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- spontaani palaute ketteran oppimisen vélineena

Erinomaisen asiakaskokemuksen tuottaminen asiakkailleen on yritykselle menestymisen
edellytys. Sosiaalisessa mediassa asiakaskokemukset levidvat vauhdilla ja asiakkaat etsivat
tietoa verkosta. Erinomaisia asiakaskokemuksia voi tuottaa vain, jos yritys pystyy sopeutumaan
nopeasti eli ketterdsti muuttuvaan toimintaymparistoon ja asiakkaiden tarpeisiin. Ketterasti
toimiminen edellyttédd ketterdd oppimista. Muodollinen oppiminen on jo liian hidasta. Asiakkaat
myo6s kertovat yritykselle jatkuvasti mielipiteitdén ja ndkemyksidén asiakaskohtaamisissa seka
sosiaalisessa mediassa. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, miten suomalaisen finanssiyrityksen
saamaa spontaania palautetta voidaan hyddyntaa oppimisessa ja osaamisen kehittamisessa.

Tutkimuksessa tutkimusmenetelmind on  kaytetty osallistuvaa havainnointia  seka
teemahaastatteluja. Yrityksen saamia spontaaneja palautteita ja niiden aiheita on seurattu noin
vuoden ajan ja havaintojen perusteella poimittu kolme teemaa, josta on haastateltu yrityksen omia
asiantuntijoita. Haastattelut ovat litteroitu ja analysoitu faktanaktkulmasta.

Spontaanin palautteen hyédyntdmisen ensimmainen haaste on se, etta sita ei laheskaan aina
kirjata jarjestelmiin. Sen kasittelylle, raportoinnille eikd hyddyntamiselle ole selkeita
toimintamalleja ja sen vaikuttavuus jd& usein epaselvaksi. Spontaanin palautteen
vapaamuotoisuus ja epasaannollisyys asettaa omat haasteensa sen analysoimiselle ja
hyodyntamiselle.

Jotta spontaania palautetta voidaan hyédyntaa oppimisessa, niista tulee kdyda keskusteluja. Opit
palautteista tulisi pystya hyddyntamaan lapi koko organisaation, tédhan tarvitaan oikeanlaisia
rakenteita, toimintatapoja seka toimivaa vuorovaikutusta. Jotta yksild, tiimi ja organisaatio voivat
oppia ketterasti, on pystyttava jakamaan osaamista ja hyvia kaytantoja.
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BETTER EXPERTISE, BETTER CUSTOMER
EXPERIENCE

- spontaneous feedback in agile learning

Providing customers an excellent customer experience is a prerequisite for a company to
succeed. In social media, there is a lot of discussion about experiences and customers are keen
to search for information online. To provide excellent customer experiences is possible only if the
company is able to adapt swiftly to the changing environment and customer needs. To act agilely
requires the ability to learn agilely. Formal learning is still also needed but it forms only the base
for agile learning. Nowadays customers are actively sharing their opinions and experiences in
social media and by contacting the company. The present master’s thesis focuses on exploring
how spontaneous feedback received by a Finnish financial company can be utilized in agile
learning.

The research methods used in this study are participant observation and theme interviews. The
spontaneous feedback received by the company has been monitored for about a year. Based on
the monitoring, three themes were picked for the interviews with the company’s own experts. The
interviews are transcribed and analyzed.

The first challenge in utilizing spontaneous feedback is that it is not always entered in the follow-
up system. The effectiveness of the feedback often remains unclear and, in addition, the ways to
handle, report and exploit spontaneous feedback are missing. Moreover, the form of spontaneous
feedback varies which is another challenge from the point of view of analyzing and utilizing it.

A prerequisite for utilizing spontaneous feedback in agile learning is that discussions about it are
conducted on a regular basis. The information that feedback provides and what can be learned
from it should be distributed throughout the organization. This requires the right kinds of
structures, procedures and effective interaction. It must be possible to share the knowledge and
the best practices in order to enable the individuals, the teams and the whole organization to learn
agilely.
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Agile learning, spontaneous feedback, customer experience, customer service, finance,
interaction
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1 JOHDANTO

Asiakaskokemuksen merkitys palveluliiketoiminnassa kasvaa jatkuvasti. Asiakaskoke-
mus on paljon muutakin kuin ystavallinen ja osaava palvelu, se sisaltaa kaikki asioinnin
vaiheet siitd alkaen, kun asiakas alkaa harkita tuotteen tai palvelun hankkimista. Hyva
asiakaskokemus ei enaa riitd, tarvitaan erinomaisia asiakaskokemuksia. Erinomaisten
asiakaskokemusten tuottaminen vaatii jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa or-

ganisaatiolta ja sen tyotekijoilta ketteraa oppimista.

Taman tydn toimeksiantaja on suomalainen finanssiyritys, jonka tavoitteena on olla en-
simmaisten joukossa vastaamassa tulevaisuuden pankkipalvelujen tarpeeseen. Tama
tarkoittaa voimakasta digitalisoitumista, koska yha enenevissa maarin asiakkaat halua-
vat hoitaa pankkiasioitaan itse ajasta tai paikasta riippumatta, ilman aikavarauksia tai
konttorikaynteja. Asiointi, lainsdadanto, kilpailukentta ja alan mahdollisuudet muuttuvat
ja kehittyvét jatkuvasti ja kehityksessa on pysyttava mukana. Toisaalta henkildasiakkaita
palvelevan pankin asiakaskunta on hyvin heterogeeninen, joten samoja palveluja kayt-
tavat hyvin eri-ikaiset ja eri elamantilanteissa olevat ihmiset. Toisaalta asiakkaina ovat
diginatiivit, toisessa aaripaassa ovat asiakkaat, jotka syysta tai toisesta eivat ole digiky-
vykkaita. Asetelma asettaa haasteensa niin tarjottaville palveluille ja tuotteille kuin asia-

kaspalvelullekin.

Toimeksiantajayritys pysyy tassa tutkimuksessa nimettémana. Tutkimuksen aiheen, tut-
kimuskysymysten ja tulosten kannalta yrityksen nimi ja esittely eivat tuo lisaarvoa tutki-
mukseen. Aihetta voidaan hyvin kasitella ilman yrityksen tarkempaa esittelya. Tutkimuk-
sen tekija tyoskentelee itse tutkittavassa organisaatiossa ja tuntee tutkimukseen vaikut-

tavat toimintatavat ja kaytannot.

Finanssialan voimakas muutos, jossa vanha pankkiuskollisuus menettdd koko ajan pai-
noarvoaan, vaatii erinomaisia asiakaskokemuksia. Asiakaskokemuksella on varsinkin
henkildasiakasliiketoiminnassa merkittava rooli. Huonot asiakaskokemukset ja virheet
luovat myds merkittavia riskeja, jotka voivat aiheuttaa mainehaittoja ja alalla myd6s isoja
sakkoja. Luotettavuus ja asioinnin mutkattomuus ovat erittdin tarked osa asiakaskoke-

musta.

Tama tyo kasittelee asiakaskokemuksen kehittdmista finanssialalla spontaanin palaut-

teen avulla. Nakodkulma on rajattu osaamista kasittelevddn spontaaniin palautteeseen.
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Tybssa ei kasitellda spontaaneja palautteita, jotka liittyvat yrityksen tarjoamien tuotteiden
ominaisuuksiin. Tyo ottaa huomioon tuotteisiin liittyvid prosesseja niiltd osin, kun pro-
sessi luo haasteita osaamiselle esimerkiksi monimutkaisuutensa vuoksi. Tutkimus on

tehty henkilbasiakkaiden asiakaspalvelun nakoékulmasta.

Spontaanilla palautteella tassa tydssa tarkoitetaan palautetta, jonka voi antaa kuka ta-
hansa asiakas, kollega tai esimies havaitessaan hyvan tai kehitettavan suorituksen. Suo-
rituksella voi olla vaikutusta asiakaskokemukseen, laatuun, riskien hallintaan tai yhteis-
ten toimintatapojen noudattamiseen. Spontaanista palautteesta on kaytetty myds nimi-
tyksia valitén palaute (Tyrvainen, 2011) ja odottamaton palaute (Filenius, 2015). Spon-

taani palaute annetaan ilman palautepyyntda palautteen antajan omasta aloitteesta.

Tyon ensimmainen luku tarkastelee ketteran oppimisen teoriaa. Ketteran oppimisen teo-
riaa kasittelevan luvun lahteet on pyritty valitsemaan niin, ettd ne ovat mahdollisimman
uusia. Jatkuvasti muuttuvassa tyéelamassa oppimisen tarve ja vaatimukset ovat muut-
tuneet voimakkaasti viime vuosina, taman vuoksi myos lahteiden tulee olla kirjoitettu 1a-
hivuosien aikana, jotta tydelaman nykytila on huomioitu. Ketterasta oppimisesta on Kir-
joitettu toistaiseksi hyvin vahan, Leenamaija Otala on julkaissut teoksen Kettera oppimi-
nen, keino menestya jatkuvassa muutoksessa vuonna 2018. Tama on ainoa suomen-
kielinen suoraan aihetta kasitteleva teos. Teokseen on viitattu monessa yritysten osaa-

mista kasittelevassa kirjoituksessa.

Tyon toisessa luvussa kasitelladn asiakaskokemusta muuttuvalla ja digitalisoituvalla fi-
nanssialalla sekad palautetta ja siita oppimista. Kolmas luku on tyén empiirinen osuus,
jossa on tarkasteltu kohdeyrityksen kaytantoja spontaanin palautteen suhteen havainto-

jen ja teemahaastattelun avulla.

Yritykset ovat jo ymmartaneet asiakaspalautteiden, niiden kasittelyn ja asiakkaalle pa-
lautteen perusteella vastaamisen tarkeyden. Palautteita tulisi kuitenkin hyédyntaa kette-
rammin prosessien, tuotteiden ja palvelun laadun kehittdmisessa ja osaamispuutteiden
korjaamisessa. Tyon tavoitteena on selvittdd, milla tavoin palautteista saatu tieto voidaan
vieda ketterasti eri tahoille ja miten tietoa voidaan hyddyntaa ketterdssa toimintaympa-

ristossa.
Tutkimusongelma

¢ Milla tavoin oppimista koskevaa spontaania palautetta voidaan hyédyntaa pa-

remmin osaamisen ja sita kautta asiakaskokemuksen kehittdmisessa?
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Apukysymykset

o Milla tavoin palautteiden antamaa informaatiota pystytaan hyodyntamaan
ketterasti osaamispuutteiden tunnistamisessa, korjaamisessa ja ennalta
ehkaisyssa?

o Miten palautteita tulee kasitella ja raportoida, jotta niista saatu informaatio
saadaan hyddynnettya?

o Miten tiimiesimiehet ja valmentajat voivat hyodyntaa palautteita parem-

min?

Tutkimusosassa kartoitetaan eri asiakaspalvelussa vaikuttavien tahojen ajatuksia siita
milla tavalla palautteita hoidetaan nyt ja miten palautteita tulisi kasitelld, jotta niista saatu

informaatio saataisiin hyddynnettya ketterasti.

Tutkimusmetodeina ovat havainnointi ja teemahaastattelu. Palautteista on tehty alkuun
havaintoja palautteiden kerdaamisen ja kasittelyn kautta. Nain on saatu selville, minka-
laista osaamiseen liittyvaa spontaania palautetta saadaan. Tutkimusongelman ja havain-
tojen kautta valittin haastatteluun [apikaytavat teemat, joita painotettiin haastateltavan

roolin ja taustan mukaan.
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2 KETTERA OPPIMINEN

Tama luku kasittelee ketterad oppimista ja sen edellytyksia yksilén, tiimin seka organi-
saation kannalta. Tana paivanad muutos on jatkuvaa ja organisaatioiden on pystyttava
reagoimaan siihen nopeasti (Clark & Gottfredson, 2009; Miles, 2013). Organisaatioissa
tarvitaan tehokkuuden sijaan skaalautuvaa oppimista, joka tarkoittaa ketterasti oppivia
yksil6ita ja tiimeja. Osaaminen tulee olla levitettavissd nopeasti koko organisaatioon.
(Otala, 2018, p. 24.)

2.1 Yksilon kettera oppiminen

Menestydkseen jatkuvasti muuttuvassa toimintaympadristdssa, tulee pystya oppimaan
ketterasti. Oppiminen on aina yksildllista ja toisille se on luontevampaa kuin toisille. Jo-
kainen voi kuitenkin huolehtia valmiuksistaan oppia ketterasti. Ketter& oppiminen vaatii
kasvun asennetta, avoimuutta, asiantuntijuutta sek& vuorovaikutustaitoja. Toimintaym-
pariston ja -tapojen tulee tukea yksilon ketteraa oppimista. (Amato & Molokhia, 2016;
Otala, 2018, pp. 29-30.)

Organisaation resurssit ovat sen ihmisten alylliset resurssit. Td&man vuoksi organisaa-
tiossa on huolehdittava, ettd sen henkildstolla on hyvat valmiudet oppia ketterasti.
(Amato & Molokhia, 2016; Otala, 2018, p. 59.) Alyllisten resurssien, johon kuuluvat aivot,
mieli ja vuorovaikutussuhteet, tulee olla hyvassa kunnossa. Leenamaija Otala (2018, pp.
59-60) kuvaa kirjassaan aivoja tietokoneeksi, mieltd sen kayttdjarjestelmaksi ja vuoro-

vaikutusta dataksi.

Aivot eivat kuitenkaan toimi samalla tavoin kuin tietokone, vaan aivot taltioivat tiedon
ketjuina, jossa uusi tieto yhdistyy aiempaan tietoon ja osaamiseen. Asian, josta on jo
tietoa, oppiminen on helpompaa kuin taysin uuden asian oppiminen. (Otala, 2018, p. 61)
Aivojen peruskunto on oppimisen kannalta tarkeda, aivojen on saatava riittdva maara
lepoa, ravintoa ja liikuntaa. Vaikka edella mainitut asiat ovat usein kiinni yksilon omista
valinnoista, tulee organisaatiossa miettid, miten tyontekijoita voidaan niissa tukea ja mika
niiden merkitys on yksilon tyoskentelylle ja oppimiselle. (Huotilainen & Saarikivi, 2018,
pp. 37-38.)
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Ihmisen mieli ohjaa oppimista ja saa ihmisen poimimaan tietoa tiedostaen ja tiedosta-
matta sen mukaan, kuinka merkityksellista tieto on kasilla olevan ongelman, tehtavan tai
tavoitteen kannalta. Oppimisen kannalta on kriittista, ettd yksil6 tiedostaa opeteltavan

asian merkityksellisyyden. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, p. 85; Otala, 2018, p. 66.)

Tunteet ovat osa mieltd ja tunnetila vaikuttaa oppimiseen. Positiivisessa ja palkitsevassa
tunnetilassa oppiminen on helpompaa. Positiivisessa tunnetilassa ajattelu on laveampaa
ja on helpompi I6ytaa vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmaan. Negatiivisessa tunnetilassa
taas pitdydytadn helposti rutiininomaisissa ratkaisuissa, ajattelu on kapeaa ja pyritaan
valttamaan ongelmia. Negatiivinen tunnereaktio syntyy kuitenkin positiivista helpommin.
Negatiivista tunnetilaa luovat erilaiset ulkopuoliset arsykkeet, vasymys seka stressi, jotka
eivat jata energiaa ongelmanratkaisuun. Oman tunnetilan johtaminen on yksi ketteran
oppimisen edellytyksista. (Otala, 2018, pp. 68-69.)

Vuorovaikutuksen kautta yksilé voi oppia paljon nopeammin kuin yksin, silla yhdessa
oppiminen on tehokkaampaa. Vuorovaikusta tapahtuu koko ajan kaikkialla, mutta kehit-
tymista edistaa vuorovaikutus toisten ihmisten kanssa, josta saadaan vastavuoroinen
reaktio. Sosiaalisista tarpeista on huolehdittava yhta lailla, kuin huolehditaan fyysista tar-
peista. (Otala, 2018, p. 69.) Monesti oppimista ja tiedon valittymisté tapahtuu tehokkaasti
satunnaisissa kohtaamisissa ty6paivan aikana, kuten lounas- tai kahvitauoilla. Tauoilla
ei keskustella tyosta tarkoituksenomaisesti, mutta asiat tulevat helposti esille ihmisten

kohdatessa vapaamuotoisesti. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, pp. 111-113.)

Oppiakseen ketterasti ihmisella tulee olla kasvun asenne eli kiinnostus kasvattaa osaa-
mistaan. Painvastaisen asenteen eli muuttumattomuuden asenteen omaava henkil6 ha-
luaa pysya omalla mukavuusalueellaan ja valttéda haasteita, riskeja ja vaivaa. Tallin op-
pimista ei tapahdu. (Amato & Molokhia, 2016; Otala, 2018, p. 72; Sutinen & Kuitunen,
2018, pp. 56-57.) Tarvitaan kasvun asennetta, jotta voi innostua ja kokeilla, jaksaa ndhda
vaivaa ja oppia palautteesta seké epaonnistumisista. Tarvitaan tahdonvoimaa ja tyota,
jotta voidaan oppia ja luoda uutta. Ketteran oppijan tulee pystya ohjaamaan omaa ajat-
teluaan ja mieltd&n opittavaan asiaan. Hanen tulee olla myo6s ketterd mahdollisten muu-
tosten suhteen, valmis hyvaksymaéan ne ja sopeutumaan tarvittaessa uudelleen ympa-
riston vaatimuksiin. (Otala, 2018, pp. 72-73.)

Alyllisista resursseistaan tulee huolehtia ja pitaa ylla hyvaa alyllista kuntoaan. Téata tuke-
vat oppimisen taidot ja kyky johtaa itsedan. Uuden oppimista auttavat hyva perusosaa-

minen ja asiantuntijuus, joten myds perinteista teoriaoppimista tarvitaan edelleen.
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Yksildiden oppimisessa on eroja. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta nuoret ovat kette-
rampia oppimaan kuin iakkdadmmat. Kuitenkin ika ja kokemus lisdavat paattely- ja ongel-
manratkaisukykyd, jotka taas auttavat oppimaan ketteréasti. Taman vuoksi hyvan alyllisen

kunnon yllapito on tarkeaa koko tyéuran ajan. (Otala, 2018, pp. 69-70.)

Keskittyminen ja kyky keskittyd ovat olennainen osa ketterdaa oppimista. Oppiminen ta-
pahtuu parhaiten ns. flow-tilassa. Flow-tilassa opittava asia vie ihmisen kaiken mielen-
kiinnon ja huomion ja suoritus tai oppiminen voi edistyd huomattavasti. Flow-tilan voi
saavuttaa, kun asia on mielenkiintoinen ja haaste osaamisen kanssa tasapainossa.
Haasteiden tulisi kasvaa aina oppimisen mukana. Mikali haasteet kasvavat, mutta oppi-
minen ei, se aiheuttaa ahdistusta ja riittamattémyyden tunnetta. Johtamisen haasteita
ovatkin jatkuva innostuksen aikaansaaminen ja sisdisen motivaation tukeminen.
(Jarvilehto, 2014, pp. 40-41; Otala, 2018, pp. 83-84.)

Ihmisen keskittymiskyky on rajallinen, tiivis keskittyminen ja ajatteleminen ovat mahdol-
lista vain pari tuntia kerrallaan. Taman jalkeen tarvitaan tauko. Ylipitkét tydpaivat syovat
keskittymista ja vasymys aiheuttaa tarkkaavaisuuden herpaantumista, virheiden lisaan-
tymista ja luovuuden katoamista ajattelusta. Kun oppiminen tapahtuu tyén ohessa, uu-
sille ajatuksille ja ideoille tulee varata aikaa ja tilaa. Oppimisen kannalta tulee olla mah-
dollisuus reflektoida opittuja asioita, kerrata ja hakea tietoa itselleen epéselviin asioihin.
Tarvitaan my0s aikaa vuorovaikutukselle, jotta asioita ja ideoita voidaan pohtia ja testata
muiden kanssa. Oppimista tapahtuu myds silloin, kun aivot ja mieli saavat levéta, olla
hetken ilman mitdan tehtavaa tai tavoitetta. Usein erilaiset muut virikkeet, esimerkiksi
musiikki tai kasity6t, saattavat synnyttda oivalluksia opeteltavasta asiasta tai ratkaista-

vasta ongelmasta. (Otala, 2018, pp. 85-87.)

Asiantuntijuus mahdollistaa osaamisen ja uuden oppimisen. Ajattelu hyddyntad aiemmin
opittuja asioita, malleja ja muistijalkia luodessaan uusia. Ketterda oppimista edistaa se,
ettd samalta alalta on jo aiempaa tietoa ja kokemusta. Kuitenkin myés perusosaamisesta
ja sen laajentamisesta tulee huolehtia, jotta ajattelu ja uuden oppiminen ei rajoitu vai
niille alueille, josta osaamista jo on. Dynaamiseen asiantuntijuuteen kuuluu, etté kykenee
hankkimaan muuttuvassa ymparistéssd osaamista uusilta asiantuntijuuden aloilta. Oi-
valtaminen eli ratkaisujen I6ytdminen luovasti ja erilaisia asioita yhdistelemalld, on edel-
Iytys huippuasiantuntijuudelle. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, pp. 75-76; Otala, 2018, pp.
88-89.)
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Alyllisten resurssien lisaksi tarvitaan henkista suorituskykya ja tilannetajua. Tilannetaju
auttaa tekemaan oikeita paatoksia kasilla olevaan tilanteeseen. Paatosta tai ratkaisua
tehtaessa myds tilanne ja olosuhteet vaikuttavat siihen, onko tehty ratkaisu paras mah-
dollinen. Kuten aiemmin on todettu, mieli ohjaa ihmisen toimintaa ja suodattaa informaa-
tiota pohjautuen aiemmin opittuun ja koettuun kasilla olevan ongelman ratkaisemiseksi.
Hyva tilannetaju auttaa tekemaan parempia paatoksia ja korjaamaan aiempia huonoja
ratkaisuja. (Ahman & Gustafsberg, 2017, pp. 13-15.)

Vaativassa ja hektisessa tydssa tilannetajun merkitys korostuu. Tilannetajua kehitta-
malla voidaan saada tehokkuutta paatoksentekoon seka parempia paatoksia. Tilanneta-
jun avulla havaitaan asian kannalta keskeinen informaatio, osataan tunnistaa puuttuva
tieto ja tiedostetaan, miten informaation eri osat vaikuttavat toisiinsa, johtopaatoksiin ja
ongelman ratkaisuun. Tilannetajua tarvitaan erityisesti ty6ssé, jossa informaatiota on
paljon ja asiat muuttuvat nopeasti. Tilannetajua tarvitaan myds, kun tehdaan paatoksia,
joilla on suoraa vaikutusta asiakkaisiin ja asiakaskokemukseen. (Ahman & Gustafsberg,
2017, pp. 16,33-34.)

Seka tilannetaju ettd oppiminen vaativat energiaa. Jos energiaa on vahan tai se suun-
tautuu vaariin asioihin, oppiminen ja asioiden havaitseminen vaikeutuu. Vasymys ja
stressitila vaikuttavat merkittavasti havaintoihin ja tehtaviin paatoksiin. Lasnaolon puute
ja keskittymisongelmat estavat huomion suuntaamista oikeisiin asioihin ja aiheuttavat

paatoksen teon kannalta vaaristymia. (Ahman & Gustafsberg, 2017, p. 50.)

2.1.1 Itsensa johtaminen

Henkiseen suorituskykyyn ja ketteraan oppimiseen kuuluu itsensa johtaminen (Ahman
& Gustafsberg, 2017, p. 25; Otala, 2018, p. 90). Yksilon tulee osata asettaa itselleen
tavoitteet yhteisten tavoitteiden perusteella. On osattava motivoida itsedan, haluta kehit-
taa itseddn ja omaa suoritustaan seka ratkaista ongelmia. Kun huolehtii omasta sisai-
sestd motivaatiostaan, oppiminen tapahtuu itsestéan. Oman positiivisen tunnetilan ylla-
pitdminen on osa itsensa johtamista. Tunnetta voi johtaa ja suunnata ajattelun avulla.
(Otala, 2018, pp. 90-92.) Oman mielen johtamiseen kuuluvat myds tunne ja resilienssi-
taidot. Resilienssi eli henkinen kestavyys sisaltda kyvyn sietédé epaonnistumisia seka ky-
vyn palautua ja oppia henkisesti kuormittavista tilanteista. (Ahman & Gustafsberg, 2017,
pp. 25-26.)
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Sisdinen motivaatio syntyy tutkimuksen (Ryan & Deci, 2000, Otalan 2018, p. 93 mukaan)

mukaan kolmesta eri tekijasta:

e Toimintavapaus ja vaikutusmahdollisuudet
o itsendisyys tydssa, mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisaltoon ja tekemista-
paan.
¢ Aikaansaaminen ja tyon hallinta
o tunne tybnsa hallinnasta, kehittymisesta ja oppimisesta, kokemus tyon
merkityksellisyydesta.
¢ Yhteisollisyys ja valittaminen

o merkityksellinen vuorovaikutus toisten osaajien kanssa.

Sisainen ja ulkoinen motivaatio tulee erottaa toisistaan. Ulkoinen motivaatio ohjaa oppi-
mista, jos siitéd on luvassa palkinto tai bonus. Sisdinen motivaatio ohjaa oppimista, kun
halutaan saavuttaa tavoite, kehittyd ja oppia. Sisdinen motivaatio kuitenkin edellyttaa,
ettd oppija voi itse vaikuttaa tavoitteisiin ja siihen, miten ne saavutetaan. Kun oppija on
sisdisesti motivoitunut, h&n osaa etsia tietoa laajasti ja muodostaa asioista kokonaisuuk-
sia. Kun oppimista ohjaa sisdinen motivaatio, oppija osaa arvioida omaa oppimistaan,
reflektoida sitd, etsia tarvittaessa apua ja I0ytdd uusia tapoja oppia. (Amato & Molokhia,
2016; Otala, 2018, p. 93.)

Onnistumiset ovat ihmiselle tarkeitéd ja sisaista motivaatiota lisdd, mikali opittava asia on
itselle merkityksellinen ja liittyy johonkin suurempaan tavoitteeseen. Tydn kokeminen
merkitykselliseksi ja opittujen asioiden soveltaminen kaytantoon edistéavat omaa siséista
motivaatiota. Onnistumiset luovat ja vahvistavat positiivista tunnetilaa ja edistavat nain
oppimista. Vaikka sisdainen motivaatio ja itsenséa johtaminen lahtevat yksilosta itsestaan,
voi esimies tukea sitéa positiivisella ja innostavalla ilmapiirilla ja kannustuksella. Tyoela-
massa tulee eteen myds tehtéavia, jotka ovat rutiininomaisia ja vahemman mieluisia. It-
sensé johtamiseen kuuluu, ettd voi nahda naissékin tehtavissad oppimisenmahdollisuu-
den tai tunnistaa niiden valttamattomyyden kokonaisuuden kannalta. (Otala, 2018, pp.
94-95.)

Resilienssi on osa yksilon psyykkista padaomaa. Se vaikuttaa sopeutumiseen, toiminta-
kykyyn ja palautumiseen. Resilienssi on osaltaan maaritelty kyvyksi kestaa vastoin-
kaymisia ja palautua niista, toisaalta myos kyvyksi sailyttaa toimintakyky vaativissa tilan-
teissa. (Ahman & Gustafsberg, 2017, pp. 25-26.)
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2.1.2 Oppimisen taidot

Jatkuvaan oppimiseen tarvitaan ajattelun taitoja. Niitd ovat reflektointi, luova ajattelu,
systeemiajattelu ja ongelmanratkaisu. Vuorovaikutustaidot korostuvat oppimisessa,
koska tehokas oppiminen edellyttda tiedon luomista, oppimista ja ymmartamista yh-
dessa toisten kanssa. Oppimisen taitoihin kuuluu myés tiedonhankkiminen, oman oppi-
misen arvioiminen, tilannetaju ja nopea hoksaaminen. Perinteinen tyé on muuttunut tie-
totyoksi, jossa tarvitaan ajattelua, ongelmanratkaisukykya ja uuden kehittamista. Taman
vuoksi ajattelua on koko ajan kehitettéava. Jotta ajattelua voi kehittda, on uskallettava
menn& omalle epadmukavuusalueelle, opitun ja muistin varassa pysymisen sijaan. Tarvi-
taan ongelmanratkaisua, uutta ajattelua, kokonaisuuksien ja niiden osien hallintaa ja
keskinaisten riippuvuuksien ymmartamista. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, pp. 74-78;
Otala, 2018, pp. 102-104.)

Oppimiseen tarvitaan myds uutta tietoa, joten sitéa on osattava hankkia ja omaksua. Tie-
toa voi hankkia monella tavalla ja monista lahteista. Nykypéivana tarjolla on kirjojen ja
koulutuksen lisaksi esimerkiksi internet ja sosiaalisen median kanavat. Tietoa voi hank-
kia myds havainnoimalla, tah&n voi kayttdd benchmarkingia tai olemalla kiinnostunut
omaa alaansa koskevasta tiedosta, sen tilasta ja tulevaisuudesta. Tarjolla olevasta suu-
resta informaation maarasta on kuitenkin osattava poimia olennainen tieto ja pystyttava
tarkastelemaan sen luotettavuutta kriittisesti. Tietoa voi hankkia myds vuorovaikutuksen
kautta kysymalla ja keskustelemalla. Oppiminen nopeutuu, kun osaamista jaetaan, eika

jokaisen tarvitse toistaa samoja virheita. (Otala, 2018, pp. 114-118.)

Varjostaminen eli kollegan tydon seuraaminen on tehokas keino saada tietoa ja jakaa
osaamista. Varjostamisessa kaksi samaa tai samanlaista tyota tekevaa seuraa ja ha-
vainnoi vuorollaan toisen tytskentelya maaratyn ajan ja tekee siita havaintoja. Tarkoi-
tuksena ei ole arvioida toisen tydta vaan nakokulman tulee olla osaamisen kehittaminen.
Kun kumpikin on ollut vuorollaan varjostajana ja varjostettavana, tulee havainnoista
kayda palautekeskustelu ja kirjata kooste tehdyista oivalluksista ja hyvista kaytanndista

jaettavaksi muun tyoyhteisén kanssa. (Hakkinen, 2011.)

Tieto muuttuu osaamiseksi vasta, kun sitd sovelletaan omaan tyohon ja kaytantoon.
Omaa oppimista ja osaamista tulee pystya arvioimaan ja tulee pohtia, miten oppiminen
on vaikuttanut omaan toimintaan. Oppimista tulee pystya arvioimaan myos silloin, kun

se ei suoraan vaikuta kaytdssa oleviin mittareihin. (Otala, 2018, pp. 118-119.)
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Kuten jo aiemmin on todettu, vuorovaikutus on olennainen osa ketterad oppimista. Ta-
man paivan tydelamassa vuorovaikutustaidot ovat menestymisen edellytys. Hyvat vuo-
rovaikutustaidot edellyttavat ihmistuntemusta, erilaisuuden ymmartamista ja arvosta-
mista seka ennen kaikkea itsensa tuntemista. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluvat las-
naolo, kuuntelu, avoimuus ja kyky ymmartaa myos sanatonta viestintaa. Keskindinen

luottamus syntyy vain hyvan vuorovaikutuksen kautta. (Otala, 2018, pp. 119-120.)

2.2 Ketterasti oppiva tiimi

Voittava tiimi ei synny useinkaan kokoamalla parhaat tai samankaltaiset henkilét samaan
tiimiin. Kriittisinta on, miten tiimi pystyy oppimaan ja toimimaan yhdessé. Ryhman toimin-
taan ja sen tuloksellisuuteen vaikuttavat ryhman kulttuuri ja Kirjoittamattomat sdannét.
(Duhigg, 2016.)

Otalan (2018, p. 140) mukaan ketterasti oppiva tiimi muodostuu seuraavista tekijoista

o kollektiivinen alykkyys

e itseohjautuvuus

e psykologinen turvallisuus

e vuorovaikutus

e tiimin tehokkaat toimintatavat

¢ tiimin ketterat oppimistavat

Kollektiivinen alykkyys on tiimin yhteinen alykkyys, se on enemmaén, jopa moninkertai-
nen, kuin tiimin jasenten alykkyyden summa. Kollektiivinen alykkyys ei mydskaan korre-
loi tiimin yksittaisten jasenten alykkyyden kanssa. Kuviossa 1 on kuvattu kollektiivisen

alykkyyden tekijat.
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Kohtaaminen ja
innostaminen

Vuorovaikutustaidot ja
empatia

tasa-arvo tiimi kesken
jokaisella tasapuoliset

Tiedon hankKinta

¢ tasapuolinen kes-

kustelu ja jakaminen vaikuttamismahdollisuu-
o erilaiset ajatukset det o
sallittu * suora kommunikointi j&-

senten kesken
kommunikointi myods
epavirallisesti

s rakentava kritiikki
e tunnetaidot ja
empatiakyky

Kollektiivinen
alykkyys

Synergia

Tehokas péaatoksenteko

yhteinen kasitys
tehtavista ja ta-
voitteista

s tuloksiin pyrkimi-

nen yhteistyolla

e aktiivinen osallis-
tuminen
avoin mieli

+ yhdessa sovitut suunnitel-
mat, vastuunjaot ja aika-
taulut

¢ yhteiset nakemykset en-

nen paatoksia

Kuvio 1. Kollektiivisen alykkyyden osa-alueet. (Otala, 2018, pp. 141-142.)

Ketterasti oppivan tiimin tulee olla itseohjautuva, mika ei kuitenkaan tarkoita, etta jokai-
nen voi itse paattaa miten toimii. Tiimin tulee ottaa vastuu tavoitteistaan, toimintatavois-
taan ja oppimisestaan. Tiimissa sovitaan pelisaannoét, joiden mukaan toimitaan. Itseoh-
jautuva tiimi on tuottavampi ja sen jasenet kokevat tydnsa merkityksellisemmaksi, kun
vastuu kannetaan yhdessa. Itseohjautuvuutta voidaan tiimissa lisata asteittain tai tiimi
voi olla itseohjautuva vain soveltuvin osin. Tiimi on itse paras méaérittelemaan itseohjau-
tuvuuden osuutta sen perusteella, miten paljon se kykenee missakin vaiheessa otta-
maan toiminnastaan itse vastuuta. Osin tiimin toiminnassa paras tapa voi itseohjautu-

vuuden rinnalla olla edelleen vetgjajohtoinen toimintamalli. (Otala, 2018, pp. 143-146.)

Jokaisen tiimin jasenen tulisi tuntea tiimin tehtavat ja tavoitteet. Tiimin on loydettava yh-
teinen ajattelu ja yhteiset tavat tehtdvan toteutukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Jotta tiimi toimii hyvin, sen sisalla on tehtavat jaettava tasaisesti ja jokaisella tulee olla
mahdollisuus osallistua keskusteluun, ilmaista mielipiteensa ja vaikuttaa tiimin tydsken-
telyyn. Tiimin tulee myds tietdd miten eri asiat vaikuttavat kdytdssa oleviin mittareihin.
(Huotilainen & Saarikivi, 2018, pp. 227-229; Otala, 2018, pp. 155-156.)
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Psykologisella turvallisuudella on tiimin toiminnan kannalta kriittinen merkitys. Tiimissa,
jossa jasenet tuntevat psykologista turvallisuutta, uskalletaan ottaa riskeja, tuoda omia
nakemyksia ja esittdd keskeneréisia, jopa hullujakin ideoita. Ryhmalla, joka ei nolaa,
torju tai laita jaseniaan kilpailemaan keskenaéan, on paremmat mahdollisuudet menestya.
Liséksi tiimin jasenet kokevat tydskentelyn tiimissa miellyttavana. (Duhigg, 2016.) Tiimin
ilmapiiria ja luottamusta tuleekin kehittaa aktiivisesti, apuna voi kayttaa esimerkiksi eri-
laisia tiimipeleja. Psykologisen turvallisuuden kehittamiseksi téarkeimpia asioita ovat tii-
minen pelisd&ntdjen luominen seka yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen. (Otala, 2018, p.
145.)

Samoin kuin yksilon, tiimin tulee oppia ketterasti menestyakseen. Tiedon kerddminen ja
sen jakaminen tiimin kesken edistaa oppimista. Se tiimi, joka osaa etsia tietoa ketterasti,
on yleensa vahvoilla. Tiimin vuorovaikutuksessa oppimista tapahtuu osin itsestaan,
mutta tiimin on yksiléa helpompi kokeilla asioita tai ratkaista ongelmia. Tana paivana
yksinkertaiset ongelmat ratkaistaan automaation ja robotiikan avulla, joten ihmisten rat-
kottavaksi jaavat ongelmat ovat yleensa monimutkaisia ja niiden ratkaisemiseksi tarvi-
taan useamman henkilon ajattelua. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, p. 220; Otala, 2018,
pp. 157,199.)

Tiimeille, jotka ovat tekemisissa asiakkaan kanssa, asiakas on tarkein oppimisen lahde.
Tiimin tulee saada mahdollisimman paljon tietoa ja palautetta asiakkaasta ja asiakkaalta
ja hyodyntaa sita oppimisessaan. Edella mainitut kollektiivinen alykkyys, vuorovaikutus
ja psykologinen turvallisuus ovat talloin ratkaisevassa asemassa, ettéa oppiminen onnis-

tuu niin hyvista kuin kehitettavistékin suorituksista. (Otala, 2018, p. 157.)

Tiimin kannattaa jakaa oppimisvastuuta. Tiimin on mahdollista oppia nopeammin kuin
yksiln tai organisaation. Vuorovaikutus ja kollektiivinen alykkyys tekevat tiimista yksilta
tehokkaamman oppija. Tiimi on taas organisaatiota ketterdmpi kokeilemaan asioita ja
hiomaan toimintatapojaan. Jotta tiimit voivat oppia ketterasti ja olla itseohjautuvia, on
organisaation oltava joustava ja tarjottava uudenlaisia rooleja tiimien avuksi. Samalla
kun perinteinen esimiesrooli muuttuu valmentavaan ja tiimia tukevaan suuntaan, tulisi
tiimeilla olla apunaan myds esimerkiksi valmentajia ja asiantuntijoita. (Otala, 2018, p.
162.)

Reflektointi ja palaute ovat iso osa oppimista. Palautetta voidaan saada ja kerata asiak-
kaiden liséksi kollegoilta, esimiehilté ja muilta tiimin jaseniltd. Keskustelujen ja arvioinnin

kautta voidaan kehittda toimintaa. Tiimilla tulee olla kaytossaan myos sellaiset mittarit,
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josta se saa tietoa omasta toiminnastaan, ei vain koko organisaation toiminnasta. Nain
tiimi voi arvioida ja kehittda toimintaansa, jotta se saavuttaa sille asetetut tavoitteet.
(Otala, 2018, pp. 190-191))

Tiimin onnistumisia ja epaonnistumisia on hyddyllist kayda lapi systemaattisesti ja miet-
tia yhdessa mita niista on opittavissa. Pelkka virheen korjaus ei riité, vaan vasta selvitta-
malla virheen synnyn syyt voidaan toimintaa parantaa ja nain varmistaa todellinen oppi-
minen. Myds onnistumisten taustat tulee selvittda ja luoda niiden avulla positiivista tun-
netilaa. Seké onnistumiset ettad virheet vievat yhteisen keskustelun kautta kehitysta, toi-

mintaa ja oppimista eteenpain. (Otala, 2018, pp. 194-195.)

2.3 Ketterasti oppiva organisaatio

Ketterasti oppivalle organisaatiolle osaaminen ja tieto ovat tarkeimmat voimavarat. Or-
ganisaation vastuulla on kehittdd sen ihmisten oppimista. (Amato & Molokhia, 2016;
Otala, 2018, p. 163.) Organisaation on koko ajan opittava, jotta yritys voi tuottaa tuottei-
taan ja palvelujaan asiakkailleen ja menestyédkseen kilpailussa. Asiakkaat odottavat
myds lisdarvoa ostopaatosta tehdesséaan. Oppimisen tulee olla monipuolista, on huoleh-
dittava asiantuntijuuden kehittymisesta, pystyttéava toimimaan ja sopeutumaan nopeasti.
Tata varten tarvitaan niin muodollista kuin ketterddkin oppimista. (Otala, 2018, pp. 163-
164.)

Ketterasti oppiva organisaatio tarvitsee ihmisia, joilla on kasvun asenne. Organisaatio
voi oppia ketterasti, kun se osaa jakaa ja hyddyntaa sen ihmisten osaamista. Osaamisen
jakamista varten tarvitaan toimintatapoja ja rakenteita, joiden avulla osaamista voidaan
levittdd koko organisaatioon. Nain oppimisesta tulee skaalautuvaa ja syntyy nopeasti
oppiva ja uudistuva eli ketterasti oppiva organisaatio. Ketterdssa organisaatiossa jokai-
nen tuntee tavoitteet ja tietdd mité heiltd odotetaan. Tyéntekijéilla on myds mahdollisuus
osallistua keskusteluihin tavoitteista ja tulevaisuudesta. N&ain organisaatiossa syntyy ym-
marrys ja valmius sopeutua tulevaisuuteen ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin. (Otala,
2018, pp. 24,125,129.)

Yrityksen osaamisstrategia maéarittelee mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Se méaarittelee osaamisen painopisteet ja miten osaamista han-
kitaan. (Puhakka, et al., 2011) Osaamistarpeet maarittavat, mitd osaamista tulee hankkia

perinteisen oppimisen keinoin, mutta se ohjaa my0s ketterdd oppimista.
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Osaamisstrategiassa tulee varmistaa myos valmiudet henkilston ketterdén oppimiseen.
Ketteryyttd oppimiseen lisda se, etta osa osaamisesta voidaan hankkia verkostoista tai
yhteistyona. (Otala, 2018, p. 130.)

Ketterasti oppivan organisaation tydskentelytavat ovat sellaisia, joissa opitaan seka yk-
sin ettd yhdessa ja jaetaan tietoa ja oppeja. Tahan vaikuttavat organisaation rakenteet,
joita ovat sisdiset palvelut, kuten esimies- ja valmentajapalvelut seka ihmisten alyllisesta
kunnosta huolehtiminen, joka mainittiin yksilon ketteran oppimisen edellytysten yhtey-
dessa. Rakenteita ovat myos pelisaannot, jarjestelmat, tydkalut, tietotekniikkainfrastruk-
tuuri, kuten myos tilat, joiden tulisi mahdollistaa vuorovaikutus ja luoda positiivista tun-
netilaa. Organisaation kulttuuri on tarkea rakenne, joka osaltaan korvaa johtamista. Tana
paivana esimiehen tehtdvana onkin nayttaa suuntaa, ohjata yhteista ajattelua, keskus-
telua ja yhteisen nakemyksen syntymista seka kehittda toimintatapoja ketteraa oppimista
tukevaksi. (Clark & Gottfredson, 2009; Otala, 2018, p. 131.)

2.3.1 Ketteran oppimisen johtaminen

Pohja intuitiiviselle oppimiselle syntyy vahvasta asiantuntijuudesta, oman alan osaami-
sesta ja teoriatiedosta. Nain uusi opittava tieto voi linkittya jo olemassa olevaan tietoon.
Kuten edella todettiin, osaamisstrategia maarittda mita osaamista ja asiantuntijuutta tar-
vitaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja miten sita hankitaan. Johtamisen tehtava on puo-
lestaan toteuttaa osaamisstrategiaa. Osaamisen johtamisen tavoite on kehittda ja hank-
kia tarvittava osaaminen. (Puhakka, et al., 2011; Otala, 2018, p. 164.)

Kuviossa 2 on kuvattu osaamisen johtamisen vaiheet Otalan (2018, p. 165) mukaan.
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. 4
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hyddyntiminen

\ 4

Ketterédn oppimisen valmiuksien

maédrittiminen ja kehittiminen
Kuvio 2. Osaamisen johtamisen vaiheet. (Otala, 2018, p. 165.)

Kuten mita tahansa strategista hanketta, myds osaamisen kehittymista tulee seurata.
Sen liséksi, etta tulee tietdd mita ja minkalaista osaamista tarvitaan seka lyhyella etta
pitkalla tahtaimelld, tulee seurata, miten sitoutuneita ja motivoituneita inmiset ovat tyo-
hdnsa ja miten tyytyvainen henkildstd on johtamiseen ja organisaatioon. Organisaation
menestyminen riippuu henkildston osaamisesta, joten osaamistarpeista tulee kayda
avointa keskustelua. Kun henkilostt tietdé osaamistarpeet, se oppii tiedostaen ja tiedos-
tamatta organisaation kannalta oikeita asioita. (Otala, 2018, pp. 165-166, 172.) Osaa-
mistarpeiden kautta voidaan myds tuoda organisaation koko strategiaa konkreettisem-
maksi ja helpommin ymmarrettavaksi organisaation kaikille tasoille. (Amato & Molokhia,
2016; Otala, 2018, p. 172.)
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2.3.2 Ketterat toimintatavat ja ketterd ymparisto

Samoin kuin ketterasti oppiva yksilo tai tiimi, ketterasti oppiva organisaatio tarvitsee vuo-
rovaikutusta, yhdessa tekemista ja oppimista seka tiedon ja osaamisen jakamista. Hyva
vuorovaikutus edellyttad, ettd ymmarretddn ja arvostetaan toisia, puhutaan yhteista
kieltd ja kaytetaan yhteisia termeja. Myds erilaiset visuaaliset tydkalut auttavat vuorovai-
kutuksessa. (Otala, 2018, pp. 183-184.)

Toiminnan kehittaminen on yksi ketteran oppimisen toimintatapa, jota yrityksissa kayte-
taan. Toiminnan kehittdminen tapahtuu ty6ssa oppimalla pyrahdyksittéin esimerkiksi
projektien, palvelumuotoilun, asiakkaalta sekd omasta toiminnasta oppimisen, analytii-
kan, ongelman ratkaisun, mentoroinnin, simulaatioiden seka pelien kautta. Kehittami-
seen tarvitaan aina tietoa ja sen jakamista esimerkiksi keskustelujen kautta. Nain tieto

muuttuu yhteiseksi osaamiseksi ja sen merkitys kasvaa. (Otala, 2018, pp. 185-186.)

Asiakkaalta oppimisessa yleisin tapa on asiakaspalaute, joka on paljon kaytetty mittari.
Palautteen lisdksi asiakkaalta voidaan oppia myos asiakkaan toimintaan perehtymalla ja
kartoittamalla siitd uusia tarpeita. Asiakkaiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti, joten asia-
kasta tulee kuunnella koko ajan tarkasti. Asiakaspalautteen keraamiseen on monia eri
tapoja ja laaduntarkistuksia voi tehda myds asiakkaan kanssa yhdessa. Asiakaspalaute
tulisi saada nopeasti ja palauteketjun tulisi olla lyhyt, jotta palaute voidaan hyddyntaa
tehokkaasti toiminnassa. Palautteen kasittelyssa tulisi hyodyntaa robotiikkaa ja analytiik-
kaa, jotta palautteen analysointi olisi jatkuvaa ja saadusta tiedosta voidaan tehda johto-
paatoksia nopeasti. (Otala, 2018, pp. 188-190.)

Organisaatio voi oppia myos ottamalla mallia toisten toiminnasta seka kyseenalaista-
malla omaa toimintaansa. Keinoina voidaan kayttaa benchmarkingia eli vertailukehitta-
mista ja benchlearningia eli vertailuoppimista. Niiden tarkoituksena ei kuitenkaan ole ko-
pioida toisten toimintaa, vaan l6ytaa toisten toiminnasta hyvat kaytannét ja soveltaa niita
omaan toimintaan. Vertailua voi tehda oman yrityksen tai alan kesken, mutta myas ristiin
eri alojen yrityksissa. Vertailuun tulee valmistautua ja kaynnista tulee kayda keskustelua
jalkikateen, jotta havainnoista saadaan koostettua kokonaiskuva. Vertailukehittdmista
voidaan tehda myds tutustumalla asiaa kasitteleviin tietol&hteisiin, mittareihin ja tunnus-
lukuihin. Vertailuoppimisen tarkoituksena on kuitenkin paasta vuorovaikutukseen kohde-
organisaation kanssa. (Karlof , et al., 2003, pp. 102-105; Otala, 2018, pp. 199-200.)
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Hyvéksi havaitut kaytannot tulisi aina jakaa, saattaa olla, etté organisaatiossa useampi
yrittaa ratkaista samaa ongelmaa tai jollakin on asiaan jo hyva ratkaisu. Tiedon ja kay-
tantdjen jakamisen ongelmana on usein tiedon kulku ja tiedon jakamisen vaikeudet. Jotta
tietoa onnistuttaisiin jakamaan ketterasti, organisaation rakenteiden, toimintojen ja tyo-

kalujen tulee tukea tiedon jakamista ja kannustaa siihen. (Otala, 2018, p. 217.)

Organisaatiossa voidaan oppimiseen kayttaa myés mentorointia. Mentoroinnissa koke-
neempi kollega jakaa osaamistaan eteenpain. Mentoroitavana voi olla yksilo tai ryhma.
(Otala, 2018, p. 200.) Mentoroinnin tulee olla kehittymislahtoistd, ja siinda kummallakin
osapuolella on aktiivinen rooli. Vaikka tahtain on mentoroitavan kehittymisessa, oppi-
mista tapahtuu puolin ja toisin. Mentorointiin liittyy vahva sitoutuminen, tavoitteellisuus ja

luottamuksellinen vuorovaikutus. (Kanniainen, et al., 2017.)

Pelit ovat tehokas oppimiskeino ja ne lisdavat motivaatiota oppimiseen (Amato &
Molokhia, 2016). Pelit ovat vuorovaikutteisia ja lisdavat itseohjautuvuutta. Peleissa opi-
taan tekemalla ja niiden avulla on helpompi lahestyd monimutkaisiakin asioita. Peleissa

tavoite on selkea ja oppiminen on nopeaa ja pysyvaa. (Jarvilehto, 2014, p. 133.)

Oppimiseen voidaan kayttaa myos simulointia, jossa jaljitelladan mahdollisimman tarkasti
todellista toimintaymparistéa. Simulointi antaa mahdollisuuden kokeilla erilaisia ratkai-
suja, harjoitella prosesseja ja arvioida tehokkainta tapaa toimia. Simulaatiossa saadaan
esille myos erilaisia toiminnassa esiintyvia ilmi6itd. Draama oppimiskeinona muistuttaa
simulaatiota, siind ihmiset heittaytyvat tilanteeseen ja mukaan tulevat myos tunnereak-

tiot. Tunnereaktiot edistavat osaltaan oppimista. (Otala, 2018, pp. 202-203.)

Oppimiseen kuuluu my6s uuden luominen. Uuden luomista ovat ehdotukset, oivallukset
ja kokeilut, joista syntyy uutta tietoa ja osaamista. Organisaatioissa voidaan jarjestaa
ideointipaivia tai aivoriihid, joissa voidaan luoda yhdessé uutta, testata ja kehittdé ideoita
ja luoda yhteistd ndkemysta. (Otala, 2018, pp. 204-205.)

2.3.3 Osaamisen ja hyvien kaytantdjen jakaminen

Organisaatiossa kulttuuri ja rakenteet tulisivat olla sellaisia, ettd oppimista ja hyvaksi ha-
vaittuja kaytantoja pystytdan jakamaan ketterasti. Jakamisesta tulisi olla vastuussa yk-
sikkd, joka on perilla hyvista kaytanndista ja osaa valita ne jaettaviksi. Hyvia kaytant6ja
voi my@s kysya ja etsid, esimerkiksi aiemmin mainittujen varjostamisen, benchmarkingin

tai benchlearningin keinoin. Vertailuoppimista voi tehda toisissa tiimeissa, yksikdissa tai
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yrityksissa. Sopivia kohteita voi etsia esimerkiksi tunnuslukujen avulla ja havaita niista,
missa kyseisessa asiassa onnistutaan hyvin. Onnistumisten lisdksi my6s epaonnistumi-
sia tulisi jakaa saanndllisesti. Organisaation kulttuurin ja rakenteiden tulee tukea sitg,
ettd epaonnistumisista voidaan oppia kollektiivisesti eika niita tarvitse hapeilla ja piilo-
tella. Ongelmiin voidaan myos etsia ratkaisuja yhdessa, kun havaitaan, ettd useampi
pohtii samaa asiaa. (Otala, 2018, pp. 219-220; Sutinen & Kuitunen, 2018, pp. 24-27.)

Yksittaisenkin henkildn osaamista on tarke&a jakaa koko organisaatiolle. Tulee tunnistaa
mitd osaamista kenellakin on, jotta osaaminen on tarpeen tullen hyddynnettavissa myos
muualla organisaatiossa. Yksittédinen henkild voi itse jakaa omaa osaamistaan organi-
saatiolle esimerkiksi esitelmilla, kursseilla ja yrityksen sisaisissa sahkdisissa kanavissa.
Yksilon osaamisen jakamista on myds mentorointi, toimiminen kouluttajana tai tyokier-
toon osallistuminen. Ketterasti oppivassa organisaatiossa asiantuntijuutta arvostetaan ja

osaamista jaetaan. (Otala, 2018, p. 221.)

Ryhman osaamista voidaan jakaa erilaisissa kokouksissa, tydpajoissa seka maaritetyilla
foorumeilla. Useamman henkilén osaamista voidaan hyddyntaa myos kehityshankkeissa
ja ohjausryhmissa. Yrityksessa voi toimia myds osaajayhteisoja, jotka keskittyvat kokoa-
maan, jakamaan ja kehittamaan yhteistd asiantuntemusalueensa osaamista vuorovai-
kutuksessa. Tietoa ja osaamista voi jakaa myds vuoropuhelussa johdon ja tydntekijdiden
valilla. (Puhakka, et al., 2011; Otala, 2018, pp. 222,225-226.)

Hiljaisen tiedon jakamiseen ja siirtamiseen soveltuu mallintaminen. Mallintaminen tar-
koittaa, etta prosessin kaikki vaiheet kuvataan tarkasti yhdessa tekijéiden kanssa. Nain
prosessikuvaukseen saadaan kirjattua jokaisen prosessiin vaikuttavan henkilén nake-
mys ja kokemus. Prosessikuvauksen avulla tieto jakaantuu ja sita voidaan kayttaa myos
perehdyttamisessa. Oppimisen jakamista ovat myos sisaiset auditoinnit ja arvioinnit. Au-
ditoinnin kautta voidaan tutustua toisten tydtehtaviin kdytdnnossa, havainnoida ja jakaa
erilaista osaamista ja eri ndkokulmia. Auditoinneissa voidaan tunnistaa myods hyvia kay-
tant0ja jaettavaksi eteenpdin. Erdanlaista auditointia on myo6s johdon jalkautuminen
tyontekijoiden tai asiakkaiden pariin havainnoimaan seka kuulemaan palautetta. (Otala,
2018, pp. 222-223,225.)

Tiedon jakamiseen sopivat myds tarinat. Tarinat jadvat inmisten mieleen ja niiden avulla
on helppo kertoa toimintatavoista, arvoista ja yrityksen kulttuurista. Tarinoita voi jakaa

esimerkiksi yrityksen sisdisissa viestintdkanavissa. Sahkoisia kanavia kaytetaan viela
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lian vahan yrityksen sisdisen kuvan rakentamiseen, vaikka sen merkitys on yhta tarkea
kuin ulkoisenkin kuvan. (Otala, 2018, pp. 238-239.)

Yhteisen ajattelun kehittdminen itseohjautuvassa organisaatiossa ja tiimissa on tarkeaa.
Varsinkin isoissa organisaatioissa tulisi varmistaa yhteinen ymmarrys ja nakemys, jotta
toimitaan saman tavoitteen mukaan. Pitda varmistaa, ettéa organisaation ihmiset ymmar-
tavat tavoitteet ja toimintatavat samalla tavalla. Tarvitaan ohjausta yhteiselle ajattelulle,
joka edellyttaa aktiivista vuorovaikutusta, yhteista kielta ja kokonaiskuvaa. Yhteinen kieli
auttaa siihen, etta jokainen ymmartaa asiat samalla tavalla asemastaan riippumatta.
(Otala, 2018, pp. 227-229.)

Osaamisen siirron tulisi olla ketterda. Yksilén osaamisen siirtdmisesta voidaan kayttaa
termia periyttdminen. Periyttdmisessa siirretaan esimerkiksi elakoityvan henkildn suh-
teita ja osaamista seuraaville. Periyttdmisen tulisi aina olla suunnitelmallista ja jarjestel-
mallistd. Osaamista voidaan siirtda myos yksikoiden tai jopa yritysten valilla. Perinteinen
tapa tdhan on koulutus, mutta nykymaailmassa se on usein liian hidasta. Koko henkil6s-
ton koulutuksen sijaan painopiste on oppimispyrahdyksissa. Valitulle yksil6lle tai joukolle
opetetaan asiat pienempina asiakokonaisuuksina, jotka he opettavat organisaatiossaan
taas eteenpain. He myos huolehtivat itse organisaationsa opetusmateriaaleista ja valvo-

vat, etta toiminta sujuu opetetun mukaisesti. (Otala, 2018, pp. 239-240.)
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3 ASIAKASKOKEMUS MUUTTUVALLA
FINANSSIALALLA

Tassa luvussa kasitellaan finanssialan viime vuosien muutosta ja sitd mita se tarkoittaa
asiakaskokemuksen kannalta. Asiakaskokemusta tarkastellaan erityisesti kaikkikanavai-
sen (omni channel) ja digitaalisen asioinnin seka etdkanavissa tapahtuvan asiakaspal-
velun kannalta. Etédkanavissa tapahtuvalla asiakaspalvelulla tarkoitetaan sellaisia asia-
kaskohtaamisia, joissa asiakas ja asiakasneuvoja eivat ole fyysisesti samassa paikassa,
vaan kommunikoivat esimerkiksi puhelimen tai tietokoneen valityksella. Luku kasittelee

my0Os spontaania palautetta ja sen hyddyntamista asiakaskokemuksen kehittamiseksi.

3.1 Muuttuva finanssiala

Finanssialan digitalisoituminen ja automatisoituminen on edennyt vauhdilla. Muutos on
vaatinut alan yrityksid muuttamaan palvelumallejaan ja luomaan uusia. Samalla asiak-
kaiden vaatimukset ja odotukset kasvavat jatkuvasti. Muutos luo koko ajan uusia osaa-
mistarpeita ja tarvittava digiosaaminen vaatii jatkuvaa paivitysta ja yllapitoa. (Finanssiala
ry, 2017.)

Alan voimakkaan muutoksen mydéta tyon luonne on muuttunut. Pankkien kivijalkakontto-
reista on siirrytty ynd enemman isompiin palvelukeskuksiin ja asiakkaat kohdataan kont-
torin sijaan sahkoisissé kanavissa. Lisaksi yksinkertaisimmat toiminnot ja informaatio py-

ritdan tuottamaan asiakkaille taysin digitaalisesti itsepalveluna. (Finanssiala ry, 2017.)

Pankkipalvelujen muutoksen haasteena on osaltaan pankin heterogeeninen asiakas-
kunta. TAm& asettaa haasteita uusille palvelumalleille ja vaatii neuvontapalveluilta vah-
van osaamisen rinnalla vuorovaikutusta ja tilannetajua. Pankin henkilbasiakasliiketoimin-
nassa palvelujen kayttajid ovat eri-ikaiset asiakkaat, alaikéisesta taysi-ikaiseen, eri ta-
soiset digitaidot omaavat asiakkaat, diginatiivista taysin avustettavaan asiakkaaseen tai
toisen puolesta toimivaan henkiloon. (Benson, 2018, p. 250.) Asiakaskokemuksen kan-
nalta asiakasta tulisi kyetéa palvelemaan asiakkaan omista lahtokohdista, pankkipalvelu-
jen kohdalla kayttgjien digitaidot ja myds asenteet vaihtelevat. Muutokset herattavat

yleensa seké ihastusta etté vihastusta.
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3.2 Asiakaskokemus ja sen merkitys

Janne Loytana ja Katleena Kortesuo (2011, p. 11.) ovat maaritelleet asiakaskokemuksen
kirjassaan Asiakaskokemus, palvelubisneksestéd kokemusbisnekseen seuraavasti:

Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka
asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa.

Tata maaritelmaa lainataan useassa asiakaskokemusta kasittelevassa teoksessa ja ar-

tikkelissa.

Marko Filenius (2015, p. 25.) maarittelee kirjassaan Digitaalinen asiakaskokemus asia-
kaskokemuksen Ldytdnan ja Kortesuon mukaisesti, mutta jakaa sen vield neljaan eri

vaiheeseen

1. Lahtdtila
¢ asiakkaan ennakko-odotukset ja asenteet yritysta kohtaan
2. Ennen ostosta
¢ vertailu, ominaisuuksien tutkiminen, lopullinen paatés
3. Ostotapahtuma
e varsinainen asiointi
4. Oston jalkeen

e neuvonta, reklamaatio, uusi ostos, palaute

Digitalisaation my6ta asiakaskokemus muuttuu. Digitalisaation pitda olla muutakin, kuin
palvelujen muuttamista itsepalveluksi. Sen tulee olla laadukkaita palveluja ja ratkaisuja,
jotka ovat tarjolla ja joustavat asiakkaan tarpeen mukaan. Laadukkaaseen tarjontaan
kuuluu myds neuvonta. Parhaiten asiakaskokemuksessa onnistuu se, joka menee la-
helle asiakasta, ymmartaad asiakkaan ostoprosessin ja tarpeet, osaa kayttaa hallussaan

olevaa asiakastietoa ja tuntee teknologian suomat mahdollisuudet. (Uski, 2014.)

Digitaalisten kanavien tulon myo6ta alettiin puhua monikanavaisuudesta (multi channel),
mutta tand paivana tulisi jo puhua kaikkikanavaisuudesta (omni channel). Asiakas ei
erottele yrityksen palveluja fyysisiin tai sdhkoisiin, puhelinpalveluun tai verkkopalveluun,
vaan asioi vuorotelleen ja jopa samanaikaisesti useammassa kanavassa haluamanaan
aikana ja valitsemassaan jarjestyksessa. Asiakkaan odotus on, ettd han voi hoitaa asi-
ansa joustavasti eri kanavissa. Mikali yrityksen palvelut ovat siiloutuneet eri kanaviin,

asiointi ei suju asiakkaan toivomalla tavalla, vaan asiakas joutuu usein palaamaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Riina Lohikoski



27

kanavaan, jossa on asioinnin aloittanut. Hyvan asiakaskokemuksen tuottaminen kaikki-
kanavaisesti on haastavaa ja epaonnistumiset tulkitaan helposti huonoksi palveluksi.
Kyse on kuitenkin usein riittamattomista prosesseista. (Filenius, 2015, pp. 26-28,44-49;

Lehmusvaara, 2015.)

3.2.1 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemusta tulee johtaa ja johtamisessa esimiehilla on merkittava rooli esimerkin
nayttajind. Henkiloston keskuudessa johtajien ja esimiesten suhtautuminen asiakkaisiin
huomataan, joten heidan tulee nayttad& esimerkkia asiakaslahtoisyydesta osana yrityk-
sen kulttuuria. Asiakaslahtdisyydesta voi parhaiten viestia olemalla asiakkaiden lahella.
Yritysasiakasliiketoiminnassa tdma on jo tiedostettu melko hyvin, mutta kuluttajaliiketoi-
minnassa johtajien ja esimiesten asiakaskohtaamiset ovat valitettavan vahaisia.
(Vesterinen, 2014, p. 20; Filenius, 2015, pp. 204-205.)

Tyontekijdiden nakdkulmasta, esimerkin nayttamisen lisadksi, on motivoivaa nahda esi-
miesten kohtaavan asiakkaita. Kohdatessaan asiakkaat suoraan saa myf¢s esimies pa-
remman kuvan asiakkaan tarpeista. Nain esimiehet pystyvat paremmin tunnistamaan
ongelmakohtia niin prosesseissa kuin palvelussa ja osaavat auttaa henkilostédan palve-

lemaan asiakkaita entistéd paremmin. (Vesterinen, 2014, p. 20.)

Asiakaskokemuksen johtamiseen kuuluvat myods resurssit eli aika, raha ja henkildsto.
Tavoiteltu asiakaskokemus tulee maarittaa ja sen kehittdminen ja mittaaminen sisallyttaa
tavoitteisiin ja tarkeimpiin tunnuslukuihin. Asiakaskokemuksen ja sen tunnuslukujen ak-
tiivinen seuraaminen ovat iso osa johtamista. Paremman asiakaskokemuksen tuottami-
seen rohkaisee myos onnistumisten esille tuonti ja asiakaskokemuksen siséllyttaminen
yrityksen palkitsemisohjelmaan. (Loytana & Kortesuo , 2011, pp. 165-166; Vesterinen,
2014, pp. 21-23))

3.2.2 Asiakaskokemuksen vaikutus liiketoimintaan

Asiakaskokemuksella on suora vaikutus yrityksen menestykseen, vaikka vaikutus nakyy
yleensa tunnusluvuissa vasta viiveella. Sosiaalisessa mediassa asiakaskokemus kuiten-
kin nakyy valittomasti. Taman vuoksi asiakkaiden kokemuksista ja mielipiteista tulee olla

jatkuvasti selvilla ja niihin on tarvittaessa pystyttava vastaamaan reaaliaikaisesti. Tieto
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asiakaskokemuksesta, varsinkin huonosta, leviaa sosiaalisessa mediassa hyvinkin no-
peasti ja heikoksi koetut tuotteet tai palvelut vahentava yrityksen myyntia koko ajan no-
peammin. Yrityksen tulee olla tietoinen, miten ja mihin asioihin asiakaskokemuksella voi-
daan vaikuttaa. Tulee myds tietdd mita hydtyd on onnistuneesta asiakaskokemuksesta

ja vastaavasti mita haittaa heikko asiakaskokemus aiheuttaa. (Filenius, 2015, pp. 31,33.)

On helppoa ymmartaa, ettd onnistunut asiakaskokemus on yritykselle arvokas. Onnistu-
neet asiakaskokemukset kasvattavat asiakkuuden elinkaaren arvoa, asiakasuskolli-
suutta ja saavat asiakkaat suosittelemaan yritysta. Nain brandin arvostus kasvaa. Epa-
onnistuneista asiakaskokemuksista syntyy taas kustannuksia. Uusien asiakkaiden |6y-
taminen ja vanhojen takaisin houkutteleminen maksaa. Virheet ja ongelmat kuormittavat
asiakaspalvelua ja ongelmien korjaaminen on tytlasta ja aikaa vievdd. Ruuhkautunut
asiakaspalvelu ja ongelmien ratkaisujen viiveet yleensa viela heikentavat valmiiksi huo-

noa kuvaa palvelun laadusta. (Filenius, 2015, pp. 34-35.)

3.3 Palautteet ja asiakaskokemus

3.3.1 Palautteet asiakaskokemuksen kehittamisessa

Asiakaspalautteilla on iso merkitys asiakaskokemuksen kehittdmisessa. Yrityksella on
usein erilaisia asiakaspalautemekanismeja ja niihin suhtaudutaan eri tavalla. Yleisesti
ottaen paikallisesti kerattya palautetta arvostetaan enemman kuin esimerkiksi koko or-
ganisaation tasolla tehtya palautekyselya. Koko organisaatiota koskevan palautekyselyn
ei usein koeta antavan riittdvan tarkkaa informaatiota oman yksikon toiminnasta.
(Caemmerer & Wilson, 2010, p. 301.) Palvelujen ja tuotteiden kehittdmisen kannalta pa-
laute, jonka asiakas antaa suoraan asiakaspalveluhenkilostolle, on erittdin arvokasta.

Tama palaute jaa kuitenkin usein kirjaamatta. (Wirtz, et al., 2010, p. 374.)

Yrityksilla on mahdollisuuksia kuunnella asiakasta monessa eri kanavassa. Erilaiset pa-
lautekyselyt ovat jokaiselle kuluttajalle tuttuja. Parhaimmillaan tai pahimmillaan kuluttaja
saa lyhyessé ajassa useamman pyynnon antaa palautetta. Jatkossakin erilaiset kyselyt,
tutkimukset ja yrityslahtdiset pyynnét asiakkaille antaa palautetta tulevat olemaan osa
palautteen kerdamistd. Palautetta tulee kuitenkin keratd myds kuuntelemalla asiakkaan
spontaania palautetta. Spontaania palautetta saadaan asiakaskohtaamisissa, mutta

my0ds verkosta sosiaalisesta mediasta, keskustelufoorumeilta sekd blogeista.
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Spontaanin palautteen haasteena on kuitenkin sen hajanaisuus seka suuren tietomaa-
ran saaminen analysoitavaan ja hyddynnettdvdan muotoon. (Vesterinen, 2014, pp. 39-
40.)

Tama tyo keskittyy spontaanin palautteen hyddyntdmiseen asiakaskokemuksen kehitta-
misessa. Spontaanilla palautteella tarkoitetaan sellaista palautetta, jonka asiakas antaa
ilman, etta yritys on sita pyytanyt (Vesterinen, 2014, p. 42). Spontaani palaute on satun-
naista, vapaamuotoista ja palautteen antaja antaa sen itse valitsemallaan hetkella ja ta-
valla (Loytana & Kortesuo , 2011, p. 189; Tyrvainen, 2011, p. 159). Asiakaspalvelussa
spontaania palautetta saadaan asiakaskohtaamisissa. Asiakas voidaan kohdata kasvo-
tusten, puhelimessa, videopuhelussa, digitaalisessa kanavassa tai vaikka sosiaalisessa
mediassa, josta on tullut myds vuorovaikutteinen kanava. Erityisesti sosiaalinen media,
kuten Twitter ja Facebook, ovat merkittdvia spontaanin palautteen lahteitad (Vesterinen,
2014, p. 42). Tassa tydssa spontaani palaute sisaltdd myos henkiloston ja esimiesten
antaman palautteen tilanteissa joissa palaute koskee havaintoja asiakaspalvelusta. Pa-
lautteet voi koskea tapahtumia, joissa palvelu tai osaaminen on ollut puutteellista tai

asiakaskokemus on saadun palvelun my6té ollut erityisen onnistunut.

Spontaania palautetta saattaa tulla siis monesta paikasta. Se tulisi koota yhteen ja pyrkia
tunnistamaan palautteesta olennaisimmat asiat asiakaskokemuksen kehittamisen kan-
nalta. Spontaanin palautteen erityispiirre on se, etta se tuo usein esille palautteen aari-
paat, parhaat onnistumiset ja pahimmat epaonnistumiset. Asiakkaat harvoin antavat pa-
lautetta pyytdmattd, jos ovat keskimdaarin tyytyvaisia tai vain hieman tyytymaéattémia.
(Loytana & Kortesuo , 2011, pp. 189-190.)

3.3.2 Palautteesta oppiminen

Yrityksessa tulee maaritella, miten palautetta hyddynnetaan. Yrityksen johto on yleensa
kiinnostunut palautteesta hyvin tiivistetyssa muodossa ja lukuina, joita voi verrata tavoit-
teiden saavuttamiseen, alan trendeihin ja kilpailijoihin. Operatiivisille timeille, kuten asia-
kaspalvelulle ja kehitystiimeille, palautteen tulisi olla enemman laadullisessa muodossa.
Palautteen tulisi kertoa mista asioista asiakkaat ovat yhteydessa, mitd ongelmia tai ide-
oita asiakkailla on sek& mité tulee tehda toisin ja missd on onnistuttu. (Vesterinen, 2014,
pp. 70-72.) Suoraan asiakkaiden kanssa oleville tiimeille juuri asiakas on tarkein oppimi-

sen lahde, jolla toimintaa voidaan kehittéda (Otala, 2018, p. 157.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Riina Lohikoski



30

Palautteista saatu informaatio tulee hyédyntaa oppimisessa, niin epaonnistumisten kuin
onnistumistenkin suhteen. Yleensd epaonnistuminen tai virhe opettaa eniten, virheita
kuitenkin pelatéaéan ja joskus virheiden vélttelemisesta tulee tarkeampaa kuin asian hoi-
tamisesta. Epaonnistumiset nolottavat usein, eika niitd haluta tuoda ilmi eika niista kes-
kustella. Oppiakseen on kuitenkin uskallettava kokeilla ja sallia itselleen virheet. (Sutinen
& Kuitunen, 2018, p. 106.)

Organisaatiossa henkiléstd on usein haluton kirjaamaan palautetta, joka liittyy kollegan
virheeseen. Palautteen asiakkaalta vastaanottanut saattaa ajatella, etta palautteen kir-
jaaminen luo eripuraa tytyhteisdé6n tai nolostuttaa virheen tehneen kollegan. Taman
vuoksi varsinkin negatiivinen palaute jaa usein kirjaamatta. Palaute kirjataan todenna-
koéisemmin, jos sitd tiedetaan kaytettavan organisaation tai palvelujen kehittamiseen. Mi-
kali palautetta kaytetdaan yksildon suoriutumisen arviointiin, kirjataan usein vain positiivi-
nen palaute. (Wirtz, et al., 2010, pp. 379-380.)

Palautteen kirjaamisherkkyyttd voidaan parantaa organisaatio- ja palautekulttuurin
kautta. Jos yritys toimii avoimesti, kannustavasti ja reilusti, palautetta kirjataan innok-
kaammin eteenpain. Myos luottamuksella johtoon on asiassa iso merkitys. (Caemmerer
& Wilson, 2010, pp. 302-303; Wirtz, et al., 2010, p. 380.) Oppimisen kannalta palautteen
kirjaaminen on tarke&a, joten organisaatiossa on tarkedéd kertoa avoimesti palautteen
merkityksesta ja kasittelysta. Palautteista tulisi olla mahdollista myds keskustella
(Smither, et al., 2004, p. 467.) Oppimisen kannalta palautteista tulisi myds nostaa sa-
malla tavalla esiin hyvét, huonot kuin keskitasonkin suoritukset (Sutinen & Kuitunen,
2018, p. 107.)
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4 SPONTAANIN PALAUTTEEN HYODYNTAMINEN
OPPIMISESSA

Tama luku kasittelee tutkimusta. Tutkimuksen kohteena on suomalaisen finanssiyrityk-
sen henkildasiakaspalvelussa saadut spontaanit palautteen, jotka liittyvat osaamiseen.

Tutkimuksen ajanjakso oli noin vuosi paattyen syksylla 2018.

Tutkimuksen tavoitteena oli pohtia mill& tavalla yrityksessa kirjattua oppimista koskevaa
palautetta voitaisiin hyddyntad nykyistd paremmin oppimisessa ja osaamisen kehittami-
sessd. Hyoddyntamiseen vaikuttaa koko palauteprosessi, joten asiaa on katsottava siita
alkaen, kun palaute vastaanotetaan esimerkiksi asiakkaalta. Se, kirjataanko palaute ja
miten palautteita kasitellaan ja raportoidaan, vaikuttaa siihen, miten tiimiesimiehet ja val-
mentajat voivat hyddyntaa palautteista saatavaa informaatiota omassa roolissaan asia-

kaspalvelutiimien hyvaksi.

Tutkimusmenetelmina on kaytetty osallistuvaa havainnointia yhteisén jasenena ja puo-
listrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua. Molemmat menetelmat ovat paaasi-
assa laadullisiin tutkimuksiin kaytettavia tutkimusmenetelmid. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tulisi vastata vahintaan yhteen miksi kysymykseen, jotta tutkimuksessa tulisi huo-
mioitua myds vaihtoehtoisia ratkaisuja. Laadullinen tutkimusmenetelma ei pyri loyta-
maan totuutta, vaan sen tavoitteena on tuoda esiin tulkintojen kautta asioita, jotka eivat
ole havaittavissa valittomasti. (Vilkka, 2015, pp. 119-120.)

4.1 Tutkimusmenetelmat

Teemahaastattelun taustaksi ja teemojen pohjaksi, spontaaneja palautteita ja niiden ai-
heita seurattiin ja havainnoitiin. Spontaanit palautteet kasitelladn asiakaspalvelun tu-
essa, jossa palautteiden kasittelijoiné on kaksi henkilda. Spontaanien palautteiden kasit-
telyssa kaytetaan erillistd palauteseurantaa, johon kirjataan kasitellyn palautteen aihe ja
sen lyhyt kuvaus. Seurannasta syntyvasta aineistosta on mahdollista saada seka nu-
meerista ettd laadullista tietoa. Tassa tutkimuksessa on keskitytty aineiston laadulliseen

puoleen, maarallista dataa on pidetty vain taustatekijana.

Havainnointia palautteista on tehty osallistuvan havainnoinnin kautta, joka on tyypillinen

tapa tehda havainnointia. Osallistuva havainnointi muotoutuu tilanteen mukaan ja
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havainnoija osallistuu itse toimintaan. (Hirsjarvi, et al., 2009, p. 214.) Havainnoinnilla
saadaan tietoon mita tehdaan ja miten asiat nayttaytyvat, mutta metodi ei vastaa kysy-
mykseen miksi jotain tehdaan. Miksi -kysymykseen vastaamiseksi havainnointiin tulee
yhdistaa toinen tutkimusmenetelma, esimerkiksi teemahaastattelu, kuten tassa tydssa.
Havainnointi sopii menetelmaksi, kun tutkittavasta aiheesta on vahan tietoa tai tieto on
hiljaista. (Vilkka, 2015, pp. 142-143.) Spontaanista osaamiseen liittyvasta palautteesta
on yrityksessa keratty tietoa, mutta se on hajallaan ja sitd on tarkasteltu ja raportoitu
l[&hinn& kvantitatiivisin keinoin. Liséksi toimialan muuttuva toimintaymparisto ja yrityksen
tutkimuksen aikana lapikdyma muutos edellyttivat kvalitatiivisempaa havainnointia tee-
mahaastattelun tueksi.

Osalllistuvassa havainnoinnissa tutkijalla on rooli, jossa han voi tehda havaintoja. Usein
on helpointa, mikali tutkija kuulu jo yhteis66n, jossa tutkimus tehdaan. Havainnointi voi
olla ty6las metodi, sen helpottamiseksi tutkimusongelmaa kannattaa rajata ja kohdistaa
havainnointi vain ennalta maarattyihin asioihin. (Vilkka, 2015, pp. 143-145.) Tassa tutki-
muksessa havaintoja pystyttiin tekemaan yhteison jdsenend paivittdisen tyon kautta ja
havainnointi kohdistettiin palautteisiin, joista ilmeni laadullisia puutteita asiakaskohtaa-

misissa.

Laadullista tutkimusta voidaan tehda usealla eri menetelmalla, yleisin niista on kuitenkin
tutkimushaastattelu, jossa tutkimuksen aineisto keratddn puheen muodossa. Tutkimus-
haastattelukin voidaan toteuttaa eri tavoin, lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna tai
avoimena haastatteluna. Tavallisinta on, etta haastattelu on yksildhaastattelu, mutta tut-
kimusaiheen mukaan sen voi toteuttaa myds pareittain tai rynmana. (Vilkka, 2015, pp.
122-123.)

Haastattelijan tulee suunnitella haastattelu ennakkoon tarkasti. Haastattelussa haastat-
telijan tulee my6s muistaa ja tiedostaa oma roolinsa ja h&nen on pystyttava motivoimaan
haastateltavaa. Haastattelutilanteessa tulee olla luottamusta herattava ilmapiiri ja haas-
tateltavan on pystyttava luottamaan, ettéd hanen vastauksiaan kaytetaan luottamukselli-

sesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Tassa tyosséa haastatteluja toteutettiin seka yksilo- ettd parihaastatteluna. Kaikki haas-
tateltavat toimivat yrityksen henkil6asiakasliiketoiminnan asiakaspalvelun organisaa-
tiossa. Haastatteluissa, jotka toteutettiin parihaastatteluina, molemmat haastateltavat toi-
mivat organisaatiossa lahes samanlaisessa roolissa. Parihaastattelu sopii erityisesti sil-

loin, kun on tarkoitus selvittdd yhteison kasityksia (Vilkka, 2015, p. 123).
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Teemahaastattelusta tulisi olla my6s hyotya haastateltaville, lisata heidan ymmarrystaan
asiasta sekd saada haasteltavat pohtimaan suhdettaan tutkittavaan asiaan (Vilkka,
2015, p. 125). Taméan tydn tavoite oli I6ytaa yhteista ajattelua ja herattaa keskustelua
palautteista saatavan informaation hyddyntamiseksi, joten teemahaastattelu sopi hyvin
metodiksi. Haastattelujen aikana syntyikin pohdintaa ja huomioita omasta toiminnasta,

erityisesti niissa haastatteluissa, jotka toteutettiin parihaastatteluna.

Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan aiheet, joiden kautta voidaan
saada vastauksia tutkimuskysymykseen. Haastattelutilanteessa ei ole merkitysta missa
jarjestyksessa teemat kasitellddn, kunhan haastattelu etenee luontevasti haastateltavan
kannalta. Haastateltava voi vastata teemoihin myos eri jarjestyksessa kuin ne on alun
perin ajateltu. Teemahaastattelussa tulee valttaa kysymyksia, joihin haastateltava voi
vastata kylla tai ei, sen sijaan haastattelussa tulisi pyrkia saamaan vastaajalta oma ku-
vaus aiheesta. Teemahaastattelussa haastattelijan on olennaista ymmartaa myds vas-
taajien taustat, erityisesti sellaiset asiat jotka vaikuttavat haastateltavan nakemykseen ja
kokemukseen tutkittavasta asiasta. (Vilkka, 2015, pp. 124,128,131.)

Tata tyota varten haastateltiin kahta asiakaspalvelutiimin vetdjaa ja kahta asiakasneu-
vojaa. Naméa haastattelut toteutettiin parihaastatteluina ja haastateltavat tunsivat toi-
sensa ja ovat toimineet toistensa kollegoina. Parihaastatteluissa oli tarkoitus saada syn-
tymaan myds vastaajien kesken keskustelua ja pohdintaa, joka toteutui molemmissa
haastatteluissa spontaanisti. Lisdksi haastateltiin kahta spesialistia, joista toinen toimii
valmennustiimissa ja toinen palautteiden kasittelijana. Nama haastattelut toteutettiin yk-
sildhaastatteluna. Osalla haastateltavista oli takanaan jo pitka ura yrityksessa ja koke-
musta erilaisista rooleista ja tyttehtavista. Haastattelun teemat on esitetty haastattelu-
kutsussa (liite 1), joka lahetettiin jokaiselle haastateltavalle, kun haastattelusta oli heidan
kanssaan sovittu. Teemoihin liittyvat kysymykset ja painotus teemojen valilla kussakin

haastattelussa vaihtelivat jonkin verran riippuen haastateltavan toimenkuvasta.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin vastaajien suostumuksella. Kaydyt haastattelut pyrittiin
litteroimaan eli muuttamaan kirjoitetuksi tekstiksi mahdollisimman pian haastattelujen jal-
keen. Tutkimuksen kannalta haastatteluissa oli olennaisinta esiin tulleet asiat, joten litte-
rointia ei ollut valttamatonta tehda sanatarkasti. Mikali myds puhetyylilla seka sanavalin-
noilla ja painotuksilla olisi merkitysta tekstin analyysissa, tulisi litterointi tehda sanatar-
kasti. (Ojasalo, et al., 2014, p. 110.) Tulosten esittAmisessa on kuitenkin kaytetty suoria

lainauksia vastauksista, joten litteroinnin tarkkuudessa otettiin tdméa huomioon.
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Tekstianalyysi aloitettiin jo heti ensimmaisten haastattelujen litteroinnin jalkeen. Litteroi-
tuja haastatteluja analysoitiin faktanakokulmasta, jossa tutkimuksen kannalta keskityttiin
vastaajien nakemykseen, tietamykseen ja mielipiteisiin tutkittavasta asiasta. Aineiston
analyysi faktanaktkulmasta ei kuitenkaan kerro siité, ovatko vastaajien haastatteluissa
kertomat asiat totta, vaan vastauksia tulee verrata toisiinsa ja muuhun aiheesta tarjolla
olevaan tietoon, kuten haastattelujen taustaksi tehtyihin havaintoihin. (Alasuutari, 2011,
pp. 90-93.)

4.2 [Salainen]

4.3 [Salainen]

4.4 [Salainen]

4.4.1 [Salainen]

4.4.2 [Salainen]

4.4.3 [Salainen]
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuudella (reliabiliteetti) tarkoitetaan tulosten toistettavuutta ja etta
tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Patevyydella (validiteetti) tarkoitetaan, etta kaytetty
tutkimusmenetelma mittaa asiaa, jota on tarkoitus mitata. Kéasitteet ovat hyvin todennet-
tavissa kvantitativisessa tutkimuksessa, mutta kvalitatiivisessa tutkimuksessa niita ei
voida tulkita samalla tavalla, vaan niitd joudutaan soveltamaan. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.; Hirsjarvi, et al., 2009, pp. 231-232)

Laadullisessa tutkimuksessa sen luotettavuutta ja patevyytta parantaa, kun tutkimuksen
teko ja sen suhteen tehdyt valinnat perustellaan. Haastattelututkimuksessa haastattelun
nauhoittamisen katsotaan lisdavan luotettavuutta, koska tarvittaessa haastatteluaineis-
toon on paasy muillakin kuin tutkijalla itsellaan. Autenttisten lainausten sisallyttaminen
tutkimustuloksiin antaa lukijalle todenmukaisen kuvan haastateltavien kertomasta ja aut-
taa nain arvioimaan tehtyjen johtopaatosten luotettavuutta ja patevyyttd. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006.; Hirsjarvi, et al., 2009, pp. 232-233.)

Taman tyon tutkimustulokset ovat ei-sattumanvaraisia eli luotettavia. Teemahaastattelun
avulla vastaajat ovat saaneet kuvata ndkemyksidan vapaasti. Haastateltavat seka tutki-
muksen kohdeyritys pysyvét tutkimuksessa nimettdmin&. Aihe liittyy kiinteasti haastatel-
tavien péivittdiseen ty6hon ja tavoitteisiin, joten kenenk&&n haasteltavan ole ollut tarkoi-
tuksenmukaista vastata haastattelussa oman nakemyksensa vastaisesti. Haastattelujen
tuloksia on verrattu toisiinsa seka aiheesta tehtyihin havaintoihin. Haastateltavat ovat
kertoneet aiheesta toisistaan rijppumatta samankaltaisesti ja vastaukset ovat olleet yh-

densuuntaisia myos havaintojen kanssa.

Tutkimuksen toistettavuus riippuu siité, haastatellaanko samoja henkil6itd samoissa olo-

suhteissa. Teemahaastattelun vastaukset ovat subjektiivisia ja saattavat ajan myota
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muuttua, kun tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessé tai aiheessa tapahtuu muutok-
sia. Taman tutkimuksen tavoitteena on saada tutkimuksen kautta hyddynnettya spon-
taania palautetta paremmin oppimisessa, joten mikali kehitysta tapahtuu, muuttunevat
myds vastaajien nakemykset asian suhteen. Tutkimusta voidaan pitaa patevana, koska

se kuvaa asian nykytilaa ja esittéda kehitysehdotuksia kohdeyrityksen nakékulmasta.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Erinomaisen asiakaskokemuksen tuottaminen jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossé vaatii jatkuvaa oppimista, aktiivista osaamisen johtamista ja kasvun asennetta. Py-
syakseen kilpailukykyisena yrityksen tulee toimia ja oppia ketterasti. Jatkuva muutos on
tana paivana normaalitila ja muodollisesta oppimisesta on tullut liian hidasta tydelaman
tarpeisiin. My6s muodollista ja perinteista oppimista tarvitaan edelleen, hyva perusosaa-

minen ja asiantuntijuus ovat perusta ketteralle oppimiselle.

Vuorovaikutus, yhdesséa oppiminen ja osaamisen jakaminen ovat edellytyksia ketterélle
oppimiselle. Ne nopeuttavat oppimista, luovat yhteista ajattelua ja ymmarrysta seka li-
saavat tyon merkityksellisyyden tunnetta. Onnistumiset ja oppimisen kokemukset innos-
tavat ja luovat positiivista tunnetilaa, joka auttaa oppimisessa. Vastaavasti tana paivana
tydssa usein koettava kiire, stressi ja vuorovaikutuksen puuttuminen tuovat haasteita
oppimiselle ja oivaltamiselle seka luovat riittamattémyyden tunnetta. Talléin ajattelu ka-

peutuu ja tyosta tulee suorittamiskeskeistd, joka johtaa negatiiviseen tunnetilaan.

Asiakaskayttaytyminen finanssialalla on muuttunut voimakkaasti viime vuosina ja alalle
on tullut paljon kilpailua. Aiemmin asiakkaat sitoutuivat lujemmin pankkiin, osa jopa koko
elaménsa ajaksi, riippumatta juurikaan pankin tarjoamista palveluista tai imagosta. Nyt
asiakkaat kilpailuttavat pankkejaan, kuten mita tahansa muutakin palveluntarjoajaa. Asi-
akkaat valitsevat omiin tarpeisiinsa sopivan palveluntarjoajan tai poimivat palveluja use-
ammalta itselleen sopivalta taholta. My&s palveluntarjoajan vaihtaminen on tana paivana
helppoa. Finanssialan toimijan imago ja se millaista keskustelua siita kaydaan, esimer-
kiksi sosiaalisessa mediassa, vaikuttaa yhd enemman asiakkaiden paatoksiin. Pankki-
asioissa ratkaisevia tekijoita, joita asiakkaat arvostavat, ovat luotettavuus ja asioinnin

helppous.

Ketterasti toimimisesta ja ketterasta toimintaymparistosta puhutaan paljon. Asiakasko-
kemuksen rinnalla puhutaan myés tyontekijakokemuksesta. Saadakseen osaavaa ja
kasvun asenteen omaavaa henkildstoa yrityksella tulee olla houkutteleva imago tyénan-
tajana. Sen on myds tarjottava tyontekijoilleen kehittymismahdollisuuksia ja arvostettava
henkilosténsa osaamista. Vain osaava ja motivoitunut henkildsto voi tuottaa erinomaisia

asiakaskokemuksia ja lisdarvoa asiakkaille.
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Asiakaspalautteen, erityisesti spontaanin asiakaspalautteen, kautta asiakkaat kertovat
yritykselle tarkeaa tietoa sen onnistumisista ja epaonnistumisista. Usein palautetta ar-
vostetaan ja asiat pyritdan ratkaisemaan yhdessa asiakkaiden kanssa, jotta huonosta
asiakaskokemuksesta saadaan lopulta hyva asiakaskokemus. Tahan on kiinnitetty huo-
miota ja luotu avuksi erilaisia prosesseja seka tytkaluja. On huomattu ja tiedostettu, etta
asiakkaat arvostavat sitd, ettd tulevat kuulluksi ja etta tehty virhe my6énnetéén ja korja-

taan.

Palautteesta tulisi kuitenkin myds oppia, asiakkaan nakokulmasta virhe ei saisi enaa
toistua tai seuraavankin asian hoito olla monimutkaista. Asiakkaat antavat yleensa yksit-
taiset virheet anteeksi, mutta toistuvat ja jatkuvat ongelmat aiheuttavat turhautumista ja
saavat asiakkaan harkitsemaan vakavasti asiakassuhteensa jatkamista kyseisen palve-
luntarjoajan kanssa. Taman vuoksi palautteesta tulisi oppia koko organisaation, ei vain
yksittaisen tydntekijan. Samoin onnistuneita asiakaskohtaamisia tulisi pystyd paremmin

levittdma&an ja monistamaan niihin johtaneita toimintatapoja lapi organisaation.

Jotta palautteita voidaan hytdyntaa, tulee huolehtia, etta se otetaan asiakkaalta vastaan
jakirjataan jarjestelmiin. Kirjaamisen tarkeys ja palautteen vaikutus vaikuttaa olevan mo-
nelle asiakasrajapinnassa tyoskentelevalle neuvojalle epaselvia. Prosessia ja sen kulkua
tulisi selventaa ja tuoda esille myos palautteiden vaikuttavuutta. Mikali koetaan, etta pa-
lautteilla ei ole vaikutusta, sen kirjaamiseenkaan ei ole halukkuutta. Palautteen vaikutta-
vuutta voi tuoda esille esimerkkien ja tarinoiden avulla, mutta myds jakamalla osaamista

ja antamalla tiimeille enemmaé&n vastuuta oppimisestaan.

Ketterassa toimintaymparistossa tiimien tulisi olla itseohjautuvia ainakin osin, jotta oppi-
nen olisi riittdvan nopeaa ja ketteraa jatkuvaan muutokseen. Tiimien tulisi pystya otta-
maan itse vastuu osaamisestaan ja sen kehittamisesta, kokemattomampien tiimin jasen-
ten tukemisesta ja ndin myds oman toimintansa tehokkuudesta ja laadusta. ltseohjautu-
vuus edellyttaa yksil6ilta itsensa johtamista, tiimiesimiehilta valmentavaa otetta osaami-
sen johtamisessa ja tiimin toimintaa tukevia asiantuntijoita ja palveluja. Tiimilla on oltava
mahdollisuus jatkuvaan keskindiseen vuorovaikutukseen ja sen pitdd pystya vaikutta-

maan sille asetettuihin tavoitteisiin ja seuraamaan tavoitteiden saavuttamista.

Spontaani palaute on aina laadullinen ja sen avulla saadaan yksityiskohtaista tietoa eri-
laisista asiakaskokemuksista. Palaute tulee kasitella ja selvittaa tausta epaonnistumi-
selle tai onnistumiselle. Palautteen hyddyntadminen yksilon oppimisessa vaikuttaa taméan

tutkimuksen perusteella toimivan suhteellisen hyvin. Palautteeseen johtanut tilanne
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kaydaan lapi asiakasneuvojan kanssa ja oikeat kaytannot ja ohjeet tarkistetaan yhdessa
esimiehen kanssa palautteiden kasittelyn ohjeen mukaan. Taman tutkimuksen perus-
teella ei kuitenkaan voida todeta toimivatko kaikki tiimiesimiehet ohjeen mukaan. Asian
selvittdminen vaatisi erillisen tutkimuksen esimerkiksi havainnoimalla tiimiesimiesten toi-

mintaa ja haastattelemalla heité.

Oppimisen kannalta jokainen spontaani palaute tulisi kayda lapi koko tiimin kanssa. Kun
palaute kaydaan lapi yhdessa, asiaan saadaan useampi ndkékulma, jonka todettiin ole-
van usein hyddyllinen asioiden monimutkaisuuden ja keskinaisten riippuvuuksien vuoksi.
Tutkimuksessa tuli myds esille, ettéa timiesimiehella ei ole, eika tarvitsekaan olla parasta
tuntemusta ja osaamista palautteen aiheen suhteen. Usein tiimissa tiimin jasenilla on
enemman kokemusta ja osaamista, joka saadaan esille, kun palautteesta keskustellaan
yhdessa. Monimutkaisiin tilanteisiin paras mahdollinen ratkaisu 16ytyy usein, kun yhdis-
tetaan useampi nakokulma. Samalla voi syntya oivalluksia ja ideoita vaihtoehtoisista rat-

kaisuista ja asian kehittdmisesta.

Tiimin jasenten saamien palautteiden lapikdyminen yhdessa saanndllisesti tulisi ottaa
systemaattiseksi toimintavaksi, jota tulisi myds seurata. Palautteista keskusteleminen ja
niiden esilletuonti edellyttaa avointa palautekulttuuria. Tiimin jasenet eivat saa kokea pa-
lautteita negatiiviseksi tai arvosteluksi vaan oppimista tukeviksi. Kun palautteista voidaan
keskustella avoimesti, tulee esille myds tilanteita, joissa asiat ja ohjeet ovat ymmarretty
eri tavalla. Keskustelun avulla voidaan etsid asiaan yhteinen nédkemys ja oikea tulkinta.
Palautteen kirjaaminen tulisi kokea koko organisaation osaamisen kehittamista hyddyn-

tavaksi.

Palautteet tulisi tehda nakyvammaksi ja jakaa seka epaonnistumisia etta onnistumisia
laajemmin koko asiakaspalveluorganisaation tasolla. Seuratut spontaanit palautteet tu-
lisi raportoida eri tahoille heidan tarpeensa mukaan. Asiakaskokemuksen kehittamiseksi,
oppimisen varmistamiseksi ja hyvien kaytantojen tunnistamiseksi ja jakamiseksi palaut-

teet tulisi saada mukaan eri tahojen vuoropuheluun.

Foorumeita, joissa palautteista ja niista esille tulleista asioista voidaan kdyda keskuste-
luja laajemmalla joukolla tulisi pohtia ja luoda. Keskustelut yli tiimi- ja erityisesti yli toimi-
paikkarajojen ovat haastattelujen perusteella vahaisia. Niiden hyddyllisyytta tai hyvien
kaytantojen etsimisté ja jakamista ei valttamatta tulla ajatelleeksi omassa tytssa. Kui-
tenkin mahdollisuuden tullen keskustelua kdaydaan spontaanisti ja sille nayttéda olevan

tarvetta. Valmennustiimi on tuonut satunnaisesti esille esimerkkeja hyvista kaytannoista
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viikoittaisessa ajankohtaisten asioiden kokouksessa, jossa on aikaa ainoastaan asian
informointiin. Kokouksen rinnalle tarvitaan liséksi vuorovaikutteisempia foorumeja koke-

musten ja ongelmanratkaisujen jakamiseen seka yhteiseen pohdintaan.

Onnistumisten jakaminen ja yksilon osaaminen tulisi saada nakyvammaksi. Vahvaa
osaamista tulee arvostaa ja tuoda sita esille niin oman tiimin, toimipaikan kuin organi-
saationkin tasolle. Tuomalla esille asiantuntevia ja kokeneita neuvojia koko organisaa-
tion tasolle jakamaan omaa osaamistaan eri tavoin, voidaan osoittaa osaamisen arvos-
tusta ja lisata motivaatiota osaamisen kehittamiseen. Tiimiesimiehen tulee tuntea oman
tiiminsa jasenten vahvuudet ja kehityskohteet ja huolehtia osaamisen kasvattamisesta

valmennustiimin tuella.

Tiimeille ja yksildille asetettavissa tavoitteissa tulisi olla my6s laatua koskevia mittareita,
jotka ohjaavat sisaisen motivaation kasvattamiseen. Pelkat numeeriset mittarit ja Kilpailut
ohjaavat helposti suorituskeskeiseen toimintaan, jossa asioiden riippuvuussuhteet ja asi-
akkaan kokonaistilanne jaavat taka-alalle. Tehokkuuden voidaan ajatella paranevan, kun
tiimien ja yksilon suoriutumisesta kertovat mittarit ovat asetettu tasapainoon laadun ja

maaran valille.

Neuvojien jaksamiseen ja kykyyn keskittyd on tarpeellista kiinnittdd huomiota. Automaa-
tio ja robotiikka ratkaisevat koko ajan enemman asiakkaiden yksinkertaisia ongelmia ja
asiakasneuvojille jaavat ratkottavaksi yhd monimutkaisemmat tilanteen. Liséksi toimin-
taymparist®, prosessit, tuotteet ja asiakkaiden vaatimukset muuttuvat koko ajan. Tyds-
kentely asiakaspalvelussa edellyttaa hyvaa tilannetajua ja kokonaisuuksien hahmotta-

mista. Naihin kuitenkin stressi ja vasymys vaikuttavat negatiivisesti.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa kaytetty spontaanin palautteen kasitte-
lyn keskitetty malli nahtiin hyvana, koska se helpottaa neuvojien ndkdkulmasta palaut-
teen kirjaamista ja vapauttaa esimiehilti aikaa palautteen kasittelysta. Vaikka suurin osa
palautteista ratkaistaan jo heti neuvojan toimesta palautetta vastaanotettaessa ja osa
asiakaspalvelun tuessa, on tarkeaa, ettd myos tiimiesimiehet kontaktoivat asiakkaita pa-
lautteiden perusteella. Asiakaskokemuksen ja osaamisen kehittamistd edistdd esimies-
ten kohtaamiset asiakkaiden kanssa, jotta myds esimiehille asiakkaiden kokemukset ja
ajatukset valittyvat suorassa kontaktissa. Liséksi esimiehen kommunikointi suoraan asi-

akkaan kanssa on hyva tapa nayttdd esimerkkia omalle tiimille.

Kyseinen keskitetty palautteiden kasittelyn keskitetyn mallin kokonaisuus on jaanyt mo-

nelle ainakin osittain tuntemattomaksi ja palautteiden kasittelyd ja vaikuttavuutta tulisi
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tuoda paremmin esille. Palautteita kasittelevien henkildiden tulisi kdyda systemaattista
vuoropuhelua valmennuksen, tiimiesimiesten, tydohjeiden tekijoiden, tuoteyksikdiden
sekd myos johdon kanssa. Esimerkiksi yksityiskohtaisten nostojen tekeminen saannolli-
sesti valmennustiimille auttaa valmennusta tukemaan tiimiesimiehia tiiminsa osaamisen
kehittamisessa ja varmistamisessa. Taytyy myds muistaa, ettd palautteista nousevia ai-
heita on paljon, eika kaikkea voi korjata kerralla, joten keskusteluihin on hyva nostaa

asioita aihe tai aihealue kerrallaan, jotta asiaan saadaan konkretiaa.

Palautteiden olisi hyva nakya konkreettisemmin my6s suoraan asiakasneuvojille. Sopiva
tapa voisi olla esimerkiksi palautesivusto, joka uudistettaisiin ja jossa tuotaisiin esille esi-
merkiksi tarinoiden muodossa onnistumisia, mutta myos niitd asiakaskohtaamisia, joissa
ei ole onnistuttu. Esille tuotavien suoritusten ei mydskaan aina tarvitse edustaa asiakas-
kokemuksen &aaripaita, vaan myos suorituksia, jotka esimerkiksi tilanteeseen nahden
ovat olleet riittavia tai suorituksia, joissa pieni korjaus olisi varmistanut erinomaisen asia-
kaskokemuksen, olisi hyodyllistd nostaa nakyviin. Sivujen tulisivat olla houkuttelevat ja
sellaiset, ettd neuvojat kokevat niiden olevan hyddylliset paivittdisessa tydossaan.

Jotta palautteiden antama informaatio saadaan nykyista paremmin kaytettya osaamisen
kehittamisessa ja avuksi varmistamaan ketteraa oppimista palautteista tulee ennen kaik-
kea kayda enemman keskusteluja. Keskustelujen tueksi tarvitaan sopivia raportteja ja
yhteenvetoja seka maaritellyt paikat ja tavat, josta informaatiota on saatavissa. Palaut-
teiden kasittelyyn liittyva verkosto ja siihen liittyvat roolit olisi hyva kuvata. Verkoston
kuvaamisen jalkeen tulisi mietti&, miten verkostoa voidaan kehittda ja millaista keskus-

telua verkoston kesken tulee kayda.
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Haastattelukutsu

Hei,

tervetuloa opinndytetydni haastatieluun. Opinnaytetyd tehddadn Turun
Ammattikorkeakoululls jo sen tavoitteena on sehittéd milld tavein osoomista koskevaa
spontoania palavtetta voidaan hyddyntdd paremmin oppimisessa ja sitd kautta
asiokaskokemuksen kehittmisessa.

Haastattelw toteutetaan puclistrukiurcituna haastatteluna i tarkkojen
haastaftelukysymysten sijoan on madritelty aincastaan tutkimusongeimaon kannalta
keskeiset teemat, joihin haaostatielun aikana syvennytdan. Haastattelussa vastagja voi
kertoa teemoihin omon nakemyksensa, cikeita ja vaana vastavksia i ole.

Haastatteluun ei tarvitse valmistautua. Alla esitelty haostattelussa Iapikaytavat feemat.

Miten palautteet kasitelladn nyt (nyloytila)?
- kaytannét
- ohjeet
- kuluur
Miten palautteista soatu informaatio voidaan hyddyntad paremmin?

- informaatio
- tydvalineet
- keskustelu

Miten ldydetadn yhteinen ajattelu/yhteistyd?

- informaation jokaminen ja keskustelu
- hyvien k@ytantSien etsiminen ja jakaminen
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