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1 JOHDANTO 

Digitaalisen aikakauden vallitessa asiakkaiden odotukset yrityksistä sekä palve-

luista ovat olleet voimakkaassa muutoksessa (Korkiakoski 2019, 23). Suurin 

muutos on se, että asiakkaat tahtovat palvelua entistä nopeammin ajasta tai pai-

kasta riippumatta (Viljakainen 2011, 36). Samalla tavalla myös työntekijöiden 

odotukset ovat muuttaneet muotoaan. Pitkän aikaa kilpailu asiakkaista on ollut 

kovaa, mutta viimeistään nyt kilpailua käydään myös työntekijöistä. (Korkiakoski 

2019, 23.) On siis tärkeää, että yritys pystyy tunnistamaan, millaisia kokemuksia 

se tarjoaa työntekijöilleen ja miten se johtaa henkilöstöään  

Digitalisaatio on muuttanut viime vuosina paljon toiminta- ja ajattelutapojamme. 

Esimerkiksi tiedon tallentaminen, järjestäminen, hakeminen ja hyödyntäminen 

ovat kokeneet suuren muutoksen digitalisaation myötä. (Hämäläinen, Maula & 

Suominen 2016.) Digitalisaation vuoksi myös johtamiseen tarvitaan muutoksia. 

Digiajalla johtamiseen ei enää riitä, että johtajaa näkee käytävillä. Johtajan tulee 

näkyä ja kuulua myös yrityksen viestinnässä. Ihmisiä ei myöskään kerätä enää 

saman neuvottelupöydän ympärille kasvokkain, vaan yhä enenevissä määrin 

työskentely tapahtuu etänä. Tästä huolimatta ihmiset on pidettävä yhdessä ja yh-

teyksissä. (Tiilikainen 2015.)  

Opinnäytetyössäni tulen tutkimaan yllämainittuja asioita. Pyrin löytämään vas-

tauksia siihen, millaista johtamista tarvitaan toimintojen muuttuessa digitaali-

sessa ympäristössä. Lähestyn aihetta henkilöstön johtamisen sekä henkilöstön 

näkökulmasta. Opinnäytetyöaiheen toimeksiantaja on LähiTapiola Lappi, joka voi 

hyödyntää tutkimustuloksiani muun muassa omassa henkilöstöjohtamisessaan.  

1.1 Toimeksiantajan esittely 

LähiTapiola Lappi on ainoa maailmassa toimiva lappilainen vakuutusyhtiö. Hei-

dän päämääränään on tehdä lappilaisten elämästä entistä turvallisempaa, ter-

veempää sekä taloudellisesti turvatumpaa. (Nurminen 2021a.) Tarjonnasta löy-

tyy tuotteita ja palveluita, jotka liittyvät vahinko-, henki- ja eläkevakuuttamiseen 

kuin myös sijoittamiseen sekä säästämiseen (LähiTapiola 2020). 
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LähiTapiola Lapilla on yhteensä yli 50 000 asiakasta. Vuosittain korvauksia mak-

setaan jopa 25 miljoonaa euroa. Asiakkaat saavat vuosittain 2,8 miljoonaa euroa 

keskittämisalennuksia, ja lisäksi S-ryhmän bonusta vakuutuksista maksetaan lä-

hes 1,1 miljoonaa euroa. Elämänturvayhtiönä LähiTapiola Lappi on vaikutta-

massa monella tavalla alueen kehitykseen sekä hyvinvointiin. Esimerkiksi 

vuonna 2018 Lapin ammattikorkeakoululle lahjoitettiin 60 000 euroa. Heidän me-

nestymisensä perustuu asiakaslähtöiseen palvelujohtajuuteen, alueyhtiöraken-

teeseen sekä intohimoiseen ja ammattitaitoiseen elämänturvaamisen kulttuuriin. 

Heidän strategian ytimenä onkin tarjota asiakkaille räätälöityjä ratkaisuja ja niihin 

kytkettyjä palveluita. Elämänturva tarkoittaa, että jokainen asiakas saa yksilölli-

sen elämänturvaratkaisun, joka turvaa läpi elämän. (Nurminen 2021a; 2021b.) 

1.2 Opinnäytetyön tavoite ja rajaus 

Opinnäytetyöni tulee käsittelemään vakuutusalan digitaalisuutta ja henkilöstön 

johtamista digitaalisessa ympäristössä. Opinnäytetyön näkökulmana on henki-

löstökokemus, eli osaava ja hyvinvoiva henkilöstö. Tavoitteena on tutkia ja löytää 

niitä johtamisen keinoja, joita nykyajan digitaalisessa ympäristössä tarvitaan. Kun 

oikeat asiat osataan huomioida henkilöstön johtamisessa, se edesauttaa henki-

löstöä onnistumaan entistä paremmin esimerkiksi asiakaskokemuksen paranta-

misessa ja muissa liiketoiminnan tavoitteissa. Opinnäytetyössäni on päätutki-

muskysymyksen lisäksi kolme alatutkimuskysymystä.  

Päätutkimuskysymys: 

• Mitä LähiTapiola Lapin tulee ottaa huomioon henkilöstön digitaalisessa 

johtamisessa? 

Alatutkimuskysymykset: 

• Miten LähiTapiola Lapin tulee tukea henkilökuntaansa digitaalisten järjes-

telmien yleistyessä? 

• Mitä henkilöstöltä vaaditaan, kun työskentely tapahtuu digitaalisessa ym-

päristössä? 

• Millaista johtamista vaaditaan jatkuvan muutoksen keskellä?  
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2 TUTKIMUSMENETELMÄ 

Opinnäytetyössäni käytetään laadullista tutkimusmenetelmää. Laadullinen eli 

kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmärtämään todellisuutta analysoinnin sekä laa-

dullisen aineiston kokoamisen avulla. Laadullisen tutkimuksen käytetyimpiä tut-

kimusmenetelmiä ovat havainnointi, kyselyt, haastattelut sekä erilaisista doku-

menteista yhteen koottu tieto. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 62.)   

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on aina saada esille jotain sellaista tietoa, 

jolla on merkitystä yleisesti ja hyötyä useammalle kuin yhdelle tutkittavalle koh-

teelle (Pitkäranta 2014, 34).  Laadullinen tutkimusmenetelmä sopii erityisen hy-

vin toiminnan edistämiseen, ja tarkoituksena onkin pyrkiä ymmärtämään tarkas-

teltavaa aihetta tutkimuksen kohteena olevien henkilöiden näkökulmasta 

(Puusa & Juuti 2020, 9).   

Laadullinen tutkimusmenetelmä sopii opinnäytetyöhöni siksi, koska pyrin kehittä-

mään LähiTapiola Lapin digitaalista johtamista entistä paremmaksi. Pyrin löytä-

mään erilaisia vastauksia tutkimuskysymykseeni heidän henkilökuntaansa haas-

tattelemalla. Lopuksi opinnäytetyöni tuloksia voidaan hyödyntää muissakin kuin 

pelkästään LähiTapiola Lapin toimipisteissä. Tutkimustulokseni voitaisiin jakaa 

esimerkiksi LähiTapiola Lapin sisäisissä kanavissa. Digitaalisuuden yleistyessä 

tietoja digitaalisesta johtamisesta tarvitaan yhä enemmän kaikissa LähiTapiolan 

toimipisteissä. 

Laadullisista tutkimusmenetelmistä opinnäytetyössäni tutkimusmuotona käyte-

tään haastattelua. Haastattelu on hyvä tutkimusmenetelmä siksi, että siihen voi-

daan valita henkilöitä, joilla on entuudestaan kokemusta ja asiantuntijatietoa tut-

kittavasta ilmiöistä sekä tietoa aihepiiristä. Haastattelu on tutkimusmuotona jous-

tava, koska siinä voidaan muotoilla kysymyksiä uudelleen, pyytää tarkenta-

maan sanomisia ja korjata esimerkiksi mahdollisia väärinymmärryksiä. (Puusa & 

Juuti 2020, 101.)  

Haastattelua tehdessä tulee ottaa huomioon yksityisyyden kunnioittaminen. 

Haastateltavilla tulee olla oikeus määrittää se, mitä tietoja he haluavat tutkimus-

käyttöön antaa. (Kuula 2011, 64.) Tutkimusaineiston kohdalla on huomioitava se, 

ettei aineisto missään vaiheessa joudu vääriin käsiin, sekä haastateltavien 
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anonymiteetin on säilyttävä koko tutkimuksen ajan (Vilkka 2015, 32). Haastatte-

lussani anonymiteetti turvataan sillä, että informoin haastateltavia etukäteen, että 

nimitietoja ei käytetä tutkimusjulkaisussa. Lisäksi lopullisesta haastattelutulok-

sesta riippuen tulen käyttämään kategoriointia, koodeja tai numerointia haasta-

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

Kun halutaan varmistaa, että osittainen tunnistaminen ei koske aineiston sisällön 

ymmärtämisen kannalta liian yksilöiviä tietoja, tällöin on syytä harkita arkaluon-

toisten tietojen muuttamista tai poistamista (Kuula 2011, 217). Informoin haasta-

teltavia, että tällaiset mahdollisesti haastattelussa ilmenevät seikat tullaan muut-

tamaan, koska niiden kokonainen poistaminen voi heikentää ymmärrettävyyttä. 

Haastattelun teemat pyörivät digitaalisen johtamisen ympärillä, eikä haastattelun 

tarkoituksena ole tuoda esille mitään arkaluontoista tietoa. 

Tutkimuksessa luottamuksella on tärkeä merkitys (Kuula 2011, 108). Minun tulee 

kertoa LähiTapiola Lapille, miten tutkimusaineistoa tullaan käyttämään ja miten 

se säilytetään niin, että tunnistetiedot pysyvät turvattuna. Tutkimusaineistot on 

tarkoitettu ainoastaan tutkimuskäyttöön, eikä niitä saa luovuttaa esimerkiksi vi-

ranomaisille tai muille ulkopuoliselle (Kuula 2011, 115). Tulen ilmaisemaan haas-

tateltaville, että tutkimusaineistoa käytetään vain tätä opinnäytetyötä koskevassa 

tutkimuksessa. Henkilöitä, joilla on aineistoon pääsy, ei tarvitse erikseen nimetä, 

sillä käyttötarkoituksen määrittämisellä rajataan samalla myös aineiston käyttäjät 

(Kuula 2011, 115), eli minä ja haastateltavat. Aineisto tullaan hävittämään heti 

tutkimuksen päätyttyä. 

Haastateltaessa käytetään teemahaastattelua. Teemahaastattelu on puolistruk-

turoitu haastattelu, jossa edetään ennalta valittujen teemojen sekä kysymysten 

kanssa (Tuomi & Sarajärvi 2018, 65). Teemahaastattelu sopii henkilökunnan 

haastatteluun siksi, että kysymyksiä voidaan tarkentaa ja syventää entisestään 

keskustelen edetessä. Lisäksi kysymykset voivat muuttua haastateltaessa, ja 

näin ollen voidaan saada uusia näkökulmia. Aiheeni pyörivät vakuutusalan digi-

taalisen johtamisen ympärillä.  

Laadullisen aineiston analysointia voidaan toteuttaa kahdesta eri suunnasta. Tut-

kija lukee aineistoja moneen kertaan ja pyrkii samalla löytämään vinkkejä siihen, 

millaisiin teemoihin tai luokkiin aineistoa voi ryhmitellä. Toisaalta taas tutkija voi 
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hankkia tietoa aihepiiristä lukemalla eri lähteitä ja aihetta koskevia teorioita ja tut-

kimuksia. Aineiston analyysin tavoitteena on ymmärtää, kuvailla ja tulkita tutki-

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

Analysoin aineistoa teemoittelun avulla, jossa tukena on tietoperustassa esitetyt 

asiat. Teemoittelussa painottuu, mitä kustakin haastattelussa olleesta teemasta 

on sanottu. Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitellään kategorioiksi erilaisen 

aihepiirien mukaan. Näin voidaan verrata tiettyjen samantapaisten teemojen 

esiintymistä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 79.) Ensisijaisia aineistojani ovat LähiTa-

piola Lapin henkilökunnan haastattelut. Toissijainen aineisto on esimerkiksi Lähi-

Tapiola Lapilta saatu esitys heidän strategiastaan, johon perehdyn ennen varsi-

naiseen tutkimukseen alkamista.  

Tavoitan haastateltavat kohderyhmäni Teams-sovellusta käyttäen. Varmistan 

kohderyhmän saavutettavuuden ja keruun toteutumisen sopimalla hyvissä 

ajoin päivämäärät haastattelulle. .  

Laadullisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuskohde 

sekä tulkittu materiaali ovat yhteensopivia (Varto 1992, 103). Tässä tapauksessa 

teen tutkimusta LähiTapiola Lapille ja materiaalin saan haastateltavien kautta hei-

dän henkilökunnalta. Laadullista tutkimusmenetelmää käytettäessä on huomat-

tava, että luotettavuuden kriteeri on itsessään tutkija ja hänen rehellisyytensä. 

Arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessa tehdyt valinnat, teot ja johtopää-

tökset. Tämän takia tutkijan tulee arvioida tutkimuksen luotettavuutta jokaisen va-

linnan ja päätelmän kohdalla. (Eskola & Suoranta 2000, 208 – 210.) Minun tulee 

pystyä perustelemaan lopullisessa tutkimustekstissäni, mistä valintojen joukosta 

olen valintani tehnyt, millaisia nämä ratkaisut ovat olleet ja millä tavalla olen pää-

tynyt lopulliseen johtopäätökseen. Lopuksi on syytä arvioida ratkaisujen tarkoi-

tuksenmukaisuutta sekä toimivuutta aluksi asetettujen tavoitteiden kannalta 

(Vilkka 2015, 125). Nämä seikat huomioiden tutkimustani voidaan pitää luotetta-

vana. 
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3 DIGITALISAATIO 

Digitalisaatio-termi on yleistynyt viime vuosina, mutta sille ei ole vakiintunut kun-

nollista määritelmää. Yleensä sitä selitetään erilaisten esimerkkien kautta, mutta 

jätetään sanomatta, mitä se itsessään tarkoittaa. Digitalisaation taustalla vaikut-

taa digitalisoituminen. Digitalisoitumista tapahtuu silloin, kun asioita, prosesseja 

tai esineitä digitalisoidaan osittain tai kokonaan. Nykyään on hyvin tyypillistä, että 

liiketoimintaprosesseja digitalisoidaan. Nykyään moni asia käsitellään sähköi-

sesti tai joissakin tapauksissa jopa automaattisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015.) 

Esimerkiksi vakuutusyhtiön vahinkoilmoitus on aiemmin pitänyt täyttää paperilo-

makkeelle, mutta palvelun digitalisoinnin takia se voidaan laatia sähköisenä il-

moituksena verkkopalvelussa.  

Digitalisaatiosta siis puhutaan silloin, kun digitalisoituminen muuttaa ihmisen 

käyttäytymistä, yritysten ydintoimintaa tai esimerkiksi markkinoiden välistä dyna-

miikkaa. Digitalisaatio saa muutosvoimansa digitalisoitumisesta ja sitä kautta tek-

nologiasta. On kuitenkin muistettava, että teknologia itsessään ei aiheuta digita-

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

Yritysten ja kuluttajien yhteydenpito siirtyy digitalisaation myötä yhä enenevissä 

määrin sähköisiin palveluihin, mikä vähentää yrityksen vaihdannan kuluja ja näin 

ollen tekee siitä nopeampaa ja kannattavampaa (Hämäläinen ym. 2016). Digita-

lisaation myötä kaikenlaisen informaation määrä kasvaa, mutta esimerkiksi va-

kuutuspäätösten tekemiseksi informaatio pitää muuttaa tiedoksi. Tämän on asia, 

jossa asiantuntijuus vielä voittaa tietokoneen. Asiakasosaaminen on vielä pank-

kien sekä vakuutusyhtiöiden etu, sillä sitä hyödyntämällä voidaan selviytyä erilai-

sien verkkoyritysten omistamien digitalisoitujen palvelualustojen kilpailussa. 

(Pohjola 2015.) Tietotekniikalla ja roboteilla ei siis ainakaan vielä ole mahdollista 

korvata asiantuntevaa ajattelua tai haastavampaa kommunikaatiota (Keyriläinen 

2017). Erään tutkimuksen mukaan 86 % finanssialan henkilöstöstä uskoo, että 

asiakkaat haluavat tulevaisuudessa yhä yksilöllisempää palvelua vakuutusyh-

tiöiltä. Sen sijaan 69 % vastanneista kokee, että asiakkaat vaativat palvelua tule-

vaisuudessa viikon jokaisena päivänä kellonajasta riippumatta. (Muuttuva työ fi-

nanssialalla 2015.) 
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Vakuutusalalla digitalisaation kehitys on ollut monin paikoin hitaampaa verrattuna 

muihin toimialoihin. Syynä tähän ovat vakuutusalalle tyypilliset vakiintuneet tavat 

toimia sekä raskaat organisaatiorakenteet. (Lukjanov 2018, 1.) Erään tutkimuk-

sen mukaan digitalisaation avulla vakuutusyhtiöt voisivat säästää jopa 15 – 20 % 

toimintakustannuksistaan. Esimerkiksi vakuutuskorvausten käsittely on kustan-

nustehokkaampaa, koska manuaalista työtä ei tarvita enää läheskään niin paljoa. 

(Fix-Bähre, Kinder, Kotalakidis, Mueller & Naujoks 2018.) 

Vakuutusalalla siis työtehtäviä automatisoidessa ihmisten osaamisen merkitys 

korostuu ja samalla prosessien yhteensopivuus ja toimintojen mutkaton toimi-

vuus korostuvat. Digitalisaation myötä kehitetään uusia toimintamalleja ja palve-

luita. Työn tekemisen näkökulmasta digitalisaation myötä joitakin työtehtäviä tul-

laan korvaamaan. Toisaalta sellaisia palveluita, jotka tullaan korvaamaan uudella 

teknologialla, ei ole ennen ollut olemassakaan, joten uusien prosessien ja palve-

luiden myötä kehitys tulee myös luomaan uudenlaisia työtehtäviä. (Kananen & 

Puolitaival 2019, 213.) 
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4 DIGITAALINEN JOHTAMINEN 

Digitaalisella teknologialla on merkittävä vaikutus yrityksen liiketoimintastrategi-

aan sekä liiketoimintamalleihin. Kun henkilöstöjohtamisessa otetaan käyttöön 

uutta digitaalista teknologiaa, tulee huomioon ottaa niiden yhtenevyys organisaa-

tion perusarvojen sekä organisaatiokulttuurin kanssa. Henkilöstöjohtamisen on 

nimittäin tuettava näitä asioita. (Trost 2020, 1-2.) 

Kun digitaalisia teknologioita yhdistetään aikaisempiin henkilöstökäytäntöihin, nii-

den on tuotava hyötyä työntekijöiden hyvinvointiin. Johdon on arvioitava digitaa-

listen järjestelmien hyötyjä ja haittoja tehokkuuden sekä suorituskyvyn näkökul-

masta. Toisaalta, yhtä tärkeää on huomioida henkilöstön näkökulmasta oikeu-

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

4.1 Sisäiset prosessit 

Digiajan johtamisessa johtajien tulee huomioida erityisesti yrityksen sisäisiä pro-

sesseja, jotka ovat merkittävässä roolissa esimerkiksi asiakaskokemuksen kehit-

tämisessä. Prosesseilta odotetaan entistä parempaa tehokkuutta, integroitu-

vuutta sekä virheettömyyttä. Lisäksi johdon on varmistettava sisäinen kyvykkyys 

esimerkiksi henkilöstön koulutuksilla, oikeilla rekrytoinneilla sekä ammattitaitoi-

sella johtamisella. (Gerdt & Eskelinen 2018, 14.) Tämä kaikki ei tietenkään ta-

pahdu itsestään, vaan osaamisen lisäksi henkilöstöltä on löydyttävä halua muut-

tua. 

Manuaalisen työn muututtua erilaisiksi digitaalisiksi prosesseiksi, yrityksen on 

syytä panostaa työhyvinvointiin. Tämä on tärkeää siksi, koska mielekäs työ saa 

työntekijän sitoutumaan paremmin sekä mahdollistaa oman osaamisen ja luo-

vuuden käyttöä työnkuvassa. Toiminnan sujuvuutta lisäävät 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 yhdessä hen-

kilöstön kanssa, on syytä varmistaa, että jokainen, joka tarvitsee työssään digi-

taalisia järjestelmiä, osaa myös käyttää niitä. Asiat on syytä opetella yhteisesti. 

Lisäksi kannattaa sopia, että apua saa aina tarvittaessa, eikä kenenkään tarvitse 
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yksinään ratkoa ongelmia. Tämä on erittäin oleellista, koska digitalisaatiosta ai-

heutuvat muutokset eivät läheskään aina ole sellaisia, kuin on etukäteen suunni-

teltu. (Ala-Laurinaho ym. 2019, 68.) On syytä muistaa, että parhaimmat tulokset 

ja hyödyt saavutetaan usein digitaalisten prosessien ja henkilöiden yhteistyön tu-

loksena (Kananen & Puolitaival 2019, 231). Automaation avulla manuaalityön vä-

hentäminen auttaa henkilöstöä keskittymään sellaisiin tapauksiin, joissa manu-

aalityötä tarvitaan entistä enemmän. Asiakaskokemusten on myös tutkittu paran-

tuvan vakuutusalalla, sillä asiakkaat saavat korvauspäätöksiä nopeammin. (Ilma-

rinen & Koskela 2015, 127.) 

4.2 Yhteiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet 

Kun johdetaan digitaalisessa ympäristössä, on erittäin tärkeää, että henkilöstöllä 

on selkeät ja yhtenäiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet sekä heidän työskentely-

ään tuetaan parhain mahdollisin keinoin ja yhteistyöstä saadaan rakennettua 

mahdollisimman saumatonta (Surakka & Laine 2011, 194). Työyhteisössä tulok-

sia ei synny itsestään, vaan on erityisen tärkeää, että jokainen sitoutuu yhteisen 

päämäärän saavuttamiseen (Fischer & Vainio 2014, 97). Hillan, Tukiaisen ja Ha-

kolan (2019) laatiman tutkimuksen perusteella Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa 

(2020) toteavat, että mitä enemmän asioita digitalisoidaan, sitä tärkeimmäksi sei-

koiksi nousevat yhteistyö sekä ihmiset.  

Vuorovaikutusta tarvitaan niin työntekijöiden, järjestelmien kehittäjien sekä hank-

kijoiden kanssa, jotta oikeat tarpeet tulevat kuulluiksi (Ala-Laurinaho ym. 2019, 

68). Johdon on lisäksi varmistettava, että tavoitteet ymmärretään henkilöstön 

kesken oikein, jotta koko organisaatio saa tehdä päätöksiä yhteisesti asetettujen 

tavoitteiden puitteissa (Ilmarinen & Koskela 2015). Digitaalisessa ympäristössä 

on erityisen tärkeää, että johto osaa osoittaa uskon henkilöstöönsä, mutta sa-

malla pitää tiukan seurantaroolin, jotta tavoitteet tulee saavutetuiksi (Surakka & 

Laine 2011, 195).  

Digitaaliteknologia aiheuttaa usein tiimien maantieteellisen erkaantumisen ja sa-

malla vähentää kasvotusten tapahtuvaa viestintää. Sen takia johtajien on selke-

ästi tuotava esille organisaation tarkoitus, kulttuuri ja visio, jotta he saavat luotua 

yhteenkuuluvuuden tunnetta ilman fyysistä kontaktia. Yrityksen on siis 
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varmistettava, että johtajat ovat kykeneväisiä vaikutukselliseen viestintään sekä 

sitoutuneita yrityksen visioon. (Johtaminen digiajassa 2017, 36.) 

4.3 Luottamus ja vastuun jakaminen 

Digitaalisessa johtamisessa luottamuksen rooli muodostuu entistä tärkeäm-

mäksi. Digitaalisella aikakaudella työskentely ei välttämättä tapahdu fyysisesti 

konttoreissa, joten työporukan jäsenten, niin kuin myös esimiehen, on luotettava 

siihen, että kaikki hoitavat oman osuutensa ja pitävät lupauksena. On tärkeää, 

että yrityksen johto on henkilöstön tavoitettavissa ja kommunikoi heidän kans-

saan avoimesti sekä riittävän usein. Kommunikoinnista pitää pyrkiä tekemään 

mahdollisimman saumatonta ja kommunikointivälineitä tulisi olla mahdollisimman 

useita. (Surakka & Laine 2011, 194-195.) On kuitenkin muistettava, että liian mo-

nimutkainen tai vaikea kommunikointiväline voi aiheuttaa turhia epäselvyyksiä.  

Luottamuksen avulla voidaan luopua turhasta kontrollista. Se antaa työntekijöille 

valtuuksia tehdä itsenäisiä päätöksiä sekä samalla vapauttaa tilaa johdon sähkö-

postista. Luottamuksen kulttuurissa puhuttaessa tehtäviin tartutaan ja kannetaan 

vastuuta sekä tarpeen vaatiessa jaetaan sitä eteenpäin. Johdon tehtävänä ei 

enää ole ohjata päivittäistä työtä. Luottamuksen kulttuurissa tavoitteet voivat olla 

korkealla ja tilanteet välillä haastavia. Tärkeintä on se, miten henkilöt tällaisessa 

tilanteessa kohtelevat toisiaan. Luottamukseen liittyy myös se, että uskalletaan 

kyseenalaistaa totuttuja tapoja ja vanhoja järjestelmiä ilman, että pelätään joutu-

van arvostelun kohteeksi. (Hämälainen ym. 2016.)  

Suomessa koronaviruksen takia asetettiin lokakuussa 2020 voimaan valtakun-

nallinen, toistaiseksi voimassa oleva etätyösuositus (Hallitus linjasi valtakunnalli-

sista ja alueellisista suosituksista koronaepidemian leviämisen estämiseksi 

2020).  Moni asiantuntija siirtyi toimistolta kotiin töihin. Nikkasen (2020) artikke-

lissa pohditaankin, miksi tätä ei tehty aikaisemmin. Syynä on voinut olla se, että 

alaisiin ei luotettu tai se, ettei asiakkaiden kohtaamiseen etänä uskottu. Viimeis-

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

LähiTapiola Lapissa työskentelee vakuutusalan erilaisia asiantuntijoita ja asian-

tuntijaorganisaatioille onkin tyypillistä se, että johtajuutta ei esiinny vain tietyn 

auktoriteettiaseman omaavilla henkilöillä, vaan johtajuutta voidaan jakaa myös 
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asiantuntijoille (Fischer & Vainio 2014, 97). Henkilöstön vahvuuksia kannattaa 

tarkkailla kuten jalkapallojoukkueessa – kun henkilöt laitetaan yrityksessä oikeille 

paikoille, silloin saadaan parhaiten vahvuudet esiin (Koivumäki & Kortesuo 2019, 

76). Digitaalisessa ympäristössä onkin huomattava, että päätöksiä on usein pa-

rempi tehdä laajemmassa joukossa ja lähellä nimettyä tekemisen kohdetta. Ny-

kyään on liian hidasta, jos aina pitää kysyä lupa. Valtuuksien jakaminen on tär-

keää myös siksi, että se usein lisää juuri organisaation nopeutta reagoida. No-

peus voidaan lukea myös asenteeksi ja kulttuuriksi, joka korostuu digitaalisuuden 

aikakaudella. Nopeuttamisessa on tärkeää pitää yllä yhteistä, hyvää tunnelmaa. 

Parhaimmillaan nopea ja ketterä vauhti lisää itsessään hyvän tunnelman synty-

mistä. (Ilmarinen & Koskela 2015.)  

4.4 Yksinkertaisuus ja uudistaminen 

Digitaalisaatio on luonteeltaan moniulotteinen ilmiö, ja se vaatiikin johdolta asioi-

den yksinkertaistamista. Muutoksiin liittyy yleensä epävarmuustekijöitä ja siksi 

johdon on pystyttävä rauhoittamaan työntekijöitään. On myös korostettava, että 

kaikkien yrityksessä olevien on myös henkilökohtaisesti pystyttävä uudistumaan. 

Johdon esimerkki on tässä erityisen tärkeää. (Ilmarinen & Koskela 2015.) 

Henkilöstön välillä usein uskomukset ja luulot voivat hidastaa uusien digitaalisten 

järjestelmien käyttöönottoa. Jos organisaatiossa on paljon heitä, joilla on yli kym-

menen vuoden kokemus työtehtävissä, on tärkeää uudistamiseen sijaan lähteä 

liikkeelle työtehtävien muokkaamisesta. (Bergman & Korhonen 2019, 67–68.) 

Henkilöstöllä voi useasti olla erilaisia tottumuksia, eikä niitä useinkaan itse edes 

tajua tai osaa kyseenalaistaa. Tällaisissa tilanteissa on tärkeää, että johto osaa 

kaivaa tämänkaltaiset esteet esille, prosessoitavaksi ja lopulta poistettavaksi. Di-

gitaalisuuden tultua osaksi yrityksiä, on osattava luopua vanhoista toimintamal-

leista. (Ilmarinen & Koskela 2015.) Esimerkiksi vuodeksi etukäteen laaditut suun-

nitelmat eivät välttämättä enää toimi nykyään nopeasti muuttuvassa ympäris-

tössä. Välillä muutoksen läpiviennin hankaluus voi aiheuttaa henkilöstössä tus-

kaisuutta, mutta esimiehen tehtävä on nostaa pieniäkin kehitysaskeleita esiin ja 

tätä kautta luoda uskoa myös lopputuloksen onnistumiseen (Järvinen 2020, 191). 
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Johdon on kannustettava henkilöstöä uteliaisuuteen. Digitalisaatio tuo mukanaan 

koko ajan uusia teknologioita, toimijoita, käyttäytymismalleja ja konsepteja. Nii-

den seuraamista ei kannata antaa vain tutkimusyksikölle, siitä syystä, että oival-

luksia niiden soveltamisesta syntyy usein asiakasrajapinnassa. Henkilöstön kan-

nattaisikin omalta osaltaan pohtia, voiko dataa esimerkiksi yhdistellä uusilla ta-

voilla tai havaitaanko siinä uudenlaisia vaikutussuhteita. Kokeilemiseen kannus-

taminen on myös yksi tärkeä asia tämän päivän yritysmaailmassa. Uusista tek-

nologioista osa toimii ja osa ei. Johdon on osattava vaatia kokeilemista ja siedet-

tävä kokeilijoita. Digitaalisessa ympäristössä toimimiseen liittyy myös paljon epä-

varmuuksia, joita johdon on hyvä käsitellä. Epävarmuus voi esimerkiksi olla se, 

kuinka nopeasti kuluttajan käyttäytyminen muuttuu. Kokeilemiseen kuuluu sekin, 

että välillä epäonnistuu, mutta onneksi niistä yleensä oppii. (Ilmarinen & Koskela 

2015.) Tällaisissa tilanteissa auttavat osallistavat keinot, kuten erilaiset tilaisuu-

det, jossa henkilöstö pääsee vaihtamaan mielipiteitään muutoksen epäonnistu-

misesta (Ponteva 2010, 71). 

Johdon on myös hyvä huomata, että klassiset johtajuuden mallit eivät enää toimi 

digitaalisessa ympäristössä. Tärkeämmäksi tulee se, miten suhteet ja luottamus 

rakennetaan ja pidetään yllä, miten tulevaisuuden halut ja tarpeet voidaan mää-

ritellä, miten toiminnan vaikutuksia ennustaan, miten ihmisiä kehitetään ja mistä 

löydetään johtajat, jotka pystyvät tekemään fiksuja päätöksiä koko ajan muuttu-

vassa uudenlaisessa ympäristössä. (Piha 2017, 124.)  

Digitalisaation myötä, niin johdon kuin henkilöstön on osattava kuunnella enem-

män, siedettävä riskejä sekä hallittava monimutkaisuutta. Samaan aikaan on tär-

keää, että asioista tehdään mahdollisimman yksinkertaisia. (Ilmarinen & Koskela 

2015.) Fischerin ja Vainion (2014, 11) mukaan työntekijöiden tuntemat kokemuk-

set työyhteisön vuorovaikutussuhteista, johtamisesta sekä heidän sitoutumi-

sensa työyhteisöön vaikuttavat kaikki myös asiakaskokemukseen ja sitä kautta 

tuloksellisuuteen. Onnistuneen asiakaskokemuksen lähtökohta on siis se, että 

koko LähiTapiola Lapin henkilökunta on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin. Kuvioon 

1 on koottu pääasiat, joita henkilöstön digitaalisessa johtamisessa tulisi ottaa 

huomioon. 
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Kuvio 1. Digitaalisessa johtamisessa huomioon otettavat pääasiat 
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5 HENKILÖSTÖKOKEMUS 

5.1 Henkilöstökokemuksen muodostuminen 

Henkilöstökokemuksella tarkoitetaan työntekijän näkemystä työnantajasta. Hen-

kilöstökokemus syntyy tunteiden, mielikuvien sekä vuorovaikutuksen perusteella. 

(Korkiakoski 2019, 22.) Uudistusten kulttuurissa, henkilöstökokemuksen katso-

taan olevan erittäin keskeisessä osassa, sillä palvelujen siirtyessä yhä enemmän 

verkkoon, henkilöstön palveluosaamisen on välityttävä asiakkaalle ilman fyysistä 

kohtaamista. Siksi on tärkeää, miten henkilöstö suhtautuu yrityksen tuotteisiin, 

palveluihin, työhön tai ylipäätänsä koko yritykseen. (Hämäläinen ym. 2016.) 

Mielekkääseen henkilöstökokemuksen syntymiseen vaikuttavat pitkälti johtamis-

kulttuuri ja arvot. Olisi tärkeää, että johto järjestäisi henkilöstölleen mahdollisuu-

den vaikuttaa omaa työskentelyä koskeviin järjestelyihin, antaisi mielenkiintoisia 

työtehtäviä ja mahdollisuuden itsensä toteuttamiseen. Johtamisen lisäksi tärke-

ässä osassa on myös fyysinen työympäristö, johon kuuluu muun muassa käyttä-

jäystävällinen, helppokäyttöinen ja tehokas digitaalinen toimintaympäristö. (Hä-

mäläinen ym. 2016.) Toisaalta, yrityksen on myös huomioitava, missä määrin 

käytetään digitaalista teknologiaa opettamiseen ja millaista sisältöä luodaan, jotta 

pystytään varmistamaan ne taidot, joita tarvitaan menestykselliseen työskente-

lyyn digitaalisessa ympäristössä (Johtaminen digiajassa 2017,36). 

Digitaalisella aikakaudella myös henkilöstöltä vaaditaan psyykkisiltä voimava-

roilta uusia asioita. Jokainen tarvitsee suuremman kapasiteetin innovaatioihin, 

uskallukseen ottaa henkilökohtaista vastuuta, itsensä johtamiseen sekä lopulta 

itsensä ohjaamiseen. Uudistuakseen yritykset tarvitsevat henkilöstöltään tiedon 

ja osaamisen lisäksi itseluottamusta, korkean itsenäisyysasteen sekä kyvyn olla 

oma-aloitteinen. (Piha 2017, 127.) Rauhalan artikkelissa OPRYn puheenjohtaja 

Riitta Suonpää (2018) toteaa, että jokaisella ihmisellä pitäisi olla kiinnostus alalla 

tapahtuvaan kehitykseen ja uteliaisuuteen oppia uutta. Murroksen kohdatessa 

tarvitaan joustavuutta sekä epävarmuuden sietokykyä. Loppujen lopuksi yrityk-

sessä koko organisaatio, johtokunta ja työntekijät mukaan lukien mahdollistavat 

muutoksen onnistumisen. 
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Työelämässä tarvitaan erilaisia ohjaushetkiä. Ne oivat olla eräänlaisia pysähty-

mispaikkoja, joissa pysähdytään esimerkiksi tarkastelemaan omaa työtä tai toi-

mintaa. Näin muodostuu mahdollisuus oppia omasta tekemisestä ja pysähty-

mällä voi selkeyttää omaa työtä ja löytää uudenlaisia voimavaroja. Tulevaisuu-

dessa henkilöstöltä odotetaankin itseohjautuvuutta ja ohjauksellisuutta. Tästä 

johtuen työpaikoilla pitäisikin opettaa – tai ohjata – oppimaan ohjaustaitoja. (Ku-

pias & Peltola 2019, 248-249,  254.) 

5.2 Henkilöstön motivaation säilyttäminen 

Digitaalisten järjestelmien lisääntyessä ja vanhojen työtehtävien automatisoitu-

essa, on tärkeää, että huolehditaan henkilöstön motivaatiosta työtä kohtaan. Ku-

viossa 2 nähdään motivaation säilyttämiseen liittyviä tärkeitä osa-alueita. Henki-

löstö tarvitsee johdolta säännöllisesti kannustusta, kiitosta ja positiivista pa-

lautetta. (Bergman & Korhonen 2019.) Työssään onnistumisia kokeva ja positii-

vista palautetta saava henkilö suhtautuu uskaliaammin uusiin haasteisiin (Aalto-

nen ym. 2020,192).  Henkisen kypsyyden ja vastuunottovalmiuden on nähty tu-

kevan muutoskyvykkyyttä. On merkityksellistä, että henkilö uskaltaa ottaa vas-

tuuta, toimii aktiivisesti eikä uhriudu muutosten kohdatessa. Nämä pitävät mie-

lenkiintoa yllä ja vievät eteenpäin uusissa tilanteissa. (Bergman & Korhonen 

2019.) Digitaalisessa ympäristössä toimiessa työntekijät odottavat, että heille tar-

jotaan enenevissä määrin kehitysmahdollisuuksia (Johtaminen digiajassa 2017, 

33).  
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Kuvio 2. Motivaation säilyttämiseen vaikuttavat tekijät 

 

Motivaation säilyttämisessä ja uuden oppimisessa turvallisuus muodostuu tärke-

äksi seikaksi. Mitä enemmän työpaikalla voidaan keskustella avoimesti, nykyti-

lanteesta, tulevasta ja toiveista, sitä paremmat mahdollisuudet on saada kaikki 

mukaan keskusteluun ja näin ollen innostaa toinen toistaan uuden oppimisella. 

(Kupias & Peltola 2019,141-142.) Yhteenkuuluvuus työyhteisössä lisää tunnetta 

siitä, että henkilö on arvostettu ja tärkeä. Motivaatio säilyy, kun tuntee itsensä 

tärkeäksi osaksi tiettyä ryhmää. (Sinokki 2016, 148–149.) 

Jokaisen tulisi miettiä keinoja oman sisäisen motivaation ylläpitämiseen sekä pa-

rantamiseen. Motivaatiossa tulee kiinnittää huomiota erityisesti vapaaehtoisuu-

teen ja kyvykkyyteen. Vapaaehtoisuuteen liittyy olennaisesti vapaus, joka lisää 

kykyä tarkentaa omaa intohimoa ja löytää flow-kokemuksia. Vapaus työssä syn-

tyy mahdollisuudesta vaikuttaa oman työn toteuttamisen yksityiskohtiin. Digitaa-

lisessa työympäristössä esimerkiksi henkilön oma valinta siitä, tekeekö töitä 

etänä vai paikan päällä, on yksi tärkeä valinta. Kyvykkyys sen sijaan antaa mah-

dollisuuden kehittää omaa osaamistaan vielä enemmän. Työssä oppii koko ajan 

uusia taitoja ja omaa osaamistaan voi vahvistaa esimerkiksi johtokunnan 
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järjestämien koulutusten avulla. (Sinokki 2016, 148–149.) Yleensä jos asia on 

uusi ja mielenkiintoinen, siihen ollaan valmiita satsaamaan energiaa ja näin ollen 

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

5.3 Digitaaliset työjärjestelyt 

Digitaalisessa työympäristössä työnantajan tehtävänä on pitää huolta siitä, että 

työolosuhteet ovat turvalliset sekä terveelliset riippumatta siitä, missä ja milloin 

työtä tehdään (Etätyössä turvallisesti 2017). Työnantajan on huolehdittava hen-

kilöstönsä tietoturvasta muun muassa palomuurin ja virustentorjuntaohjelman 

avulla. Lisäksi on syytä sopia esimerkiksi siitä, saako työntekijä käyttää työanta-

jan tietokonetta muihin tarkoituksiin (Pekkola & Uskelin 2007, 45,48.) Työnanta-

jan on syytä huolehtia myös ergonomiaa tukevista työvälineistä ja työntekijälle 

tulee järjestää mahdollisuus viedä työvälineet työpisteensä paikasta riippumatta 

(Ohje etätyön tekemisen tueksi 2020). 

Digitalisaation aikakaudella johdon on syytä varmistaa myös tekniikan luotetta-

vuus ja heidän tulee valmistautua mahdollisiin riskeihin. Kokouksiin kannattaa 

miettiä varasuunnitelmia, kuten IT-henkilön saatavuutta tai toisen alustan käyttä-

mistä. Varalaitteistoa on myös hyvä olla kokouksessa. Tekniikan toimivuutta kai-

killa osallistujilla kannattaa kokeilla jo ennen virtuaalikokousten alkamista. Tek-

nisten haasteiden takia on erittäin tärkeää, että johto viimeistelee kunnolliset käy-

tännöt huolellisesti. (Nummi 2018, 210-211.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



24 

 

6 MUUTOSJOHTAMINEN 

6.1 Henkilöstön valmistaminen muutokseen 

Digitalisaation johtaminen on pohjimmiltaan uudistumisen johtamista (Ilmarinen  

& Koskela 2015). Parhaimmassa tapauksessa, digitaaliset yhteistyön välineet an-

tavat mahdollisuuden uudelle, osallistavamman ja yhteisöllisemmän kulttuurin ra-

kentamiselle. Teknologian ja uusien digitaalisten työvälineiden yleistyessä tullaan 

monesti kuitenkin ongelmaan, jossa henkilöstö ei ota niitä omakseen ja näin ollen 

määriteltyjä hyötyjä ei saada. Sen takia on tärkeää, yrityksen johto toimii edellä 

kävijänä. Esimerkiksi uusien järjestelmien käyttöönotossa tarvitaan aina asian-

mukaista tukea, mikä monesti jää hankkeissa aliarvioiduksi. Näin ollen uuden 

teknologian käyttöönotto edellyttää poikkiorganisatorista projektitiimiä sekä vah-

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

Muutoksessa henkilöstö yleensä haluaa enemminkin olla tekijä kuin kohde ja 

henkilöstölle on tärkeää antaa mahdollisuus ottaa osaa muutoksen valmisteluun 

sekä toteutukseen (Onnistunut muutos: tukea onnistuneen muutoksen suunnitte-

luun ja läpivientiin 2020, 12). Muutosten keskellä henkilöstö tarvitsee tiedollista, 

osallistavaa, taloudellista sekä psyykkisemotionaalista tukea (Kuvio 3). Tiedolli-

sella tuella tarkoitetaan esimerkiksi muutokseen valmentavaa koulutusta tai 

muuta ajantasaista tietoa. Osallistava tuki tarkoittaa muun muassa yhteisiä poh-

dintoja tai oman työn suunnittelua. Taloudellinen tuki voi tarkoittaa esimerkiksi 

varhaiseläkeratkaisuja tai kannustavia työtodistuksia. Psyykkis – emotionaali-

sella tuella tarkoitetaan erilaisia yksilö- ja ryhmäkeskusteluja. (Ponteva 2010, 68-

69.) 
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Kuvio 3. Muutoksessa tarvittavat tukien muodot 

 

Lisäksi esimiehen on tuettava henkilöstöä muutoksen prosessoinnissa. Tilanteen 

ymmärtämisen kannalta on tärkeää, että esimies kertoo muutoksen perusteista, 

asetetuista tavoitteista ja aikataulusta. Tavoitteet on asetettava riittävän korke-

alle. Digitalisaation vauhti kasvaa koko ajan ja kunnianhimoiset tavoitteet pakot-

tavat muuttamaan toimintatapoja. Esimiehen tulee antaa tilaa henkilöstön kysy-

myksille sekä osoittaa ymmärrystä alaisten negatiivisille tunteille ja valaa luotta-

musta siihen, että yhdessä muutoksesta selvitään. (Järvinen 2016; Ilmarinen & 

Koskela 2015.) Muutos itsessään tulee nähdä prosessina, jossa jokaiselle vai-

heelle on määritelty vastuuhenkilö ja aikataulu. Tällä tavalla toimittuna muutos on 

kannattava myös taloudellisesti. (Kilpinen 2008, 207-208.) 

Muutosten kannalta on olennaista, että organisaatiossa on perusasiat kunnossa. 

Lisäksi olisi tärkeää, että organisaatiossa olisi mahdollisimman lämmin ilmapiiri, 

ammattitaitoinen johtajuus, esimiehillä aikaa alaisilleen, tiedon kulku olisi sauma-

tonta sekä työntekijöillä olisi mahdollisuus vaikuttaa työnkuvaansa. Muutostukea 

annettaessa on merkityksellistä, että sitä tarjotaan oikeaan aikaan ja oikeassa 

paikassa. (Ponteva 2010, 71.) Muutostilanteiden kannalta olisi myös tärkeää jär-

jestää muun muassa erilaisia keskustelutilaisuuksia, tiimipalavereita sekä kes-

kustelupalsta, jossa on mahdollista pyytää apua (Onnistunut muutos: tukea on-

nistuneen muutoksen suunnitteluun ja läpivientiin 2020, 14). Vaikka jälkiviisaus 

Tiedollinen tuki Osallistava tuki
Taloudellinen 

tuki

Psyykkis-
emotionaalinen

tuki
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osoittautuu usein helpoksi, kaikkia päätöksiä on silti syytä peilata päätöksenteko-

hetkellä olleisiin tilanteisiin ja tietoihin. Jälkikäteen ajateltuna, jokainen riskin si-

sältävä, tai muutoin järjettömän tuntuinen päätös on ensiksi tuntunut järkevältä. 

(Hiltunen 2015.) Onnistumiset ja epäonnistumiset on siis syytä käydä läpi yh-

dessä. Muutoksen johtaminen ei ole pelkästään uusien asioiden kertomista, vaan 

se on erilaista vuorovaikutuksellisuutta johdon ja henkilöstön välillä (Ilmarinen 

2020, 14). 

6.2 Toimintatapojen muutos 

Muutosten kohteena ovat yleensä työyhteisön perusrakenteet. Työntekijöiden 

perustehtävät saattavat esimerkiksi muuttua digitaalisten järjestelmien käyttöön-

oton myöstä. Kun muutos kohdistuu tällaisiin peruspilareihin, esimerkiksi organi-

saation toimintatapoihin, aiheuttaa se usein epäselvyyttä ja ärtymystä ja näin ol-

len vaikeuttaa yhteistyön sujumista. (Järvinen 2016.) 

Muutos tarkoittaa aina siirtymistä vanhasta ja totutusta uuteen ja epävarmaan. 

Esimerkiksi digitaalisen järjestelmän korvatessa työntekijän aiemmat työtehtävät, 

henkilö joutuu tekemään psyykkistä muutostyötä, jossa luodaan tilaa muutoksen 

vaatimille asenteille sekä toiminta- ja ajattelutavoille. Tämä vaatii aikaa ja osal-

taan kertoo sen, miksi muutokset eivät useinkaan tapahdu hetkessä. (Järvinen 

2016.) Johdon on myös hyvä muistaa, että lähtökohtaisesti henkilöt eivät vas-

tusta muutosta niin paljoa silloin, kun saavat itse olla mukana suunnittelussa ja 

toteutuksessa. Toisaalta, monesti henkilöt voivat olla laiskoja muuttamaan sel-

laista toimintatapaa, joka on todettu toimivaksi. (Hiltunen 2015.) Siksi on tärkeää, 

että muutoksen aiheuttamat hyödyt esitellään henkilöstölle tarkasti. Toisaalta se-

kin on hyvä muistaa, että jos joku ei lähde mukaan uudistamiseen, hänen voi olla 

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

Koska muutokset koskettavat monesti hyvin voimakkaalla tavalla henkilöstöä ja 

jokaisen omia selviytymiskeinoja sekä henkisiä voimavaroja, voi henkilöstön kiel-

teinen asennoituminen tulla joskus johtokunnalle yllätyksenä. Siksi onkin tärkeää, 

että toimintatapojen muuttuessa, pidetään huolta henkilöstön koulutuksesta ja 

edetään suunnitelmallisella ja järjestelmällisellä tavalla, jotta voidaan luoda hen-

kilöstölle turvallisuuden tunne ja tätä kautta pyritään torjumaan mahdolliset 
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yksilölliset kielteiset reagoinnit. (Järvinen 2016.) Digitalisaation aikakaudella kou-

lutuksissa tulisi keskittyä yhä enemmän asiakkaan ymmärtämiseen ja hallintaan 

kuin siihen, että esimerkiksi vakuutusyhtiön tuotteet osataan ulkoa. Strategisesti 

merkittävien palvelujen koulutusosuus tulee korostumaan, sillä niissä tarvitaan 

ihmisiä, jotka pystyvät ratkomaan asiakkaan ongelmat välittömästi. (Korkiakoski 

& Gerdt 2016.) 

Uusi työkulttuuri uusine toimintatapoineen kehittyy monen eri osa-alueen myötä. 

Kuviossa 4 on jaoteltu tärkeimmät tekijät. Jos yhtä osaa kehitetään, se tuo uutta 

toimintatapaa, mutta laajempi uudistaminen ja työkulttuurin kehittäminen tarvit-

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

 

 

Kuvio 4. Uudistamiseen vaikuttavat elementit. (Bergman & Korhonen 2019, 132) 
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Arvot ovat koko työkulttuurin ydin, ja arvot toteutuvat yhteisten tavoitteiden ja tar-

koituksen seurauksena. Jotta arvot varmasti ymmärretään, organisaatiossa on 

tärkeää käydä esimerkiksi verkko- tai live-keskusteluja. Keskustelujen avulla voi-

daan selvittää, tukevatko arvot uudistumiselle asetettuja tavoitteita sekä näh-

dään, miten arvot konkretisoituvat organisaatiossa. Uudistumisen aikakaudella 

tarvitaan arvoja tukevan toiminnan vahvistamista sekä vastaavasti arvojen vas-

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

Ihmisen toiminnan muuttamiseen tarvitaan suunnan ja merkityksen ymmärtä-

mistä sekä motivaation syntymistä, kokeilemista ja uuden vahvistamista. Toimin-

tatapojen muuttaminen ja näin ollen myös uuden johtaminen on ihmisten kuljet-

tamista yhdessä laadittuihin uusiin tapoihin toimia. Organisaatiossa rakenteet, 

prosessit ja järjestelmät eivät muutu käskytyksestä, vaan itse tekemisestä seuraa 

muutos. Muutos voidaan nähdä prosessina, jonka pohjaksi asetetaan uudistami-

nen sekä uudenlaisten asenteiden ja ajattelutapojen kiinnittäminen osaksi orga-

nisaatiota. (Bergman & Korhonen 2019, 134.) 

Toimintatapojen muutoksessa olennaiseksi seikaksi muodostuu oikeanlainen 

osallistaminen (Järvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014). Jos ajattelua muute-

taan, on merkityksellistä, että muutosta saadaan esimiesten ja henkilöstön päi-

vittäisiin rutiineihin. Vuorovaikutus, viestinä ja yhteisöllisyyden luominen ovat 

tässä tärkeässä osassa. Yksi näkyvä muutoksen keino, on vaikuttaa ympärillä 

oleviin työskentelytiloihin. Kun fyysistä tilaa muutetaan, voidaan tuoda uudenlai-

sia tavoitteita näkyville ja samalla järjestää satunnaisia kohtaamisia sellaisten 

työkavereiden kanssa, joita muuten ei olisi nähnyt. Kohtaamisen yhteydessä voi-

daan vaihtaa uusia ajatuksia. Erilaisessa tilassa työskentely 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 sekä palkitseminen antavat 

myös vauhtia toimintatapojen muutokselle. Lyhyt kohtaaminen tai esimerkiksi 

työstä kysyminen osoittautuvat monesti merkityksellisiksi seikoiksi. Digitaaliset 

kanavat mahdollistavat myös kohtaamiset helposti ilman fyysistä läsnäoloa. Po-

sitiivisen palautteen antamista olisi jokaisen syytä lisätä tietoisella 



29 

 

tavalla.(Bergman & Korhonen 2019,148,152.) Toimintatapojen muutoksessa joh-

tajuudella on tietenkin suuri rooli esimerkin näyttäjänä. Johtajan on tiedettävä ja 

selvennettävä henkilöstölle miksi muutos tehdään ja mistä toimintatavoista luo-

vutaan. (Salmimies 2008, 185.) Lisäksi on syytä konkretisoida työtilanteita, joissa 

muutos näkyy sekä arvioida yhdessä muutoksen merkitystä (Kuusela 2013, 192). 

Kaiken kaikkiaan, toimintatapojen muuttaminen ja kulttuurin kehittäminen on 

suuri tehtävä, jossa jokaisella käydyllä keskustelulla tai pidetyllä kokouksella on 

mahdollisuus vaikuttaa uuden kulttuurin etenemiseen. Jokaisella teolla, ilmeellä, 

lauseella tai sanalla on merkitystä siihen, edetäänkö kohti uutta vai vanhaa. Jo-

kaisen on henkilökohtaisesti päätettävä, eteneekö kohti tulevaa vai mennyttä. 

Esimiehien käytöstä tarkastellaan jatkuvasti ja jo yksikin vanhaa vahvistava kom-

mentti on merkki siitä, että vanhalla tavalla voidaan toimia. (Bergman & Korhonen 

2019, 133.) Uusien tapojen liittäminen osaksi organisaatiota vaatiikin sen, että 

esimiehet ja tiimit pyrkivät tietoisella tavalla vastustamaan vanhojen toimintata-

pojen sekä ajattelumallien taannuttavaa voimaa. Käytännössä tätä voidaan to-

teuttaa yhteisten pohdintojen, kokeiluihin kannustamisen ja palkitsemisen avulla. 

(Kuusela 2015, 56.) 

6.3 Henkilöstön sitouttaminen muutokseen 

Muutostilanteissa työntekijöiden henkilökohtainen sitouttaminen on merkittävää. 

Työntekijöiden tulee omakohtaisesti kokea muutos positiiviseksi, jotta he voivat 

ponnistella myös yrityksen yhteistein tavoitteiden saavuttamiseksi. Motiiviluo-

tauksen avulla työntekijät saadaan yhdistämään henkilökohtaiset sekä yrityksen 

tavoitteet. Motiiviluotauksen avulla selvitetään työntekijöiden omat motiivit, arvot 

ja tavoitteet liittyen organisaation asettamiin lähtökohtiin. (Salmimies & Ruutu 

2013.) 

Sitouttamista voidaan vahvistaa huolehtimalla ajantasaisesta ja johdonmukai-

sesta viestinnästä henkilöstölle. Lisäksi henkilöstölle tarjotut mahdollisuudet vai-

kuttaa muutoksen kulkuun ja päätöksentekoon lisäävät sitoutumista. (Ilmarinen 

2020, 15.) Henkilöstölle kannattaa tarjota strategia, joka on mahdollisimman rea-

listinen, totuudenmukainen ja saavutettavissa oleva (Väisänen 2019, 213). Li-

säksi sitouttamiseen vaikuttavat palkitsemisohjelmat, se, minkälaisena työntekijät 
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kokevat työympäristön, työtehtävät, organisaation toimintatavat sekä arvot. On 

hyvin epätodennäköistä, että tehtäviin sitoutunut työntekijä sortuisi toimimaan 

vasten sääntöjä. (Ratsula 2016.)  

Taitava esimies voi lisäksi hyödyntää kehityskeskusteluja, silloin kun hän motivoi 

henkilöstöään yhdistämään yrityksen sekä omat tavoitteet. Kysymykset on hyvä 

antaa henkilöstölle jo ennen kehityskeskustelua, jotta niihin voidaan tutustua. 

(Salmimies & Ruutu 2013.) LähiTapiola Lappi käyttää kehityskeskusteluista ni-

meä onnistumiskeskustelut (Nurminen 2021c). Onnistumiskeskusteluja on hyvä 

käydä läpi myös muutosprosessien jälkeen, ja niissä on syytä pohtia missä on-

nistuttiin ja mitkä asiat edesauttoivat muutoksen onnistumista. Palavereiden yh-

teydessä on hyvä toteuttaa palautteen antamista kollegoiden kesken. (Pirinen 

2015.) 
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7 DIGITALISAATIO JA MUUTOSJOHTAMINEN LÄHITAPIOLA LAPISSA 

Haastattelututkimusta alettiin toteuttamaan teoriaosuuteen tutustumisen jälkeen. 

Haastattelu oli muodoltaan teemahaastattelu, johon oli laadittuna ennalta laaditut 

kolme erilaista teemaa ja niihin liittyvät kysymykset (Liite 1). Kysymykset annettiin 

haastateltaville pohdittavaksi ennen haastattelua. Haastattelun tarkoituksena oli 

kerätä tietoa siitä, millaista henkilöstön digitaalinen johtaminen on tällä hetkellä 

LähiTapiola Lapissa, millaisia vaikutuksia sillä on ollut sekä millaisia seikkoja tu-

lee ottaa huomioon, kun työskentely tapahtuu digitaalisessa ympäristössä. Haas-

tattelussa pyrittiin pysymään ennalta määriteltyjen teemojen ympärillä, jotta ana-

lysointi pysyisi mahdollisimman selkeänä ja vastauksista saataisiin paras mah-

dollinen hyöty irti. Haastattelutulokset saatuaan LähiTapiola Lappi voi hyödyntää 

tutkimustuloksia omassa toiminnassaan ja keskittyä esimerkiksi enemmän johon-

kin tiettyyn seikkaan, joka tulee haastatteluista ilmi. 

7.1 Aineiston kerääminen 

Haastattelut pidettiin 5.3.2021 – 29.3.2021 välisellä ajanjaksolla. Aineistoa kerät-

tiin teemahaastattelun avulla. Haastattelun rakenne on nähtävillä liitteessä 1. 

Haastattelut toteutettiin Teams- sovellusta käyttäen. Haastattelun alussa kerroin 

hieman itsestäni ja opinnäytetyöstäni sekä siihen liittyvistä aiheista. Sen jälkeen 

esittelin haastateltaville haastattelun käytännöt liittyen salassapitokäytäntöihin ja 

aineiston säilyttämiseen. Pyysin tallenteelle myös luvan, että haastateltavaa 

suostuu siihen, että haastattelussa ilmeneviä tietoja käytetään tutkimustarkoituk-

sessa. Pyrin esittelylläni luomaan luottamuksellista ja ammatillista ilmapiiriä. 

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

Muutaman haastateltavan kohdalla esitin tarkentavia kysymyksiä, mikäli koin sen 

tarpeelliseksi.  Haastattelun lopuksi kysyin vielä, tuleeko haastateltavilla mielen 

kysymyksiä, tai jotain, jota haluaisi vielä tuoda esille. Lopussa sovittiin, että mikäli 

minulla tulee vielä mieleen kysyttävää, voin olla haastateltaviin jälkikäteen yhtey-

dessä esimerkiksi sähköpostitse. Haastattelun aikana kirjoitin vastauksia ylös, 

mutta haastattelut nauhoitettiin myös sen takia, jotta jälkikäteen oli mahdollista 

dokumentoida vastauksia kirjallisesti. Nauhoitukseen kysyttiin lupa jokaiselta 

haastateltavalta. 
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Haastatteluun osallistui yhteensä kuusi henkilöä, jotka kaikki työskentelivät va-

kuutusalalla. Osa haastateltavista toimi asiantuntijatehtävissä ja osa johtotehtä-

vissä. Kaikki haastateltavat työskentelivät LähiTapiola Lapissa Kemin ja Rova-

niemen välillä. Haastattelukysymykset jokaiselle osallistujalle olivat samat. Vas-

taajilla oli mahdollisuus vastata omin sanoin, eikä vastauksia ollut sidottu yksit-

täisiin vaihtoehtoihin. Haastattelutilanteessa minulla oli apuna kysymyspaperi, jo-

hon olin kirjannut kysymykset ylös, että muistan varmasti kysyä kaiken mitä olin 

aikonutkin. Haastatteluista ilmoitettiin haastateltavien esimiehelle ja ennen haas-

tattelua haastateltaville lähetettiin kysymykset etukäteen tarkasteltaviksi. 

7.2 Aineiston analyysi ja tulokset 

Haastattelujen jälkeen aineisto litteroitiin. Vastaukset siis muutettiin tekstimuo-

toon, jotta niitä oli helpompi käsitellä ja saatiin sanatarkat vastaukset ylös. Kuun-

telin haastattelut uudelleen ja kirjasin ne ylös Word-tiedostoon. Sen jälkeen loin 

Wordiin itselleni taulukon, johon kirjasin omiin sarakkeisiin kysymykset ylös. Tä-

män jälkeen kirjasin kunkin kysymyksen alle haastateltavien vastaukset kuhunkin 

kysymykseen liittyen.  

Lopuksi tarkastelin aina yhtä kysymystä ja siihen saatuja vastauksia ja lähdin 

analysoimaan niitä. Pyrin muodostamaan ehjän kokonaisuuden jokaisen kysy-

myksen ympärille. Haastatteluihin liittyvät Word-tiedostot ovat tallessa tietoko-

neellani. Opinnäytetyön valmistuttua tuhoan tiedostot sekä niihin liittyvät Teams-

sovellukseen tallennetut nauhoitteet. Tiedostoihin sekä nauhoitteisiin ei ole ke-

nelläkään muulla kuin minulla pääsyä. 

7.2.1 Uudet digitaaliset järjestelmät 

Tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin, miten heidät on huomioitu uusien järjes-

telmien käyttöönotossa. Haastateltavista henkilöistä kaikki suhtautuivat positiivi-

sesti yhtiön tiedottamiseen. Koulutuksista tiedotetaan hyvissä ajoin henkilöstölle 

ja järjestelmät otetaan käyttöön vaiheittain. Henkilöstö pyritään saamaan mat-

kaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Järjestelmiin on kattava, useam-

man kuukauden mittainen perehdytys. Lisäksi järjestelmiin liittyen henkilöstölle 
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on annettu ennakkotehtäviä sekä järjestetty kertauskoulutuksia. Kouluttajina on 

toiminut henkilöitä, jotka ovat itsekin tehneet asiakastyötä ja tämä taas on helpot-

tanut sitä seikkaa, että heillä on näkemys myös niistä asioita, joita käytännön 

tehtävissä tarvitaan ja minkälaisten asioiden kanssa ollaan tekemisissä. Muu-

tama haastateltava tuo esille parannuksen aikaisempaan nähden, sillä nykyään 

koulutukset pyritään järjestämään mahdollisimman lähellä käyttöönottoa, jotta on 

helpompi muistaa mitä kaikkea järjestelmässä tapahtuu. Tästä voidaan siis to-

deta, että välittömästi käytön jälkeisen tuen koetaan olevan erittäin tärkeää. Kou-

lutuksia on järjestetty etä- sekä lähiopetuksena. Lähiopetuksissa osa koki, että 

asiat oli helpompi oppia, kun kouluttaja pystyi ikään kuin kädestä pitäen opasta-

maan.  

Haastateltavat kertoivat saaneensa tukea järjestelmien käyttöönottoon yhteiseltä 

Teams-kanavalta. Sieltä löytyy kirjallisia ohjeita, jotka ovat helposti löydettävissä. 

Kanavalla on myös kysytyimpiä kysymyksiä, joita on käyty yhdessä läpi. Parhai-

ten toimivimmaksi tueksi haastateltavat vastasivat Teams-kanavan sekä järjes-

telmiin liittyvät tukihenkilöt. Teams:n positiivisiksi puoliksi nimettiin se, että se on 

nopea ja siellä voidaan kysyä jostain tietystä tapauksesta suoraan. Lisäksi se on 

koko yhtiölle avoin, eli siellä voivat kommunikoida niin kouluttajat, johto kuin hen-

kilöstökin. Tämä koetaan hyväksi asiaksi, sillä tällä tavoin ”on pystytty saamaan 

tosi laajasti näkemyksiä ongelmaan”, haastateltava pohtii. Tukihenkilöistä mainit-

tiin, että heiltä saa myös nopeasti vastauksia ja tavoitettavuus on hyvä. Lisäksi 

tukihenkilöiden positiivisena puolena nähtiin se, että heille voi esimerkiksi soittaa 

ja ongelmaa voidaan yhdessä tarkastella. Yhtiössä on myös tiedostettu se, että 

kun uusi järjestelmä otetaan käyttöön vanhan rinnalla, se voi hidastaa tiettyjä pro-

sesseja ja aiheuttaa lisätyötä. Tähän on varauduttu siten, että hyvissä ajoin en-

nen käyttöönottoa on lisätty asiakasrajapinnan henkilöstöä. 

Haastattelussa kysyttiin henkilöstöltä, onko jotain sellaisia tapoja, joilla on var-

mistettu, että henkilöstö osaa ottaa uudet työskentelytavat käyttöön. Yksi haas-

tateltavista mainitsi, että ennakkotehtävät ovat hyvä tapa valmistaa uusille järjes-

telmille. Lisäksi kertauskoulutuksiin on halutessaan mahdollista osallistua. Use-

ampi haastateltava mainitsi Teams-kanavan olevan toimiva ratkaisu, koska siellä 

voidaan helposti ja nopeasti kysyä järjestelmistä. Sieltä löytyy muun muassa kan-

siot, joista voidaan helposti katsoa ohjeita ja lisäksi löytyy tuotevertailuja vanhan 
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ja uuden järjestelmän välillä. Yksi haastateltavista mainitsi, että viikoittaisissa aa-

mupalavereissa on käytetty aikaa uusien työskentelytapojen oppimiselle. Lisäksi 

johdon tasolta on pidetty huoli, että jokainen tekee järjestelmiin liittyvät kurssit. 

Johto on myös perustellut henkilöstölle, miksi kannattaa työskennellä uusien oh-

jeiden mukaan. Henkilöstö kokee tämän hyvänä asiana, koska tällä tavoin ym-

märrystä kokonaisuudesta on pyritty lisäämään. Lisäksi kaikkia järjestelmien 

käyttöönottoja edeltävät hyvin kattavat koulutusvaiheet. Koulutuksista mainitaan 

myös se, että järjestelmiin liittyen tukihenkilöiden apu koettiin merkittäväksi.  

Haastateltavilta kysyttiin, miten heidän mielestään on varmistettu, että uudet jär-

jestelmät ovat toimivia myös henkilöstön näkökulmasta katsottuna. Suurin osa 

haastateltavista vastasi, että heillä on mahdollista antaa palautetta ja kehityside-

oita koulutusten jälkeen.  Palautteen anto koettiin helpoksi Teams:n ja koulutta-

jien kautta. Kehittämisideoihin kannustetaan, jotta järjestelmään pystytään teke-

mään parannuksia henkilöstön toiveiden mukaan. Yksi haastateltavista kertoo, 

että varmistaminen lähtee liikkeelle siitä, että ensiksi pitää tunnistaa muutosvai-

kutukset, mitä järjestelmä mukanaan tuo. Sen jälkeen tehdään toimintamallit, joi-

den mukaan edetään. Toinen haastateltavista mainitsee, että jos järjestelmien 

kehittämiseen olisi päästy matkaan, palautetta olisi voinut antaa jo aikaisem-

massa vaiheessa, ennen järjestelmän julkaisua. Nyt ongelmat huomataan usein 

vasta käytännön toimissa. Yksi haastateltavista tuo kuitenkin esille, että kun jär-

jestelmiä lähdetään ottamaan käyttöön, mukana on henkilöitä, joilla on kokemus-

taustaa järjestelmiin liittyen.  

Haastateltavien keskuudesta selvisi, että kokonaisuudessa uusien järjestelmien 

käyttöönottoon ollaan tyytyväisiä. Jonkun verran järjestelmissä on ollut vikoja, 

mutta niiden ei haastateltavien keskuudessa koeta olevan kovin isoja. Näistä kol-

mesta järjestelmästä asiakastietojärjestelmän käyttöönottoon ollaan vähiten tyy-

tyväisiä. Yksi haastateltava mainitsee, että asiakastietojärjestelmä tuli käyttöön 

keskeneräisenä ja siihen on tehty käyttäjäpalautteen myötä parannuksia. Siitä 

huolimatta siihen kaivataan vielä parannuksia käytännön työnkuviin liittyvien asi-

oiden perusteella. Asiakastietojärjestelmästä mainitaan myös se, että se on vielä 

riippuvainen aikaisemmasta järjestelmästä. Jatkoa ajatellen toivotaan, että järjes-

telmää voitaisiin käyttää yksinään, eikä tarvitsisi olla kahden eri järjestelmän va-

rassa.  
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Kontaktointijärjestelmän käyttöönottoon ollaan pääosin kuitenkin tyytyväisiä. Sen 

positiivisina puolina nähdään muun muassa se, että kun asiakas soittaa, tiedot 

tulevat heti näkyviin ja tätä kautta on helppoa tarkistaa asiakastiedot. Järjestel-

män kerrotaan myös paranevan koko ajan kun uusia toimintoja otetaan käyttöön 

ja niitä osataan hyödyntää oikealla tavalla. Alussa oli pieniä teknisiä toimi-

vuushaasteita, ja tämä näkyi esimerkiksi asiakaspalvelun laadussa, kun tiedot 

olivat järjestelmässä hieman sekaisin. Tietojen hakemiseen meni esimerkiksi tur-

haa aikaa. Mutta järjestelmän rutinoitumisen jälkeen asiat alkoivat sujua mutkat-

tomammin.  

Asiakas- sekä kontaktointijärjestelmien ongelmista saatiin kuitenkin tärkeää tie-

toa vakuuttamisjärjestelmän käyttöönottoon liittyen ja tutkimuksen perusteella sii-

hen ollaankin eniten tyytyväisiä. Vakuuttamisjärjestelmästä kerrotaan, että siihen 

panostettiin paljon ennakkokoulutuksilla ja tämä koettiin hyvänä asiana. Järjes-

telmästä tulee ilmi, että se on hyvä niiden vakuutusten osalta, joita järjestelmässä 

tällä hetkellä tehdään. Yksi haastateltavista mainitsee, että se otettiin keskeneräi-

senä käyttöön, ja olisi ollut parempi, jos kaikki vakuutukset olisivat tulleet samaan 

aikaan järjestelmään. Käytännönläheisyyttä toivotaan parannettavaksi joiltain 

osin. Vakuutusten tekeminen on mutkatonta, mutta esimerkiksi riskivalintoja teh-

dessä, järjestelmä ei näytä hintaa ollenkaan, jolloin asiakkaalle ei pystytä heti 

antamaan vastausta. Järjestelmän uskotaan kuitenkin toimivan pienen kehityk-

sen jälkeen:  

”Järjestelmä on varmasti varsinkin sitten hyvä, kun kaikki vakuutukset ovat 

siellä saatavilla ja pystytään puuttumaan keskeneräisyyksiin paremmin, jol-

loin se tulee käyttäjäystävällisemmäksi”, haastateltava mainitsee. 

Yksi haastateltavista nostaa esille sen, että aiemmissa järjestelmissä saattoi olla 

joitain kohtia, joista vain muutama ihminen tiesi miten jokin asia tehdään. Tämä 

saattoi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi näiden ihmisten poissa ollessa. Uusien 

järjestelmien myötä tämä ongelma on kuitenkin korjaantunut. Samaisessa kes-

kustelussa käy ilmi, että uudet järjestelmät ovat olleet helppoja ottaa käyttöön 

varsinkin silloin, jos vanhoja ei ole tarvinnut opetella. Näiden lisäksi haastatte-

luista käy ilmi, että jatkoa ajatellen toivotaan, että mobiili- ja verkkopalvelut saa-

taisiin helpommin kytkettyä käytössä oleviin järjestelmiin, koska se helpottaa 
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asiointia asiakkaaseen päin. Kun järjestelmät eivät ole vielä täysin kytköksissä 

toisiinsa, se aiheuttaa turhaa kontaktointia asiakkaaseen ja siten asiakkaat ovat 

tyytymättömämpiä. 

7.2.2 Toimintamallit ja niiden muutos 

Kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti toimintamallien muutokseen. Yksi 

haastateltavista mainitsi, että yrityksessä on taustalla useita fuusioita, jonka seu-

rauksena jäänteitä on sieltä sun täältä. Tämä taas aiheuttaa sen, että järjestelmät 

voivat olla rikkonaisia. Siksi on tärkeää, että saataisiin luotua yhtenäisempää toi-

mintamallia ja pysyttäisiin kehityksessä mukana. LähiTapiola Lapissa uusien jär-

jestelmien rinnalla toimivat vielä osittain vanhat järjestelmät. Tähän liittyen muu-

tama haastateltava mainitsi sen, että tällainen asetelma vaatii melko paljon taus-

tatyötä. Kun ollaan yhtä aikaa monessa järjestelmässä, on paljon muistettavaa ja 

tällöin kokonaisuuksien hallitseminen voi aiheuttaa monimutkaisuutta arjen hal-

linnassa. 

 Yksi haastateltava koki toimintamallien muutoksen tärkeäksi sen takia, että toi-

mintamallien uudistuksella järjestelmät saadaan nimenomaan ajan tasalle ja jos-

sain vaiheessa on ehkä vain yksi järjestelmä jota käytetään.  Lisäksi uusien jär-

jestelmien käyttöönotto edellyttää välttämättä toimintamallien muutosta: toiminta-

mallien on muututtava myös siksi, että kilpailukyky säilyy koko ajan, ja markki-

noilla pystytään erottautumaan. Yksi haastateltava kertoo seuraavasti uusista toi-

mintamalleista: ”jotta järjestelmästä saadaan kaikki hyöty irti, täytyy olla valmiita 

uudistamaan meidän tapoja toimia. Lisäksi on erityisen tärkeää, että toimintamal-

lit saadaan vietyä henkilöstölle ja asiakasrajapintaan, koska siellä ovat ne ratkai-

sevat tekijät.”  

Suurin osa haastateltavista mainitsi myös sen, että toimintatapojen muutoksissa 

on ajateltu työntekijää. Haastateltava tiivistää toimintamallien tärkeyden seuraa-

vasti: ”uusien toimintamallien avulla selkeästi halutaan parantaa tehokkuutta, 

jotta pystytään yhä paremmin keskittymään asiakaspalveluun, asiakkaiden kon-

taktoimiseen sekä heistä huolehtimiseen”. 
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Tähän mennessä tapahtuneilla toimintamallien muutoksella on näkyvyyttä myös 

päivittäisissä askareissa. Suurin osa haastateltavista mainitsi, että uusien ja van-

hojen järjestelmien yhtäaikainen käyttö aiheuttaa kuormittavuutta muistille. Tämä 

voi osassa henkilöstöä aiheuttaa turhautuneisuutta. ”Tietotaito on pitänyt olla laa-

jempi, uudet ja vanhat järjestelmät toimivat edelleen rinnakkain”, haastateltava 

kertoo. Vanhoihin järjestelmiin palaaminen voi tuntua myös työläältä, jos sitä ei 

pitkään aikaan ole joutunut käyttämään.  

Toisaalta, vanhaan järjestelmään verrattuna uusi järjestelmä on esimerkiksi siinä 

mielessä parempi, että dokumentaatio menee tiettyyn järjestelmään, jolloin jälki-

käteen on helpompi katsoa asioita. Eräs haastateltavista sanoi, että kahden jär-

jestelmän yhtäaikainen käyttö vaatii tällä hetkellä enemmän manuaalista työtä ja 

taustatyötä. Toiveena onkin, että toiminnot automatisoituisivat yhä enemmän ja 

manuaalisuus jäisi hiljattain pois. Toimintamallien muutoksilla on saatu paran-

nusta myös siihen, että johto ja kouluttajatiimit ovat miettineet enemmän ohjeis-

tuksia ja niitä on yhtenäistetty sekä päivitetty. Sen lisäksi toimintamallien muutok-

silla on ollut vaikutusta asiakaspalvelutilanteisiin: sähköiset kanavat sekä verkko-

tapaamiset ovat yleistyneet ja samalla toimistoasiointi on huomattavasti vähenty-

nyt. Verkkotapaamiset asiakkaiden kanssa ovat myös tulleet osaksi arkea. Haas-

tateltavien mukaan uusia toimintamalleja ei juurikaan kyseenalaisteta, koska nii-

hin on pakko sopeutua ja opetella uudet käytännöt. Haastateltavat kertoivat, että 

kehitysideoita ja kritiikkiä otetaan hyvin vastaan.  

Vanhoihin toimintamalleihin ei palata takaisin, vaan asioista voidaan keskustella 

yhdessä. Keskustelulle on tärkeää antaa tilaa ja ylipäätään mahdollisuus käydä 

keskustelua, jotta jokainen saa oman ajatuksensa ja ideansa toimintatavoista ja 

toimintamalleista kuulluksi. Yksi haastateltavista kertoo, että: ”järjestelmä pakot-

taa tekemään asiat tietyllä tavalla, eikä niitä voi muuttaa”. Edellä mainittu seikka 

tuli esille useammassa haastattelussa. Osalla muutos- ja oppimisvalmiutta on 

enemmän kuin toisilla. Mikäli toimintamallien muuttumiseen liittyy vastarintaa, 

henkilöstölle on tärkeää kuulla perustelut, mistä syistä uusi toimintamalli käyt-

töönotetaan ja mitkä ovat sen vaikutukset henkilöstöön.  Vaikka vastaus ei miel-

lyttäisi, on silti tärkeää että saadaan jotkut raamit asialle. Henkilöstön näkökul-

masta katsottuna, aikaisempiin toimintamalleihin verrattuna, hyväksi muu-

tokseksi koetaan juuri se, että kyseenalaistamisen yhteydessä johdolta saadaan 
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yleensä perusteluja siihen, miksi näin toimitaan. Toiminnan katsotaan nykyään 

olevan paljon ennakoivampaa kuin ennen. Lisäksi useampi haastateltavista mai-

nitsi sen, että uusiin kuvioihin on lähdettävä mukaan, asiat on hyvä tehdä alusta 

asti oikein, eikä kukaan voi lähteä sooloilemaan, sillä loppupeleissä toiminta on 

kaikkien varassa. Yksi haastateltavista kertoo, että uusien toimintamallien kanssa 

ei myöskään tarvitse jäädä yksin:  

”Ketään ei osoiteta sormella, että ei voi olla tätä mieltä, vaan meillä on tiivis 

työyhteisö ja yhdessä mennään”. 

7.2.3 Digitaalinen ympäristö ja henkilöstö 

Kokonaisuudessa LähiTapiola Lapissa on suhtauduttu positiivisesti digitaalisuu-

den yleistymiseen sekä sen tuomiin muutoksiin. Henkilöstö on pääosin suhtautu-

nut avoimesti ja positiivisesti digiaikaan. Haastatteluiden perusteella pientä jakoa 

voidaan nähdä siinä, että he, joilla on vielä uraa monta vuotta edessä, ovat eri-

tyisen innokkaita olemaan mukana uudistuksissa ja taas toisaalta he, joilla työ-

uraa on enää muutama vuosi, jäljellä suhtautuvat hieman maltillisemmin. Kukaan 

ei kuitenkaan esitä jyrkkää vastarintaa. Yksi haastateltava kertoo, että alussa on 

usein pientä pelkoa, että miten uudistus onnistuu ja millaisia vaikutuksia sillä on 

omaan päivittäiseen työskentelyyn, mutta ne ovat kuitenkin melko tiedostettavista 

ja pienistä riskeistä.  

Haastatteluista ilmeni, että asiantuntijuuden katsotaan korostuneen sekä digitaa-

lisuuden yleistyessä vaaditaan enemmän kokonaisuuksien hallintaa. Asiakas-

käyttäytymisen on myös huomattu muuttuvan, sillä asiakkaiden odotukset asia-

kaspalvelun laadusta kasvavat koko ajan, ja asiantuntijan on oltava tarkkana sa-

nomisissaan. Positiivisena vaikutuksena nähdään myös se, että digitaalisuus on 

tuonut mukanaan enemmän työpaikkoja: asiat eivät hoidu vain robottien avulla, 

vaan vakuutusasiat vaativat palvelua ja esimerkiksi teknisissä ongelmissa vaadi-

taan, että on joku joka tekee korjaustyön. Toiveena on, että jatkossa digitaalisuus 

automaation avulla auttaisi nimenomaan siihen työhön, mikä vielä tällä hetkellä 

hidastaa asiakaspalvelua. 
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Lähes jokainen haastateltava mainitsi, että digitaalisuuden myötä muuttunut työ-

kuva vaatii hyvää muistia: pitää muistaa, mitä missäkin järjestelmässä tehdään. 

Lisäksi vaaditaan hyvää tuotetuntemusta, oman osaamisen ylläpitoa, rohkeutta 

pyytää apua sekä pitkäjänteisyyttä. Esimerkiksi verkkoneuvottelut olivat vielä 

vuosi sitten täysin uusia asia monelle asiantuntijalle. Johdolta toivotaan motivoin-

tia ja kannustusta. Täytyy myös opetella toimimaan uusilla tavoilla, esimerkiksi 

verkkoneuvotteluissa on tärkeää osata jakaa näyttöruutu itselle ja asiakkaille. Li-

säksi mainitaan, että esimerkiksi verkkoneuvottelussa pitää osata tunnistaa, mil-

laisesta asiakkaasta on kysymys ja tätä kautta pitää osata soveltaa omaa teknistä 

sekä myyntiosaamista toisiinsa.  

Haastattelussa nousee myös esille, että vaikka tulee uusia järjestelmiä ja niitä 

opetellaan, silti koko ajan vaaditaan tuloksellisuutta. ”Tulostavoitteet eivät ole pie-

nentyneet, vaikka uusia järjestelmiä on tullut”, haastateltava kertoo. Tämä voi hä-

nen mukaansa aiheuttaa osalle porukasta paineita. Haastateltavien keskuudesta 

nousee esille muuttuneen työnkuvan myötä myös isojen kokonaisuuksien hallinta 

sekä muutoskyky. ”Mitä enemmän digitaalisuutta tulee, sitä enemmän toiminta-

mallit muuttuvat myös käytännössä ja uusien toimintatapojen nopea haltuun ot-

taminen on isossa roolissa”, yksi haastateltavista mainitsee. Haastattelujen pe-

rusteella on tärkeää, että henkilöstöllä on halua uudistua sekä ymmärtää muu-

toksia. Tätä kautta on hyvä lähteä pohtimaan uusia vaadittavia taitoja, omia vah-

vuuksia sekä niiden yhdistämistä. On tärkeää, että henkilöstö pystyy ottamaan 

vastaan uudistukset, sekä sopeutumaan niihin. 

Haastattelusta selviää, että henkilöstöllä on osittain ollut mahdollisuus vaikuttaa 

asioihin ja muutoksiin. Omia kehittämisideoita tai palautetta voi tuoda aktiivisesti 

esille esimerkiksi tiimipalavereissa. Kerran kuussa järjestetään myös tiedotusti-

laisuus, jossa käydään läpi ajankohtaisia asioita, joissa voi omia näkemyksiään 

tuoda esille. Kyselyiden avulla voi myös antaa palautetta. Henkilöstötyytyväisyys-

kyselyissä pystytään antamaan palautetta myös anonyymisti. Itseä koskeviin asi-

oihin on voinut vaikuttaa esimerkiksi siten, että on voinut ilmaista halukkuutensa 

etätöihin, ja ne, jotka etätöihin ovat halunneet, ovat sinne yleensä myös päässeet. 

Haastateltavat kokevat, että järjestelmiin he pystyvät aika vähän vaikuttamaan, 

koska niissä mennään pitkälti yleisten linjojen mukaan. Yksi haastateltavista ker-

too, että järjestelmiä rakennettaessa olisi hyvä, jos päästäisiin vaikuttamaan 
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käyttäjäläheisyyteen, koska haastateltavalla on kokemusta päivittäisestä työs-

kentelystä näiden asioiden kanssa. Mitä enemmän käytännön työntekijöitä olisi 

mukana, sitä aiemmin mahdolliset ongelmat huomattaisiin ennen järjestelmän 

käyttöönottoa. Muutoksiin liittyen tiimeissä on myös yhdessä mietitty, mitkä ovat 

omia vahvuuksia ja miten omaa osaamista pystyttäisiin hyödyntämään. Yksi 

haastateltava mainitsee, että yksittäisillä henkilöillä ei ole ollut juuri vaikutuksia 

järjestelmän toimivuuteen, koska on mietittävä koko yhtiöryhmää ja sitä, miten 

asioita on yleisesti ottaen linjattu. 

Haastateltavat ovat yksimielisiä siitä, että tuleviin muutoksiin heitä on valmisteltu 

hyvin. Tiedotus lähtee liikkeelle hyvissä ajoin. Tiedotus tapahtuu yleensä sähkö-

postin ja viikkopalavereiden välityksellä. Tiimien esimiehet kysyvät paljon pa-

lautetta ja tiedustelevat asioita etukäteen. Johto tiedottaa hyvin siitä, mitkä koh-

teet uudistetaan missäkin kohtaa. Lisäksi koulutukset nostetaan esille hyvänä 

asiana: ei ole vain tarvinnut kylmiltään ottaa uutta järjestelmää käyttöön, vaan on 

päässyt ensin harjoittelemaan. Yksi haastateltava nostaa esille sen, että aikai-

sempaan verrattuna nykyään yhtiöryhmän strategia ja arvot ovat huomattavasti 

enemmän esillä kuin aikaisemmin. Yhtenäiseen linjaan ja juurisyihin palataan ny-

kyään enemmän ja niiden avulla perustellaan muutoksia. Tämä koetaan hyvänä 

asiana. 

Motivaation ylläpitämisestä haastateltavista huokuu yksiselitteinen vastaus: 

heillä on työyhteisö, jossa on hyvä yhteen hiileen puhaltamisen meininki ja jossa 

uskaltaa kysyä. Useampi haastateltava myös mainitsee sen, että vaikka uudis-

tukset vaativatkin erilaisia asioita henkilöstöltä, loppupeleissä niiden tarkoituk-

sena on aina tuottaa parempaa asiakaskokemusta, jonka takia niihin jaksetaan 

panostaa. Yksi haastateltavista kertoo, että heillä pyritään siihen, että kaikki ovat 

hyviä työssään, joka itsessään onnistumisien kautta synnyttää motivaatiota. Toi-

nen mainitsee, että myynnillisellä puolella palkkiot motivoivat. Motivaation ylläpi-

tämisessä tärkeäksi seikaksi nousee myös viestintä. On tärkeää, että henkilöstö 

pidetään ajan tasalla ja tiedetään milloin tapahtuu mitäkin. Lähiesimieheltä ja toi-

mitusjohtajalta saa myös kannustusta.  

LähiTapiola Lappi muistaa myös henkilöstöään esimerkiksi erilaisten kampanjoi-

den, muistamisten ja kilpailujen kautta, ja sitä kautta henkilöstöä innostetaan. 
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Lisäksi yhdessä haastattelussa tulee erityisen tärkeä seikka esille: vaikka järjes-

telmät muuttuvat ja digitaalisuus kehittyy, LähiTapiola Lapin perustehtävä ei ole 

muuttunut mihinkään. Heidän tehtävänään on turvata ihmisten elämää. Tämän 

seikan ylläpitäminen ja kirkastaminen on koko ajan hyvä pitää kirkkaana mie-

lessä.  Kuviossa 5 nähdään yhteenveto haastattelun tuloksista. 

 

Kuvio 5. Vastausten yhteenveto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Digitaaliset järjestelmät
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•etukäteen tiedotus

•koulutukset

•ennakkotehtävät

•kertaustehtävät

•Teams-kanava

•tukihenkilöt

•lähikollegoiden apu

•palautekyselyt

•Uusien järjestelmien 
käyttöönottoon ollaan 
suurimmalta osin tyytyväisiä

•pieniä käytäntöön liittyviä 
ongelmia

•jos järjestelmää päästäisiin 
tutkimaan ennen 
käyttöönottoa, näiltäkin 
ongelmilta voitaisiin välttyä

Toimintamallit ja niiden 
muutos

•Koetaan tärkeäksi

•yhtenäistetään 
toimintamalleja

•saadaan toimintaa 
tehostettua

•uudistuksissa ajateltu 
työntekijää

•yksittäisiä epäkohtia

•Muutokset aiheuttavat paljon 
muistettavaa, koska toimitaan 
useassa järjestelmässä

•Siitä johtuen tällä hetkellä on 
taustatyötä ja manuaalista 
työtä enemmän

•Lisäksi vaaditaan enemmän 
kokonaisuuksien hallintaa, 
oman osaamisen ylläpitoa ja 
taitoa opetella uusia asioita

•Samoja tuloksia vaaditaan, 
vaikka tulee uusia järjestelmiä, 
tämä voi luoda paineita

•Johto ottaa kehitysideoita 
toimintamallien muutoksista 
vastaan

Henkilöstön huomiointi

•Muutoksista tiedotetaan 
hyvissä ajoin

•Aina saa kysyä apua

•Järjestelmiin pystytään 
vaikuttamaan aika vähän

•Jos käytännön työntekijöitä 
olisi mukana enemmän, 
mahdollisia ongelmia 
huomattaisiin jo ennen 
käyttöönottoa

•Työmotivaatiota muuttuvassa 
työympäristössä ylläpitävät 
muun muassa

•hyvä työyhteisö

• onnistumiset

•sisäinen motivaatio

•kannustaminen

•luotto siihen että uudet 
järjestelmät tuottavat 
parempaa asiakaskokemusta

•kilpailut ja kampanjat 
henkilöstölle
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 

Henkilöstön johtaminen digitaalisessa ympäristössä oli ajankohtaista, koska digi-

taalisuus vakuutusaloilla lisääntyy koko ajan ja uusia järjestelmiä otetaan käyt-

töön. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaista henkilöstön johta-

minen digitaalisessa ympäristössä on LähiTapiola Lapissa ja miten siinä on on-

nistuttu. Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa sitä, minkälaista tukea henki-

löstölle on annettu ja miten on varmistettu, että henkilöstö osaa ottaa uudet jär-

jestelmät käyttöön. Lisäksi tutkittiin sitä, mitä henkilöstöltä vaaditaan, kun työs-

kentely tapahtuu digitaalisessa ympäristössä sekä toimintamallit ja työnkuva 

muuttuvat. Tutkimuksessa tutkittiin myös sitä, onko henkilöstöllä ollut mahdolli-

suutta päästä vaikuttamaan muutoksiin ja millä tavalla. 

8.1 Tutkimusmenetelmän käyttö 

Opinnäytetyössä käytettiin tutkimusmenetelmänä kvalitatiivista eli laadullista tut-

kimusta. Tutkimusaineistoa kerättiin teemahaastatteluista. Digitaaliseen johtami-

seen löytyi hyvin kirjallisuutta. Teoriatieto löytyi pääasiassa kirjallisuudesta, mutta 

osittain käytettiin myös internetistä löytyviä lähteitä, kuten englanninkielisiä artik-

keleita. Artikkeleista löytyi hyvin ajankohtaista tietoa. Kirjallisuutta etsiessä pyrin 

myös huomioimaan ajankohtaisuuden, jotta tieto olisi mahdollisimman luotetta-

vaa tähän ajankohtaan, sillä digitaalisuuden yleistyessä tieto ja järjestelmät muut-

tuvat melko nopeaan tahtiin. Haastatteluun osallistuneiden henkilöiden vastauk-

set olivat luotettavia, koska kaikki haastateltavat työskentelivät LähiTapiola 

Lapissa. Haastattelutuloksia ei voi täysin yleistää, koska haastatteluun osallistui 

vain kuusi henkilöä ja he olivat kaikki LähiTapiola Lapista. Teemahaastatteluista 

saatiin kuitenkin paljon tarkkaa tietoa LähiTapiola Lapin johtamisen käytännöistä, 

liittyen digitaalisuuteen. 

Opinnäytetyössä huomioitiin yksityisyyden kunnioittaminen. Henkilöiden ano-

nymiteetti säilyi koko tutkimuksen ajan ja haastatteluaineistot tuhottiin tutkimuk-

sen päätyttyä. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelussa ilmenneiden seikko-

jen käyttöön tutkimustarkoituksessa. Teemahaastatteluun osallistuneet henkilöt 

tavoitettiin melko nopealla aikataululla ja heiltä saatiin asianmukaisia ja selkeitä 

vastauksia tutkimuskysymyksiin.  
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8.2 Koulutusten ja yhteishengen tärkeys  

Tutkimuksen perusteella LähiTapiola Lapissa henkilöstö suhtautuu pääasiassa 

digitaalisuuteen ja siitä aiheutuneisiin toimintamallien sekä työnkuvan muuttumi-

seen positiivisesti. Teoriaosuudessa tuotiin esille seikkoja, jotka yrityksen tulee 

huomioida digitaalisessa johtamisessa. Erityisen tärkeää on varmistaa sisäinen 

kyvykkyys henkilöstön koulutuksilla (Gerdt & Eskelinen 2018, 14).  Haastattelun 

pohjalta voidaan todeta, että tässä yritys on onnistunut erinomaisesti. Koulutuk-

set ovat olleet kattavia ja niitä on järjestetty tarpeen vaatiessa uudestaan. Näin 

on varmistettu, että jokainen, joka järjestelmiä työssään tarvitsee, osaa kunnolla 

käyttää niitä. Digitaalisessa johtamisessa teorian mukaan on tärkeää myös se, 

että johto osoittaa luottamuksen henkilöstöönsä, mutta samalla pitää yllä seuran-

taroolin (Surakka & Laine 2011, 195).  Haastatteluista kävi ilmi, että johto on uu-

siin järjestelmiin liittyen pitänyt huolen siitä, että jokainen suorittaa tarvittavat kou-

lutukset määräaikoihin mennessä. Näin henkilöstöä on parhain mahdollisin kei-

noin tuettu muutoksen voimaansaattamisessa. 

Teoriaosuudessa pidettiin johtamiseen liittyen tärkeänä myös sitä, että asiat ope-

teltaisiin yhdessä ja avun pyytämisestä tehtäisiin helppoa (Ala-Laurinaho ym. 

2019, 68).  Tämä seikka oli haastattelujen perusteella huomioitu. Haastateltavilla 

oli ollut yhteisiä koulutuksia ja avun saaminen oli jokaisen haastateltavan mie-

lestä vaivatonta. Tästä voidaan päätellä, että LähiTapiola Lapissa on avoin ilma-

piiri, joka on tärkeä asia muun muassa työhyvinvoinnin kannalta, koska mielekäs 

työ saa työntekijän sitoutumaan paremmin työtehtäviinsä sekä mahdollistaa pa-

remmin oman osaamisen käyttöä (Ala-Laurinaho, Perttula & Tuomivaara 2019, 

17).  Hyvä yhteishenki on tärkeää myös siksi, koska työntekijäkokemukset hei-

jastuvat vääjäämättä myös asiakaspalveluun. Mikäli henkilöstö voi hyvin, heijas-

tuu se todennäköisesti positiivisesti myös asiakaskokemuksiin sekä asiakaspal-

velun laatuun. 

Digitaalisessa ympäristössä toimiessa kommunikointi osoittautuu erittäin tärke-

äksi osaksi ja johdon pitää olla henkilöstön tavoitettavissa (Surakka & Laine 2011, 

194-195). Tutkimuksen perusteella LähiTapiola Lapissa tämä toteutuu. Henkilös-

tön mukaan kysymyksiin saa todella nopeasti vastauksia ja kynnys kysyä on ma-

talalla. Teorian pohjalta tuotiin esille, että muutoksissa on erittäin tärkeää, että 
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tuki tulee oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan (Ponteva 2010, 71). Tässä yhtiö 

on onnistunut, sillä uusien järjestelmien koulutukset ovat lähellä käyttöönottoa. 

Lisäksi koulutusten jälkeen tukea voi saada heti, käyttämällä esimerkiksi yhteistä 

Teams-kanavaa tai ottamalla yhteyttä tukihenkilöihin. Tästä voidaan havaita, että 

koulutusten järjestäminen mahdollisimman lähellä käyttöönottoa on tärkeää siksi, 

että asiat ovat silloin tuoreena mielessä ja niitä on helpompi soveltaa käytäntöön. 

8.3 Digitaalisuus vaatii henkilöstöltä yhä enemmän 

Teoriaosuudessa tuotiin esille sitä, kuinka digitaalisuus ja uudistaminen vaativat 

henkilöstöltä voimavaroja (Järvinen 2016). Tähän väitteeseen haastattelut vasta-

sivat, sillä lähes jokainen mainitsi sen, että digitaalisuus on tuonut mukanaan esi-

merkiksi sen, että muistettavaa on todella paljon. Lisäksi kuten Rauhalan artikke-

lissa OPRYn puheenjohtaja Riitta Suonpää (2018) mainitsi, henkilöillä itsellään 

on oltava halua muuttua ja uudistua. Digitaalisuus tulee varmasti muuttamaan 

alaa myös tulevaisuudessa ja siksi alalla vaaditaankin joustavaa kykyä pysyä mu-

kana teknologian kehittymisessä. Uteliaisuus alan kehitykseen pitää yllä mielen-

kiintoa uusien asioiden oppimisessa. Omaa osaamista kannattaa ylläpitää jatku-

vassa muutoksessa, näin ollen tulevat uudistukset on helpompi sisäistää. Oman 

osaamisen kehittämisen tärkeys tuli esille myös useamman haastateltavan koh-

dalla. 

Henkilöstön olisi hyvä muistaa teoriassa esille tuotu seikka, jossa painotettiin sitä, 

että vakuutusalalla asiakaspalvelu on se, jolla tullaan jatkossa erottumaan (Key-

riläinen 2017). Jokaisen asiantuntijan kannattaisikin tasaisin väliajoin tarkastella 

omaa asiakaspalvelutyyliään ja kehittää itseä entistä paremmaksi asiakaspalve-

lijaksi. Itse asiassa Lähitapiola Lapissa osaamisen kehittäminen organisaation si-

sällä olisi syytä omaksua yhdeksi tavoitteeksi. Mitä paremmin koko työyhteisö 

tämän tavoitteen ymmärtäisi, sitä paremmin voitaisiin myös järjestää lisää toimin-

taa tavoitteen toteuttamiseksi. Lisäksi tutkimukseni perusteella voin todeta, että 

oman osaamisen kehittämiseen tarvitaan paljon vuorovaikutuksellisuutta. Sen 

avulla osaaminen ja tieto saadaan organisaatiossa hyödynnettyä parhaalla mah-

dollisella tavalla. 
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Kuten haastatteluista ilmeni, toimintatapojen muutoksella on ollut vaikutusta työn-

kuvaan aiheuttaen hitautta. Taustaprosesseja sekä manuaalista työtä joudutaan 

tekemään tällä hetkellä melko paljon, sillä vakuutusasioiden käsittely tapahtuu 

kahdessa järjestelmässä. Teoriassa mainittiin myös, että monesti uusien toimin-

tatapojen saattaminen osaksi arkea vaatii muutostyötä, jossa luodaan tilaa uusille 

malleille (Järvinen 2016).  LähiTapiola Lapissa ollaan juuri tässä vaiheessa. Uu-

sien toimintatapojen käyttöönotto ei siis tapahdu hetkessä ja jokaiselta organi-

saatiossa tarvitaan kärsivällisyyttä.  Teoriassa tuotiin myös esille, että muutosta 

yleensä ei vastusteta niin paljoa, jos sen suunnittelussa ja toteutuksessa saa-

daan olla itse mukana (Hiltunen 2015).  

Vaikka haastateltavat eivät olleet juurikaan osallistuneet järjestelmien kehittämi-

seen, jokainen heistä suhtautui siitä huolimatta positiivisesti muutoksiin. Tähän 

voi olla yhtenä syynä se, että johto on etukäteen hyvin perustellut tulevan muu-

toksen ja sen vaikutukset henkilöstön työskentelyyn. Muutoksen tavoitteena kun 

yleensä on aina parantaa aiempia tapoja. Tässäkin tapauksessa loppujen lopuksi 

tavoitteena on varmasti yhä paremman asiakaskokemuksen tuottaminen ja jokai-

nen yhtiössä työskentelevä haluaa sitoutua siihen. Tutkimukseni perusteella voi-

daan todeta, että toimintatapoja uudistaessa olisikin tärkeää lähteä liikkeelle siitä, 

että mietitään, miten asiakaspalvelua voidaan parantaa, sekä miten organisaa-

tiossa tiedon ja oppimisen kulkuun voidaan entisestään panostaa. 

8.4 Automaation ja robotiikan vaikutus 

Teoriaosuudessa tuotiin ilmi, että automaation ja robotiikan lisääntyminen vakuu-

tusalalla eivät automaattisesti tarkoita sitä, että työpaikat vähenisivät, koska digi-

taalisuus osaltaan voi synnyttää myös uudenlaisia työtehtäviä (Kananen & Puo-

litaival 2019, 213). Tutkimuksestani saadaan vahvistusta tähän väitteeseen, sillä 

henkilöstön mukaan LähiTapiola Lappiin digitaalisuus on tuonut lisää työpaikkoja. 

Tämä on yksi syy positiiviselle suhtautumiselle.  Uusien järjestelmien käyttöön-

oton yhteydessä on palkattu lisää henkilöstöä, koska uusien järjestelmien käyt-

töönoton uskottiin aiheuttavan lisätyötä ja hitautta ainakin aluksi. Tämä väite 

osoittautui käytännössä oikeaksi. Kuitenkin uudet järjestelmät ovat osaltaan 

myös nopeuttaneet työskentelyä, koska esimerkiksi dokumentointi löytyy nyt yh-

destä paikasta, eikä aikaa tarvitse käyttää monen paikan selailuun. 
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Automaation ja robotiikkaan liittyen teoriaosuudessa mainittiin, että vakuutusasi-

oissa asiakkaat vaativat palvelua, joita automaatio ja robotiikka eivät voi korvata 

(Keyriläinen 2017). Tämä seikka tulee esille myös haastatteluista. Nimittäin ihmi-

set odottavat helposta digitaalisesta asioinnista huolimatta perinteistä asiakas-

palvelua. Nykyään automaatio ja robotiikka monilla aloilla ovat arkipäivää, eikä 

näin ollen sen avulla pystytä erottumaan kilpailussa. Sen takia asiakaspalveluun 

panostaminen vakuutusaloilla on ensiarvoisen tärkeää ja sitä kehittämällä ja hen-

kilöstön tietotaitoon panostamalla voidaan erottua. Kuten teoriaosuudessakin kä-

siteltiin, digitaalisessa johtamisessa on tärkeää, että johto osoittaa luottamuk-

sensa henkilöstöön (Surakka & Laine 2011, 194-195). Tähän viitaten, ne työteh-

tävät, joita automaatio ja robotiikka eivät voi korvata, jättävät asiantuntijalle tilan 

tehdä itsenäisiä päätöksiä. Tämän seurauksena on tärkeää, että johdon puolelta 

asiantuntijoille osoitetaan luottamusta ja uskotaan heidän ammattitaitoonsa ja ky-

kyyn tehdä oikeita päätöksiä. 

Teoriaosuudessa tuotiin esille se, että automaation avulla manuaalityön vähen-

täminen auttaa henkilöstöä keskittymään sellaisiin tapauksiin, jossa manuaali-

työtä tarvitaan entistä enemmän (Ilmarinen & Koskela 2015, 127). Haastatteluista 

tämä seikka tulee myös ilmi. Henkilöstö nimittäin toivoo, että automaatio olisi 

apuna juuri sellaisessa työssä, mikä vielä tällä hetkellä on hidasteena asiakas-

palvelulle.  

Lisäksi teoriaa tutkiessani löysin tutkimuksen, jonka mukaan digitalisaation avulla 

vakuutuskorvausten käsittely on kustannustehokkaampaa sen takia, koska ma-

nuaalista työtä ei enää tarvita (Fix-Bähre, Kinder, Kotalakidis, Mueller & Naujoks 

2018).  Tätä väitettä ei kuitenkaan täysin vielä voida soveltaa LähiTapiola Lap-

piin, sillä haastateltavien mukaan tällä hetkellä heillä on nimenomaan manuaa-

lista työtä melko paljon. Tämä johtuu siitä, että käytössä on vielä useampia jär-

jestelmiä yhtä aikaa. Tästä voidaan kuitenkin havaita se, että uudet järjestelmät 

olisi hyvä saada toimimaan ilman vanhoja järjestelmiä mahdollisimman pian, 

koska sillä olisi suora vaikutus kustannuksiin. LähiTapiola Lapissa voitaisiin li-

säksi jatkossa perehtyä vielä enemmän siihen, miten henkilöstö pääsisi hyödyn-

tämään enemmän sitä kapasiteettia, joka automaation ja robotiikan myötä vapau-

tuu. 
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8.5 Asiakaskäyttäytymisen muutos ja sen vaikutukset 

Teoriaosuudessa tuotiin esille sitä, että asiakaskäyttäytyminen on digitaalisuuden 

myötä muuttunut. Asiakkaat ovat entistä vaativampia ja tahtovat palvelua nope-

asti, ajasta tai paikasta riippumatta (Viljakainen 2011, 36).  Haastatteluista kävi 

ilmi se, että digitaalisuuden myötä asiakkaiden odotukset asiakaspalvelun laa-

dusta ovat myös kasvaneet. Tämän takia asiantuntijoiden on oltava tarkkana sa-

nomisissaan ja siinä, että asiat hoidetaan kerralla oikein. Tällä hetkellä se var-

masti aiheuttaa haastetta, koska asiantuntijat toimivat monessa järjestelmässä 

yhtä aikaa. Nopeasti kehittyvä digitaalinen toimintaympäristö vaatii jatkossa var-

masti sitä, että nopeasti muuttuneisiin asiakkaiden odotuksiin osataan myös vas-

tata mahdollisimman nopeasti. Lisäksi asiakkaiden odotuksiin sekä asiantuntijoi-

den ammattimaisuuteen liittyen, on tärkeää, että työntekijöille järjestetään katta-

vat koulutukset ja pidetään näin ollen huolta heidän ajan tasalla olevasta ammat-

titaidostaan. Toisaalta myös jokaisen asiantuntijan on hyvä muistaa, että jokainen 

omalla toiminnallaan vaikuttaa asiakaspalvelun laatuun ja sen kautta myös asia-

kaskokemuksen syntymiseen.  

Haastateltavat toivat esille sen, että fyysiset tapaamiset toimistolla ovat huomat-

tavasti vähentyneet, varsinkin korona-aikana. Verkkoneuvottelut ovat tulleet 

heille uutena asiana osaksi arkea. Teoriassa toinkin esille tähän liittyen henkilös-

tökokemuksen onnistumisen tärkeyden. Nimittäin kuin palvelut siirtyvät verkkoon, 

on palveluosaamisen välityttävä asiakkaalle ruudun läpi. Sen vuoksi henkilöstön 

suhtautumisella yritykseen on tärkeä merkitys. (Hämäläinen ym. 2016.) Henkilös-

tön on pystyttävä välittämään ammattimaisuus ruudun välityksellä. Verkkoneu-

vottelujen yleistymisestä johtuen osa henkilöstöstä voisi tarvita preppausta sii-

hen, että osaa tunnistaa asiakastyypin ja soveltaa omaa tekniikan sekä myynnin 

osaamista ja lopulta yhdistää ne niin, että syntyy mahdollisimman onnistunut 

asiakaskokemus verkon välityksellä. Jatkon kannalta ehdottaisin, että LähiTa-

piola Lapissa voitaisiin kiinnittää huomiota tulevaisuudessa sellaisiin koulutuksiin, 

jossa yhdistyy nimenomaan sekä teknillinen, myynnillinen ja humanistinen osaa-

minen. Näitä kaikkia tarvitaan erityisesti silloin, kun työskennellään ruudun väli-

tyksellä. 
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8.6 Järjestelmien vaikutus asiakaspalveluun 

Haastatteluista ilmeni, että järjestelmien toimivuudella on vaikutusta asiakaspal-

velun laatuun. Tällä hetkellä osa uusista järjestelmistä toimii vanhojen rinnalla ja 

järjestelmät eivät ole täysin yhteyksissä toisiinsa. Tämä voi aiheuttaa ylimääräisiä 

yhteydenottoja asiakkaisiin ja siitä johtuen asiakkaat voivat turhautua.  Lisäksi 

hajanaisuuden takia aikaa voi kulua tietojen etsimiseen. Tähän haastattelutulok-

seen nojaten, voidaan todeta, että prosesseilla ja järjestelmillä on selkeästi myös 

vaikutusta asiakaskokemukseen ja palvelun laatuun. Siksi on tärkeää, että järjes-

telmiä kehitetään huolellisesti ja niiden kehittämisessä olisi mukana sellaisia hen-

kilöitä, jotka ovat järjestelmien avulla yhteydessä asiakkaaseen. Tutkimuksen pe-

rusteella ehdottaisin, että asiakaspalvelun henkilöstöä otettaisiin enemmän mu-

kaan järjestelmien kehittämiseen, jotta käytännönläheisyys tulisi tarpeeksi kuul-

luksi. Näin ollen voitaisiin välttyä mahdollisilta ongelmilta, jotka ovat aiemmin hei-

jastuneet muun muassa asiakaspalveluun. Ongelmana on muun muassa ollut se, 

että järjestelmät eivät ole toimineet loogisesti tietojen siirtymisen kannalta ja tästä 

syystä asiakkaalle ei ole voitu antaa heti vastausta.  

Haastattelujen pohjalta kävi ilmi, että mobiili – ja verkkopalveluiden osalta toivo-

taan, että niitä saataisiin myös helpommin kytkettyä henkilöstön käyttämiin jär-

jestelmiin.  Tämä on tärkeää saada toimimaan mahdollisimman hyvin, sillä nyky-

ään asiakkailla on mahdollisuus käyttää asioimiseen useita erilaisia kanavia ja 

laitteita, kuten yrityksen nettisivut tietokoneella tai sovellukset älypuhelimella. 

Asiakastyytyväisyyden kannalta on myös tärkeää, että nämä asioimiseen käytet-

tävät kanavat ovat mahdollisimman selkeitä ja helppokäyttöisiä. Tutkimuksen pe-

rusteella voidaan siis todeta, että LähiTapiola Lapin toiminta tulee tehostumaan 

entisestään, kun uudet tietojärjestelmät saadaan toimimaan yksinään.  

8.7 Johto malliesimerkin näyttäjänä 

Muutoksen keskellä toimiminen vaatii teorian mukaan sen, että johto kertoo muu-

toksen perusteista, tavoitteista sekä aikataulusta (Järvinen 2016). Haastatteluihin 

peilaten, tässä on onnistuttu. Henkilöstön mahdollisiin kysymyksiin on vastattu. 

Vastauksia on perusteltu esimerkiksi strategiaan pohjautuen. Haastatteluista voi-

daan päätellä, että johdon huonokin vastaus on parempi kuin sellainen vastaus, 
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jossa asia jätetään roikkumaan.  Nopeasti muuttuvassa digitaalisessa toimin-

taympäristössä tämä sama pätee varmasti myös päätösten tekemisessä: huono 

päätös voi olla loppupeleissä parempi, kuin hidas päätös tai ei päästöstä ollen-

kaan. Mikäli uusia päätöksiä ei tehdä ollenkaan, siinä voidaan menettää mahdol-

lisia tilaisuuksia menestymiseen.  

Tavoitteista ja aikatauluista on myös pidetty henkilöstö ajan tasalla. Henkilöstölle 

ilmoitetaan hyvissä ajoin mahdollisista muutoksista ja siitä mitä tapahtuu missä-

kin vaiheessa. Toisaalta, kuten teoriassa mainittiin, esimerkiksi vuodeksi etukä-

teen laaditut suunnitelmat eivät välttämättä toimi digitaalisessa ympäristössä 

(Järvinen 2020, 191). Vaikka suunnitelma ei kaikkine vaiheineen toteutuisi, on 

kuitenkin tärkeää, että henkilöstö tietää edes tulevaa suuntaa ja tietää missä 

mennään. Avoimelle keskustelulle on myös annettu tilaa esimerkiksi tiimipalave-

reissa. Tämä on tärkeää, sillä muutoksessa johtaminen ei ainoastaan ole sitä, 

että kerrotaan miten asiat tehdään. Tutkimuksessani huomasin, että se on myös 

sitä, että keskustellaan yhdessä ja luodaan vuorovaikutuksellisuutta henkilöstön 

ja johdon välillä.  

Teoriassa painotettiin sitä, että johdon on valettava luottamusta siihen, että muu-

toksesta selvitään ja siinä onnistutaan (Ilmarinen & Koskela 2015).  Tässä on 

LähiTapiola Lapissa onnistuttu, sillä ei ole annettu tilaa sille, että vanhoihin toi-

mintatapoihin palattaisiin. Jokaisen on ollut pakko ottaa uudet toimintatavat 

osaksi arkea eikä uudistamista näin ollen ole jätetty vain vaihtoehdoksi. Tämä on 

hyvä asia, sillä yksikin vanhaa toimintatapaa vahvistava liike voi viedä henkilöä 

kauemmaksi uuden toimintatavan käyttöönotosta.  

Toisaalta kun toimintatapoja ajatellaan järjestelmien kannalta, LähiTapiola Lapilla 

on vielä yhtä aikaa uusien järjestelmien rinnalla käytössä vanhat järjestelmät. 

Tämä voi aiheuttaa muutoksen hitautta, sillä vanha toimintamalli toimii uuden rin-

nalla. Tutkimukseni perusteella ja haastatteluihin nojaten, jatkoa ajatellen voisi 

olla hyvä, että uusi järjestelmä voitaisiin ottaa käyttöön niin, ettei vanhaa tarvita 

rinnalla. Tämä voisi entisestään selkeyttää uutta toimintatapaa. Vaikka alkuun 

järjestelmien toisiinsa integroiminen tuntuisi parhaalta ratkaisulta, jatkossa tur-

halta työltä voitaisiin välttyä, jos kaikki tiedot voitaisiin kerralla siirtää uusiin jär-

jestelmiin. Mikäli näin toimittaisiin, se voisi myös auttaa siihen, ettei 
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uudelleenkoulutuksia tai aikataulutuksia tarvitsisi järjestää ja näin säästettäisiin 

aikaa johonkin muuhun hyödylliseen tekemiseen. Tämä olisi luultavasti myös 

kustannustehokkaampaa. 

Tutkimuksen perusteella henkilöstön motivaation säilyttämiseen vaikuttivat muun 

muassa hyvä työyhteisö ja yhteiset päämäärät. Tämä peilaa myös teoriassa esi-

teltyyn tietoon. Mitä avoimempaa keskustelu on, sitä todennäköisemmin saadaan 

osallistettua koko henkilöstö mukaan keskusteluun ja näin ollen kaikki saavat ää-

nensä kuuluviin. Teorian pohjalta tärkeää on myös kiitos, kannustus ja positiivi-

nen palaute (Bergman & Korhonen 2019). Tässä on LähiTapiola Lapissa myös 

onnistuttu. Tutkimuksessa ilmeni, että henkilöstö on esimerkiksi saanut pieniä 

muistamisia johdolta. Tämä viestii avoimesta työyhteisöstä ja siitä, että johto ha-

luaa esittää kiitoksensa henkilöstölle. Motivaation ylläpidossa on tärkeää saada 

vaikuttaa myös itseä koskeviin päätöksiin (Hämäläinen ym.  2016). Haastattelu-

jen mukaan tähän on voinut esimerkiksi vaikuttaa siten, haluaako olla etätöissä 

vai ei. Motivaatiokin luultavasti säilyy paremmin, kun tuntee olevansa tärkeä osa 

organisaatiota sekä pystyy vaikuttamaan itseä koskeviin päätöksiin. 

Muutosten tapahtuessa johtajalla on suuri rooli muutoksen edistäjänä. Henkilös-

töä on tuettava monin eri tavoin, kuten tarjoamalla koulutusta, keskustelutilai-

suuksia ja vaikutusmahdollisuuksia (Onnistunut muutos: tukea onnistuneen muu-

toksen suunnitteluun ja läpivientiin 2020, 14).  Avoimen ilmapiirin luominen auttaa 

myös siinä, että todennäköisesti henkilöstö uskaltaa tuoda myös negatiiviset 

asiat helpommin esille ja niihin voidaan heti puuttua (Ilmarinen & Koskela 2015).  

Muutoksen johtamisessa LähiTapiola Lapissa on suurelta osin onnistuttu. Tutki-

muksen mukaan henkilöstö olisi ollut valmis olemaan enemmän mukana järjes-

telmien kehityksessä ja tämä kannattaisi huomioida seuraavan järjestelmän koh-

dalla. Muutoshankkeisiin kannattaisi ottaa mukaan paljon henkilöitä erilaisista toi-

menkuvista. Näin ryhmästä tulisi mahdollisimman monipuolinen ja saataisiin mo-

nelta tasolta näkemyksiä asiaan. 
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8.8 Vuorovaikutuksen tärkeys 

Teoriassakin painotettiin suurelta osin sitä, että muutosten keskellä henkilöstön 

on tärkeää uskaltaa kysyä ja esittää omat mielipiteet (Ilmarinen & Koskela 2015). 

Tutkimuksessani olen tullut siihen tulokseen, että samaa pätee myös toisinpäin: 

johdonkin on uskallettava kysyä. Organisaatiossa työskentelee usein useita va-

kuutusalan asiantuntijoilla erilaisilla taustoilla, joilla jokaisella varmasti on paljon 

tietotaitoa. Asiakasrajapinnassa työskentelevät tietävät paremmin käytännön toi-

mista kuin johtotason henkilöstö. Kun viestintä toimii molempiin suuntiin ja uskal-

letaan kysyä, arvostetaan toisten ammattitaitoa ja pidetään yllä vuorovaikutuksel-

lisuutta, edistetään koko organisaation toimintaa. 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että yrityksen johtaminen, organisaatio 

sekä organisaation arvot ja toimintaperiaatteet mahdollistavat yhdessä uusien 

asioiden voimaansaattamisen. Jokainen organisaation jäsen pystyy omalla toi-

minnallaan sekä omilla valinnoillaan vaikuttamaan siihen, miten uudet toiminta-

tavat saadaan saatettua osaksi yrityksen arkea. Lisäksi tutkimukseni perusteella 

voin todeta, että digitaalisuus on teknologian ja järjestelmien lisäksi myös paljon 

muuta. Digitaalisuus on nimenomaan osaamista, sen kehittämistä sekä itseoh-

jautuvuuden huomioimista. Nämä seikat yrityksen johdon on syytä huomioida.  

Tulevaisuudessa vakuutusalalla tullaan todennäköisesti tarvitsemaan yhä enem-

män humanistista osaamista: joustavuus, uudistumiskyky sekä vuorovaikutustai-

dot näyttäisivät tutkimuksenkin perusteella näyttelevän suurta roolia etenkin muu-

tosten keskellä. Toimeksiantaja voi tämän opinnäytetyön pohjalta, teoriaan, hen-

kilöstön haastatteluihin sekä pohdintaan ja johtopäätöksiin perustuen tehdä tar-

vittavia muutoksia digitaalisen johtamisen käytäntöihin 

Jatkon kannalta aiheeseen liittyen voitaisiin toteuttaa myös tutkimus, jossa tutkit-

taisiin LähiTapiolan henkilöstön näkemyksiä ympäri Suomen. Nyt tutkimus pai-

nottui LähiTapiola Lapin henkilöstöön. Olisi mielenkiintoista kuulla, eroaisivatko 

esimerkiksi pääkaupunkiseudulla työskentelevän henkilöstön näkemykset. Toi-

saalta, jatkon kannalta olisi myös mielenkiintoista tutkia, millaisia ovat järjestel-

mien kehittäjien näkemykset verrattuna henkilöstön kokemuksiin.   
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Liite 1.  Haastattelun runko 

Haastattelu 

Haastattelussa on kolme teemaa: 

1. Uudet digitaaliset järjestelmät 

2. Toimintamallit ja niiden muutos 

3. Henkilöstön huomioiminen digitaalisessa ympäristössä 

 

Kysymykset 

1. Miten teidät (henkilöstö) on huomioitu uusien järjestelmien käyttöön-

otossa? 

2. Millaista tukea olette saaneet? 

3. Millainen tuki toimii tai on toiminut parhaiten? 

4. Onko jotain tapoja, jolla on varmistettu, että osaatte ottaa uudet työsken-

telytavat käyttöön? 

5. Miten on varmistettu, että uudet järjestelmät ovat toimivia myös teidän 

näkökulmastanne katsottuna? 

6. Miten mielestäsi kokonaisuudessa on onnistuttu uusien järjestelmien 

käyttöönotossa? 

a. Kontaktointijärjestelmä 

b. Asiakastietojärjestelmä 

c. Vakuuttamisjärjestelmä 

 

7. Miten tärkeäksi koette toimintamallien muutoksen? 

8. Millaisia vaikutuksia toimintamallien muutoksilla on ollut? 

9. Miten teillä on toimittu, jos joku henkilöstöstä kyseenalaistaa toimintamal-

leja? 

 

10. Miten kokonaisuudessa sinun mielestäsi henkilöstö on suhtautunut digi-

taalisuuden yleistymiseen ja mm. siitä aiheutuneeseen työnkuvan muut-

tumiseen? 

11. Mitä teiltä vaaditaan, kun työnkuva on muuttunut? 

12. Koetko, että sinulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa asioihin/muutoksiin? 

Millä tavalla? 

13. Millä tavoin teitä on valmisteltu tuleviin muutoksiin? 

14. Miten teidän motivaatiotanne ylläpidetään? 

 

Jos tulee vielä mieleen jotain, jonka haluaisit tuoda yllä olevien kysymysten lisäksi 

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

Kysymykset Yhteys päätutkimuskysymyk-

seen sekä alatutkimuskysy-

myksiin 

Teoreettinen viitekehys / 

Toimeksiantajan näkemys 

 

Miten olette huomioineet 

henkilöstön uusien järjestel-

mien käyttöönotossa? 

Tämä liittyy tarkentavalla tavalla 

päätutkimuskysymykseen. Li-

säksi alatutkimuskysymyksiin, 

miten henkilöstöä on tuettu. 

Teorian pohjalta henkilöstöä tulee 

huomioida muun muassa osoitta-

malla luottamusta, antamalla vas-

tuuta ja kouluttamalla. Selvitän, 

miten LähiTapiola Lappi on tämän 

huomioinut. 

Millaista tukea henkilöstölle 

on annettu? 

Yksi alatutkimuskysymys on, mi-

ten henkilökuntaa tulee tukea di-

gitaalisten järjestelmien yleisty-

essä, joten on hyvä kartoittaa, 

millaista tukea henkilöstölle on 

tähän mennessä annettu. 

Teoriaosuudessa olen perehtynyt 

siihen, millaista tukea henkilöstö 

tarvitsee muutosten keskellä ja 

peilaan sitten teoriaa saamiini 

haastatteluvastauksiin. 

Millainen tuki toimii tai on toi-

minut parhaiten? 

Liittyy myös alatutkimuskysy-

mykseen, ja selvitetään minkälai-

nen tuki tähän mennessä, on toi-

minut parhaiten. 

Teorian pohjalta parhaiten toimii 

mm. sellainen tuki, jossa osoite-

taan henkilöstölle luottamusta ja 

vastuuta. Tutkin kysymyksen pe-

rusteella onko LähiTapiola Lapilla 

mahdollisesti samoja havaintoja 

käytännössä. 

Miten varmistatte, että henki-

löstö osaa ottaa uudet työs-

kentelytavat käyttöön? 

 

Liittyy alatutkimuskysymyksiin, 

miten tukea on annettu ja toi-

saalta myös siihen mitä henkilös-

töltä vaaditaan. 

Teorian pohjalta koulutus on erit-

täin tärkeässä osassa ja myös toi-

meksiantaja pohti tätä kysymystä, 

miten he varmistavat, että uusia 

toimintatapoja käytetään. Lisäksi 

teorian pohjalta myös henkilös-

töltä vaaditaan tiettyjä asioita uu-

sien toimintatapojen sisäistä-

miseksi.  

Miten varmistatte, että uudet 

järjestelmät ovat toimivia 

myös henkilöstön näkökul-

masta katsottuna? 

 

Liittyy päätutkimuskysymykseen 

sekä alatutkimuskysymykseen, 

miten henkilöstöä on tuettu. 

Teorian pohjalta uusien järjestel-

mien toimiva käyttöönotto edellyt-

tää sen, että järjestelmistä on an-

nettu tarpeeksi tietoa ja varmis-

tettu että henkilöstö osaa käyttää 

niitä. Kysymyksen avulla kartoitan 

miten LähiTapiola Lappi on tämän 

huomioinut. 
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Liite 2 2(3).  Kysymysten perustelu 

Miten olette kokonaisuu-

dessa onnistuneet uusien 

järjestelmien käyttöön-

otossa? 

(asiakastietojärjestelmä, 

kontaktointijärjestelmä, va-

kuuttamisjärjestelmä) 

 

 

Liittyy päätutkimuskysymykseen 

sekä siihen millaista johtamista 

muutoksen keskellä vaaditaan. 

Onko osattu johtaa oikein, jotta 

uusien järjestelmien käyttöönotto  

on ollut onnistunutta? 

Tämä kysymys on toimeksianta-

jan puolelta, miten he ovat tähän 

mennessä onnistuneet digitaalis-

ten järjestelmien kanssa? 

Miten tärkeäksi koette toimin-

tamallien muutoksen? 

 

Tämä liittyy päätutkimuskysy-

mykseen, eli siihen mitä henki-

löstön digitaalisessa johtami-

sessa tulee huomioida. 

 

Osittain myös alatutkimuskysy-

mykseen, mitä henkilöstöltä vaa-

ditaan → vaaditaan toimintamal-

lien muutosta ja millaista johta-

mista muutoksessa vaaditaan → 

miten johdetaan siirtymistä van-

hoista toimintamalleista uusiin? 

Tämä kysymys tuli toimeksianta-

jan puolelta, he pohtivat sitä, mi-

ten suurilta osin heillä todennäköi-

sesti tultaisiin luopumaan van-

hoista toimintamalleista. 

 

Teorian pohjalta myös digitaali-

suuteen yhä enemmän siirryttä-

essä on toimintamallien tarkas-

telu paikallaan. 

Millaisia vaikutuksia toiminta-

mallien muutoksilla on ollut? 

 

Liittyy päätutkimuskysymykseen 

sekä alatutkimuskysymykseen, 

millaista johtamista muutosten 

keskellä on ollut. Vastausta voi-

daan peilata sitten siihen, onko 

johtaminen ollut oikeanlaista? 

Jos toivottuja vaikutuksia ei ole 

tapahtunut, voi johtamisessa olla 

tällöin puutteita.  

Tämä on toimeksiantajan puolelta 

oleva kysymys tämänhetkisestä 

tilanteesta. 

Miten teillä toimitaan, jos 

henkilöstö kyseenalaistaa 

uusia toimintamalleja? Voi-

daanko esimerkiksi siirtyä ta-

kaisin vanhaan henkilöstön 

niin toivoessa? 

 

Tämä liittyy päätutkimuskysy-

mykseen sekä muutoksen johta-

miseen, jossa väistämättä tulee 

toimintamalleista luopumista ja 

niiden uudistamista. 

Tämä kysymys nousi esiin toi-

meksiantajan puolelta. Teoriassa 

pohdin myös muutosvastarintai-

suutta, ja peilaan sitten saamiani 

haastattelutuloksia teoriaan. 
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Liite 2 3(3).  Kysymysten perustelu 

Miten henkilöstö on suhtautu-

nut digitaalisuuden yleistymi-

seen ja mm. siitä aiheutunee-

seen työnkuvan muuttumi-

seen? Onko sillä ollut vaiku-

tusta palvelun laatuun? 

Entä mitä henkilöstöltä vaadi-

taan nyt, kun työnkuva muut-

tuu? 

 

Tämä liittyy alatutkimuskysymyk-

seen: Miten LähiTapiola Lapin tu-

lee tukea henkilökuntaansa digi-

taalisten järjestelmien yleistyessä 

sekä mitä henkilöstöltä vaadi-

taan, kun työskentely tapahtuu di-

gitaalisessa ympäristössä? 

Toimeksiantaja haluaisi selvittää, 

miten heidän henkilöstönsä on 

suhtautunut digitaalisuuden yleis-

tymiseen ja onko työnkuvan muut-

tumisella ollut vaikutusta palvelun 

laatuun. Teorian pohjalta, muutok-

sissa henkilöstö tarvitsee aina asi-

anmukaista tukea ja siksi selvitän-

kin, millaisena henkilöstö on työn-

kuvan muuttumisen kokenut: ne-

gatiivisena vai positiivisena? 

 

Tutkimani teorian pohjalta henki-

löstöltä vaaditaan muun muassa 

kykyä sopeutua uusiin tilanteisiin 

ja taitoa luopua vanhoista toimin-

tamalleista. Selvitän kysymykseni 

avulla, mitä LähiTapiola Lappi on 

mieltä siitä, mitä juuri he vaativat / 

toivovat henkilöstöltä muutoksen 

keskellä. 

Onko henkilöstölle annettu 

mahdollisuutta vaikuttaa asi-

oihin? Millä tavalla? 

 

Tämä liittyy alatutkimuskysymyk-

seen: Millaista johtamista vaadi-

taan jatkuvan muutoksen kes-

kellä? 

Teorian pohjalta, jatkossa muu-

toksessa on tärkeää, että henki-

löstöllä on mahdollisuus vaikuttaa 

asioihin. Kysymykseni avulla sel-

vitän, miten tässä on LähiTapiola 

Lapin kohdalla toimittu. 

Millä tavoin henkilöstöä on 

valmisteltu tuleviin muutok-

siin? 

 

Tämä liittyy alatutkimuskysymyk-

seen: Miten LähiTapiola Lapin tu-

lee tukea henkilökuntaansa digi-

taalisten järjestelmien yleisty-

essä?  

Teorian pohjalta tärkeässä osassa 

on valmistelu muutoksiin, kuten di-

gitaalisten järjestelmien yleistymi-

seen, joten kysymyksen avulla 

selvitän miten LähiTapiola Lappi 

on tämän huomioinut toiminnas-

saan. 

Miten teillä henkilöstön moti-

vaatiota ylläpidetään? 

Tämä liittyy päätutkimuskysy-

mykseen sekä siihen, millaista 

johtamista muutoksen keskellä 

vaaditaan: työnkuvien muuttu-

essa motivaatiolla ja halulla oppia 

uutta on merkitystä. 

Teoriassa pohdin, miten motivaa-

tiota ylläpidetään jatkuvasti muut-

tuvassa ympäristössä. Tärkeää 

olisivat esimerkiksi etenemismah-

dollisuudet, mahdollisuus vaikut-

taa omaan toimintaan sekä kehi-

tys/onnistumiskeskustelut. Haas-

tattelun avulla peilaan saamiani 

vastauksia teoriaan. 

 


