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Opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää konkreettinen työkalu, jonka avulla organisaatio 
voi jalkauttaa asiakkuusstrategian henkilöstön keskuuteen ja parantaa näin 
asiakaskokemusta henkilöstön tekojen kautta. Tarkoituksena oli ymmärtää sekä 
asiakaskokemukseen että henkilöstökokemukseen vaikuttavia tekijöitä. Lisäksi 
tarkoituksena on tuoda esille henkilöstön toiminnan vaikutus asiakaskokemukseen 
henkilöstöjohtamisen ulottuvuuksien kautta. Asiakas- ja henkilöstökokemuksen 
kehittämisen lisäksi opinnäytetyössä käsitellään asiakaskokemuksen ja muutoksen 
johtamista.  

Teoreettinen viitekehys pohjautuu Juutin (2015) asiakaskeskeisen henkilöstöjohtamisen 
malliin, jossa perinteiseen henkilöstöjohtamiseen tuodaan asiakkaan näkökulma ja 
tavoitellaan sitä kautta hyvää asiakaskokemusta.  

Tiedonhankintamenetelmänä käytettiin työpajoja. Kolmeen työpajaan osallistui 190 
työntekijää. Työpajoista saatiin henkilöstön kehittämisajatuksia, ja niitä hyödynnettiin 
työkalun kehittämistyössä. Työpajoissa toivottiin ryhmäkohtaisia keskusteluja ja asioiden 
konkretisointia. Tärkeimmät kehittämisehdotukset liittyivät henkilöstön 
asiakkuusosaamiseen, viestintään, ihmisten ja palveluiden tuntemiseen ja yhteisiin 
asiakkaisiin.  

Tutkimus oli konstruktiivinen tutkimus, jossa tuotettiin konkreettinen työkalu henkilöstön 
käyttöön. Työkalu eli ns. arjen keskustelut auttavat tiimejä miettimään omaa toimintaansa, 
ja sen avulla parannetaan yhdessä työntekijöiden toiminnan kautta asiakaskokemusta ja 
löydetään mahdollisia kehittämiskohteita. Työkalua on kehitetty kollegoilta saatujen 
kehittämisehdotusten pohjalta. Työkalua tullaan vielä testaamaan pienellä ryhmällä ennen 
kuin se menee koko henkilöstön käyttöön. Työkalu on monistettavissa organisaation 
sisällä valtakunnalliseksi ja myös toisiin organisaatioihin. 

  

 

1 Asiasanat: asiakaskokemus, henkilöstökokemus, henkilöstöjohtaminen, asiakaskokemuksen johtami-
nen, muutosjohtaminen  
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Title of thesis: Eventually only daily action will mean – Effects of staff’s actions on 
customer experience 

Supervisor: Sanna Joensuu-Salo 
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The aim of the thesis was to make a concrete tool for an organisation to develop its 
customer strategy and to improve customer experience via personnel experience. Another 
aim was to understand the factors influencing customer and personnel experience. In 
addition, the aim was to find out how staff’s work impacts customer experience via human 
resources management. Apart from this, the thesis deals with customer experience 
management and change management. 

The theoretical framework of this thesis is based on the model of customer-oriented 
personnel experience management by Juuti (2015). This means that the customer 
perspective is involved in traditional personnel management. The goal is an optimal 
customer experience. 

The data was collected at three workshops attended by about 190 employees. The 
workshops provided proposals for improvement, which were then used to develop the tool. 
The most important suggestions were related to the staff’s customer competence, 
communication, knowledge of the colleagues and services of the organisation, and the 
common customers. 

This thesis study was constructive, and it involved the development of a concrete tool for 
use by the employees. The tool will help teams analyse their work and allow them to 
improve their employee experience and, at the same time, customer experience. The 
target is to find some new ideas for improvement. The tool has been developed based on 
suggestions received from colleagues. The next step is to test the tool among a pilot group 
before introducing it for use by the entire personnel. This tool can be duplicated for any 
organization. 

 

 

 

1 Keywords: Customer experience, employee experience, human resources management, customer ex-
perience management, change management  
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1 JOHDANTO 

Asiakaskeskeisyys ja asiakaskokemus ovat tärkeässä roolissa myös julkishallinnossa. Kun 

asiat tehdään kerralla oikein, se vähentää työntekijöiden työmäärää ja säästää aikaa, 

mutta myös asiakkaan palvelukokemus paranee. Asiakaskokemus lisää vaikuttavuutta ja 

voi antaa jopa julkiselle organisaation olemassaololle oikeutuksen. Ei siis varmaankaan 

ole sattumaa, että Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskusten (myöhemmin ELY-keskus) 

yhteinen asiakkuusstrategian keskiössä on asiakaskokemus.  

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on tuottaa malli ja työkalu Etelä-Pohjanmaan ELY-kes-

kuksen asiakkuusstrategian jalkauttamiseksi. Työkalu toimii keskustelujen pohjana ja sen 

turvin jokainen Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen työntekijä ja tiimi voi kehittää omaa työ-

tään asiakaskeskeisemmäksi. Opinnäytetyö on konstruktiivinen tutkimus, joka tarkoittaa 

sitä, että kehitetään jotain uutta. Teorian ja henkilöstölle pidettyjen työpajojen turvin luo-

daan konkreettinen työkalu asiakaskokemuksen kehittämisen tueksi. Työkalua voidaan 

kutsua arjen keskusteluiksi ja kysymyksiä arjen keskustelukorteiksi.  

Tässä opinnäytetyössä asiakaskokemuksen kehittämistä lähestytään ennen kaikkea hen-

kilöstön kautta. Tähän näkökulmaan päädyttiin siitä syystä, että asiakaskokemus ja henki-

löstökokemus vaikuttavat toinen toisiinsa ja ovat ikään kuin symbioosissa keskenään. 

Mutta myös siksi, että henkilöstön tekemän työn kautta muodostuu asiakkaan palvelukoke-

mus. Juuti (2015, s. 63–64) painottaakin, että juuri asiakaskeskeisen henkilöstöjohtamisen 

kautta luodaan asiakaskokemusten luomisen viitekehys. Perinteiseen henkilöstöjohtami-

seen tuodaan asiakkaiden näkökulma ja tavoitellaan mahdollisimman hyvää asiakaskoke-

musta.  

Teoriaosuudessa käydään ensin läpi mikä on asiakaskokemus ja mistä se muodostuu. Li-

säksi tuodaan esille henkilöstökokemus ja henkilöstön toiminnan vaikutus asiakaskoke-

mukseen. Lopussa käsitellään vielä asiakaskokemuksen johtamisen teoriaa ja muutosjoh-

tamista. Kehittämistyössä osallistetaan henkilöstöä työpajatyöskentelyn kautta. Työpajan 

tavoite on antaa jokaiselle työntekijälle perusteet asiakaslähtöisyydestä ja asiakas- ja työn-

tekijäkokemuksesta. Lisäksi työpajan avulla jokainen ymmärtää, miten asiakkaan palvelu-

kokemus on entistä parempi. Työpaja kulminoituu kysymyksiin mitä toimintoja aloitetaan, 
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jatketaan ja mitä voidaan lopettaa. Lisäksi jokainen sai esittää ideoita, miten asiakaskoke-

muksen kehittämistyötä jatketaan.   

Opinnäytetyön lopussa esitellään kehittämistyön tulokset ja johtopäätökset. 

1.1 Aiheen tausta 

Aluehallintovirastojen (AVI) ja Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskusten (ELY-keskus) 

suuntaa antaa yhteinen strategia 2020–2023 Kestävää tulevaisuutta tekemässä – ihmisten 

ja alueiden parhaaksi (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2020) ohjaa valtiohallinnon toimijoita. 

Toiminnan kehittämisessä on kolme painopistettä: asiakkuudet ja digitalisaatio, yhteiset 

toimintatavat ja kumppanuudet ja henkilöstö ja työyhteisö. Strategia perustuu yhteisille ar-

voille: asiakaslähtöisyys, asiantuntijuus ja yhteistyö.  

Tämän strategian pohjalta ELY-keskuksille laadittiin yhteinen asiakkuusstrategia. Se on 

valmistunut vuoden 2020 lopussa. Strategian keskeinen elementti on asiakaskokemus. 

Strategia avataan kohdassa 2.2. ELY-keskusten yhteinen asiakkuusstrategia.  

1.2 Tehtävän rajaus 

Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää henkilöstön asiakaskeskeisyyden tämän hetken tila 

ja miten Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen asiakaskeskeisyyttä voidaan kehittää henki-

löstön näkökulmasta. Nykytilan kartoitus esitetään erilaisten jo olemassa olevien tutkimus-

ten ja kartoitusten avulla. Lisäksi työpajatyöskentelyn alussa osallistujilta kysyttiin arviota 

sekä oman ELY-keskuksen asiakaskeskeisyydestä ja omasta asiakaskeskeisyydestä. 

Henkilöstölle pidettiin keväällä 2022 kolme samansisältöistä asiakkuustyöpajaa. Työpajo-

jen avulla asiakaskeskeisyyttä parannetaan ja tuloksia analysoidaan. Teorian ja työpajojen 

pohjalta saadaan selville, miten asiakaskokemuksen kehittämistä kannattaa viedä eteen-

päin. Nykytila-analyysiä ja strategisia tavoitteita verrataan keskenään ja kehittämisinter-

ventioiden (=työpajat) avulla päästään lähemmäksi asiakaslähtöisempää toimintaa. Tavoit-

teena on, että Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen henkilöstön käytössä on työkalu, erään-

lainen koulutuspaketti ja arjen keskustelujen pohja, jonka avulla tiimeissä pystytään 
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huomioimaan entistä parempi asiakaskokemus henkilöstökokemuksen kautta. Organisaa-

tiolle kehittämistyön hyöty on lisätä asiakaskeskeisyyden konkreettisia toimia ja saada 

henkilöstö ymmärtämään hyvän asiakaskokemuksen merkitys. Keskustelujen kautta saa-

daan selville kipukohdat ja ne seikat, mitä kannattaa ryhtyä parantamaan. 

Pidettäviin työpajoihin (3 työpajaa) osallistui koko henkilöstö. Työpajat piti Valo Future Oy. 

Vetäjältä saatu työpajan loppupäätelmät hyödynnetään ja analysoidaan. Lisäksi jokainen 

työpajaan osallistuja sai ns. työkortin, johon kuvataan omat teot asiakaskeskeisyyden pa-

rantamiseksi.  

Työpajojen pohjalta syntyneestä työkalusta eli ns. arjen keskusteluista on käyty useita kes-

kusteluja kollegoiden kanssa ja sen toimivuutta tullaan vielä testaamaan pienellä pilottiryh-

mällä. Pilottiryhmältä saadun palautteen perusteella, työkalua hyödynnetään koko Etelä-

Pohjanmaan ELY-keskuksen henkilökunnan asiakaskokemuksen kehittämistyössä. Tavoit-

teena on, että arjen keskusteluja käydään tiimeissä ja näin keskustelut asiakaskokemuk-

sesta pysyy yllä arjessa. Pikkuhiljaa keskustelut ovat osa organisaation kulttuuria. Työka-

lua voidaan hyödyntää myös koko ELY-keskus kentässä tai jopa muissa organisaatiossa. 

1.3 Opinnäytetyön toimeksiantaja: Etelä-Pohjanmaan ELY-keskus 

Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskukset (ELY-keskukset) kehittävät ja tukevat alueel-

laan taloudellisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestävää hyvinvointia (ELY-keskus, sisäi-

nen intra, 2022). Työtä tehdään yhteistyössä muiden toimijoiden kanssa. ELY-keskuksen 

toiminta vaikuttaa elinvoimaisuuteen, elinkeinoelämän menestykseen ja ihmisten hyvin-

vointiin. ELY-keskukset edistävät alueellista kehittämistä hoitamalla valtionhallinnon toi-

meenpano- ja kehittämistehtäviä alueillaan. ELY-keskus jakaantuu kolmeen vastuualuee-

seen: E, L ja Y-vastuualueeseen: elinkeinot, työvoima ja osaaminen, liikenne ja infrastruk-

tuuri sekä ympäristö ja luonnonvarat. Etelä-Pohjanmaan ELY-keskus on yksi 15:sta alueel-

lisesti toimivasta ELY-keskuksesta. ELY-keskusten asiakkaita ovat alueella asuvat, toimi-

vat ja liikkuvat ihmiset, yritykset ja yhteisöt - kaikki, joihin keskusten toiminta ja palvelut 

vaikuttavat joko suoraan tai välillisesti. Etelä-Pohjanmaan ELY-keskus toimii kolmen maa-

kunnan alueella: Etelä-Pohjanmaan, Keski-Pohjanmaan ja Pohjanmaan maakuntien 
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alueilla. Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen arvot ovat asiakaslähtöisyys, yhteistyö ja asi-

antuntijuus. 

1.4 ELY-keskusten yhteinen asiakkuusstrategia 

ELY-keskuksiin valmistui asiakkuusstrategia 2020 lopussa (ELY-keskuksen asiakkuusstra-

tegia, 2020). Strategia on laadittu vuosille 2021–2023. Asiakkuusstrategia perustuu ELY-

keskusten ja aluehallintoviraston yhteiseen strategiaan. Pohjana strategiatyölle on arvot: 

asiakaslähtöisyys, asiantuntijuus ja yhteistyö. Strategiatyö alkoi vuonna 2020. Vuoden ai-

kana osallistettiin niin henkilöstöä kuin asiakkaitakin strategian tekemiseen. Lopputulok-

sena syntyi asiakkuusstrategia, jonka visio on asiantuntevaa palvelua, helppoa asiointia. 

Lisäksi strategian keskiössä on asiakaskokemus, sekä poikkileikkaavana teemana digitaa-

lisuus. Asiakkuusstrategiassa asiakaskokemuksen palvelupolku on jaettu kolmeen vaihee-

seen: ennakko-, ydin-, ja jälkikokemukseen.   

Strategia perustuu kuuteen painopisteeseen (ELY-keskuksen asiakkuusstrategia, 2020):  

− Henkilöstön asiakkuusosaaminen 

− Asiakastieto 

− Sujuvat palvelut, palvelukanavat ja -prosessit 

− Asiakas- ja sidosryhmäviestintä 

− Yhteiset asiakkuudet 

− Sidosryhmä-, kumppanuus ja verkostoyhteistyö. 

Kuviossa 1 (ELY-keskuksen asiakkuusstrategia, 2020) on esitetty kuusi asiakkuusstrate-

gian painopistettä. Seuraavassa avataan kutakin painopistettä, tavoitteita ja toimenpiteitä, 

joilla tavoitteisiin päästään.  
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Kuvio 1. ELY-keskuksen asiakkuusstrategian painopisteet (ELY-keskuksen asiakkuusstra-
tegia i.a.) 

Henkilöstön asiakkuusosaamisessa (ELY-keskuksen asiakkuusstrategia, 2020) koros-

tuu osaamisen lisääminen ja asiakaslähtöinen asenne ja toimintatavat. Osaamisen paino-

piste sisältää asiakkuusosaamisen sekä palveluiden ja toiminnan osaamisen kehittämistä. 

Lisäksi asiakkuusosaaminen otetaan perehdytyssuunnitelmaan. Asiakastieto painopiste 

sisältää asiakastiedon, sen keräämisen ja hyödyntämisen modernein välinein. Asiakastie-

totarpeet määritellään ja asiakaskokemuksen ja asiakastyytyväisyyden mittaamiseen han-

kitaan modernit, reaaliaikaiset järjestelmät. Lisäksi tietoa hyödynnetään tehokkaasti johta-

misessa, toiminnan ja palveluiden kehittämisessä. Sujuvat palvelut, palvelukanavat ja -

prosessit painopisteen tavoitteena on palveluprosessin sujuvuus, helppous ja että neu-

vonta on laadukasta ja organisoitua. Toimenpiteissä korostuu sähköisten palveluiden ja 

verkkosivujen parantaminen ja asiakaspalvelukeskusten toiminnan kehittäminen. Asiakas- 

ja sidosryhmäviestinnän tavoitteena on viestinnän ymmärrys ja aktiivinen viestintä. Myös 

henkilöstön osallisuus ja viestintäosaaminen korostuvat. ELY-keskuksiin on valmistunut 

viestintästrategia ja sen toimenpiteet ovat tiiviissä linkityksessä asiakkuusstrategian 

kanssa. Yhteiset asiakkuudet kohdassa korostetaan entistä enemmän yhteisiä asiakkaita 

ja yhtenäisiä toimintamalleja. Asiakasta palvellaan kokonaisvaltaisesti, ratkaisukeskeisesti 

yhteistä asiakkuudenhallintaohjelmaa apuna käyttäen. Sidosryhmä-, kumppanuus ja 
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verkostoyhteistyön tavoitteena on tuottaa verkostomaisella yhteistyöllä lisäarvoa asiak-

kaalle. Yhteistyö on aktiivista ja tavoitteellista. Myös osaamista tällä osa-alueella vahviste-

taan. Asiakkuusstrategian toimenpiteiden toimeenpanijoina toimii asiakkuusverkosto, 

KEHA-keskus ja jokainen ELY-keskus paikallisesti. 
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2 ASIAKASKOKEMUS 

Saarijärven ja Puustisen (2020, s. 21–23) mukaan organisaatiot toteuttavat asiakaskoke-

musta asiakaslähtöisyyden avulla eli asiakaskokemusta voidaan pitää asiakaslähtöisyyden 

apuvälineenä. Asiakaslähtöisyyttä pidetään organisaation reagointina asiakkaiden tarpei-

siin. Asiakaskokemus on luonnollinen jatke asiakaslähtöisyydelle ja sen avulla organisaa-

tion on mahdollista luoda asiakkaalle hänen tarvitsemia palveluita. Asiakaskokemus auttaa 

myös parantamaan ihmisen elämänlaatua (mts. 31).   

Asiakaskokemus tulee nähdä ylimmän johdon strategiana, johtamana ja vastaamana ko-

konaisuutena. Asiakaskokemusta tulee pitää kokonaisvaltaisena kokonaisuutena, johon 

vaikuttavat asiakaspolun kognitiiviset, emotionaaliset, sosiaaliset ja sensoriset kokemuk-

set. Asiakaskokemuksen tulee olla kytkettynä organisaation johtamisjärjestelmään. Se on 

sisäistä toimintaa, prosesseja ja resursseja ohjaava toimintapa (Saarijärvi & Puustinen, s. 

2020, 50.) 

Rannisto (2014, s. 39) toteaa, että sekä yksityisellä että julkisella sektorilla ollaan kohtuulli-

sen asiakaskeskeisiä, mutta asiakaslähtöisyys on hapuilevaa. Hän erottelee asiakaskes-

keisyyden ja asiakaslähtöisyyden siten, että asiakaskeskisyydessä asiakas pääsee vaikut-

tamaan palvelun sisältöön, mutta ei lopputulokseen. Kun taas asiakaslähtöisyydessä asia-

kas on mukana palveluprosessista palvelun alusta ja pystyy vaikuttamaan myös lopulli-

seen toteutukseen. Asiakaslähtöisessä toimintatavassa asiakkaat kohdataan kokonaisina, 

eikä vain yksittäisinä tarpeina. Julkinen sektori onkin herännyt asiakaskokemuksen merki-

tykseen ja toiminnan kehittämiseen, jossa asiakasta hyödynnetään palvelun kehittäjänä ja 

yhteistuottajana.  

Asiakaskokemus voidaan nähdä sateenvarjokäsitteenä mm. asiakaslähtöisyydelle, osto-

päätökselle, asiakastyytyväisyydelle, palvelun laadulle ja markkinoinnille, suhdemarkki-

noinnille, elämyksellisyydelle digitaalisuudelle ja brändille (Saarijärvi & Puustinen, 2020, s. 

58–60). Toisaalta taas asiakaskokemuksen voi jakaa osakokemuksiin. Esimerkiksi brändi-

kokemukseen, palvelukokemukseen tai onlinekokemukseen. Nämä kaikki vaikuttavat kui-

tenkin yhdessä asiakaskokemukseen (mts. 62–64). Asiakaskokemus sopii monenlaisiin 

tilainteisiin, tapahtumiin ja ei-kaupallisiinkin kohtaamisiin, kuten politiikkaan tai 
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kirjastokäynteihin. Asiakaskokemuksen ominaispiirteet auttavat ymmärtämään myös yh-

teiskuntaa laaja-alaisesti (mts. 30–31).   

Klemelä (2017, s. 39–40) toteaa, että esimerkiksi Kajaanin kaupunki on toteuttanut asia-

kaslähtöisenä kehittämisprosessina Arjen pelastajat -konseptin. Kehittämistyö on sisältä-

nyt asukkaiden osallistamista ja tulokset ovat olleet hyviä. Kehittämistyötä on kuvattu jopa 

osallistavan demokratian toteuttamiseksi. Osallistava, asiakaslähtöinen kehittäminen vaatii 

kuitenkin resursseja, huolellista ohjaamista, vastuujakoa ja yhteisöllisyyden kehittämistä. 

Houhala ja Lyytinen (2022, s. 65–68) kritisoivat julkisorganisaatiota tuottamalla vain laki-

sääteiset tehtävät, eikä kiinnitetä huomiota asiakaslähtöisyyteen. Asiakaslähtöinen julkinen 

organisaatio vastaa asiakkaan tarpeisiin, toiminta on läpinäkyvää ja ohjaa asiakasta asia-

kaspolulla. On tuotettava arvoa asiakkaalle ja kehitettävä uudenlaisia mittareita ja johdet-

tava tiedolla.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 55) määrittävät asiakaskokemuksen ”asiakaspolun eri 

kosketuspisteistä rakentuvaksi, subjektiivisesti määrittyväksi kognitiiviseksi, emotionaa-

liseksi, sosiaaliseksi ja sensoriseksi kokemukseksi”. Ahvenainen ym. (2017, s. 9) toteavat 

asiakaskokemuksen olevan mielikuva ja tunne, joka asiakkaalle muodostuu. Siihen vaikut-

tavat kaikki kohtaamiset henkilöstön, kanavien ja palveluiden kanssa. Lisäksi asiakaskoke-

mukseen vaikuttavat organisaation brändi ja muut tunnepitoiset seikat. Asiakaskokemus 

on joko rationaalinen, tunnetasoinen, fyysinen tai sosiaalinen kokemus. Juuti (2015, s. 41) 

jatkaa, että asiakaskokemus voi olla myös edellä mainittujen yhdistelmä. Juuti (2015, s. 

43) korostaa, että asiakkaalla on joku ennakkokäsitys organisaatiosta. Ennakkokäsitys 

joko vahvistuu tai heikkenee, riippuen asiakkaan kokemuksesta. Asiakas voi saada koke-

muksensa monella eri tapaa: digitaalisesti, henkilökohtaisesti, suoraan, epäsuorasti, me-

dian tai jonkun toisen kertomuksen välityksellä. Ratkaisevin asiakaskokemuksen muoto on 

kuitenkin henkilötasoinen yhteydenpito. Ahvenainen ym. (2017, s. 44–46) jakavat tiedosta-

mattoman kohtaamisen eli brändikokemuksen sisäisiin ja ulkoisiin brändikokemuksiin. Si-

säiseen brändikokemukseen vaikuttaa arjen teot, johtajuus tai viestintä. Ulkoiseen brändi-

kokemukseen vaikuttavat asiakkaan kokemuksiin ja kohtaamisiin liittyvät asiat. 

Ahvenainen ym. (2017, s. 33) jaottelevat kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen kolmeen 

osatekijään: fyysiseen, digitaaliseen ja tiedostamattomaan kohtaamiseen. Saarijärvi ja 
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Puustinen (2020, s. 67–69) tyypittelevät asiakaskokemuksen arkisiin, tiedostettuihin, mie-

leenpainuviin, merkityksellisiin ja transformatiivisiin kokemuksiin. Tuulaniemi (2011, s. 74) 

korostaa myös asiakaskokemuksen tasoja: toiminnan taso, tunnetaso ja merkityksen taso. 

Toiminnan taso määrittää sen, että palvelu on edes markkinoilla. Toimintatasoon kuuluu 

mm. tehokkuus, prosessien sujuvuus ja kyky vastata asiakkaan tarpeeseen. Tuulaniemi 

erottaa toisistaan tunteen ja merkityksen tasot. Tunne syntyy välittömästi, kun taas merki-

tyksiin liittyy mielikuvat, lupaukset, kulttuuri, tarinat. Negatiivisen kokemusjäljen muuttami-

nen voi viedä aikaa ja tarvitaan monta positiivista toistoa asiakkaan käsityksen muuttami-

seen (Fischer & Vainio, 2017, s. 111). 

Juutin mukaan (2015, s. 48–49) tunteet ovat ihmisen elämässä läsnä kaiken aikaa. Jokai-

nen palvelutapahtuma ja mielikuva aiheuttaa tunteita, joko positiivisia tai negatiivisia. Siksi 

tunteet ovat asiakokemuksen johtamisen keskellä. Tästä syystä olisi tärkeää tuntea asiak-

kaiden tarpeet ja pystyä muuttumaan asiakkaiden tarpeiden muuttuessa. Positiivinen vuo-

rovaikutus lisää hyvää tunnetta, joka taas lisää luottamusta, ja siten syntyy tuottavuutta ja 

tuloksellisuutta sekä organisaatiolle että asiakkaalle (Fischer & Vainio, 2014, s. 90). 

Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 49–51) nostavat esille tunteen lisäksi myös tehokkuu-

den ja helppouden. Tehokkuus näyttäytyy prosessien toimivuutena, helppous asioinnin 

helppoutena. Tunne on lopputulos ja se on yksilöllinen. Asiakkaan tunne koostuu esimer-

kiksi siitä, kokeeko asiakas, että hänestä oltiin kiinnostuneita tai, että hänen odotuksensa 

ylitettiin. Ahvenainen ym. (2017, s. 11) mukaan tunteissa on pyrittävä ”wow”-tunnetilaan eli 

herättää asiakkaissa elämyksiä. Löytänä ja Kortesuo (2011, s. 48–49) tuovat tähän vielä 

näkökulman, että hyvä asiakaskokemus jää mieleen ja saa asiakkaan haluamaan lisää.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 106) näkevät, että tunteen merkitystä asiakaskokemuk-

sessa ei voi kylliksi korostaa. Emootiot jättävät muistijäljen. Lisää tunnetta voidaan luoda 

aistien avulla: mitä näemme, maistamme, kuulemme, haistamme, muistamme ja tun-

nemme. Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 111–116) jatkavat, että huono tunne ja samalla 

odotusten alittuminen eli huono asiakaskokemus paljastaa, että organisaatiossa on jotain 

vialla. Erityisesti negatiivisten tunteiden kohdalla tulee muistaa inhimillisyys ja se, että asi-

akkaat ovat ennen kaikkea ihmisiä. Epäonnistunut asiakaskokemus tulisi nähdä organi-

saation kehittämisen välineenä. Reklamaation käsittelyn onnistuminen voi nostaa 
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asiakaskokemuksen korkeammalle tasolle, mitä se aiemmin oli. Reklamaatioille voi suun-

nitella oman asiakaspolun, jossa toimenpiteet nostetaan esille. Toiminta voisi olla myös 

proaktiivista. Killströmin mukaan (2020, s.10) tunteet syövät aamupalaksi rationaalisen 

ajattelun eli vaikka mittariston mukaan kokemus olisi sujuva, voi asiakkaan tunteet taus-

talla kertoa ihan muuta. 

Saarijärven ja Puustisen (2020, s. 92–94) mukaan asiakkaan odotukset määrittävät sen, 

millaiseksi asiakaskokemus koetaan. Jos odotukset alittuvat, asiakaskokemus on huono. 

Jos taas ylittyvät, ollaan tyytyväisiä. Asiakkaan odotuksilla on aina jokin kohde ja ne voivat 

olla tiedostamattomia. Asiakasodotukset voidaan jakaa yleisiin odotuksiin ja erityisiin odo-

tuksiin. Yleisiä odotuksia asiakkaat jopa jo odottavat ja niistä on tulossa uusi normi.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 95–97) toteavat yleisten odotusten olevan seuraavia:  

− personoitu asiakaskokemus 

− monikanavainen asiointi  

− sosiaalisessa mediassa läsnäolo ja reagointi 

− vaivaton ja helppo asiointi 

− yhdenmukainen viestintä 

− nopeus 

− asiakkaan mahdollisuus tehdä itse 

− osaava ja ammattitaitoinen asiakaspalvelu 

− reklamaatioihin reagointi nopeasti.  

Saarijärven ja Puustinen (2020, s. 97–100) jatkavat, että erityiset odotukset muodostuvat 

tiettyä organisaatiota tai palvelua kohtaan ja ne syntyvät useiden tekijöiden yhteisvaikutuk-

sesta. Erityisiä odotuksia ovat seuraavat: 

− aiemmat asiakaskokemukset 

− markkinointi ja viestintä ja niiden tuottamat odotukset 

− toimialan normi 

− positiivinen tai negatiivinen suosittelu 

− laatuvihjeet 

− brändi. 
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Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 42–46) jakaa asiakaskokemuksen kehittämisen kah-

teen näkökulmaan: organisaation sisäiseen ja asiakkaan kanssa kehittämiseen. Organi-

saatiossa voidaan kehittää asiakaskokemusta seuraavilla osa-alueilla: digitalisaatio, 

brändi, asiakaspalvelu, myynti, tukifunktiot, yrityskulttuuri ja palvelumuotoilu. Kuvion 2 

mukaan digitalisaation hyödyntäminen asiakaskokemuksen parantamisessa kannattaa. 

Brändi tulisi uudistaa aidosti asiakaskeskeisemmäksi ja brändilupauksen lunastamiseen 

osallistuu koko henkilöstö. Asiakaspalvelu on asiakaskokemuksen kehittämisen keskei-

nen väline ja jokainen kohtaaminen merkitsee. Myynti tulisi myös ottaa tiiviimmin mu-

kaan asiakaskokemuksen kehittämiseen. Palvelumuotoilun avulla pystytään kuvaamaan 

asiakkaan prosesseja. Asiakaskokemus on kuitenkin laajempi asia, kuin palvelumuo-

toilu. Yrityskulttuurin sisään sijoittuu henkilöstökokemus. Henkilöstön rekrytointi ja osaa-

misen kehittäminen näyttelevät tärkeää roolia. Lisäksi tukifunktioista muodostuvat kos-

ketuspisteet ovat iso osa asiakaskokemusta. 

 

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen kehittämisen osa-alueet Korkiakosken ja Karhisen (2019, s. 
43) mukaan.  

Korkiakosken (2019, s. 42) mukaan toinen tapa on kehittää asiakaskokemusta asiak-

kaan näkökulmasta. Tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner Customer Experience pyra-

mid on kehittänyt mallin asiakaskokemuksen tasoista (Gartner, 2019.) 
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Kuviossa 3 on esitetty asiakaskokemuksen kehittämisen tasot (Gartner, 2019.; Kor-

kiakoski & Karhinen, 2019, s. 47–48.) Pyramidin tasojen alimmaisella tasolla viestitään 

asiakkaalle oikeassa kanavassa ja oikeaan aikaan ja täytetään asiakkaan perustarve. 

Seuraavalla tasolla reagoidaan asiakkaan ongelmaan. Kolmannessa tasossa kuunnel-

laan ja vastataan asiakkaan toiveisiin. Neljännellä tasolla asiakkaan ongelma ratkais-

taan ilman, että hän edes kysyy. Huipulla eli viidennellä tasolla asiakkaan tilannetta ke-

hitetään paremmaksi. Kaksi ylintä tasoa vaatii asiakkaan tuntemista. Hänen ongel-

mansa voidaan ratkaista, ennen kuin asiakas osaa sitä edes pyytää.  

 

Kuvio 3. Asiakaskokemuksen kehittämisen tasot (mukaillen Korkiakoski & Karhinen, 2019, 
s. 47, Gartner 2019). 

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 86–87) toteavat, että yritysten B2B-asiakaskokemus 

eroaa B2C asiakkaan kokemuksesta. B2B asiakaskokemus on monimutkaisempi ja siinä 

suuri merkitys on asiakasyrityksen liiketoiminnan ymmärtämisessä. Elementtejä B2B asia-

kaskokemuksen kehittämiseen ovat mm. sitoutuminen asiakkaaseen, asiakkaan tarpeiden 

tyydyttäminen, asioinnin helppous, oikea-aikaisuus, proaktiivisuus ja kehittyminen asiak-

kaan palvelemisessa. Holma ym. (2021, s. 25) korostavat, että kaupankäynti tapahtuu kui-

tenkin ihmiseltä ihmiselle. Holma ym. (s. 33–34) tuovat esille vielä muutamia eroavaisuuk-

sia. Monimutkaisuuden lisäksi yritysten välisessä liiketoiminnassa on useampia 



17 (68) 

päätöksentekijöitä ja hankintaprosessit ovat usein pitkiä. Silti samat lainalaisuudet vaikut-

tavat kuin kuluttajien asiakaskokemuksessa: brändimielikuva, maine, ilmapiiri, luottamus 

jne.  

2.1 Palvelupolku ja kohtaamispisteet  

Korkiakosken ja Karhisen (2019, s. 19) mukaan asiakaskokemus syntyy kohtaamispistei-

den, tunteiden, uusien ja vanhojen mielikuvien avulla. Korkiakoski ja Karhinen (mts. s. 51) 

jatkaa, että tunnetta voidaan parantaa esimerkiksi henkilöstön koulutuksen ja asiakkaan 

palvelupolun avulla. Tuulaniemi (2011, s. 78) jakaa palvelupolun palvelutuokioihin, jotka 

itsessään sisältävät lukuisia kontaktipisteitä. Palvelupolun avulla voidaan kuvata palvelu-

kokonaisuutta. Polku kuvataan, analysoidaan ja suunnitellaan toimenpiteet. Saarijärvi ja 

Puustinen (2020, s. 20) vahvistavat, että asiakaskokemus lähtee aina asiakkaan näkökul-

masta ja on subjektiivinen ja kokonaisvaltainen kokemus. Asiakaskokemus rakentuu vuo-

rovaikutushetkissä eli kosketuspisteissä. Kosketuspisteet ovat asiakaspolulla, jota asiakas 

kulkee. Ahvenainen ym. (2017, s. 10) määrittävät kohtaamispisteisiin kolme eri ulottu-

vuutta: kohtaamispisteen asetettu tavoite, miten helposti tavoitteeseen päästään ja millai-

sia tunteita kohtaaminen herättää. Tärkeää on olla jo läsnä asiakkaalle palvelupolun aiem-

missakin vaiheissa. Ahvenainen ym. (s. 70) korostavat myös sidosryhmien merkitystä 

asiakaskokemuksen kohtaamispisteissä.  

Ahvenainen ym. (2017, s. 67) toteavat, että ensimmäistä kohtaamispistettä ei voida etukä-

teen tietää. Tästä syystä jokaisella kohtaamispisteellä on merkitystä. Asiakaskokemus 

muodostuu kohtaamispisteiden ja kohtaamisten summista. Tärkeintä on ns. ydinasiakas-

kokemus eli se, saako asiakas palvelunsa vai ei (mts. s. 70.) Kun on ymmärretty asiak-

kaan matka kokonaisuudessaan, tunnetaan myös asiakaskokemukseen vaikuttavat riskit 

ja tekijät. Samalla päästään kehittämään asiakkaan ydinkokemusta (mts. s. 74). Saarijärvi 

ja Puustinen (2020, s. 108) jatkavat, että pienilläkin asioilla kosketuspisteissä on merki-

tystä. Kosketuspisteiden yksityiskohdilla voidaan nostaa asiakastyytyväisyyden tasoa. Kill-

ström (2020, s. 80–83) nostaa esille Kahnemanin (2011) huippu-loppu-säännön. Säännön 

mukaan negatiiviset ja positiiviset hetket eli huiput ja viimeiset kokemuksen hetket määrit-

tävät muita hetkiä enemmän muistijäljen merkitystä. Eli suunnittelemalla huippukohtia 

asiakaskohtaamisiin ja luomalla positiivisen päättymisen kohtaamiselle asiakkaan 
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kokemusta voidaan parantaa parhaiten. Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 103–104) kehot-

tavat priorisoimaan kehitettäviä kosketuspisteitä. On tunnistettava, mitkä kosketuspisteet 

ovat asiakkaalle merkityksellisimmät.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 70–71) nostavat esille, että asiakkaan palvelupolulle syn-

tyy kolme eri tasoa: staattinen, dynaaminen ja asiakassuhteen taso. Staattinen taso tar-

koittaa yksittäisen asiakkaan yksittäistä palvelupolkua. Dynaamiseen tasoon vaikuttavat 

aiemmat kokemukset, jotka luovat odotukset seuraavalle kohtaamiselle. Palvelupolku on 

jatkumo. Asiakassuhteen tasossa tarkoitetaan muita kosketuspisteitä, kuin itse kohtaa-

mista. Polkuajattelussa erilaiset tasot tulee huomioida. Lisäksi Korkiakoski ja Gerdt (2016, 

s. 51) toteavat, että organisaation prosessit ovat harvoin samannäköisiä, kuin asiakkaan 

ostopolku. Ahvenainen ym. (2017, s. 56–57) kuitenkin toteavat, että kaikkein tärkein koh-

taamispiste on kasvotusten tapahtuva kohtaaminen. Asiakas tulisi siis kohdata yksilölli-

sesti.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 74–77) toteavat, että organisaation omien kosketuspistei-

den lisäksi kosketuspisteet voivat olla kumppaniorganisaatioiden toteuttamia, asiakkaan 

omia, joita organisaatio ei pysty hallitsemaan sekä ulkoisia ja sosiaalisia kosketuspisteitä. 

Osa kosketuspisteistä on tärkeämpiä ja kaikkiin kosketuspisteisiin ei organisaatio voi vai-

kuttaa. Organisaatiot myös ulkoistavat osan kosketuspisteistä.  

2.2 Digitaalinen asiakaskokemus 

Filenius (2015, s. 30) nostaa esille myös digitaalisen asiakaskokemuksen. Tämä syntyy 

kokemuksesta, jonka asiakas saa, kun hän käyttää mitä päätelaitetta tahansa. Huonosti 

toimiva digitaalinen alusta voi pilata koko asiakaskokemuksen. Onnistuessaan digitaalinen 

asiakaskokemus ymmärtää asiakkaan tarpeen ja tukee tarpeen toteutumista.  

Yhä useammin asiakkaan ensimmäinen kohtaaminen organisaatioon tapahtuu digitaalisen 

kosketuspisteen kautta. Digitaaliseen sisältöön, kuten verkkosivuihin tai sosiaalisen me-

dian kanaviin tulee kiinnittää huomiota tarjoamalla asiakkaalle arvoa tuottavaa sisältöä. 

Hyödyllinen sisältö auttaa myös seuraavaa kosketuspistettä, kuten kasvokkain kohtaa-

mista (Ahvenainen ym., 2017, s. 36–39). Hurmerinta (2015, s. 90) toteaakin, että koska 
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asiakkaat ovat sosiaalisessa mediassa, toivovat asiakkaat palvelua myös sitä kautta. Kor-

kiakoski ja Gerdt (2016, s. 52) kehottavat myös miettimään mitkä kosketuspisteet voidaan 

jättää asiakkaan itse hoidettavaksi ja missä asiakkaalle annetaan apua. He myös kannus-

tavat palveluissa monikanavaisuuteen. Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 102) vahvistavat, 

että asiakkaat haluavat asioida omilla ehdoilla ja niissä kanavissa, missä itsekin ovat.  

Korkiakoski ja Gerdt (2016, s. 134–139) tuovat esille sen, että teknologiaa voidaan pitää 

asiakaskokemuksen apurina. Kolme keskeisintä digitaalista teknologiaa ovat markkinoin-

nin automaatio, sosiaalinen kuuntelu ja monikanavaiset asiakaskaspalvelun ratkaisut. 

Markkinoinnin automaatio perustuu asiakastietoon ja sisältömarkkinointiin. Tätä kautta 

asiakas saa henkilökohtaisempaa palvelua. Sosiaalinen kuuntelu on asiakkaan viestien 

keräämistä verkossa proaktiivisesti. Monikanavaisuus tarkoittaa asiakkaan palvelua chatin, 

sosiaalisen median tai esimerkiksi O&A kysymysten ja vastausten avulla. Filenius (2015, 

s. 39–40) jatkaa, että myös digitaalisen asiakaskokemuksen kehittämisessä kannattaa 

muistaa, että pienillä asioilla on merkitystä. Kannattaakin asettua asiakkaan asemaan ja 

yrittää ymmärtää asiakkaiden toimintatapoja. 

Viestintä asiakaskokemuksen kehittämisessä 

Ahvenaisen ym. (2017, s. 93) tuovat esille, että sekä ulkoinen että sisäinen viestintä vai-

kuttavat asiakas- ja työntekijäkokemukseen. Sisäinen viestintä vaikuttaa asiakaskokemuk-

seen välillisesti, ulkoinen viestintä taas suoraan. Ahvenainen ym. (s. 104–107) jatkavat, 

että viestintä on positiivisen asiakaskokemuksen tukipilari. Viestinnässä asiakkaalle luva-

taan, lupaus tulee lunastaa, asiakas kannattaa myös yllättää ja odotukset ylittää. Nämä 

tuottavat asiakkaalle parhaan asiakaskokemuksen. Hurmerinnan (2015, s. 125) mukaan 

viestinnän tulisikin muuttua tiedottamisesta keskusteluun ja sosiaaliseen kuunteluun. Hyvä 

sisältö ja vuorovaikutus herättävät asiakkaiden kiinnostuksen.Parviainen (2018, s. 128) 

nostaa esille, että myös viestin kirjalliseen asuun tulee kiinnittää huomiota. Oikeakielisyys 

ja virheettömyys herättävät luottamusta ja mielikuvaa palvelun laadusta ja ammattitai-

dosta.  

Kelan vuonna 2014 toteuttamassa selkeäkielisyyshankkeessa on parannettu kirjemalleja 

ja päätöspohjia selkeämmiksi. Selkeämpi kieli parantaa tehokkuutta ja ymmärrettävyyttä. 
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Huomiota kiinnitettiin erityisesti sanamuotoihin ja lakipykäliin. Yleiskielisempi ote päätök-

siin on nostanut asiakastyytyväisyyttä (Kortesuo, 2014, s. 203–206).  

2.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen ja analysointi 

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 231) toteavat, että asiakaskokemuksen mittaamista tarvi-

taan päätöksenteon tueksi. Onnistumisen mittaamisen lisäksi mittaaminen on tapa osoittaa 

asioiden merkityksellisyyttä ja itse mittaaminen jo itsessään parantaa asiakaskokemusta. 

Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 76–77) jatkavat, että mittaamisen suunnittelussa pitää 

ratkaista kysymykset keneltä, milloin, missä kanavassa ja mitä kysytään. Pitää olla myös 

valmis muuttamaan toimenpiteitä mitattujen tulosten perusteella. Korkiakosken ja Karhisen 

(mts. s. 94–95) mukaan asiakaskokemusta pitää mitata sekä kosketuspisteissä, että asia-

kassuhteen tasolla. Näin mitataan eri asioita ja saadaan eri tulokset. Tulokset tukevat toisi-

aan: toinen mittaa asiakaskohtaamista ja toinen organisaation toimintaa. Tulosten perus-

teella voidaan luoda asiakaskokemusindeksi. Tulokset tulee myös analysoida, jotta toimin-

taa voidaan kehittää. Helpoiten tämä onnistuu data-analytiikkaan liittyvillä työkaluilla.  

Korkiakoski ja Gerdt (2016, s. 162) jaottelevat mittausmallin neljään vaiheeseen: ostopolun 

kuvaus, mittarit ja mittausmalli, mittausmallin pilotointi ja mittausmallin käyttöönotto. Löy-

tänä ja Korkiakoski (2014, s. 56) vahvistavat, että perinteisistä asiakastyytyväisyysmittauk-

sista tulisi korostaa enemmän suoraa asiakaspalautetta. Kohtaamisten mittaamisen avulla 

pystytään nopeasti kehittämään asiakaskohtaamisia. Löytänä ja Korkiakoski (mts. s. 134–

135) jopa luopuisivat perinteisistä asiakastyytyväisyysmittauksista, koska ne eivät kehitä 

asiakaskokemusta. Asiakaskokemusta voidaan mitata asiakassuhdetasolla, ostopolun eri 

vaiheissa ja avainkohtaamisissa.  

Löytänä ja Korkiakosken (2014, s. 138–139) mukaan on myös syytä kriittisesti miettiä, mil-

loin palautetta kysytään, eikä rasittaa asiakkaita turhaan. Kyselykin on yksi kohtaamis-

piste. Organisaatioilla on paljon tietoa asiakkaista ja omista prosesseista. Tärkeäksi kysy-

mykseksi nousee, mitä lisäarvoa asiakas kyselyn perusteella saa. Korkiakoski ja Karhinen 

(2019, s. 70) toteavat, että tunteille on asetettava myös tavoitteet, millaisia tunteita halu-

amme missäkin kohtaamisessa tavoittaa. Eniten arvoa tuottaa onnellisuus ja tyytyväisyys, 

vähiten ärtyneisyys ja turhautuneisuus. Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 231–233) näkevät 
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myös, että yhden mittarin sijasta mittaaminen tulisi keskittää kaikkein tärkeimpiin kosketus-

pisteisiin. Samalla mittaaminen motivoi myös henkilöstöä ja näyttää työntekijälle, että hä-

nen työnsä on merkityksellistä. Yhtä parasta mittaria ei ole, vaan mittarin valinta perustuu 

siihen, mitä organisaatio haluaa mitata.  

Korkiakosken (2019, s. 64–67) mukaan asiakaskokemuksen elementtien tehokkuuden, 

helppouden ja tunteen mittaamiseen kannattaa käyttää laadullisia mittareita, tehokkuutta 

mittaavia mittareita ja asiakaspääoman kehittämisen mittareita. Tärkeintä on kuitenkin hyö-

dyntää mittaustulokset. Laadulliset mittarit mittaavat asiakkaan kokemusta aiemmista koh-

taamisista, kuten asiakaskyselyt (Net Promoter Score=NPS) tai asiakastyytyväisyysmit-

taukset. NPS on pitkään käytetty ja suosituin mittari. Suhteellisen tuore mittari Customer 

Effort Score (CES) on samankaltainen NPS-mittarin kanssa, mutta sillä erolla, että NPS 

mittaa suositteluhalukkuutta, CES mittaa asioinnin helppoutta (Löytänä & Korkiakoski, 

2014, s. 57.) 

NPS mittataulukko jaetaan arvostelijoihin (0–6), passiivisiin (7–8) ja suosittelijoihin (9–10). 

Tulos saadaan vähentämällä arvostelijoiden prosenttimäärä suosittelijoiden prosenteista. 

Suosittelun mittaamisella pyritään ennustamaan asiakkaan käyttäytymistä ja yrityksen toi-

mintaa. Siihen on helppoa vastata ja se antaa selkeän yleismielikuvan, mikä asiakkaalla 

on (Eskelinen, i.a.) Tyypillisesti NPS:ää mitattaessa kysytään: ”Kuinka todennäköisesti 

suosittelisit yritystämme ystävillesi tai kollegoillesi?” (Ahvenainen, 2017, s. 24). Arvosteli-

joiden palautteisiin pitää reagoida nopeasti. Suosittelijoita voidaan kiittää tai kutsua erilai-

siin asiakastapahtumiin (Korkiakoski ja Karhinen, 2019, s. 162). Löytänä ja Korkiakoski 

(2014, s. 140–142) nostavat esille, että suosittelun lisäksi, asiakkailta pitäisi kysyä, miksi 

vastaaja antaa ko. arvion tai minkä pitäisi muuttua, että arvosana olisi parempi. Lisäksi 

mittauksessa tulisi varmistaa, että kysytään oikealta kohderyhmältä ja oikeaan aikaan. 

Myös vapaamuotoista palautetta kannattaa käyttää numeeristen kyselyiden rinnalla (mts. 

s. 153). NPS-mittaristolla on myös heikkouksia. Esimerkiksi se, että asiakas antaa arvion 

päällimmäisen tunteen mukaan, eikä arvioi koko asiointiprosessia. Palvelupolussa voi olla 

eritasoisia palvelukokemuksia. Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 59) korostavat myös, että 

tulokset pitää hyödyntää heti ja organisaation sisällä tulee sopia toimintamallista, miten 

vastaajiin otetaan yhteyttä. 
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3 HENKILÖSTÖKOKEMUS  

Henkilöstökokemuksen Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 21–23) määrittää työntekijän nä-

kemykseksi työnantajasta. Tämä näkemys on muovautunut vuorovaikutuksesta, mieliku-

vista ja tunteista. Asiakaskokemuksen ja henkilöstökokemuksen riippuvuus riippuu organi-

saation toimialasta. Yritys menestyy vain, jos sekä asiakas- että henkilöstökokemus ovat 

onnistuneet. Ahvenainen ym. (2017, s. 77) puhuvat henkilöstön työpäiväkokemuksesta. 

Sitoutuneet ja motivoituneet työntekijät ovat tärkein hyvän asiakaskokemuksen lähtökohta. 

Työntekijät ovat sitoutuneita, kun heitä tuetaan ja arvostetaan ja he ovat sitoutuneet yhtei-

siin tavoitteisiin ja toimintamalleihin. Holma ym. (2021, s. 86–87) näkevät henkilöstökoke-

muksen vieläkin laajempana asiana. Asiakkaan näkökulmasta henkilöstöä ovat myös 

kaikki ne, jotka asiakkaat mieltävät yrityksen työntekijöiksi. Mukaan lukien eri sidosryhmät. 

Lisäksi henkilöstökokemuksen yksi elementti on kulttuuri. 

Myös Juutin (2015, s. 126–127) mukaan myönteinen asiakaskokemus heijastuu myöntei-

sesti henkilöstöön ja toisinpäin. Samoin kielteinen henkilöstökokemus heijastuu kielteisenä 

asiakaskokemukseen. Jos asiakasta palveleva asiantuntija on sitoutunut organisaatioonsa 

ja hän omaa vahvan ammatillisen identiteetin, todennäköisesti palvelutapahtuma onnistuu 

hyvin ja asiakas saa hyvän asiakaskokemuksen. Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 146–

147) jatkavat, että työyhteisöön sitoutuneen työtekijän henkilöstökokemus on positiivinen. 

Työntekijöille on tärkeää modernius ja inhimillisyys, kuten esimerkiksi joustavat työajat tai 

hauskat hetket työssä. Uusia työntekijöitä tulee palkata monipuolisesti ja panostaa asen-

teeseen ja persoonaan. Organisaation kannattaa poistaa siilot ja muut esteet, jotka estä-

vän henkilökuntaa tekemästä asiakkaalle positiivista asiakaskokemusta. Myös asiakaspal-

velijan itsenäisyyttä tulee vaalia siten, että työntekijä voi itse ratkaista asiakkaan ongel-

man. Näiden lisäksi organisaation sisäinen yhteistyö ja etenkin sen puuttuminen näkyy asi-

akkaalle negatiivisesti (Holma 2021, s. 88).  

Korkiakosken (2019, s. 118–119) mukaan hyvän henkilöstökokemuksen tavoitteena on 

tehdä sellaiset toimintaedellytykset, että henkilöstö voi keskittyä tuottamaan lisäarvoa 

asiakkaille. Henkilöstön onnistumisen edellytyksiä kuvataan kuviossa 4. Eli henkilöstön 

tulee tietää, miksi yritys on olemassa, mitä tuloksia odotetaan, mikä työntekijän kehitys-

polku on ja ketä asiakkaat ovat. Työntekijöiden ja organisaation arvojen tulee kohdata, 
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työntekijän roolin tulee heijastua positiivisesti asiakkaalle, henkilöstön tulee olla innostu-

nut sekä työstänsä, että asiakkaista ja kokea luottamuksen tunnetta. Toimintaan sisälty-

vät henkilöstölle annettavat työkalut, riittävät resurssit, lupaukset ja toimintamallit.  

 

Kuvio 4. Henkilöstön onnistumisen edellytykset henkilöstökokemuksessa Korkiakosken 
(2019, s. 119) mukaan. 

Killström (2020, s. 96) korostaa erityisesti tunteiden merkitystä henkilöstökokemuk-

sessa. Tunteet lähtevät henkilöstöstä ja ovat osa työpaikan kulttuuria. Tunne välittyy 

myös asiakkaille. Fischer ja Vainio (2014, s. 11–12) jatkavat, että kun työntekijä tuntee 

työniloa, välittyy positiivinen energia sekä työyhteisöön että asiakkaille. Puhutaan tunne-

energiasta, joka vahvistaa kaikkea organisaation toimintaa. Työilmapiiri nousee siis tär-

keäksi elementiksi asiakaskokemuksessa (mts. 2014, s. 178). Ficher (2012, s. 7) jatkaa-

kin väitöskirjassaan, että työilmapiiri vaikuttaa suoraan asiakaskokemukseen. Väitöskir-

jan keskeinen tulos oli mm. se, että asiakkaiden ja työntekijöiden välinen sekä fyysinen, 

että psykologinen yhteys vaikuttaa arvontuottamiseen. Väitöskirja tuotti myös uuden kä-

sitteen, positiivinen ilmapiiri.  

Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 123–126) jaottelevat henkilöstökokemuksen yrityskult-

tuuriin, työympäristöön ja teknologiaan. Yrityskulttuuri on ilmaa, jota työntekijät ja asi-

akkaat hengittävät. Työympäristöä ovat uudenlaiset toimitilaratkaisut, kuten monitoimitilat. 

Myös lisääntynyt etätyö tuo haasteita mm. työyhteisöstä etääntymisen kautta. Myös henki-

löstön mahdollisuus käyttää työssään moderneja järjestelmiä ovat omiaan vaikuttamaan 

henkilöstökokemukseen. Samaa jaottelua käyttävät Holma ym. (2021, s. 93–95). Huonosti 

toimivat teknologiaratkaisut ja työskentelyn kannalta toimimattomat työtilat ovat omiaan 

turhauttamaan työntekijöitä. He myös korostavat, että henkilöstökokemus ja organisaation 
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kulttuuri näkyvät asiakkaalle ja haastavatkin tähän esihenkilöitä ja henkilöstöhallintoa. Esi-

miesten merkitys työtekijäkokemuksessa on suuri (Holma ym. 2021, s. 104.) Duunitorin ja 

Taloustutkimuksen (2021) tekemässä henkilöstötutkimuksen raportissa merkittävimmät te-

kijät henkilöstön kokonaistyytyväsyyteen olivatkin johtaminen ja toimintatavat, oma työ ja 

työilmapiiri. Kyselyyn vastasi yli 3600 työssäkäyvää suomalaista. 

Yrityskulttuuri tarkoittaa päivittäisiä toimintatapoja, sääntöjä, kannustimia, yrityksen tapaa 

olla, hiljaista tietoa ja johtamisen tapaa. Tavoitteet kulttuurin suhteen pitää määrittää ja 

käytännön toimet ja prosessit tukemaan tätä tavoitetta. Teot ovat arkisia, mutta perustuvat 

strategiaan ja arvoihin. Nostetaan asiakas arki puheisiin, kuunnellaan asiakkaita ja mieti-

tään asiakkaiden auttamista ja asiakkaan tavoitekokemuksesta (Holma, 2021, s. 96–99). 

Morgan ja Goldsmith (2017, s. 90) ovat esitelleet kulttuurillisiksi elementeiksi seuraavia  

− tunne olevansa arvostettu ja samassa tiimissä 

− positiivinen käsitys organisaatiosta 

− monimuotoisuuden hyväksyminen ja kaikkien mukaan ottaminen 

− työntekijät suosittelevat työpaikkaansa toisille 

− tuki ja mahdollisuus uuden oppimiselle 

− reiluus työntekijöitä kohtaan 

− johto on valmentaja ja mentori 

− työntekijöiden hyvinvoinnista ja terveydestä huolehtiminen 

− organisaatiolla on olemassaolon oikeutus. 

3.1 Henkilöstön toiminnan vaikutus asiakaskokemukseen 

Organisaation jokainen työntekijä vaikuttaa joko suoraan tai välillisesti asiakaskokemuk-

seen. Välillisesti siten, että ohjeistus tulee aina johdolta (Juuti, 2015, s. 50). Korkiakoski 

ja Karhinen (2019, s. 52–55) vertaavat teknologiaa ja ihmistä asiakaskokemuksen tuot-

tajina. Suurimpana tunteen tuottajana toimii ihminen, joko hyvässä tai pahassa. Organi-

saatio voi valita erilaisia keinoja ja toimia asiakaskokemuksen kehittämiseen teknolo-

gian keinoista, prosesseista tai ihmiskeskeisyydestä. Usein toimia valitaankin useista eri 

osa-alueista.  
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Juuti (2015, s. 164) toteaa, että organisaatiosta tulee asiakaskeskeinen vain siten, että 

myös henkilöstöjohtaminen muuttuu. Henkilöstöjohtamisen tulee nivoutua entistä enem-

män yhteen asiakasnäkökulman kanssa. Juuti (mts. s. 168–168) jatkaa, että asiakaskes-

keisessä henkilöstöjohtamisessa tulee jokaiseen johtamisen osa-alueeseen tuoda asia-

kaskeskeisyys. Esimerkiksi koko organisaation toimintaa tulee suunnitella asiakaskeskei-

sesti ja osaamiseen tulee ottaa mukaa myös asiakkaiden osaaminen. Juuti (mts. s. 30–31) 

korostaa esimiesten roolia, sillä esimiehet määrittävät toimintatavat ja päättävät rekrytoita-

van henkilöstön. Hyvä asiakaskokemus tehdään pienillä asioilla. Esimerkiksi tiedonkululla, 

laadukkailla asiakaskontakteilla, yhteistyöllä, asenteilla ja asiakkaan odotukset ylittävällä 

toiminnalla.   

Juuti (2015, s. 64–66) määrittelee asiakaskeskeisen henkilöstöjohtamisen pääperiaat-

teiksi (kuviossa 5) innovatiivisuuden, osaamisen, vuorovaikutustaidot, sitoutumisen 

asiakaspalveluun, organisaatioon ja työhön, työhyvinvoinnin, oikeudenmukaisuuden ja 

eettisyyden. Seuraavassa kutakin osa-aluetta käsitellään yksityiskohtaisemmin. 

 

Kuvio 5. Henkilöstöjohtamisen ulottuvuudet, jotka vaikuttavat asiakaskeskeisyyteen (Juuti, 
2015, s. 66). 
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Innovaatio ja luovuus  

Luovuutta ja innovatiivisuutta tarvitaan, kun uusia palveluita tai tuotteita tuotetaan asiak-

kaan tarpeisiin. Luovuuden avulla voidaan katsoa asioita uudesta näkökulmasta. Kun 

asiakkaan tarpeet otetaan oikeasti huomioon ja omaa toimintaa muutetaan joustavasti, 

on organisaatio asiakaskeskeinen (Juuti, 2015, s. 69–70). Maury ym. (2020, s. 35) tote-

aakin, että asiakas näkee parhaiten organisaation kehitettävät asiat. Ideoita kannattaa 

siis kysyä ja erityistä huomiota kannattaa kiinnittää asiakkaan kuunteluun. Yksinkertai-

simmillaan asiakkaan ideat tulevat esille palvelutilanteessa. Maury ym. (2020, s. 19) 

mukaan palvelut parantuvat ideakulttuurin avulla. Palvelujen parantuessa myös asia-

kastyytyväisyys kasvaa. Tyytyväiset asiakkaat kertovat eteenpäin hyvästä palvelusta ja 

maine kasvaa. Asiakkaan kanssa tehtävän innovoinnin lisäksi, innovointia voi tehdä 

myös suoraan johtamiseen, esimerkiksi siiloja poistamalla tai johdon kyvykkyyttä nosta-

malla (Löytänä & Korkiakoski, 2014, s. 33). Holma ym. (2021, s. 100–101) jatkavatkin, 

että yhdessä ideoiminen synnyttää enemmän uusia ideoita, virheiden määrä vähenee, 

laatu paranee ja se jopa lisää henkilöstön sitoutumista työhön. Hyvä tiimityö perustuu 

luottamukseen, yhteistyöhön ja kanssakäymiseen.  

Maury ym. (2020, s. 81) mukaan ideoinnista on hyötyä vain, jos ideat käsitellään syste-

maattisesti. Pitää päättää paikka, minne ideat viedään, missä ja miten ideoita käsitel-

lään ja mitkä ideat toteutetaan. On myös mietittävä idean työstämistä, ketkä ideoita 

työstävät ja miten hyvä idea saadaan käytäntöön ja monistettua muiden käyttöön. Juutin 

(2015, s. 78–79) mielestä tällaisen toimintakulttuurin aikaansaamiseksi, on jokaista 

asiakaspalvelussa olevaa kunnioitettava. Myös johdon on tutustuttava asiakasrajapin-

nassa olevien työhön ja myös oltava asiakaspalvelutilanteissa. Johdon on kuunneltava 

asiakkaita ja heidän kokemuksiaan ja heitä palvelleiden asiakaspalvelijoiden kanssa on 

puhuttava. On verkostoiduttava ja luotava sellaisia mahdollisuuksia, että asiakkaat yh-

dessä organisaation henkilöstön kanssa voivat luoda uutta ja parempaa palvelua. 

Luovuus on pitkäjännitteistä työtä, joka vaatii myös sattumaa. Luova ihminen tarvitsee 

muita ihmisiä. Luoviin uudistuksiin suhtautuminen eivät aina ole kannustavia. Esimiehen 

tehtävä onkin luoda edellytykset luovuudelle innostuneisuuden ja luottamuksen avulla, 
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ilman arvostelua. Innovaatioiden onnistumisia kannatta juhlistaa ja luoda näin uu-

denalista, innovatiivista kulttuuria (Juuti & Vuorela 2015, s. 34–35).  

Osaamisen kehittäminen  

Juuti (2005, s. 88–89) jaottelee asiakaskeskeisen organisaation osaamisen ydinosaami-

seen (kuviossa 6 sinisellä) ja muihin tarvittaviin kompetensseihin, systeemeihin ja toimin-

toihin (kuviossa 6 harmaalla). Ydinosaaminen sisältää organisaation ydinosaamisen ja sen 

olisi liityttävä keskeisesti asiakkaiden tarpeisiin ja niiden tyydyttämiseen. Ydinosaamiseen 

tulisi ottaa huomioon myös asiakkaiden mukana tuoma osaaminen. Erityisesti tätä osaa-

mista voidaan ammentaa asiakkailta ja vuorovaikutuksesta heidän kanssaan.  

 

Kuvio 6. Asiakaskeskeisen organisaation ydinosaamisalueet (Juuti 2015, s. 89). 

Juuti (2005, s. 90–92) määrittelee asiakaskeskeisen organisaation ominaispiirteeksi sen, 

että asiakkaiden kanssa tekemisissä olevat ns. suorittavan tason ihmisiä arvostetaan ja 

nostetaan korkealle. Asiakaskeskeisyys näkyy siinä, että organisaation ydinosaamista on 

se, että asiakkaille tuotetaan myönteisiä kokemuksia ja jopa ylitetään odotukset. Palveluja 

kannattaa tarjota monen eri kanavan kautta. Esimerkiksi kasvokkain, puhelimella tai sosi-

aalisen median kautta. Asiakaskokemus muodostuu useista eri kanavista. Juuti (mts. s. 

96–97) tuo myös esille, että kannattaa käyttää tarinoita, joiden päähenkilöitä ovat 
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asiakkaat. Kun yhteiseen tarinaan tuodaan henkilöstön osaaminen ja asiakkaiden palve-

luntarve, saa asiakas parhaan asiakaskokemuksen.  

Organisaation sisällä osaamista on sekä yksilön, että organisaation tasolla. Yksilöllä osaa-

miseen liittyvät tiedot, taidot, kokemus, verkostot, kontaktit, asenteet ja henkilökohtaiset 

ominaisuudet. Organisaation tasolla osaaminen on työntekijöiden jakamia yhteisiä näke-

myksiä, toimintatapoja, -prosesseja ja -kulttuuria. Organisaation kulttuuri on tärkein ele-

mentti erottumiseen kilpailijoista, joten siitä tulee pitää hyvää huolta. Organisaatiotason 

osaaminen voi olla sekä näkyvää, että näkymätöntä. Tämä ns. hiljainen tieto syntyy ja siir-

tyy eteenpäin havainnoimalla (Kujala ym. 2013, s. 44–45). Juuti ja Vuorela (2015, s. 57) 

toteavat, että henkilöstön osaamisen kehittäminen jatkuu koko työsuhteen ajan aina rekry-

toinnista pois lähtemiseen. Osaamisen kehittäminen on ennen kaikkea hyvä ja arvostava 

suhde ihmisen ja organisaation välille. 

 

Vuorovaikutus – asiakaskeskeisyyden peruspilari 

Juuti (2015, s. 110–111) kertoo hyvän asiakaskeskeisen toimintatavan peruspilarin olevan 

hyvän vuorovaikutuksen. Hyvässä vuorovaikutuksessa nousevat esille mm. aitous, rehelli-

syys, kunnioitus ja luottamus. Erityisesti luottamus on yksi tärkeimmistä organisaation me-

nestyksen edellytyksistä. Tärkeää on myös se, että asiakkaan odotukset organisaatiota 

kohtaan kohtaavat ja jopa ylittävät ne. Tämä vaatii organisaation työntekijöiltä paitsi hyviä 

vuorovaikutustaitoja, mutta myös tietoa omasta organisaatiosta, että voi aavistaa asiak-

kaan tarpeet ja osaa täyttää ne toiveet ylittävästi. Valvio (2010, s. 107) tuo esille myös sen, 

että vuorovaikutukseen liittyy sanojen lisäksi myös sanaton viestintä, kuten ilmeet, eleet ja 

äänenpainot.  

Fischer ja Vainio (2014, s. 61) puhuvat laatuyhteyksistä. Tämä tarkoittaa yksilöiden ja or-

ganisaation eri toimijoiden välisiä yhteyksiä, jotka ovat voimaannuttavia ja energisoivia. 

Laatuyhteydet syntyvät kohtaamisista ja ne luovat yhteenkuuluvuutta ja positiivista arvos-

tusta. Tiivis laatuyhteys lisää luottamusta ja luontevaa yhteistyötä. Laatuyhteyttä voi lisätä 

mm. uuden työntekijän hyvällä perehdyttämisellä, organisaation kokonaiskuvan hahmotta-

misella, siiloista pois pyrkimällä ja positiivisella, toiset huomioonottavalla kommunikaatiolla 

(mts. s. 64–65). Vuorovaikutukseen liittyen Ahvenainen ym. (2017, s. 85) korostavat, että 
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esimerkiksi palavereita vähentämällä ja parantamalla sekä työntekijäkokemus, että asia-

kaskokemus parantuvat.  

Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019, s. 3) toteavatkin, että työelämä vaatii entistä enem-

män vuorovaikutustaitoja, koska työt ovat pirstaleisia ja verkostoissa. He korostavat myös 

esimiesten roolia vuorovaikutuksessa. Se on omiaan vaikuttamaan arkeen, työmotivaation 

ja työilmapiirin. Forsten-Astikainen ja Kultalahti (s. 12–14) toteavat tutkimuksessaan, että 

määräaikaiset työntekijät arvioivat vuorovaikutussuhteen olevan esimieheen parempi, kuin 

vakituiset työntekijät ja vuokratyöntekijät arvioivat. Myös työntekijän asema vaikutti tutki-

mustulokseen. Johtavassa asemassa olevat antoivat paremman arvosanan vuorovaikutuk-

selle. Samoin naiset arvioivat vuorovaikutuksen paremmaksi kuin miehet. Tutkimukseen 

osallistui 4500 vastaajaa vuosina 2015–2016. 

Löytänä ja Kortesuo (2011, s. 80–81) tuovat esille viisi kohtaa, joilla asiakaskokemuksesta 

saadaan parempi vuorovaikutuksen avulla: 

1. Asiakkaan olo tehdään hyväksi. 

2. Asiakkaan tilanne ja tarpeet kartoitetaan ja kuunnellaan. 

3. Mietitään asiakkaalle arvoa tuottava ratkaisu ja hyödyt ja esitellään vaihtoehdot. 

4. Ostamisen helpottaminen ja hyötyjen korostaminen. 

5. Poistetaan ostamisen riskejä. 

Juuti (2005, s. 117) puolestaan antaa ohjeeksi kolme toimintamallia hyvään vuorovaikutuk-

seen: 

1. Asiakaspäivä – tutustuminen organisaatioon ja yhdessä käytävä keskustelu. 

2. Jokaisen organisaation työntekijän pitäisi olla vuorovaikutuksessa asiakkaiden 

kanssa. 

3. Otetaan asiakas huomioon jokaisessa keskustelussa, jopa kuvitteellisen asiakas-

tuolin avulla. 

Juuti (2015, s. 129–130) korostaa, että hyvää asiakaskokemukseen päästään tuntemalla 

asiakkaan taustalla olevat motivaatiot. Tätä varten asiakkaat voi ryhmitellä. Juuti ryhmitte-

lee asiakkaat Jungin nelikentän avulla. (Kuvio 7) Vaaka-akselilla ovat aistihavainnot ja 
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intuitio, pysty akselilla ajattelu ja tunteet. Asiakkaat voidaan tämän perusteella jakaa nel-

jään eri tyyliin, riippuen nelikentällä sijoittumisesta. Tyylit ovat: tehokkuutta painottava, so-

siaalinen tyyli, kekseliäisyyttä painottava ja empaattinen tyyli. Asiakasta palvelevan henki-

lön tulee huomioida asiakkaiden erilaisuus ja palveltava häntä tyyliin mukautuvalla tavalla.  

 

Kuvio 7. Mukaillen Jungin nelikenttä asiakkaiden ryhmittelyyn ja vuorovaikutuksen tyyli asi-
akkaan mukaan (Juuti 2015, s. 130).   

Juuti (2015, s. 112) jatkaa, että toiveiden täyttäminen edellyttää asiakkaan kuuntelua. Ku-

vio 8 kuvaa kuuntelemisen tasot. Tavoitteena on, että asiakasta kuunnellaan aidosti, rat-

kaisukeskeisesti ja asiakkaan tilanteeseen eläytyen. Tavoitteena on dialogi asiakkaan ja 

asiakaspalvelijan välille. Kuuntelemisen alimmalla tasolla asiakasta ei kuunnella ollenkaan, 

eikä siihen kiinnitetä huomiota. Edistyneempi kuuntele edellyttää asiakkaan puheen 

arviointia, aitoa kuuntelua ja ongelman ratkaisua. Viimeinen kuuntelun taso eli 

asiakaskeskeinen kuuntelu pyrkii ymmärtämään asiakkaan todellisuutta ja eläytymistä 

asiakkaan tilanteeseen.  
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Kuvio 8. Asiakkaan kuuntelemisen tasot (Juuti, 2015, s. 112). 

Dunderfelt (2015, s. 10) toteaa, että läsnä oleva kuunteleminen on taito, joka vaatii tie-

toista toimintaa ja tahtomista olla läsnä. Kuuntelua voi myös harjoitella. Dunderfelt (mts. s. 

21) jatkaa, että kuuntelemisen yhtäjaksoisen kesto on 30 sekuntia. Tässä ajassa ihminen 

on yleensä sanonut sanottavansa.  

Hurmerinta (2015, s. 142–144) nostaa esille myös sosiaalisen kuuntelun. Sosiaalisen me-

dian kanavissa asiakkaan kuuntelun avulla voidaan kerätä tietoa asiakkaista, trendeistä ja 

kilpailijoista. Kuuntelun lisäksi sosiaalinen media mahdollistaa nopean vastauksen asiak-

kaan kysymyksiin, osallistumisen keskusteluun ja kuulemaan asiakkaiden toiveita. Parviai-

nen (2018, s. 27) korostaa kuuntelun lisäksi palautteen vastaanottamisen tärkeyttä. Erityi-

sesti negatiiviseen palautteeseen vastattaessa tulisi asiakkaan tunnetila ottaa vastaan 

myönteisesti mukautuen, eläytyen ja ymmärtäväisesti. Kuitenkin palautteen käsittelypro-

sessi selkeästi mielessä. Yksi vaihtoehto onkin luoda yhteisiä ja yhdenmukaisia mallivas-

tauksia ja -fraaseja erilaisiin asiakasviestinnän tilanteisiin (mts. s. 99.) Valvio (2010, s. 

152–154) antaa myös negatiiviseen reklamaatioon toimintaohjeita. Kuuntelun ja ymmärtä-

misen lisäksi asiakasta tulee kiittää palautteesta, kertoa, että palautetta arvostetaan, lu-

vata, että asian eteen tehdään jotain, korjata virheet nopeasti, pyytää lisätietoa ja tarkistaa 

asiakkaan tyytyväisyys. Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 106–107) kutsuvat asiakkaan pet-

tymyksen hetkiä poikkeustilanteiksi eli asiakkaan odotukset organisaatiosta alittuvat. Sosi-

aalisen median negatiivisia palautteita kannattaa kuunnella ja asiakkaan palautteen käsit-

telyn tulisi olla uniikki kokemus sekä asiakkaalle että organisaatiolla. Palautteen vastaanot-

tamisessa ei saa näkyä vain organisaation näkökulma. Kun poikkeustilanteita ratkaistaan, 
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oleellista on mm. nopeus, ymmärrys siitä, että jokainen asiakas on yhtä arvokas, onnistu-

minen asiakkaan mielestä.  

Hurmerinta (2015, s. 32–33) toteaa, että vuorovaikutusta voidaan pitää sosiaalisen aika-

kauden ytimenä. Menestyneet organisaatiot ottavat käyttöön uusia sosiaalisia viestintäväli-

neitä niin ulkoisesti kuin sisäisesti. Johtajia tulee rohkaista sosiaalisten medioiden käyttä-

jiksi ja johtajien tulee rohkaista henkilöstöä uuden ideoimiseen ja uuden oppimiseen. Par-

haiten sosiaalinen kanssakäyminen onnistuu kasvokkain. Erilaisissa tapahtumissa ihmiset 

oppivat, verkostoituvat ja jakaa kokemuksia. Organisaation ollessa sosiaalinen, sen asiak-

kaat ja työntekijät ovat tyytyväisempiä. Tyytyväisyyteen vaikuttaa tiedon nopea kulkemi-

nen, ideoiden nopea jakaminen, ketteryys, hyvä yhteishenki ja työyhteisö.  

Sitoutunut työntekijä  

Organisaatiot pyrkivät sitouttamaan henkilöstöään monin eri tavoin. Yhteiset arvot ja arvo-

lauseet vaikuttavat organisaation kulttuuriin. Parhaaseen tulokseen päästään, jos henki-

löstö pääsee itse vaikuttamaan arvojen luomiseen. Myös erilaisin juhlien, riittien ja tilai-

suuksien avulla pidetään yllä organisaation kulttuuria ja tunnetta olla osa organisaatiota. 

Onnistunut tunne johtaa sitoutumiseen. Muita sitouttamisen välineitä ovat mm. johtamista-

vat, vuorovaikutus, työn sisältö ja arkinen kehittäminen. Juuti uskookin, että samalla kun 

asiakaskeskeistä henkilöstöjohtamista kehitetään, kehittyy samalla työntekijän oma amma-

tillinen identiteetti (Juuti 2015, s. 121–123). Hurmerinta (2015, s. 22) väittää, että kun hen-

kilöstö on sitoutunutta, he innovoivat enemmän, virheitä pelkäämättä ja samalla molem-

minpuolinen luottamus lisääntyy. Avoin keskustelu johdon ja henkilöstön välillä on tärkeää 

sitoutumisen kannalta. Hurmerinta (s. 67–68) jatkaa, että se miten työntekijöitä motivoi, 

kannattaa ottaa selville. Lisäksi Hurmerinnan (s. 70–71) mukaan onnistuessaan sitoutunut 

työntekijä toimii yrityksen sekä sisäisenä brändilähettiläänä, jonka kautta syntyy positiivista 

työnantajakuvaa ja asiakaskokemusta. Fischer ja Vainio (2014, s. 180–181) kuitenkin ko-

kevat, että tulee myös korostaa työntekijän vastuuta omasta sitoutumisestaan. Oma arvos-

tus työtä kohtaan, kokemus omasta osaamisesta, itsetunnosta ja hyvinvoinnista luovat 

pohjaa myös kollegoiden hyvinvoinnille. 
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Henkilöstön työhyvinvointi 

Juuti (2015, s. 136–137) toteaa asiakaskokemuksen lähtevän hyvästä asiakkaan koke-

muksesta ja tähän vaikuttaa suoraan myös asiakaspalvelijan työhyvinvointi. On pyrittävä 

hyvään kierteeseen, jossa on hyvät puitteet työskentelylle ja työstä saa työn iloa. Jos taas 

organisaatio tuottaa työntekijöilleen stressiä esimerkiksi tehostamistoimien avulla, on 

huono kierre valmis ja tämä vaikuttaa asiakaskokemukseen huonontavalla tavalla. Juutin 

mukaan hyvän kierteeseen päästään lisäämällä resursseja asiakasrajapintaan ja että, an-

nettaisi sille aikaa, kustannuksista huolimatta. 

Laine (2015, 34) tuo esille kirjallisuuskatsauksessaan, että aiemmin ongelmia työhyvin-

voinnista on haettu yksilöstä, mutta nykyään syitä haetaan myös työstä, työprosessien 

merkityksestä, yksikön, organisaation ja yhteiskunnan vuorovaikutussuhteista sekä organi-

saation sosiaalisen ympäristön ja johtamisen kysymyksistä. Juuti (2015, s. 142–143) on 

kuvannut työhyvinvoinnin useita tekijöitä alla olevan kuvan avulla (Kuvio 9). Työhyvinvoin-

tiin vaikuttavat osaaminen, hyvä johtaminen, ihmissuhteet, työn sisältö ja luovuus. Henki-

löstön työhyvinvointiin vaikuttaa suuresti myös asiakkailta saatu palaute. Jos hyvälle asia-

kaspalvelulle ei jää aikaa, todennäköisesti palaute asiakkaalta on huono. Organisaation 

tulee aloittaa asiakaslähtöinen ajattelu ja päästää irti taloudellisesta näkökulmasta. Näin 

paranee sekä henkilöstön hyvinvointi, että asiakkaiden asiakaskokemus. 
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Kuvio 9. Työhyvinvoinnin vaikutus asiakaskokemuksiin (Juuti, 2015, s. 142). 

Manka ja Manka (2016, s. 53–56) käyttää käsitettä työnhyvinvointipääoma. Se kokoaa yh-

teen yksilön, yhteisön ja organisaation pääomat. Yksilön pääomaan kuuluvat mm. asen-

teet ja osaaminen. Yhteisön sosiaaliseen pääomaan mm. esimies-alaissuhteet ja organi-

saation pääomaan johtamisjärjestelmät, organisaatiokulttuuri jne. Työnantaja voi kartuttaa 

työhyvinvointipääomaa mm. hyvällä esimiestyöllä, työelämän joustoilla, työntekijöiden vai-

kuttamismahdollisuuksilla, työterveydentuella ja urasuunnittelulla. Myös työntekijälle anne-

taan vastuuta ja työntekijä voi hankkia työhyvinvointipääomaa itsensä johtamisella, osaa-

misen päivittämisellä, asenteella, muutoksiin sopeutumisella ja omilla elämäntavoilla.  

Toisaalta Juuti (2015, s. 144–145) toteaa, että organisaatioissa, joissa kerätään syste-

maattisesti palautetta asiakkailta, on henkilöstön myös opittava ottamaan palaute vastaan. 

On korostettava, että asiakas antaa palautetta organisaatiolle, ei yksilölle. Yksilö kuitenkin 

toimii organisaation ohjeiden mukaan. Palautteen perusteella voidaan muuttaa toimintata-

poja, kun palaute käsitellään oikein, turvallisella ja kehittävällä maaperällä. Negatiivista pa-

lautetta käsiteltäessä, on asettauduttava asiakkaan asemaan ja ymmärrettävä, että pa-

laute ei kohdistu yksittäiseen työntekijään. Eniten asiakaskokemukseen vaikuttavat ensi- ja 

loppuvaikutelma. Lisäksi palautteeseen vaikuttava joko asiakkaan positiivinen tai negatiivi-

nen tunne. 



35 (68) 

Viimeinen henkilöstöjohtamisen ulottuvuus on luottamus, eettisyys ja oikeudenmu-

kaisuus. Ne kävelevät käsikädessä tyytyväisen henkilöstön ja asiakkaiden kanssa. 

Edellä mainitut asiat antavat hyvät edellytykset ihmisten yhteistyölle (Juuti, 2015, s. 

153.) Juuti (s. 158) jatkaa, että erityisesti eettinen toiminta on erityisen tärkeää. Johdon 

tulee itse toimia ja antaa henkilöstölle mahdollisuudet toimia eettisten periaatteiden mu-

kaisesti. Onko henkilöstöllä esimerkiksi aikaa, valtuuksia tai keinoja toteuttaa eettisiä 

toimintatapoja työssänsä. Jos eettiset toimintatavat eivät toteudu, näkyy se vääjäämättä 

myös asiakkaiden luottamuksena ja asiakaskokemuksessa.  

Korkiakoksi ja Gerdt (2016, s. 111-115) näkevät, että edellä mainittujen lisäksi on 

korostettava asiakasrajapinnassa olevien työntekijöiden tärkeyttä ja heidän kuuntelua. 

Kaikkien palautteiden tuominen asiakasrajapinnasta on erittäin tärkeää. Myös 

työntekijöiden itsenäinen päätöksenteko nopeuttaa asiakaspalvelutilanteita. Tilanteita 

varten tulee olla selkeät toimintaohjeet. Hyvästä asiakaskokemuksen tuottamisesta 

tulee myös palkita henkilöstöä. 

3.2 Henkilöstökokemuksen mittaaminen ja analysointi 

Henkilöstökokemuksen mittaamisessa analytiikalla on iso rooli ja organisaatioiden kannat-

taa siihen myös panostaa (Korkiakoski & Karhinen, 2019, s. 141). Korkiakoski ja Karhinen 

(2019, s. 130–131) jakavat henkilöstökokemuksen mittarit seuraavasti: avainhetkiin, työ-

suhteeseen ja henkilöstöön (Kuvio 10). Erityisesti tärkeänä Korkiakoski ja Karhinen pitävät 

avainhetkien, kuten perehdytyksen ja koulutuksen mittaamisen tärkeyttä. Tavan pitää olla 

helppo, esimerkiksi hymiöt tai henkilöstön NPS eli eNPS (=Employee Net Promoter 

Score). Lisäksi olemassa on uudenlainen työkavereiden NPS eli suositteleeko työkaveri 

sinua työntekijänä. Työsuhteen mittaamisen tasoa Korkiakoski pitää edelleen tärkeänä. 

Henkilöstökokemuksen mittaamiseen Korkiakoski kehottaa rakentamaan yritystasoisen 

avainluvun.  

Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 136–137) nostavat esille tärkeimmät työntekijän avain-

hetket: Työpaikan haku (kiinnostuminen organisaatiosta), rekrytointi, työsuhteen aloitus 

(perehdytys), työsuhteen muutos (uusi tehtävä) ja yrityksestä lähtö. Työntekijän avainhet-

ket henkilöstökokemuksen mittaamisessa kannattaa olla monipuolista ja huomiota tulee 
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kiinnittää sekä henkilöstön yhteisiin että yksittäisen työntekijän avainhetkiin. Avainhetkien 

lisäksi myös arkiset hetket kuten normaali työpäivä ja suunnitellut hetket, kuten joulujuhlat 

ovat tärkeitä.  

 

Kuvio 10. Henkilöstökokemuksen mittarit ja mittaaminen eri tasoilla (mukaillen Korkiakoski 
ja Karhinen, 2019, s. 130). 
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4 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN 

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 36) väittävät, että vaikka asiakaskokemus nähdään orga-

nisaatioiden strategioissa, se ei ole tullut mukaan päivittäiseen toimintaan. Tähän on kaksi 

syytä: asiakaskokemus on abstrakti, määrittelemätön käsite, joka on jäänyt monille 

etäiseksi. Ja toiseksi asiakaskokemuksen johtamiseen ei ole viitekehystä, eikä se ole 

osana johtamista. Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 36) jatkavat, että vaikka strategia asia-

kaskokemuksen johtamisessa on tärkeää, on strategian toteutuminen ja jalkautus tärke-

ämpää. Killström (2020, s. 10) puhuu tunteiden johtamisesta, jossa keskiöön tulevat lä-

pinäkyvyys, aitous ja yhdessä tekeminen. Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy oleelli-

sesti se, että ymmärtää eri tunteiden vaikutuksen käyttäytymiseen (s. 15). Korkiakosken ja 

Gerdtin (2016, s. 210) mukaan asiakaskokemuksen johtaminen on yhdessä tekemistä, ko-

keilua ja uuden luomista. Juuti (2019, s. 182) korostaa myös johdon vahvaa tukea ja uu-

denlaista johtamista. Fileniuksen (2015, s. 180) korostaa, ellei asiakaskokemus ole organi-

saation strategisissa tavoitteissa, sitä ei ole olemassa.  

Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 70–75) toteavat asiakaskokemuksen johtamisen olevan 

valtava kokonaisuus. He näkevät, että siiloutuminen ja osaoptimointi ovat organisaatioiden 

merkittävimmät syyt, miksi asiakaskokemuksen johtaminen epäonnistuu. Siiloutuminen 

voidaan jakaa operatiiviseen, kanavakohtaiseen ja hierarkiseen siiloutumiseen. Operatiivi-

nen siiloutuminen näkyy organisaation yksiköiden erillisenä toimintana, ilman yhtenäistä 

kokonaisuutta. Kanavakohtainen siiloutuminen tarkoittaa erilaisten asiakaspalvelukanavien 

hallintaa ja niiden näyttäytymistä asiakkaalle. Hierarkinen siiloutuminen näkyy organisaa-

tion hierarkisissa rakenteissa. Esimerkiksi siten, että asiakasrajapinnassa oleva ei voi 

tehdä itsenäisiä päätöksiä. Ratkaisuja siiloutumiselle ovat kommunikaation, innovoinnin ja 

uusien toimintatapojen etsimisen. Myös organisaatiorakenteiden purkaminen, henkilöstön 

yhteinen palkitseminen ja virheiden salliminen hajottaa siiloutumista. Siiloutumisen lisäksi 

osaoptimointi hankaloittaa asiakaskokemuksen johtamista. Osa-optimointi tarkoittaa sitä, 

että kokonaisuus ei ole tärkein vaan erilliset osat. On muistettava, että asiakaskokemus on 

kokonaisuus, ei vain yksi palanen.   

Löytänä ja Kortesuo (2011, s. 13–14) näkevät asiakaskokemuksen johtamisen hyödyiksi 

mm. asiakastyytyväisyyden lisääntymisen, henkilöstön sitoutumisen, brändin arvon 
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nouseminen ja näin yrityksen tuotto myös kasvaa. Asiakaskokemuksen johtamista ei saa 

pitää vain asiakaspalvelun kehittämisenä, vaan se tulee nähdä kokonaisvaltaisena, kaikkia 

yksiköitä koskevana osa-alueena.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 40–49) esittelevät asiakaskokemuksen strategian viiteke-

hyksen (Kuvio 11). Viitekehyksessä on kaksi tasoa: strateginen suunnittelu ja operatiivinen 

toteutus. Strateginen suunnittelu määrittää organisaation asiakaskokemuksen tavoitteet ja 

operatiivinen toiminta käytännön asiakaskokemuksen toteutumisesta. Lisäksi viitekehyk-

sessä on neljä näkökulmaa, jotka ovat symbioosissa ja jos yksi näkökulma ontuu, johtami-

nen ontuu.  

Näkökulmat ovat seuraavat (mts. 40–41): 

1. Omistajaohjauksellinen näkökulma: määrittää asiakaskokemuksen tavoitteet ja raa-

mit. 

2. Strategisten valintojen näkökulma: määrittää keinot. Millainen on asiakaskokemus. 

Tätä määrittävät asiakasarvo, kilpailukeinot ja arvolupaus. 

3. Operatiivinen näkökulma: määrittää toteutuksen tavat; organisoituminen, kohtaamis-

pisteet ja työkalut, joilla asiakaskokemusta viedään eteenpäin. 

4. Asiakasnäkökulma: asiakas määrittää onko asiakaskokemus onnistunut. 
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Kuvio 11. Strategiana asiakaskokemus – viitekehys (Mukaillen Saarijärvi & Puustinen 
2020, s. 40–41). 

Strategisen suunnittelun lähtökohtana tulee nähdä kohderyhmät ja määritellä tärkeimmät 

asiakasryhmät (Saarijärvi & Puustinen 2020, s. 125.) Kohderyhmien määrittelyllä ja asia-

kastarpeiden profiloinnilla asiakas saa juuri oikeanlaista palvelua ja markkinointiviestintää 

oikeaan aikaan. Profilointi helpottaa myös henkilöstöä asiakasryhmien erilaisten odotusten 

tunnistamisessa (mts. 132–134). Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 122) korostavat myös 

kohderyhmittelyä. Kohderyhmien odotusten tunnistamisella asiakkaan odotukset voidaan 

ylittää.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 135–136) näkevät edellä mainitun viitekehyksen mukaan, 

että (Kuvio 11) strategisessa johtamisessa tulee korostaa käsitteiden ja niiden välisten 

suhteiden ymmärtämistä. Asiakaskokemuksen lisäksi seuraavien käsitteiden ymmärtämi-

nen ohjaa organisaation strategisia valintoja ja tuo esiin millaista asiakaskokemusta orga-

nisaatio haluaa tavoitella. Käsitteet ovat: asiakasarvo, arvolupaus, kilpailukeinot, kilpailu-

haitta, kilpailukyky ja kilpailuetu. 

Seuraavassa avataan käsitteet lyhyesti Saarijärven ja Puustisen (2020, s. 137–156) mu-

kaan. Asiakasarvo kertoo ostamisen syyn, millainen on asiakkaan kokema arvo. Asia-

kasarvoa voidaan pitää asiakaskokemuksen kivijalkana. Asiakasarvo vaihtelee, sen 
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mukaan, mikä milloinkin koetaan arvokkaana. Asiakasarvoa voidaan kasvattaa hyötyjä li-

säämällä ja uhrauksia vähentämällä. Arvolupaus kertoo organisaation luoman arvon asiak-

kaalle. Arvolupaus antaa lupauksen ja odotuksen asiakkaalle ja se voi olla myös kilpailu-

keino. Sisäisesti arvolupaus kertoo, millaista asiakaskokemusta tavoitellaan. Kilpailukeino 

on väline, jolla luodaan asiakkaalle hänen tavoittelemaansa arvoa. Kilpailuhaitta on silloin, 

kun kilpailussa vaadittavat tekijät eivät ole samalla tasolla, kuin muiden. Kilpailukyky on kil-

pailukeino, joilla ei tule kilpailuetua. Kilpailukykytekijät eivät välttämättä vielä voita kilpailua, 

mutta ovat ”kisassa” mukana. Kilpailuetuja ovat tekijät, joiden avulla organisaatio erottuu 

kilpailijoista. Arvot ovat organisaatioiden kilpailuetuja ja palvelun arvot voidaan jakaa nel-

jään muotoon: taloudellinen, emotionaalinen, toiminnallinen ja symbolinen arvo (Löytänä & 

Korkiakoski 2014, s. 18–20). Löytänä ja Kortesuo (2011, s. 54–55) jakavat arvon tuottami-

sen asiakkaalle vielä kahteen eri ulottuvuuteen: utilitaarisiin lähteisiin eli ovat rationaalisia, 

eivätkä suoraan tuota arvoa. Ja hedonistisiin lähteisiin, jotka ovat emotionaalisia ja tunteita 

tuottavia. Jälkimmäinen on omiaan vaikuttamaan mm. suositteluhalukkuuteen.  

Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 37–42) jakavat asiakaskokemuksen kehittämisen kol-

meen vaiheeseen: ensiaskeliin, kypsymisvaiheeseen ja jatkuvan kehityksen ylläpitä-

miseen. Ensiaskeleissa tehdään irrallisia kehitystoimia ja kokonaisuuden ymmärtäminen 

on vielä alussa. Alussa parannetaan yksittäisiä prosesseja ja kosketuspisteitä. Mietitään 

asiakkaalle tuotettavaa arvoa ja tehdään palvelulupauksia. Kypsymisvaiheessa on sitou-

duttu jo asiakaskokemuksen johtamiseen ja asiakaskokemus on läsnä jokaisessa organi-

saation prosessissa. Myös mittaaminen kehittyy kosketuspiteiden mittaamiseen ja henki-

löstömittareihin. Viimeisessä jatkuvan kehityksen ylläpitämisessä kehittäminen jatkuu kai-

ken aikaa. Asiakaskokemuksen johtaminen on päättymätön prosessi. Ylläpitoon ja inno-

vointiin tulee panostaa kaiken aikaa, sillä asiakkaiden tarpeet muuttuvat.  

Asiakaskokemuksen johtaminen vaatii systemaattisen toimintamallin, joka varmistaa muu-

toksen organisaatiossa. Toimintamalli sisältää kehittämistä ja viestintää sisäisesti. Seuraa-

vat viisi osa-aluetta auttavat toiminnan kehittämisessä: mittaaminen, välitön analyysi, takti-

set korjaukset, rakenteelliset korjaukset ja innovointi. Mittaaminen ja tulosten hyödyntämi-

nen tulisi saada asiakasrajapinnassa työskentelevien käyttöön heti. On päätettävä, miten 

palautteet hoidetaan, miten prosesseja ja rakenteita kehitetään asiakaskokemus keski-

össä. Kaiken tämän tiedon pohjalta on innovoitava toimintaa asiakkaan suuntaan. 
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Jalkauttaminen vaatii myös henkilöstön kouluttamista sekä sisäistä että ulkoista viestintää 

(Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 81–86). Löytänä ja Korkiakoski (2014, s. 78–80) suositte-

levat myös asiakaskokemuksen johtajan nimeämistä, mutta ensiaskeleet asiakaskokemuk-

sen kehittämisessä tulee olla ensin otettuna. Johtajalle tulee antaa mm. vastuuta ja valtaa, 

mahdollisuus organisaation yhteistyön tiivistämiseen, palkitsemiseen jne.  

Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 191–194) näkevät, että strategian toteuttamisessa tarvi-

taan eritysesti operatiivista toimintaa eli strategian toteuttamista. Se on tekemistä, jonka 

pitää näkyä mm. organisaation organisoitumisessa, palkitsemisessa, resursseissa ja pro-

sesseissa. Asiakaskokemuksen tavoitteet määrittävät organisaatiorakenteet, vaikka käy-

tännössä tämä usein menee toisinpäin. Saarijärvi ja Puustinen (s. 205–206) jatkavat anta-

malla asiakaskokemuksen johtamiseen konkreettiset työkalut. Työkaluista tulee valita sel-

laiset, jotka sopivat organisaatiolle. Ei ole tarpeen ottaa kaikki käyttöön. 

− asiakaspolkukartoitus kuvaa asiakkaan polun ja kosketuspisteet 

− asiakaspolun vaiheistus kertoo millaisia tunteet ja tekemiset polun vaiheissa on 

− design-ajattelu yhteensovittaa organisaation tavoitteet ja käyttäjälähtöisyyden 

− blueprint-menetelmät kuvaavat asiakaskokemusta ja sisäisiä prosesseja 

− asiakaskokemuksen GAP-analyysin avulla selvitetään huono asiakastyytyväisyys 

− CIT-menetelmän avulla tunnistetaan asiakaskokemuksen kannalta tärkeät tekijät 

− SILT-menetelmä yhdistää asiakaspolut vaiheet asiakkaan arvoihin. 

Muutosjohtaminen 

Myllymäki (2017, s. 20) määrittelee itse muutoksen prosessiksi, jossa ”jokin tulee toisen-

laiseksi kuin se aikaisemmin oli”. Muutos voi tapahtua nopeasti tai hitaasti tai muutos voi 

olla pieni tai suuri. Jotta asiakaskeskeisempää toimintatapaa voidaan rakentaa, Kor-

kiakoski (2019, s. 173–174) kehottaa organisaatiota muutokseen. On pystyttävä rakenta-

maan asiakaskeskeinen visio ja johtamismalli. Tulee kirkastaa mihin organisaatio on me-

nossa ja mikä on tahtotila. Pitää olla uskallusta muuttaa toimintaa, olla läpinäkyvä asiak-

kaita ja koko organisaatiota kohtaan. Lisäksi tarvitaan johdon vahva tuki ja päämääriätie-

toinen organisoituminen.  
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Korkiakosken mukaan (2019, s. 185) tärkeintä muutoksessa on, että asiakaskokemuksen 

kehittämiseen annetaan tarpeeksi aikaa, rahaa ja, että vastuuhenkilöillä on tarpeeksi osaa-

mista. Myös Juuti (2019, s. 185) korostaa, että asiakaskokemuksen johtaminen vaatii ai-

kaa, rahaa ja osaamista. Muutos vaatii aina uutta oppimista ja ajattelutavan muuttumista 

(Laamanen ym. 2016, s. 75.) Myllymäki (2017, s. 55) kehottaa muutoksessa myös koko-

naisuuden ymmärtämiseen.  

Juuti (2005, s. 32) kannustaa esimiehiä tukemaan työntekijöitä siten, että he pystyvät pal-

velemaan asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla. Toimintoja on muokattava siten, että 

vallitseva ajattelu on asiakaskeskeistä. Useissa organisaatioissa edellytyksenä on kulttuu-

rillinen muutos. Kuvio 12 havainnollistaa perinteisen ja asiakaskeskeisen johtamisen eron. 

Muutoksen tavoitteena on, että tehdään työtä asiakkaita varten, ei johtoa, eikä esimiestä 

ajatellen (Kuvio 12). Saarijärvi ja Puustinen (2020, s. 123) jatkavat, että asiakaskokemusta 

edistävä kulttuuri on aikaa vievä ja malttia vaativa projekti. Se vaatii asiakaskokemuksen 

näkyväksi tekemistä monin eri keinon.  

 

Kuvio 12. Muutosprosessin kuvaus. Tavoite on, että organisaatiossa palvellaan esimiesten 
ja johdon sijasta asiakkaita ja tuotetaan asiakkaille elämyksiä (Juuti 2005, s. 33). 

Uudenlaiset kulttuurin rakentamiseen voidaan käyttää esimerkiksi ”ylimääräisen tuolin stra-

tegiaa” eli näkymätön asiakas (=tuoli) otetaan sisäisiin prosesseihin ja toimintoihin mu-

kaan. Lisäksi henkilöstön koulutus asiakaspalvelutilanteisiin on tärkeää. Palvelukulttuu-

rissa voidaan korostaa palveluhalua eli ”can do” -asennetta. Siinä jokainen työntekijä sitou-

tuu ja näkee vaivaa asiakkaan palveluun (Korkiakoski & Gerdt 2016, s. 99–104). 
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Hurmerinta (2015, s. 26–27) kehottaa muutoksessa uskomiseen ja panostukseen. Tutuista 

tavoista ei haluta luopua, mutta tiedon, kehittymisen, kehittämisen, innostuksen ja innosta-

misen avulla muutos on mahdollista. Muutoksessa onnistuminen tapahtuu kokeilemalla, 

ideoimalla, virheitä tekemällä ja apua pyytämällä.  

Laamanen ym. (2016, s. 138–139) esittelee yhden yleisen muutoksen mallin, joka on De-

mingin ympyrä, PDCA. Lyhenne tarkoittaa plan, do, check, act eli suunnittele, toteuta, tar-

kista ja paranna. Kuviossa 13 kuvataan Demingn ympyrä. Suunnittelussa (plan) asetetaan 

tavoitteet toiminnalle. Millaista muutosta haluamme, mitä tietoja tarvitaan ja miten niitä 

hyödynnetään. Toteuttamisvaiheessa (do) toteutetaan muutos tai tehdään testi pienessä 

mittakaavassa. Sen jälkeen tarkistetaan (check) ja arvioidaan muutoksen tai testin vaiku-

tus. Viimeisessä vaiheessa parannetaan (act) tuloksia ja opitaan niistä. 

 

Kuvio 13. Demingin ympyrän avulla voidaan päästä kohti muutosta (Mukaillen Laamanen 
ym. 2016, s. 138.) 

Ponteva (2010, s. 10) jaottelee muutoksen makro- ja mikronäkökulmaan eli organisaation 

ja yksilötason muutokseen. Organisaatiotason muutos päätetään, tehdään toimenpiteitä ja 

pyritään pääsemään tavoitteisiin. Yksilötasolla muutos näyttäytyy eri tavalla. Muutos on 

aina haaste, joka tarvitsee johdon ja esimiesten tuen. Muutoksessa onnistumiseen Pon-

teva (mts., s. 90–114) antaa seuraavat keinot esimiehille: inhimillisyys, reiluus, 
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myönteisyys, innostuminen ja innostavuus, peräänantamattomuus, kannustavuus ja yllä-

tyksellisyys. 

Ylen henkilöstöjohtaja Eija Hakakarin (2021) mukaan muutoksen johtaminen lähtee ihmi-

sistä ja vuorovaikutuksesta. Muutosta tehtäessä halutaan muuttua ja viedä asioita eteen-

päin. Hän korostaa avoimuutta ja työntekijöiden tuntemista; mikä heitä pelottaa, mikä in-

nostaa. Hän kiinnittää muutoksessa huomiota myös organisaation kulttuuriin, rakenteisiin 

ja asiakkaan tuntemiseen ja käyttäytymiseen. Hän toteaakin podcastissa, että ”kaikki, mikä 

sisäisesti on totta, näkyy ulospäin” (Holma, 2021).  
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5 KEHITTÄMISTYÖN MENETELMÄT JA TOTEUTUS 

5.1 Konstruktiivinen tutkimus 

Tässä kehittämistyössä tavoitteena oli kehittää Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen asia-

kaskokemusta. Ongelmana oli, että kuinka kehitystyössä edetään. Ratkaisuksi päädyttiin 

löytämään konkreettinen työkalu, minkä avulla jokainen työtekijä ja tiimi pääsisivät paran-

tamaan omaa työtään kohti asiakaskeskeisempiä toimintatapoja. Asiakaskokemuksen ke-

hittämistä ja asiakkuusstrategiasta lähteviä toimenpiteiden toteuttamista tehdään sekä val-

takunnallisella, että paikallisella ELY-keskus tasolla. Osaan kehittämistoimenpiteistä voi-

daan vaikuttaa paikallisesti ja osaa, esimerkiksi sähköisiä palveluita tai palautejärjestelmiä 

kehitetään valtakunnallisesti kaikkien käyttöön.  

Opinnäytetyön tutkimusotteeksi valikoitui konstruktiivinen tutkimus. Pohdinnassa oli ensin 

toimintatutkimuksen hyödyntäminen, mutta koska tavoitteena oli luoda käytännön malli tii-

meille, konstruktiivinen tutkimusmenetelmä oli siihen sopivin. Konstruktiivisen tutkimuksen 

tavoite on luoda uutta.  

Ojasalon ym. (2015, s. 65) mukaan konstruktiivinen tutkimus sopii silloin, kun halutaan 

tehdä konkreettinen tuotos, esimerkiksi suunnitelma tai malli. Konstruktiivinen tutkimus on 

käytännönläheistä ja sen avulla pyritään luomaan uutta. Pohjaksi tarvitaan sekä teoreet-

tista, että uutta, käytännöstä kerättävää tietoa. Oleellisinta on yhdistää käytännön ongelma 

ja ratkaisu teoreettiseen tietoon. Lisäksi on tärkeää, että ratkaisu on toimiva. Konstruktiivi-

sessa tutkimuksessa yhdistyy suunnittelu, käsitteellinen mallintaminen, mallien toteutus ja 

testaaminen. Tärkeää on myös vuorovaikutus koko tutkimuksen aikana.  

Lukka (2000) toteaa myös, että konstruktiivisella tutkimusotteella ratkaistaan reaalimaail-

man ongelmia. Tutkimusotteen ydinkäsite on konstruktio eli malli tai suunnitelma. Kon-

struktio kehittää uutta ja luovat uudenlaista todellisuutta. Lisäksi konstruktiiviselle tutkimus-

otteelle on ominaista tiivis yhteistyö tutkijan ja edustajien kanssa, tutkimusote on yhtey-

dessä olemassa olevaan teoreettiseen tietämykseen ja empiiristen löydösten peilaaminen 

takaisin teoriaan. Konstruktiivisen tutkimusotteen luonne on kokeilevaa ja tavoitteena olisi, 

että todellinen ongelma ratkaistaisiin uudella konstruktiolla eli ratkaisulla. Ojasalo ym. 
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(2015, s. 66) nimeävät konstruktion konkreettiseksi tuotokseksi, jolla on käytännössä hyö-

dynnettävä rakenne. Konstruktiivisella tutkimuksella pyritään muuttamaan organisaation 

käytäntöjä ja toimintaa.   

Lukan (2000) mukaan konstruktiivinen tutkimusprosessi rakentuu seuraavasti: 

1. Etsi ongelma. 

2. Sovi tutkimusyhteistyö kohdeorganisaation kanssa. 

3. Tutkimusaiheeseen perehtyminen ja tunteminen. 

4. Innovatiivinen ratkaisu ja ongelman ratkaisevan konstruktion kehittäminen. 

5. Ratkaisun toteuttaminen ja toimivuuden testaaminen. 

6. Ratkaisun soveltamisalan pohtiminen. 

7. Teoreettisen kontribuution tunnistaminen ja analysointi. 

Ojasalo ym. (2015, s. 67) korostavat uusien ideoiden esitestaamista, ennen varsinaista 

testiä. Lisäksi tärkeää on dokumentointi eri vaiheista, metodien perustelut, kehittämishaas-

teen selkeys ja työn tavoitteiden perustelu. Loppuvaiheen ratkaisuvaihtoehdot on esitel-

tävä ja arvioitava ja valinta perusteltava. Testaamiseen on olemassa kolme eritasoista 

markkinatestiä: heikko markkinatesti, joka toimii kohdeorganisaatiossa. Keskivahva mark-

kinatesti, joka toimii myös muissa organisaatiossa ja vahva markkinatesti, joka tarkoittaa 

sitä, että organisaatiot menestyvät ratkaisun avulla paremmin, kuin ne, jotka sitä eivät 

käytä. Markkinatestaus voi puuttua esimerkiksi opinnäytetöistä, jos markkinatestiä arvioi-

daan myöhemmin.  

Ojasalo ym. (2015, s. 68) näkevät, että menetelmät konstruktiivisessa tutkimuksessa voi-

vat olla moninaisia ja aineiston keräämisen keinoja voi olla useita: havainnointi, ryhmäkes-

kustelut, kyselyt ja haastattelut ovat tyypillisiä keräämismenetelmiä. Konstruktiivisessa tut-

kimuksessa korostetaan yhteistyötä, käyttäjien tarpeita ja erilaisista ryhmäkeskusteluista 

on hyötyä. Tutkija nähdään muutosagenttina ja oppimisen edistäjänä.  

Tässä konstruktiivisessa tutkimuksessa hyödynnettiin työpajatyöskentelyä. Työpajatyös-

kentely oli luonnollinen tapa kerätä tietoa henkilöstöltä, kun sellaiset oli päätetty toteuttaa. 

Työpajatyöskentelyä käsitellään enemmän luvussa 5.2. ja 5.3. 
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5.2 Työpajatyöskentely menetelmänä 

Työpajatyöskentely on työskentelymetodi (eOppiva, 2019) jossa osallistujat sitoutuvat yh-

teiseen tavoitteeseen toisiaan kunnioittaen. Työpajoissa osallistuminen on aktiivista ja 

osallistuvaa. Lisäksi ilmapiiri on luottamuksellinen. Dialogin, kuuntelun ja rohkeidenkin 

mielipiteiden avulla voidaan päästä yhteiseen, sovittuun tavoitteeseen. Työskentely työpa-

jassa on nopeaa ja on toivottavaa, että tittelit ja hierarkiat unohdetaan työpajan ajaksi. 

Työpajatyöskentelyyn kannattaa keskittyä alusta loppuun saakka.  

Summan ja Tuomisen (2009, s. 8–9) mukaan ryhmälähtöinen työskentely eli fasilitointi joh-

dattaa erilaisin menetelmin ryhmän yhteiseen päämäärään. Facil tarkoittaa latinaksi help-

poa ja fasilitoinnilla tehdäänkin ryhmän työskentelystä helppoa luovuuden ja yhteisen asi-

antuntemuksen avulla. Tavoitteena on hyvä tulokset ja tehokas ajankäyttö. Fasilitaattori on 

ryhmän puolueeton vetäjä, joka auttaa ryhmää eteenpäin.  

5.3 Kehittämistyön toteutus  

Kehittämistyö aloitettiin lähtötilanteen kuvauksella. Tässä hyödynnettiin aiemmin organi-

saatiossa toteutettuja palvelutyytyväisyyskyselyn tuloksia, sidosryhmäkyselyn ja henkilös-

tökyselyn tuloksia sekä esitettiin laadittu asiakkuusstrategia. Lisäksi kehittämisajatuksia 

otettiin myös aiemmin järjestetystä johdon työpajasta. Lähtötilanteen kuvaus esitetään lu-

vussa 6.1.  

Tiedonkeruumenetelmäksi valikoitui henkilöstölle pidettävät työpajat (Henkilöstön työpaja, 

2022) Asiakaslähtöisyys arjessa -työpajojen pitäminen hankittiin Valo Future Oy:ltä. He pi-

tivät samansisältöiset työpajat koko ELY-keskusten henkilöstölle. Etelä-Pohjanmaan ELY-

keskuksen työntekijöille työpajoja pidettiin kolme kevään 2022 aikana. Työpajoihin osallis-

tui n. 190 henkilöä. Osallistavat työpajat olivat kolmen tunnin mittaisia ja ne järjestettiin 

Teams-kokouksina. Työpajojen tavoitteena oli tuoda tietoa asiakaslähtöisyydestä ja kuinka 

jokainen työntekijä vie asiakaslähtöisyyden omaan työhönsä. Työpaja on jaoteltu neljään 

osaan: ELY-keskusten asiakkuusajattelu, lähellä asiakasta, kohti parasta asiakaskoke-

musta ja asiakaslähtöisyys arjessa. Kuviossa 14 on tuotu esille tarkempi työpajan ohjelma. 

Työpajan sisältöä käydään läpi jäljempänä. Kolmituntinen työpaja sisälsi luento-osuuksia 

ja lyhyitä ryhmäkeskusteluja. Fasilitointialustana käytettiin Howspace-ohjelmaa. 
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Kuvio 14. Työpajan ohjelma. Lähde Valo Future Oy työpajamateriaali.  

Työpaja oli osallistava (Henkilöstön työpajat, 2022) Jokaisen luento-osuuden jälkeen osal-

listujilta kysyttiin kysymys ja vastaukset kirjattiin Howspace-alustalle. Työpajan ensimmäi-

nen osa: ELY-keskuksen asiakkuusajattelu toi esille asiakkuusstrategian ja mitä asiak-

kuuksien kehittämisen eteen on jo tehty. Ensimmäisen osan lopuksi jokainen sai miettiä 

omaa asiakaslähtöisyyttä. Toisessa osassa: lähellä asiakasta kiinnitettiin huomiota asia-

kasymmärrykseen. Asiakasymmärryksen pääelementeiksi työpajassa nostettiin seuraavat 

asiat: 

1. Kokonaisuuden hahmottaminen. 

2. Aktiivinen kuuntelu. 

3. Datan hyödyntäminen. 

4. Yhteiskehittäminen. 

5. Asiakastarpeiden ennakointi. 

Kokonaisuuden hahmottamisella tarkoitetaan sitä, (Henkilöstön työpajat, 2022) että näh-

dään asiakkaan palvelut kokonaisuutena. Kokonaisuus luo edellytykset asiakaslähtöisyy-

delle. Tavoitellaan yhteistä kieltä ja työkaluja ja edistää asiakkuusajattelua yli vastuurajo-

jen. Työpajassa korostettiin myös palvelupolkuajattelua, joka laajentaa näkökulmaa asiak-

kaankokonaismatkasta. Myös aktiivisen kuuntelun tärkeyttä korostettiin. Asiakkaita tulee 

kuunnella palveluiden suunnittelun, tuottamisen ja kehittämisen yhteydessä. Kuuntelua 
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voidaan lisätä erilaisten kyselyiden ja nopeiden palautteiden avulla. Esimerkiksi heti palve-

lun jälkeen ja tärkeää on myös kuunnella asiakasta häntä kohdatessa ja reagoida palaut-

teeseen. Datan ja asiakastiedon hyödyntämistä ei voi tarpeeksi korostaa. Asiakkaan käyt-

täytymisen mittaaminen, datan analysointi ja sitä kautta palveluiden kehittäminen ja korjaa-

minen on tärkeää. Neljäs asiakasymmärryksen elementti on yhteiskehittäminen, jossa ke-

hittäminen on yhdessä tekemistä. Osallistaminen voi olla suunnittelua ja kehittämistä esi-

merkiksi asiakasraatien, palvelumuotoilun tai osallistavien työpajojen kautta. Viides ele-

mentti tuo näkökulman asiakastarpeiden ennakoinnista. Tavoitteena olla askeleen edellä 

asiakkaita. Ymmärtää minne ollaan menossa ja toimia sen mukaan. Tavoitteena on siis ot-

taa asiakas mukaan niiden palveluiden kehittämiseen, mitä hän käyttää.  

Työpajassa kysyttiin osallistujilta, miten päästä asiakasta lähelle ja mistä asioista toivotaan 

lisää tietoa. Vastausvaihtoehdot olivat valmiina. Eniten kannatusta sai asiakastarpeiden 

ennakointi, kokonaiskuva, esim. eri kohderyhmät ja palvelupolkuajattelu, aktiivinen kuun-

telu: asiakaskyselyt ja -palaute, datan ja asiakastiedon hyödyntäminen, yhteiskehittämi-

nen.  

Kolmas kokonaisuus oli asiakaskokemus ja miten tehdään siitä paras. Kerrattiin asiakas-

lähtöisyyden hyötyjä erityisesti julkiselle sektorille. Tehtävänä oli miettiä asiakaskokemuk-

sen hyötyjä ja esteitä ja, että miltä eriomainen asiakaskokemus näyttää asiakkaan silmin? 

Esteiksi nähtiin ja eniten ääniä sai, ei ole aikaa, viranomaisrooli ja ei koske minua – 

asenne, sisäisen yhteistyön vähäisyys. Eniten hyötyjä nähtiin paremmassa asiakastyyty-

väisyydessä ja työtyytyväisyydessä, hyvässä maineessa ja paremmissa palveluissa. Työ-

pajassa olleiden mukaan asiakaskokemus näyttää asiakkaan silmin sujuvalta, nopealta, 

ystävälliseltä ja selkeältä.  

Viimeinen osio käsitteli arjen tekoja ja miltä näyttäytyy eri rolleissa. Mitä tekoja ja käytän-

töjä kannattaisi aloittaa, jatkaa, lopettaa asiakaslähtöisyyden edistämiseksi? Erityisesti 

asiakaslähtöisen kulttuurin juurruttaminen oli tämän osion keskiössä (Kuvio 15). Asiakas-

lähtöisyys on jokaisen arjen tekoja sisäisesti ja ulkoisesti. Työpajassa annettiin konkreetti-

sia vinkkejä jokaiselle, mitä asiakaslähtöisyys voi olla parhaimmillaan. Arjen kulttuuriin 

kuuluu jokaisen mukana olo, halu kehittyä, yhteiset tavoitteet, sekä sisäinen että ulkoinen 

viestintä ja asiakkaan esillä pitäminen.  
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Kuvio 15. Asiakaslähtöinen kulttuuri arjessa. Lähde: Valo Future Oy henkilöstön työpaja. 

Lopuksi kirjattiin ylös tekoja ja käytäntöjä, mitä aloitetaan, jatketaan ja lopetetaan asiakas-

lähtöisyyden edistämiseksi. Nämä tulokset ovat työpajan lopputuloksia ja nämä esitetään 

kappaleessa 6. Kehittämistyön tuloksissa.  

Työkalun kehittäminen 

Työkalun kehittämiseen päädyttiin siitä syystä, että työpajojen jatkoksi asiakaskokemuk-

sen kehittämiseen tarvittiin jotakin konkreettista. Lisäksi toivottiin ryhmäkohtaisia keskuste-

luja. Opinnäytetyössä käsiteltiin asiakaskokemuksen lisäksi henkilöstökokemusta ja henki-

löstön toiminnan vaikutusta asiakaskokemuksen. Asiakaskokemus ja henkilöstökokemus 

elävät symbioosissa. Asiakaskokemuksen kehittäminen lähtee kuitenkin sisäisistä proses-

seista ja yhteisistä pelisäännöistä. Lisäksi on todettu, että esimiesten rooli asiakas- ja työn-

tekijäkokemuksen kehittämisessä on oleellinen, joten työkalusta haluttiin antaa heille toi-

minnan kehittämisen työväline. On myös todettava, että erilaisissa tiimi- ja yksikköpäivissä 

on aina tarve ryhmätöille, joten myös tähän tarpeeseen työkalua lähdettiin luomaan. Työ-

kalu antaa myös mahdollisuuden pilkkoa jokainen osa-alue omiksi, lyhyiksi kokonaisuuk-

siksi. Tällä tavalla yksittäisiä osa-alueita voi käydä esimerkiksi tiimipalaverien alussa tai lo-

pussa.      
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Ensin tarkoituksena oli, että työkalu olisi asiakkuusvastaavan väline, mutta työkalun kehit-

tyessä työkalusta kehittyi esihenkilöiden apuväline. Työkalun alustukset eli teoriaosuudet 

tallennetaan lyhyiksi webinaareiksi, joten fasilitoijana voi toimia kuka vaan. Työkalun tulok-

set jäävät esimiehen ja tiimin käyttöön ja mahdollinen kehittämistyö voi siten jatkua.   

Työkalun avulla henkilöstö pääsee itse kehittämään toimintaansa, oppimaan uutta ja se 

myös sitouttaa työtekijöitä yhteisteisiin pelisääntöihin. Työkalun tuloksista voi tulla joko tii-

mille itselleen hyviä käytäntöjä ja kehittämisajatuksia, mutta osa voi tulla myös koko orga-

nisaation käyttöön.  

Työkalun nimeksi kehittyi Arjen keskustelut: apuväline asiakas- ja työntekijäkokemuksen 

kehittämiseen. Ulottuvuuksia alettiin kutsua arkikorteiksi. Arjen keskusteluja voidaan laa-

jentaa moniin muihinkin osa-alueisiin samalla tyylillä.  
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6 KEHITTÄMISTYÖN TULOKSET 

6.1 Lähtötilanteen kuvaus 

Palvelutyytyväisyyskyselyn tulokset julkaistaan kerran vuodessa (ELY-keskuksen palvelu-

tyytyväisyyskysely, 2021). Kysely kattaa lähinnä E-vastuualueen maaseutuyksikön rahoi-

tuksen, maksatuksen, lupa- ja valvontapalvelut. Kysely lähetetään KEHA keskuksen toi-

mesta joka kuukausi asiakkaille, jotka olleet tekemisissä edellä mainittujen palveluiden 

kanssa. Vastaajamäärä vuonna 2021 oli 217. Valtakunnallisesti kyselyyn on vastannut 

3888 ELY-keskusten asiakasta. Maaseutuyksikön asiakkaat pitävät Etelä-Pohjanmaan 

ELY-keskusta ystävällisenä ja asiantuntevana organisaationa. Palveluiden kokonaiskes-

kiarvo oli 4,52, asteikolla 1–5. Valtakunnallinen keskiarvo oli 4,35 eli Etelä-Pohjanmaan 

ELY-keskuksen maaseutuyksikön palveluihin ollaan erittäin tyytyväisiä. Huonoimman arvo-

sanan sai asioiden käsittelynopeus, vaikka sekään ei ollut huonolla tasolla (4,29). Kritiikkiä 

sai sähköisen järjestelmän toimivuus ja käyttämisen vaikeus. Yleiset sanalliset vastaukset 

liittyivät ELY-keskuksen asiantuntijoiden ystävällisyyteen, sujuvaan yhteistyöhön, nopeu-

teen ja asiantuntijuuteen. Negatiivista palautetta sai Ruokaviraston sähköinen järjestelmä, 

vaikea kieli ja byrokratia. 

Sidosryhmätyytyväisyyskysely toteutetaan valtakunnallisesti joka toinen vuosi (ELY-kes-

kuksen sidosryhmäkysely, 2021). Viimeisin kysely on tehty vuonna 2021. Kyselyyn vastasi 

175 henkilöä, valtakunnallisesti kyselyyn vastaajia oli 1792. Kysely tehdään viranomais-

kumppaneille, palveluntuottajille, ohjaaville tahoille ja muille kumppaneille. Sidosryhmät 

kuvailivat Etelä-Pohjanmaan ELY-keskusta asiantuntevaksi, osaavaksi, yhteistyötaitoiseksi 

ja helposti lähestyttäväksi. Kehittymisen tarvetta nähtiin tehokkuudessa ja yhtenäisissä toi-

mintatavoissa. Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen toimintaan sidosryhmien tyytyväisyys 

keskimäärin on parantunut selvästi edellisvuosiin nähden. Viranomaiskumppanien tyyty-

väisyys on parantunut edelliseen tutkimukseen nähden (v. 2019) ja vastaavasti palvelu-

tuottajien tyytyväisyys on laskenut selvästi. Vuosittaiset vaihtelut ovat olleet suuria. Etelä-

Pohjanmaan ELY-keskus on käytännössä samalla tasolla valtakunnallisen keskiarvon 

kanssa. Muiden kumppaneiden ja ohjaavien tahojen tyytyväisyys on parantunut tasaisesti. 

Kehittämistoiveina olivat mm. sidosryhmäyhteistyöhön tulisi panostaa enemmän, ihmisten 

löydettävyyttä tulisi kehittää, kunnat toivoivat lisää tietoa toiminnasta, toivottiin säännöllisiä 
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tapaamisia, näkyvyyttä, ja aktiivista viestintää. Etelä-Pohjanmaan kehittämistarpeiksi vali-

koitui tiedonkulku, vuoropuhelu ja yhteiset tapaamiset, sisäinen viestintä ja ELY:n yhtenäi-

syys, tavoitettavuus, resurssit, asenne ja osaaminen, viestintä ja näkyvyys. Joulukuussa 

2021 esimiesten kesken pidettiin työpaja, missä kehittämisteemoja purettiin. Konkreettisia 

kehittämisideoita löydettiin hyvin. Asenteeseen ja osaamisen tueksi järjestettiin asiakkuus-

koulutusta, sosiaalisen median- ja vuorovaikutukseen liittyvää koulutusta. Viestintää ja tie-

donkulkua lähdettiin parantamaan mm. aamukoulujen, sosiaalisen median kanavien 

avulla. Ideoita yhtenäisyyteen tuli mm. hankefoorumin, sidosryhmäyhteyshenkilön ja yh-

teistyön tiivistämistä yli vastuurajojen. Kehittämistyö jatkuu edelleen. 

ELY-keskuksen työntekijöiltä kysytään henkilöstökysely VMbaro joka vuosi (ELY-keskus-

ten henkilöstöhallinto, VMbaro-kysely). Kyselyn tulokset käsitellään johtoryhmätasolla, yk-

siköissä ja tiimeissä. Barokyselyn tulokset ovat tarkoitettu sisäiseen käyttöön, eikä niitä voi 

avata tässä opinnäytetyössä. Voitaneen kuitenkin todeta, että kokonaisindeksi on hyvällä 

tasolla yli 4 (arvoasteikolla 1–5). 

ELY-keskuksen ylimmälle johdolle pidettiin työpaja syyskuussa 2021. Työpajan tavoitteena 

oli löytää yhteinen ymmärrys siitä, mitä asiakaskokemus ja asiakaslähtöisyys Etelä-Poh-

janmaan ELY-keskuksessa on. Lisäksi tavoitteen tuoda esille asiakaslähtöisyyden hyödyt, 

sisäistää johdon oma rooli ja sopia seuraavista askelmerkeistä. Työpajaan osallistujien nä-

kemys asiakkuusstrategian toimenpiteistä sen hetkisessä tilanteessa (asteikolla 1–5) oli, 

että kaikkein parhaimmat tulokset sai asiakas- ja sidosryhmäviestintä (arvosana 3,2) ja 

verkostoyhteistyö (3,3). Alhaisimmat arvosanat saivat asiakastieto (2,3) ja yhteiset asiak-

kuudet (2,3). Lisäksi henkilöstön asiakkuusosaaminen (2.7) ja sujuvat palvelut, palveluka-

navat ja -prosessit nähtiin nekin kehitettävinä seikkoina.  

6.2 Työpajatyöskentelyn tulokset 

Henkilöstölle pidettyjen työpajojen jälkeen työpajojen fasilitaattori Valo Future Oy toimitti 

koonnin työpajoista syntyneistä ehdotuksia, miten asiakaslähtöisyyttä voitaisiin parantaa. 

Työpajojen palaute oli 4,5 asteikolla 1–6. Työpajoja pidettiin hyödyllisinä ja uusia ajatuksia 

herättävänä. Toisaalta toivottiin myös enemmän konkretiaa ja mietittiin jo seuraavia jatko-

askeleiden ottamista.  
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Työpajojen lopussa mentiin kohti konkretiaa, jossa jokainen toi esille käytäntöjä, mitä aloi-

tetaan, jatketaan ja lopetetaan. Suosituimmat vastaukset aloita käytännöissä olivat mm. 

asiantuntijoiden pikahaku, selkeämpi kieli, yhteystietojen ja palveluiden selkeä esiintuomi-

nen, hyvien palautteiden esiin nosto, yhtenäiset käytännöt. 

Suosituimmat käytännöt, joita haluttiin jatkettavan, olivat mm. hybridilaisuuksien jatkami-

nen, toimet, jotka liittyivät sisäisiin dokumentointialustoihin ja viestintään, yhteydenpidon 

parantaminen sekä tiimin sisällä, että vastuualueiden välillä.  

Suosituimmat lopeta käytännöt koskivat ELY-keskuksen verkkosivuja, yhteystietojen ajan-

tasaisuutta, ELY-keskuksen kasvottomuutta, asiakkaan pompottelua ja ”kapulakieltä”.  

Valo Future Oy teki työpajoista seuraavanlaisen koonnin (Kuvio 16). Koko työpajasta ja 

tästä koonnista otettiin myös työkaluun kehittämisaihioita. Työpajan tulokset ja vapaat pa-

lautteet on käyty läpi ja esitelty myös Etelä-Pohjanmaan ELY-keskuksen esihenkilöille ke-

väällä 2022. 

 

Kuvio 16. Työpajan tulosten koonti. Lähde: Valo Future Oy työpaja.  

Sekä johdon että koko henkilöstölle pidetyssä työpajan tuloksissa tuli hyvin esille, että tii-

mikohtaisia keskusteluja halutaan jatkaa (Kuvio 16). Asiakaskokemuksen kehittämiselle on 

siis tilausta. Tähän pyyntöön nyt työkalulla on vastattu. Kehityskeskusteluihin, onnistumis-

ten jakamiseen ja esimerkkinä toimiminen on koettu myös tärkeiksi teemoiksi. Viestintä ja 
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selkeäkielisyys on nostettu myös erittäin tärkeään rooliin. Selvästi henkilöstö tunnistaa 

viestinnän merkityksen asiakaskeskeisyydessä.  

Palautteissa ja tuloksissa näkyy erittäin hyvin se, että sisäisiin prosesseihin, yhteistyöhön 

ja vuorovaikutukseen haluttiin lisää kehittämistoimenpiteitä (Kuvio 17). Kehittäminen aut-

taa niin henkilöstöä, kuin asiakkaitakin. Tuloksissa huomataan selkeästi, että ei tunneta 

toisten yksiköiden palveluita, eikä ihmisiä. Osa näistä kehittämistoimenpiteistä on laitettu jo 

käytäntöön ja arjen keskustelujen avulla voidaan myös parantaa palautteiden esiin nosta-

mista, yhtenäisiä käytäntöjä ja yhteydenpitoa tiimin sisällä. 

 

Kuvio 17. Henkilöstöltä tulleita ideoita asiakaskokemuksen kehittämiseksi (Valo Future Oy 
työpaja, 2022).  

6.3 Työkalu asiakkuusstrategian toteuttamiseksi asiantuntijoille 

Työkalun lähtökohdaksi otettiin Juutin (2015) malli henkilöstöjohtamisen ulottuvuuksista. 

Jokaista mallin kuutta ulottuvuutta on käsitelty erikseen. Lisäksi työkaluun otettiin mukaan 

myös henkilöstön työpajoista tulleita kehittämisehdotuksia. Työntekijäkokemus ja asiakas-

kokemus kulkevat käsikädessä ja hyvällä henkilöstöjohtamisella ja yhteisillä pelisäännöillä 

työntekijöiden työntekijäkokemus näyttäytyy suoraan asiakkaille ja heidän asiakaskoke-

mukseensa. Työkalu löytyy liitteestä 1. 
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Työkalun sisällöstä muotoutuu koulutuskokonaisuus elin ns. arjen keskustelut, joita ELY-

keskuksen tiimeille voidaan pitää. Jokaisen ”ulottuvuuden” teoriaosuus antaa tiedon ja vi-

rittää ajatukset kuhunkin osa-alueeseen. Lisäksi teorian lopuksi tiimille esitetään kysymyk-

siä aiheeseen liittyen. Tavoitteena on, että esille nousseet kehittämisehdotukset toimivat 

apuna esihenkilölle. Työkalun mahdollisuudet ovat monet. Sen pohjalta voi nousta koko 

organisaatiota koskevia uusia käytäntöjä.  

Konstruktiiviseen tutkimusmenetelmään kuuluu uuden luominen testaamisen avulla. Tes-

tausta on tehty keskusteluja käymällä. Työkalua on esitelty työpaikan opinnäytetyön ohjaa-

jalle, asiakkuusvastaavien ryhmän vetäjälle, Kehan asiantuntijoille ja yrityspalvelukeskuk-

sen päällikölle. Asiakaskokemuksen kehittämistä ja esillä pitämistä pidetään tärkeänä. Li-

säksi tiedostetaan, että esimiesten rooli asiakaskokemuksen kehittämisessä on erittäin tär-

keä. Ensimmäistä kysymyspatteristoa pidettiin kuitenkin hieman liian pitkänä. Työkalun ky-

symyksiä kehotettiin karsimaan ja yksinkertaistamaan. Lisäksi työkaluun haluttiin enem-

män asiakasnäkökulmaa esille.  

Ensimmäisen version jälkeen työkalun kysymyksiä vähennettiin ja pyrittiin tekemään yksin-

kertaisia ja helposti käsiteltäviä. Seuraava vaihe on kokeilla työkalun toimivuutta pienen 

ryhmän kanssa ja kerätä palautetta. Tavoitteena on, että työkalun avulla koko Etelä-Poh-

janmaan ELY-keskuksen henkilöstö kävisi oman tiiminsä kanssa työkalun lävitse. Jatko ta-

voitteena on, että työkalusta tehdään koulutuskokonaisuus ja tallennetaan verkkoon. Teo-

riaosuudet tallennetaan koulutuksiksi. Näin sitä voi hyödyntää kuka vaan ELY-keskuksen 

työntekijä. Työkalu keskittyy enemmän sisäiseen työyhteisössä tapahtuvaan toimintaan, 

mutta siihen on pyritty tuomaan asiakasnäkökulma. Tämä siitä syystä, että asiakaskoke-

muksen kehittäminen lähtee ensimmäisenä työpaikan sisäisistä prosesseista ja työntekijän 

työviihtyvyydestä ja toiminta näkyy asiakkaaseen päin.  

Arjen keskustelut työkalun esittely 

Työkalu (liite 1) perustuu Juutin (2015) malliin henkilöstöjohtamisen ulottuvuuksista (Kuvio 

18). Kuuden ulottuvuuden turvin vaikutetaan positiiviseen asiakaskokemukseen henkilös-

töjohtamisen kautta. Arjen keskustelu työkalu on tehty PowerPoint – esityspohjalle, jossa 

on ensin esitelty kunkin ulottuvuuden teoriaa ja sen jälkeen esitetty kysymykset aiheeseen 
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liittyen. Työkalu sisältää myös tyhjät PowerPoint pohjat, jonne vastaukset on tarkoitus kir-

jata. Ulottuvuudet on esitelty luvussa 3.1. Seuraavassa esitellään työkalun kysymykset.  

 

Kuvio 18. Henkilöstöjohtamisen ulottuvuudet, jotka vaikuttavat asiakaskeskeisyyteen (Juuti 
2015, s. 66). 

Osaaminen 

Kerro joku onnistuminen työhösi / asiakkaisiin liittyen. Mistä sait hyvää palautetta? 

1. Missä olemme hyviä? Missä jaatte onnistumiset? 

2. Millaista asiakkuusosaamista sinä tarvitset tai mitä osaamista tiimissä tarvitaan? 

3. Mitä tietoa tarvitset asiakkaan palveluun muilta vastuualueilta? ELY-keskuk-

sesta? 

Asiakkailta saatava osaaminen 

1. Missä kohtaatte asiakkaita? Millaista tietoa saat asiakkailta? Miten asiakkailta 

saatu tieto hyödynnetään kaikkien kesken?  

2. Kerro hyvä toimintatapa asiakastyöhön / asiakkaan kohtaamiseen? 

Vuorovaikutus  
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Tiimin vuorovaikutus  

1. Parasta tiimissänne? Mitä voitaisi kehittää? Miten hyvä ilmapiiri näkyy tiimissä? 

2. Palaverikäytännöt: Hyvät ja huonot palaverikäytännöt 

3. Millaisia kanavia käytetään sisäiseen vuorovaikutukseen? Niiden pelisäännöt. 

4. Mitä kanavia käytämme asiakkaille viestimiseen? Pitäisikö niitä kehittää? 

Vuorovaikutus / palaute asiakkaiden kanssa 

1. Palautteet: Millainen on palautteeseen vastaamisen prosessi?  

2. Kuka vastaa palautteeseen? Mistä palautteet tulevat? Missä ajassa vastataan pa-

lautteeseen? Millaisia olisi yhteiset mallivastaukset? Tarvitaanko niitä? 

3. Miten palautteita hyödynnetään?  

4. Miten ylitämme asiakkaiden odotukset? Miten tehdään asioinnista sujuvaa?  

Sitoutunut työntekijä 

1. Mikä sinun omassa työssäsi on parasta? 

2. Miten kehitätte oman tiimin yhteishenkeä? 

3. Kehu työkaveria! 

Työhyvinvointi 

1. Miten sinä viihdyt työpaikalla? Kerro kolme parasta työhyvinvointiisi liittyvää asiaa 

työssäsi?  

2. Miten työhyvinvointia voidaan parantaa? Tiimissäsi? Etelä-Pohjanmaan ELY-kes-

kuksessa? 

Oikeudenmukaisuus  

1. Mitä ovat teidän tiiminne tärkeimmät eettiset periaatteet? Miten ne näkyvät työssä? 

Asiakkaalle? 

2. Mitä parannettavaa niissä on? 

3. Miten voimme tehdä toimintaamme (sisäistä ja ulkoista) läpinäkyvämmäksi? 

4. Kerro esimerkki, joka on saanut sinut ärsyyntymään! Miten hoidit tilanteen? 
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Luovuus ja innovatiivisuus  

1. Missä tilanteissa tiiminne kehittää ja ideoi yhdessä?  

2. Miten kehitätte toimintaa ja palveluita yhdessä asiakkaiden kanssa?  

Lopuksi tiimiä haastetaan ideoimaan. Aiheena on se, miten asiakkaalle tarjotaan mahdolli-

simman hyvä asiakaskokemus.  

Lisäksi työpajan jälkeen tiimi nimeää 1–2 kehittämiskohdetta, joita sitoudutaan kehittä-

mään ja viemään eteenpäin.  
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET  

Asiakaskokemuksen kehittäminen käsitteenä on uusi asia ELY-keskuksissa. Palvelutyyty-

väisyys- ja sidosryhmätutkimustenkin mukaan ELY-keskusten asiakaslähtöisyyttä ja asia-

kaspalvelua pidetään kuitenkin hyvänä. Eli asiakkaita pidetään arvossa ja tunnistetaan 

asiakastyön tärkeys. Kehittämistyö kohti asiakaskokemuksen ottamista johtamiseen, pro-

sesseihin ja asiakas- ja työntekijäkokemuksen mittaamiseen ovat kuitenkin vasta alussa. 

ELY-keskusten asiakkuusstrategian eteenpäin vieminen on alkanut hyvin ja paljon on 

saatu jo aikaan. Mutta kuten on todettu, muutos vie aikaa.  

Työpaja tiedonkeruun menetelmänä toimi hyvin. Aikaa säästyi, kun oli ulkopuolinen fasili-

toija, mutta toisaalta työpajan sisältöön ei voinut vaikuttaa. Ehkä sisäisiä prosesseja ja ryh-

mien sisäisi toimintamalleja olisi pitänyt käsitellä enemmän. Tuli myös palautetta siitä, että 

työpajat olisi voinut järjestää yksiköittäin. Toisaalta näin, mutta hyviä keskusteluita tuli nyt 

yli vastuualuerajojen. Jatkokeskusteluja yksiköittäin kuitenkin kaivattiin ja se on asiakasko-

kemuksen kehittämisen seuraava askel. Pohjana näihin keskusteluihin toimii opinnäyte-

työssä kehitetty arjen keskustelut työkalu. Lisäksi työpaja toimi ensimmäisenä koulutuk-

sena henkilöstölle asiakas- ja työntekijäkokemuksesta. Myös uusille työntekijöille on tehty 

asiakaskokemuksen koulutuspaketti eOppivaan Valo Future Oy:n toimesta.  

Arjen keskustelut työkalun käyttö on vielä aivan alussa. Seuraavana sitä tullaan testaa-

maan pienellä ryhmällä. Työkalun avulla konkretisoituu se, että asiakaskokemus lähtee jo-

kaisesta työntekijästä itsestä ja osa asioista on pieniäkin asioita. Työkalussa nousee esille 

myös henkilöstökokemus. Lisäksi se on apuväline esihenkilötyöhön. Työntekijän kokemus-

ten ja sisäisten prosessien kautta löytyy ne organisaation kipukohdat, jotka vaikuttavat 

asiakaskokemukseen ja mitä halutaan kehittää. Työkalun kysymysten avulla voidaan 

mennä syvällekin työntekijän kokemukseen työnantajasta ja omasta työstään. Työkalun 

käyttöä varten tulee varata aikaa ja samalla keskusteluiden avulle saadaan prosesseja lä-

pinäkyvimmiksi. Lisäksi toivottavasti saadaan aivan konkreettisia kehittämisehdotuksia yli 

vastuurajojen. Työkalua voidaan laajentaa mihin suuntaan vain. Samalla logiikalla voidaan 

pitää muitakin asiakaskokemukseen liittyviä työpajoja. Esimerkiksi asiakkaan polun ja kos-

ketuspisteiden kuvaamista ja parantamista. Muita aiheita voisivat olla onnistunut 
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asiakascase, millainen on tyypillinen asiakas, asiakkailta tulleet kysymykset, erilaisten si-

dosryhmätilaisuuksien esiin nostaminen ja yhteiset asiakkaat.  

Arjen keskusteluissa voi tulla useitakin kehittämisehdotuksia tai sitten todetaan, että kaikki 

on hyvin. On myös todettava, että jokainen tiimi ja vastuualue on erilainen. Keväällä pide-

tyistä työpajoista on jo nyt noussut organisaatiokohtaisia kehittämisideoita. Ollaanko orga-

nisaatiossa valmiita kokeilemaan ja jopa muuttamaan toimintaa. Se jää nähtäväksi.  

ELY-keskusten asiakaskokemusten mittaaminen tulee kehittymään lähiaikoina. Kun mit-

taaminen on oikealla tasolla, tiedämme, mitkä yksittäiset kosketuspisteet asiakas kokee 

hyvänä ja mihin tulee kiinnittää enemmän huomiota.  

Kehittämistyö asiakkuusstrategian eteen ei kuitenkaan jää pelkkään arjen keskustelut työ-

kaluun. Se on vain yksi, pieni osa asiakaskokemuksen kehittämistyötä. Useilla osa-alueilla 

tapahtuu. Digikehitysohjelman turvin kehitetään mittaamista, asiakkuudenhallintaa ja muita 

digitaalisia palveluja. Asiakkuusverkoston kautta tulee uusia valtakunnallisia kehittämistoi-

menpiteitä ja koulutuskokonaisuuksia henkilöstölle. Opinnäytetyön pohjalta henkilöstölle 

tuotetaan seuraavat koulutuskokonaisuudet:  

− Asiakaskokemus – Mitä se on? Mistä se muodostuu? Palvelupolku, kohtaamispis-

teet ja mittaaminen 

− Henkilöstökokemus – Mitä tarkoittaa henkilöstökokemus, mistä hyvä työntekijäko-

kemus muodostuu? 

− Asiakaskokemuksen johtaminen. 

Lisäksi kehittäminen jatkuu myös asiakkuusvastaavien koulutuskokonaisuudessa. Tampe-

reen yliopistolla pidettävä ”Asiakokemuksen johtaminen” – koulutukseen liittyy myös kehit-

tämistehtävä, joten voi olla, että työkalun kehittäminen jatkuu siinä koulutuksessa.  

Etelä-Pohjanmaan ELY-keskukseen tullaan myös perustamaan sisäinen asiakasyhteistyö-

verkosto, jonka kanssa yhteistyössä pystymme pitämään esillä asiakaskokemusta ja vie-

mään eteenpäin kehittämistyötä. Muutoksen liittyy myös aktiivinen viestintä, joten se työ 

jatkuu edelleen. 
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Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. 

Realiabiliteetti kuvaa pysyvyyttä eli tutkimustulokset ovat samoja, jos tutkimus toistetaan. 

Validiteettti kuvaa sitä, että tutkitaan oikeita asioita. Luotettavuuden arvioinnissa kriteerejä 

ovat mm. Vahvistettavuus eli aineiston ja tulosten paikkansapitävyys. Vahvistettavuutta 

voidaan vahvistaa siten, että aineistoa kerätään monesta lähteestä. Luotettavuutta voi-

daan arvioida myös riittävällä dokumentaatiolla ja saturaatiolla. Saturaatio on kylläänty-

mistä, eli joka lähteestä tulee samaa tutkimustulosta (Kananen 2015, s. 112–115).  

Tiedonkeruumenetelmänä työpajatyöskentely on mielestäni hyvä, mutta tuloksissa var-

masti olisi pientä vaihtelua, jos osallistuja olisivat eri ihmisiä. Toisaalta työpajassa oli val-

miita vastausvaihtoehtoja, joten vaihtelevuus ei olisi kovin suurta. Näin jälkikäteen, työka-

lun tiimoilta olisi voinut tehdä enemmänkin yhteistyötä työntekijöiden kanssa. Mutta kuten 

sanottu, nyt työkalua vasta lähdetään testaamaan. Se, mitä parannuksia siihen tullaan 

vielä tekemään ja mitä palautetta työkalu saa, jää nähtäväksi. Näen kuitenkin työkalun 

käytön luonnollisena jatkumona keväällä pidetyille asiakkuustyöpajoille. Työkalun avulla 

päästään pureutumaan sisäisiin prosesseihin ja toimintaan.  

Tutkittiinko oikeita asioita? Kyllä, koska asiakaskokemus on niin laaja aihe, oli hyvä, että 

työpajassa mentiin asiakasrajapintaan ja tuotiin koulutuksen avulla jokaiselle perustietä-

mys asiakas- ja työntekijäkokemuksesta. Työpajoista tulleiden kehittämisideoita on pyritty 

tuomaan työkaluun mahdollisimman paljon ja toisaalta niiden kehittäminen jatkuu myös 

muita tietä pitkin. Henkilöstö nimenomaan toivoi vastuualuekohtaisia keskusteluja ja lisäksi 

asiakaskokemuksen kehittämiseen tarvittiin konkretiaa. Työkalusta uhkasi tulla liian laaja 

ja siitä otettiinkin kysymyksiä pois. Tarkoitus on kuitenkin pitää arjen keskustelu yksinker-

taisena ja ymmärrettävänä.  

Oma oppimiseni 

Opinnäytetyöprosessi oli mielenkiintoinen, mutta haastava. Pelkkä aiheen valinta tuntui 

haasteelliselta. Halusin kuitenkin, että opinnäytetyöstä on konkreettista hyötyä, ettei se 

jäisi pölyttymään tarpeettomana. Onnekseni asiakaskokemuksen kehittäminen valikoitui 

opinnäytetyön aiheeksi. Asiakaskokemuksen johtaminen on tulevaisuutta ja työ on vasta 
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alussa. Olen ollut todella tyytyväinen ylemmän ammattikorkeakoulun opintoihin ja itse 

asiakaskokemuksesta olen oppinut erittäin paljon. Ilman tätä opinnäytetyötä en olisi ikinä 

omatoimisesti lukenut niin paljon aiheeseen liittyvää kirjallisuutta.  

Kiitos perheelleni jaksamisesta ja rinnalla kulkemisesta. Opiskeluni ovat vaatineet kaikilta 

joustamista. Kiitos myös sekä entiselle, että nykyiselle työnantajalleni mahdollisuudesta 

opiskella ja erityisesti esihenkilöilleni tukemisesta ja mahdollistamisesta. Kiitos SeAMK 

mahtavasta koulutuskokonaisuudesta, erityiskiitos kannustavasta otteesta Anne-Maria 

Aholle. Olen saanut laadukasta koulutusta ja verkostoitunut eri aloilla työskentelevien ih-

misten kanssa. Kiitos myös sparraavalle opinnäytetyönohjaajalleni Sanna Joensuu-Salolle. 

Kanssasi kaikki tuntui niin helpolta.  
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LIITTEET 

Liite 1. Henkilöstön toiminnan vaikutus asiakaskokemukseen Arjen keskustelu työkalu. 
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Liite 1: Henkilöstön toiminnan vaikutus asiakaskokemukseen – työkalu 
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