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Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation asiakaspalvelun osaaminen ja
osaamiseen liittyvat kriittiset kohdat. Osaamiskartoituksen oli tarkoitus nostaa esiin ne tai-
dot, joihin yrityksen on kiinnitettdva huomiota ensisijaisesti lahitulevaisuudessa, ja kartoituk-
sen oli tarkoitus tukea paatoksia resurssien suuntaamisessa.

Kohdeorganisaatio on osa kansainvélistéa saniteettituotteiden valmistajaa, jolla on Suo-
messa seka tuotantolaitos etta myyntiyhtio. Asiakaspalvelu toimii osana myyntiyhtitta, ja
sen tyontekijat ovat yrityksen palkkaamia. Organisaation tarve kartoittaa asiakaspalvelun
tyontekijoiden osaaminen ja sen taso oli korostunut taustalla tapahtuneen yritysfuusion ta-
kia.

Osaamiskartoituksen tekemistd ohjasi aihealueen teoriatietoon tutustuminen ja yrityksessa
olemassa olleen osaamisluettelon hyddyntaminen. Lahdeaineistolla selvitettiin, mita asioita
osaamisesta ja kyvyista kirjallisuudessa nostetaan esiin ja milla tavalla yrityksen kannattaa
osaamiseen suhtautua. Toteutetun osaamiskartoituksen tueksi tehtiin myos laadullisia, tee-
mallisia haastatteluita. Haastateltavina olivat asiakaspalvelun seitseman asiakaspalvelijaa,
ja haastatteluissa selvitettiin heidan ajatuksiaan omasta osaamisestaan ja sen kehittami-
sestd. Organisaation strategisen osaamisnakokulman hahmottamiseksi haastateltin HR-
paallikko ja toimitusjohtaja.

Osaamiskartoituksen vastauksista loydettiin asiakaspalvelun kriittisimmiksi kehityskohteiksi
tuoteosaaminen ja toiminnanohjausjarjestelman kaytén kehittdminen. Tarpeelliseksi nako-
kulmaksi haastatteluvastauksien perusteella nahtiin asiakaspalvelun osallistuttaminen
osaamisen kehittdmisessa. Vastausten perusteella havaittiin, etté tarkentamista vaativat itse
asiakaslahtoisyys ja se, mitd asiakaslahtdisyys tarkoittaa organisaatio- ja tyontekijatasolla.

Avainsanat osaaminen, asiakaspalvelu, osaamiskartoitus, osaamisen johta-
minen
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The objective of this thesis was to survey the competences and their critical points in the
customer service of the target organization. The purpose of the competence survey was to
find out the capabilities that firstly needed attention in the near future. The survey was also
ment to help focus resources to improve competences.

The target organization is a part of an international manufacturer of sanitary products. The
organization has a production plant and a sales company in Finland. The customer service
is a part of the sales company. The customer service assistants are employees of the sales
company.

The need to map out the competences in the customer service has been highlighted due to
a corporate merger.

Literature and theories about the subject guided the thesis and the existing map of the com-
petences were utilized in the survey. The theoretical framework emphasized the compe-
tence and the capability and how they should be supported in the organization.

Qualitative interviews of the HR Manager, CEO and customer service assistants were car-
ried out to support the survey.

The critical points of the competences in customer service were the product knowledge and
usage of the enterprise resource planning (ERP). According to the given answers it is
necessary to involve customer service in improving product knowledge. The result of the
interviews is also that the customer oriented approach needs to be clarified on the organi-
zation and employee level.

Keywords competence, customer service, capability, competence
management
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1 Johdanto

1.1 Osaamisen johtamisen viitekehys

Osaaminen nahdaan yrityksissa yksildiden ja tiimien toiminnan kehittamisen, hyédynta-
misen ja varmentamisen kohteena. TyOtehtavien suorittaminen, tehtaviin vaadittavien
tietojen omaksuminen ja jakaminen vaativat yksilolta tiettyja ominaisuuksia. Se, joka pa-
remmin suoriutuu tehtavassaan, ndhdaan osaavana. Osaamisen johtamista lahestytaan
edelleen useimmin talla perinteiselld ajattelutavalla. Ajattelutapa vaikuttaa siihen, etta
osaamista johdetaan maarallisilla ja mitattavilla rakenteilla ja prosesseilla. Osaaminen
nahdaan silloin tyontekijéiden yksildllisind ominaisuuksina ja toimintatapoina jokapaivai-
sessa tyossa. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48-50.)

Haasteena osaamisen johtamisessa on, miten organisaation strategia ja visio yhdiste-
taan tiimi- ja yksildprosesseihin. Kun strategia ja visio ovat ylimman johdon vastuulla, ja
kun esimiehet johtavat rynmén osaamista omissa yksikoissédéan, vastaa HR yksil6tason
osaamisen johtamisesta osaamiskartoituksien ja muiden keskustelujen avulla. Jokaisella
naista on osaamisen johtamiseen oma nakokulmansa, ja se mahdollistaa osaamisen
johtamisen pirstaloitumisen. Osaamisen johtamisen tulee téana paivana vastata toimin-
taymparistbn muutoksiin, ja johtajien ja esimiesten on pystyttdva tunnistamaan vaihto-
ehtoisia ratkaisuja osaamisen varmistamiseksi. Esimiesten on osattava johtaa ja kehittaa
osaamista ja luoda oppimista ja osaamista tukeva tyokulttuuri. Yksildéiden osaamisella
on oltava yhteys organisaation toiminnan ja prosessien johtamiseen ja strategian anta-
maan suuntaan. (Uotila & Viitala & Pihkala 2010, 1-9.)

Tulevaisuudessa tarkeiksi elementeiksi osaamisen johtamisessa nousevat tyontekijoi-
den kyky oppia nopeasti ja rakentaa uutta kilpailuetua, tiedon ja asiakastuntemuksen
yhdistdminen ja hyddyntaminen avoimesti koko organisaatiossa ja olemassa olevien
kompetenssien muuttaminen tai sopeuttaminen muuttuviin olosuhteisiin. (Pihkala & Oi-
karinen 2010, 81.)



1.2 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on saniteetti- ja viemarointituotteiden valmistaja ja myyja. Vuonna
2014 yhtid ilmoitti ostavansa suomalaisen yrityksen, jolla oli Suomessa tuotantolaitos ja
myyntiyhtid. Vuonna 2015 yrityskauppa virallistettiin ja 1.1.2016 l&htien Suomessa aikai-
semmin toimineet kaksi myyntiyhtiota yhdistettiin. Suomen myyntiyhtiéssa on toissa talla
hetkella noin 40 henkil6d. Yritys on Suomen markkinajohtaja saniteettiposliinituotteiden
myynnissa.

Asiakaspalvelupaallikon alaisuudessa tyoskentelee talla hetkella seitseméan asiakaspal-
velijaa. Asiakaspalvelijoista yksi on ostajayritystaustainen, kolme toisesta
myyntiyhtiosta, kaksi alle vuosi sitten aloittanutta ja yksi juuri tyénsa aloittanut. Toimin-
nanohjausjarjestelma vaihtui vuoden 2016 alussa uuteen, mill& on ollut omat vaikutuk-
sensa asiakaspalvelun perustehtavan toteuttamiseen.

Asiakaspalvelun paatehtava on huolehtia saapunut tilaus jarjestelmaan ja vahvistaa
asiakkaalle toimitettava tilaus. Tilaukset saapuvat sahkdisesti suoraan toiminnanohjaus-
jarjestelmaan, myyjien kautta tai suoraan asiakkailta sdhkdpostilla tai puhelimitse. Asia-
kaspalvelu vastaa my6s hinta-, tilaus- ja tuotekyselyihin. Tuoteneuvontaa annetaan pu-
helimitse ja sdhkopostilla seka ammattiasiakkaalle ettd suoraan kuluttajille.

Yrityksen asiakaspalvelun perustehtavassa korostuu talla hetkell& noin kaksi vuotta sit-
ten tapahtunut yritysosto. Kaksi myyntiorganisaatiota on ollut yhdistyneené runsaan vuo-
den, ja kahta yrityskulttuuria on hiljalleen yhtenaistetty. Haasteen tahan tuo se, etta
myynnin on pyérittava normaalisti, joten asiakaspalvelua ei voi pysayttaa paiviksi. Osaa-
misen kehittdmiseen on napattava tunti sielta toinen taalta, joten osaamisen kehittami-
sen toteutuminen on pirstaleista, ja jokaisen asiakasneuvojan kehittyminen on voimak-
kaasti jokaisen omalla vastuulla.

Tassa muutostilanteessa korostuvat asiakaspalvelijan henkilokohtaiset ominaisuudet.
Se, miten pystyy omaksumaan uutta, kun kohtaa samalla tyon arjen, voi olla kiinni omista
valmiuksista vastaanottaa uutta tietoa ja sietdd epavarmuutta yhta aikaa. Oman kyvyk-
kyyden kokemisen vahentyessa oma motivaatiokin voi laskea, ja jos ei tunne pystyvansa
hoitamaan ty6taan itsendisesti, motivaatio vahenee entisestaan. llman motivaatiota ei
omaksuta uutta, vaikka uusien toimintatapojen ja uusien tietojen omaksuminen on uu-
delle organisaatiolle edellytys toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi. Oikeilla taidoilla
ja tiedoilla varustettu asiakaspalvelija takaa yrityksen tavoitteiden saavuttamisen ja tu-
loksen. Taman vuoksi osaavat tyontekijat, ja heiddn osaamisestaan huolehtiminen, ovat

yritykselle kaikkein tarkein resurssi.



1.3 Opinnaytetydn tavoite, rajaus ja tutkimusmenetelma

Tama opinnaytety6 on tapaustutkimus, jonka tavoitteena on kartoittaa kohdeorganisaa-
tion asiakaspalvelun osaaminen nykytilanteessa. Tutkimuksessa kaytetaan seké laadul-
lista ettd maardllista tutkimusmenetelmaa. Asiakaspalvelussa tydskentelee nyt vuoden
2017 alussa seitseméan henkilda, joilla on yrityksen tuotteista ja asiakaspalvelusta eri
tasoinen osaaminen ja kokemus. Taustalla on kahden yrityksen fuusioituminen, mika
vahvistaa osaamiskartoituksen tarvetta. Osaamiskartoitus tulee ohjaamaan osaamisen
kehittdmissuunnitelmaa ja resurssien suuntaamista osaamisen kehittamisessa.
Opinnaytety0 rajataan koskemaan kohdeorganisaation asiakaspalvelun osaamisen kar-
toitusta. Osaamiskartoituksen pohjana on ostetussa yrityksessa asiakaspalvelun henki-
|8stolle aiemmin madritellyt taidot ja niiden tasot. Osaamiskartoituksen tavoitteena on
tuoda esiin ne osaamiset, joihin ensisijaisesti on kiinnitettdva nopeasti huomiota seka
kirkastaa eritaustaisille asiakaspalvelijoille heidan omaa osaamistaan ja kehittamistar-
peitaan. Osaamiskartoitus toteutetaan e-lomakkeella. Aihealueen kirjallisella l&ahdeai-
neistolla kartoitetaan osaamiseen ja oppimiseen liittyvia ndkodkulmia, ja tueksi osaamis-
kartoitukselle asiakaspalvelijat haastatellaan osaamiseen liittyvilla avoimilla kysymyk-
silla, joiden tavoite on selvittdad, milla tavalla asiakaspalvelijat itse nakevat tydssa tarvit-
tavat taidot. Organisaation HR-paallikkd ja toimitusjohtaja haastatellaan myds strategi-
sen nakokulman tarkentamiseksi. Nailla yhteensa yhdeksalla haastattelulla haetaan koh-
deorganisaation osaamisen kehittdmiselle lahtékohtia tulevaisuutta varten.
Kohdeorganisaation asiakaspalvelun esimiehena tavoitteeni on kartoittaa asiakaspalve-
lun osaamisesta alueet, joiden kehittaminen on talla hetkella ensi sijaista, joten opinnay-
tetyd ja sen aiheeseen liittyva lahdeaineisto tukevat omaa tydskentelyani esimiehena.
Haastattelujen toivon antavan asiakaspalvelijoille kasityksen omista taidoista, kehitetta-

vistd asioista ja tukevan suhtautumista osaamisen siirtoon tulevaisuudessa.



2 Osaaminen, kyvykkyys ja taidot

2.1 Miten maaritellaan osaaminen?

"Osaaminen tarkoittaa yksilén kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja
kehittaa tyotaan ja ratkaista ongelmia. Koska yksil6 ei useinkaan suoriudu
tehtavastaan yksin, vaan tyd on yhd enemman tiimin, ryhman ja organisaa-
tion aikaansaannos, on osaaminenkin yhd enemman organisaation osaa-
mista, sen osaamispddomaa.” (Otala 2008, 47.)

Tyo6hon liittyvassa osaamisessa on kyse ammattitaidosta, jonka ilmentamisessa on kay-
tossa monia termejd. Termeilla voidaan viitata erityisosaamiseen, patevyyteen, jolla tiet-
tya tydtehtavaa voidaan toteuttaa tai valmiuksiin, joilla tehtavaan vaadittu kyvykkyys tayt-
tyy. Vakiintunein sana osaamista kuvattaessa on ollut englannin kielesta tuleva kompe-
tenssi, mutta sanalla ammattitaito selvittaisiin Suomessa hyvin. Osaamisen maaritel-
maan yhdistetdan paitsi tydtehtavan kokonaisvaltainen, itsenainen suorittaminen ja hal-
linta myds onnistuminen muuttuvissa tilanteissa. (Viitala 2005, 113-115.) Tydmaailman
nykytilanne, lyhytjanteiset muutokset, haastavat taman paivan osaamisen jatkuvasti, ja
tydn yhteydessa puhutaan paljon elinikdisesta oppimisesta. Tyopaikkailmoituksissa ko-

rostuvat seka oppimishalu etta -kyky.

Tyontekijan osaaminen nékyy asianmukaisena ja onnistuneena toimintana. Osaamista
voidaan tarkastella yksilon, tehtéavan, ryhmén tai organisaation nakokulmasta. Pentti Sy-
danmaanlakka on kuvannut osaamisen koostuvan yksilolla tiedoista, taidoista, asen-
teista, kokemuksista ja kontakteista. Organisaatiolla osaamiseen liittyvat myos prosessit,

toimintatavat ja kulttuuri. (Sydanmaanlakka 2002.)

Yrityksen vision ja strategian tulee ohjata yrityksen tavoitteiden ja ydinosaamisten maa-
rittelyd. Yritys maarittelee, millaisella osaamisella se toteuttaa oman tarkoituksensa, jol-
loin osaamisesta tulee sen kilpailuetu. Kuviossa 1 nakyy, miten osaamisen tasot voidaan
kuvata, ja miten kilpailuetumainen ydinosaaminen I6ytyy organisaatiossa yleisen tason
abstraktiona, jonka on muututtava konkreettisiksi prosesseiksi osasto- ja tehtavakohtai-
sesti. (Sydanmaanlakka 2002, 122-135.)



Ydinosaaminen

Prosessiosaaminen

Funktionaalinen
osaaminen

Kuvio 1. Yrityksen osaamisen tasot Pentti Syddnmaanlakan mukaan (Sydanmaanlakka 2002,
126).

2.2 Yksilobn osaaminen

Hyvan tydsuorituksen eli osaamisen takana ovat yksilon hankkima koulutus ja kokemus
ja henkilékohtaiset ominaisuudet. Henkil6t, joilla on sama koulutus ja kokemus, voivat
tuottaa erilaista osaamista persoonallisuuseroillaan. Esimerkiksi oppimaan oppimisen ja
muutoksiin sopeutumisen erot korostuvat nykyaan. Yksilolla voi olla osaamista, jota han
pystyy tytssaan heti kdyttamaan, mutta hanella voi olla myos taitoja, jotka eivat nay
tydssa. Koska moni tyd on nykyisin tiedon hallitsemista ja tuottamista eli asiantuntija-
tyota, yksildiden osaaminen kehittyy usein ryhmatydssa ja projekteissa, mika luo ryhma-
osaamista. Ryhmaosaaminen on yksiléiden osaamisen summa, joka tuottaa yritykselle
paremman toimintatavan kuin yksilon toiminta olisi tuottanut. (Otala 2008, 51; Kupias &
Peltola & Pirinen 2014, 54.)

Kuviossa 2 nakyy, miten monta eri osa-aluetta tyontekijan osaamisessa on. Uuteen teh-
tavaan tullessaan ihminen tuo mukanaan aiemmista tehtavista kertynyttd kokemusta ja
kouluttautumisella saavutettua osaamista. Tyon sujumiseksi on uuden tyontekijan otet-
tava haltuun tehtavassa ja ryhméassa vaadittava osaaminen. Yleensa organisaatiossa ja
toimialalla on tiettya erikoisosaamista, joka on myds opittava. Tydsuhteeseen liittyvia

lainalaisuuksia on my6s hallittava. Jokaisella tydpaikalla ja jokaisessa toimenkuvassa on



my0ds perusosaamista, yleisia kayténteitd, jotka ovat samat kaikille. Kaikkeen muuhun
paitsi siihen, mit& uusi tyontekija jo aiemmin on omaksunut, tarvitaan perehdytysta. (Ku-
pias ym. 2014.)

Tehtava
osaaminen

Tiimi
osaaminen

Tyosuhde

osaaminen

Toimiala
osaaminen

Organisaatio
osaaminen

Kuvio 2. Yksilon osaamisalueet (Kupias ym. 2014).

Yksilon ammattitaidossa on kyse yksilon kyvyisté ja valmiuksista toimia tydossaéan. Am-
mattitaidon on elettdva erilaisissa tilanteissa, ja sen on muokkauduttava kokonaisuu-
deksi tydympariston, tydtehtavien, oman kehittymisen ja motivaation mukaan. Ammatil-
linen osaaminen voidaan jakaa taitoalueisiin. Tyon mekaaniseen suorittamiseen, vuoro-
vaikutukseen ja toimimiseen tydyhteisdssa liittyvat taidot ovat ydintaitoja. Taidot, jotka
tukevat ydintaitoja ja joita ei tarvita koko ajan, ovat reunataitoja. Yleensa reunataidot ovat
syvillisempaa ammatinhallintaa kuin pelkkd mekaaninen tehtavan suorittaminen, ja ne
auttavat poikkeustilanteissa. Pitk&aikainen tydkokemus antaa taitoja, joita ei valttamatta
tiedosteta. Naitd kutsutaan aanettémiksi tai nakymattomiksi taidoiksi, ja useimmin kay-
tetty termi niisté on hiljainen tieto. Joskus taito voi olla niin siséistetty, ettei yksilé miella
sita taidoksi, eiké osaa nimeta sita. Nykyisin tarkeimmét taidot, avaintaidot, muodostuvat
muutostilanteissa tydskennellessa. Avaintaitoja ovat yhteistyotaidot, ongelmanratkaisu-
kyky ja kommunikaatiotaidot. (Pohjonen 2005, 47-49.)



Lauri Tuomi ja Tuula Sumkin kayttavat kasitettd metaosaaminen kirjassaan Osaamisen
ja tyon johtaminen — organisaation oppimisen oivalluksia. Yksilon tyoskennellessa milla
tahansa organisaation tasolla, h&nen tulisi ymmartadd omaan tyohon liittyva strategia ja
sen asettamat vaatimukset. Metaosaaminen edellyttdé osallistumista strategian kehitta-
miseen, yhteisen osaamisen vahvistamiseen, oman osaamisen kehittdémiseen ja tehta-

vien ja prosessien hallintaan (Tuomi & Sumkin, 2012, 53).

Kuviossa 3 havainnollistuu se, miten ihmisen yleiset valmiudet tydelaméssa jakautuvat
moniin erillisiin taitoihin. Toiset ndista ovat sellaisia henkilékohtaisia ominaisuuksia, joita
kouluttaminen ei valttamatta kehita ollenkaan. Koulutus, oma motivaatio kehittya ja ym-
paristo ja verkostot, jotka tukevat osaamisen elinikéista karttumista ovat tulevaisuudessa

ensisijaisen tarkeita. (Pohjonen 2000, 70-73.)
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Kuvio 3. Yleiset tydelamavalmiudet Pekka Ruohotien mukaan (Ruohotie 2000a, 40, teoksessa
Pohjonen 2000, 72).



2.3 Tarvittavat taidot asiakaspalvelussa

Hyva asiakaspalvelu on hajutonta, mautonta ja ndkymatonta. Kun saat hyvaa asiakas-
palvelua, et todennakdisesti kiinnité siihen mitd&n huomiota. Erottuakseen asiakaspal-
velun on oltava tana paivana erinomaista, - huippua -. Mika sitten tekee palvelusta huip-
pua? Asiakas, yrityskin, kokee tdna paivana olevansa yksildllinen. Palvelu on toteutet-
tava asiakkaan tavalla ja asiakkaan nakdkulmasta mahdollisimman vaivattomasti. Ei
endaa riita, ettd tuotteet ovat laadukkaita, tilaus-toimitusketju nopea, vaan tuotteiden ja

palveluiden tulisi mukautua asiakkaan tarpeisiin. (Bell & Zemke, 2006.)

Kohdeorganisaation asiakaspalvelijan erinomaisuus asiakaspalvelussa on jokaisen per-
soonallaan vdlittamad, mutta se vaatii jokaiselta muutamaa samankaltaista ominai-
suutta. Tilannetaju on yksi tarkeimmista. Asiakkaan ottaessa yhteyttd on nopeasti pys-
tyttdva hahmottamaan asiakkaan tarve, miten tarpeeseen pystytaan vastaamaan ja mil-
laisia toimenpiteita tilanne vaatii. Tilanteet voivat olla lyhyita ja nopeita asiakkaan esi-
merkiksi kysyessa hintaa ja toimitusaikaa tai tilanteet voivat vaatia selvittelyé ja palaa-

mista asiaan.

Toinen korostuvasti tarkea taito on kuuntelemisen taito. Palvelu tapahtuu asiakkaalle
paaasiassa puhelimella ja sahkopostilla. Se vaikuttaa valtavasti myos tilanteiden hah-
mottamiseen. Jos kiireessa vastaat puhelimeen, asiakas kuulee, jos tilanne jaa epasel-
vaksi. Kiireenkin keskella on siis osattava olla lasna ja kuunnella asiakasta, koska hanen
asiansa on silla hetkella tarkein. Keskittyminen aktiivisesti kuuntelemaan asiakasta ei
salli, ettd samalla jatkaa esimerkiksi tilauksen syottamista jarjestelmaan. Kuuntelemalla
olisi osattava soveltaa omaa kaytdstdan joko rauhallisesti etenevaan vastaanottami-
seen, jossa puhe voi ronsyilla itse asiasta pois tai nopeaan, vain asiaan liittyvaan kes-

kusteluun.

Aktiivisella kuuntelulla pystytddn ennakoimaan asiakkaan tarpeita. Tarpeiden ennakoi-
mista estaa palvelevan henkildn kiire tai asenne. Jos henkildlla on mielessaan "tarkeam-
mat asiat” kuuntelun taso ei ole tarpeeksi korkealla asiakkaan tarpeiden tunnistamiseksi.
Kuunteleminen voi olla myds liian kapea-alaista. Jos kuuntelijalla on mielessa vain oman
organisaation tuotteet tai palvelut, voi asiakkaan todellinen motiivi jA&da ymmartamatta.
Ratkaisua etsiva kuunteleminen on jo paljon korkeammalla tasolla olevaa kuuntelua, ja

varsinkin myyntity6ssa tata korostetaan jo. Kaikkein syvallisin kuuntelun taso on asia-



kaskeskeinen kuuntelu. Asiakaskeskeisessé kuuntelussa pyritddn ymmartamaan asiak-
kaan maailma ja elaytyméaéan asiakkaan tilanteeseen; ndkemaan tilanne asiakkaan silmin

ja ndin ymmartamaan, mita asiakas tarvitsee. (Juuti 2015, 110-112.)

Kolmanneksi tarkedna taitona kohdeorganisaation asiakaspalvelussa tulee perustehta-
van kokonaisuuden hallinta. Yhtaan osa-aluetta tuotteista, toiminnanohjausjarjestel-
mastd, myyntiehdoista etc. ei voi olla hallitsematta, mutta taso kaikissa ei tarvitse olla
erinomainen. Monet asioista ovat valmiina jarjestelméssa, sieltd se on osattava etsia ja
ymmartaa. Monista asioista on tiedettava, mista sen voi tarkistaa. Toimialaan liittyvat
lainalaisuudet on hyva hallita. Kokonaisuuden voi ottaa haltuun vain toistolla ja ajan
kanssa, asiakaspalvelua tekemalla. Siksi tydssa on jaksettava kestéda omaa keskenerai-
syyttdan, ja jaksettava kysya neuvoa ja annettava neuvoja. Asiakkaan palveluun liittyy
useampi osaamisen alue; asiakasosaaminen, prosessiosaaminen, liiketalousosaaminen

ja tuoteosaaminen.

Kyky mukautua Asiakkaiden tarpeiden
tilanteeseen tunnistaminen

Asiakaspalvelu

Tuoteosaaminen Empatia

Kuvio 4. Asiakkaan kohtaamiseen tarvittavat taidot mukaillen Julia Vuori (Vuori, 2016).

Kuviossa 4 ndhdaan asiakaspalvelun tarkeimmat osaamisalueet. Mita paremmin asia-
kaspalvelija tuntee tybnantajansa tarjoamat tuotteet, sen nopeammin han pystyy tunnis-
tamaan asiakkaan tarpeet, ratkaisemaan sen hetkisen ongelman ja pystyy mahdollisesti

lisamyyntiinkin. Tuotetuntemus, kyky mukautua tilanteeseen, asiakkaan kuuleminen ja
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saaminen tuntemaan itsensé tarkeédksi luovat asiakaskohtaamisen perustan. (Vuori,
2016).

3 Yksilon osaamiseen vaikuttavia tekijoita

3.1 Tyobssa oppiminen

Tybssdoppiminen ndhdaén usein suppeasti vain ammattiin valmistuvan yksilon tydhar-
joittelujaksona, mutta jatkuvan muutoksen ollessa tyGelaméassa nykyaéan pysyva ele-
mentti, on tydssaoppimisestakin tullut jatkuvaa. Tydssaoppiminen tapahtuu oikeassa
tydymparistossa tehden oikeita tydtehtavida. Muuttuva toimintaymparistd, muuttuvat tie-
tojarjestelmat, muuttuvat asiakkaiden odotukset, kaikki ndma luovat vaatimuksia uuden
omaksumiselle tytelamassa. Mahdollinen kuvaus talla hetkella tydssaoppimiselle olisi
tydn ja oppimisen yhteensovittaminen, jasentdminen ja organisoiminen niin, ettd se mo-
tivoi yksilon uuden tiedon ja onnistumisen etsintdén tuottaen samalla parempia tydtulok-
sia (Pohjonen 2005, 81).

Tybssdoppimista tapahtuu jakamalla tietoa, ratkaisemalla eteen tulevia ongelmia, katso-
malla mallia kollegasta, ohjaamalla kollegaa. Tutkimuksen mukaan vahintaan puolet ih-
misen oppimisesta tapahtuu tekemisen kautta. Toinen puolet oppimisesta saavutetaan
uuden tiedon hankkimisella, ymmartamisella ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Hankittu tieto on siis ymmarrettava, sovellettava tyohon ja jaettava muiden kanssa voi-

daksemme arvioida, onko tiedon kayttn kokemuksesta opittu. (Otala 2008, 68-69.)

Mahdollisuus tehda muita tyotehtavia, ns. tyonkierto, nahdaan tana paivana hyvana,
konkreettisena tapana lisata tyontekijdiden osaamista. Se seka edesauttaa hiljaisen tie-
don siirtymista, etta auttaa hahmottamaan organisaation toiminnan kokonaisuutta. (Ku-
pias ym. 2014, 101-102.)

3.2 Kokemuksellinen oppiminen

Oppimiseen liittyvia koulukuntia on useampiakin, mutta todennakagisesti suosituin tydssa
oppimiseen ja osaamiseen liitetty oppimismalli on kokemuksellinen oppiminen. Vaikka-
kin kokemuksellisen oppimiskasitteen takana on useampikin 1900-luvun tutkija, David A.
Kolb on tunnetuin. H&n on paivittanyt kokemuksellisen oppimisen vuonna 2015 heijas-

taen siihen nykytutkimuksia ja kollegoidensa ajatuksia oppimisesta. (Kolb 2015.)
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Kolbin ajatuksena alun perin oli, etta l&htdkohta oppia on itse tekemalla ja kokemalla.
Kuvio 5 nayttdd, miten kokemuksellinen oppija on vuorovaikutuksessa ymparistonsa
kanssa ja kun han kokeilee aktiivisesti, syntyy konkreettisia kokemuksia, joita oppija voi
verrata olemassa oleviin kasityksiinsa ja tietoihinsa ja muodostaa uusia kasitteita tai mal-
leja, joita voi jalleen soveltaa kayttéon. Koska mallia on kritisoitu siitd, ettei se huomioi
oppijasta itsesta lahtevaa tarvetta uuden tiedon hakemiseen tai ettei se huomioi uutta
ulkopuolelta tulevaa haastetta lahtokohtana, Kolb péivitti mallin. Han on myds omissa
koehenkil6tutkimuksissaankin 1oytanyt, miten eri oppijat painottuvat mallin eri alueille,
joten prosessi ei aina ole kokonainen kierros, ja eri oppijat voivat tasapainoilla vastak-
kaisten oppimistyylien valilla. (Kolb 2015, 143—-47; Otala, 2008 67—68.)

konkreettinen,
omakohtainen
kokemus

Alopitteiden Mahdollisuuksien
tekeminen kuvitteleminen

Vertailu ja
omaksuminen

Havaintojen ja
tietojen
analysoiminen

Tavoitteisiin
suuntautuminen

Kuvio 5. Paivitetty kokemuksellisen oppimisen malli (Kolb 2015, 143-147).

Oppiminen nahdaan oppijan sisaisena ja ulkoisena toimintana. Toiset koulukunnat ovat
keskittyneet sisdiseen ndkdkulmaan ja toiset ulkoiseen. Tana paivana oppimiseen suh-
taudutaan kuitenkin kokonaisvaltaisena prosessina, jossa oppija itse, oppimisymparistt

ja oppimisprosessi toimivat yhdessa. Oppimiseen tydssa sisaltyy osallistuminen, yhteis-
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ty6 ja kommunikointi. Oppiminen pelkkana tietojenkasittelyna ei vastaa todellista proses-
sia. Nopeat muutokset ymparisttn ja asiakkaiden tarpeissa korostavat havainnoinnin tar-
keyttd, mutta pelkilla havainnoilla ei tee mitdan, jos niité ei osaa tarkastella, pohtia, ver-
rata aiempiin tietoihin ja suunnata uusia tavoitteita havaintojen tarkastelun jalkeen. Pe-
rinteisesti tydssa on osattu pohtia tehtaviin ja vastuisiin liittyvid syy-seuraussuhteita. Tyo-
ympaériston salliessa kriittisen tarkastelun vakiintuneiden toimintatapojen arvioimisessa

uudistuu mahdollisesti seka oppija etta tehtava. (Pohjonen 2005, 87—-89.)

3.3 Motivaatio

Oppimista ei tapahdu ilman motivaatiota. Joskus tahto oppia vie pidemmalle kuin kyky
oppia. Oman osaamisen kehittdmisen edellytys on tahto kehittyd. Aikuisen oppimiselle
ratkaisevaa on oma motivaatio. Aiemmin koettu ja opittu on aikuisen oppimisen pohjana
ja resurssina, ja tarve oppia uutta tehostaa oppimista. Aikuinen haluaa oppia omilla eh-
doillaan, olla itseohjautuva, mutta itseohjautuvuuden taso voi vaihdella tilanteittain. Itse-
ohjautuvuudessa on myos eroja yksiliden valilla.

Tyo6tehtdvan muuttuminen on usein selkea ulkoapain tuleva motivaattori osaamisen li-
saamiselle. Inmiselld on luontainen tarve selviytya tyéstaan itsendisesti, ja hallita tehta-
viaan, joten tama usein jo riittdd motivoimaan uuden oppimisessa. Ihmisen halu parjata
ja saada palautetta, tulla hyvaksytyksi yhteisésséan, toimii organisaation hyvaksi, mutta
organisaation on myés huolehdittava, etta se myos tukee ja palkitsee kehittymista.

Autonomian tarpeessaan ihminen haluaa, etta han voi oppimisessaan tehda valintoja ja
paatdksia, joten organisaatiossa tulisi olla useampia valittavissa olevia tapoja kehittya.
Aikuisen oppimisessa tarkeaa on merkityksellisyyden luominen uudelle osaamiselle,
koska ihminen suuntautuu oppimaan asioita, jotka kokevat tarkeiksi. Motivaatioon vai-
kuttaa voimakkaasti my6s se, miten ihminen kokee hallitsevansa elaméansa; oppiiko han

uutta ja ymmartaako tulevaa. (Viitala 2005; Manka 2010).

4 Osaamisen johtaminen

4.1 Osaaminen strateginen johtaminen

Osaamisen johtamista on kasitelty jo vuosikymmeniéd. Teorioita ei aina ole helppo ero-

tella toisistaan — kasitteet menevat paallekkdin. Osaamisen kasitteeseen liittyvat sanat
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tieto, taito, kyky ja niiden tasot ovat todennakoisesti selityksena useammalle l[&hestymis-
tavalle. Kun osaamiseen yhdistetddn sen mukanaan tuoma kilpailuetu, nousee kéasit-

teista ydinosaaminen ylimmaksi.

Ydinosaaminen — core competence — kasitteen loivat Prahalad ja Hamel vuonna 1990
(Kirjavainen 2003, 65; Viitala 2005, 64). Prahaladin ja Hamelin mukaan ydinosaaminen
on maariteltdva kolmella testilla; sen on merkittavasti lisdttava arvoa asiakkaalle, sen on
erotettava yritys kilpailijoista ja se on oltava liitettavissa uusiin tuotteisiin tai palveluihin
(Prahalad & Hamel 1994, 224-228). Alussa hyvin teknologiaosaamiseen ja ydinkyvyk-
kyyksien johtamiseen painottunut ydinosaamisen kasite on muokkautunut eri koulukun-

tien kohdistaessa siihen omat paakysymyksensa.

Strateginen henkildstéjohtaminen on pohtinut, miten jarjestetaén inhimillisten voimava-
rojen suunnittelu, organisointi ja valvonta kilpailuedun toteuttamiseksi. Yritys luo tietoa,
valittaa tietoa, yhdistelee tietoa, muokkaa tietoa ja hain tehdessaéan sen tulisi myos hallita
toimintatavat kaikelle talle. Tietoon ja osaamiseen liittyva késite on knowladge manage-
ment — tiedon hallinta. Alyllisen padoman arvioimiseksi tulisi luoda mitattavia rakenteita.
Jokaisesta ndistd nakokulmasta yrityksen olisi viela osattava oppia ja uudistaa eli olla
oppiva organisaatio. Ydinosaamisten eli kompetenssien kehittaminen, yllapitaminen ja

hyddyntaminen ovat yrityksen meta-kompetensseja. (Kirjavainen 2003.)

Jos yrityksessa luotetaan liilkaa tuotteisiin ja niiden myyntiin ja pyritddn sailyttdmaan
markkina-asema, yrityksessa todennakdisesti kehitetdan osaamisia, joissa ollaan jo hy-
via tai osaamisia, joilla ei olekaan arvoa asiakkaalle. Téllaisessa tilanteessa ei tunnisteta,
mitd osaamista tulisi strategisesti kehittaa asiakkaiden ja muuttuvien markkinoiden ym-
martamiseksi. Strateginen osaamisen johtaminen ei nay yrityksen tuloksessa, ellei silla
ole selke&é visiota tulevaisuuden toiminnassa eli jos konsernitasolla ei ole olemassa
maariteltyja ydinkyvykkyyksia, jotka integroituvat yli yksikkorajojen, osaamisesta johtu-
vaa tuloksen kasvua ei voi mitata. TAman takia yrityksessa tulisi olla selkea roolijako

osaamisen johtamiselle, ettei osaamisen kehittaminen jaisi vain yksikkotasolle.

Oikeat kompetenssit kehittyvat sattumanvaraisesti, jos mittarit ja palkitseminen perustu-
vat vain taloudellisiin tuloksiin. Myds osaamisen kehittymista olisi seurattava mittareilla
ja palkittava kehittymisesta. Talla tavalla yritys liséisi yksildiden motivaatiota kehittya ja
ottaa vastuuta omasta oppimisestaan. Jos yrityksen johto on kiinnostunut vain tulok-

sesta, kaytanndn osaamisen kehittamiselta puuttuvat helposti tukirakenteet ja puuttuvaa
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osaamista kehitetdan suuremmilla, hetkellisilla panoksilla epavarmoin tuloksin. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2001, 234.)

Yrityksen kannattaa nykyisin maarittdd organisaatiotason ydinosaamiset visionsa ja stra-
tegiansa kautta. Tyon perustuessa hallittuun tietoon yrityksen on osattava johtaa myos
ydinosaamisia, joiden on oltava strategisia avaintietoja ja -taitoja, jotka eivat havia yksi-
l6iden poistuessa yrityksen palveluksesta. Strategiaan on talldin kirjattava prosessit ja
tavoitteet, joilla ydinosaaminen turvataan; miten sita johdetaan ja kehitetaan. Kun ainoa
pysyva asia nykyajan liiketoiminnassa nayttaa olevan jatkuva muutos, osaamisen johta-
miselle on olemassa myds jatkuva uuden omaksumisen, oppimisen ja poisoppimisen,
tarve.

4.2 Osaamispadoman johtaminen

Teoksessaan Osaamispaédoman johtamisesta kilpailuetu Leenamaija Otala esittelee teo-
rian osaamispadomasta. Han kuvaa siina osat, joista osaamispadoma muodostuu. Ota-
lan malli pohjautuu Euroopan Unionin Meritum-projektiin, jolla luotiin kasikirja aineetto-
man varallisuuden mittaamiseksi (Etla). Kuten osaamista osaamispaaoman kasitetta on
liketaloudessa kaytetty jo vuosikymmenia. 1960-luvulla siitd kaytettiin termia "intellectual
capital”. Meritum-projektissa ja Otalan mallissa avataan osaamispéédoman kéasite kuiten-
kin talla hetkella selkeimmin. (Hanninen 2010, 16-17.)

Osaamispaaoma muodostuu henkil6-, suhde- ja rakennepddomasta (Otala 2008, 47).

Organisaatiossa vaikuttavat ihmiset, heidan yksildlliset osaamisensa ja ominaisuutensa,
muodostavat henkildpaaoman. Tasta voidaan kayttaa myos termia inhimillinen paaoma.
Organisaation ihmisié ohjaavat rakenteet, esimerkiksi toimintatavat, tietoverkot, johtami-
nen, muodostavat rakennepddoman. Nailla rakenteilla on tarkoitus ohjata ihmisten toi-
mintaa, kehittymista ja rekrytointia. Suhdepddoman muodostavat organisaation verkos-
tot: asiakkaat, yhteistydkumppanit, alihankkijat. Verkostot yleensa tdydentavat puuttuvaa
osaamista. Tana paivana suhdepédédomaan voidaan laskea myo6s virtuaalinen yhteiso.
Yhdelldkin pddoma-alueella oleva ristiriita tai toimimattomuus vaikuttaa osaamispaa-
omaan. (Otala 2008, 57—64.) Kuvio 6 esittaa yksinkertaisesti, miten osaamisen paaoma
on osa kaikkia kolmea: henkil6-, suhde- ja rakennepddomaa, ja jos yhdellakin osa-alu-

eella on heikkoutta, se vaikuttaa osaamisen kokonaisuuteen.
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Kuvio 6. Osaamispadoma Leenamaija Otalan mukaan (Otala 2008, 58).

Kuviossa 7 esitetyt osaamispddoman johtamisen lahtékohdat alkavat aina yrityksen vi-
siosta ja tavoitteista. Perustaksi on hyva tunnistaa nykyinen osaaminen ja strategiassa
olisi kirjattava tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Havainnot nykytilasta, kehittamis-
kohteista ja tarvittavasta osaamisesta luovat osaamisen tarpeet. Havaintojen jakaminen
organisaatiossa nostaa tietoisuutta kehittamiskohteista, ja auttaa vertaamaan yrityksen
osaamista Kilpailijoihin ja tunnistamaan asiakkaiden odotuksia. (Tuomi & Sumkin 2012,
58-59.)

Toimintaympariston ja
asiakkaiden tarpeiden
muutokset

Yrityksen visio jJa | Osaaminen Strategia

tavoitteet _
I » Tarpeet * Kehittamis
* Mittarit . Haasteet suunnitelma

Kuvio 7. Osaamispddoman johtamisen lahtékohdat (Otala 2008, 106).

Henkilo-, rakenne- ja suhdepddoman muodostaman osaamispaaoman johtamista voi-

daan tarkastella prosessina. Jotta osaamispaaoma toimisi parhaimmin yrityksen toimin-
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nan hyvaksi, on osaaminen tehtava nakyvaksi, johtamisen tehtavat vastuutettava ja ai-
kataulutettava, tavoitteet asetettava ja mittarit valittava. Yrityksen ulkopuolelta on tunnis-
tettava muutokset, joilla osaamisen tarpeet ja haasteet saadaan nakyviin. (Otala 2008,
87-93.)

4.3 Kaskyttdmisesta oppivaan organisaatioon

Osaaminen on uuden oppimista tai poisoppimista vanhasta. Taman paivan organisaa-
tioiden yrittdessa parjatad muuttuvien olosuhteiden keskelld, alkaa uuden omaksuminen
olla elinehto selviytymiselle. Talla hetkella ei ole yhta ainoaa ja oikeaa toimintatapaa, jota
yritykset noudattaisivat, vaan kaytdssa on kaikkia menettelytapoja; toiset keskittyvét laa-

tuun, toiset toimintoketjujen kehittdmiseen ja toiset oppimisen edistamiseen.

Menettelyt, joissa tyontekijoille annettiin valmiit toimintatavat, eivat enda toimi, jos on
osattava vastata asiakkaiden muuttuviin odotuksiin. Tulosjohtaminen, jossa tavoite ei
ehkd enaéa vastaakaan asiakkaan tarvetta, saattaa myos olla sopimaton jollekin toimi-
alalle. Tulosjohtamisen toimintatavasta on hyétya siirryttaessa laatujohtamisen tai oppi-
van organisaation toimintatapaan. Siina on jo jouduttu tarkastelemaan omaa toimintaa
tavoitteiden saavuttamiseksi, joten siihen on vain lisattava toiminnan parantamisen na-
kokulma tai kehittdmisen tarkasteleminen uuden oppimisena. Molemmat uudet nakékul-
mat tulosjohtamiseen ovat myodnteisia, ja lisdavat itseohjautuvaa ja aktiivista toimintaa,
mitd yhad useammassa organisaatiossa tarvitaan ketteraan reagointiin toimintaymparis-
tén nopeissa muutoksissa. Organisaatioiden on pystyttava tadna paivana arvioimaan
seka yrityksen ettad tyontekijoiden kykyja oppia ja kehittdd omaa toimintaa. (Sarala & Sa-
rala 2010, 36—42.)

Kuten osaamisesta ja osaamispaaomasta, on oppivasta organisaatiostakin olemassa
useampi tulkintatapa. Useimmille on yhteista, ettd oppimisella on korostetusti yhteys
muutokseen. Kolme yhteistd nakdkulmaa, jotka aiheen kirjallisuudesta loytyvat, ovat ma-
tala organisaatio, tyontekijoiden osallistaminen ja yhteinen ndkemys toiminnan tavoit-
teista. Tarkoituksena on saada organisaatiossa aikaan aktiivinen ja avoin vuorovaikutus,
uusien menettelytapojen kokeileminen; menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden

maaratietoinen tutkiminen. (Sarala & Sarala 2010, 53-54.)

Klassisimman tulkinnan oppivasta organisaatiosta on tehnyt Peter Senge vuonna 1990.

Hanen mukaansa oppiva organisaatio muodostuu viidesta elementista: "personal mas-

» 9 ” o ” o»

tery”, "mental models”, "shared vision”, "team learning” ja "system thinking”. Kuviossa 8
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Senge kokoaa nelja elementeista yhden "kattoelementin”, systeemiajattelun, alle. Oppi-
van organisaation tulee ymmartad toimintansa kokonaisvaltaisesti, eikéd vain yhdesta

perspektiivista.

Oppivassa organisaatiossa henkiléston odotetaan pyrkivan jatkuvaan oman toiminnan
parantamiseen, ja organisaation odotetaan mahdollistavan henkildston oppimisen ja
kasvun. Organisaation toimintaa ohjaavat tiedostamattomat sisaiset mallit, joita oppi-
vassa organisaatiossa tulisi tutkia ja kyseenalaistaa, koska ne usein estavat tarpeellisen
muutoksen. Mielipiteiden ohjaaman toiminnan sijasta olisi rakentavampaa avoimesti tut-
kia ja ihmetella toiminnan prosesseja. Visiolla toiminnan tarkoituksesta rakennetaan or-
ganisaatiolle identiteettia, jonka maaperalla visio yhteisesti jaettuna sitouttaa toteutta-
maan visiota. Yksin harvemmin opitaan mitdén uutta, ja keskustelu ja yhteistyd luovat
uutta nakdkulmaa. Oppivan tiimin tarkoitus on tuottaa uutta oppimista, mita kukaan tiimin
jasen ei olisi yksinaan pystynyt tekeméaan. Taman paivan sirpaleisen tiedon hallitse-
massa tydssa yhteistyo ja tiedon jakaminen korostuvat. Tiimin toimiminen sujuvasti edel-
lyttédd, ettd se jakaa yhteisen vision, vahvistaa yhteisid ajatusmalleja ja muodostaa sir-
paleista kokonaiskasityksen toiminnasta. (Viitala 2005, 40—-46).

Systeemiajattelu

Oppivat tiimit

Yhteiset
ajattelumallit

Yksiloiden
"mestaruus”

Kuvio 8. Peter Sengen oppiva organisaatio (Viitala 2005, 40-46).
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Organisaation osaamiselle on tana paivana olemassa selked vaatimus osaamisen jat-
kuvasta paivittamisesta. Toimintaympariston ja asiakkaiden tarpeiden nopeat muutokset
asettavat yritykset jatkuvaan kilpajuoksuun saadakseen itseohjautuvia, omasta oppimi-
sestaan huolehtivia tyontekijoita. Jos organisaatio ei itsessddn panosta oppimiseen ja
osaamisen kehittAmiseen, miten se voi vaatia sita tyontekijoiltdan. Johtamisen ja orga-
nisaation rakenteiden on mahdollistettava, ettéd yhteisty0 ja vuorovaikutus tyéntekijoilla
kehittyvat. (Otala, 2016.)

5 Esimies osaamisen kehittdjana asiakaspalvelussa

5.1 Esimiehen rooli osaamisen kehittamisessa

Esimiehen tehtava on vaalia ja edistdd organisaation osaamista omalla vastuualueel-
laan. Osaamisen johtamisen tavoitteena tulee olla tydntekijén tietojen ja taitojen yll&pito,
niiden lisdaminen ja niista huolehtiminen muutostilanteissa seka oppimisjarjestelmien ja
rakenteiden seka tietoon liittyvien prosessien kehittdminen. Esimiehen johtamassa ryh-
massa osaamisen kehittymisessa nousevat merkittaviksi kokemuksista oppiminen, pyr-
kimys syvatason oppimiseen ja oppimisprosessien hallinta muutoksissa. Esimiehen on
pyrittdva tukemaan kokemuksellista oppimista tietoisena siita, etta eteen tulee myds
poisoppimisen tilanteita. Esimiehen onnistuminen uudistavassa oppimisessa edellyttaa
asioiden nakyvaksi tekemista ja vaatii puhumista, huomioimista, kuuntelua ja palautteen
antamista. (Viitala 2005, 300-308.)

Alaisten hallussa olevaa tietoa ja tietoisuutta organisaation visiosta, strategioista, toimin-
tatavoista, asiakaspalautteista ja tavoitteista vahvistetaan kasittelemalla niitd yhdessa.
Kuviossa 9 kootaan osaamisen johtamisen elementit nelikentaksi. Esimies vastuulla on
luoda keskusteluja, joissa alaiset voivat osallistua oppimista suuntaavien asioiden suun-
nitteluun ja selkiyttdmiseen. Oppimista suunnataan luomalla yhdessa alaisten kanssa
sovitut toimintatavat, jotka tukevat oppimista. Esimiehen on pyrittdva luomaan ilmapiiri,
jonka alaiset ymmartavat edistavan oppimista, kun he yhdessa jakavat osaamistaan ja
tietojaan. Kun keskustelemalla ja pohtimalla arvioidaan rakentavasti virheitd, kehitetdan
toimintatapoja yhdessa ja tuetaan tarvittavan osaamisen lisaantymista, tehdaan samalla

jokainen tietoiseksi osaamisen tarpeista. (Viitala 2005, 313—324.)
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Oppimista edistavan Oppimisen
ilmapiirin luominen suuntaaminen

Osaamisen
johtamisen
elementit
esimiehella

Esimerkilla Oppimisprosessien
johtaminen tukeminen

Kuvio 9. Esimiehen johtaman osaamisen kehittdmisen paaelementit (Viitala 2005, 313).

Vaitoskirjatutkimuksessaan Osaaminen johtaminen esimiestydssa Riitta Viitala haastat-
teli 1 200:aa esimiestd, ja tutkimuksensa perusteella han luokitteli esimiehet neljaén ryh-
maan: kollega, luotsi, kapteeni ja valmentaja. Kollega toimii alaisilleen lahinna asiantun-
tijana, eik& ota aktiivista roolia ryhméansa vetégjana. limapiirista ja alaistensa oppimisesta
huolehtiminen on kollegalla passiivista. Luotsi on oman esimerkillisen toimintansa liséksi
kiinnostunut toiminnan suuntaamisesta, ja auttaa alaista yksilotasolla, muttei huolehdi
oppimisen tukirakenteista tai ilmapiirista ja ryhman kehittdmisen suuntaaminen jaa nain
vahaiseksi. Kapteeni on motivoitunut esimies, joka huolehtii toiminnan ja kehittymisen
suunnasta, ja edistdd oppimista tukevaa ilmapiirid. Kehittdmisessa kapteeni toimii viela
enemman yksilo- ja yksikkotasolla. Valmentaja on osaamisen johtamisessa ideaali.
Osaamisen johtamisessaan valmentaja on tiedostamisen liséksi ryhtynyt tekoihin ja tu-
kee ja kehittéda rakenteita ja prosesseja, joilla yksilon ja yksikon osaaminen hakee orga-
nisaation tavoitteita osaamisessa. Valmentaja on aktiivinen ja taitava kuuntelija, joka ar-
vostaa alaisiaan ja heiltd saamaansa palautetta. Palautteen haluaminen ja oman tyon
kehittaminen sen avulla puuttuu kaikilta muilta esimiestyypeilta. (Viitala 2004, 172-180.)
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Kuviossa 10 kuvataan Viitalan esittamat esimiehen osaamisen tasot portaina eli johta-
minen on prosessi, jossa esimieskin voi oppia ja kehittyé paremmaksi esimieheksi.

Valmentaja

Kapteenl ‘ Oma esimerkki,
oppimisen
suunnan selkiytys
Ja tuki oppimisen

Luotsi ‘ Oman esimerkin ja

selkiyttamisen d il e
Kollega oA hgentvay | Imapirile
Oman esimerkin [} Imapiirista
Oppimisen lisaks
aktivointi selkiyttavat
omalla oppimisen suuntaa
esimerkillaé

Kuvio 10. Esimiehen osaamisen tasot (Viitala 2005, 333).

Tutkimuksessaan Viitala 10ysi seuraavat edellytykset osaamisen johtamiselle esimies-
tydssa. Liiketoimintaosaaminen ja oma ammattitaito nahtiin johtamisen yleistaitona, joka
osaamisen johtamisessakin oli pohjana, mutta kyky systeemiajatteluun korostui tutki-
muksen vastauksissa. Tietdmys pedagogisista taidoista, oppimistyyleista ja osaamisen
kehittdmisen keinoista tuotiin esiin osaamisvaatimuksina osaamisen kehittdmiselle. So-
siaalista taidoista esimiehelle tarkeé&ksi koettiin kyky kuunnella ja taito ymmartaa ihmista.
Oman toiminnan arvioiminen, palautteen vastaanottaminen ja innostunut ote omaan ty6-
hon nahtiin tarkeina edellytyksind osaamista kehittavalle esimiehelle. Tietoisuus omasta
roolista esimiehend ja aktiivinen vastuun ottaminen siita tuovat edellytykset kaytantoon.
Kaikista esimiehen omista ominaisuuksista huolimatta esimies tarvitsee myds organi-

saation tuen osaamisen kehittdmisen onnistumiseksi. (Viitala 2004, 13 —139.)

5.2 Osaamiskartoitus

Organisaatiolla on erilaisia osaamistarpeita nakdkulmasta riippuen. Tarpeet voivat liittya
nykyiseen osaamiseen, toimialaan, toimintaymparistoon, asiakkaisiin ja organisaation
omaan visioon ja strategiaan. Kaikkiin naihin voidaan liittaa viela aikajanne: millaista
osaamista tarvitaan lyhyella ja millaista pitkalla téhtaimella. Jo tapahtunut muutos tai tu-
leva muutos on yleensé lahtokohta osaamistarpeiden selvittdmiseksi edella mainituissa
asioissa. Osaamista halutaan myds selvittdd toiminnan tehostamiseksi, ja esimerkiksi
prosessien ja tietojarjestelmien muutokset aiheuttavat todellisen tarpeen osaamisen uu-
siintumiselle. (Otala 2008, 108-114.)
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Arvioidakseen ja kehittaédkseen osaamisia organisaation on ensiksi maariteltava ne. Ai-
doimmillaan osaamisten maarittely tapahtuu, kun se tehdaan yhdessa koko organisaa-
tion kanssa, mutta se on usein aikaa vievaa. Valmiita jasennyksia eri tehtavaalueilla on
olemassa ja sellaisia kdyttden on nopeampi paasta liikkeelle. Keskeisinta osaamisten
luokittelussa on, ettd tekemalla luokittelun yritys saa samalla tarkasti maaritelty& ole-
massa olevien tyétehtavien toimenkuvat, joita voi tulevaisuudessa arvioida ja kehittaa.
Luokittelussa painotetaan usein tuotanto-, teknista tai liketoimintaosaamista jattaen hen-
kilokohtaiset ominaisuudet vahemmalle huomiolle. Se viestii tydntekijoille ndiden ominai-

suuksien vahemmasta arvostamisesta. (Viitala 2005, 120-123.)

Osaamiskartta sisdltaa organisaatiossa tarvittavan osaamisen nyt ja tulevaisuudessa, ja
se toimii osaamisen arvioimisen tydkaluna. Osaamiskartta antaa suuntaa osaamisen ke-
hittdamiselle koko organisaatiossa, ja toimii tyontekijan oman kehittymisen apuna. Osaa-
miskartta voidaan laatia koskemaan koko organisaatioita, tiettyd yksikkoa tai osaamis-
aluetta. Osaamisalueiden laatimisessa kannattaa miettid tulevaisuuden haasteita, vaikka
osaamisen sen hetken tarve on sekin maariteltava. (Hatonen 2011, 18-19.) Yksinkertai-
simpana osaamiskartan voi tehda luetteloimalla esimerkiksi tietyn ty6tehtavan vaatimat
osaamiset. Luetteloa voidaan ryhmitella kokonaisuuksiin painottaen tehtavan kannalta
ratkaisevia osaamisia samaan tapaan kuin organisaation ydinosaamisia. Luettelo voi-

daan tehda Excel-taulukkoon, jolloin siihen saadaan mukaan arviointiasteikko.

Osaamisluettelo voidaan laajentaa osaamispuuksi, jossa laaja osaamisalue jaetaan tas-
mallisempiin osaamisiin, joita voidaan viela tarkentaa yksityiskohtaisemmin. Osaamis-
puun etu on, etta siita voi yksild tarkemmin ymmartaa halutun osaamisen yksityiskohdat.
Osaamispuu voi olla nimensa mukaan kuvattuna puuksi oksineen ja lehtineen tai vuo-

kaavio.

Kolmas kaytetty tapa on osaamisympyra, joka kuvataan kuviossa 11. Siind ympyré jae-
taan paloiksi, jotka ovat tehtavassa tarvittavia osaamisia, ja ympyran keskelta ulkoreu-
naa lahestyvat kehét ovat osaamisen tasoja. Osallistavalla keskustelulla samaa tehtéavaa
tekevan ryhméan kanssa saadaan osaamisympyréaé kaytettaessa hyvin nakyvaksi ryh-
man jasenten ajatukset tehtdvan osaamisista ja ryhman osaamistarpeista. (Viitala 2005,
124-126.)
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Kuvio 11. Osaamisympyra Riitta Viitalan mukaan (Viitala 2005, 381).

Jotta osaamiskartta toimisi osaamisten arvioinnin ja kehittdmisen tyokaluna, on osaami-

sille maariteltava kriteerit. Ne kertovat, milla tavalla osaamisalueilla tulee toimia. Yleenséa

osaamiselle maaritella&n tasot, joiden arvoasteikko on suhteellisen laaja, esimerkiksi nu-

merotasot 1-5. Osaamiselle maéaritellaédn néain perus- ja huippuosaaminen. Numeroiden

siséllét on hyva kuvata selvasti, etta yksilé6 ymmartad, mita kukin numerotaso tarkoittaa.

Jos nain ei tehda, voi motivaatio oman osaamisen arviointiin olla heikko. Kuviossa 12

numerotasot ovat kuvaannollisesti kehityksen portaina ylospain, mutta useimmin nume-

roarvioinnin kuvaukset ovat seuraavat:

Taso 1 tarkoittaa, ettd tyontekija on osin pateva, mutta ei ole itsendinen harjoit-
taessaan osaamistaan. Hanen on pyydettava usein neuvoja muilta. Taidot osaa-
misalalla ovat rajalliset — vaatii kehittymista.

Tasolla 2 tydntekija omaa peruspatevyyden ja pystyy toimimaan itsendisesti har-
joittaessaan osaamistaan, mutta tarvitsee valilla ohjausta. Tayttdd osan osaa-
misalasta — mutta kehittdmisalueitakin on.

Tasolla 3 tyontekijalla on hyva patevyys ja han toimii itsenaisesti, mutta tarvitsee
vélilla apua monimutkaisissa kysymyksissa. Vahva monilla osaamisalan osa-alu-
eilla - mutta viela riittda kehittdmisalueita. Suhteellisen vahva.

Taso 4 tarkoittaa, ettd tyontekijan patevyys erittain hyvin kehittynyt ja han toimii
taysin itsendisesti. Tyontekijaa pidetaan yrityksesséa osaavana tai erittain osaa-
vana talla kompetenssialueella. Vahva useimmilla osaamisalan osa-alueilla, ole-
matta kuitenkaan itsestaan selva "luonnollinen esikuva”.

Tasolla 5 tyontekija on osaamisalueen auktoriteetti ja esikuva, ja hanelta kysy-
tdan usein neuvoja. Tyontekija pystyy ohjaamaan muita, kehittamaan osaamis-
aluetta ja opettamaan muita, jopa samalla osaamiskentalla tydskentelevia henki-
16ita
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Taso 5
Taso 4
4 Asiantuntija
Taso 3 4 | g

Taso 2 A[r=—— tekija
Taso 1 /] Pateva

Kehittynyt suoriutuja
Aloittelija aloittelija

Kuvio 12. Osaamisen tasot (Viitala 2005, 158).

Jos tybtehtavaan tarvittavia osaamisia arvioidaan esimerkiksi verraten osaamista siihen,
miten tarkeda se on organisaation asiakkaille, osaamisen arvioinnin nelikentta on riittva
tydkalu. Kuvio 13 nayttad, miten osaamista verrataan siihen, onko se tarkeaa asiakkaalle
ja ollaanko osaamisalueella hyvia vai huonoja. Nelikentan kayttt toimii hyvin tiimia osal-
listuttavana ja keskustelua avaavana tydkaluna, kun halutaan osaamistarpeet nakyviin

esimerkiksi asiakaspalvelun parantamiseksi.

Tarkea

Hallitaan

huonosti,

mutta on
tarkea

Hallitaan
hyvin ja
on tarkea

Hyva Huono

EEE]
hyvin,
mutta ei
ole tarkea

Ei tarkea

Kuvio 13. Osaamisen arvioinnin nelikenttd. (Viitala 2005, 159).
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6 Opinnaytetyoprosessi

6.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen luotettavuus

Tama opinnaytety6 on tapaustutkimus, jossa arvioidaan kohdeorganisaation asiakaspal-
velun osaamisen kokonaisuutta talla hetkella. Tutkimuksella pyritdén lisdamaan tietoa
asiakaspalvelun osaamisen tasosta nykytilanteessa. Vaikka tutkimuksen antamaa tietoa
pyritadn ymmartamaan syvallisesti, tieto ei todennakdisesti ole yleistettavissa. Tapaus-
tutkimuksessa voidaan kayttaa seka laadullista ettd maarallistd tutkimusmenetelméaa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kyseenalaistetaan, koska siihen liittyy erilaisia
perinteitd. Luotettavuutta tarkastellaan totuuden ja objektiivisuuden nakodkulmista. Oman
lisdnsa tuo kysymys havaintojen luotettavuudesta ja puolueettomuudesta. Maarallisissa
tutkimuksissa kaytossa olevia termeja validiteetti ja reliabiliteetti on kritisoitu, ja ne ovat
saaneet erilaisia tulkintoja laadullisessa tutkimuksessa. Luotettavuuden arvioinnissa on
tarkeda muistaa, mita on tutkimassa ja miksi ja mikd on oma sitoutuminen tutkittuun
aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2002 131-135.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn objektiivisesti saamaan vastauksia tutkittuun ai-
heeseen. Vaikka tutkijalla olisi tutkimuksesta omia ennakko-oletuksia, han pyrkii havain-
noimaan ja kasittamaan haastateltavien vastauksia ilman omaa subijektiivista tulkintaa.
Tassa opinnaytetydssa seitseman asiakaspalvelijaa haastateltiin samoilla avoimilla ky-
symyksilld, joihin he saivat tutustua etukateen. Tutkimuksen viitekehys ei maarannyt
haastattelun suuntaa, vaan sen oli tarkoitus auttaa tutkimaan osaamista ilmiona (Tuomi
& Sarajarvi 2002, 78).

Maarallisessa tutkimusmenetelmassa tutkittua ilmiota avataan numeroiden avulla. Tut-
kimusmenetelma vastaa yleensa kysymyksiin, kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka
usein. Maarallisen tutkimuksen tavoite on tutkittavan ilmion selittaminen, kuvaaminen,
kartoittaminen, vertaileminen tai ennustaminen saatujen tutkumuslukujen avulla. Maa-
rallinen tutkimus antaa tutkitusta aiheesta yleisen kuvan mitattujen asioiden eroissa. Tut-
kimuksen tulokset ovat puolueettomia eli objektiivisia, koska ne saadaan aineistosta,

joka on keréatty suurelta rynmalta kysely- tai haastattelulomakkein. Tutkimusprosessi ja -
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tulokset ovat sita objektiivisimpina mita etaisempi suhde tutkijalla on prosessiin. Tutki-
mustulosten puolueeton tulkinta on riippuvainen viitekehyksesta, johon tulkinta liitetaan,
ja tulkinnan objektiivisuus on siten kyseenalaistettavissa. (Vilkka 2007, 13—-22.)

Kohdeorganisaation asiakaspalvelun seitseman tyontekijaa haastateltiin avoimilla kysy-
myksillg, ja he vastasivat osaamiskartoitukseen. Haastattelussa toteutui laadullinen tut-
kimusmenetelma ja osaamiskartoitus noudatti maarallistd menetelmaéd. Kohdeorgani-
saatiossa toteutettu osaamiskartoitus ei tule todennakoisesti samanlaisena toistumaan,
mika tekee siita tapauskohtaisen kokonaisuuden. Osaamiskartoituksen tehneet tulevat
itse vaikuttamaan muutokseen oman ja asiakaspalvelun osaamisen kehittamisessa, ja
toisaalta saattavat tuottaa uutta tietoa. Osallistuneilla itselldaén on aktiivinen rooli tasséa

prosessissa.

Koska opinnaytetyén tavoitteena oli selvittda tietyn, maaratyn ryhman osaaminen, oli
mahdollista yhdistaa toteutukseen seka maarallinen kartoitus ja laadullinen haastattelu
ryhman pienen koon perusteella. Laadullisella haastattelulla haettiin kohderyhmalta vas-
tauksia, joilla voidaan tukea ja avata osaamiskartoituksen tuloksia. Opinnaytetyn oli
myds tarkoitus tukea tekijdd omassa tyéssaéan: asiakaspalvelun esimiehend osaamisen

kehittamisen suuntaamisessa.

6.2 Haastattelut ja osaamiskartoitus: aineiston keruu ja kasittely

Asiakaspalvelijoiden haastattelukysymykset laadittiin vastaamaan kysymyksia, joita
osaamisesta voi esittaa kehityskeskustelussa. Haastattelu oli teemallinen; kaikille esitet-
tiin samat kysymykset. Osaaminen on alue, jota olisi tydelamassa kasiteltdva vahintaan
kerran vuodessa tapahtuvassa kehityskeskustelussa, ja alan kirjallisuudesta 16ytyi hyvin
materiaalia. Kysymykset laadittiin avoimina. Kysymyksilla selvitettiin asiakaspalvelijan
omaa kasitystd omista seka tiimin taidoista ja siit, milla tavoilla osaamisen kehittymi-
seen voi itse tai ryhmassa vaikuttaa. Haastattelussa kysyttiin myds, mika vaikuttaa
omaan motivaatioon, sitoutumiseen ja kehittymiseen. Kysymyksilla haettiin vastauksia
siihen, mita osaamista asiakaspalvelija ndkee tarvittavan kohdeorganisaation asiakas-
palvelussa, miten hanella itselladn on tata osaamista ja miten osaamista voisi kehittaa

ja jakaa asiakaspalvelussa.

Opinnaytetydn maarallisella tutkimusmenetelmalla eli asiakaspalvelijoiden osaamisen

kartoittamisella pyrittiin nostamaan esiin ne osaamiset, joihin kohdeorganisaatiossa on
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suunnattava resursseja ja kehittdmista heti. Osaamiskartoitus toteutettiin internetin
kautta tehtavana e-lomakkeena kayttden lomakkeessa organisaatiossa aiemmin asia-
kaspalvelijalle maariteltyja taitoja ja niiden tavoitetasoja. Kartoitettavat tasot liittyivat lii-
ketoimintaosaamiseen, ammatilliseen osaamiseen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.
Seké tuoteosaaminen ettd ammatillinen osaaminen avattiin laajemmin ja yksityiskohtai-
semmin, koska niista haluttiin tarkempaa tietoa. Osaamiskartoituksen tarkoitus oli nostaa
esiin erot vastauksien ja tavoitetasojen valilla. Pienen perusjoukon eli vastanneiden hen-

kildiden maaran vuoksi osaamiskartoitus kasiteltiin kokonaisotantana.

Osaamiskartoitus ja haastattelut tehtiin helmikuussa 2017. Haastattelut nauhoitettiin ja
sen jalkeen nauhoitetut vastaukset litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi tekstiksi. Opinnay-
tetydta varten haastateltin myos HR-paallikké ja toimitusjohtaja omilla avoimilla kysy-
myksillaan, joilla oli tarkoitus selvittda osaamiseen, sen tarpeisiin ja kartoittamiseen liit-
tyva organisaatiotason nakdkulma. Ennen haastatteluja asiakaspalvelijat olivat myods
tehneet osaamiskartoituksen e-lomakkeella, mutta haastatteluissa ei varsinaisesti kayty
sitd lapi. Jos haastateltavalla oli kartoituksesta kysymyksia, niistd keskusteltiin. Kohde-
organisaation asiakaspalvelijoiden haastatteluilla oli tarkoitus selvittdd, miten asiakas-
palvelijat itse kokevat tytsséén tarvittavan osaamisen ja sen kehittdmisen. HR-paallikon
ja toimitusjohtajan haastatteluilla oli tavoitteena tarkentaa kohdeorganisaation strate-
gista nakokulmaa osaamiseen. Namakin haastattelut litteroitiin eli nauhoitettu puhe kir-
joitettiin analysoitavaksi tekstiksi.

7 Tutkimustulokset

7.1 Tulokset haastatteluista

Kohdeorganisaatiolla on kirjattu visio ja strategia "kompassiksi’. Kompassissa kirjataan
yrityksen tehtava, arvot, toimintaperiaatteet ja menestystekijat. Yhdeksi menestysteki-
jaksi nimetaan, ettd yrityksen huomio on tyontekijassa: “oikeat tybntekijéat ovat tarkein
voimavaramme ja tydntekijéiden jatkuva kehittyminen on tdrkeééd.” Taméa menestystekija
on pidettava mielessa, kun yksilon osaamisessa on kehittymistarpeita tai rekrytoidaan

uutta ihmista.
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Osaamisen kartoitus ja tietyn tyotehtavan osaamisen maaritteleminen ovat téarked osa
rekrytointia. HR-p&allikon haastattelussa nousi selvasti esiin, ettd esimerkiksi uutta hen-
kiloa rekrytoitaessa on jo hakuvaiheessa hyva miettid, mita henkilokohtaisia taitoja asia-
kaspalvelun tehtavassa tarvitaan. Henkilokohtaisia taitoja voi rekrytointitilanteessa olla
hankala arvioida, jos tehtavaan ei ole maaritelty, millaisia ominaisuuksia asiakaspalveli-
jalla olisi oltava. HR-paallikkd nosti esiin myds tydyhteison osaamisen ideaalin, jossa
tiimissa olisi hyva ollakin eritasoista osaamista. Uudistuminen vaatii myos kyseenalais-
tamista, ja eri-ikdiset ja eri osaamistasoiset tydntekijat jakavat osaamisen ja tiedon. Tuo-

reet nakdkulmat ovat luontevia, kun rynméssa on konkareita ja noviiseja.

Koska yritysfuusiossa ajateltiin osaamista lahinna vain myynnin nakdkulmasta, HR-paal-
likkd naki tdssa vaiheessa yritysfuusion jalkeen tarpeelliseksi tehda asiakaspalvelulle
laaja osaamiskartoitus, joka mydhemmin voisi kaventua tiettyjen ydinosaamisten seu-
rannaksi. Toimitusjohtaja pohti haastattelussa fuusioon liittyvien yhteisten pelisdéntéjen
paivittdmisen tarpeellisuutta ja sita, etta myynnin, teknisen tuen ja asiakaspalvelun tulisi

tehda aktiivisesti yhteisty6ta hiljaisen tiedon siirtymiseksi.

Kohdeorganisaation kompassissa menestystekijoita ovat myo6s asiakaslahtoisyys ja kes-
tavyys. Nama tarkoittavat, ettd asiakkaat ovat toiminnan keskitssa ja tuotteiden ja pal-
velujen laadun on oltava tarkeintd. Toimitusjohtajan haastattelussa nama menestysteki-
jat nousivat voimakkaimmin esiin. Vaikka asiakaspalvelun perustehtdva on saada asiak-
kaan tilaamat tuotteet toimitetuiksi, nosti toimitusjohtaja myos esiin palvelun persoonal-
lisen elementin. Asiakas on aina myo6s ihminen, jolle on tarke&& inhimillinen kohtelu.
Asiakaslahtdinen kohtaaminen lahtee siitd, ettéd asiakkaan tarvetta kunnioitetaan ja

asiakkaalle tiedotetaan niissakin tilanteissa, joissa asiakaspalvelijakin joutuu odotta-
maan vastausta. Toimitusjohtaja korosti my6s sitda, etta huolimatta teknispainotteisista
tuotteista ja alasta, asiakkaan kohtaamisessa on hyva lukea tai kuulla tilannesidonnai-

suus ja maustaa kohtaamista huumorilla, jos se on luontevaa.

Seka HR-paallikko ettd toimitusjohtaja nakivat tuoteosaamisen asiakaspalvelussa tarke-
aksi. Tuoteosaamisen tulee olla jatkuvasti uusiutuvaa tuotteiden poistuessa ja uusia lan-
seerattaessa. Asiakaspalvelulle riskind molemmat nékivat sen, ettei tyon arjessa ole juu-
rikaan aikaa paneutua tuoteosaamiseen, ja toimitusjohtaja painotti myds sita, etta asia-
kaspalvelijan on osattava arvioida, milloin osaaminen ei riitd palvelutilanteessa. Vaikka

asiakaspalvelija haluaisikin osata tuotteen mahdollisimman hyvin, on riskittdmampaa
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palvella asiakasta siirtamalla tilanne myyjéalle tai tekniselle neuvojalle teknisten asioiden
ollessa kyseessa.

Asiakaspalvelijoiden haastattelujen perusteella kohdeorganisaation asiakaspalvelussa
korostuu tuoteosaaminen. Kun kysyttiin, mité taitoja tarvitset selviytydksesi tydssasi
mahdollisimman hyvin, kaikki seitseman vastasivat tuoteosaamisen olevan térkeinta.
Tuoteosaaminen koettiin myods asiaksi, jossa talla hetkella myds tarvitaan eniten lisaa
taitoja. Yhdellakaan vastaajista ei ollut kohdeorganisaation tuotekokonaisuus hallussa.

Toiseksi eniten mainintoja osaamisessa sai myyntiehdot. Kun asiakaspalvelun perusteh-
tava on tilauskasittely, on tarkeda, ettd asiakaspalvelijat tunnistavat sille olennaisen
osaamisen, mita liikketoiminnan ytimessa olevat myyntiehdot ovat. Kolmanneksi eniten
mainintoja osaamisessa sai kommunikointi. Se nahtiin tarkedna seka ulkoisten etta si-
sdisten asiakkaiden kanssa. Henkilokohtaisista ominaisuuksista mainittiin vain muu-

tama.

Ryhmassa koettiin 16ytyvan paljon osaamista, ja osaamisen tiedostettiin olevan erilaista.
Kun kysyttiin, mill& tavalla puuttuvat taidot ovat hankittavissa, mikaéan tapa tai keino ei
noussut vastauksista ylitse muiden. Tuotteista tiedostettiin olevan olemassa hyvid mate-

riaaleja, mutta niiden kaytto tyén arjessa koettiin olevan vahaista.

Osaamisen ja tietojen jakaminen koettiin tarkeaksi tavaksi kehittdd osaamista ryhméassa,
vaikka sen tiedostettiin myds rasittavan. Useammin vastattiin kysyttavan kollegalta neu-
voa kuin etsivan ensin tietoa itse. Vastaajat kokivat eniten kehittdvansa ryhmén osaa-
mista tiedon ja neuvojen jakajina. Oman tietopankin rakentaminen, tuotekoulutus, ty6-

kierto ja toisten esimerkki mainittiin keinoina hankkia osaamista.

Kuvio 14 kuvaa litteroitujen haastatteluvastauksien kaaosta, josta kysymykseen oman
motivaation, sitoutumisen ja kehittymisen tarkeimmiksi asioiksi koettiin ilmapiiri ja koulu-
tus. Oman ammatillisen patevyyden nahtiin lisdantyvan koulutuksella, jolloin onnistumi-
nen perustehtdvassa nahtiin itsessédén motivoivana. Muutaman maininnan omaa osaa-

mista tukevana sai kiitos ja palaute esimieheltd, kollegalta tai asiakkaalta.
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Kuvio 14. Sanapilvi litteroiduista vastauksista kysymykseen omasta motivaatiosta, sitoutumisesta
ja kehittymisesta.

7.2 Tulokset osaamiskartoituksesta

Opinnaytety6n tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation asiakaspalvelun osaamisen
kehittamistarpeet ja auttaa osaamiskartoituksella kohdentamaan kehittamista kriittisim-
piin alueisiin. Osaamisen kartoituksessa kaytettiin taitoja ja niiden tasoja, jotka aiemmin
on maaritelty asiakaspalvelulle ostetussa yrityksessa. Asiakaspalvelun perustehtava ei
ole muuttunut juurikaan, joten osaamisia ei lahdetty tasséa vaiheessa muuttamaan. Osaa-
miset on jaettu liiketoimintaosaamiseen, ammatilliseen osaamiseen ja henkilékohtaisiin

ominaisuuksiin.

Osaamiskartoitus keréttiin vastaamalla internet linkin kautta I0ytyvaén e-lomakkeeseen.
Seitseman asiakaspalvelijaa eli vastaajat saivat etukateen osaamisista laajemmat ku-
vaukset eri materiaalilla vastaamisen helpottamiseksi. Osaamistasot oli maaritelty nu-
meroilla 1-5, ja mukana oli myds vaihtoehto O: ei osaamista tai kokemusta. Vastaajat
eivat saaneet numerotasojen kuvauksia ennen vastaamista, vain taulukossa 1 nakyvat
sanat erinomainen, kiitettava, hyva, tyydyttava, taytyy kehittda ja ei osaamista kerrottiin
etukateen.
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Taulukko 1. Osaamistasot ja niiden kuvaukset

Osaamistasot

Taso Kuvaus

1 Taytyy kehittdd | Taso jota taytyy kehittdd

2 Tyydyttava Taso joka vaaditaan tyOtehtavan suorittamiseen
3 Hyva Parempi kuin tyotehtavaéan vaadittava taso

4 Kiitettava Taso joka koko ajan vaati erinomaista suoritusta

Taso joka vaati kiitettavia taitoja, yleensa erikoisosaa-
Erinomainen mista. Tama taso harvoin tayttyy.

(631

o

Ei tybkokemusta tai osaamista

Asiakaspalvelijoiden haastattelujen yhteydessa kaytiin lyhyesti lapi, miltd vastaaminen
kartoitukseen oli tuntunut ja miltd vastaukset nayttivat. Toisilla ei ollut vastaavasta kar-
toitustavasta mitaan kokemusta, ja numerotasot olivat tuntuneet vierailta. Suurin osa oli
suhtautunut niihin kuten koulun numeroarvosteluun, joten vastauksissa nakyy ylipositii-
vinen painotus tasossa 5, joka ei osaamiskartoituksessa normaalisti olisi ndin nakyvana.
Osaamiskartoituksen vastauksista kay selkedésti ilmi, ettd osaamisalueet ja tavoitetasot

olisi ollut syyta avata tarkemmin ennen vastaamista.

Henkilokohtaisissa ominaisuuksissa suurimmalla osalla vastaajista oli tavoitetason mu-
kainen osaaminen. Muutamassa vastauksessa nakyi, miten tydkokemus ja henkil6koh-
tainen tilanne vaikuttivat ominaisuuksien arviointiin. Ammatillisessa osaamisessa loytyi

suurimmat erot tavoitetasojen ja vastattujen osaamistasojen valilla.

Suurimmalla osalla osaamistaso tayttyi liiketoimintaosaamisessa tai oli vain yhta tasoa
alempana (kuvio 15). Jos tulkinta numeron valinnassa tehtiin ajatellen kouluarvosanoja,
liketoimintaosaamisen vastauksissa annettiin selvasti eniten alempia numeroita kuin
muissa osaamisen alueissa. Liiketoimintatapaan ja prosesseihin liittyvat myyntiehdot,
jotka haastatteluissa néhtiin puutteellisesti osattuina. Joko vastaajat eivat osanneet yh-
distaa myyntiehtoja tahan taitoon eli ne koetaan "tyon arjeksi” tai sitten etukateen annet-
tua lisimateriaalia ei kaytetty apuna vastattaessa, koska vain 2 vastaajaa jai alle tavoi-
tetason, ja haastatteluissa myyntiehdot saivat kuitenkin toiseksi eniten mainintoja puut-

tuvana osaamisena.
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Liiketoimintaosaaminen

Vastaaja 1l Vastaaja2 Vastaaja3 Vastaaja4 Vastaaja5 Vastaaja6 Vastaaja 7 Tavoitetaso

OFRP N WA~ OITO

m Prosessit ja liiketoimintatapa m Yritys/organisaatio/ulkoinen ymparisto
Yrityksen kieli: suomi m |T: Office/CRM/Skype etc

® Asiakassuuntautuminen, ulkoinen

Kuvio 15. Liiketoimintaosaamiset ja vastaajien tasot.

Kohdeorganisaation asiakaspalvelussa eniten erosivat annetut arviot tuoteosaamisessa
verrattuna tavoitetasoon (kuvio 16). Osaamiskartoitukseen valittiin 14 tuoteryhmaa, jotka
kattavat suurimmalta osin organisaation toiminnan. Vastauksissa nakyi selvasti tuote-
ryhmat, joissa osaamista ei ollut ollenkaan tai osaamisen koettiin olevan huippua. Vas-
tauksissa nakyi edelleen jako kahteen yritykseen ja niissa tydskentelyn tuomaan osaa-

miseen.

Viisi asiakaspalvelijaa vastasi osaamisensa puuttuvan tai sen vaativan kehittdmisté kuu-
dessa tuoteryhmassa. Naméa tuoteryhmat on otettava ensimmaiseksi suunniteltaessa
tuotekoulutuksia. Samalla on hyvéa varmistaa, etta tuoteryhmaét tulevat vastaan myos tyo-
tehtavissa, ettd koulutus ja tyotehtavat kohtaavat, eika koulutus jaa irralliseksi. Naissa
kuudessa tuoteryhmassa Ioytyi myds vastaajia, joiden osaaminen oli selvasti muita kor-
keammalla tasolla, joten on selvitettava, miten heidan osaamisensa poikkeaa muista, ja

miten he voivat toimia osaamisensa siirtajana.

Vastauksista osaamisen tasoissa eri tuoteryhmissa oli tulkittavissa se, ettei osaaminen
voikaan olla tavoitetasolla, jos on juuri aloittanut asiakaspalvelussa toimialalla, jolla ei
aiemmin ole tydskennellyt. Vastauksista ndki myos, ettd puuttuva osaaminen liittyi to-

dennakadisesti sen yrityksen tuotteisiin, joiden kanssa ei aiemmin ole ollut tekemisissa.
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Tuoteosaaminen

Tavoitetaso

Vastaaja 7

Vastaaja 6

Vastaaja 5

Vastaaja 4

Vastaaja 3

Vastaaja 2

Vastaaja 1

o
=
[N)
w
N
ol
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® Tuoteryhmé 14 m Tuoteryhmé 13 ® Tuoteryhmé& 12 m Tuoteryhmé 11 m Tuoteryhmé 10
mTuoteryhm& 9 mTuoteryhm& 8 mTuoteryhm& 7 mTuoteryhmd 6 mTuoteryhma 5

B Tuoteryhméa 4 mTuoteryhm& 3 mTuoteryhm& 2 mTuoteryhmé 1

Kuvio 16. Ammatillinen osaaminen eri tuoteryhmissa.

Henkilokohtaisista ominaisuuksista ongelmanratkaisukykyyn ja ajatteluun liittyvissa
osaamisissa ei l6ytynyt mitdan suuria poikkeamia. Suurimmalla osalla tavoitetaso saa-
vutettiin selkeésti (kuvio 17). Kohdeorganisaation toimialalla tarvitaan loogista ajattelua
asiakkaan tarpeen tunnistamisen apuna. Ty0 itsessaan kehittdd naitd ominaisuuksia.
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Henkilokohtaiset ominaisuudet

Vastaaja 1 Vastaaja 2 Vastaaja 3 Vastaaja 4 Vastaaja5 Vastaaja 6 Vastaaja 7
Tavoitetaso

N W~ 01O

o

® Analyyttinen ajattelu ®m Ongelmanratkaisukyky

m Kokonaisvaltainen ajattelu m Jarjestelmallinen toimintatapa

Kuvio 17. Looginen ajattelu ja ongelmien ratkaiseminen.

Vuorovaikutustaidot ovat nykyisin yleensakin korostuneet ja ne ovat tarkeat myos asia-
kaspalvelussa. Naissa tavoitetaso suuremmalta osin oli vastaajien hallussa (kuvio 18).
Vuorovaikutustaitoja voi kehittdd, mutta jos niissa on suuria puutteita, sellainen henkil®

ei todennéakdisesti hakeudukaan asiakaspalvelun tehtaviin.

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Vastaajal Vastaaja?2 Vastaaja3 Vastaaja4 Vastaaja5 Vastaaja6 Vastaaja7 Tavoitetaso

O L, N W b 01 O

® VVastaanottavaisuus B Kommunikointitaidot

u Asiakassuuntautuneisuus ® Sosiaalinen mukautuvuus

Kuvio 18. Vuorovaikutustaidot.

Tulevaisuuteen, kehittdmiseen ja kehittymiseen seka yhdessa tekemiseen liittyvat hen-
kilokohtaiset ominaisuudet olivat vastaajilla tavoitetasolla (kuvio 19). Kohdeorganisaa-
tion asiakaspalvelun perustehtavassa tarvitaan naitd ominaisuuksia, koska tydtehtavissa
on osattava toimia yli yksikkérajojen ja olla tavoitteellinen.
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Henkilbkohtaiset ominaisuudet

Vastaaja 1 Vastaaja 2 Vastaaja 3 Vastaaja 4 Vastaaja5 Vastaaja 6 Vastaaja 7

N

w

N

[EnY

o

Tavoitetaso

m Kehityssuuntautuneisuus ~ m Tavoitteellisuus Yhteistyokykyisyys

Kuvio 19. Ryhmassa toimimiseen vaikuttavat taidot.

Osaamiskartoituksessa on toiminnanohjausjarjestelma ja sen kaytté normaalisti vain yh-
tend osaamisena, mutta koska tilauskasittelyn toiminnanohjausjarjestelmé& muuttui
osalle asiakaspalvelusta vuoden 2016 alusta, ja vanha jarjestelméa on edelleen tuotanto-
laitoksen ja logistiikan kaytdssa, avattiin osaamiskartoituksessa jarjestelman kayttéa teh-
tavakohtaisemmin. Molempia jarjestelmia on osattava kayttaa, joten kaikilla on jarjestel-
missa opittavaa. Osaamiskartoituksen vastauksissa nékyi selvasti, etteivat kaikki asia-
kaspalvelijat tee kaikkia asiakaspalvelulle kuuluvia tehtavid, vaan niita on vastuutettu yk-

sittaisille henkiléille (kuvio 20).

Haastatteluissa tuli esiin, etteivat kaikki nae tarpeelliseksi, ettéa kaikki osaavat kaikkea,
vaikka pienessa tiimissa nain on juuri oltava poikkeustilanteiden takia. Tallainen ajattelu
saattaa kertoa tarpeesta tarkentaa yrityksen toiminnan tavoitteita ja tarkistaa, etta ty6-
tehtavat koskevat kaikkia tuoteryhmida. Tietty tydtehtava liittyy yleensa toiseen, joten sen-
kin takia olisi ymmarrettava kaikki toiminnot, vaikka tyotehtava normaalisti olisikin yhden
tai kahden henkilon vastuulla. Tilauksen eteneminen oikealla tavalla ei ole pelkastdan
yksilén toiminnasta kiinni, ja se, miten esimerkiksi tuotanto ja logistiikka liittyvat proses-
siin, on osattava. Tulevaisuudessa toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvaa osaamista tar-
vitsee tuskin samassa mittakaavassa kartoittaa, mutta koska tavoitetaso toiminnanoh-
jausjarjestelman kaytdssa on oltava parempi kuin tyydyttava, kannattaa esimerkiksi tyo-
kiertoa harkita otettavan keinoksi tavoitetason saavuttamiseksi ja osaamisen laajene-

miseksi.



Ammatillinen osaaminen

ERP osaaminen IFS: Toimituseuranta

ERP osaaminen IFS: Tilauksen I6ytdminen

ERP osaaminen SAP: Konemyynti

ERP osaaminen SAP: Palautus VT

ERP osaaminen SAP: toimituseuranta

ERP osaaminen SAP: Tilauksen I6ytdminen

ERP osaaminen SAP: Saldomuutokset VT

ERP osaaminen SAP: Saldon katsominen

ERP osaaminen SAP: Jalkitoimitusseuranta

ERP osaaminen SAP: Varastoon tulouttaminen

ERP osaaminen SAP: Varastoon osto

ERP osaaminen SAP: Hyvitys

ERP osaaminen SAP: Hinnan katsominen

ERP osaaminen SAP: Tilauksen peruutus

ERP osaaminen SAP: VT tilaukset

ERP osaaminen SAP: ZTAS tilaukset
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E Tavoitetaso mVastaaja 7 ®\Vastaaja 6 ®Vastaaja 5

mVastaaja 4 ®Vastaaja 3 m\Vastaaja 2 ®mVastaaja 1

Kuvio 20. Toiminnanohjausjarjestelman hallinta.
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8 Johtopaatokset

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin osaamiskartoituksella kohdeorganisaation asiakas-
palvelun osaamisen nykytilannetta. Tarkoituksena oli selvittdd ne osaamiset, joihin koh-
deorganisaation on asiakaspalvelussaan suunnattava kehittdmistoimenpiteita. Opinnay-
tetydssa myods haastateltiin seitseméan asiakaspalvelijaa, HR-paallikko ja toimitusjohtaja
pyrkien selvittdmé&én, miten osaaminen nahdaan organisaatiotasolla ja miten asiakas-

palvelijat kokevat oman osaamisensa.

Tutkimus oli tapauskohtainen, koska tutkittavassa aiheessa toivotaankin tapahtuvan
muutosta seuraavaan tutkimuskertaan eli on tarkoituksenmukaista, ettéd seuraavan ker-
ran, kun asiakaspalvelijat valitsevat osaamisen tasonsa, ne ovat tavoitetasolla tai ovat
l&ahestyneet tavoitetasoa. Talla kertaa kartoituksesta ja haastatteluvastauksista oli tulkit-
tavissa etenkin henkilokohtaisissa ominaisuuksissa, etta osaamisen kokemiseen niissé
voi vaikuttaa myods sen hetkinen elamantilanne ja ty6ilmapiiri. Henkil6kohtaisten ominai-
suuksien validiteetti on osin siis tulkinnanvarainen. Ammatillisen osaamisen taidoissa
vastausten validiteetti toimii, koska niissé vastattiin konkreettisiin tehtaviin. Osaamiskar-
toituksen tulokset ovat relevantteja ja objektiivisia ja auttavat organisaation resurssien

suuntaamisessa osaamisen kehittamiseksi.

Kompetenssin eli ammatillisen patevyyden kriittisimmat kohdat asiakaspalvelun nykyti-
lanteessa olivat toiminnanohjausjarjestelmien kaytto ja tuoteosaaminen. Molemmat vai-
kuttavat paivittdiseen perustehtavaéan eli tilauskasittelyyn ja tuoteneuvontaan. Taman
osaamisen vahvistamisessa on varmistettava, etta jokaisella asiakaspalvelijalla on mo-
nipuolisesti erilaisia tilauksia ja on keskityttdva jatkuvaan kokemusten itsearviointiin ja
reflektointiin yhdessa. Esimiehen on huolehdittava, ettd Itsearvioinnille ja reflektoinnille

on jarjestelmallisesti aika ja paikka, koska muuten ty6tehtavat vievat kaiken ajan.

Kaikilla asiakasneuvoijilla on samanlaiset puutteet, mutta eri tuotteissa ja eri jarjestel-
missa. Jarjestelmat tulevat tutuksi kaytannon tyétehtavissa ja jokaisen, joka jo osaa tie-
tyn osa-alueen, on ymmarrettava toimia oman osaamisensa ja tietojensa jakajana. Esi-
miehen kannattaa aika ajoin tarkistaa, onko toiminnassa edelleen epaselvyyksia ja ker-
rata asioita yhdessa ryhman kanssa. Yhteisia pelisaantéja ja toimintatapoja on kirkastet-

tava sdanndllisesti, koska se vahentaa epaselvyyksia ja vahvistaa hallinnan tunnetta.
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Osaamisen paivittaminen toteutuu todellisilla tyotehtavilla, ja virheitd sattuu kaikille,
mutta niista myos opitaan. Kaytanndssa tietty tehtava, esimerkiksi varastoon tulouttami-
nen, tulee olemaan yhden henkilén vastuulla, mutta osaamisen siirrolle on suunniteltava
aikataulu ja se on toteutettava tarvittavalle méarélle asiakaspalvelijoita. TyOtehtavissa
kannattaa myo0s toteuttaa tyokierto: vaihtaa tyotehtavia kollegan kanssa kollegan toi-
miessa tutorina. Sovitun ajan jalkeen on kaytava lapi, mitd molemmat oppivat tyokierron

aikana ja mita mahdollisesti kehitettavaa I6ytyi.

Koska uusi toiminnanohjausjarjestelma otettiin kayttéon ilman, etta uutta jarjestelmaa
testattiin todellisilla tilauksilla ja kaikilla sopimustavoilla, tehtiin testaus kaytannéssa tyén
arjessa. Se tarkoitti sita, etta tehtiin paljon virheitd, joiden korjaaminen vei aikaa, mika oli
pois uusien asioiden perehdyttamiseltd. Kaytannon tyotehtavien haltuunotto ja saavu-
tettu kokemus tulevat vapauttamaan tulevaisuudessa aikaa my6s uusien asioiden opet-
telulle, mutta ettei se ja& vain sanahelinéksi, on tuotekoulutus suunniteltava ja aikatau-

lutettava.

Tuoteosaamisen kartoituksesta nakyvat puutteet eli osaamisen tai kokemuksen puuttu-
minen kokonaan on laitettava etusijalle tuotekoulutuksessa. Koska osalla ryhméasta
osaamista l6ytyy, on otettava hyddyksi ryhman oma osaaminen. Numerotasojen ymmar-
taminen kouluarvosteluksi voisi viitata siihen, etta tuoteosaamisen kohdalla olisi syyta
keskustella yhdessa, milla tasolla tuoteosaamisen asiakaspalvelijoiden mielesta tulisi
olla. Keskustelussa kannattaisi kdyda lapi, mita tietoja asiakaspalvelu tuotteista kaytan-
ndssa tarvitsee, ja kuinka tarvittavia tietoja voidaan oppia. Tuoteosaamisen laajetessa
myds tydtehtavien suorittaminen nopeutuu ja tehostuu, ja oma tyon hallinnan tunne kas-

vaa. Kaiken taman takia tuoteosaamisen lisaamiseen on kohdistettava resursseja.

Tarvittavan tuoteosaamisen laajuuden ja syvyyden selvittdminen ei tarkoita, ettei tuote-
osaamista tule saada myos perinteiselld, luennoidulla tuotekoulutuksella, vaan todenna-
koisesti ymmarrys asiakaspalvelutilanteessa tarvittavista tiedoista pohjustaisi myés tuo-
tekoulutuksen ymmartamista paremmin. Toinen lahestymistapa, joka kannattaa ottaa
nakokulmaksi, on asiakkaan tarve; mihin asiakas kohdeorganisaation tuotteita tarvitsee.
Kaytdnnbn ymmarrys tuotteista, ja siitd, mihin asiakas niita kayttaa, lisdd mahdollisten
lisatarpeiden ja tarkentavien kysymysten tunnistamista tilauskasittelyssa. Tuoteneuvon-
nassa on osattava kysya oikeita lisakysymyksia asiakkaan tilanteeseen liittyen, ja se on-

nistuu, kun tunnetaan asiakkaan tilanne ja tilanteeseen liittyvat tuotteet.



38

Vastauksissaan haastattelukysymyksiin asiakaspalvelijat kommentoivat todella vahan
asiakasta. Joko asiakkaan palveleminen oli liilan itsestdédn selvda tai muu osaamisen
puute oli niin pdallimmaisend mielessa, etta asiakas unohtui. Asiakaskokemus ja asia-
kaskeskeisyys ovat asiakaspalvelulle tana paivana ensimmainen kriteeri, josta toiminnan
tulisi lahte&. Asiakaskeskeisyytté ei voi olettaa olevan, jos se ei yrityksesta [0ydy organi-
saatiotason tukemana. Yrityksen on ymmarrettava huolehtia asiakasrajapinnassa ole-
vien osaamisesta niin, ettd ndma osaavat huolehtia asiakkaasta. Koska asiakkaiden ti-
lanteet vaativat nykyddn nopeaa reagoimista, on yrityksen huolehdittava, ettd asiak-
kaista huolehtivien tyontekijoiden valtuudet toimia riittdvat nopeisiin ratkaisuihin. Muuten
kohdeorganisaation menestystekijana mainittu asiakaslahtoisyys jaa vain organisaation-
tason strategiaan, eika todennu ulospéin toimintaan. Luottamus tyontekijdiden taitoon
ratkaista asiakkaan ongelmia ja tuottaa tuloksia omilla ratkaisuillaan motivoi tyontekijaa
yrittdmaan parastaan.

Asiakaspalvelijoiden kyvyssé reflektoida omaa osaamistaan ja verrata sitd organisaa-
tion, asiakkaiden tai tiimin tarpeisiin oli selkeité eroja. Toiset olivat tottuneempia pohti-
maan omaa osaamistaan ja toimintaansa rakentavalla tavalla. Mitd osaavampia asia-
kaspalvelijat ovat myos rakentavassa, pohtivassa oman tyonsa kehittdmisessa ja osaa-
misensa jakamisessa, sitd paremmin toimii koko tiimi. Esimiehen tulee tukea tata oppi-
mista ja osallistuttaa mahdollisimman paljon paatdksentekoon koko yhteis6a koskevissa
asioissa. Vuorovaikutukselle ja avoimelle keskustelulle kannattaa sopia jarjestelmallinen

toimintatapa, esimerkiksi vilkkopalaveri, jossa yhdessa kaydaan lapi yhteisia asioita.

Tarkedaa olisi luoda kohdeorganisaatiolle kannustava tyoilmapiiri, joka sallii virheet niista
oppimisen vuoksi. Rakentava palaute epéonnistumisista ja kehittymisen kohteista ja po-
sitiivisuutta vahvistava palaute onnistumisista olisi saatava ohjaamaan osaamisen kehit-
tamista. Se, ettd moni asiakaspalvelijoista vastasi ilmapiirin lisddvan omaa motivaatiota,
kertoo, kuinka tarkeasta elementista on kyse. limapiiriin vaikuttaa myos epaselvat tyo-
roolit, ja hallinnan tunteen puuttuminen. Asiakaspalvelun toiminnalle on yhdesséa keskus-
telemalla luotava rakenteet, yhteiset pelisddnnét ja osaaminen, joka tukee jokaista pe-
rustehtavassaan. Fuusiosta on vield kulunut suhteellisen Iyhyt aika, ja senkin takia jo-

kaista tulisi rohkaista uskomaan tulevaan, uskomaan itseensa ja kollegoihin.
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Haastattelukysymykset HR:lle ja toimitusjohtajalle

Miten organisaation strategiassa on osaaminen kirjattuna?

Miten yritysfuusiossa otettiin osaamisen muuttuminen huomioon?

Mita riskeja asiakaspalvelussa olevaan osaamiseen ja tietoon liittyy?

Miten todennékoéinen kukin osaamiseen liittyva riski on?

Minkéalaista vahinkoa riski toteutuessaan voi aiheuttaa?

Miten néita riskeja voidaan valttaa?
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Haastattelukysymykset asiakaspalvelijoille

Millaisia tietoja ja taitoja tarvitset selviytydksesi mahdollisimman hyvin omassa tyossasi?

Mita havaintoja olet tehnyt omasta ja tiimin osaamisesta vuoden aikana?

Missa olet mielestasi kehittynyt eniten vuoden aikana?

Milla alueilla tarvitset lisaa taitoja?
Miten nama taidot ovat hankittavissa?

Miten osallistut ja mydtavaikutat tiimisi kehittymiseen?

Mik& on tarkeda oman motivaatiosi, sitoutumisesi ja kehittymisesi kannalta?



