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Tama opinnaytetyo on tehty toimeksiantona yhdelle Suomen suurimmista matkanjarjestajista.
Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittdd, mitké osaamisalueet koetaan toimeksianto-
yrityksen asiakaspalvelun kannalta tarkeiksi. Naiden pohjalta opinnaytetyon tavoitteena oli
laatia matkanjarjestaja X:n asiakaspalveluhenkilostdlle osaamisen mittaukseen soveltuva
mittaristo. Mittaristo pééatettiin rajata koskemaan ensisijaisesti puhelimitse, chatin ja Faceboo-
kin kautta tapahtuvaa asiakaspalvelua. Opinnaytetydprosessi aloitettiin toukokuussa 2016
aihesuunnitelmalla ja opinnaytetydprosessi jatkui vuoden verran toukokuulle 2017.

Opinnaytety® rakentuu johdannosta, tietoperustasta, osaamismittariston suunnittelun ja toteu-
tuksen kuvauksesta, tydpajojen ja haastattelun pohjalta tehdyisté johtopaatdksista seka poh-
dintaosiosta. Tietoperustassa avataan osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittamiseen
liittyvia paakasitteita ja esitetddn aiemmin tutkittuja osaamismittariston laadintaan liittyvié teo-
rioita, prosesseja ja toimintatapoja. Tietoperustan lopussa kasitellaan lyhyesti myts osaamis-
vaatimuksia matkanjarjestaja X:n eri palvelukanavissa. Tietoperustan jalkeen opinnaytety®
etenee osaamismittariston suunnittelun ja toteutuksen kuvaukseen, jossa esitelladn myos
tehdyt menetelmévalinnat. Opinnaytetydn lopussa esitellaan tutkimuksen pohjalta tehdyt joh-
topaatokset sekad kuvataan osaamismittariston laadintaprosessi. Pohdintaosiossa pohditaan
valmiin mittariston kayttémahdollisuuksia.

Tutkimusongelmaa lahdettiin selvittdmaan kvalitatiivisena eli laadullisena toimintatutkimukse-
na. Laadullinen toimintatutkimus toteutettiin opinnaytetydssa tyopajoina, joihin osallistui toi-
meksiantoyrityksen asiakaspalveluhenkildstoda. Osaamismittariston suunnitteluprosessiin on
hyva ottaa mukaan operatiivisen tason tyontekijoita, jotta valmiissa osaamismittaristossa ei
hukata operatiivisen tason tydntekijoiden yksildllisia osaamispiirteita. Valmis mittaristo on
tyontekijoiden keskuudessa myos hyvaksytympi, mikali operatiivisen tason tyontekijat paase-
vat itse vaikuttamaan mittariston laadintaprosessiin.

Opinnaytety6n luotettavuuden lisddmiseksi mittariston laadintaprosessissa otettiin myos toi-
meksiantoyrityksen asiakaspalveluosaston esimiesten nakokulmat mukaan tutkimukseen.
Esimiesten tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastatteluaineisto
litteroitiin auki johtopaatosten tekoa varten.

Lopputuloksena tyontekijdiden tyopajoissa nostamat osaamisalueet ja esimiesten haastatte-
lussa esille nousseet osaamisalueet tukivat toisiaan. Esimiesten haastattelun pohjalta tehtiin
joitakin tasmennyksia tydpajoissa esille nousseisiin osaamisalueisiin. Ty6pajojen ja haastat-
telun pohjalta saatiin hyvaa materiaalia myds osaamismittariston kriteeriston laadintaan.
Opinnaytetydn tutkimusten pohjalta matkanjarjestaja X:n asiakaspalvelun merkittdvimmat
osaamisalueet olivat: tuotetuntemus, jarjestelmaosaaminen, ihmissuhdetaidot ja asenne,
oppimiskyky, tiedonhakutaidot, itseluottamus, ratkaisukeskeisyys sekéa paineensietokyky.
Nama osaamisalueet valikoituivat myds tehtyyn osaamismittaristoon.

Asiasanat
Osaamisen arviointi, osaamisen kehittdminen, mittaus, johtaminen
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1 Johdanto

1980-luvun loppupuolella osaaminen nostettiin Viitalan (2005a, 7) mukaan mm. hyvan
likeidean, tehokkaan organisaatiorakenteen ja terveen paaomarakenteen rinnalla yhdeksi
yritystoiminnan tarkeimmista menestystekijoista. Osaamisen kehittdmisella on tutkitusti
myds suuri vaikutus organisaation muutos- ja uudistumiskykyyn (Antikainen, Kujansivu &
Lonnqgvist 2006, 26).

Opinnaytety6ni toimeksiantajana toimi yksi Suomen suurimpiin lukeutuvista matkanjarjes-
tajista. Tavoitteena oli luoda osaamisen mittaukseen soveltuva mittaristo, jota voidaan
hyddyntaa jatkossa muun muassa osaamisen kehittamisen suunnittelussa toimeksianto-
yrityksessa. Opinnaytetyoni tutkimusongelmana oli selvittdd matkanjarjestaja X:n asiakas-
palvelun keskeiset osaamisalueet. Tutkimukseni perusteella maarittelin matkanjarjestaja
X:n asiakaspalvelun keskeiset osaamisalueet ja niihin soveltuvan arviointikriteeriston.
Laaditun arviointikriteeriston pohjalta syntyi asiakaspalveluhenkildstén olemassa olevan

osaamisen mittaukseen soveltuva mittaristo.

Toimeksiantajalle mittariston laadinta oli tarkead, silla osaamisen kehittdminen koetaan
yrityksessa tarkeaksi. Toimeksiantoyrityksessa on kaynnissd muutosprosessi. Hiljattain
yrityksessa on ollut muun muassa organisaatiomuutos ja prosesseja hiotaan talla hetkella
entistakin tehokkaammiksi. Kuten alussa totesin, osaamisen kehittaminen on tarkeéssa

roolissa yritysten muutos- ja uudistumisprosesseissa.

Opinnaytetyoni aihe valikoitui yhteistuumin toimeksiantajan kanssa. Mittariston laadinnalle
oli kysyntaa ja koin aihealueen myds itse mielenkiintoisena. Opinnaytety6 rajattiin koske-
maan ensisijaisesti puhelimitse, Facebookin ja chat-palvelun kautta kdytavaa asiakaspal-
velua. Opinnaytetydn ulkopuolelle jatettin mm. kasvokkain tapahtuva asiakaspalvelu, se-
k& sahkopostitse kaytava asiakaspalvelu. Opinnaytetyon ulkopuolelle jatettiin myas ryh-
mamyyntiin liittyva asiakaspalvelu. Laaditun mittariston on tarkoitus toimia matkanjéarjesta-
j& X:n asiakaspalveluhenkiloston osaamisen kehittdmisen tyokaluna. Mittariston kaytto-

mahdollisuudet ovat toki laajat ja esittelen niita opinnaytetydni lopun pohdintaosiossa.

Opinnaytetyoni tietoperustassa kasittelen osaamisen kehittamisprosessiin keskeisesti
liittyvia teemoja ja kasitteitd, kuten osaamisen johtamista ja suorituksen ja osaamisen mit-
tausta. Tietoperustan lopussa kasittelen lyhyesti myds eri palvelukanavissa tarvittavaa

osaamista.



Empiirisessa osassa esittelen puolestaan opinnaytetydssani tekemani menetelméavalinnat
seka toteutus- ja tydtavat tarkasti. Lahdin hakemaan vastauksia tutkimusongelmaani tyon-
tekijoille suunnittelemallani kvalitatiivisella eli laadullisella toimintatutkimuksella. Toiminta-
tutkimukseni oli kaytannodssa tyopajatyyppinen. Tyopajatydskentely on osallistavaa ja tut-
kimustavalle ominaista on yhdessa ratkaisujen l6ytaminen tutkimusongelmaan. Tutkimus-
tapa soveltuu tutkimusten mukaan hyvin tydmenetelmien kehittamistydhon. Mielestani
tutkimustapa soveltui hyvin myds osaamismittariston laadintaan. Opinnaytetyoni luotetta-
vuuden lisddmiseksi, suunnittelin ja toteutin itse toimeksiantoyrityksen esimiehille puo-
listrukturoidun teemahaastattelun. Haastattelulla halusin varmistaa, etta tyontekijdiden ja

esimiesten nédkemykset tarkeista osaamisalueista olisivat samansuuntaiset.

Opinnaytetyoni johtopaatdsosiossa esittelen tarkemmin tydpajoissa ja esimiesten haastat-
teluissa esille nousseita tuloksia. Osiossa esittelen myds sen, kuinka esimiesten haastat-
telu tuki tydpajoissa esille nousseita asioita. Osion lopussa kuvaan myds toimeksiantoyri-

tykselle tekemani osaamismittariston laadintaprosessin.

Opinnaytetyoni lopun pohdintaosiossa pohdin valmista osaamismittaristoa ja sen hyédyn-
nettavyytta seka luotettavuutta. Osiossa pohdin myods tarkemmin valmiin mittariston eri

kayttdmahdollisuuksia sekd omaa kehittymistani tamén opinnaytetyéprosessin aikana.



2 Osaaminen tybelamassa

Osaaminen on Castellanon (2014, 84) mukaan potentiaalinen kilpailukykytekija monissa
yrityksissa. Henkilostdn ajantasainen ja riittdva osaaminen on keskeista tana paivana.
Kyse ei ole pelkastaan tiedoista ja taidosta, vaan muun muassa kokemus on osa osaa-
mista. (Kauhanen 2015, 34.) Antikaisen ym. (2006, 24-27, 55) mukaan henkildston
osaaminen on yksi yrityksen aineettoman paaoman osa-alueista, jonka on havaittu tarjoa-
van usealle organisaatiolle paremmat menestysmahdollisuudet tulevaisuuteen kuin mita

taloudelliset ja fyysiset tekijat tarjoavat.

Osaamisen kehittamisella ja johtamisella on olennainen vaikutus tydyhteison muutos- ja
uudistumiskykyyn. Osaamisen kehittdminen on sen vuoksi tarkeé osa esimiestyota. (Ha-
tobnen 2011, 8.)

Osaaminen vahvistaa yksilon tyokykyé, joka on
puolestaan ehto tydssa menestymiselle ja ammatil-
liselle kehittymiselle. Hyvalla oppimista edistavalla .
johtajuudella ja positiivisilla henkildsuhteilla on sen i
sijaan positiivinen vaikutus henkiloston tyéhyvin- Johtaminen,
voinnille, jonka edistdminen on tarked osa osaami- e

sen johtamista. (Haténen 2011, 9.)

Arvot, asenteet ja
motivaatio

Professori Juhani llmarinen kuvaa tyokykya neliker- S ainea

roksisen tyokyvyn talomallin avulla. (Kuvio 1) Hyva

tyokyky rakentuu Huuhtasen, limarisen & Lahteen- Terveys ja
toimintakyky

méen (2003, 69.) mukaan hyvan terveyden ja toi-
mintakyvyn paalle. Tyokyvyn talomallin ensimmai- vio 1 Tydkyvyn talomalli (Huuh-

nen kerros muodostuukin juuri terveydesta ja toi- tanen. limarinen & Lahteenmaki
mintakyvysta, jotka muodostavat yhdessa tyokyvyn 543 70.)

talomallin perustan. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Toinen kerros koostuu osaamisesta. Osaamista on Huuhtasen ym. (2003, 69.) mukaan
paivitettava jatkuvasti lapi tyduran. Kolmas kerros koostuu arvoista, asenteista ja motivaa-
tiosta. Huuhtasen ym. (2003, 69.) mukaan arvot, asenteet ja motivaatio ohjaavat yksil6a
tydssa ja vapaa-ajalla. Tyokykytalomallin ylin, eli neljas kerros koostuu johtamisesta, tyo-
yhteisosta ja tydoloista. Huuhtasen ym. (2003, 69.) mukaan kolme alinta kerrosta luovat
edellytykset tydssa suoriutumiseen. Nama edella mainitut osa-alueet muodostavat tyoky-
kytalomallin nelja kerrosta. Kukin kerros tukee toinen toistaan ja pitaa taloa pystysséa. Jos



jokin talon osa on heikko, tytkyky laskee. limarinen korostaa, etta elinikdinen oppiminen

tydelaméassa on ensiarvoisen tarkeaa tyokyvyn kannalta. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Spencerin ja Spencerin (1993, teoksessa Hatonen 2011, 11) luoma jaavuorimalli (kuvio 2)
on mielestani kaytannollinen ja toimiva malli kuvaamaan osaamista. Osaaminen voidaan
maaritella kasitteilla motiivit, yksilolliset ominaisuudet, kasitys itsesta seka tiedot ja taidot.
Spencer ja Spencer jaottelevat osaamisen jaavuoren tavoin ndkyvaan eli eksplisiittiseen
ja nékymattomaan eli implisiittiseen kategoriaan. Yksilon tiedot ja taidot muodostavat eks-
plisiittisen, eli ndkyvan osan osaamisesta. Motiivit, k&sitys itsesta ja yksilolliset ominaisuu-
det muodostavat implisiittisen eli nakymattoméat osat osaamisesta. Implisiittinen osaami-
nen on syvalla organisaatiossa, mutta silla on suuri vaikutus yrityksen kokonaistoimintaan
ja erityisesti yksilon nakyvan toiminnan perustalle. Osaamisen kehittdmisessa olennaista
on maaritella jaavuorimallin huippu, eli se osaaminen joka ilmenee nakyvana toimintana

erilaisissa tyotilanteissa. (Haténen 2011, 10-12.)

Osaaminen =

Toiminta tyoympaéristéssa

Nékyva osa
Toiminta,

Osaami-
nen,
Tiedot

Nakymaton

osa Kasitys itsesta, motiivit, yksi-

[6lliset ominaisuudet, asenteet

Kuvio 2 Spencerin ja Spencerin osaamisen jaavuorimalli mukaillen. (1993, teoksessa Ha-
ténen 2011, 11)

Viitalan kehittdma& ammattiosaamisen pyramidimalli (Kuvio 3) havainnollistaa ammattitai-
don rakentumista. Mitd alemmalla pyramidin tasolla jokin ammattitaidon osa-alue on, sitéa
lahempana se on ihmisen persoonallisuutta, kehittymiskykya ja tytelaman kannalta valt-
tamattomia taitoja. Mita ylempana pyramidia jokin tydelamakvalifikaatio puolestaan on,

sita lahemmin se liittyy suoritettavana olevaan ty6tehtavaan. Kaikki osaamisen pyramidi-

mallin osa-alueet ovat yhteydessa toinen toisiinsa. (Viitala 2005a, 116, 119.)
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Kuvio 3 Ammattiosaamisen pyramidimalli mukaillen Viitalaa (2005a, 116)

Viitalan ammattiosaamisen pyramidimallin perustan muodostavat persoonalliset valmiu-
det, jotka ovat toimialasta rippumatta valttamattomia tydelaméassa selviytymisen kannalta.
Luovuus ja ongelmanratkaisutaidot muodostavat mallin toisen tason. Viitalan mukaan
"luovuus on kykya ratkaista ennestdan tuntemattomia ongelmia ennestéan tuntematto-
missa tilanteissa.” Luovuuteen ja innovatiivisuuteen liittyvat valmiudet ovat Viitalan mu-
kaan kasvattaneet merkitystaan erilaisissa tydorganisaatioissa viime vuosien ajan. (Viitala
2005a, 116, 118.)

Sosiaaliset taidot muodostavat ammattiosaamisen pyramidimallin kolmannen tason. Sosi-
aalisiin taitoihin sisaltyvat Viitalan mukaan muun muassa vuorovaikutustaidot, kyky tunnis-
taa toisen henkilén tunnetiloja seka henkilékohtaisten ristiriitojen ratkaisukyky. Viitalan
mukaan sosiaalisilla taidoilla on merkittava vaikutus yksilén vuorovaikutustilanteissa sel-

viytymiseen seka toimimiseen osana tyétiimia. (Viitala 2005a, 117.)

Mallin neljannen tason muodostaa organisaatio-osaaminen. Organisaatio-osaamisella
Viitala tarkoittaa yrityksen liikeidean, strategioiden, historian, rakenteen, systeemin seka
yrityksen sisaisten ja ulkoisten verkostojen tuntemusta. Viitalan mukaan organisaatio-
osaaminen ratkaisee, kuinka nopeasti tyontekijan oman alan osaaminen integroituu yri-
tyksen yleiseksi hyddyksi. (Viitala 2005a, 117.)



Pyramidin karjen muodostaa ammattialaosaaminen, joka Viitalan mukaan on valttdmaton-
ta oman toimialan tyotehtavista selviytymiseen. (Viitala 2005a, 117.) Matkanjarjestdja X:n
asiakaspalvelutehtavissd ammattialaosaamisen muodostavat mielestani matkailualan
yleinen tuntemus ja omakohtaiset matkustuskokemukset sek& merkittavasti myos tuote- ja

jarjestelméosaaminen.

Muutos ja osaaminen ovat vuorovaikutuksessa keskenaan alla olevan Viitalan kuvion mu-
kaisesti (Kuvio 4). Jatkuva ty6elamassa tapahtuva muutos muuttaa nykyista osaamis-
tamme riittdmattomaksi ja samalla haastaa meitd uuden oppimisen hankkimiseen. Osaa-
misen kehittdminen puolestaan mahdollistaa yksilon kehittymisen ja siihen liittyvat muu-
tokset. Oppiminen
voi olla siis reaktio

muutoksen mah-

Osaaminen dollistamiseen.

Muutos Mahdollistaa (Viitala 2005a, 29.)
Hatosen (2011, 7)

mukaan "osaami-

Haastaa

Kuvio 4 Muutoksen ja osaamisen vuorovaikutteisuus mukaillen Viita- N€n syntyy oppimi-
laa (2005a, 29) sen tuloksena”.

Viitalan (2005a, 30) mukaan, kun yrityksessa tietoisesti kaynnistetaan jokin muutos, tulisi
sitd tarkastella aina myds oppimisen nakdkulmasta. Jatkuvasti kiihtyva muutos aiheuttaa
yrityksissa suuria vaatimuksia koko organisaation oppimiselle, silla organisaatioiden olisi
kyettava muuttumaan nopeammin kuin niiden ymparisto tai kilpailijat. (Sydanmaanlakka

2000, 21.)

Eichinger, Lombardo & McCall ovat Oppimisen 70/20/10-malli

laatineet 1980-luvulla oppimisen 0%

70/20/10-mallin (kuvio 5), jonka mu-
kaan 70 prosenttia oppimisesta tapah- 20% O Tyéta tehdessi

B Muiltaoppien

tuu itse tyota tehdessa, 20 prosenttia

muilta oppien (esimerkiksi valmennuk- 7b% S
sen, mentoroinnin, konferenssien tai

esitysten perusteella) ja vain 10 %

varsinaisena koulutuksena (esimerkiksi

luokkahuone- tai onlineopiskeluna). Kuvio 5 Oppimisen 70/20/10-malli. Mukaillen
(Caplan 2013, 85-86.) Tama mallion  Eichingeria, Lombardoa & McCallia (Caplan

2013, 85-86)



mielestani hyva pitda mielessa osaamisen kehittamista suunniteltaessa, silla yksilo voi
oppia paljon paremmin itse ty6ta tehdessa tai muilta oppimalla kuin niin sanottuna luokka-
huoneopetuksena. Esimerkiksi tyonkierto tai tyoparitydskentely ovat erinomaisia keinoja
osaamisen kehittdmiseen tdman mallin mukaisesti, silla néilla tavoin osaamistaan kehitta-

va yksilo paasee itse kasiksi tyontekoon tai oppii toiselta ammattilaiselta.

Osaamisella on siis suuri merkitys yksilon tyokykyyn ja ammatilliseen menestymiseen.
Omaa osaamistaan tulisikin paivittda lapi tyduran. Spencerin ja Spencerin osaamisen jaa-
vuorimalli kuvaa mielestani hyvin osaamista ja erityisesti sen jakautumista nakyvaan ja
nakymattomaan osaan. Nakymaéton, eli niin sanottu piilo-osaaminen on tarkea huomioida
yrityksissa, silla se vaikuttaa vahvasti yritysten kokonaistoiminnassa ja luo perustan yri-
tyksen nakyvaan osaamiseen. Nakyva osaaminen on puolestaan osaamisen kehittamisen
perusta, kun yritykset maarittavat jaavuorimallin huippua eli yrityksen nakyvaa osaamista.
Viitalan ammattiosaamisen pyramidimalli on oiva malli kuvaamaan ammattitaitoa ja siihen
liittyvaa osaamista. Yksilon ammattitaidon muodostavat Viitalan pyramidimallin mukaisesti
yksilébn ammattialaosaaminen, organisaatio-osaaminen, sosiaaliset taidot, luovuus ja on-
gelmanratkaisukyky seka persoonalliset valmiudet. Osaaminen on jatkuvasti vuorovaiku-
tuksessa organisaatioissa ja tydelamassa tapahtuvien muutosten kanssa. Tydelamassa
tapahtuva jatkuva muutos haastaa tyontekijdéiden osaamisen ja osaamisen kehittdminen

mahdollistaa puolestaan onnistuneen muutoksen.

2.1 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Organisaation oppimista voidaan edesauttaa suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen
keinoin. Naiden tulisi olla organisaatioiden perusprosesseja, jotka voivat olla erillaan toi-
sistaan tai vaihtoehtoisesti yhdessa kesken&aén. Hyva suorituksen johtaminen luo pohjan
monelle muulle prosessille. (Sydanmaanlakka 2000, 73-74.) Suorituksen johtamisella
tarkoitetaan Helsilan (2009, 195) mukaan prosessia, jossa yksilon tekemaa tyota arvioi-
daan suorituksen, eli tehdyn tydn pohjalta ja sen perusteella yksilod voidaan myoés palkita.
Suorituksen johtamisen tuloksena, organisaation kaikki tyontekijat tietdvat: mika on heidan
tehtavansa, mitk& ovat heidan tavoitteensa sek& mitd osaamista heilté edellytetaan. Nai-
den liséksi tyontekijat saavat riittavasti ohjausta ja palautetta tyétehtaviensa hoitamiseksi.
(Sydanmaanlakka 2000, 73—-74.) Kauhasen (2015, 67) mukaan suorituksen johtaminen on

yksi keskeisimmistd henkilostdjohtamisen tavoista.

"Osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla
yrityksen strategian edellyttdamaéa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudistetaan ja hanki-

taan” (Viitala 2005a, 14). Osaamisen merkitys korostuu tdman paivan kilpailussa, minka



vuoksi osaamisen johtamisesta on tullut jatkuvasti tarkeampaa (Sydanmaanlakka 2000,
74).

Osaamisen johtamisen tarkoituksena on Viitalan (2005a, 38) mukaan turvata yrityksen
paamaarien ja tavoitteiden mukainen osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Onnistunut

osaamisen johtaminen nakyy yrityksessa kehittyneempina toimintatapoina, tuotteina ja
palveluina, innovaatioina ja parantuneena taloudellisena tuloksena (Viitala 2005a, 38).

Osaamisen kehittamisen tulisi keskittyd osaamisen vahvistamiseen, organisaation oppi-
misilmapiirin kehittdmiseen ja oppimisesteiden poistamiseen (Hatonen 2011, 7). Caplanin
mukaan esimiehen tulisi ihannetilanteessa antaa alaiselleen viisi kertaa enemman positii-
vista palautetta, kuin negatiivisen kaltaista rakentavaa ja korjaavaa palautetta. Positiivinen
palaute auttaa Caplanin mukaan rakentamaan vahvuuksiamme, joka puolestaan heijastuu
mielestani yksilon osaamisen kehittymisessa. (Caplan 2013, 188). Onnistunut osaamisen

johtaminen nakyy yrityksissa

Oppimisen

kehittyneempina toimintatapoi-

suuntaami-
na, tuotteina ja palveluina, in- nen
novaatioina seka parantuneena
taloudellisena tuloksena (Viitala

2005a, 38).

Oppimista Osaamisen Oppimispro-

edistévan johtamisen sessien

Viitala on tutkinut osaamisen ilmapiirin elementit tukeminen

luominen
johtamisen paaelementteja o
(Kuvio 6) ja jakanut ne neljdan
paaelementtiin: oppimisen

Esimerkilla

suuntaamiseen, oppimista edis- ontaminen
tavan ilmapiirin luomiseen, op-
pimisprosessin tukemiseen,
seka esimerkilla johtamiseen  Kuvio 6 Osaamisen johtamisen paaelementit mukail-
(Viitala 2005a, 312-313). Seu-  |en Viitalaa (2005b, 166)

raavaksi avaan jokaista Viitalan

tutkimaa paéelementtia.

Oppimisen suuntaaminen sisaltaa Viitalan mukaan osaamisen kehittamisen tavoitteet ja
suuntaviivat. Oppimisen suuntaaminen on toimintaa, jolla esimies auttaa organisaatiotaan
ymmartamaan ja tiedostamaan yrityksen toiminnan tilan ja tavoitteet. Naiden lisaksi esi-
mies selkeyttda tydyhteison osaamisen tilan, oppimistarpeet ja -tavoitteet, sekd ndiden

vaikutuksen organisaation toimintaan. (Viitala 2005a, 313).



Oppimista edistavan ilmapiirin kehittdminen sisaltaa koko tydyhteison ilmapiirin seka esi-
miehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen kehittdamisen. Tydyhteison ilmapiirilla on tar-
ke& merkitys oppimisen kannalta, silla Viitalan mukaan oppiminen tapahtuu parhaiten so-
siaalisena prosessina. Jos tydyhteison ilmapiiri on tulehtunut, on esimerkiksi epaonnistu-
misten kasittely ja naisté oppiminen huomattavasti vaikeampaa, kuin tyoyhteisoissé joissa
ilmapiirin kanssa ei ole ongelmia. (Viitala 2005a, 316.)

Oppimisprosessien tukemisessa esimies huolehtii muun muassa alaistensa osaamisen

riittavyydesté ja tukee yksilon osaamisen kehittdmistd muun muassa kayden kehityskes-
kusteluja ja laatimalla osaamisen kehittamissuunnitelman. Liséksi esimiehen tulisi varata
oppimiselle riittavasti aikaa, silla muutos ja oppiminen tarvitsevat hyvin toteutuakseen riit-

tavasti aikaa, harjoitusta ja esimiehen huomiota. (Viitala 2005a, 321-323).

Esimerkilla johdettaessa keskeistad on esimiehen kiinnostus omaan tythénsa ja omaan
kehittymiseensa. Esimiehen tulisi olla sitoutunut tydpaikan yhteisiin asioihin ja innostunut
omasta tydstaan. Motivaatio on tarkeassa roolissa esimiehen onnistuneen johtamisen
kannalta. (Viitala 2005a, 323-324.)

Nama nelja elementtia tulisikin huomioida suunniteltaessa organisaatioiden osaamisen
kehittamista ja -johtamista. Oppimisen suuntaaminen asettaa osaamisen johtamiselle
suuntaviivat ja tavoitteet. Oppimista edistava ilmapiiri on tarkea oppimisen mahdollistaja.
Mitd parempi ja kannustavampi organisaatioiden ilmapiiri on oppimiselle, sitd todennékoi-
semmin oppimista mielesténi tapahtuu hyvin tuloksin. Kuten Viitala totesikin, on oppimisil-
le varattava myos riittavasti aikaa ja lisaksi esimiehen huomiota. Esimies on tarkedssa
roolissa myos omalla esimerkillaén organisaation oppimisprosessissa. Mita motivoitu-
neempi esimies on myds oman osaamisensa kehittdmiseen, heijastuu se mielestani myos

alaisten intoon kehittdd omaa osaamistaan.

Tydymparistossa tapahtuvat jatkuvat muutokset ja uudet haasteet edellyttavat tydorgani-
saation tyontekijoiden jatkuvaa osaamisen kehittdmista. Osaamisen kehittAmisen tavoit-
teena on seké palvelutuotannon tuloksellisuuden, ettd ty6elaman laadun parantaminen.
Osaamisen kehittdminen on osa strategista henkilostdjohtamista. (Kuntatytnantajat
2016.) Kuviossa 7 kuvailen Hatosen mallia mukaillen osaamisen kehittAmisprosessin vai-

heet.

Osaamisen kehittamisprosessi (Kuvio 7) aloitetaan Hatdsen (2011, 16—19) mukaan laati-

malla osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin kriteerit siséltdva osaamiskartta. Osaamisen



kehittamisprosessia ohjaa yrityksen strategia ja toiminnan tavoite seka visio. Osaamiskar-
tan laadinnan jalkeen, yrityksen johto valikoi osaamisen kehittdmisen paapainopisteet.
Tata seuraa osaamisen arviointi esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessa. Nama kolme
ensimmaista vaihetta muodostavat osaamiskartoituksen vaiheen. Osaamisen arvioinneis-
ta saadut tulokset tarkastellaan ja seuraavaksi tehddan koko organisaatiota tai yksittaista
yksikkoa koskeva osaamisen kehittAmissuunnitelma. Sité seuraa itse kehittdmisen osuus
esimerkiksi erindisin perehdytysmuodoin, joita ovat esimerkiksi perehdytys, tydssaoppimi-
nen tai koulutustilaisuudet. Kun kehittamisvaihe on lapikayty, tulisi tuloksia arvioida ja tar-
vittaessa suunnitella mahdollisia muutostarpeita kaytannon tyohon tai kehittdmisproses-
siin liittyen. (Haténen 2011, 17.)

( N Linjaukset e N Kehittamis e N Kehittimisen
*Osaamisalueiden kehittamisesta +ltsearviointi suunnitelmat +Perehdyttaminen arviointi

kuvaaminen S —— *Kehityskeskustelu <o _— «Monipuoliset I - " 5T
yhteistoiminnallisesti +Johdon linjaul R — *Koko organisaation ttEmi : *Reakiotjatyyaisys HYODYNTAMINEN
\Osaametmsmyon i 360%-arviointi N st kehllttamlsmenetelmat ReakioL:

maarittaminen painopisteists *Ryhmienjayksididen voulutus *Oppimisulokset
{=osaamisen +Osazmisprofilien kehittamissuunnitelmat «Ty8ss3 oppiminen o

arviointikriteerit) laadinta/tarkistus Osaamisen *Yksilgiden muuttuminen

arviointi ) kehitEmisuunniteimat \ ) +Tulokset |3 vaikurukser
Osaamlskartan Kehittaminen
Iaatlmlnen

4

= OSAAMISKARTOITUS ‘

TULOSTEN

Kuvio 7 Osaamisen kehittamisen kokonaisuus mukaillen Hatosta (2011, 17)

Osaamisen kehittamisprosessissa laadittava osaamiskartta toimii organisaation yhteisena
tydvalineend, jotta osaamisesta voidaan keskustella yhteisesti ja konkreettisesti. Osaa-
miskartan laadinnassa tulisi olla mukana mahdollisimman moni organisaation jasen, silla
mita useampi henkild6 on osaamiskarttaa laatimassa, sité luotettavampaa kartan kayttoon-
otto eri tehtavissa on. (Hatdnen 2011, 16-19.) Osaamiskartan osaamisalueet laaditaan
mahdollisimman konkreettisesti kunkin organisaation strategian ja visioiden pohjalta. Eri-
tyista huomiota kannattaa kiinnitta& tulevaisuudessa tarvittaviin osaamisalueisiin. (Hato-
nen 2011, 19.)

Osaamisalueita voidaan Hatosen (2011, 19) ja Viitalan (2005a, 124) mukaan eritella esi-
merkiksi osaamisluettelon laatimisen avulla. Osaamisluettelon laadintaan voi osallistua
samanaikaisesti useampi tyontekija nimeamalla tietyssa tydtehtavassa tarvittavan osaa-
misen tarralapulle (yksi osaaminen per lappu). Taman jalkeen tarralaput jarjestellaan sei-
nalle jarkeviin ryhmiin ja niista poistetaan paallekkaisyydet. Ryhmassa kaytavan keskuste-

lun avulla osaamisten maaraa voidaan karsia tyotehtavan vaatimiin ydinosaamisiin, joita
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voi olla esimerkiksi viidesta kahdeksaan kappaletta. Osaamisalueita kannattaa rajata ni-
menomaan ydinosaamisiin, silla jos osaamisalueita on paljon, ongelmana voi olla tarkei-
den asioiden hamartyminen. Ydinosaamisten valintaan voi auttaa myos yrityksen strate-
gia. (Viitala 2005a, 124.) Tarralappuja yhdistelemalla muodostetaan ensimmainen versio
osaamiskarttaan tulevista osaamisalueista (Hatonen 2011, 19). Alaisten osaamiskartta on
esimiehen yksi keskeisimmista johtamisvalineistd. Osaamiskarttaa voidaan hyodyntaa
monin tavoin henkildstévoimavarojen suunnittelussa. (Kauhanen 2015, 33-35.)

Henkiloston osaamista tulisi hyddyntaa mittariston laadinnassa aiempaa enemman. Laa-
dintaan kannattaa ottaa mukaan operatiivisen tason tyontekijat, jottei arvokasta operatiivi-
sen tason osaamista hukattaisi mittaristoa laadittaessa. Tutkimusten mukaan, operatiivi-
sen tason tyontekijat ovat sitoutuneempia muutokseen, jos he paasevat vaikuttamaan
mittariston sisaltdéon jo pienellakin vaikutusmahdollisuudella. (Karhu ym. 2007, 2.) Jo pie-
netkin muutokset vanhoissa tutuissa toimintatavoissa voivat aiheuttaa tydyhteistssa jon-
kin asteista muutosvastarintaa. Ottamalla operatiivisen tason tyéntekijoitd mukaan mitta-
riston suunnitteluun voidaan siis pienentdd muutosvastarinnan syntymisen mahdollisuutta.
Mukana olevat henkilot voivat viestia mittariston laadinnan etenemisestd muulle henkilés-
télle, jolloin muukin henkildésté kokee olevansa mukana kehittdmistydssa. (Karhu ym.
2007, 56.)

Useimpien mittaristoprosessimallien ongelmana on, ettei henkildston osaamista hyddyn-
netéa mittaristoja laadittaessa. Miss&an mallissa ei kiinnitet& juurikaan huomiota siihen,
ettd henkildstolla on operatiivisen tason tietoa, jota tulisi ehdottomasti kayttaa laadittaessa
mittaristoa lahelle operatiivista tasoa. Tyonjohdolla ja tytntekijatasolla on yleensa paras
asiantuntemus operatiivisen tason asioista. Ottamalla huomioon operatiivisen tason tyon-
tekijoiden asiantuntemus pienennetaan riskia arvokkaan tiedon menettamisesta. (Karhu
ym. 2007, 55.)

2.2 Osaamisen ja suorituskyvyn mittaaminen

Tyypillisesti osaamisen arviointia tehdaan niilla osa-alueilla, joissa on suurimmat osaa-
mispuutteet suhteessa tavoitetilaan (Viitala 2005a, 16). Mitattavien asioiden valinta on
Viitalan (2005a, 92) mukaan tarkeaa, silla ihmisten huomio ja panostus kohdistuvat paa-
saantoisesti niihin asioihin, joita seurataan, arvioidaan ja palkitaan. Viitalan mukaan
(20054, 155) osaamisen arvioinnin kannalta kriittisin kysymys on se mit& arvioidaan ja

minka takia.
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Osaamisen mittausjarjestelman tulisi olla mahdollisimman lapinakyvaa ja oikeudenmu-
kaista. Riski mittareiden kaantymiseksi negatiiviseksi on suuri, mikali mittarit eivat saa
mitattavien henkildiden hyvaksyntaa. Mittauksen tulisi kohdistua ensisijaisesti tyon toimin-
taan ja sen taustalla olevaan osaamiseen. (Viitala 2005a, 156.) Osaamisen arviointi ja
siihen liittyv& osaamisen mittaus ovat osaamisen kehittdmisen peruskivia. Arvioinnin mit-
taustuloksista tuotetaan tietoa, joka ohjaa kehittamistavoitteiden asettamisessa. (Hatbnen
2011, 32.)

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittéaa yrityksen liike-
toiminnallisen tekijan tila tunnuslukuja kayttaen. Suorituskyvyn mittaus on yrityksille perin-
teisesti tarked johtamisen ja toiminnan ohjauksen tydkalu, jonka avulla voidaan viestia
tydntekijoille mitka asiat ovat tydssa tarkeita. (Antikainen ym. 2006, 11.) Suorituskyvyn
mittaamisella on tutkitusti positiivinen vaikutus henkiléstdn johtamiseen ja tydelaman laa-
tuun. Mittaamisella johtamisesta on tutkimusten mukaan tullut yksilén huomioonottavam-
paa ja neuvoa-antavampaa. Vuorovaikutus henkildston ja johdon vélilla on mittauksen
kayttdédnoton mydta parantunut, ja henkildstén mahdollisuudet vaikuttaa paatdstentekoon
ovat parantuneet. Mittaamisella on ollut my6s positiivinen vaikutus tydmotivaatioon, palkit-
semiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Henkiloéston oppimis- ja kehittymismahdollisuu-
det ovat myds parantuneet suorituskyvyn mittaamisella. (Karhu ym. 2007, 19.) Suoritus-
kyvyn mittariston kehitys ja mittaustulokset tulisi Karhun ym. (2007, 13) mukaan nahda
osana yrityksen normaalia toimintatapaa, joka tukee yrityksen toiminnan eri osa-alueita

seka menestysta.

Suorituskyvyn mittauksen nelja

paavaihetta (Kuvio 8) ovat mitta-
riston suunnittelu, mittariston Mittariston Mittariston
kayttoonotto, mittariston kaytto ja yllapito suunnittelu
mittariston yll&pito. Mittariston

yll&pito on todella tarkea vaihe,

silla yrityksen liiketoiminnalliset

tavoitteet voivat ajansaatossa

muuttua ja olemassa olevat mit- Mittariston Mittariston

) ) ) kayttd kayttéonotto
tarit voivat menettaa nain ollen
arvonsa. Mittaristoa yllapidetta-

essa voidaan olemassa olevia . ) . . . .
Kuvio 8 Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet. Mukaillen

turhia mittareita poistaa kayttsta Antikainen ym. (20086, 12)

ja valita tilalle uusia. Kun uusittu
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mittaristo otetaan kayttoon, alkaa suorituskyvyn mittaussykli alusta. (Antikainen ym. 2006,
12)

Mittausta voidaan kayttaa yrityksissa muun muassa toiminnan nykytason arviointiin, hen-
kiloston osaamisresurssien hallintaan, tyontekijéiden ohjaamiseen, suoritusten valvomi-
seen, oppimiseen, tyontekijoiden motivoimiseen, henkiloston oppimisen valineend, sekéa
paatoksentekoa tukevan informaation tuottamiseen. Esimerkiksi organisaatioiden strate-
gia, toimintatavat ja kulttuuri vaikuttavat siihen, mihin tarkoituksiin mittausta yrityksissa
kaytetaan. (Antikainen ym. 2006, 147-148.)

Mittari tai tunnusluku on tasmallisesti maéaritelty menetelma tietyn menestystekijan suori-
tuskyvyn kuvaamiseen. Mittarit luokitellaan yleensa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mitta-
reihin tai objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Antikaisen ym. mukaan osaamista mita-
taan yleensa subijektiivisin mittarein, jotka perustuvat yleensa arvioon tai kyselyyn. Kou-
luissa oppimista mitataan esimerkiksi kokein. (Antikainen ym. 2006, 55-56.) Objektiiviset
mittarit perustuvat puolestaan maaralliseen arvoon. Mittaristo on mitattavan kohteen kes-

keisista mittareista muodostuva kokonaisuus. (Antikainen ym. 2006, 29-31.)

Boyettin & Connin mukaan mittareiden tulee olla yrityksen tarpeet huomioiden mahdolli-
simman haastavia, mutta saavutettavissa olevia. Mittareiden suunnitteluun tulisi osallistua
mahdollisimman laaja joukko tyontekijoita, silla se edesauttaa valmiin mittariston hyvak-
syntaa tyontekijoiden keskuudessa. (Boyett & Conn 1996, 105-106.)

Mittarit muodostavat vain osan Boudreaun & Ramstadin luoman osaamisen hallinnan niin
sanottua LAMP-viitekehystéd. Osaamisen hallinnan LAMP-viitekehyksen kirjainlyhenteen
muodostavat logiikka, analyysityokalut, mittarit ja prosessi. Boudreaun & Ramstadin mu-
kaan osaamisen hallinnan uudet nakemykset 16ytyvat todennakdisesti sellaisilta osa-
alueilta, joille ei ole olemassa laskentatoimen standardimittareita. Oikeille alueille kohdis-
tetut puutteellisetkin mittarit saattavat Boudreaun & Ramstadin mukaan antaa yritykselle
enemman tietoa, kuin vaérille alueille kohdistetut erityisen hyvat mittarit. (Boudreau &
Ramstad 2008, 258-259.)

Kaksijakoisen kylla/ei-asteikon ajattelisi olevan selkeéd asteikkoskaala eika tulkinnanvaraa
pitaisi olla, mutta usein on toisin, mink& vuoksi kaytdssa on usein kolmi-, neli- tai viisipor-

taisia asteikkoja (Kauhanen 2015, 81). Arviointiasteikon kannattaa olla suhteellisen laaja,

jotta osaamisalueita voidaan arvioida perusosaamisen ja huippuosaamisen valilla. Osaa-

mistasoon voi kuulua myds nollataso, joka tarkoittaa, ettei henkil6lla ole viela kyseisen

osaamisalueen osaamista. Nollatason saavuttava tyéntekija saattaa olla organisaatiossa
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uusi tyontekija, joka ei omaa viela kyseista mitattavaa osaamista, vaikka se hdnen osaa-
misalueeseen kuuluukin. Kyse voi olla myds vasta tulevaisuudessa organisaatiossa tarvit-
tavasta osaamisesta. Erityisesti itsearvioidessa yksilon on usein vaikea arvioida osaamis-
taan nollatasoiseksi, mika tekee nollatasosta vaikean. (Hatonen 2011, 21-22.) Armstron-
gin ja Baronin (1998, 70.) mukaan ei ole kuitenkaan todisteita, etta tietty asteikkoskaala

takaisi valmiin mittariston laadun.

2.3 Osaamisen arviointi

Nykyisen johtamisperiaatteen mukaisesti suositaan, etta ensisijainen arviointitaho olisi
tyontekija itse. Tama edellyttad, etta tyontekija tietdd etukateen arviointiperusteet. (Kau-
hanen 2015, 79.) Itsearviointi on hyva oppimistilanne, jossa henkilo kay tietoisesti lapi
omaa tyotaan ja tydyhteisossa tarvittavaa osaamista osaamiskartassa esitettyjen kuvaus-
ten valossa. Itsearvioidessa on helpompi nahdéa linkitys oman tyonsé ja osaamisensa valil-
14, sekd hahmottaa koko tydyhteison toiminnan vaikutus kokonaisuuteen. (Haténen 2011,
33.) Viitalan (2005a, 152) mukaan olemme tehokkaita oppijoita silloin, kun olemme itse

osaamisprosessimme omistajia ja arvioimme itse osaamistamme.

Osaajalle itselleen osaamisen tiedostaminen voi olla haaste. Koulukulttuurimme on vasta
viime aikoina kehittynyt siihen suuntaan, etta oppilaita ohjataan osaamisen itsearviointiin.
Moni on tottunut osaamisen méaadrittelyn ja arvioinnin olevan ulkopuolisen kasissa, mita ei
Caplanin (2013, 165) mukaan ole kuitenkaan realistista odottaa nykyajan organisaatiokult-
tuurissa. Haasteena on myds, ettd tydpaikoilla tydntekijat saataisiin tunnistamaan ja ar-
vostamaan toistensa osaamisia. Mydskaan tahan ei ole koulukulttuurimme juurikaan joh-
dattanut, vaan ongelmana on usein kilpailuhenkisyys ja kateus muiden osaamista koh-
taan. Naiden yli olisi paastava, silla nykydan monet innovaatiot ja tie yritysten menestyk-
seen kay nimenomaan erilaisten yllattavienkin osaamisten yhdistelmien kautta. (Viitala
2005a, 133.)

Itsearvioinnilla on monia positiivisia hyotyja organisaatioiden nakokulmasta. Se luo tutki-
musten mukaan organisaatioihin estottomampaa ja positiivisempaa keskusteluilmapiiria.
Liséksi se liittaa itsearvioijat aktiiviseksi osaksi arviointiprosessia seka vahentaa itsepuo-
lustavaa kaytosta. Itsearviointi mahdollistaa myds avoimen ja rakentavan dialogin alaisten
ja esimiesten kesken. (Armstrong & Baron 1998, 331.) Huomioitavaa on kuitenkin, ettei
mikaan arviointijarjestelma ole taydellinen. Joillakin on varmasti yliarvostava, ja toisilla

puolestaan aliarvioiva, nakemys omasta suorituksen tasostaan. (Caplan 2013, 165.)
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Koska hiljainen tieto nakyy yleensa vain ryhman tai yksilon tyén sujuvuutena, on tyéssa
tarvittavan ja yritykselle tarpeellisen osaamisen tdsmallinen mittaaminen kaytannossa
mahdotonta. Yrityksen osaamisen kehittymisen kannalta, on kannattavampaa mitata
osaamista ongelmat tiedostaen, kuin ettéd osaamisen arvioinnin tekeminen jatettaisiin ko-
konaan tekematta. (Viitala 2005a, 155.)

Mittaustulokset tulisi raportoida mahdollisimman selkedssa muodossa ja kayttgjalle tutus-
sa ja yksinkertaisessa ymparistossa. Yksilon pitdisi padsta katsomaan tuloksia milloin
tahansa. Yrityksen johdon tulisi tehda mittaustulosten perusteella johtopaatoksia ja toi-
menpiteita. (Antikainen ym. 2006, 148.)

Osaamisympyra on visuaalinen tapa jaotella osaamisia. Osaamisympyréa aloitetaan piir-
tamalla keskelle piste, josta lahdetdaén tekemaan siivuja. Kukin siivu kuvastaa yhta osaa-
misaluetta. Kun osaamisalueet on lisatty, voidaan osaamisympyraan lisata viela kehat
vastaamaan osaamisen tasoja. Tasoja voi olla esimerkiksi 5. Sisin kehd ympyréssa vas-
taa matalinta osaamista ja uloin keha taysin kehittynytta osaamista. Jokaisesta siivusta
varitetaan niin monta kehaa keskipiisteesta lukien, kuin yksildn osaamistason katsotaan
vastaavan. (Viitala 2005a, 126.) Esittelen Viitalan mallin mukaisesti soveltamaani osaa-
misympyraa tarkemmin luvussa 6.3., jossa esittelen opinnaytetydén osaamismittariston

laadintaprosessia.

2.4 Osaamiseen perustuva palkitseminen

Palkitseminen on parhaimmillaan organisaation menestysta tukeva ja henkilostdéa kannus-
tava johtamisvaline. Tama edellyttaa, etta palkitsemisperusteet on valittu oikein. Palkitse-
misella voidaan kannustaa henkildst6a toimimaan organisaation strategian, arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tulisi néhdéa myds panostuksena, jolla aikaansaa-
daan jokin tuotos ja kehitetd&n organisaation toimintaa sen kilpailukykya yllapitéen ja ke-
hittden. Palkitseminen tulisi kytke& niihin organisaation tekijoihin, joilla parannetaan yrityk-

sen tuottavuutta niin nyt kuin tulevaisuudessakin. (Kauhanen 2015, 106.)

Karhun ym. (2007, 56) mukaan osaamismittaristosta saadaan johdon tehokas ohjausty6-

kalu, mikali siihen liitetd&n jokin palkkiojarjestelma. Osaamiseen perustuva rahallinen pal-
kitseminen on Boyettin ja Connin mukaan edesauttanut tydpaikoilla joustavuutta tyonteki-
jéiden tekemien osaamiseen perustuvien tyotehtavien valilla. Moniosaaminen on edesaut-
tanut myds tyontekijoiden tydajan maksimoinnissa ja vahentényt tilanteita, joissa tyonteki-
j6itd on joutunut olemaan tekematta mitddn tydajan aikana. Organisaation ongelmanrat-

kaisutaidot, johdon ja tyontekijoiden valinen kommunikointi, tyéllistymisen turvallisuus ja
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tyotyytyvaisyys ovat myds parantuneet osaamiseen perustuvan palkitsemisen kayttoon-
oton jalkeen. (Boyett & Conn 1996, 206.)

Osaaminen voidaan ottaa jopa osaksi palkkausjarjestelmaa. Tasta tuoreena esimerkkina
on Suomen valtion omistama alkoholijuomien vahittaiskauppa Alko, joka muutti syyskuus-
sa 2016 myymalatyontekijdidensa palkkausjarjestelmaa osaamisperusteiseksi. Uudessa
palkkausjarjestelméssé palkkaus perustuu jokapéivaisen tyon nékyvan osaamisen arvioin-
tiin. Alkon mediatiedotteen mukaan, aikaisempi kokemusvuosiin perustuva palkkausjarjes-
telmé& oli yksiselitteinen, mutta ei kannustanut tyontekijoita jatkuvaan toiminnan ja osaami-
sen kehittamiseen. (Alko 2016.)
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3 Osaaminen matkanjarjestajan eri palvelukanavissa

Matkanjarjestaja X:lla asiakaspalvelu tapahtuu paasaantoéisesti puhelimitse ja live chat-
keskustelun muodossa. Lisdksi asiakkaita palvellaan sosiaalisen median ja sahkdpostin

valityksella.

Puhelimitse asiakaspalvelu tapahtuu opinnaytetytn toimeksiantoyrityksessa paasaantoi-
sesti ns. inbound kontakteina. Inbound tarkoittaa Kortesuon (2014, 58) mukaan yritykseen
sisdan tulevia puheluita, sahkoposteja, chat-keskusteluita ja mitd tahansa muita yhtey-

denottoja, joissa aloite on asiakkaalla.

Outbound kontakteina, eli matkanjarjestgjan aloitteesta tapahtuvia yhteydenottoja ei juuri-
kaan asiakaspalvelussa tehda, lukuun ottamatta esimerkiksi ylivaraustilanteita tai maksu-
seurantoihin liittyvid puheluita. Asiakkaan ottaessa yhteyttd matkanjarjestaja X:aan asia-
kaspalvelija vastaa asiakkaan kysymyksiin joko osaamisensa perusteella ulkomuististaan,
tai tarkistamalla asiakkaan tiedustelemat tiedot esimerkiksi varausjarjestelmasta, yrityksen
verkkosivuilta tai yrityksen verkkolevyasemalla olevasta tietokantamateriaalista. Toisinaan
asian selvittely voi vaatia tiedustelua esimerkiksi tuotanto-osastolta tai kohdehenkilokun-
nalta, jolloin asiakkaalle padsaantoisesti palataan myéhemmin asiaan puhelimitse tai séh-
kopostin vélityksella. Mikali asiakas haluaa soittaessaan varata matkan, varaa asiakas-
palvelija matkan varausjarjestelmaa kayttden. Puhelimitse tapahtuvassa asiakaspalvelus-
sa korostuvat mielestani matkanjarjestajan liiketoiminnassa puhelahjojen lisaksi erityisesti

tuote- ja jarjestelmaosaaminen.

Seuraavissa alaluvuissa esittelen lyhyesti matkanjarjestamisen liikketoiminnan, seka asia-

kaspalvelun piirteita erityisesti sosiaalisen median, seka chat-asiakaspalvelun kanavissa.

3.1 Matkanjarjestdminen liiketoimintana

Suomen valmismatkalain (938/2008) ensimmaisen luvun kolmas pykéala maarittelee mat-
kanjarjestajaksi yrityksen, joka suunnittelee, toteuttaa seka tarjoaa valmismatkoja joko itse
tai muun elinkeinoharjoittajan valitykselld omaan lukuunsa. Esimerkiksi matkatoimistot
eroavat matkanjarjestajista siten, etta he toimivat padsaantoisesti matkanvalittajing, eli he
valittdvat matkanjarjestajan lukuun valmismatkasopimuksia. Valmismatkalla tarkoitetaan
valmismatkalain (938/2008) ensimmaisen luvun toisen pykalan mukaan puolestaan etuka-
teen jarjestettya yhdistettyyn hintaan tarjottua palveluiden yhdistelmaa, johon siséltyy va-
hintdan kuljetus ja majoitus, tai vaihtoehtoisesti kuljetuksen tai majoituksen lisaksi jokin

muu kokonaisuuden kannalta olennainen matkailupalvelu.
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Opinnaytety6ni toimeksiantajan, matkanjarjestdja X:n, ydintuotteena ovat vapaa-ajan
opastetut pakettimatkat lukuisiin eri lomakohteisiin muun muassa Euroopassa, Aasiassa
ja Lahi-ldassa. Pakettimatkat koostuvat toimeksiantoyrityksessé aina vahintaén lennosta
ja majoituksesta. Yrityksen paakonttori sijaitsee padkaupunkiseudulla. Paakonttorissa
toimii matkanjarjestajan asiakaspalvelukeskuksen lisdksi myds muun muassa tuki- ja tuo-

tanto-osastot.

Toimeksiantajan paakonttorilla tydskentelee asiakaspalvelutehtavissa noin 35 henkil6a.
Yrityksen paakonttorilla sijaitsee asiakaspalvelun call center, jossa palvelu tapahtuu paa-
osin puhelimitse. Asiakaspalvelua tehddaan myds reaaliaikaisessa chat-palvelussa ja sosi-

aalisen median kanavissa, kuten myo6s sahkopostitse.

3.2 Osaaminen sosiaalisessa mediassa

Kortesuon mukaan inbound ja outbound yhteydenottojen valiin on viimevuosina kiilannut
ns. somebound. Somebound tarkoittaa sosiaalisessa mediassa tapahtuvaa asiakaskoh-
taamista, jonka alullepanijaa on joskus vaikea maarittaa. (Kortesuo 2014, 59.) Asiakkai-
den kynnys lahestya yrityksia tdna paivana sosiaalisen median kanavia pitkin on matala.
Asiakkaat lahestyvat yrityksia yleensa, jos heilla on yrityksen tarjoaman tuotteen tai palve-
lun kanssa jokin ongelma tai kysymys. (Kapko 2016.) Asiakaskohtaamiset sosiaalisessa
mediassa ovat tana paivana yha merkittdvammassa roolissa, silla erityisesti tyytymatto-
mat asiakkaat voivat osoittaa siella pettymyksensa yrityksen palvelua tai tuotetta kohtaan

erittdin nakyvasti ja kuuluvasti (Harward Business Review 2016).

Hyva sosiaalisen median asiakaspalvelija on itse henkilokohtaisesti aktiivinen sosiaalisen
median kanavien kayttaja ja on tehnyt asiakaspalveluty6td myds muissa kanavissa. Li-
saksi han omaa hyvat tunne- ja viestintataidot. Han ei hermostu kovin helposti ja héan pys-
tyy ilmaisemaan itseansa pienessakin tilassa selkeasti. (Kortesuo 2014, 66.) Asiakkaan
arvostaminen on mygs ensiarvoisen tarkeda sosiaalisessa mediassa kaytavassa asiakas-

palvelussa (Harward Business Review 2016).
Markkinointiviestintayrityksen Dentsu Aegis Networkin Suomen yksikén sosiaalisen medi-
an paallikon Heli Ruotsalainen mukaan (Ruotsalainen 27.6.2016.), muun muassa nopeus

ja positiivisuus ovat tarkeitd ominaisuuksia sosiaalisen median asiakaspalvelijalle.

Facebookissa, ja yhta lailla muissa sosiaalisen median kanavissa, asiakaspalvelu ei ole

yrityksille aina riskitonta. Asiakkaat saattavat antaa kriittistakin palautetta, johon taytyy
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reagoida mahdollisimman nopeasti. Kaikkia arkaluontoisia asioita ei voida hoitaa yrityksen
julkisella sosiaalisen median seinélla, vaan keskustelu tulisi osata ohjata tietoturvallisem-
paan kanavaan, esimerkiksi yksityisviesteihin. (Karonen & Vanha-Honko 2013, 50-51.)
Valilla olemmekin saaneet lukea sanoma- ja iltapaivélehdista erinaisista sosiaalisessa
mediassa villitsevista niin sanotuista "somemyrskyista”, jossa yritys on joutunut sosiaali-

sessa mediassa huonoon valoon.

Kiteytettynd hyva sosiaalisen median asiakaspalvelija (esimerkiksi Facebookissa) on itse
aktiivinen sosiaalisen median kayttgja, joka omaa kokemusta myds kasvokkain tai esi-
merkiksi puhelimessa kaytavasta asiakaspalvelusta. H&an osaa arvostaa asiakasta ja
osoittaa arvostusta asiakasta kohtaan. Liséksi viesteihin tulisi reagoida nopeasti ja kirjoi-

tusten tulisi olla positiivissavytteisia.

3.3 Osaaminen chat-palvelussa

Sahkoisten palveluiden jatkuva lisdéntyminen on luonut yrityksille uutena haasteena asia-
kaspalvelun nopeuden. Asiakkaiden kyselyihin on reagoitava ja vastattava nopeasti, silla
asiakkaat odottavat nykyddn saavansa verkossa nopeaa palvelua. Monet matkanjarjesta-
jat tekevatkin nykyisin jarjestelmallista ty6ta vastaamisnopeuden kasvattamiseksi. (Karo-
nen & Vanha-Honko 2013, 49, 52.) Yksi tallainen viime vuosien aikana kasvanut nopean

vastauksen verkkoasiakaspalvelukanava on chat-palvelu.

Vuoden 2016 ensimmaisella vuosineljanneksella matkanjarjestaja X:n inbound asiakas-
kontakteista noin 40 prosenttia oli chat-keskusteluja (Matkanjarjestaja X 2016). Tasta paa-
tellen chatin kautta tapahtuvaan asiakaspalveluun on kiinnitettdva mielestani entista
enemman huomioita ja kontaktien on oltava nopeita ja tehokkaita yhté lailla kuin sosiaali-

sessa mediassa.

Hyva chat-asiakaspalvelija on tarkka ja vakuuttava, mutta ennen kaikkea omaa hyvat Kir-
joitustaidot. Yht& lailla kuin sosiaalisessa mediassa, tulisi hyvan chat-asiakaspalelijan
omata taito kirjoittaa vastaukset lyhyesti ja ytimekkaasti. Myos yleisesti sosiaalisen medi-
an taidoista ja niin sanotusta some-etiketista on verkkokeskustelua, eli "chattausta”, kay-
dessa hyoétya. Chat on ajoittain hyvin nopeatempoista, minka vuoksi "multitasking” taidois-
ta, eli kyvystd tehd& useampaa asiaa samanaikaisesti, on hyotya. Ratkaisukeskeisyydesta
ja erityisesti ongelmanratkaisukyvyista on myds hyotya chatissa tapahtuvassa asiakaspal-
velussa. ([24]7 Customer, Inc. 2016b.)
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Chat-asiakaspalvelu on nostattanut suosiotaan vasta aivan viimeisimpien vuosien aikana.
Ei tarvitse menna kovinkaan montaa vuotta ajassa taaksepdin, kun chat asiakaspalvelu-
kanavana oli todella paljon harvinaisempaa kuin mité se on nykyisellaan. On mielenkiin-
toista nahd&, mihin chat-asiakaspalvelu kehittyy tulevaisuudessa. Yhten& mielenkiintoi-
simpana kehityssuuntana néen niin sanottujen "chatbotien”, eli ohjelmoitujen verkkoasia-
kaspalvelijoiden kayton. Nama keinoalylla toimivat interaktiiviset asiakaspalvelijat enna-
koivat asiakkaiden aikeita proaktiivisesti. Ne osaavat myos tarjota asiakkaalle yrityksen
palveluita ja tuotteita. "Chatbotit” oppivat myos jatkuvasti kaymistaan chat-keskusteluista.
Kaikkeen eivat naméa automatisoidut asiakaspalvelijat kuitenkaan osaa vastata. Talldin
chat-keskustelu ohjautuu oikealle asiakaspalvelijalle. ([24]7 Customer, Inc. 2016a.)

Interaktiivisten "chatbotien” vastatessa rutiinikysymyksiin, asiakaspalvelijoille on vapautu-
nut aikaa hoitaa monimutkaisempia ja yrityksille taloudellisesti merkittavimpia toimia.
Myds asiakkaiden jonotusaika niin chatiin kuin puhelimeen on tutkimusten mukaan pie-
nentynyt “chatbotien” kayttdonoton jalkeen. Joillakin tana paivana "chatboteja” kayttavilla
matkailualan yrityksilla puhelu- ja chat-kontaktien maara on vahentynyt jopa neljallakym-
menella prosenttiyksikolla. ([24]7 Customer, Inc. 2016b.) Suomessa "chatbotien” kaytto ei
ole ollut kovinkaan suosittua ainakaan tahan mennessa, mutta tekniikan kehittyessa naen
naissa potentiaalia. Oikeiden asiakaspalvelijoiden tarve ja erityisesti heidan osaamistai-
tonsa monimutkaisemmissa chat-kanssakaymissa tuskin tulevat kuitenkaan katoamaan.
Ruuhkapiikkeihin ndma virtuaaliset asiakaspalvelijat olisivat mielestani kuitenkin erinomai-
sia. "Chatbotien” kayttda voisikin harkita myds vaikkapa opinnaytetyoni toimeksiantoyri-

tyksessa.
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4 Tietoperustan yhteenveto

Tassa luvussa esittelen yhteenvedon opinnaytetyoni tietoperustan keskeisimmista osa-
alueista. Luvun tarkoituksena on helpottaa lukijaa ymmartamaan teoriaosuuden merkitta-
vimmat kohdat ennen siirtymista opinnaytetyoni tutkimuksen toteutusosan kuvaukseen.
Opinnaytetyoni tietoperustassa esittelen muun muassa osaamista yleensa tydelamassa,
osaamisen johtamista ja siihen liittyvaa osaamisen kehittdmista, osaamisen ja suorituksen
mittausta, osaamisen arviointia seka palkitsemista ja osaamista matkanjarjestajan eri pal-
velukanavissa. Tietoperusta tarkeimmiksi osa-alueiksi (kuvio 9) osaamismittariston laadin-
taa ajatellen nousivat mielestani osaamisen johtaminen ja kehittaminen, osaamisen kehit-
tamisprosessimalli, osaamisen mittaus ja arviointi sekd osaaminen matkanjarjestajan eri

palvelukanavissa.

Osaamisen
Johtaminen

- Osaamista vaalitaan, kehitet&an,
uudistetaan ja hankitaan

- Osaamisen kehittdmisprosessi

Osaamisen mi

& arviointi Osaaminen

matkanjarjestdjan
liiketoiminnassa

- Osaamisluettelon laadinta
tyontekijoiden kanssa

- Dsaamiskartaston &
arviointikriteeriston
muodostaminen

- Tuotetuntemus ja
jarjestelmdosaaminen

- Sosiaalisessa mediassa
myds reagointikyky seka
kirjoitustaidot

- Itsearviointi arviointitapana

Kuvio 9 Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys osaamismittariston laadinnalle

Osaamisen johtaminen siséltaa pahkinan kuoressa kaiken sellaisen tarkoituksellisen toi-
minnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdmaéd osaamista vaalitaan, kehitetaan,
uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisella yritykset pyrkivat varmistamaan tarvit-

semansa osaamisen niin nykyhetkessa, kuin tulevaisuuden haasteissakin.
Elamme jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, joka asettaa haasteita henkildstén osaami-

selle. Jatkuvat muutokset tydymparistdssa ja jopa arkisissa tyorutiineissa haastavat tyon-
tekijoiden osaamista. Toisaalta juuri oppiminen ja osaamisen kehittdminen mahdollistavat
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naiden muutoksien onnistumisen. Osaamisemme kehittymiselld ja oppimisella opimme

elamaan tydelaméassa muuttuvien tilanteiden ja toimintatapojen kanssa.

Osaamisen kehittamisprosessi toimii osaamismittariston laadinnan pohjana opinnayte-
tydssani. Ensimmaéinen vaihe osaamisen kehittdmisprosessissa kasittaa osaamiskartan
laadinnan. Osaamiskartan laadintaan olisi erittiin tarkeaa ottaa mukaan operatiivisen ta-
son tyontekijat, jottei laadintavaiheessa jaisi merkittavia operatiivisen tason kannalta tar-
keitd osaamisalueita pois.

Osaamisen mittauksessa osaamisalueiden valinta on tarke&a, silla tyontekijoiden huomio
ja panostus kohdistuvat yleensa niille osa-alueille, joita yrityksissa seurataan, arvioidaan
ja jopa palkitaan. Mittauksen tulisi olla yrityksissa lapinakyvaa ja oikeudenmukaista, ja sen

tulisi kohdistua tehtavaan tyéhon.

Mittareiden tulisi olla yrityksen tarpeet, strategia ja visio huomioiden tarpeeksi haastavia,
mutta saavutettavassa olevia. Aiemmin mainitsin, kuinka operatiivisen tason mukaan ot-
taminen osaamiskarttaa laadittaessa on tarkeaa, jottei merkittavia osaamisalueita jaisi
osaamiskarttaa laadittaessa pois. Kuten edella todettiin, yhdessa tyontekijéiden kanssa
laadittu mittaristo aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa myds vahemman vastarintaa, kun
ulkopuolisen tahon tekema mittaristo. On tarkead, ettad mittarit saavat tyontekijéiden hy-
vaksynnan, silla muuten riskina voi olla jopa mittauksen kdantyminen negatiiviseksi ja

vastarinnan muodostuminen tydyhteisossa.

Osaamismittariston arviointiasteikon olisi hyva olla suhteellisen laaja, jotta osaamisalueita
voidaan arvioida huippuosaamisen ja perusosaamisen valilla. Osaamismittaristoon voi
kuulua myds nollataso, joka tarkoittaa, ettei mitattavalla tyontekijalla ole viela kyseisen
osa-alueen vaatimaa osaamista. Han saattaa olla organisaatiossa uusi tyontekija tai toisi-
naan osaamisalue voi olla myos sellainen, joka on yrityksessa valttdmatonta vasta tule-

vaisuudessa.

Nykyisen johtamiskasityksen mukaan itsearviointi on paras osaamisen arviointitapa. It-

searvioitaessa tyontekija lapikay tietoisesti omaa tyotaan suhteessa asetettuihin osaamis-
tavoitteisiin. Tata pidetaan myos hyvané oppimistilanteena, silla olemme tehokkaita oppi-
joita ollessamme itse osaamisen kehittAmisen prosessimme omistajia ja arvioidessamme

itse osaamistamme.

Matkanjarjestajan X asiakaspalvelussa tarkeitd osaamisalueita ovat erityisesti tuotetunte-

mus ja jarjestelmaosaaminen. Erityisesti puhelimitse kaytavassa asiakaspalvelussa ndma
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ovat tarkeitd, silla erityisesti huono tuotetuntemus ja/tai jarjestelmaosaaminen korostuu

puhelinpalvelussa mielestani hitautena ja/tai epavarmuutena.

Hyvan sosiaalisen median asiakaspalvelijan sanotaan olevan itse tottunut sosiaalisen
median kayttaja, joka omaa kokemusta myos puhelimitse, kasvokkain tai muuten kayta-
vasta asiakaspalvelusta. Han pystyy reagoimaan nopeasti saapuviin viesteihin ja osaa
arvostaa asiakasta seké omaa positiivissavytteisen kirjoitustaidon.

Chatissa asiakaspalvelua tekeva virkailija omaa puolestaan ensisijaisesti hyvat Kirjoitus-
taidot, on nopea ja kykenee tekemaan useaa asiaa samanaikaisesti. Sosiaalisen median

tuntemuksesta on chatissa myds hyotya.

Seuraavassa luvussa esittelen tarkemmin opinnaytetyoni tutkimuksen toteutusta.
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5 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytety6ni tavoitteena oli luoda matkanjarjestaja X:lle asiakaspalveluhenkiléston
osaamisen mittaukseen soveltuva mittaristo. Mittariston tuli soveltua erityisesti osaamisen
mittaukseen Facebookin, chatin ja puhelimen kautta tapahtuvaan asiakaspalveluun.
Opinnaytety6n aihe valikoitui yhteistuumin toimeksiantajana toimineen matkanjarjestajan

kanssa.

Opinnaytetydn tutkimusongelmana oli selvittdd, mitkd osaamisalueet ovat toimeksiantoyri-
tyksessa tarkeita asiakaspalvelun osaamisen kannalta. Naiden selvittdmieni osaamisalu-
eiden pohjalta laadin matkanjarjestaja X:n asiakaspalveluhenkiléstdon osaamisen mittaa-
miseen soveltuvan mittariston kriteeristdineen. Opinnaytety6 rajattiin kasittamaan asia-
kaspalveluhenkildsttén osaamista erityisesti puhelimitse, Facebookin ja chatin kautta ta-
pahtuvassa asiakaspalvelussa. Opinnaytetydn ulkopuolelle jatettiin esimerkiksi kasvok-
kain tapahtuva asiakaspalvelu ja sahkopostitse tapahtuva asiakaspalvelu, kuten myds
ryhmamyynnin asiakaspalvelu. Edell& mainituissa palvelumuodoissa korostuvat toki sa-
mat piirteet kuin puhelimitse, Facebookin ja chatin kautta tapahtuvassa asiakaspalvelus-
sa. Opinnaytety6 on tarpeellinen toimeksiantajalle, silla asiakaspalveluhenkiloston osaa-
mista halutaan jatkuvasti kehittdd. Osaamisen kehittAmisprosessi olikin opinnaytetyoni

taustalla menetelmavalintaa tehdessa.

5.1 Menetelmavalinnat

Paatin toteuttaa opinnaytetyoni laadullisena eli kvalitatiivisena toimintatutkimuksena. Osal-
listava toimintatutkimus soveltuu hyvin tydkéaytanteiden ja tydmenetelmien kehittamisty6-
hdn ja se on osallistavaa tutkimusta. Tutkimustavalle ominaista on yhdessa ratkaisujen
[6ytaminen. Toimintatutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, kuinka asioiden pitaisi olla, eika
miten ne todellisuudessa ovat. (Moilanen, Ojasalo, Ritalahti 2014, 58-62.) Mielesténi ta-
ma tutkimusmuoto soveltui tutkimusongelmaani hyvin, silla mittariston laadintavaiheessa
tarve on selvittdd milla tasolla osaamisen pitdisi olla. Vasta mittariston kayttdonottovai-

heessa ollaan kiinnostuneita itse osaamisen tasosta.

Toimintatutkimus soveltuu hyvin kehittamiseen, silla osallistava yhdessa laadittu tutkimus
tuo laajemman ja usein paremman ratkaisun kehittdmisongelmaan, kuin yksin laadittu
tutkimus. Ty0- tai organisaatioyhteison itse laatima ratkaisu voi olla myds helpommin hy-
vaksyttavissa kuin ulkopuolisen tahon tekemé kehittdmisongelman ratkaisu. (Moilanen
ym. 2014, 59.) Opinnaytetydn tietoperustassa mainitsin myds, kuinka Hatésen ja Karhun

mukaan mittariston suunnitteluun tulisi osallistua mahdollisimman moni tyontekija, jotta
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valmis mittaristo olisi mahdollisimman hyvaksytty tyontekijoiden keskuudessa. Tietoperus-
tassa mainitsin myds, kuinka yhdessa laadittu mittaristo tuottaa tutkimusten mukaan va-
hemman vastarintaa, kuin ulkopuolisen tahon laatima mittaristo. Naiden pohjalta halusin
ehdottomasti suunnitella tavan, jolla voin hakea opinnaytetydni tutkimusongelmaan vas-
tauksia yhdessé toimeksiantoyrityksen asiakaspalveluosaston operatiivisen tason tyonte-
kijoiden kanssa.

Opinnaytetyoni luotettavuuden lisaamiseksi halusin ottaa tutkimukseeni myods toimeksian-
toyrityksen asiakaspalveluosaston esimiesten nakokulmat mukaan tutkimukseeni. Esimie-
hille suorittamani tutkimuksen tein puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastatteluai-
neiston litteroin auki johtopaatdsten tekoa varten. Haastattelulla halusin varmistaa, etta
tydntekijoiden ja esimiesten ndkemykset tarkeista osaamisalueista olisivat linjassa keske-

naan.

Opinnaytetyoni luotettavuuden lisaamiseksi paatin kayttaa opinnaytetydssani myds trian-
gulaatiota. Triangulaatiossa on kyse tutkimuksen nakokulmien lisaamisesta, esimerkiksi
useamman erilaisen tiedonkeruumenetelméan kaytolla. (Moilanen ym. 2014, 105.) Sarajar-
vi & Tuomi (2009, 144-145) esittelevat teoksessaan Denzin vuonna 1978 jakamat triangu-
laation tyypit. Triangulaatio voi olla Denzin mukaan tutkimusaineistoon liittyvaa triangulaa-
tiota, jossa tietoa keratédédn monelta eri tiedonantajaryhmalta. Opinnaytetytssani kerasin
tutkimusaineistoa tyontekija- ja esimiestasolta. Denzin mukaan triangulaatio voi kohdistua
myds tutkijaan, jolloin tutkijoina toimii mahdollisimman monta henkil6a. Triangulaatio voi
olla myos teorioihin perustuvaa, eli tutkimuksen tulisi Denzin mukaan pohjautua mahdolli-
simman moneen teoreettiseen ndkokulmaan. Lisaksi kaytan opinnaytetydssani Denzin
esittelem&é metodista triangulaatiota, eli kaytin tutkimuksessani useampaa eri tutkimus-

metodia (toimintatutkimus ja haastattelu). (Sarajarvi & Tuomi 2009, 144-145.)

Seuraavissa kahdessa alaluvussa esittelen tarkemmin menetelmavalintojeni osalta (tyo-

pajat ja esimiesten haastattelut) tutkimukseni toteutuksen.

5.1.1 Tydpajat

Teoriaosuudessa mainitsin Hatbsen ja Viitalan esitteleman toimintatavan osaamiskartan
laadintaan, jossa tyontekijat kirjoittavat tarralapuille tarkeiksi kokemiaan osaamisalueita
aina yhden osaamisalueen per tarralappu. Lahdin hakemaan vastauksia tutkimusongel-
maani jarjestamalla Hatésen mallin mukaisesti workshopin, eli tydpajatyyppisen toiminnal-

lisen toimintatutkimuksen toimeksiantoyrityksen asiakaspalvelijoille.
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Jarjestin tyopajan perjantaina 23. syyskuuta 2016 klo 13.30-16.00 valisena aikana. Lahe-
tin tydpajakutsut sahkopostitse torstaina 15. syyskuuta 2016, eli noin viikkoa ennen tytpa-
jojen pitdmista. Lahetin kutsut erikseen niille henkilille, jotka olivat tydvuorolistan mukaan
toissa perjantaina 23. syyskuuta toimeksiantoyrityksen asiakaspalvelukeskuksessa ja
erikseen niille, jotka eivat olleet tuona paivana toissa tai tydskentelivat esim. etdna tai toi-
meksiantoyrityksen paakaupunkiseudun kivijalkatoimiston matkamyymalassa. Jalkimmai-
sen ryhman ohjeistin viestissani vastaamaan esittamiini kysymyksiin séhkopostitse perjan-
taihin 23. syyskuuta 2016 kello 12 mennesséa. Tarkoituksenani oli ottaa heidénkin vas-
tauksensa mukaan tyopajatyoskentelyyn.

Lahetin tyopajakutsut 14 tyontekijélle, jotka tydpajapéaivana olivat asiakaspalvelukeskuk-
sessa toissa ja 14 tyontekijalle, jotka olivat tydpajapaivana joko vapaalla, etatdissa tai
toissa paakaupunkiseudun kivijalkatoimiston matkamyymalassa. Yhteensa laitoin kutsun
siis 28 tyontekijalle. En lahettanyt kutsua henkildille, jotka olivat esimerkiksi juuri jAdmassa
lomalle. Tydpajaan osallistui lopulta fyysisesti seitseman tydntekijaa ja lisaksi sain sahko-
postin kautta kahden henkilén vastaukset. Yhteensa tydpajaan osallistui siis yhdeksan
henkil6a. Otanta oli tten noin kolmasosa matkanjarjestaja X:n asiakaspalveluhenkilostos-
ta. Vaikka otosta voidaan pitéa pienena, tutkimukseni tulosta ja taten luotettavuutta tukee
suorittamani esimiesten haastattelu, jonka tulokset olivat linjassa tydpajoissa saatuihin

tuloksiin nahden. Tasta kerron tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Jaoin seitseman osallistujaa yhteensa kolmeen pienryhmaan. Pienryhmien koko oli pieni,
jotta toimeksiantoyrityksen asiakaspalvelu ei ruuhkautuisi pahasti osan ollessa tydpajas-
sa. Olin varannut jokaiselle pienryhmalle 45 minuuttia tyOpajatyoskentelyyn. Arvioni oli,
etta minulla menisi jokaisen ryhman kanssa 30 minuuttia ja omien muistiinpanojen tekoon
seka seuraavan ryhman vastaanottamiseen valmisteluun varasin 15 minuuttia. Ylim&aarai-
sella ajalla varauduin myds mahdolliseen yksittaisen tydpajan venymiseen. Toimin itse
tilaisuudessa fasilitaattorina. Fasilitaattorin tehtdva on luoda puitteet rikastavaan ja raken-
tavaan yhteistython, seka auttaa tuloksekkaaseen yhteistydhon (Finnish Association of
Facilitators 2006.) Ty6pajat jarjestettiin matkanjarjestaja X:n asiakaspalvelukeskuksen

neuvottelutilassa.

Ty6pajan aloitin esittelemalla kullekin pienryhmalle PowerPoint esityksend matkanjarjesta-
j& X:n vision, strategian ja arvot. Lisaksi naytin heille kertauksena matkanjarjestgja X:n
intranetista ottamani asiakaspolun ja korostin, missd kohtaa asiakaspolkua haluaisin hei-
dan miettivan tarvittavia osaamisalueita. Valitsemani asiakaspolun kohta oli matkan haa-
veilu/suunnittelu- ja varaus. PowerPoint esityksen jalkeen annoin ryhmaélle aikaa kirjoittaa

tarralapuille osaamisalueita. Kirjoitustauon aikana minulla oli neuvottelutilan naytélla esilla

26



Power Point esityksen ohjeistuskalvo, jossa oli pienind kuvina viela kertauksena esittdama-
ni toimeksiantoyrityksen visio, strategia ja yrityksen arvot seka asiakaspolku. Naytolla na-
kyi my0s tietoperustassani esittelema Spencerin & Spencerin laatima osaamisen jaavuo-
rimalli. Ohjeistin heit& kirjoittamaan yhden osaamisalueen tarralappua kohden. Pyysin
heitd viel& merkitsemaan kirjoitettujen osaamisalueiden perdén, korostuuko osaaminen
puhelimessa, chatissa tai sosiaalisessa mediassa (Facebook) kaytavassa asiakaspalve-
lussa. Taman jalkeen kokoonnuimme neuvotteluhuoneen flappitaulun eteen ja yhdessa
keskustellen kokosimme esiin nousseet osaamisalueet flappitaululle ja ryhmittelimme nii-
ta. Ryhmittelyssa jaottelimme samankaltaiset osaamisalueet yhden paaotsikon alle ja
poistimme mahdolliset paéallekkaisyydet. Kahden pienryhmén kanssa otin lisdksi tdhéan
vaiheeseen mukaan séhkopostitse saamani vastaukset, jotka olin valmiiksi kirjoittanut
tarralapuille. Esitin ryhmalle saamani vastaukset ja yhdessé keskustellen jaottelimme vas-

taukset flappitaululle heidan itsensa esittamien osaamisalueiden kanssa.

Yhteensa sain tyopajoissa siis kolme erilaista osaamiskartastoa, joista kokosin yhden yh-
teisen osaamiskartan (Liite 1). Kunkin pienryhman tilaisuus kesti lopulta hieman alle 30
minuuttia, joten pysyin laatimassani aikataulussa erinomaisesti ja minulle jai aikaa kasitel-
l& pienryhmien vastaukset ennen seuraavan pienryhman saapumista. Kuvassa 1, ensim-
mainen ryhma kirjoittaa tarkeitd osaamisalueita tarralapuille. Neuvotteluhuoneen naytélta
he tarkastelevat ohjeistustani ja ndkevat viela kertauksena yrityksen vision ja strategian,

kuten yll& olen maininnut.

Kuva 1 Ensimmainen pienryhma tydpajassa. (Oliver Martinez)
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5.1.2 Esimiesten haastattelu

Tyo6pajojen tulosten tukemiseksi haastattelin liséksi kolmea asiakaspalveluosaston esi-
miesta. Yksi esimiehista oli asiakaspalvelusta vastaava paallikkd ja kaksi muuta asiakas-
palveluosaston toimistoesimiehia. Esimiesten haastattelun toteutin puolistrukturoituna
teemahaastatteluna. Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaista on, ettéd vain osa haas-
tattelukysymyksisté tai teemoista on lyoty lukkoon. Teemahaastattelu etenee tiettyjen
haastattelijan etukateen méaarittelemien teemojen mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
47-48.)

Haastattelun ajankohdan sovimme esimiesten kanssa noin kaksi viikkoa etukateen. Haas-
tattelu pidettiin matkanjarjestaja X:n asiakaspalvelukeskuksen neuvottelutilassa tiistaina 4.
lokakuuta 2016 kello 10.00-11.00 vélisena aikana. Haastattelun purkua, eli litterointia
varten nauhoitin haastattelun digitaalisella &aninauhurilla.

Ennen haastattelua olin laatinut itselleni haastattelurungon. Haastattelurunkoon olin Kirjoit-
tanut itselleni noin 5 tukikysymysta haastattelua varten. Naihin kysymyksiin halusin vas-
tauksen. Haastattelussa halusin kartoittaa esimiesten nakemysta opinnaytetyoni tutki-
musongelmaan, eli mitka ovat tarkeimmat asiakaspalveluhenkiléston osaamisalueet. Tie-
dustelin myds, mitkd ovat tydssa tarkeita luonteenpiirteitd seka mitka osaamisalueet tule-
vat esimiesten nakemysten mukaan korostumaan tulevaisuudessa. Haastattelussa tiedus-
telin esimiehiltd myos keinoja osaamisen kehittdmiseen, seka opinnaytetydni pohdinta-
osiota ajatellen konkreettisia esimerkkeja siita mihin valmista osaamismittaristoa voisi

esimiesten nakemysten mukaisesti kayttaa.

Esimiehet eivat olleet nahneet asiakaspalveluhenkildston tydpajoissa luomia osaamiskar-
tastoja ennen haastattelua. Talla halusin vahvistaa haastattelun luotettavuutta, erottele-
malla tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset toisistaan. Talla tavoin pystyin ndkemaan
eroavatko ndkemykset mahdollisesti toisistaan. Mikali olisin nayttanyt tyontekijoiden
osaamiskartastot esimiehille etukateen, olisi tam& saattanut vaikuttaa haastattelun kul-

kuun ja taten vaaristaa haastattelun tuloksia.

Yksi esimiehista ei paassyt osallistumaan haastatteluun fyysisesti, mutta saimme hénet
mukaan haastatteluun puhelimitse. Han oli mukana haastattelussa puhelimen kaiuttimen
kautta. Mielestani tama ei vaikuttanut haastattelun kulkuun muuten, kun haastattelun alus-
ta meni hieman aikaa saada h&net mukaan. Kaiken kaikkiaan haastattelu kesti yhteensa

noin 20 minuuttia ja itse haastatteluun oli varattu aikaa 1 tunti. Haastattelun jalkeen, pi-
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dimme myds palaverin senhetkisesta opinnaytetyostani ja tassa yhteydessa naytin heille

myds tyontekijoiden tydpajojen tulokset.
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5.2 Analyysimenetelma

TyopaJOJen Ja esimiesten haastattelu- Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

jen tulokset analysoin sisalldnana-

lyysilla. Kyngas ja Vanhanen (1999,

Haastattelujen lukeminen ja sisdltéon perehtyminen
teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009,

103-104) kuvaavat siséllonanalyysia ! " e . !
Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

menetelméand, jossa dokumentteja

analysoidaan systemaattisesti ja ob-
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

jektiivisesti. Dokumentti voi olla miltei
mikéa tahansa kll’ja"ISGen muotoon Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista

tehty materiaali. Sisallonanalyysin mauiEisE

avulla keratty aineisto saadaan jar- Pelkistettyjen ilmausten yhdistiminen ja alaluokkien

jesteltya johtopaatosten tekoa var- flucdostaminen

ten. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-
104)

Alaluokkien yhdistdminen ja yldluokkien muodostaminen niistd

Yldluokkien yhdistdminen ja kokoavan kasitteen
Miles ja Huberman kuvaavat aineis- muodostaminen

tolahtoista sisallonanalyysia kolmi-  Kuvio 10 Aineistoléhtdisen sisalldnanalyysin pro-
vaiheiseksi prosessiksi. Oheisessa  sessi. Mukaillen. (Miles & Huberman 1994, teok-

kuviossa 10 olen avannut tata pro-  sessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-109)

sessia tarkemmin. Ensin aineistoon

perehdytdan, etsitdan pelkistetyt iimaukset ja listataan ne, sitten haetaan samanlaisia se-
k& erilaisia ilmauksia, taman jalkeen ne ryhmitellaén ja lopuksi luodaan teoreettiset kasit-
teet. (1994, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108)

Esimiesten haastattelun litteroin haastattelun jalkeen auki. Litteroinnilla tarkoitetaan nau-
hoitetun haastatteluaineiston sanasanaista puhtaaksikirjoitusta. Litteroinnin tarkkuudesta
ei ole ysiselitteista ohjetta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138.) Itse litteroin haastattelun puhe-
kieliseen muotoon varsin sanatarkasti. Jatin pois vain joitakin taytesanoja ja hymahdyksia,
joilla ei ollut haastattelun kannalta merkitysta. Litteroitua tekstia syntyi yhteensa yhdeksén
ja puoli sivua. Litteroidun aineiston kasittelin Word-tekstinkasittelyohjelmassa korostamal-
la eri aihealueita eri varikoodein. Téata toimintatapaa kutsutaan myds Hirsjarven ja Hur-
meen (2008, 173) mukaan teemoitteluksi. Litteroidun aineiston pohjalta pystyin muodos-
tamaan esimiesten ndkemyksen asiakaspalveluhenkiloston osaamiskartastosta (Liite 2).

Kaytannossa opinnaytetydssani sovelsin Miles & Hubermanin aineistolahtoista sisal-
I6nanalyysin menettelytapaa tydpajoissa ja haastatteluissa esiinnousseiden asioiden ana-
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lysoimiseen. Haastattelussa esiinnousseet asiat kokosin yhteen litteroimani tekstin avulla
ja tekemallani aihealuejaottelulla. TyOpajoissa esiinnousseita asioita vertailin haastatte-
lussa esiinnousseisiin ja huomasin aihealueiden olevan samankaltaisia. Haastattelussa
esiin saattoi nousta joitain yksittaisia asioita, joita emme tyOpajoissa olleet kayneet. Esille
nousseiden asioiden pohjalta hahmottelin osaamiskriteeristéda muun muassa analyysin
pohjalta muodostuneiden alaluokkien osalta.
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6 Tutkimuksen johtopaatokset

Tassa luvussa esittelen tutkimusongelmaani saamani tulokset tydpajoista seka esimiesten
haastattelusta ja niista tekemani johtopaatokset. Esittelen myds tutkimustulosten pohjalta

laatimani osaamismittariston.

Opinnaytetyoni tutkimusongelmana oli selvittda matkanjarjestaja X:n asiakaspalvelun
kannalta merkittavimmat osaamisalueet, joita toimeksiantoyrityksessa tulisi mitata. Tutki-
mustavaksi valitsin kvalitatiivisen toimintatutkimuksen, silla kyseinen tutkimustapa sovel-
tuu niin teoriassa kuin omastakin mielestani hyvin osaamisen kehittamisprosessiin, joka
osaamismittariston laadinnan taustalla vaistamétta on. Paadyin menetelmavalintaan myos
tutkimusten valossa, silla kuten tietoperustassa mainitsin, yhdessa laadittu ratkaisu kehit-
tamisprojekteissa on yleensa parempi ja monipuolisempi, kuin yksin laadittu. Tydntekijat ja
esimiehet mukaan ottamalla uskoin valmiin mittariston olevan kaikki tahot paremmin huo-

mioon ottava.

Halusin ottaa tutkimukseen mukaan myods esimiehet, silla heidan ndkemyksensa niin
osaamisesta kuin tulevaisuuden ndkymista ovat mielestani merkittavia. Esimiesten tulisi
ainakin teoriassa tietda tarkeat osaamisalueet, joita tyontekijoilla tulisi olla. Ovathan he
omien alaistensa kannalta merkittdvassa roolissa osaamisen johtamisen kannalta. Esi-
miesten haastattelulla halusin tuoda opinnaytetytéhéni myds metodista triangulaatiota,

joka lisda opinnaytetyon luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186).

6.1 TyoOpajojen johtopaattkset

Ty6pajoissa muodostimme kunkin kolmen pienryhman kanssa osaamiskartastot tarkeiksi
koetuista osaamisalueista (Liite 1). Pienryhmien osaamiskartastoissa tarkeimmiksi osaa-
misalueiksi nousivat muun muassa tuotetuntemus, jarjestelmaosaaminen, tiedonhakutai-
dot ja ihmissuhdetaidot. Esimerkiksi jarjestelm&osaaminen seka tuotetuntemus mainittiin

jokaisen pienryhman tybpajassa.

Kaikkien yhteensé kolmen pienryhman tuotoksista muodostin vield yhden yhteisen tuotok-
sen, jonka esitin myds esimiehille haastattelun jalkeisessa palaverissamme. Ty6pajoissa
pienryhmat luettelivat myos paljon tarkeita osaamisalueita, jotka niputimme yhden kanta-
van teeman alle. Esimerkiksi ihmissuhdetaitojen alle tuli teemoja kuten asiakkaan kuunte-
lu, asiakaspalveluhenkisyys, empaattisuus (asiakkaita ja tyokavereita kohtaan), seka ih-
mislaheisyys. Naita esille nousseita "alaosaamisia” paasin hydodyntamaan osaamismitta-

riston kriteeriston kuvauksia laatiessani (Liite 4).
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Tybpajoissa asiakaspalveluhenkildston tarkeimmiksi osaamisalueiksi nousivat lopulta:
tuotetuntemus, jarjestelméaosaaminen, ihnmissuhdetaidot, tiedonhakutaidot, itseluottamus,
oppimiskyky, ongelmanratkaisutaidot sek& paineensietokyky.

6.2 Esimiesten haastattelun johtop&atdkset

Esimiesten haastattelussa esille nousivat hyvin pitkalti samat teemat kuin asiakaspalvelu-
henkilostonkin kanssa tytpajoissa. Haastattelun pohjalta loin niin iké&én esimiesten nake-
mysten mukaisesti osaamiskartaston (Liite 2). Haastattelu tuki hyvin tyopajoissa esille
nousseita asioita, silla esille nousseet teemat olivat pitkalti samoja kuin ty6pajoissa nous-
seet. Tilanne olisi ollut varsin erilainen, jos tyontekijdiden ja esimiesten nakemykset tar-
keistéd osaamisalueista olisivat olleet aivan ristiriidassa toistensa kanssa. Tuolloin olisi ollut

esimerkiksi kyseenalaista ovatko saadut tulokset luotettavia.

Esimiehet painottivat toisaalta asennetta tydhon ja asiakaspalveluun erittain tarkeiksi teki-
joiksi. Paadyin siis ottamaan asenteen mukaan mittaristoon, mutta aiheena niputin sen
mieluusti ihmissuhdetaitoihin. Mielestani asenne ja suhtautuminen tydhon seka asiakas-
palveluun ovat osa ihmissuhdetaitoja. Lisaksi keskustelimme haastattelun jalkeisessa
palaverissamme ongelmanratkaisutaidoista. Ongelma koetaan yleensa negatiiviseksi,
mutta se voi olla asiakkaan kannalta toisinaan myos positiivinen asia. Esimerkkina ratkai-
sukeskeisyydesta matkanjarjestdjan asiakaspalvelussa mainittakoon asiakas, joka empii
sopivaa lomakohdetta perheelleen. Kartoittamalla asiakaspalvelija saa ehdotettua asiak-
kaalle sopivan kohteen. Nain asiakaspalvelija on ratkaissut asiakasta vaivanneen ongel-

man lomakohteen valinnan suhteen.

Esimiesten kanssa kdymani keskustelun pohjalta paatin siis vaihtaa mittaristossa ongel-
manratkaisutaitokohdan nimeksi ratkaisukeskeisyyden, joka kasittaisi toki myos ongel-
manratkaisutaidot. Ratkaisukeskeisyyden alle sain kriteeristéon mukaan myés mm. asia-
kaskartoituksen seké asiakkaan verkkoon ohjauksen, jotka nousivat "alaosaamisina” esille

tyOpajoissa ja esimiesten haastattelussa.

6.3 Osaamismittariston laadinta

TyOpajojen ja esimiesten haastattelujen pohjalta sain vastaukset opinnaytetyoni tutkimus-
ongelmaan, eli siihen mitk& ovat matkanjarjestaja X:n asiakaspalvelun kannalta tarkeita
osaamisalueita. Saamieni osaamisalueiden pohjalta paasin rakentamaan osaamisen mit-

taamiseen soveltuvaa mittaristoa.
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Kuten aiemmin mainitsin, valikoitui lopulliseen mittaristoon (Liite 3) osaamisalueiksi tuote-
tuntemus, jarjestelmaosaaminen, ihmissuhdetaidot ja asenne, oppimiskyky, tiedonhaku-

taidot, itseluottamus, ratkaisukeskeisyys seka paineensietokyky.

Toteutin mittariston Microsoftin Excel taulukkolaskentasovelluksella. Excelia kaytetaan
toimeksiantoyrityksessé esimiesten osalta myds muihin johtamisen operatiivisiin toimintoi-
hin, kuten esimerkiksi kehityskeskusteluiden keskustelurunkona, henkildkohtaisten tavoit-
teiden seurannassa ja tyévuorosuunnittelussa varsin aktiivisesti. Taman vuoksi koin Ex-
celin hyvaksi tyokaluksi myds osaamismittariston laadinnalle, silla tydkalu on esimiehille
tuttu.

Mittariston ensimmaisella Excel-vélilehdella on valikoidut kahdeksan osaamisaluetta, seka
arviointisarakkeet niiden perassa. Ensimmaiselta valilehdelta 16ytyy myds laatimani
osaamismittariston kriteeristd (Liite 4). Kriteeristé muodostuu osaamisalueiden sanallisista
osaamiskuvauksista. Kriiteeriston laadinnassa kaytin apuna tydpajoissa esiin nostettuja
osaamisalueita, jotka pystyttiin niputtamaan yhden kantavan otsikon alle. Esimerkiksi rat-
kaisukeskeisyyden alle lisasin kriteeristéon tbiden organisointikyvyn. En laatinut kriteeris-
t6oOn kaikkia kuutta osaamistason kohtaa vaan jatin osaamistasoarviot kaksi ja nelja ku-
vaamatta. Kirjoitin niihin sen sijaan, ettd kakkonen on ykkésen ja kolmosen valissa ja ne-
lonen kolmosen ja vitosen vélissa. Nain jatin vaihtoehdon, jos tydntekija epailee vastaako
h&anen osaaminen taysin esimerkiksi vitosen arvoista osaamista, mutta kolmosen arviot
tayttyvat hanen mielestaéan kirkkaasti. Talloin tyontekija voi valita arviokseen neljannen

tason.

Tyontekija voi kriteeristda apuna kayttaen arvioida osaamisensa kunkin osaamisalueen
osalta numeerisesti sarakkeisiin. Excelin asetuksista asetin arviointisarakkeen solut hy-
vaksymaan vain kokonaisluvut nollasta viiteen. Mikali soluun yrittdd syottaa virheellista
arvoa, herjaa solu syéttamaan kokonaisluvun nollan ja viiden valilla. Ohjeistus tulee esiin
myds klikkaamalla solu aktiiviseksi. Osaamismittaristossa on myds toimintaohjeet osaa-

misen itsearviointiin.

Sovelsin tietoperustassa esiteltyd Viitalan osaamisympyramallia siivujen varittamisen si-
jaan, vetamalla viivat kunkin osaamisalueen osaamistasojen mukaisesti oheisen kuvion
11 mukaisesti. Nain osaamisympyrédén syntyy yhtenéinen viiva, josta voi tarkastella yksi-
I6n osaamistasoja nopealla silmaykselld. Koin taman toimintatavan helpommaksi toteuttaa
Excel-taulukkolaskentaohjelmassa siivujen varittAmisen sijasta. Tyontekijan suoritettua
itsearvioinnin, Excel laatii automaattisesti visuaalisen niin sanotun tahtikaavion henkilén

osaamisesta Excelin toiselle "osaamisympyra” valilehdelle. Osaamisympyraan tulee esille

34



tyontekijan etunimi ja sukunimi. Taméan avulla esimiehet voivat koota esimerkiksi koko

asiakaspalveluhenkilostén A B c D E ; G H
osaamisympyrat yhteen ja nahda ! Osaamisympyrani
Tama helpottaa mielestani vaik-  ° T e
kapa resursointia tai osaamisen 7 ety ; AFesmmanaiminen
8 2 '}
kehittdmisen koulutusten suun- 9 )
10 Ratkaisukeskeisyys4 0 hmissuhdetaidot ja
nittelua. 11 asenne
12
13 3
. i . i i i 14 tseluottamus ‘Oppimiskyky
Lahetin valmiin osaamismittaris- 15 . ’
16 Tiedon hakutaidot
ton tydpajoihin osallistuneille 17

18
Kuvio 11 Osaamisympyra malli mukaillen Viitalaa
taristosta palautetta. Tarkoituk- (2005a, 381.)

henkilille ja pyysin osaamismit-

seni oli viela saada palautetta ja

mahdollisia kehitysehdotuksia ennen lopullisen osaamismittariston tekoa. Palaute oli posi-
tiivista. Tyontekijat kokivat kriteeriston hyvaksi. Kuvaukset eivat palautteen pohjalta olleet
liian pikkutarkkoja ja positiivista palautetta sain myos siita, etten ollut avannut sanallisesti
jokaista humeerista arviointitasoa kriteeristoon. Mittaristo kannusti tyontekijat saamani
palautteen pohjalta positiivisesti arvioimaan omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Arviointi
oli myos palautteen perusteella helppoa. Saamani positiivisen palautteen perusteella en

tehnyt ensimmaiseen laatimaani mittaristoon muutoksia.
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7 Pohdinta

Opinnaytetyoni aihe, eli osaamismittariston laadinta otettiin matkanjarjestaja X:lla hyvin
vastaan. Osaamisen kehittaminen koettiin tarkeadksi aiheeksi niin johdon kuin tyonteki-
jéidenkin keskuudessa. Opinnaytetydprosessini aikana sain kannustavia kommentteja
mittariston laadintaan ja tydntekijat halisivat omalta osaltaan olla mukana mittariston laa-

dintaprosessissa.

Opinnaytetyoni tutkimusongelmana oli tutkia, mitkd osaamisalueet toimeksiantoyrityksen
asiakaspalvelussa koetaan tarkeiksi ja ndiden osa-alueiden pohjalta tavoitteeni oli laatia
osaamisen mittaukseen soveltuva mittaristo. Tutkimukseni pohjalta 16ysin merkittdvimmat
osa-alueet ja ndiden pohjalta pystyin laatimaan osaamiskriteeriston siséltavan osaamis-
mittariston. Opinnaytetydn tavoite siis tayttyi ja pystyin laatimaan toimeksiantoyrityksen

kayttoon asiakaspalveluhenkiléstdon osaamisen mittaukseen soveltuvan mittariston.

7.1 Kehittamisehdotukset

Osaamismittaristo toimii matkanjarjestaja X:n asiakaspalveluhenkildstén osaamisen mit-
taamiseen mielestani hyvin. Mittaristo voitaisiin hyvin ottaa kayttdon esimerkiksi osaksi
kehityskeskusteluprosessia. Kuten tietoperustassa kavi ilmi, tarkeda tallaisen osaamismit-
tariston kaytdssa on mittariston jatkuva paivittdminen yrityksen kulloisten osaamistarpei-

den mukaisesti. Paivityksen tarkeytta ei tule siis unohtaa mittaristoa kaytettaessa.

Osaamismittaristoa laadittaessa laaditaan aina my6s osaamiskriteeristd, joka on puoles-
taan tydntekijalle konkreettinen lista asioista, jotka héanen tulisi tydssdan osata tai oppia.
Kriteeristdn avulla tydntekija pystyy peilaamaan omaa osaamistaan kriteeriston osaami-
sportaisiin ja pyrkia kehittamaan osaamistaan sen mukaisesti. Osaamismittariston avulla
voidaan siis mitata myos tyontekijan osaamisen kehittymista toistamalla osaamismittaus
jonkin ajan kuluttua uudestaan. Mittaristo voidaan nahdéa myos motivaation lahteena.
Tyontekijat voivat mittaustuloksista saada motivaatiota jonkin osa-alueen opetteluun tai
niin sanottuja ahaa-elamyksia huomatessaan, etta jonkin osa-alueen tulos on esimerkiksi
edelliseltd mittauskerralta parantunut. Mittaristo voi avata tyontekijoiden silmia omaan
osaamiseensa nahden ja erityisesti siind, missa heidan tulisi parantaa osaamistaan. Edel-
l& mainittujen syiden valossa, osaamismittaristo kannattaisi ottaa mielestani opinnaytetyon

toimeksiantoyrityksessa kayttoon.

Osaamiseen perustuva palkitseminen tulisi nahda yrityksisséa osana yrityksen yleista pal-

kitsemisjarjestelmaa. Tietoperustassa mainitsin kuinka muun muassa organisaation on-
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gelmanratkaisutaidot, johdon ja tydntekijoiden valinen kommunikointi ja tyotyytyvaisyys
ovat parantuneet osaamiseen perustuvan palkitsemisen kayttdédnoton jalkeen. Edella to-
tesin, kuinka alkoholijuomien vahittaiskauppaketju Alko otti syyskuussa 2016 osaamisen
osaksi palkkausjarjestelmaansa. Naenkin, ettd osaamisesta voitaisiin yrityksissa palkita
tyontekijoita nykyista paremmin ja jarjestelmallisemmin. N&ain tyontekijoita voitaisiin mie-
lestani motivoida jatkuvaan oman osaamisensa kehittamiseen, joka nyky&an jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa on ensiarvoisen tarkedd. Myds opinnaytetyon toimeksiantoyri-
tyksessa tyontekijoiden osaaminen voitaisiin liittda osaksi yrityksen palkitsemisjarjestel-

maa.

Toimeksiantoyrityksessa on myds pohdittu puhelunohjauksen muuttamista niin, etta saa-
puvat puhelut ohjattaisiin asiakaspalvelijoiden osaamisen mukaan. Esimerkiksi henkil®,
jolla on erinomainen kohdetuntemus voisi hyvin vastaanottaa uusia varauksia, kun taas
henkil6 jolla kohdetuntemus ei valttdmatta ole niin hyvalla tasolla, voisi vastaanottaa esi-
merkiksi olemassa oleviin varauksiin liittyvia puheluita. Mielestani laatimani osaamismitta-
risto voisi toimia kartoittamaan ihmisten osaamisalueita my6s taman puhelunohjauksen
uudelleenjarjestelemiseksi. Laadittu osaamiskartasto tai mittaristo voi edesauttaa esimie-
hid arkipaivaisessa resursoinnissa. Kun osaamismittaukset on tehty ja esimiehilla on kay-
tossaan alaistensa osaamiskartastot, voivat he jakaa toita alaisilleen helpommin kunkin

osaamisen puitteissa.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita opinnaytetytni jalkeen voisi olla vaikkapa asiakaspalve-
luhenkiloston taydellisen osaamisen kehittamissuunnitelman laadinta. Teoriaosuudessa
mainitsin mittariston kehittdmisen tarkeyden, joten jatkotutkimusaihe voisi hyvinkin jo I&hi-
tulevaisuudessa liittya mittariston kehittdmiseen vastaamaan yrityksen ajankohtaisia

osaamistarpeita.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Opinnaytety6ni on kvalitatiivinen toimintatutkimus, jota tdydensin esimiehille tekemallani
teemahaastattelulla. Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus on k&ytanndssa yleispateva.
Tutkija muodostaa laadullisessa tutkimustavassa tulkinnan tutkimusaineiston ja teorian
vdlille. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kiinnitetaan huomiota tutki-
muskohteen ja tutkimusmateriaalin yhteensopivuuteen. Lisdksi tutkimuksen teorianmuo-
dostuksessa, eli tdssa opinnaytetydssa osaamismittariston muodostuksessa, kiinnitetaan
huomiota, ettei tulokset ole muodostuneet epéolennaisista tai satunnaisista tekijoista. Jo-

kainen laadullinen tutkimus on ainutkertainen, minka vuoksi tutkimusta ei kdytanndssa
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voida koskaan toistaa sellaisenaan taysin samanlaisena ja samanlaisin tuloksin. (Vilkka
2015, 124-125.)

Kvantitatiivinen, eli maarallinen tutkimus eroaa opinnaytetyoni kvalitatiivisesta tutkimuk-
sesta validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnin osalta. Kvantitatiivisissa tutkimuksissa arvioi-
daan tutkimuksen validiteettia, eli tutkimusmenetelman kykya mitata tutkittavaa ilmitta
seka reliabiliteettia, eli tulosten tarkkuutta. (Vilkka 2015, 124.)

Opinnaytetyossa kayttamani menetelmaétriangulaatio lisési opinnaytetydni luotettavuutta.
Erityisesti esimiesten haastattelu tuki tydpajoissa esiin nousseita teemoja ja taten vahvis-
taa naiden paikkansapitavyyden toimeksiantoyrityksen asiakaspalvelun osaamistarpeiden
kannalta. Jos tydntekijoiden ja esimiesten ndkemykset olisivat eronneet toisistaan aivan
taysin, olisi se mielestani heikentanyt mittariston laatua merkittavasti. Opinnaytetyoni so-
veltuu erinomaisesti toimeksiantajalle, silla tutkimus kohdentui nimenomaan toimeksianta-

jan tarpeille ja opinnaytetyoni tutkimusongelmaan.

Osaamismittariston mittarit tulisi tutkimusten valossa laatia aina yrityksen tarpeet huomi-

oiden (Boyett & Conn 1996, 105-106). Taman tutkimuksen tuloksia ei sen vuoksi voi mie-
lestani kayttaa suoraan toiselle yritykselle tai toiselle matkanjarjestajalle, vaan tutkimus on
aina tehtava tutkittavan yrityksen tarpeet huomioiden. Opinnaytetyéni osaamismittaristo ei

siis suoraan ole sellaisenaan mielestani kayttokelpoinen jollekin toiselle yrityksille.

Tietoperustassa viittasin Hatdsen mainintaan siité, ettd osaamiskartan laadinnassa tulisi
olla mukana mahdollisimman moni organisaation jasen. Talla lisataan Hatésen mukaan
osaamiskartaston kayttoonoton luotettavuutta. Nyt osaamiskartan laadinnassa apunani
olivat tydpajoissa olleet osa matkanjarjestaja X:n asiakaspalveluhenkilostosta seka haas-
tattelemani esimiehet. Tutkimusjoukko antaa mielestéani luotettavan tuloksen asiakaspal-
velun kannalta tarkeistd osaamisalueista, jotka otin mukaan osaamismittariston osaamis-

karttaan (Liitteet 1 ja 2).

Vaikka tyopajoihin osallistui lopulta vain noin kolmannes kutsutuista tyontekijoista, en nae
taman heikentdneen tehdyn mittariston laatua. Kuten aiemmin totesin, esimiesten haastat-
telussa nousivat pitkalti samat teemat esille kuin tydpajoissa, eli haastattelu tuki typajois-
sa esille nousseita teemoja. Haluan viela korostaa, etteivat esimiehet olleet ennen haas-

tattelua tai sen aikana tietoisia tytpajoissa esille nousseista osaamisalueista.

Kahteen tydpajaan otin kahden tydntekijin vastaukset mukaan séhkdpostitse. Naissa

kahdessa tytpajassa, nama tyontekijat eivat siis paasseet osallisiksi tydpajassa kay-
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maamme keskusteluun esille nousseita osaamisalueita tarkastellessamme ja niita lajitel-
lessamme. Kavimme kuitenkin hyvaa keskustelua myos sahkdpostitse saamistani osaa-
misalueista muiden pienryhmaéan osallistuneiden kesken ja osa vastauksista toistui myds
muiden pienryhmaan osallistuneiden vastausten kanssa. Myos taméan osalta, esimiesten
haastattelussa lopulta esille nousseet teemat olivat hyvin pitkélti samat kuin typajoissa
nousseet. Sen vuoksi en usko, etta sahkopostitse osallistuneet tyontekijat olisivat heiken-
taneet tyOpajan laatua tai opinnaytetyoni tutkimuksen luotettavuutta.

7.3 Oman oppimisen arviointi

Aloitin opinnaytetydni aihesuunnitelmalla toukokuussa 2016. Kesalla 2016 kokosin opin-
naytetyoni tietoperustaa. Syksylla 2016 toteutin opinnaytetyon tutkimusosion, eli tydpajat
seka esimiesten teemahaastattelun. Loppusyksysta 2016 tydstin osaamismittaristoa.
Vuoden vaihteen ja kevaan 2017 taydensin opinndytetydtani muun muassa tietoperustan
osalta.

Aikatauluni oli valja ja tydstin opinnaytetydtani samanaikaisesti tydskentelyn, kolmannen
vuoden opintojen ja suuntautumisopintojeni kanssa. Alkuperéisesta suunnitelmastani
opinnaytetyon valmistuminen venyi muutamilla kuukausilla. Olisin halunnut pitaa tyopajat
ja esimiesten haastattelut jo aiemmin, mutta erindisista myds itsestani riippumattomista
syista tama ei ollut mahdollista. En kuitenkaan halunnut missaan vaiheessa ottaa paineita
opinnaytetyon valmistumisesta, silla halusin keskittya myos kaynnissa olleisiin opintoihini.
Lopputulemana olen tyytyvadinen aikatauluuni, vaikka alkuperaisesti olisin halunnut saada

opinnaytetyoni valmiiksi aikaisemmin.

Opinnaytetyoni aikana kehityin tutkijana mielestani hyvin. Erityisesti tiedonhakutaitoni ke-
hittyivat mielestéani hienosti. Paasin myts ensimmaisté kertaa ideoimaan, toteuttamaan ja
vetamaan itse tyopajaa seka pitamaan tutkimustyyppisen haastattelun, seka litteroimaan
haastattelun auki. Haastattelijana voisin viel& kehittya johtamalla haastattelun kulkua en-
tistd enemman ja olemalla haastattelussa enemman aktiivisena osapuolena. Nyt haastat-
telu muistutti mielestani avointa keskustelutilaisuutta, mutta siitd huolimatta sain erinomai-
set vastaukset valitsemilleni teemoille ja tutkimusongelmaani, joten itse haastattelu ei

missaan nimessa ollut mielestani epaonnistunut.

Haastavimpana pidin opinnaytetydsséni tietoperustan laadinnan. Aloittaessani opinnayte-
tyotani, en ollut vield aloittanut kolmannen vuosikurssin opintojani, joissa myds opinnayte-
tyoni aihealuetta eli osaamisen johtamista kaytiin 1api henkiléstdjohtamisen kurssilla. Ai-

hekirjallisuus oli siis itselleni jonkin verran vierasta, mutta siita huolimatta onnistuin mieles-
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tani paasemaan aiheesta jyvdlle ja taten hyddyntamaan aihekirjallisuutta tietoperustan
laadinnassa.

Eniten pidin opinnaytetydsséani tydpajojen suunnittelusta ja toteutuksesta. Olen pohjimmil-
tani kaytannonlaheinen ihminen, mink& vuoksi tydpajan fasilitaattorina toimiminen oli itsel-
leni mieluisaa. Sain tyontekijoiltd myos positiivista palautetta hyvin toteutetuista tydpajois-
ta tyopajojen aikana seka vield niiden jalkeenkin.
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Liitteet

Liite 1. Ty6pajapienryhmien osaamiskartat

Merkkien selitykset:

P=Puhelin, C=Chat, S=Sosiaalinen media, K=Kaikki asiakaspalvelukanavat

Ryhma 1:

Tuotetuntemus Asenne (K) Jarjestelméosaaminen (P, Itseluottamus Kuuntelemisen Sopeutumiskyky (K)
(K) C) (P, C) taito (P)

Kohdetuntemus (K) | Joustavuus Tekninen osaaminen (P, C) Rohkeus (P, C) Kyky kuunnella Kyky sopeutua alati

asiakasta ja tunnis-
taa hanen tarpeet

)

muuttuviin tilanteisiin

Hotellituntemus (K) Tehokkuus (C) "Tietda mista
puhuu” (P, C)
Huolellisuus Tiukkuus hanka-
lissa tilanteissa
“ei liian kiltti” (P)
"Team player”
Ryhma 2:
Jarjestelma- Tuote- Palvelu- Kielitaito Kaytannon Yhteis- Tiedon- Myynti- Yhteiset
osaaminen (K) tuntemus henkisyys (P) (K) tiedot (K) tyokyky hakutai- henki- peliséaan-
(K) P) dot (K) syys (C) not (K)
Digitaalisten Yrityksen Hyvan tunnelman Englanti Kokemus Loytaa Yleisia
kanavien tunte- tavoitteiden | luoja (P) matkailusta tiedot valmismat-
minen (S) tietamys (K) nopeasti kaehtoja
(K) (K) noudate-
taan
Osaa kasitella Kohdetun- Empaattisuus (K) Ruotsi Alan seu-
eri varausjarjes- temus (K) raaminen
telmia (P) (K)
SOME-taidot Joustavuus (P) Venaja

"Hymy kuuluu
aanessa” (P)

Luotettavuuden

vélittdminen (P)

Tilannetaju (S)

Jamakkyys (P)

Rauhallisuus (P)

Kekselidisyys
(Cs)

Asioiden positiivi-
sen puolen l6yté-
minen (K)

Vaihtoehtojen ja
uusien ratkaisui-

den I8ytaminen (K)
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Ryhma 3:

Jarjes- Tehok- Oppimiskyky (P) Paineen- Tuotetun- Ongelmanratkai- Tiedonhaku- | Ihmissuhdetai-
telma- kuus (K) sietokyky (P, | temus (K) sutaidot (P, C) taidot (K) dot (P, S)
osaami- C)
nen (K)
Tarkkuus Uuden oppimi- Stressinsieto- Paattelykyky (P, Multitasking Sympatia, sa-
©) nen/omaksuminen | kyky kiireen C) © maistuminen
nopeasti (P) ja rajalisten asiakkaan tilan-
resurssien teeseen (P, S)
keskella (C,
P)
Rohkeus Rauhallisuus Priorisointi, orga- Kyky "puhua” Empaattisuus (P)
yksinker- (ei hermos- nisointikyky (P, C) myos kohteis-
taistaa tu/lahde ta joista ei
prosesseja mukaan niin tieda (P)
P) asiakkaan
tunnetilaan) &
Pitka pinna
P
Kyky pitaa Ihmislaheisyys (P)
mielessa
yrityksen
tavoite (K)
Asiakkaan kuun-
telutaito (P)
Asiakkaan johdat-
telutaito (P, C)
Neuvottelutaidot
P)
Asiakastuntemus
(P.C)
Asiakaspalvelu-
henkisyys (P, C)
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Liite 2. Esimiesten haastattelun pohjalta luotu osaamiskartasto

Tuotetun- Jarjestelma- Ihmissuhde- Tiedonhaku- Itseluotta- Oppimis- Ratkaisukes- Paineen-
temus osaaminen taidot & taidot mus kyky keisyys sietokyky
asenne
Kohdetun- Nettivarausputken Asenne Oman tieto- Rohkeus Sopeutumi- Asiakaslahtoi- Kiiretyomallin
temus opettelu/tietamys tyéhon pankin luomi- muuttaa nen muuttu- | syys soveltaminen
nen (mm. omia tyota- viin tilantei- kiireessa
linkit) poja siin
Verkkosivu- Kirjoitustaidot Asenne Nopea tie- Rohkeus Ajan her- Asiakaskartoi- Ei ota asioita
jen hyva chatissé (nopeus) asiakaspalve- donhakutaito ehdottaa moilla tustai- henkilokohtai-
tuntemus luun (chat) uusia toimin- | pysyminen dot/Asiakkaan sesti (palaut-
tatapoja kuuntelutaito teet)
(ymmartaa
asiakasta)
Bazaar Halu tehda Rohkeus Alan seu- Verkkoon
voice juuri tata tyota yksinkertais- | raaminen ohjaaminen
arvostelujen taa tyopro-
tuntemus sesseja
Tiimitydsken- Yksinkertais- | Omatoimi- Asiakkaan
telytaidot taa myos nen oppimi- ohjaus Bazaar
asiakkaan nen & oman | voice arvoste-
suuntaan tiedon luihin
prosessia ajantasalla
(esim. pitaminen
tarjoaa vain
pari vaihto-
ehtoa)
Sosiaalisuus Uskallus Muutoksen
heittaytya nakeminen
tilanteisiin ja oman
osaamisen
vieminen
proaktiivi-
sesti muu-
toksen
suuntaan
Tulee toimeen Itsenéinen
ihmisten tydskentely-
kanssa taito ja kyky
tehdé itse
paatoksia
Ulospéin-
suuntautu-
nut/ulosanti
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Liite 3. Osaamismittaristo

A | B | c D
. .
1 Osaamiskartoitus
2
3
4
5
[
7
8
9 | Ole hyvi, ja kirjoita nimesi taulukossa olevaan vihreilla pohjalla merkittyyn soluun!
10
11
12| Osaamisalue
13 |Nimesi:
14 |Tuotetuntemus
15 |Jirjestelm3osaaminen
Ihmissuhdetaidot ja
16 |asenne
17 |Oppimiskyky Syots numeerinen arvo 0-5
N R Sydtd seluun timan
18 Tiedonhakutaidot osaamisalueen osalta mielestasi
19 | tseluottamus parhaiten osazmistasi kuvaava
numeerinen arvio asteikolla 0-5.
20 |Ratkaisukeskeisyys
- N Kéyté apunasi alla olevaa
21 Paineensietokyky kriteeristataulukkoa.
22
23| Kun olet tiyttanyt taulukon ohjeistuksen mukaisesti, ndet seur Ita vililehdelta
24 | "Osaamisympyri" oman osaamisympyrisi. Osaamisympyristisi voit tarkastella
25 | osaamistasi graafisessa muodossa.
28
27 | Kriteeriston ndet alla olevasta taulukosta. Ole hyv3, ja vieritd nakymaa alaspain!
28
29
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Liite 4. Osaamismittariston kriteeristo

*Somettajat: Tyontekijat, jotka tekevat asiakaspalvelua myds sosiaalisessa mediassa

Ei osaa- Alkeistason osaa- ;13 Hyva osaaminen ;35 Ammattilaisen osaa-
mista minen "y w3 Minen
lis- lis-
sa" sa"
Tuote- En hallitse Tieddn paapiirteittdin kohde- ja Tieddn hyvin kohde- ja Tieddn erinomaisesti kohde- ja
vield juurikaan  hotellivalikoiman kesa- ja hotellivalikoiman kesa- ja hotellivalikoiman kesa- ja talvikoh-
tunte- kohde- ja talvikohteiden osalta. Tukeudun talvikohteiden osalta. Etsin teiden osalta. Etsin harvemmin
hotellivalikoi- lisdinformaation esim. verkko- tietoa esim. verkkosivuilta lisatietoja esim. verkkosivuilta.
maamme. sivuilta etsien padsaantoisesti usein. Silloin talléin kysdisen Osaan kertoa valikoimasta erittdin
Tarvitsen vield ~ aina. Tiedustelen muilta usein. lisatietoa myos kollegalta. sujuvasti ja useimmiten itsendisesti
lisdd opastusta  Olen ndhnyt Bazaar voice Osaan kertoa myos lisapalve- asiakkaalle. Osaan neuvoa ja
my0s lisapal- hotelliarvosteluja. luista, kuten retkista, maksu- opastaa asiakasta myos lisapalve-
veluista, kuten tavoista ja Finnairin lisdpalve- luiden, kuten retkien, maksutapo-
retkista ja luista asiakkaalle. Tiedan jen ja Finnairin lisapalveluiden
Finnairin yrityksen tavoitteet ja vision. osalta. Tiedan yrityksen tavoitteet
lisdpalveluista. Olen lukenut Bazaar voice ja vision. Olen perehtynyt Bazaar
arvosteluja ja ohjeistan voice arvosteluihin kattavasti.
asiakkaan lukemaan niita. Osaan neuvo ja opastaa muita
Tunnen verkkosivumme tuoteasioissa. Tunnen verkkosi-
hyvin. vumme erinomaisesti.
Jérjes- En hallitse Omaksun tydssani tarvittavat Osaan kdyttaa varaus- ja Osaan kayttaa varaus- ja muita
. vield tyossa tekniset jarjestelmat. Osaan muita jarjestelmia jo paa- teknisia jarjestelmia erinomaisesti
telma- kaytettavia tehda perusvarauksen Atcom sddntoisesti itsendisesti. ja omatoimisesti. Pystyn myos
. jarjestelmia varausjarjestelmalld. Tarvitsen Osaan kasitella eri jarjestel- neuvomaan ja auttamaan muita
osaami- kovink Kuitenki in viels . ikasesti sui - “riestelmien kivtosss. Ol
ovinkaan uitenkin usein vield apua ja mid samanaikasesti sujuvasti. jarjestelmien kdyt6ssa. Olen
nen hyvin. Tarvit- ohjausta. SOMETTAJAT: Tieddn (Mm. CRM-jarjestelma, perehtynyt online varausputkeen ja
sen viela eri sosiaalisen median kanavat puhelunohjausjarjestelma, osaan tarvittaessa opastaa asiakas-
opastusta ja ja osaan kayttaa avustetusti Atcom) Tarvitsen apua ta sen kaytossa. SOMETTAJAT:
ohjausta. sosiaalisen median hallintatyo- jarjestelmien kdytossa vain Tunnen eri sosiaalisen median
kalu Hootsuitea. Ymmarran silloin tallGin. Olen perehty- kanavat hyvin ja osaan kayttaa
SOME-etiketin ja kirjoitan nyt online varausputkeen ja vaivattomasti sosiaalisen median
asiakkaille etiketin mukaisesti. osaan tarvittaessa opastaa hallintatyokalu Hootsuitea. Ymmar-
asiakasta sen kaytossa. ran SOME-etiketin ja kirjoitan
SOMETTAJAT: Tunnen eri asiakkaille etiketin mukaisesti.
sosiaalisen median kanavat ja Seuraan Somea aktiivisesti myods
osaan kayttdd omatoimisesti vapaa-ajalla.
sosiaalisen median hallinta-
tyokalu Hootsuitea. Ymmar-
ran SOME-etiketin ja kirjoitan
asiakkaille etiketin mukaises-
ti.
Ilhmis- En mielellddn  Tulen jotenkuten toimeen Tiimityoskentely on itselleni Tiimityoskentely on itselleni mielui-
tee tyota muiden kanssa. Teen tyota mieluisa tapa tyoskennella. sa tapa tyoskennella. Tulen erittdin
suhde- tiimissd. En mieluummin yksin kuin tiimissa. Tulen hyvin toimeen muiden hyvin toimeen muiden kanssa.
taidot ja tule kovin Asenteeni tata tyotd kohtaan kanssa. Asenteeni niin tata Asenteeni niin tata tyota kuin
hyvin toimeen  voisi olla mielestani parempi. ty6ta kuin asiakaspalveluakin asiakaspalveluakin kohtaan ovat
asenne muiden kanssa  Asiakaspalvelu ei ole ehka kohtaan ovat hyvalla tasolla. erinomaisella tasolla. Neuvottelu-

enkd ole kovin

vahvuuteni.

Neuvottelutaitoni ovat hyvat.

taitoni ovat erinomaiset. Puheli-

yhteistyoky- SOMETTAIJAT: Tilannetajuni messa hymy kuuluu danessani. Olen
kyinen. somessa on hyvalla tasolla. empaattinen asiakasta ja tyotove-
Asenteeni reita kohtaan. Pyrin |6ytdmaan

tyotd kohtaan
on pohjaluke-
missa. En pida
asiakaspalve-
lusta.
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asioista aina positiivisen puolen.

SOMETTAIJAT: Tilannetajuni somes-

sa on erinomaisella tasolla.



Osaa-
misalue

Oppi-
miskyky

Tiedon-
hakutai-
dot

Itseluot-
tamus

0 =Ei
osaamis-
ta

En kykene
oppimaan
uutta juuri-
kaan. En
seuraa alaa
juurikaan. En
sopeudu
muuttuviin
tilanteisiin
lainkaan.

En tiedd mista
ldhden hake-
maan tietoa
ensisijaisesti.

Itseluottamus
omaa tyotani
kohtaan ei ole
korkealla.
Pelkaan
muuttaa
tyotapojani.

1 = alkeistason osaaminen

Uuden oppiminen vie minulta
hyvin paljon aikaa. Seuraan alaa
jonkin verran. En pidd muuttu-
vista tilanteista.

Osaan hakea tietoa verkkosi-
vuiltamme. Tiedonhakuni vie
kuitenkin aikaa.

Itseluottamukseni omaa tyétani
kohtaan on matalahko. Epardin
valilld puhumaani. Pyrin nou-
dattamaan yhteisia pelisaanto-
ja.

3 = Hyva osaami-
nen

Opin uutta nopeasti. Seuraan
alaa myds vapaa-ajallani
hyvin, jotta pysyisin ajan
hermoilla. Sopeudun muut-
tuviin tilanteisiin hyvin.
Opiskelen omatoimisesti
tyotani varten esim. opiske-
lemalla omatoimisesti
uutuuskohteita.

Osaan hakea tietoa verkkosi-
vuiltamme ja esim. Intranetia
& O-aseman tiedostoista.
(Esim. Destinations backup).
Tiedonhakuni on nopeaa.
Tarvittaessa kysyn lisatietoja
esim. content-osastolta tai
suoraan kohteesta. Olen
laatinut itselleni omaa
tietopankkia. Tiedonhaun
avulla kykenen puhumaan
asiakkaille myos kohteista
joita en itse henkilokohtaises-
ti tunne. Chatissa (mikali
chattaat) kykenen ns. multi-
taskingiin kohtalaisesti.
Itseluottamukseni tyota
kohtaan on hyvilla tasolla.
Tieddn mista puhun asiak-
kaalle ja valitan asiakkaalle
luotettavaa ja asiantuntevaa
tunnetta. Tiukoissa tilanteissa
pysyn jamakkana, enka ole
"liian kiltti". Noudatan
yhteisia pelisaantoja. Olen
rohkea muuttamaan omia
tyotapojani. Olen rohkea
yksinkertaistamaan ty6tapo-
jani. Kykenen itsendiseen
tyohon.
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5 Ammattilaisen
osaaminen

Kykenen erinomaisesti uuden
oppimiseen nopeasti. Seuraan alaa
esim. alan lehdista my6s vapaa-
ajallani aktiivisesti, jotta pysyisin
ajan hermoilla. Sopeudun muuttu-
viin tilanteisiin erinomaisesti.
Opiskelen omatoimisesti tyotani
varten esim. opiskelemalla oma-
toimisesti uutuuskohteita. Nden
tyon luonteen muutoksen omatoi-
misesti ja vien proaktiivisesti omaa
osaamistani muutoksen suuntaan.

Osaan hakea tietoa nopeasti ja
vaivattomasti verkkosivujamme ja
esim. Intranetia & O-asemaa apuna
kayttden. Tarvittaessa kysyn
lisatietoja esim. content-osastolta
tai suoraan kohteesta. Olen luonut
itselleni my6s omaa kattavaa
tietopankkia, josta jaan esim.
linkkeja asiakkaille chatissa. Tie-
donhaun ja oman tietopankkini
avulla kykenen puhumaan asiakkail-
le hyvin my6s kohteista joita en itse
henkilokohtaisesti tunne. Chatissa
(mikali chattaat) kykenen ns. multi-
taskingiin vaivattomasti.

Itseluottamukseni tyota kohtaan on
erinomaisella tasolla. Tiedan mista
puhun asiakkaalle ja valitan asiak-
kaalle erinomaisen luotettavaa ja
asiantuntevaa tunnetta. Tiukoissa
tilanteissa pysyn jamakkana, enka
ole "liian kiltti". Noudatan yhteisia
pelisadntoja ja muistuttelen niista
kollegoilleni aika-ajoin. Olen rohkea
muuttamaan omia tydtapojani ja
olen rohkea ehdottamaan uusia &
parempia toimintatapoja. Olen
rohkea yksinkertaistamaan omia ja
yhteisia toimintatapojamme.
Kykenen itsendiseen tydskentelyyn
ja itsendiseen paatoksentekoon.
Yksinkertaistan tyotani myos
asiakkaan suuntaan esim. tarjoa-
malla vain muutamaa vaihtoehtoa.



Osaa-
misalue

Ratkai-
sukes-
keisyys

Paineen-
sietoky-
ky

0 =Ei
osaamis-
ta

En kykene
ratkomaan
asiakkaiden
kyselyita
lainkaan.
Vieroksun
asiakaskartoi-
tusta.

Minulla on
huono pai-
neensietoky-
ky. Minulla on
lyhyt pinna.
Hermostun
usein pienista-
kin asioista. En
tunne kiire-
tyonmallia.

1 = alkeistason osaaminen

Pystyn ratkomaan asiakkaiden
kyselyita padsaantoisesti
avustetusti. Yksinkertaisimpiin
kysymyksiin osaan vastata
omatoimisesti. Osaan kartoittaa
asiakkaan tarpeita keskinkertai-
sesti. Organisointikykyni vaatisi
viilausta tyoskentelyssani.

Paineensietokyvyssani olisi
parantamisen varaa. Hermostun
toisinaan vaikeammissa palvelu-
tilanteissa. Minulla voisi olla
pidempi pinna. Tarvitsen vield
lisdohjeistusta kiiretydonmallista.

3 = Hyva osaami- 4
nen

Pystyn ratkomaan asiakkai-
den kyselyitd paasaantoisesti
omatoimisesti. Osaan kartoit-
taa asiakkaan tarpeet kyse-
lemalld asiakkaalta mm.
lisatietoja. Paattelykykyni on
hyva. Priorisoin jonkin verran
asioita tydssani. Organisointi-
kykyni on hyvd. Ohjaan
asiakasta verkkoon esim.
lukemaan Bazaar voice
arvosteluja.
Paineensietokykyni on hyva.
Kykenen tyoskentelemaan
normaalisti kiireesta ja
rajallisista resursseista
huolimatta. Pystyn kasittele-
maan hankalat asiakastilan-
teet hyvin ja pysyn padsaan-
toisesti rauhallisena. Minulla
on pitkd pinna. Omaksun
kiiretydnmallin ja tyoskente-
len tarvittaessa kiiretydnmal-
lin mukaisesti.
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5 Ammattilaisen
osaaminen

Pystyn ratkomaan asiakkaiden
kyselyitd omatoimisesti. Osaan
erinomaisesti kartoittaa asiakkaan
tarpeet kyselemalla asiakkaalta
mm. lisdtietoja. Paattelykykyni on
erinomainen. Olen hyva priorisoi-
maan ja organisoimaan asioita
tyossani. Organisointikykyni on
hyvé. Ohjaan asiakasta aktiivisesti
verkkoon, esim. lukemaan Bazaar
voice arvosteluja.

Paineensietokykyni on erinomai-
nen. Kykenen tyoskentelemaan
ongelmitta kiireesta ja rajallisista
resursseista huolimatta. Pystyn
kasittelemaan hankalat asiakasti-
lanteet rauhallisesti. En Idhde
hankalimmissakaan asiakastilan-
teissa asiakkaan tunnetilan mu-
kaan. Minulla on erinomaisen pitka
pinna. Omaksun kiiretydnmallin
tydssani hyvin ja tarvittaessa toimin
sen mukaisesti ja pysty opastamaan
kollegoitani kiiretydnmallissa.
Hankalissa tilanteissa tuen myos
kollegoitani.



