erityisesti silloin, kun tydskennellaan ruudun vali-

tyksella.
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8.6 Jarjestelmien vaikutus asiakaspalveluun

Haastatteluista ilmeni, etta jarjestelmien toimivuudella on vaikutusta asiakaspal-
velun laatuun. Talla hetkella osa uusista jarjestelmista toimii vanhojen rinnalla ja
jarjestelmaét eivat ole taysin yhteyksissa toisiinsa. TAma voi aiheuttaa ylimaaraisia
yhteydenottoja asiakkaisiin ja siitd johtuen asiakkaat voivat turhautua. Lis&ksi
hajanaisuuden takia aikaa voi kulua tietojen etsimiseen. Tah&an haastattelutulok-
seen nojaten, voidaan todeta, ettéa prosesseilla ja jarjestelmilla on selkeasti myos
vaikutusta asiakaskokemukseen ja palvelun laatuun. Siksi on tarkeaa, etta jarjes-
telmiad kehitetaan huolellisesti ja niiden kehittamisessa olisi mukana sellaisia hen-
kiloita, jotka ovat jarjestelmien avulla yhteydessé asiakkaaseen. Tutkimuksen pe-
rusteella ehdottaisin, ettd asiakaspalvelun henkiléstéa otettaisiin enemman mu-
kaan jarjestelmien kehittdmiseen, jotta kaytdnnonlaheisyys tulisi tarpeeksi kuul-
luksi. N&in ollen voitaisiin valttyd mahdollisilta ongelmilta, jotka ovat aiemmin hei-
jastuneet muun muassa asiakaspalveluun. Ongelmana on muun muassa ollut se,
ettd jarjestelmat eivat ole toimineet loogisesti tietojen siirtymisen kannalta ja tasta

syysta asiakkaalle ei ole voitu antaa heti vastausta.

Haastattelujen pohjalta kavi ilmi, etta mobiili — ja verkkopalveluiden osalta toivo-
taan, etta niita saataisiin myds helpommin kytkettya henkiloston kayttamiin jar-
jestelmiin. Tama on tarkeda saada toimimaan mahdollisimman hyvin, silla nyky-
aan asiakkailla on mahdollisuus kayttaa asioimiseen useita erilaisia kanavia ja
laitteita, kuten yrityksen nettisivut tietokoneella tai sovellukset alypuhelimella.
Asiakastyytyvaisyyden kannalta on myos tarke&a, ettd nama asioimiseen kaytet-
tavat kanavat ovat mahdollisimman selkeita ja helppokayttoisia. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan siis todeta, etta LahiTapiola Lapin toiminta tulee tehostumaan

entisestdan, kun uudet tietojarjestelmét saadaan toimimaan yksindan.

8.7 Johto malliesimerkin nayttajana

Muutoksen keskella toimiminen vaatii teorian mukaan sen, etta johto kertoo muu-
toksen perusteista, tavoitteista seka aikataulusta (Jarvinen 2016). Haastatteluihin
peilaten, tdssd on onnistuttu. Henkiléstén mahdollisiin kysymyksiin on vastattu.
Vastauksia on perusteltu esimerkiksi strategiaan pohjautuen. Haastatteluista voi-

daan paatella, ettd johdon huonokin vastaus on parempi kuin sellainen vastaus,
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jossa asia jatetdan roikkumaan. Nopeasti muuttuvassa digitaalisessa toimin-
taymparistossa tama sama patee varmasti myos paatdsten tekemisessa: huono
paatds voi olla loppupeleissa parempi, kuin hidas paatos tai ei paastosta ollen-
kaan. Mikali uusia paatoksia ei tehda ollenkaan, siina voidaan menettaa mahdol-

lisia tilaisuuksia menestymiseen.

Tavoitteista ja aikatauluista on myds pidetty henkilosto ajan tasalla. Henkilostélle
iimoitetaan hyvissa ajoin mahdollisista muutoksista ja siitd mita tapahtuu missa-
kin vaiheessa. Toisaalta, kuten teoriassa mainittiin, esimerkiksi vuodeksi etuka-
teen laaditut suunnitelmat eivat valttdmattd toimi digitaalisessa ymparistossa
(Jarvinen 2020, 191). Vaikka suunnitelma ei kaikkine vaiheineen toteutuisi, on
kuitenkin tarkeaa, ettd henkilosto tietdd edes tulevaa suuntaa ja tietda missa
mennaan. Avoimelle keskustelulle on myds annettu tilaa esimerkiksi tiimipalave-
reissa. Tama on tarkead, silla muutoksessa johtaminen ei ainoastaan ole sita,
ettd kerrotaan miten asiat tehdéaan. Tutkimuksessani huomasin, etta se on myos
sitd, etta keskustellaan yhdessa ja luodaan vuorovaikutuksellisuutta henkildstén

ja johdon valilla.

Teoriassa painotettiin sitd, ettd johdon on valettava luottamusta siihen, etta muu-
toksesta selvitddn ja siind onnistutaan (llmarinen & Koskela 2015). T&ssa on
LahiTapiola Lapissa onnistuttu, silla ei ole annettu tilaa sille, ettéd vanhoihin toi-
mintatapoihin palattaisiin. Jokaisen on ollut pakko ottaa uudet toimintatavat
osaksi arkea eikd uudistamista néin ollen ole jatetty vain vaihtoehdoksi. TA&ma on
hyvé asia, silla yksikin vanhaa toimintatapaa vahvistava lilke voi vieda henkil6a

kauemmaksi uuden toimintatavan kayttéénotosta.

Toisaalta kun toimintatapoja ajatellaan jarjestelmien kannalta, LahiTapiola Lapilla
on viela yhta aikaa uusien jarjestelmien rinnalla kaytbssa vanhat jarjestelmat.
Tama voi aiheuttaa muutoksen hitautta, silla vanha toimintamalli toimii uuden rin-
nalla. Tutkimukseni perusteella ja haastatteluihin nojaten, jatkoa ajatellen voisi
olla hyva, ettd uusi jarjestelma voitaisiin ottaa kayttdon niin, ettei vanhaa tarvita
rinnalla. TA&ma voisi entisestdan selkeyttdd uutta toimintatapaa. Vaikka alkuun
jarjestelmien toisiinsa integroiminen tuntuisi parhaalta ratkaisulta, jatkossa tur-
halta ty6lta voitaisiin valttya, jos kaikki tiedot voitaisiin kerralla siirtd& uusiin jar-

jestelmiin.  Mikali n&in toimittaisiin, se voisi myds auttaa siihen, ettei
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uudelleenkoulutuksia tai aikataulutuksia tarvitsisi jarjestaa ja nain saastettaisiin
aikaa johonkin muuhun hyo6dylliseen tekemiseen. Tama olisi luultavasti my6s

kustannustehokkaampaa.

Tutkimuksen perusteella henkiloston motivaation sailyttamiseen vaikuttivat muun
muassa hyva tydyhteiso ja yhteiset pddmaarat. Tama peilaa myds teoriassa esi-
teltyyn tietoon. Mitd avoimempaa keskustelu on, sitéd todennékdisemmin saadaan
osallistettua koko henkiléstd mukaan keskusteluun ja nain ollen kaikki saavat aa-
nensa kuuluviin. Teorian pohjalta tarkeda on myos kiitos, kannustus ja positiivi-
nen palaute (Bergman & Korhonen 2019). Tassa on LahiTapiola Lapissa my6s
onnistuttu. Tutkimuksessa ilmeni, ettd henkiléstd on esimerkiksi saanut pienia
muistamisia johdolta. Tama viestii avoimesta tydyhteisosta ja siitd, etta johto ha-
luaa esittaa kiitoksensa henkildstolle. Motivaation yll&pidossa on tarkedd saada
vaikuttaa myds itsed koskeviin paatoksiin (Hamalainen ym. 2016). Haastattelu-
jen mukaan tédhan on voinut esimerkiksi vaikuttaa siten, haluaako olla etatdissa
vai ei. Motivaatiokin luultavasti sailyy paremmin, kun tuntee olevansa tarked osa

organisaatiota seka pystyy vaikuttamaan itse& koskeviin paatoksiin.

Muutosten tapahtuessa johtajalla on suuri rooli muutoksen edistgajana. Henkilos-
t6a on tuettava monin eri tavoin, kuten tarjoamalla koulutusta, keskustelutilai-
suuksia ja vaikutusmahdollisuuksia (Onnistunut muutos: tukea onnistuneen muu-
toksen suunnitteluun ja lapivientiin 2020, 14). Avoimen ilmapiirin luominen auttaa
myos siing, etta todennékdisesti henkildstd uskaltaa tuoda myds negatiiviset
asiat helpommin esille ja niihin voidaan heti puuttua (llmarinen & Koskela 2015).
Muutoksen johtamisessa LéhiTapiola Lapissa on suurelta osin onnistuttu. Tutki-
muksen mukaan henkiléstd olisi ollut valmis olemaan enemman mukana jarjes-
telmien kehityksessé ja tdma kannattaisi huomioida seuraavan jarjestelman koh-
dalla. Muutoshankkeisiin kannattaisi ottaa mukaan paljon henkil6ita erilaisista toi-
menkuvista. Nain ryhmasta tulisi mahdollisimman monipuolinen ja saataisiin mo-

nelta tasolta nakemyksia asiaan.
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8.8 Vuorovaikutuksen tarkeys

Teoriassakin painotettiin suurelta osin sitd, ettd muutosten keskella henkildston
on tarkeda uskaltaa kysya ja esittdd omat mielipiteet (Ilmarinen & Koskela 2015).
Tutkimuksessani olen tullut siihen tulokseen, ettd samaa patee myds toisinpain:
johdonkin on uskallettava kysya. Organisaatiossa tyoskentelee usein useita va-
kuutusalan asiantuntijoilla erilaisilla taustoilla, joilla jokaisella varmasti on paljon
tietotaitoa. Asiakasrajapinnassa tydskentelevat tietavat paremmin kaytannon toi-
mista kuin johtotason henkilost6. Kun viestinta toimii molempiin suuntiin ja uskal-
letaan kysya, arvostetaan toisten ammattitaitoa ja pidetaan ylla vuorovaikutuksel-
lisuutta, edistetaan koko organisaation toimintaa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta yrityksen johtaminen, organisaatio
seka organisaation arvot ja toimintaperiaatteet mahdollistavat yhdessa uusien
asioiden voimaansaattamisen. Jokainen organisaation jasen pystyy omalla toi-
minnallaan seka omilla valinnoillaan vaikuttamaan siihen, miten uudet toiminta-
tavat saadaan saatettua osaksi yrityksen arkea. Liséksi tutkimukseni perusteella
voin todeta, etta digitaalisuus on teknologian ja jarjestelmien lisdksi myos paljon
muuta. Digitaalisuus on nimenomaan osaamista, sen kehittamista seka itseoh-

jautuvuuden huomioimista. Nama seikat yrityksen johdon on syyta huomioida.

Tulevaisuudessa vakuutusalalla tullaan todennakagisesti tarvitsemaan yha enem-
man humanistista osaamista: joustavuus, uudistumiskyky seka vuorovaikutustai-
dot nayttaisivat tutkimuksenkin perusteella nayttelevan suurta roolia etenkin muu-
tosten keskelld. Toimeksiantaja voi taméan opinnaytetydn pohjalta, teoriaan, hen-
kiloston haastatteluihin sekd pohdintaan ja johtopaatoksiin perustuen tehda tar-

vittavia muutoksia digitaalisen johtamisen kaytantdihin

Jatkon kannalta aiheeseen liittyen voitaisiin toteuttaa myds tutkimus, jossa tutkit-
taisiin LahiTapiolan henkildston nakemyksia ympari Suomen. Nyt tutkimus pai-
nottui LahiTapiola Lapin henkilostoon. Olisi mielenkiintoista kuulla, eroaisivatko
esimerkiksi paakaupunkiseudulla tydskentelevan henkilostéon nakemykset. Toi-
saalta, jatkon kannalta olisi myds mielenkiintoista tutkia, millaisia ovat jarjestel-

mien kehittgjien ndkemykset verrattuna henkiléston kokemuksiin.
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Liite 1. Haastattelun runko

Haastattelu

Haastattelussa on kolme teemaa:
1. Uudet digitaaliset jarjestelmét
2. Toimintamallit ja niiden muutos

3. Henkil6ston huomioiminen digitaalisessa ymparistossa

Kysymykset

1. Miten teidéat (henkildéstd) on huomioitu uusien jarjestelmien kayttoon-
otossa?
Millaista tukea olette saaneet?
Millainen tuki toimii tai on toiminut parhaiten?
4. Onko jotain tapoja, jolla on varmistettu, ettd osaatte ottaa uudet tydsken-
telytavat kaytt6on?
5. Miten on varmistettu, ettd uudet jarjestelmat ovat toimivia myads teidan
nakokulmastanne katsottuna?
6. Miten mielestasi kokonaisuudessa on onnistuttu uusien jarjestelmien
kayttbonotossa?
a. Kontaktointijarjestelma
b. Asiakastietojarjestelma
c. Vakuuttamisjarjestelma

w N

N

Miten tarkeaksi koette toimintamallien muutoksen?

Millaisia vaikutuksia toimintamallien muutoksilla on ollut?

9. Miten teilla on toimittu, jos joku henkilostdsta kyseenalaistaa toimintamal-
leja?

o

10. Miten kokonaisuudessa sinun mielestasi henkilostd on suhtautunut digi-
taalisuuden yleistymiseen ja mm. siita aiheutuneeseen tyéonkuvan muut-
tumiseen?

11. Mita4 teiltéa vaaditaan, kun tydnkuva on muuttunut?

12.Koetko, etta sinulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa asioihin/muutoksiin?
Milla tavalla?

13. Milla tavoin teitd on valmisteltu tuleviin muutoksiin?

14. Miten teidan motivaatiotanne yllapideta&an?

Jos tulee viela mieleen jotain, jonka haluaisit tuoda yll& olevien kysymysten lisaksi

esille, saa ehdottomasti sanoa! @)
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Liite 2 1(3). Kysymysten perustelu

Kysymykset Yhteys paatutkimuskysymyk- | Teoreettinen viitekehys /
seen sekd alatutkimuskysy- | Toimeksiantajan nakemys
myksiin

Miten olette huomioineet | Tama liittyy tarkentavalla tavalla | Teorian pohjalta henkiléstoa tulee

henkiléstdn uusien jarjestel-

mien kayttéonotossa?

paatutkimuskysymykseen. Li-
séksi  alatutkimuskysymyksiin,

miten henkildéstéa on tuettu.

huomioida muun muassa osoitta-
malla luottamusta, antamalla vas-
tuuta ja kouluttamalla. Selvitan,
miten LahiTapiola Lappi on taméan

huomioinut.

Millaista tukea henkildstolle

on annettu?

Yksi alatutkimuskysymys on, mi-
ten henkilékuntaa tulee tukea di-
gitaalisten jarjestelmien yleisty-
essd, joten on hyva kartoittaa,
millaista tukea henkiléstolle on

tdhan mennessa annettu.

Teoriaosuudessa olen perehtynyt
siihen, millaista tukea henkilosto
tarvitsee muutosten keskella ja
peilaan sitten teoriaa saamiini

haastatteluvastauksiin.

Millainen tuki toimii tai on toi-

minut parhaiten?

Liittyy myds alatutkimuskysy-
mykseen, ja selvitetdan minkalai-
nen tuki tdh&n mennessa, on toi-

minut parhaiten.

Teorian pohjalta parhaiten toimii
mm. sellainen tuki, jossa osoite-
taan henkilostolle luottamusta ja
vastuuta. Tutkin kysymyksen pe-
rusteella onko LahiTapiola Lapilla
mahdollisesti samoja havaintoja
kaytanndssa.

Miten varmistatte, ettd henki-
|6std osaa ottaa uudet tyds-

kentelytavat kayttoon?

Liittyy  alatutkimuskysymyksiin,
miten tukea on annettu ja toi-
saalta myds siihen mita henkilés-

tolta vaaditaan.

Teorian pohjalta koulutus on erit-
tain téarkedssa osassa ja myos toi-
meksiantaja pohti tata kysymysta,
miten he varmistavat, etta uusia
toimintatapoja kaytetéén. Liséksi
teorian pohjalta myds henkilos-
tolta vaaditaan tiettyja asioita uu-
siséisté-

sien toimintatapojen

miseksi.

Miten varmistatte, ettd uudet

jarjestelméat ovat toimivia
myds henkiléston nakokul-

masta katsottuna?

Liittyy paatutkimuskysymykseen
sekd alatutkimuskysymykseen,
miten henkildstda on tuettu.

Teorian pohjalta uusien jarjestel-
mien toimiva kayttéonotto edellyt-
taa sen, etta jarjestelmista on an-
nettu tarpeeksi tietoa ja varmis-
tettu ettd henkilostd osaa kayttaa
niitd. Kysymyksen avulla kartoitan
miten L&hiTapiola Lappi on tAméan

huomioinut.
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Miten olette kokonaisuu-
dessa onnistuneet uusien
jarjestelmien kayttéon-

otossa?

(asiakastietojarjestelma,
kontaktointijarjestelmd, va-

kuuttamisjarjestelma)

Liittyy paatutkimuskysymykseen
seka siihen millaista johtamista
muutoksen keskelld vaaditaan.
Onko osattu johtaa oikein, jotta
uusien jarjestelmien kayttddnotto

on ollut onnistunutta?

Tama kysymys on toimeksianta-
jan puolelta, miten he ovat tahén
mennessé onnistuneet digitaalis-

ten jarjestelmien kanssa?

Miten tarkeéaksi koette toimin-

tamallien muutoksen?

Tama liittyy paatutkimuskysy-
mykseen, eli siihen mita henki-
|6ston

digitaalisessa johtami-

sessa tulee huomioida.

Osittain myds alatutkimuskysy-
mykseen, mitéd henkiléstélta vaa-
ditaan - vaaditaan toimintamal-
lien muutosta ja millaista johta-
mista muutoksessa vaaditaan >
miten johdetaan siirtymista van-

hoista toimintamalleista uusiin?

Tama kysymys tuli toimeksianta-
jan puolelta, he pohtivat sita, mi-
ten suurilta osin heilld todennékoi-
sesti tultaisiin luopumaan van-

hoista toimintamalleista.

Teorian pohjalta myo6s digitaali-
suuteen yhd enemman siirrytta-
essd on toimintamallien tarkas-

telu paikallaan.

Millaisia vaikutuksia toiminta-

mallien muutoksilla on ollut?

Liittyy paatutkimuskysymykseen
seka alatutkimuskysymykseen,
millaista johtamista muutosten
keskella on ollut. Vastausta voi-
daan peilata sitten siihen, onko
johtaminen ollut oikeanlaista?
Jos toivottuja vaikutuksia ei ole
tapahtunut, voi johtamisessa olla

talldin puutteita.

Tama on toimeksiantajan puolelta
oleva kysymys tamanhetkisesta
tilanteesta.

Miten teilla toimitaan, jos
henkilostd  kyseenalaistaa
uusia toimintamalleja? Voi-
daanko esimerkiksi siirtya ta-
kaisin vanhaan henkil6ston

niin toivoessa?

Tama liittyy paatutkimuskysy-
mykseen sek& muutoksen johta-
miseen, jossa vaistamatta tulee
toimintamalleista luopumista ja

niiden uudistamista.

Tama kysymys nousi esiin toi-
meksiantajan puolelta. Teoriassa
pohdin my6s muutosvastarintai-
suutta, ja peilaan sitten saamiani

haastattelutuloksia teoriaan.
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Miten henkildstd on suhtautu-
nut digitaalisuuden yleistymi-
seen ja mm. siité aiheutunee-
seen tybnkuvan muuttumi-
seen? Onko silla ollut vaiku-

tusta palvelun laatuun?

Entéa mit& henkilostolta vaadi-
taan nyt, kun tyénkuva muut-

tuu?

Tama liittyy alatutkimuskysymyk-
seen: Miten LahiTapiola Lapin tu-
lee tukea henkilbkuntaansa digi-
taalisten jarjestelmien yleistyessa
sek&d mitéd henkilostolta vaadi-
taan, kun tyéskentely tapahtuu di-

gitaalisessa ymparistossa?

Toimeksiantaja haluaisi selvittaa,
miten heidan henkilostdnsd on
suhtautunut digitaalisuuden yleis-
tymiseen ja onko tydnkuvan muut-
tumisella ollut vaikutusta palvelun
laatuun. Teorian pohjalta, muutok-
sissa henkildsto tarvitsee aina asi-
anmukaista tukea ja siksi selvitén-
kin, millaisena henkil6st6 on tyon-
kuvan muuttumisen kokenut: ne-

gatiivisena vai positiivisena?

Tutkimani teorian pohjalta henki-
[8stolta vaaditaan muun muassa
kykya sopeutua uusiin tilanteisiin
ja taitoa luopua vanhoista toimin-
tamalleista. Selvitan kysymykseni
avulla, mitd L&ahiTapiola Lappi on
mielta siitd, mitd juuri he vaativat /
toivovat henkilostoltd muutoksen
keskella.

Onko henkildstolle annettu
mahdollisuutta vaikuttaa asi-

oihin? Milla tavalla?

Tama liittyy alatutkimuskysymyk-
seen: Millaista johtamista vaadi-
taan jatkuvan muutoksen kes-

kella?

Teorian pohjalta, jatkossa muu-
toksessa on tarkeaa, ettd henki-
I6stolla on mahdollisuus vaikuttaa
asioihin. Kysymykseni avulla sel-
vitdn, miten tassé on LahiTapiola

Lapin kohdalla toimittu.

Milla tavoin henkildstéa on

valmisteltu tuleviin muutok-

Tama liittyy alatutkimuskysymyk-
seen: Miten L&hiTapiola Lapin tu-

lee tukea henkildkuntaansa digi-

Teorian pohjalta tarkedsséa osassa
on valmistelu muutoksiin, kuten di-

gitaalisten jarjestelmien yleistymi-

iin?
o taalisten jarjestelmien yleisty- | seen, joten kysymyksen avulla
essa? selvitdn miten L&hiTapiola Lappi
on tdman huomioinut toiminnas-
saan.
Miten teilla henkiloston moti- | Tama liittyy paatutkimuskysy- | Teoriassa pohdin, miten motivaa-

vaatiota yllapidetaan?

mykseen seké siihen, millaista
johtamista muutoksen keskella
vaaditaan: tyonkuvien muuttu-
essa motivaatiolla ja halulla oppia

uutta on merkitysta.

tiota yllapidetddn jatkuvasti muut-
tuvassa ymparistossa. Tarkeaa
olisivat esimerkiksi etenemismah-
dollisuudet, mahdollisuus vaikut-
taa omaan toimintaan seka kehi-
tys/onnistumiskeskustelut. Haas-
tattelun avulla peilaan saamiani

vastauksia teoriaan.




