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Taman opinnaytetydn tavoitteena on saada valmentamisesta jatkuva toimintatapa RTG Sales
Oy:lle. Valmentamisella halutaan opettaa asiakaspalvelijat I6ytamaan itse ratkaisut ongelmiin
silloin kun vastaavanlaisia ongelmia tulee vastaan. Taustana talle on halu saada Help Desk toi-
minnasta sujuvampaa myds Kiiretilanteissa. Asiakaspalvelu tehostuisi ja kontaktimaarat kasvaisi-
vat, kun asiakaspalvelijat oppisivat I6ytdmaan itse ratkaisun ongelmatilanteissa. Oppiminen ja
osaamisen lisdantyminen lisdavat motivaatiota ja sitoutumista tyéhon. Talla olisi myds positiivi-
nen vaikutus tyéhyvinvoinnille organisaatiossa.

Teoriaosuudessa kdydaan lapi laajasti osaamista, osaamisen johtamista, hiljaista tietdmysta,
coachingia/valmentamista, Lean-menetelmia ja Leaniin kuuluvaa Kata-valmennusta.

Tutkimusotteena tassa opinnaytetydssa kaytettiin toimintatutkimusta. Toimintatutkimus valikoitui
tutkimusotteeksi, koska kehitystydhon haluttiin mukaan ihmisia, joiden tydhdn kehittdmisella on

vaikutuksia. Tutkimusaineistoa kerattiin toimintatutkimuksen syklin suunnitteluvaiheessa sahkai-
sella kyselylla, syklin toiminta- ja havainnointivaiheessa Kata-valmennuksia havainnoinnoimalla

seka syklin reflektiovaiheessa haastattelemalla.

Kyselylla haluttiin selvittdd Help Deskin palveluita kayttavien mielipiteita siitd, miten valmentami-
nen Help Deskin toimesta toimii tutkimushetkelld. Kata-valmennusten 5 kysymyksen avulla halut-
tiin selvittda ihmisten ongelmanratkaisukykya lyhyessa ajassa. Lisaksi 5 kysymyksen avulla ha-
luttiin saada selville ihmisten mielipiteitd, mika valmentamisen tila on ja kuinka sita voitaisiin ke-
hittda. Haastattelut tehtiin Help Deskia tekeville toimintatutkimuksen reflektiovaiheessa ja niilla
haluttiin selkeyttaa, miten ihmisten toiminta on tutkimuksen ja kehittdmistydn jalkeen muuttunut.

Tutkimuksen ja kehittamisen jalkeen valmentaminen on tullut isommaksi osaksi Help Deskin toi-
mintaa kuin se oli aiemmin. Help Deskin tekijat kiinnittavat paivittain huomiota siihen, ettei kii-
reenkaan keskelld annettaisi neuvoa kysymaan tulevalle valmista vastausta ongelmaan. Toimin-
nan kehittdmiselle koetaan olevan tarvetta ja halua myds jatkossa.
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The purpose of this thesis is to get coaching methods more into everyday work at RTG Sales Oy.
Coaching will help customer service agents to learn solving problems themselves also in the fu-
ture. The backround to this research was to get Help Desk operations working more smoothly
and effectively even in urgent situations. Customer service would also be more efficient and con-
tact volumes would increase because of agents would find a solution more quickly by them-
selves. Learning and developing of skills is also increasing motivation and commitment to work.

The theoretical part of this thesis includes information about knowledge, knowledge manage-
ment, tacit knowledge, coaching, Lean methods, Kata-coaching and action research.

Action research was used as a research method at this thesis. The customer service agents and
Help Desk were taken with to this development process. The research data was collected at the
action research planning cycle by using an electrical survey, the action and observation cycle by
observing Kata-coachings and the reflection cycle by interviewing.

The aim of the survey was to find out how coaching and knowledge management are realized
and what those meant in the organization. With the 5 questions of Kata-coaching wanted to see
the problem solving skills of people within a short time. In addition 5 questions were used as a
help of finding out how should Help Desk operations to be improved. Interviews of the Help
Desks were done at the reflection phase of this action research. The interviews helped finding the
answers on how The Help Desk operations had changed since the results of the survey and Ka-
ta-coachings.

Coaching has become as a bigger part of everyday operations at Help Desk after this action re-
search than it was before. Help Desks are drawing attention to coaching more even in urgent
situations than before. People at RTG Sales Oy want to continuing developing of operations in
the future also.



Extended Abstract

This Master’s thesis was done for RTG Sales Oy. RTG Sales Oy is an organization
whose main business is outsourced customer service in the travel industry. The organi-
zation is offering customer service for their customers by phone and through various
electronic channels. The main customer for RTG Sales Oy at the moment is Finnair.

RTG Sales Oy is handling Finnair’s customer service via many different channels.

RTG Sales Oy has two offices, one in Kajaani and the other in Porvoo. The organization
has grown a lot in the last few years and in August 2018 there were approximately 280
employees working in RTG Sales Oy. About 200 of them are working in the Kajaani of-
fice and about 70 in the Porvoo office. The personnel mainly handles daily customer
service for Finnair. In addition, RTG Sales Oy has its own Help Desk. People at Help
Desk work for helping the customer service agents in the cases when the agents are not

able to find a solution to a problem or to a difficult situation by themselves.

People who work at Help Desk have a longer experience and a stronger expertise than,
for example, an employee who has only worked a couple of months. When customer
service agents come across something that they don’t know or they need consultation

with, they ask for advice from Help Desk.

The subject for this thesis became relevant because several new customer service
agents have been recruited in the past few years. In 2018, approximately 60 new agents
started working at RTG Sales Oy. New agents have a lot to learn and many questions
from Help Desk. Situations at airline customer service are constantly changing and in

urgent situations Help Desk is also heavily burdened.

The purpose of this thesis was to research the current processes of Help Desk in terms
of knowledge management and coaching. The aim of the thesis was to make coaching a
continuous operating model to the organization. That would help customer service
agents gradually learn to find solutions to most of their cases by themselves. Help Desk
would not be constantly so burdened and customer service would also be smoother and
more efficient. Contact volumes would increase which would generate more revenue for
the organization. Learning and skills development also increase motivation to work, so

the impact would also be positive to well-being at work.



The thesis studied Help Desk operations from the point of view of knowledge manage-
ment and coaching and how the operations needed to be developed. The research
problem was to find out the needs of development of Help Desk operations. The re-
search question in the thesis was “What is the current state of coaching in RTG Sales
Oy?” The answer to the research question was studied through a survey and Kata-
coaching for customer service agents who use Help Desk services in their daily work.
The Development work in his thesis was clarifying if Kata-coaching would be the suita-

ble method for developing the operations in RTG Sales Oy.

Knowledge management is in a very important role at Help Desk work. There are many
new employees in the organization and quite many who have more experience, as well.
Every one of them should be guided and coached by their skills. The importance of
coaching in developing one’s skills is major all the way from the beginning of the em-

ployment relationship.

This research was approached through theories of knowledge management, coaching,
Kata-coaching in Lean methods and work process development. According to Syd-
anmaanlakka (2004, 134), the goal of knowledge management is the continuous devel-
opment of the organization and it makes performing the tasks possible. Knowledge
management starts from the organization’s strategy, vision and goals are defining the

main competencies and all other relevant expertise that is needed in the organization.

Knowledge and skills should be used correctly to develop them and thereby increase
motivation to work. As skills are developed, the employee’s abilities and desire to devel-
op further grow. The employee also has a responsibility to want to learn and get better
skills. It is the task of the supervisor to guide the employee in the right direction by
coaching and advising. (Kiviranta 2010, Part 6.1, 141.)

It is important that in coaching the supervisor doesn’t do the task themselves. They only
need to direct the trainee to the right direction with the right guidance and advice. The
trainee must do the work themselves. If the supervisor does it, it may in the worst case
even prevent learning completely. Excessive guidance may also be a disadvantage, but
the trainee should be allowed to find a solution through the right questions. (Jalava
2001, 86-87.)

The purpose of Lean methods is to develop the organization’s operations by eliminating
waste. In practice, Lean means reducing the time required for work and also better pre-
dictability. In Lean methods variation is accepted and the organization is taught to adapt

to it. Precise and functional resource planning is often almost impossible in advance.



Interruptions in tasks are almost the main reason for slower speed of working. An em-
ployee starts a task and needs help from the others and thus interrupts another work.
Efficiency and quality of work suffers from interruptions. In addition, the concentration of
the person becomes weaker and also creativity suffers and thus the stress increases.
(Torkkola 2015, Part 1 18/37.)

Kata development tool from Lean methods has been deployed in many organizations.
Kata-coaching is a multi-stage chain. At the beginning, the personnel group must think
together about the obstacles to achieving the goal. One of these obstacles is the one
chosen to be developed by Kata. With Kata, the personnel are directed to find the best

possible solution to the problem in the current situation. (Rother 2011, 67-68.)

The phenomenon of this thesis is coaching, which leads to better knowledge manage-
ment in daily work. The theoretical part binds the effects of knowledge, knowledge man-
agement and coaching together on work processes and their development, as a special

element of Kata-coaching.

The need of coaching comes from the state of the organization’s knowledge and
knowledge management. Kata-coaching method is a little different from the traditional

coaching. All of these affect work processes and their development.

This research was conducted as an action research. Action research clearly emerged as
the methodological approach, because the aim was to study and develop operating pro-

cesses and Help Desk work together with the personnel.

The Action research started with a survey that was sent to the entire organization but
the customer service agents who use Help Desk services daily were only asked to an-
swer. The aim of this survey was to find out how coaching and knowledge management
are realized and what those meant in the organization. The survey helped to see the

state of knowledge management and coaching in the organization.

Based on the results of the survey, development work started. Kata-coaching was used
as a tool in the development. Short coaching sessions were held for a couple of suitable
target groups. Coaching sessions were observed and an observation diary was written.
The last phase was to interview the persons who work at the Help Desk and to analyze
the personnel experience about the impacts of the Kata-coachings to the Help Desk op-

erations.



This research and Kata-coaching as well as the suggestions and feedback received
from the personnel have made the persons who work at the Help Desk think about their
own actions as well as the others. This has happened in the Help Desk and also in the
customer service agent level. This came up from the Help Desk interviews. It is im-
portant to coach and guide the agents, so that they would learn to solve similar cases
themselves in the future. Customer service agents also feel that their work is more effi-

cient and motivation increases as they learn to solve situations themselves.

The results of the survey gave an answer to the research question of this thesis. The
personnel hope that they would be coached more on how they could solve their cases
themselves in the future. Almost a half of the respondents of the survey also think that
they are already coached almost every time they come to Help Desk for advice. There-

fore, coaching is being done, but people would like it to be more frequent.

Kata-coaching also provided similar development ideas and feedback from the Help
Desk operations as the survey responses. People who participated in Kata-coaching
would like that the guidelines and other things would be justified more by Help Desk.
That is because they feel that it would be easier to explain things to the customer after
they understood those themselves first. Help Desk is also sharing their tacit knowledge

through coaching and guidance.

The research problem was to find out the development needs of the Help Desk. Both the
results of the survey and the findings from the Kata-coaching lead to the conclusion that
Help Desk should be coaching agents more often despite of the urgent situations. The
survey responses and coaching showed that knowledge management and coaching
needs to be developed so that Help Desk operations are working better. It also helps the

agents work more smoothly and efficiently.

After the survey and Kata-coaching, the results were talked through with Help Desk and
the supervisors. It was hoped that everyone who works at Help Desk would pay more
attention to how they coach and guide the agents. Email about it was also sent to every-

one in the organization.

After a few weeks from the survey and coaching, interviews for Help Desk were held.
The interviews concluded that respondents have started to pay more attention to the
way they give advice and coach the agents. They also tried to take into consideration
different personalities and the way in which they express themselves when giving in-

structions and coaching.



As a conclusion to the research problem, the development needs of Help Desk were
identified. More attention should be paid to knowledge and knowledge management and
coaching. Time for coaching should be taken even in urgent situations. Based on the
results of the survey, the development task and the interviews, it can be concluded that
development has already happened. It is also hoped that development of the operations

would continue.

The coaching Help Desk also distributes their tacit knowledge to the customer service
agents when coaching them. An experienced Help Desk is an expert in their work and
can already ask questions that are needed to solve the agent’s cases. It is important that
this type of tacit knowledge and skills are also directed to other people in the organiza-
tion (Otala 2008, 36). In this way, knowledge and skills remain in the organization even if

the person changes jobs.

The aim of this action research was to find an operating model for continuous business
development. The results of the action research show that the organization is willing to

make the development a continuous model.

In the future, Kata-coaching can also be used to develop other internal affairs in RTG
Sales Oy. This was also the request of the teams that participated in the Kata-coaching
in this action research. However, the idea of Kata-coaching is that the sessions of
coaching would be 20 minutes per week. Taking that time weekly is a bit of a challenge
especially during urgent times at RTG Sales Oy. Normally and before this action re-

search was made teams have 1-hour meetings once in a month.

Through this action research RTG Sales Oy work community and Help Desk were de-
veloped so that the persons who work at the Help Desk pay more attention to their own
actions. Help Desk makes an effort to take each as an individual and use more coaching
in their daily work. Customer service agents are also encouraged to ask more specific
qguestions when some things are unclear. Coaching in daily work requires learning from

both Help Desk and the agents.

During this action research, coaching has become a constant activity in Help Desk.
There are exceptions, of course, but mainly the Help Desk gives more coaching and
guidance to the customer service agents than before. The Help Desk is still quite bur-
dened in urgent times, but coaching is helping the agents learn to solve cases in the
long run. During this thesis process, the attitude of the personnel about the development
has been positive. Due to this and the results of the research the organization now ap-

plies continuous development as a mode of operation.
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1 Johdanto

Opinnaytety6 tehtiin tydnantajalleni RTG Sales Oy:lle. Tydssa tutkittiin, mitd osaamisen
johtamisella ja valmentamisella tarkoitetaan ja miten se ilmenee kohdeyrityksessa. Asia-
kaspalvelussa tilanteet muuttuvat jatkuvasti ja uusia asiakaspalvelijoita on paljon. Valilla
kiire asiakaspalvelussa on kova ja silloin myds Help Desk ruuhkautuu. Help Desk auttaa

ja neuvoo asiakaspalvelijoita tilanteissa, joihin he eivat itse tieda tai osaa ratkaisua.

RTG Sales Oy:n Kajaanin toimipisteessa on hieman alle 200 henkil6a tdissa elokuussa
2018. Taman lisaksi toinen toimipiste on Porvoossa, jossa tyoskentelee noin 70 henki-
I6a. Vuoden 2018 aikana noin 60 uutta tyontekijaa aloitti tydskentelemisen organisaati-
ossa. Help Desk Kajaanin ja Porvoon valilla on paivittaisessa yhteydessa iPadin kautta
Facetime-nakymassa. Neuvontaa ja auttamista tapahtuu toimistojen valilla puolin ja toi-

sin myOs iPadin valityksella.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Help Desk toiminnan tdman hetkisia pro-
sesseja osaamisen johtamisen ja valmentavan johtamisen suhteen. Tyon tavoitteena oli
saada valmentamisesta jatkuva toimintatapa organisaatioon, jotta asiakaspalvelijat op-
pisivat pikkuhiljaa l6ytamaan itse useimpiin ongelmiin ratkaisut ja talléin Help Desk ei
olisi jatkuvasti niin ruuhkautunut ja palvelu asiakkaillekin olisi sujuvampaa ja tehok-
kaampaa. Samalla kontaktimaarat kasvaisivat ja se tuottaisi lisda tuloja organisaatiolle.
Itse oivaltaminen ja osaaminen myos lisdavat motivaatiota, joten vaikutus olisi positiivi-
nen myos tyéhyvinvoinnille organisaatiossa. Kehitystyosta on tarkoitus kehittda organi-

saatiolle jatkuva toimintamalli.

Tutkimusta lahestyttin osaamisen johtamisen, coachingin, Lean-menetelmien Kata-
valmennuksen seka tyoprosessien kehittdmisen teorioiden kautta. Sydanmaanlakan
(2004, 134) mukaan osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation jatkuva kehit-
tyminen ja se tekee mahdolliseksi suoriutumisen tyétehtavistd. Osaamisen johtaminen
alkaa organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista, joilla ydinosaaminen sekd muu

vaadittava osaaminen organisaatiossa maarittyy.

Osaamista tulisi pyrkia kayttdamaan oikein, jotta sita voidaan kehittaa ja lisata sita kautta
myds motivaatiota tydhdn. Osaamisen kehittyessa tyontekijan kyvyt ja halu kehittya lisaa
kasvaa. TyoOntekijalld on toki myds vastuu ja hanen tulee haluta oppia. Esimiehen tehta-
va on ohjata hanta oikeaan suuntaan neuvomalla ja valmentamalla. (Kiviranta 2010, osa
6.1, 141.)



Lean-menetelmien tarkoitus on kehittdd organisaation toimintaa poistamalla hukkaa.
Lean tarkoittaa kdytdnnossa tydhon tarvittavan ajan lyhentamista ja parempaa ennustet-
tavuutta. Lean-ajattelussa vaihtelu on hyvaksyttyd ja organisaatio opetetaan sopeutu-
maan siihen. Tarkka ja toimiva resurssisuunnittelu on etukateen usein lahes mahdoton-
ta. Keskeytykset tehtavissa ovat lahes suurin syy siihen, etta tekeminen hidastuu. Tyon-
tekija aloittaa jonkun tehtavan ja tarvitseekin siihen apua muilta ja nain han keskeyttaa
my0s toisen tekemisen. Tyon tehokkuus ja laatu karsivat keskeytyksista. Lisaksi henki-
I6n keskittyminen heikkenee ja luovuus karsii ja sitd myodten myds stressi kasvaa. (Tork-
kola 2015, osa1 18/37.)

Lean-menetelmien Kata kehittdmistyOkalu on otettu useissa organisaatioissa kayttoéon.
Kata-valmennus on usean vaiheen ketju. Alkuun tulee yhdessa miettia, mitka asiat ovat
talla hetkella esteena tavoitteen saavuttamiselle. Naista esteista valitaan yksi, jota lIah-
detdan kehittdmaan Katan avulla. Katan avulla henkildst6a ohjataan 16ytamaan paras

mahdollinen ratkaisu ongelmaan sen hetkisessa tilanteessa. (Rother 2011, 67-68.)

Opinnaytetydssa tutkitaan Help Desk toimintaa osaamisen johtamisen ja valmentamisen
nakokulmasta ja sitd miten toimintaa on tarpeen kehittaa. Tutkimusongelmana on selvit-
tad Help Desk toiminnan prosessien kehittamistarpeet. Tutkimuskysymyksena opinnay-
tetydssa on, mikad on valmentavan johtamisen tdman hetkinen tila RTG Sales Oy:ssa.
Tata selvitetdan henkildstoltd kyselytutkimuksen ja Kata-valmennuksen avulla. Kehitta-
misty6na kokeillaan, miten Kata-valmennus soveltuu RTG Sales Oy:n toimintaan. Toi-
mintatutkimuksen avulla haluttiin 16ytaa toimintamalli jatkuvalle toiminnan kehittamiselle.
Osaamisen johtaminen on Help Desk -ty0ssa erittain tarkeaa, organisaatiossa on paljon
uusia tyontekijoita ja paljon myds jo pidempaan talossa olleita. Kaikkia heitd tulee ohjata
ja opastaa heidan osaamisensa mukaan. Valmentamisen merkitys osaamisen kehitta-

misessa on tydsuhteen alusta lahtien suurta.

Tyo6n ilmidé on valmentaminen, jonka avulla osaamista voidaan johtaa paremmin paivit-
taisessa tydssa. Teoriaosuus sitoo yhteen osaamisen ja osaamisen johtamisen seka
valmentamisen vaikutukset tyoprosesseihin ja niiden kehittdmiseen, erikoiselementtina
Lean-menetelmien Kata-valmennus. Kuva 1 alla esittad sen, ettd valmentamisen tarve
tulee organisaation osaamisen ja osaamisen johtamisen tilasta ja Kata-valmennus on
metodina hieman erilainen kuin ihan perinteiset valmennukset. Nama kaikki vaikuttavat

tydprosesseihin ja niiden kehittamiseen.



Osaaminen ja Kata-valmennus
osaamisen johtaminen

~Na P

Valmentaminen

¥

Tydprosessien kehittdminen

Kuva 1. Osaamisen johtamisen vaikutus valmentamisen tarpeeseen

Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus nousi selkeasti tdman opinnay-
tetydn tutkimusotteeksi, koska tarkoitus oli tutkia ja kehittda kaytdnnon toimintamalleja ja
tydprosesseja yhdessd henkildstdon kanssa. Toimintatutkimus eteni syklissa ja ensim-
mainen vaihe eli tutkimusosio aloitettiin kyselylomakkeella, joka lahetettiin koko organi-
saatiolle. Talla kyselytutkimuksella pyrittiin selvittdmaan, miten valmentaminen ja osaa-
misen johtamisen toteutuvat ja mitd nama asiat tarkoittavat kohdeyrityksessa. Kyselytut-
kimus auttoi ndkemaan alkutilanteen osaamisen johtamisen ja valmentamisen tilasta
kohdeyrityksessa. Seuraavassa vaiheessa syklia paastiin vastaustulosten perusteella
aloittamaan kehittdmisosiota, jossa tyOkaluna kaytettin Kata-valmennusta. Kata-
valmennuksen viiden kysymyksen avulla ohjattiin asiakaspalvelijoita miettimaan ratkai-
suja kysymyksiin ja ongelmiin yhdessa. Lyhyet valmennukset pidettiin kohderyhmille
kahdessa ryhmassa ja tilanteet havainnoitiin havainnointipaivakirjaan. Lopuksi valmen-
nusten dokumentoinnin jalkeen haastateltiin Help Deskissa tydskentelevat siitd, miten
he kokivat Kata-valmennukset ja miten ne ovat vaikuttaneet tyoprosesseihin. Lisaksi
syklin viimeisessa vaiheessa pohdittiin ja arviotiin kehittdmistehtavan onnistumista ja

mahdollista jatkoa.



2 Osaamisen johtaminen ja coaching tyéprosessien kehittamisessa

Opinnaytetydn teoriaosuus rakentuu osaamisen johtamisesta, Lean-menetelmien Kata-
valmennustydkalusta, coachingista seka tyOprosesseista. Help Desk tyd on suureksi
osaksi osaamisen ja tydprosessien johtamista ja tyontekijdiden coachingia seka valvon-

taa, etta kaikki tyot hoituvat tilanteessa kuin tilanteessa.

2.1 Osaaminen

Osaamista on organisaatioissa monella eri tasolla: yksildiden, tiimien ja ryhmien seka
organisaation osaamista. Osaamisen maaritteleminen omassa organisaatiossa auttaa
nakemaan sen konkreettisesti. Yksiloosaamista ovat tiedot, taidot, asenne, henkilokoh-
taiset ominaisuudet, kokemus vahvistaa sitd ja eri verkostot seka kontaktit tuovat sita
lisda. Yksidosaaminen auttaa hoitamaan hyvin eri tydtilanteet. Organisaation osaaminen
on usein yhdessa omaksuttu tai sovittu toimintamalli, joka on tarkea organisaation toi-
minnan kannalta. Yksiloosaamisesta tulee organisaation osaamista silloin, kun tyonteki-
jat jakavat ja yhdistavat osaamistaan ja sitd kautta muutetaan sitéd yhteiseksi toimintata-
vaksi. Osaaminen on erittéin tarkea resurssi organisaatioille ja sita tulee kehittda ja joh-
taa seka tukea. (Otala 2008, 51-53.)

Organisaatioissa tarvitaan monenlaista osaamista ja eri timeissa on erilaista osaamista.
Osaaminen tiimeissa riippuu tiimin jasenten tehtavista ja asemasta organisaatiossa ja
tiimissa. Osaamisen kehittamiseen tarvitaan kaikkien yhteinen ymmarrys osaamisvaati-
muksista organisaatiossa ja eri timeissa. Silloin, kun ydinosaaminen on selked, on sita

helpompi johtaa, arvioida ja kehittaa. (Kupia, Peltola & Pirinen 2014, osa 2.)

Osaaminen on kasitteena laaja ja siksi sitd on haastava hahmottaa kokonaisuutena.
Suppeasti tarkasteltuna osaaminen on vain tietoja ja taitoja. Tiedot ja taidot eivat kuiten-
kaan laheskaan riitd, vaan osaamisen maaritelmaan tulisi lisatd myos nakemys, halu
seka rohkeus. Organisaatioissa yksil6- ja joukkueosaaminen on tarkeda yhdistaa.
Osaamisen kasitteen laajuuden vuoksi organisaatioiden toiminta on keskittynyt ydin-
osaamisen ymparille. Organisaatioissa priorisoidaan ja keskitytdan niille tarkeimpiin ja

tuloksellisimpiin osaamisiin. (Kamensky 2015, 4.1.)



Osaaminen ei ole vain tietoa, se on myds taitoa kayttda hallitsemaansa tietoa oikein.
Osaaminen on oikeanlaista asennetta ja motivaatiota. Pitkdn kokemuksen omaavalla voi
olla monen asian vahvaa osaamista. Organisaatio voi kasvattaa osaamistaan oikeilla
verkostoilla ja nain osaaminen laajentuu. Osaaminen organisaatiossa on sen tapa toi-
mia, se on tietoa, prosesseja ja toimintatapoja. Sisaiset ja ulkoiset verkostot ja kumppa-
nit ovat todella tarkea ja iso osa osaamisessa organisaatioissa. Osaamisen jakaantumi-
nen verkostoihin ja ndiden verkostojen hallinta on uutta metaosaamista. (Syddnmaan-
lakka 2009, 65.)

Osaamista tulisi pyrkia kayttamaan oikein, jotta sitd voidaan kehittaa ja lisata sita kautta
myo6s motivaatiota tydhon. Osaamisen kehittyessa tyontekijan kyvyt ja halu kehittya lisda
kasvaa. Toki yksittaisella tydntekijalla on merkittava rooli osaamisen kehittdmisessa.
Hanen taytyy haluta oppia. Kehittymista ei kuitenkaan pitaisi jattda hanen vastuulleen,
koska tall6in tuloksiin paaseminen saattaisi jaada epavarmaksi. Kun tyéntekijaa opaste-
taan ja ohjataan, hanesta tulee motivoitunut ja han kokee saavansa tukea ja nain han
my0Os oppii ja hanen taitonsa kehittyvat oikeaan suuntaan. Esimiehen tehtava on seura-
ta, ettd suunta on oikea. Seuranta ja arviointi ovat todella tarkeita asioita, kun osaamista
johdetaan ja kehitetaan. (Kiviranta 2010, osa 6.1, 141.)

Tiedot ja taidot ovat perusta osaamiselle, mutta ne ovat kuitenkin vain pieni osa sita.
Osaamiseen kuuluvat myés nakemys, halu ja rohkeus. Maailma on 2010-luvulla verkot-
tuneempi ja monimutkaisempi ja vuorovaikutusosaamisen vaikutus on noussut yhdeksi
keskeisimmistd osaamisen kasitteistd. Osaamisen kehittymisen vauhdilla ratkaistaan

tdman paivan organisaatioiden menestysmahdollisuudet. (Kamensky 2015, osa 4.1.)

Osaamisen tulee levittdytya koko organisaatioon. Organisaatioissa tarvitaan huip-
puosaajia, mutta on tarkeaa, etta sita jaetaan kaikille. Organisaatio on yhtéa vahva, kuin
sen vahvimmat ja kokeneimmat osaajat ovat. Tietysti on myds yksil6ita, jotka eivat so-
peudu kaikkiin tehtaviin ja organisaatioihin. Organisaation on hyva tiedostaa, etta on se-
ka tyontekijan etta organisaation etu pitda organisaatiossa vain tyontekijat, jotka suoriu-

tuvat tehtavistaan. (Kamensky 2015, osa 4.7.)

Asiakaspalvelussa on usein kyse jostain organisaation perustuotteesta seka asiakaspal-
velijan luovasta osaamisesta, joka ottaa huomioon asiakkaan tilanteen palveluhetkella.
Osaamisesta syntyy myos uusia toimintamalleja ja jopa ideoita, joista saadaan tuotteita
tai palveluita. Kilpailijan on ehkd helppo luoda samanlainen tuote tai palvelu, mutta
osaamista ja oppimiskykya on vaikea kopioida. Tama on yksi syy, miksi osaaminen on

tosi tarkea paaoma organisaatioille. Osaamisen ollessa tarkea menestystekija, on tyo-



prosessin kehittdminen lahinnd osaamisen kehittamistd. TAma tarkoittaa oppimisnopeut-

ta edistavien tyoskentelymallien luomista. (Pitkdnen 2002, 196.)

Asiakaspalvelussa henkild ja henkildbn osaaminen, luovuus ja tahto ratkaista asiakkaan
asia, tuottavat parhaan tuloksen. Asiakas osallistuu my6s osaltaan siihen, miten palve-
lua tuotetaan, joko ostamansa tuotteen tai palvelun muodossa. Tasta aiheutuu haasteita
asiakaspalvelutoiminnassa olevien yhteisty6taidoille, sosiaalisille kyvyille, osaamiselle ja
sille kuinka asiakaspalvelija saa organisaatiossaan osaamiseen apuja. Osaava henkilos-

t6 rakentaa organisaation kilpailukykya. (Otala 2008, 18.)

Kuvassa 2. on osaamisympyra, jossa kuvataan osaamisen eri puolia ja tasoja. Mallissa
on kaksi eri ulottuvuutta. Toinen on pystysuoralla tasolla oleva tasoulottuvuus (organi-
saatio-yksild) ja vaakatasossa oleva tyyppiulottuvuus (tiedot-taidot, tydskentelytavat ja

vuorovaikutustaidot). (Haténen 2005.)

Crganisaatio-osaaminen

Organisaation Arvoihin ja

)'T{I"!' toimintamalleihin
SanamInen liittywii osaaminen
Tiedot ja taidot Tydskentelytavat ja
vuorovaikutus
Yksilollinen Tyiielamdos aaminen

ammattios aaminen

Yiksildn nakdkulma

Kuva 2. Osaamisympyra (Haténen 2005)

Kuten kuvassa 2. esitetdan, osaaminen on mahdollista jakaa ydinosaamiseen, yksilolli-

seen ammattiosaamiseen, tyéelamaosaamiseen ja arvoihin ja toimintamalleihin liitty-



vaan osaamiseen. Organisaation ydinosaaminen on organisaatiossa ja yleisesti tiedos-
sa olevaa tyypillistd ja koko organisaation kattavaa osaamista. Ydinosaaminen on se,
mika tekee organisaatiosta toimivan ja ylivertaisen omassa ymparistdssaan. Tybelama-
osaaminen on yleista tydelaman erilaisissa tehtavissa ja rooleissa tarvittavaa osaamista,
esimerkiksi johtamistaidot, alaistaidot ja tyoyhteisOtaidot. Tyoelamataidot mukautuvat
tydymparistdon muuttuessa. Arvoihin ja toimintamalleihin liittyvd osaaminen pitda sisal-
lddn osaamiseen kuuluvat arvot, henkiloston yhteiset uskomukset seka organisaation
tyékulttuurin. Yksilollinen ammattiosaaminen on sita, ettd yksild hallitsee tydssa suoriu-
tumisen kannalta valttamattémia asioita. Tydelamassa tdma osaaminen vahvistuu ja sy-

venee ajan myo6ta. (Haténen 2011, 14.)

2.1.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on osaamisen vahvistamista organisaatiossa. Osaamisen joh-
taminen on organisaatioissa johdon ja esimiesten jokapaivaista toimintaa. Osaamisen
johtaminen on osaamisen kehittdmisen ja tydn johtamisen jatkuvaa vuorovaikutusta. Or-
ganisaation toiminta ja ydinosaaminen ovat osaamisen johtamisen perusta. Osaamisen
johtaminen on tydn johtamista. Se edellyttaa tyén tekemista ja samalla uuden oppimista
tyon tekemisen kautta. Osaamisen johtaminen tulee olla organisaation strategiasta lah-
toisin. Organisaation strategiaan perustuen selvitetdan, millaista osaamista organisaati-

ossa tulevaisuudessa tarvitaan. (Tuomi & Sumkin 2012, osa 1.1.)

Osaamisen johtaminen on kokonaisuus ja se on osa organisaation toimintaa ja néin se
samalla vaikuttaa muuhun organisaation toimintaan. Voi olla, etta tarvitaan visualisointia
kokonaisuuden hahmottamisen avuksi. Esimerkiksi organisaatiossa voidaan jasentaa
teoreettisen mallin avulla osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Organisaatio voi maari-
tella subjektit. Keta ja milla tavalla osaamisasiat organisaatiossa koskevat? Kuka tai ket-
ka niitd johtavat ja miten? Millainen rooli kullakin organisaatiossa toimivalla on osaami-
sen johtamisen suhteen? Mik& on kenenkin toiminnan kohde? Mita tavoitellaan yksilo- ja
organisaatiotasolla? Osaamisen yllapitamiseen, kehittamiseen ja hyddyntamiseen osal-
listuvilla tulee olla valineitd tekemiseen. Valineitd osaamisen johtamisessa voivat olla
esimerkiksi tieto osaamisen johtamiseen liittyvistd asioista, aikataulut, tietojarjestelmat,
kasikirjat ja niin edelleen. Myds naita valineita tulee kehittda, jotta osaamisen johtamisen

kokonaisjarjestelma toimii. (Viitala 2005, 195.)



Osaamisen arvoa nostetaan hyvalla osaamisen johtamisella. Olemassa olevaa ja
osaamista, joka on hajallaan, voidaan johtamalla kayttdd ja kehittdd siihen suuntaan,
joka on organisaatiossa tarpeen. Talla tavalla organisaatio voidaan muuttaa entista tuot-
tavammaksi. (Otala 2008, 15.)

On tarkeaa, ettd osaamisen johtamisessa hahmotetaan kaikki johtamiseen liittyvat asiat
ja eri tehtavat osaksi kokonaisuutta. Osaamisen johtaminen on lahempéana esimiesta ja
tyontekijaa kuin aiemmin. Tama johtuu siita, ettd osaamisen johtaminen on otettu mu-
kaan tekemiseen ja kehittdmiseen. Strateginen tavoite nayttaa, mita osaamista tarvitsee

kehittda ja mihin suuntaan sita halutaan kehittaa. (Kiviranta 2010, osa 6, 134.)

Organisaatioissa tapahtuu osaamisen johtamista seka operatiivisella ettad strategisella
tasolla. Perustehtavan ja strategian seka tavoitteiden tulee olla selvat koko henkildstolle
esimiehista lahtien. liman tietoutta perustehtavasta ja tavoitteista esimiesten on vaikea
johtaa operatiivisella tasolla. Osaamisen johtaminen tapahtuu vasta sitten kun tulevai-

suuden visio ja strategia on kaikille selvilla. (Sydanmaanlakka 2004, 138.)

Osaamisen johtaminen liittyy oleellisesti henkildstéjohtamiseen organisaatiossa. Teo-
riakirjallisuudessa ja eri tutkimuksissa tiedon johtaminen on usein erotettu omaksi kasit-
teekseen kuin osaamisen johtaminen, vaikka ne ovat hyvin samanlaisia. Tiedon johta-
misessa on tarkoituksena tiedon luominen, hankkiminen, jakaminen, kayttoonottaminen

seka soveltaminen. (Sydanmaanlakka 2004, 180.)

Sekd osaamisen johtaminen ettd tiedon johtaminen ovat henkildstdjohtamisen osa-
alueita. Henkilostostrategia maaraa henkildstdjohtamisen suuntaa ja sen on tarkeaa olla
kiintednd osana organisaation strategiaa. Monissa organisaatioissa on jo otettu kayttdon
strategisen henkilostojohtamisen kasite. TyOyhteisossa taytyy olla toimiva vuorovaiku-
tus, jotta voidaan toimia avoimesti ja luottamuksella. liman luottamusta yhteistyd ja vuo-
rovaikutus eivat toimi ja voi olla, ettei tasta johtuen paasta tavoitteeseen. (Sydanmaan-
lakka 2004, 140.)

Osaamisen johtamisen toimintamalleja luodaan organisaatioissa johdon ja kaikkien esi-
miesten toimesta ja heidan tukenaan ovat ammattilaiset henkilostosta. Henkiléston am-
mattilaiset auttavat johtoa ymmartamaan osaamisen johtamisen merkitysta ja siihen liit-
tyvia osioita ja kasitteita. Esimiesten ja johdon tulee osallistua osaamisen johtamiseen,
jotta siihen liittyvissa asioissa paastaisiin organisaatiossa eteenpain. Osaamisen johta-
misen tulee olla mukana organisaation strategiassa seka liiketoimintaprosesseissa. Sita
ei tulisi erottaa organisaation muusta toiminnasta. Se on normaalia johtamista eri toi-

minnoissa ja tydprosesseissa. (Viitala 2005, 229.)



Monet menestyvat ja monikansalliset organisaatiot ovat kirjanneet strategiaansa organi-
saation osaamisen ja oppimiskyvyn vahvistamisen. Keskustelu oppivasta organisaatios-
ta ja osaamisen johtamisesta on ollut vahvaa liiketalouden aloilla jo 2000-luvun alusta
asti. Tieteellistéd tutkimusta on lisatty nailld alueilla jo pitkdan. Osaamisen strateginen
merkitys on muuttunut ja se nakyy esimerkiksi siind, ettéd organisaatiot kirjaavat sen ra-

portointiinsa ja tavoitteisiinsa, puhutaan myos tietopaaomasta. (Viitala 2004, 175.)

Osaamisen johtamisen avulla osaamiskysymykset voidaan ottaa osaksi organisaation
strategisia valintoja. Taman avulla esimiehet ymmartavat paremmin kaytannossa, miksi
tiettyja valintoja tehdaan, mita resursseja tarvitaan mitka ovat asiat, joiden tulee onnis-
tua. Osaamisen johtaminen on apuvaline, jolla selitetdan henkildstolle meneilldan olevia
asioita. (Seppanen-Jarvela & Juth 2003, 202.)

Kokonaisuudessaan osaamisen johtaminen pitaa sisallaan paljon osioita, jotka turvaavat
osaamisen jatkuvuuden ja toteutumisen myds silloin, jos henkildkunta organisaatiossa
vaihtuu. Osaamisen johtamisen jarjestelma kehittyy pikku hiljaa organisaation oppimisen
kehittyessa. Alkuun usein osaamisen johtamisen jarjestelmaan otetaan mukaan vain
yksittaisia osioita, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut. Toiminnan kehittyessa saavute-
taan tilanne, jossa on saatu aikaan kokonaisvaltainen jarjestelma ja sen osiot tukevat
toinen toistaan. Nain osaamisen johtamisen jatkuva kehittyminen on myds taattu ja se

palvelee paremmin organisaation strategisia tavoitteita. (Viitala 2005, 194.)

Osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelma suuntaa huomiota, pitdd osaamisen johta-
mista kasassa, rytmittaa tekemisia seka auttaa selkiyttdmaan paatdksentekoa ja varmis-
taa my0s sen, ettd asiat tapahtuvat oikeasti. Lisaksi, ettd nama jarjestelmat ohjaavat or-
ganisaation toimintaa, niillda on myds symbolinen merkitys. Ne tekevat nakyviksi ne asiat,
mitk& ovat organisaatiolle tarkeitd. Ne auttavat myos tuomaan esiin asioita organisaati-

0ssa, jotka eivat valttdmattd muuten ehka tulisi esiin. (Viitala 2005,194.)

Osaamisen johtaminen on monesti keskitetty eri tehtaviin tai yksittaisiin henkiléihin. Or-
ganisaatio menestyy ja saavuttaa tavoitteet seka pystyy kehittymaan paremmin osaami-
sen vuoksi. Osaaminen organisaatiossa vaikuttaa ihan suorasti sen menestymiseen.
(Otala 2008, 37.)

Osaamisen johtamisen avulla organisaatiot yrittavat erilaistaa toimintaansa kilpailijoihin
nahden. Olennaista on sitoa osaamisen johtaminen organisaation paamaariin ja tavoit-
teisiin. Osaamista tulee hydédyntada parhaalla mahdollisella tavalla ja sen tasoa tulee

nostaa ja sita pitda vaalia. Organisaatiossa ei ole osaamista ilman henkil6ston jasenia ja



siitd syysta osaamisen johtaminen liittyy vahvasti myds yksilon oppimiseen ja sitad kautta

osaamisen ymmartamiseen. (Virtainlahti 2009, 68.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation jatkuva kehittyminen ja se tekee
mahdolliseksi suoriutumisen tyétehtavistd. Osaamisen johtaminen alkaa organisaation
visiosta, strategiasta ja tavoitteista, joilla ydinosaaminen sekd muu vaadittava osaami-
nen organisaatiossa maarittyy. Taman hetkinen osaaminen on verrattavissa tavoite-
tasoon ja sen avulla voidaan lahted tekemaan kehittdmissuunnitelmia. (Sydanmaanlak-
ka 2004, 134.)

Osaamisen johtamiseen kuuluu olemassa olevan osaamisen tehokas hyédyntaminen
paamaaraan paasemiseksi ja sekd osaamisen kehittamista ja sen uudistamista. (Viitala
2002, 38.)

Osaamisen johtamisen periaatteisiin kuuluu, etta kaikki tarpeellinen tieto tulisi olla kaik-
kien nahtavilla mahdollisimman avoimesti. On tutkittu, ettd organisaation taloudellisen
tilanteen tiedottaminen koko henkildkunnalle auttaa organisaatiota parempaan tulokseen
kuin, ettd se salattaisiin. Kun tyontekija tietda lopputuotteen kustannuksen ja katteen,
han suhtautuu yleensa tydprosessiin taloudellisemmin kuin sellainen, jolta odotetaan

vain maarallista tulosta. (Viitala 2004, 219.)

Toimiessaan osaamisen johtaminen edellyttda ihmisten johtamista, ihmisten tuntemista.
Monesta esimiehestd osaamisen johtaminen voi olla haasteellista, ensin taytyisi saada
asiaan konkreettinen ote. Esimiesten valmiuksia osaamisen johtamiseen tulisi parantaa.
(Otala 2008, 43.)

Osaamisen johtamisessa osaamista pidetaan ylla, kehitetdan eteenpain, uudistetaan ja
hankitaan tarvittaessa uutta. Se on laaja johtamisen kokonaisuus ja jarjestelma. Osaa-
misen johtaminen vahvistaa organisaation toimintaymparistoa ja kilpailukykya. Toteutu-
akseen se vaatii maarittelya, arviointia, suunnittelua seka kehittamista. Usein osaamisen
johtamiseen liittyvat osaamiskartoitukset, arvioinnit ja muu koulutustoiminta, vaikkakin

nama kaikki ovat vain osa osaamisen johtamisesta. (Virtainlahti 2009, 68.)

Osaavan henkildston rekrytoiminen ja osaajien pitdminen organisaatiossa ovat haasteita
organisaatioille. Ihmisia on paljon tydmarkkinoilla, mutta aina heidan osaaminen ei vas-
taa tarpeeseen ja toisinpain. Organisaatioissa pohditaan koko ajan, kuinka tarvittava
osaaminen hankitaan ja miten saadaan varmistettua, ettd osaaminen myos kehittyy tar-

peen ja muutoksen mukana. Organisaatioiden tarvitsema osaaminen on jo hyvin pitkalti



organisaation omalla vastuulla. Organisaatiot tekevat paljon yhteisty6ta eri oppilaitosten
kanssa. (Otala 2008, 25.)

Ihmisen oppimiseen vaikuttaa se, ettd kuinka hantd johdetaan, millainen tydymparistd
on, millainen ty6ilmapiiri on ja millaiset mahdollisuudet hanella on saada tietoa. Osaami-
nen, luovuus ja oppimiskyky ovat aineetonta resurssia ja silld on suuri vaikutus organi-
saatiolle ja sen arvoon. Osaamista tulee kehittaa jatkuvasti ja johtaa tavoitteellisesti se-
ka seurata sen kehittymista. (Otala 2008, 16.)

Kuvassa 3 on osaamisen ja johtamisen vastuut kuvattuina Viitalaa mukaillen. Osaami-
sen johtamisen tulisi johtaa kehittyneeseen toimintaan, palveluun ja tuotteisiin ja naiden
kautta myo6s tuloksen nousuun. Osaamisen johtamisessa tarkein paamaara on saada
nostettua ihmisten osaamisen tasoa ja pitda sitd ylla seka hyddyntaa sitd parhaalla
mahdollisella tavalla. (Viitala 2005, 229.)

Vision ja Strategian paivitys Henkildsti-
vlin johto e Strategisten osaamisten mééarittely Stratoia- hallinnon
o Osaamisten arviointi ja suunnittelu pala ammattilais et
Osaamisen
lin jotito Organis aation tavoitteiden mairittely ja Arviointi kehittyrmista ja
i aikais empien tavoitteiden arviointi tilaizuud et hyadyntamista
i) iden e Tavoitteiden edellyttamien Tavoiteesk tukeva henkildstd-
el osaaristen arviointi ustelut Jjohtaminen ja
E simighet » Olemassa olevan osaamisen R jarjestelmdat, joita
riittévyyden ja laadun arviciminen palaverit “se taroaa.
e Osaamisen kehittamis- ja Esimerkiksi rekry-
hankintasuunnitelman laadinta tointl ja
henkilastin
Yksilotason tavoitteiden maarittely ja Tarvoite- kehittamisen tuki
edellisten tavoitteiden toteutumisen KEskiis
Jokainen arviointi telut
yhsild s Tehtavien ja tavoitteiden e
zg‘m"ahe” edellyttamien osaamisten maarittely el
foella . Dle_m_aa_sa alevien osaamisten tuk zet
arvioint
e Kehittdmissuunnitelman laadinta E:Q:Ef:'
telut

Kuva 3. Osaamisen johtamisen vastuut ja tehtavat (mukaillen Viitala 2005, 229)

Lahes kaikki tyd on asiantuntijatyéta. Henkildstdon osaamisen hyddyntdmiseen Kiinnite-
taan joka paikassa yha enemman huomiota. Esimerkiksi sarjatuotannossa itse tyosuori-
tus on aika rutiininomaista, mutta henkiloston osaamista voidaan kayttaa hyodyksi tyo-
prosessin kehittdmisessa seka uusien menetelmien ja ideoiden l16ytamisessa. Uutta luo-

va tyd on usein osaamiskeskeista, asiantuntemusta tarvitaan seka itse tyén tekemiseen



etta toimintamallien kehittamiseen. Toki uusiin toimintamalleihin ja valineisiin liittyy aina
riski siita, ettei se toimikaan. (Pitkdnen 2002, 195.)

Saanndlliset keskustelut esimiehen ja tyontekijan valilla kartoittavat oppimista ja samalla
myos edistavat sita. Yleisin keskustelunimike on kehityskeskustelu, jossa on hyva jakaa
osaamiseen liittyvia asioita ja kokemuksia. Kehityskeskustelussa on kysymyksia, jossa
osaamista kartoitetaan seka tyontekijan vahvuuksien etta kehittdmisosien kautta. Kes-
kustelussa kadydaan lapi myds esimiehen osaamista. Kehityskeskusteluiden lisdksi olisi
hyva olla my6s muita lyhyempia keskusteluita esimerkiksi valmennuskeskustelut. Useis-
sa organisaatioissa keskustelua kaydaan jopa viikoittain. Tallainen tapa antaa mahdolli-
suuden kannustamiseen ja valmentavaan johtamiseen. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014,

osa 2.)

Osaamista voidaan kehittda esimerkiksi antamalla tydntekijalle uusia ja haasteellisempia
tehtavia. Tyontekijan osaaminen voi kehittya paljon, jos han opastaa muita tyontekijéita.
Talldin han joutuu tarkastelemaan omaa osaamistaan tarkemmin ja ajattelemaan siita
uudella tavalla. Omat jo hallussa olevat tiedot ja taidot kehittyvat muiden tyontekijdiden
kanssa keskustellen. Esimiehen tehtava on valvoa tallaista osaamisen kehittamista, jotta

se menee oikeaan suuntaan. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, osa 3.)

Organisaatiossa tapahtuva koulutus ja oman esimiehen tuki tyontekijan kehittymisessa
on tarkeaa ja koetaankin, ettd ne ovat merkittavia tekijoitd motivaatiolle. Organisaation
johdon on yhdessa esimiesten kanssa arvioitava saanndéllisin valiajoin, onko henkildstdn
osaaminen ja kokemukset nykyisia ja tulevia tarpeita vastaavia. Johtamisen ja esimies-
ten toiminnan tulisi olla osaamisen kehittdmiseen ja kokemuksen hyédyntadmiseen kan-
nustavaa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 33.)

Osaamisen johtamisessa tulee olla jonkinlaiset yhteiset pelisdannét. Saannéilla yhden-
mukaistetaan, tuetaan, opastetaan sekd varmistetaan toiminnan tapahtumista. Toki
saannoilla voidaan myds rajata liikaa ja silloin oppiminen voi estya. Saantéja ovat yhtei-
sesti sovitut toimintamallit ja periaatteet organisaatiossa seka organisaation kulttuurinen

tieto, mika on sallittua toimintaa ja mika taas ei. (Viitala 2005, 196.)

Saanndét ovat vain yksi osa osaamisen johtamisessa, yhteisélla on my6ds merkitysta toi-
minnan kannalta. Osaamisen johtamisessa on tarkeda, kenen avulla ja tuella seka ke-
nen kanssa kukin osaamisen johtamisesta vastaa ja kenen toimintaan osaamisen joh-
taminen vaikuttaa. Eri osastoilla tehtavat ty6t vaikuttavat toinen toisiinsa. (Viitala 2005,
196.)



Erittain tarkeda on myos tyon jakaminen ja talla viitataan jarjestelmiin ja rakenteisiin, joil-
la organisaation toimintaa jasennetdan. Tahan liittyvat muun muassa organisaatiora-
kenne, tyonkuvat, ajanhallintajarjestelmat seka tehtavasisallot. Nailla kaikilla on iso mer-
kitys siihen, kuinka osaamista organisaatiossa kehitetdan ja miten se kehittyy. Tydnku-
vien olisi hyva olla henkildstén osaamista kehittdvia ja sitd hyddyntavia samalla osaa-
mista kasvattavia. Toki myos organisaation rakenteissa olevien asioiden tulisi olla oppi-
mista tukevia. (Viitala 2005, 196.)

Osaamisen johtamisessa tarkeaa on toistuvuus ja tehtaviin liittyvat velvoitteet. Osaami-
sen johtamisessa vaaditaan sitd, etta sovitaan yhdessa kaytannoista ja etta niissa pysy-
tdan. Organisaation on tehtava paatds, mitd ovat ne toimenpiteet, joihin ryhdytaan ja
joissa pysytaan. Mikali asiat jatettaisiin avoimeksi, viestisi se, ettei niita koeta tarkeina ja
tallainen johtaisi helposti hajautuneisiin toimiin. Kun on sovittu mallit yhdessa, on sovitut
tyét ja tehtavat sisallytettava mukana olevien henkildiden tydnkuviin. Jokaiselle tulee an-

taa tehtavan hoitamista varten opastusta ja valmennusta. Viitala 2005, 196.)

Oppivasta organisaatiosta puhutaan, kun oppiminen muuttuu yksilétasosta laajemmaksi.
Oppivalla organisaatiolla on selkeat tavoitteet ja tarkkaan mietityt toimintamallit ja naiden
edellytysten kautta se tuottaa laadukkaita tuloksia. Toimintaa tulee kehittdad jatkuvasti,
enaa ei riita, ettd toimintaa vain yllapidetdan entiseen malliin. Hyvia tuloksia saavuttavat
organisaatiot ovat paasseet hyviin tuloksiin vasta sitten kun kaikki henkildstosta, yksilot
ja ryhmat ovat ymmartaneet organisaation toiminnan tavoitteet ja tarkoituksen ja oman
roolinsa kaiken keskella. (Helakorpi 2005, 36.)

Varsinainen koulutus ei yksindan saa aikaa oppimista ammattiin ja tydhén, vaan enem-
man opitaan tehdessa itse tyota ja sitd samalla kehittden. Asiantuntijuus muodostuu sii-
ta, mitd osaa, ei siitd mitd koulutusta on saanut. Asiantuntijuuden tavoittelussa kouluop-
piminen ei riitd. Jokaisen tyontekijan tulee kehittda itsedan jatkuvasti saavuttaakseen
asiantuntijuus. Asiantuntijaksi opittaessa opitaan myos ns. hiljaista tietoa. (Helakorpi
2005, 125.)

Oppiva organisaatio ei rakennu hetkessa. Parhaat tulokset nahdaan ajan myéta kera-
tyistd kokemuksista seka vaalituista asenteista ja sitoutuneisuudesta seka johtamisen
prosesseista. Osaamista ja oppimista kehitettdessa tulee olla valmis etenemaan maara-
tietoisesti ja karsivallisesti samalla huomioiden koko organisaatio. Tarkeintd on luoda

oppimiselle avoin ymparisté. (Viitala 2004, 191.)

Yksi tarkeimmistd osaamisen kehittdmisen keinoista on viestintd organisaatiossa. Se

auttaa saamaan asioita ihmisten tietoisuuteen ja silla tavalla vaikuttaa myos henkiloston



tietoihin, asenteisiin ja taitoihin sekd samalla koko organisaation kulttuuriin ja yhteiseen
tietoon. Tarkeimmat viestinnalliset asiat tulisi olla selkeasti esilld niin, ettd kaikilla on
mahdollista ndhda ne. Tdma ei ole aina helppoa, koska tietoa tulee tulvimalla joka puo-
lelta. Viestinnan tulee olla kiinnostavaa, jotta jokainen ottaa pienen hetken tyGajastaan

asiaan paneutumiseen. (Viitala 2004, 217.)

Osaamista voidaan kehittdd oppimisen kautta. Muutos on edellytys oppimiselle, se ta-
pahtuu taidoissa, tiedossa ja oppijan asenteessa. Organisaatioissa tarvitaan monenlais-
ta osaamista ja oppimista. Organisaatioissa oppiminen on lahes jokapaivaista, mutta
usein vain muutostilanteissa se huomioidaan erikseen. Esimiehen tulee tiedostaa, ettei
osaaminen kehity itsekseen, vaan se vaatii paljon ty6ta. Jokaisen tulee oppia asia itse ja
samalla muokattava se sellaiseksi, etta se soveltuu omaan toimintatapaan. Tyontekijalla

tulee olla halu oppia, muuten se on mahdotonta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, osa 4.)

Kehittamisessa ei pitaisi eriyttaa liiketoiminnan, organisaation ja henkiléston kehittamista
yksittaisiksi projekteiksi, vaan niiden tulisi olla sidoksissa toisiinsa. Naiden kaikkien ke-
hittdminen yhdessa vuorovaikutteisesti on tehokasta. Tallainen kehittdamismalli tekee
myo&s oppimisesta helpompaa. Oppimiseen olisi suotavaa ottaa avoin ja luova asenne ja
siina tulisi ottaa huomioon erityisesti seuraavat asiat: riskinottokyky, kuuntelu ja havain-
nointi, itsepohdiskelu, mielipiteiden ja ajatusten kokoaminen sekd& avoimuus uusille
ideoille. (Kamensky 2015, osa 4.7.)

Osaamis- ja kehittamiskeskeiseen organisaatiokulttuuriin kuuluu vahva panostus koulut-
tamiseen, valmentamiseen, ohjaamiseen seka opastamiseen. Paapaino on organisaati-
on sisalla, tyotehtavien yhteydessa tapahtuvassa oppimisessa, vaikka organiasaatioissa
kaytetdan paljon myds organisaation ulkopuolisia koulutus- ja valmennustilaisuuksia.
Tehtavaan raataldidyn valmentamisen lisdksi kaytéssd on myods paljon ohjaamista ja
opastamista tydtehtaviin. Opettajina toimivat niin valmentajat, esimiehet, tydkaverit seka

alaiset, myds organisaation ulkopuolisia opettajia kaytetaan. (Kamensky 2015, osa 4.7.)

Osaamisen johtamisessa ja sen kehittdmisessa verkostot ja yhteistoiminta ovat myos
tarkedssa roolissa. Organisaatiossa kannattaa myds miettia, mikd osaaminen voitaisiin
saada muualta. Kaikkea ei tarvitse valttamatta |6ytya oman organisaation sisalta. Yhteis-
tydsopimuksin on mahdollista hankkia seka yllapitaa erilaista osaamista. Osaamisver-
kostoja tulee osata 16ytaa ja havainnoida ja niitad tulisi osata tietysti myods hyddyntaa.
(Sydanmaanlakka 2009, 64.)

Toimintaymparistét muuttuvat nopeasti ja haasteena on, miten voidaan johtaa ja pitaa

hallinnassa suurta tieto- ja osaamismaaraa. Uutta tietoa tulee jatkuvasti massoittain li-



saa ja organisaatioiden pitaisi pystyd jasentdmaan sitd parhaansa mukaan. Tietoa tulisi
johtaa parhaiten havainnoimalla sita ja keraamalla ne tarkeimmat osat, jotka organisaa-
tio tarvitsee. Tiedon ja osaamisen johtamisen taustalla on tavoite, etta tietoa osattaisiin
soveltaa paatoksia tehtdessa ja muutenkin oikeaan aikaan oikeassa paikassa. (Sydan-
maanlakka 2009, 41.)

2.1.2 Hiljaisen tietamyksen hallinta osaamisen johtamisessa

Hiljaisen tiedon tai tietdmyksen alkuperainen englanninkielinen termi on tacit knowldge.
Termia on kaannetty eri tavoin esimerkiksi juuri hiljainen tietdmys tai piileva tietamys.
Hiljaista tietdmysta on haastava tunnistaa tai tehda nakyvaksi. Se sisaltyy ajattelumal-
leihin, ihmisten taitoihin tai kokemuksiin. Organisaatioissa on tydntekijéita, jotka hallitse-
vat erilaiset tydn osa-alueet ja tietdvat tai tuntevat asiakkaiden tarpeet ja ymmartavat

oman tyén arvon organisaatiossa. (Kiviranta 2010, 162.)

Tunteidensa kautta vahvasti tydhén sitoutuneet tydntekijat ovat tydtehokkuuden kannal-
ta yleensa tehokkaampia kuin muut. Tybeldmassa korostetaan vahvaa sitoutumista ja
voi olla vaikea tuntea jotain muuta tai ainakaan ilmaista muuta tunnetta. Vaikeassa tilan-
teessa vastapuoli voi kokea pettymysta, vetaytymista ja sitoutumattomuutta. Tunteiden
piilossa pitaminen piilottaa usein niin huonot kuin myodnteisetkin asiat. Mikali organisaa-
tiossa vallitsee kulttuuri, jossa tunteiden kautta haetaan energiaa tekemiseen, sujuu tyd

usein paremmin ja ilmapiiri tydyhteiséssa on vapautunut. (Isokorpi, Viitanen 2001, 105.)

Tiedon johtamisessa haasteena on, ettd saadaan esiin myos kaikki hiljainen tietamys.
Tama vaatii vahvaa osaamisen ja tiedon johtamista seka tietysti luottamusta ja jokaisen
tydyhteisddn kuuluvan motivaatiota ja halua osallistua osaamis- ja tietopadoman kasvat-

tamiseen organisaatiossa. (Sydanmaanlakka 2004, 180.)

Hiljainen tietamys on jokaisen henkilokohtainen ominaisuus ja se on opittu tekemalla.
Hiljaista tietoa on vaikea kommunikoida tai tallentaa sahkoisiin verkostoihin tai doku-
mentteihin. Organisaatioissa mietitddn keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi vanhoilta
tyéntekijoilta uusille. (Helakorpi 2005, 126.)

Hiljainen tietdmys kiinnostaa organisaatioissa enemman ja enemman. Tama nostaa
myo6s osaamisen johtamista huomion kohteeksi. Itse asiassa hiljaisen tietdmyksen joh-
tamisesta ei puhuta useinkaan omana osa-alueenaan, mutta se on sisallytetetty osaa-

misen johtamiseen. Useissa organisaatioissa ollaan hieman huolissaan, miten osaami-



nen elakkeelle siirtyvilta saadaan jaettua niille, jotka jaavat jatkamaan toita organisaati-
ossa. (Virtainlahti 2009, 15.)

Hiljaiseen tietamykseen kuuluu paljon organisaation toiminnan kannalta tarkeaa tieta-
mysta. Haasteena on, ettd esimiehet tunnistavat ja tuovat esille henkilostonsa hiljaista
tietamysta. Organisaatiossa oleva tieto on henkilostossa ja jo siitakin syysta organisaa-
tiot ovat riippuvaisia tyontekijoistaan. Monissa organisaatioissa on jo alettu tekemaan
hiljaisesta tiedosta nakyvampaa, jotta riippuvuus tydntekijéihin ei olisi niin suurta. (Vir-
tainlahti 2009, 73.)

Ikaantyvan ja elakoityvan henkiléstdon myota voi syntyd osaamisongelma, joka johtuu
siitd, ettd kokemus ja niin sanottu hiljainen tieto haviaa. Hiljainen tieto perustuu ihmisten
uskomuksiin, arvoihin, kokemuksiin, tietotaitoon seka intuitioon. Kokeneet asiantuntijat
osaavat toimia tietyssa tilanteessa siten, etta haluttu tulos saavutetaan. Asiakaspalve-
lussa kokenut henkild osaa jo asiakkaan ndhdessaan tai kuullessaan kysya asiakkaalta

tilanteeseen sopivat asiat. (Otala 2008, 26.)

Organisaatioissa on riskina, ettd osaaminen poistuu henkiléiden mukana. Jollain henki-
I6lla voi olla todella tarkeda osaamista ja se voi poistua kokonaan, kun henkild lahtee
pois. Tdman vuoksi on tarkeaa, ettd osaamista ohjataan ja siirretdaan myos muille henki-
IGille. llman johtamista osaaminen ei siirry eikd uutta osaamista saavuteta. (Otala 2008,
36.)

Hiljaisen tietamyksen tunnistaminen on tarkeaa, koska organisaatioiden tulisi tietaa, mita
kaikkea hiljaista tyota kuhunkin tyotehtavaan liittyy. Hiljaisen tietdmyksen rooli organi-
saatiossa ja yhden henkilon toiminnassa on myos hyva tiedostaa. Jos esimerkiksi yksi
asiakaspalvelussa oleva henkild tekee enemman myyntid kuin toiset, tulisi selvittaa syy,
miksi nain on ja mita han tekee eri tavalla kuin muut. Esimiehet ovat haasteen edess3,
miten kohdata ja hyddyntda henkildéstén toimintaan vaikuttava hiljainen tietamys. (Vir-
tainlahti 2009, 74.)

Hiljaisen tietdmyksen hallinta on kuitenkin tosi haastavaa, koska se kuuluu ihmiseen ja
on henkildkohtaista. Se syntyy pitkdn oppimisprosessin ja kokemuksen kautta. Hiljaista
tietdmysta voi olla myds haastava tuoda esiin, koska se on syvalla jokaisen omassa
toiminnassa. Haasteita on jopa silloin, jos henkild yrittaisi tuoda tietdmystaan nakyvaksi.
Osaamisen ja hiljaisen tietdmyksen johtamisessa tulisi yrittda |0ytaa tasapaino, mita ha-
lutaan tuoda esille ja esimerkiksi dokumentoida ja mikd osaaminen taas tarvitsee koke-
muksen tuoman varmuuden ja lasnaolon, jotta se on mahdollista jakaa toiselle henkil6l-
le. (Virtainlahti 2009, 73.)



Organisaatio voi tukea ja auttaa ihmistd, koska ilman sité tyontekija ei pysty kehittymaan
tyossaan. Hiljainen ja tasmallinen tieto voidaan erottaa toisistaan. Tieto menee proses-
seissa muokkaantuen hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi ja toisin pain ja se omaksutaan
ja otetaan kayttddn koko organisaatiossa. Prosessissa on nelja eri vaihetta tiedon muut-
tumiselle: sisaistdminen, sosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistdminen. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 178.)

Kuvassa 4. prosessin eri vaiheet on jaettu neljaan osaan hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen
tiedon kautta. Sosialisaatio on prosessi, jossa kokemuksia jaetaan ja sitd kautta tieto
siirtyy toiselta toiselle. Ulkoistaminen on prosessi, jossa hiljaisesta tiedosta luodaan sel-
keita kasitteitd eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistdminen on prosessi, jossa eri kasitteita
jarjestetaan tietojarjestelmiin, tdma tapahtuu eksplisiittisten tietojen kautta. Sisaistami-
nen on prosessi, missa eksplisiittinen tieto sisallytetaan hiljaiseen tietoon. Lyhyesti seli-

tettynd vastaa tekemalld oppimista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-69.)
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Kuva 4. Uuden tiedon luomisen vaiheet (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62)

Sosialisaatiossa kokemuksia ja hiljaista tietoa jaetaan ja siten syntyy uutta hiljaista tietoa
esimerkiksi ihmisten toimintamallit ja taidot. Hiljaista tietoa voidaan hankkia sanattomasti
havainnoiden, harjoittelemalla tai jopa matkimalla toisen tekemista. Ulkoistaminen hiljai-
sesta tiedosta ekspilisiittiseksi tiedoksi on tarkea tiedonluomisprosessin vaihe, kasitteet
hiljaiselle tiedolle ovat tarkat. Yhdistdminen on vaihe, jossa kasitteita ja tietoa viedaan
erilaisiin tietojarjestelmiin. Siina erilaiset tarkat tiedot yhdistetdan. Esimerkiksi koulutuk-
sissa jo olemassa olevaa tietoa yhdistetaan uuteen kokemukseen. Sisaistamisvaiheessa
tieto muuttuu tdsmallisesta hiljaiseksi tiedoksi. Tama tapahtuu usein parhaiten tekemalla

oppien. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 179-180.)



Ihmisen on usein helpompi arvostaa toisen osaamista ja tietamysta kuin omaa. Oman
osaamisen ja tietdmyksen tiedostaminen ja arvostaminen ovat terveen itsetunnon merk-
ki. On kuitenkin aika yleista, ettd ihmiset vahattelevat omaa osaamistaan. Voi olla, etta
he kokevat olevansa helposti korvattavia, ja ettei heilld ole annettavaa muille. Suurin
ongelma on osaamisen tunnistamisessa, jos osaamista ei tunnista, on sita vaikea arvos-
taakaan. Esimiehen tehtdva on tuoda osaamista ja tietdmysta nakyvaksi, jotta henkild

oppii sitd arvostamaan ja jakamaan. (Virtainlahti 2009, 82.)

Organisaatiossa vallitseva kulttuuri nayttaa sen, miten osaamista ja tietdmysta arvoste-
taan. Kateuden ja kilpailemisen kulttuurissa on oman tai toisen osaamisen arvostaminen
todella vaikeaa. Voi olla, etta toisen osaamista jopa vahatellaan, jotta voidaan korostaa
omaa. Tallaisessa kulttuurissa tietdmysta ja osaamista pidetaan piilossa, jotta toiset ei-
vat kopioisi parhaita toimintamalleja. Organisaation tulee luoda sellainen kulttuuri, jossa
jokaisen osaaminen ja tietdmys ovat julkisia. Kaikkien organisaatiossa tydskentelevien
tulee ymmartaa, etta palvelut, tuotteet ja liiketoiminta ylipaataan, syntyy yhteistyén kaut-
ta. (Virtainlahti 2009, 83.)

Organisaation johdon ja esimiesten tulee tehda selvaksi, etta erilaisuutta osaamisenkin
suhteen arvostetaan. Lahes jokaisessa organisaatiossa on eri-ikisiad ihmisia, jotka ovat
urallaan eri vaiheissa ja tulevat erilaisista paikoista ja heilla kaikilla on erilaista osaamis-
ta ja tietamysta. Erilaisuus tulee ottaa hyotykayttoon ja se tapahtuu tunnistamalla se.
Erilaisten kokemusten kautta voidaan taydentda toinen toisensa osaamista. Kokenut
konkari voi antaa vinkkeja kokemuksestaan ja uusi aloittelija tuoreempia nakokulmia.
(Virtainlahti 2009, 84.)

Hiljaisen tietdmyksen esiin tuomisessa kannattaa ensin kiinnittda huomiota siihen, mika
toiminnan kannalta on oleellista tietoa ja osaamista sita, jolla saadaan tulosta aikaiseksi.
Organisaation tulee pohtia, mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. Kaikkea ei toki
tarvitsekaan jakaa, vaan pitdd myos pystya tunnistamaan vanhentuneet toimintamallit,
joita ei enda tarvita. Tarkeintad on tunnistaa sellainen osaaminen, joka on vain yhden tai

muutaman organisaatiossa tydskentelevan hallinnassa. (Virtainlahti 2009, 89.)

Hiljaisen tietdmyksen jakamisesta tulisi laatia suunnitelma, jossa tunnistetaan, kenella
on osaaminen ja tieto kriittisissa asioissa organisaatiossa. Taman tietdmyksen ja osaa-
misen jakamisesta tulisi olla suunnitelma valmiina. Erityisen tarkeda suunnitelma on sik-
si, etta tiedetdan miten toimia, kun kriittisen osaamisen hallussaan pitava henkilé pois-

tuu organisaatiosta ja mahdollisesti talla osaamisen ja tietdmyksen poistumisella aiheut-



taisi tulostason laskemisen. Organisaatioissa mikdan osaaminen tai tietdmys ei saisi olla
vain yhden henkilén hallinnassa. (Virtainlahti 2009, 89.)

Silloin kun osaamista ja hiljaista tietdmysta johdetaan ja jaetaan oikealla tavalla, vaihtu-
vuus henkildstéssd on hallitumpaa. Elakoéityminen, sairaslomat, vanhempainvapaat,
vuorotteluvapaat, tyopaikan vaihtamiset seka irtisanomiset ovat kaikki tilanteita, joissa
osaamista ja tietdmysta siirtyy pois organisaatiosta. Eritoten erikoisosaajien kohdalla
osaamista ja tietdmysta tulisi jakaa ennakoiden, ettei organisaation toiminta vaarantuisi
esimerkiksi yllattavan sairastumisen vuoksi. Organisaation kannattaa miettia jo etuka-
teen toimiva sijaiskaytanto, jotta riittdva osaaminen ja tietdmys ovat jatkuvasti kaytetta-
vissa. (Virtainlahti 2009, 109.)

YhteisOllisyys lisdantyy organisaatiossa, jossa osaamista ja tietdmysta jaetaan. Avoi-
muus ja vuorovaikutus lisdantyvat silloin, kun jokainen tydyhteis66n kuuluva jakaa omaa
tietdmystaan. Sitoutuminen yhteisiin paamaariin kasvaa ja tulee yhteiséllisyyden tunnet-
ta. Halu auttaa muita on myo6s yksi syy, miksi omaa tietdmysta ja osaamista haluaa ja-
kaa toisille. Avoimen ilmapiirin tydyhteiséssa on myos helpompaa kysya apua. Avun-
pyynnon voi myos helposti kasittda arvostuksena toisen osaamista kohtaan. Toki kan-
nattaa muistaa myds kyseenalaistaa toisen tietdmysta, ihan kaikki osaaminen ei aina ole
sita parasta ja toimivinta. Osaamisen ja tietdmyksen jakamisessa ja vastaanottamisessa
tarvitaan kriittista ajattelua. (Virtainlahti 2009, 111.)

Organisaatioiden tulee kiinnittdd enemman huomiota siihen, miten nykyiset tiedot, taidot
seka kokemus siirretdan uudelle sukupolvelle. Organisaatioiden valilla kdydaan kilpailua
patevisté osaajista. Organisaatioiden tulisi tehostaa nykyisen henkiléstonséd osaamisen
kehittamista ja tietdmyksen ja kokemuksen siirtymistd organisaation sisalla. Joillain aloil-

la on jo pulaa patevista tekijoista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 34.)

Uuden tyontekijan tulee saada hyva ja selkea perehdytys tydtehtaviinsa. Ihan aluksi voi
olla hyva keskittyd muutamiin tehtaviin kerrallaan. Taman lisaksi uudelle tyéntekijalle
tulee luoda tarpeeksi hyvat ja helposti noudatettavat tydskentelyohjeet. Sen jalkeen, kun
perusty® sujuu hyvin, voidaan osaamista alkaa kehittdmaan pikku hiljaa. Esimies pitaa
huolen siita, ettd osaaminen kehittyy ja tyontekija saa sopivan haastavia tehtavia teh-
dakseen. Esimiehen tehtava on myds huolehtia siita, ettd uuden tydntekijan ymmarrys
tydn tavoitteista ja organisaation tavoitteista kasvaa pikku hiljaa. (Kupia, Peltola & Piri-
nen 2014, osa 2.)

Osaamisen ja hiljaisen tiedon johtamisessa usein kysyttyja kysymyksia ovat muun mu-

assa: Miten osaamista ja tietoa luodaan ja missa se tapahtuu? Onko osaamista mahdol-



lista johtaa samalla tavalla kuin muuta resurssia? Japanilainen konsepti "Ba” selkeyttaa
hieman naita asioita. "Ba” tarkoittaa suomeksi erilaisia tiloja, esimerkiksi fyysisia tiloja,
virtuaalisia tiloja tai henkisia tiloja tai sitten naiden yhdistelmia, esimerkkeina: toimistot,
sahkopostit, puhelinpalaverit, jaetut kokemukset ja ajatukset seka ideat. (Konno & No-
naka 1998, 1.)

Hiljaista tietoa ja osaamista voidaan jakaa ja luoda yksildina, tyéryhmina, erilaisissa pro-
jekteissa, palavereissa, sahkdpostikeskusteluissa seka jopa asiakaskontaktien kautta.
"Ba” toteutuu kaikissa naissa tyypillisimmillaan. "Ba” laajentaa yksildiden rajoja ja nako-
kulmia. Osaamisesta tulee luomisen resurssia. Osaaminen eroaa konkreettisista resurs-
seista siina, etta siina ei ole rajoja ja sen kayttaminen vaatii keskittymista ja aikaa seka
tilaa. Osaamisen ja tiedon jakamisessa esimerkiksi henkildkunnalle tulee jarjestaa aikaa

tiedon jakamiseen ja osaamisen kehittdmiseen. (Konno & Nonaka 1998, 2.)

2.2 Coaching

Organisaatioissa on erilaisia johtamistapoja. Eri johtamistavoissa (leadership tarkoittaa-
ihmisten johtamista, management asioiden johtamista ja coaching ihmisten valmenta-
mista tai opettamista) on yhtenevaisyyksia, vaikka kaikki kolme tapaa eroavat toisistaan.
Tehtavat saattavat myos sekoittua keskenaan, koska tosielamassa tekeminen ei ole
tarkkaan rajattua. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 40.)

Leadership-johtamisessa esimies nayttda henkildstolle organisaation suunnan ja pitaa
huolen, ettd henkiléstdon suunta on oikea ja yhteinen. Management-johtamisessa esi-
mies pitda huolen asioiden ja tyOprosessien toimivuudesta, laadusta ja siita, etta laki-
saateiset osiot hoidetaan kunnolla. Coaching- johtamisessa esimiehen tehtavana on oi-
valluttaa ja ohjata seka kannustaa henkiléstda toteuttamaan itsedaan kohti yhteisia tavoit-
teita. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 40.)

Valmentaminen toisin sanoin coaching on rinnastettavissa opettamiseen, jossa tyonteki-
joitéa kehitetdén vaativampiin tyétehtaviin. Oppivassa organisaatiossa esimiehet ovat
usein enemman coachaajina kuin perinteisessa johtajan roolissa. Esimiehen tehtava on
kehittda ja kasvattaa tyontekijoitaan seka luoda olosuhteet organisaatiossa oppimiselle
mahdolliseksi. (Ellinger,Watkins & Bostrém 1999, 115-117.)

Valmentava esimiestydskentely ottaa toimintamallinsa coachingista. Coaching tahtaa

kehittymiseen, suorituksen parantamiseen, oppimiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen



seka keskittyy valmennettavan potentiaalin esiin saamiseen. Coachingissa tarkeita asi-
oita ovat: tavoitteellisuus, kuunteleminen ja lasndolo, rohkea kysyminen seka kyseen-
alaistaminen ja toinen toisensa arvostaminen. Nama kaikki asiat ovat tarkeitd myos val-

mentavassa esimiestydssa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, osa 4.)

Organisaatioissa kehitetdan henkildstdon osaamista ja taitoja ja sitéa kautta myos tyonteki-
jéiden suorituskykya. Valmennuksen tavoitteiden toteutuminen johtaa suoritusten paran-
tumiseen tai kenties uusien taitojen haltuun ottamiseen. Esimiehella tulee olla riittavat
taidot seka kokemusta oman tiiminsa kehittdmiseen ja samalla hanen taytyy myds ottaa
huomioon jokaisen tiimin jasenen yksil6llinen kehittyminen. (Lankinen, Miettinen & Sipo-
la 2004, 84.)

Valmentamisen avulla tuetaan tyéntekijaa saavuttamaan yksilétasolla paras suoritustaso
henkildkohtaisella tasolla ja samalla kehittdmaan omaa osaamistaan vielakin parem-
maksi. Koko organisaatiotasolla toteutettuna, valmentaminen parantaa onnistuessaan
koko organisaation suoritustasoa ja osaamista. Jokainen tydntekija tekee tehtavassaan
parhaansa ja ottaa vastuuta omasta osaamisen kehittamisesta ja suorituksesta tydssa.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 90.)

Organisaation kulttuuri on pitkaaikaisen kehityksen tulos. Organisaatiokulttuuriin vaikut-
tavat niin organisaation sisdiset mutta myds ulkoiset tekijat. Sisaiset tekijat ovat merkit-
tavampia kulttuurille kuin toimialaymparisto tai makroymparistd. Organisaation johtamis-
tapa on sisaisista tekijoistad vaikutukseltaan suurin ja tarkein. Osaamis- ja kehittymiskes-
keisen organisaatiokulttuurin luominen edellyttaa sita, ettéd organisaatiossa kaytetaan
valmentavaa johtamistapaa. Esimerkin tulee lahted liikkeelle jo ylimmasta johdosta asti,
mutta valmentava johtamistapa pitaisi ottaa tavaksi koko organisaatiossa. (Kamensky
2015, osa 4.7.)

Esimiehen on hyva keskustella tydntekijan kanssa hanen tydnsa tavoitteista ja samalla
vahvistaa hanen kykyaan omatoimisuuteen. Valmentavan johtamisen kautta tyéntekijaa
ohjataan itse arvioimaan omaa osaamistaan ja keksimaan itse asioita ja talla tavalla
asettamaan myds itse itselleen kehittymistavoitteita. Esimies johtamisellaan varmistelee,
ettd tyontekijan asettamat tavoitteet ovat perustehtavaan sopivia. (Kupias, Peltola & Pi-
rinen 2014, osa 2.)

Valmentajan tulee asettaa tavoitteet ja tulokset seka suorituksen arviointi tulee antaa
aina henkilokohtaisesti jokaiselle. Esimiehen valmentaessa, han oppii samalla kuunte-
lemaan, arvioimaan ja vaikuttamaan. Jokaisen esimiehen tulee myds muistaa antaa

valmennettavalleen palautetta rakentavasti niin, ettd tyontekija oppii 16ytdmaan omat



vahvuutensa seka kehittamisalueet ja kehittdd niiden pohjalta omaa tekemistaan. Val-
mentajan on tarkeaa keskustella jokaisen yksilon kanssa myds silloin, kun henkilé on
stressaantunut, tydbuupumusta on havaittavissa tai hanella on muita henkildkohtaisia on-
gelmia. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 85.)

Silloin kun esimies tuntee jokaisen valmennettavan henkildkohtaisesti, on hanen hel-
pompaa valmentaa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Nain jokaisen henkilokohtaiset
tiedot ja osaaminen tulevat mahdollisimman hyvin kaytettya. Esimies etsii uusia mahdol-
lisuuksia ja rohkaisee tyontekijoitdan kayttdmaan osaamistaan ja kokemustaan hyddyk-
si. On tarkeaa, ettd han jakaa tietoa tilanteen mukaan ja tukee tarvittaessa myds pieleen

menneissa tilanteissa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 85.)

Tyontekijdiden kehittdmisen yksi tavoite on kouluttaa ja valmentaa henkil6ista kyvykkaita
ja osaavia, jotta he pysyisivat organisaatiossa. Koetaan, etta johdon ja esimiesten osal-
listuminen kehittdmistoimiin ja valmentamiseen on erittdin tarkeaa. Kiire ja tiukat aika-
taulut eivat saisi olla esteena talle tarkealle tekemiselle. Jokaisen johtajan ja esimiehen
tulee myds tuntea itsensa tai ainakin opittava tuntemaan itsensa paremmin, jotta val-

mentaminen olisi mahdollista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 87.)

Valmennuksessa opetetaan erityisesti uusia ajattelutapoja. Siihen kuuluvat esimerkiksi
tyon tavoitteet, milla tavalla tyotehtavat tulisi suorittaa seka tietamys organisaation toi-
minnasta. Esimiehen valmentajana tulee erityisesti selkiyttaa tietoa organisaatiosta. Eri
organisaatiot ja tydyhteis6t toimivat eri tavoin, joten uuden tydntekijan tulisi oppia talon
tavat heti tyosuhteensa alussa. TyoOntekijan taidot ja osaaminen voivat olla edellisen
tydpaikan osalta kunnossa, mutta hanet taytyy valmentaa uusiin tehtaviin uudessa or-

ganisaatiossa. (Jalava 2001, 78.)

Valmennettavan tyontekijan ainoa riski tilanteessa on, ettd han joutuu nayttdmaan
osaamattomuutensa ja paljastamaan omat ajatuksensa esimiehelleen. Tybelamassa se
voi olla haastavaa, koska organisaatioissa tapahtuu muutoksia ja henkildéstda saatetaan
joutua esimerkiksi irtisanomaan tai muuttamaan heidan tehtaviaan. Tasta johtuen tydn-
tekijdiden ajatus on usein, ettad heidan tulisi nayttdd mahdollisimman hyvalta ja ammatti-
taitoiselta seka tehokkaalta esimiehen silmissa. Tarvitaan siis ehdotonta luottamusta
siihen, ettd tydntekija uskaltautuu heikkoutensakin esittamaan esimiehelleen. (Jalava
2001, 71.)

Innostaminen, kannustaminen, kuuntelu, empaattisuus ja huolehtiminen ovat asioita,
joihin valmentavassa johtamisessa tulee kiinnittdd huomiota. Naiden lisaksi tarkeda on

myos oikeudenmukaisuus ja palkitseminen edistyksen jalkeen. Valmentajan tulee omata



hyvaa tunnealya, luottamusta ja karsivallisyytta, virheiden sietokykya ja hanen tulee kye-
ta esittdmaan ja nayttamaan esimerkkeja. Valmennettavan tulee naiden lisaksi omata

kritiikin sietokykya. (Kamensky 2015, osa 4.7.)

Valmentava esimies tukee tyontekijaansa Ioytamaan oikeanlaiset keinot, milla han voi
saavuttaa tavoitteet ja kehittyd samalla lisda. Esimiehen tulee luottaa siihen, etta tyonte-
kijalla on kyvyt l6ytaa ratkaisut tyon haasteisiin. Esimiehen valmentavassa tydssa on
tarkeaa nostaa esiin oivalluttavia kysymyksia, joiden avulla tyontekija itse oivaltaa rat-
kaisun ongelmaan. Valmentamalla saadaan aikaan pysyvaa oppimista tehokkaasti.
Esimiehella tulee olla hyvat vuorovaikutustaidot ja hanen tulee omalla esimerkilldan joh-
taa tyontekijaansa. Kannustava palaute auttaa tehokkaaseen oppimiseen, ilman sita op-

piminen hidastuu tai jaa tapahtumatta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014 osa 4.)

Valmennettava innostuu uudelleen ja uudelleen, kun han saa valilla esimieheltaan kiitos-
ta ja huomiota. Valmennettavalla on tunne, ettd hanen tekemisensa kiinnostavat ja on-
nistumiset huomioidaan ja samalla han oppii nauttimaan niistd. Onnistumisilla saadaan
aikaan lisaa onnistumisia. Valmennettava oppii ndkemaan tavoiteltavat asiat mahdollisi-
na ja ne toteutuvat paremmin. Kuva 5. havainnollistaa positiivista kierrettd valmennuk-
sessa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 104).

Innostus
kehittymiseen

FKunnioitus, :
pl:ut_n_entlaalmen Pasitiivinen Llséé_ _
nakeminen kierre onnistumisia
ja ihmettely

CO=aaminen
wvahwistuu

Kuva 5. Positiivinen kierre (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2013, 104)

Yksi tyoyhteison perussuhteista on esimies-alaissuhde ja sen onnistuminen maaraytyy
vuorovaikutuksesta. Esimiehen tehtava on vaikuttaa tyontekijaansa ja sen seurauksena

tyontekija pystyy hoitamaan tyotehtavansa oikein ja tuottaa organisaatiolle parempia tu-



loksia. Samalla esimiehen tietdamys ja ymmarrys tydyhteisén toiminnasta tarkentuu ja
paranee. Esimerkiksi positiivisen palautteen saatuaan tyontekija oppii ymmartamaan,

millaista toimintaa esimies hanelta odottaa. (Jalava 2001, 60.)

Esimiehissd on eroavaisuuksia, toiset valmentavat tyontekijoitdan kertomalla, kuinka
heidan tulee toimia, jotta tavoite saavutetaan ja toiset nayttavat esimerkkia ja odottavat
tyontekijoiden tekevan samoin. Valmentavassa johtamisessa esimies rakentaa tyonteki-
jan kanssa vuorovaikutussuhteen, jossa tyontekotavoista ja keinoista paasta tavoittee-
seen keskustellaan yhdessa. Tallainen toimintamalli antaa tydntekijalle mahdollisuuden
olla itse kehittdmassa, suunnittelemassa ja idecimassa omaa tyétaan. Valmentamisen
kautta oppiminen auttaa sitoutumisessa tyétehtavaan ja organisaatioon. (Kupias, Peltola
& Pirinen 2014, osa 4.)

Vuorovaikutus henkildiden valilla on tarkein toimintatapa osaamisen kehittamisessa ja
hyddyntamisessa. Keskustellen syntyy uutta ajattelua, tietoa seka oivalluksia, joista
kaikki osapuolet hyotyvat. Vuorovaikutusta ovat kuuntelu, kysymysten esittdminen ja
niihin vastaaminen seka toisen kokemuksista oppiminen. Nama auttavat ymmartaman
toisen ihmisen ajatuksia ja asennetta paremmin. Molempien osapuolten tulee kokea
vuorovaikutustilanne luontevana ja tarkeana seka hyodyllisend osaamista ajatellen.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 91.)

Valmennus on jatkuvaa vuorovaikutusta sekd keskustelua tydntekijan kanssa. Myos
valmennuksen suunnittelu tulisi tehdd yhdessa, vaikka esimiehelld olisi kaikki tieto jo
saatavilla. Yhdessa tehty suunnitelma on melko varmasti parempi ja silloin myos tyonte-

kija tuntee sen ja yhteisty® auttaa myds toteuttamisessa. (Jalava 2001, 88.)

Luottamus on hyvin keskeinen asia silloin kun puhutaan valmentamisesta. Taytyy olla
tietty luottamuksen taso, jotta paastaan etenemaan ja valmennussuhdetta voidaan kas-
vattaa ajan kuluessa. Esimiehen ja tyontekijdiden suhteet tulee siis olla riittavan hyvassa
kunnossa. Valmennus ei toimi toivotulla tavalla, jos organisaatiossa on epavarmuutta tai
kulttuuri on auktoriteettinen tai esimies on jatkuvasti konflikteissa tydntekijdiden kanssa.
(Jalava 2001, 70.)

Kuva 6. havainnollistaa sita, etta luottamuksella saa aikaan lisda luottamusta ja samalla
motivaatio ja valmennettavan sitoutuminen vahvistuvat. Taman myéta han uskaltaa
myo6s paremmin ottaa riskeja ja kokeilla uusia asioita. Uskotaan siihen, ettd yhdessa te-
kemalla ja ponnistelemalla saavutetaan tavoitteet. Innostus ja luottamus tuottaa enem-

man kuin epailys ja turhautuminen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 170.)
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Kuva 6. Luottamuksen vaikutuksia yksil66n (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2013,
171)

Valmennuksen tulee olla luontevaa ja sujuvaa ja sen tulee kuulua paivittadiseen esimies-
tydhén. Se on tarkead toimintatapa, johon johto omalla esimerkillddn osallistuu ja sita
kautta viestii henkilostolle kehittymisen tavoitteista ja menestymisen keinoista. Valmen-
nus on tuloksen tekemisen kannalta jopa tarkeampi kuin esimerkiksi raportointi tai tdiden
suunnittelu. Sen tulisi kuulua jokaisen esimiehen paivittaiseen toimintaan ja johtamista-
paan. Organisaatioissa annetaan usein liian vahan aikaa esimiesten tekemalle valmen-
nustydlle. Esimiesten tulisi ottaa valmentamiseen tarvittava aika keskusteluun ja tuoda
esille sen tarkeys ja vaikutus organisaation tulokselle. (Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 89.)

Ihminen oppii koko ajan uutta, mutta toki kaikki opittu ei valttamatta ole hyddyksi tydlle,
jota han tekee. Osaamisen kehittdmisessa tarvitaan valilla myés pinnistelya, jotta se oi-
keasti tapahtuu. On tarkeaa, ettd osaamisen kehittdminen on rakennettu organisaation
visiosta ja strategiasta. Sen tulee olla huolella suunniteltua ja sita tulee arvioida matkalla
tavoitteeseen. Yksi keskeisimmistd valmennuksen osa-alueista on suunnitella osaami-
sen kehittamistydta seka laittaa suunnitelma toteen. Tavoitteisiin padsemiseksi tarvitaan
erilaisia kehittdmisvalineitd. Yksi isoimmista osaamisen kehittdmisen valineista on kou-

luttaminen, mutta se on vain yksi monista. (Jalava 2001, 75.)

Esimiehen tulee valmentajana olla tarkkana muutamien asioiden kanssa. Han ei saa

tehda valmennettavan tyotehtavia itse, valmennettavalle ei tulisi antaa suoria ja valmiita



vastauksia. Valmennettavalle tulee antaa myds tilaa oppia, esimiehen ei pida kritisoida
valmennettavaa hanen tekemistdan virheista eikd antaa kielteistad palautetta liian impul-

siivisesti. Valmennustyota tulisi myos tehda yhdessa, ei yksin. (Jalava 2001, 85.)

Valmentajan tulisi antaa valmennettavan tehda tyonsa itse, koska jos esimies tekee tyot,
oppiminen hidastuu tai pahimmillaan estyy. Samalla vaarannetaan valmennettavan
ammatillisen itsetunnon kehittyminen. Han jaa helposti sen varaan, etta joku hoitaa
homman hanen puolestaan myos jatkossa. Valmennettavalle ei tulisi myoskaan antaa
valmiita vastauksia, vaan hanelle tulisi esittda kysymyksia, joiden kautta han oppisi rat-
kaisemaan asiat itse. Kun valmennettava on ratkaissut tilanteen itse, tulisi hanelle myés

antaa siita positiivista palautetta. (Jalava 2001, 86.)

Valmennuksen my6ta valmennettavan osaaminen kehittyy ja paranee ja siind kohtaa
kannattaa olla tarkkana, ettei ohjeista hanta enaa liikkaa. Jos tukea ja ohjeistusta on lii-
kaa tarjolla, saattaa kehitys hidastua. Tyontekijan tulisi kokeilla itse osaamisensa rajoja.

Osaamisen lisdaantyessa, valmennuksen tarve luonnollisesti vahenee. (Jalava 2001, 87.)

Virheet lisdavat oppimista ja niiden kritisoiminen jatkuvasti saattaa vahentaa oppimis-
mahdollisuuksia. Virhetilannetta kannattaa toki arvioida rakentavasti. Virheiden kautta
voi miettia, mista virhe johtui ja oliko tydmenetelma vaara ja miten ne jatkossa voitaisiin
samassa tilanteessa estaa. Jos kdydaan lapi vain onnistumisia, ei opita sita, kuinka vir-
heita voidaan valttda ja miten niiden ilmaantuessa tulisi toimia. Virheiden tyostaminen
lisdd ammattitaitoa. Palautteen antaminen virheestd kannattaa antaa aina suunnitellusti
ja rauhallisessa tilanteessa henkilokohtaisesti. Esimiehen tulee antaa hyvat perustelut ja
tosiasiat palautteen yhteydessa, nain valmennettava oppii. Kehuja voi aina antaa tilan-
teessa kuin tilanteessa. Valmennettavaan ei tulisi purkaa esimiehen omaa turhautumis-
ta. (Jalava 2001, 87.)

Valmentava johtaminen saattaa olla vastoin organisaation aikaisempia toimintamalleja ja
joskus voi olla, ettei johto tai kollegat anna tukea tallaiselle tavalle johtaa. Voi olla hanka-
la tuoda valmentavaa johtamista organisaatioon, jossa on aina toimittu tietylla tavalla.
Siksi olisi tarkeaa, ettd valmentavasta johtamistavasta kaytaisiin keskustelua koko orga-
nisaatiotasolla. Talldin voidaan tuoda esille valmentavan johtamisen hyddyt koko orga-

nisaatiolle. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, osa 4.)



2.3 Kata-valmennus

Valmentavan johtamisen hieman erilainen toimintamalli Lean-menetelmien Kata kehit-
tamistydkalu on otettu useissa organisaatioissa kayttéon. Kata on japania ja tarkoittaa
muotoa. Kata-valmennus on usean vaiheen ketju. Aluksi tulee selvittda organisaation
tamanhetkinen tilanne. Taman jalkeen voidaan visioida tulevaa pitkan tahtadimen tavoit-
teeksi asti, tavoite tulee olla selvilld organisaation strategiasta. Alkuun tulee yhdessa
miettia, mitka asiat ovat talla hetkella esteena tavoitteen saavuttamiselle. Naista esteista
valitaan yksi, jota lahdetaan kehittamaan Katan avulla. Kehittamiskokeilun tarkoituksena

on paasta esteen yli tavoitetilaan. (Rother 2011, 67-68.)

Katan avulla henkildst6a ohjataan I0ytamaan paras mahdollinen ratkaisu ongelmaan
sen hetkisessa tilanteessa. Kata-kehittamisprosessi on ajallisesti lyhyt tyonjohtamisen
malli, jossa nopeilla tapaamisilla saadaan aikaan paljon. Muutos on pienta, mutta sita
tapahtuu koko ajan. Pienilld muutoksilla ja kaikkien sitoutumisella saavutetaan yhteinen
tavoite organisaatiossa. Yritys, onnistuminen seka epdonnistuminen kuuluvat olennai-
sesti Kata-kehittdmiseen. (Rother 2011, 67-68.)

Lean-johtamismallissa esimies kehittdd tyontekijoitad ja tydntekijat parantavat ja kehitta-
vat tyota. Jatkuvassa parantamisessa kaikkia prosesseja parannetaan koko ajan. Lea-
nissa opitaan suorittamisen sijasta. Ensimmaisella kerralla ei ole valttamaténta tehda
tarkasti, kunhan jokainen tekee itse ja oppii samalla. Kata-valmennus kuuluu Lean-
menetelmaan. Sen paaperiaatteita ovat: kokeilu on tarkedmpaa kuin tiukan suunnitel-
man seuraaminen, ei paateta kaikkea valmiiksi, tiedetdan mika seuraava askel on, jo-
kaisen askeleen jalkeen arviointi suunnan oikeellisuudesta, valmentajan ei tule antaa

valmiita vastauksia vaan ohjaa kysymyksilla. (Torkkola 2015, osa2 5/9.)

Kata tuodaan jokaisen tydntekijan paivittaiseen tydhén mukaan ja talla tavalla muoka-
taan jokaisen ajattelutapaa ja kehitystd tapahtuu tydn tekemisen kautta. Kuva 7 havain-
nollistaa mallia. Uutta mallia harjoitellaan, ajan myo6ta siitd muodostuu ensin uusi tapa
ajatella ja sen jalkeen myds uusi tapa toimia, uusi kulttuuri koko organisaatiolle. (Rot-
her.)
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Kuva 7.Kata-valmennus mukaan tekemiseen (mukaillen Rother, Kata Creates Culture)

Esimiesten rooli on toimia opettajina ja esikuvina samalla luoden seka yllapitaen organi-
saatiokulttuuria. Esimiehen sanominen ja tekeminen vahvistavat toivottua toimintamallia.
Kataa opettamalla paivittaiseen toimintaan esimies kohottaa tiiminsa vahvuuksia haas-
tavienkin tavoitteiden saavuttamiseen. Mitd enemman toimintamallia harjoitetaan yhdes-
sa tiimin kanssa, sitd enemman ja isompia haasteita voidaan ottaa vastaan. Tama vai-
kuttaa vahvasti myds organisaation eteenpain paasemiseen ja tavoitteiden saavuttami-

seen. (Rother.)

Kata-valmennnuksen viiden kysymyksen avulla pyritdan siihen, ettei valmennettaville
annettaisi suoria vastauksia tai ratkaisuja, vaan kysytaan avoimia kysymyksia. Naiden
kysymysten avulla valmennettavat saavat etsia itse ratkaisuja ja sitd kautta myds moti-
vaatio ja luovuus kasvavat. Kuvassa 8 on kuvattuna Kata-valmennuksen viiden kysy-
myksen kortti. (Rother.)

Kata-valmennuksen 5 kysymysta

1. Mikd on seuraava tavoitetila?

2. Mika on lahtétilanne?

3. Mitd esteitd on, jotka estavat tavoitetilaan
paasyn? Mitd estettd yritat juuri nyt poistaa?

4. Mikd on seuraava askel? Mité teet
seuraavaksi? Mita odotat tapahtuvan?

5. Milloin voimme katsoa yhdessa, mita on
tapahtunut ja mitd olemme oppineet?




Kuva 8. Kata-valmennuksen 5 kysymysta. (mukaillen Rother, Kata Creates Culture
2018)

Organisaation jatkuva kehittyminen ja tuloksen parantaminen mahdollistuvat yhteistyds-
sa tydntekijoiden kanssa. Heiddn omat ajatukset ja ideat saadaan julki, kun osataan
esittda oikeanlaisia kysymyksia. Tyontekijat ja johto yhdessa miettivat oppimisen kautta,
mihin muutokseen kannattaa keskittya. Yleensa organisaatiot valitsevat kaksi eri 1ahes-
tymistapaa, toinen vie suuren osan tydajasta ja vaatii enemman investointeja ja toinen
on taas pienempi ja edullisempi, mutta kuitenkin yhta tarkea. Laadun, tuotannon ja ajan-
kaytdén parantamiseksi taytyy ensin selvittda, missa kohtaa ongelma on. (Santos, Torres
& Wysk 2006, 2-3.)

Kata-valmennuksen kysymykset auttavat kdymaan lapi yhdessa, mihin halutaan keskit-
tya ja mitd odotuksia on ja mitd ongelmia tiedetdan jo olevan tavoitteeseen paasyssa.
Kysymyksiin on hyva palata sovitun ajan kuluttua. Silloin keskustellaan siitd, mita odotet-
tiin tapahtuvan, mika oli suunnitelma ja mita todella tapahtui ja mita opittiin. Valmennuk-
sen jalkeenkin kysymyksia on varmasti paljon, mutta se on vain hyva, tekemalla ja to-
teuttamalla opitaan yhdessa ja voidaan vaihtaa suunnitelman suuntaa, jos se ei mene
heti oikein. (Sarkar 2007, 199.)

Kata-valmennus vie paivittaisesta tydsta aikaa noin 20 minuuttia tai jopa alle. Ajat suun-
nitellaan etukateen tai otetaan aika tarpeen mukaan. Yhteisissd valmennushetkissa ote-
taan Kata-valmennuksen viisi kysymysta esiin uudelleen ja uudelleen, ndin valmennet-
tava alkaa oppia ajattelemaan itse ja valmentaja voi tarvittaessa antaa palautetta. Kata-
valmennus on tarkoitus ottaa jokapaivaiseen tyohon, jotta siitd tulee normaali toiminto

organisaatiossa. Nain toimintoja voidaan kehittda jatkuvasti yhdessa. (Rother.)

Mitd enemman Kata-valmennusta otetaan paivittdiseen arkeen mukaan, sitd enemman
siitd muodostuu tapa toimia. Kataa harjoittelemalla opitaan uusia tapoja ja organisaation
kulttuuri muuttuu ja samalla tyontekijat seka johto oppivat uutta ajattelumallia. Katan
avulla paastaan itsestdan selvan ratkaisun yli, vaikka vastassa voi olla esteita ja ongel-
mia. Alkuun kannattaa lahtea liikkkeelle yksinkertaisemmista asioista ja sitd mukaa, kun
edetaan, voi ottaa esille vaikeampia asioita. Organisaation oppiessa ja ottaessa Kata-
valmennus paivittaiseen tydhon mukaan, eivat epavarmuustekijat ole enaa niin uhkaa-
via, koska sitten osataan toimia uudella tavalla. Kata-valmennus auttaa ihmisia 16yta-
maan ratkaisuja myds epavarmoissa tilanteissa. Viiden kysymyksen avulla tilanteet ote-

taan vastaan yksi kerrallaan. (Rother.)



Organisaation oppiessa uutta toimintatapaa ja ajattelutapaa, voidaan ottaa kayttoon
Lean-menetelmien PDCA (Plan-Do-Check-Act) (suunnittele-tee-tarkista-toimi) lomake
tai ympyramalli. PDCA on tieteellinen malli, jossa Plan-osio on se, mité aiotaan tehda ja
miten. Do-osiossa tehtava tai tyo tehddan standardien mukaisesti. Check-osiossa tarkis-
tetaan, oliko Do-osion tekeminen yhta tehokasta kuin ajateltiin. Mikali Check-osio vah-
vistaa tekemisen tehokkuuden, jatketaan Act-osiossa toimintaa samalla mallilla. Jos
taas huomataan, ettei tehokkuus ollut sita, mita toivottiin, Act-osiossa muokataan toimin-

tamallia. Kuva 9 esittda, PDCA ympyramallin kierron. (Fredendall & Thurer 2015, 76.)

ﬁ Flan {suunnittele) ~a

Act (toimi) Do (tee)

\ Check (tarkista) t"

Kuva 9. PDCA ympyramalli (Frendendall & Thirer 2015, 76)

PDCA mallissa apuna voidaan kayttaa Kata-valmennuksen viittd kysymysta toistuvasti.
Kysymysten avulla esimies rakentaa luottamusta tyontekijoihin ja varmistaa, etta kaikki
ovat mukana tekemisessa ja ajattelussa. Vaikka Lean-menetelmissa tyontekijoille anne-
taan vaikutusmahdollisuus, ei se tee esimiehen roolista yhtaan vahaisempaa. Ajatteluta-
van muutoksessa esimiehen rooli sitd vastoin korostuu ja hanen palautettaan toiminta-

mallin edetessa tarvitaan koko ajan. (Fredendall & Thirer 2015, 78.)

Torkkola on kirjassaan Lean asiantuntijatydén johtaminen (2015, osa3.) kirjoittanut sa-
masta menetelmastd PDSA- mallin mukaan (Plan-Do-Study-Act). Tassa mallissa on
Check osion tilalla Study. PDSA tarkoittaa toistuvaa tekemist, jonka avulla toimintaa
kehitetdan ja parannetaan. Tassa myos oppija tekee erilaisia kokeiluja mallin mukaisesti
ja miettii ratkaisuja kohtaamiinsa esteisiin yhdessa muiden ryhmassa tydskentelevien ja

valmentajan kanssa. Uusia malleja tekemiselle luodaan tekemalla ja kokeilemalla.



2.4 Prosessien kehittdminen ja Lean

Osaamisen johtaminen seka valmentava esimiestyd ovat toimintamalleja, joiden avulla
pyritddn parantamaan ja kehittdmaan tyoprosesseja. Tassa luvussa kaydaan lapi tyo-

prosesseja ja Lean-menetelmaa tukemassa prosessien kehittymista.

Lean tarkoittaa kaytannossa tydohon tarvittavan ajan lyhentamista ja parempaa ennustet-
tavuutta. Lean on kasitteena ja sanana julkaistu ensimmaisen kerran MIT:n tutkijoiden
artikkelissa The Triumph of the Lean Production System 1988. He olivat tutkineet ja
kayneet lapi 70 autotehdasta 14 maassa. Osa naista tutkituista tehtaista erottui huomat-
tavasti tuottavuudeltaan muista. Tata eroa selitti tehtaan johtamisfilosofia ja konserni
johon tehdas kuului. Tutkijat joutuivat pohtimaan pitkdan nimeé talle ilmidlle ja lopulta

sanaksi muodostui Lean. (Torkkola 2015, johdanto 2/3.)

Alun perin tulkittiin, ettd Lean toimii vain tehtaissa. Jo samana vuonna tuli kuitenkin sel-
vaksi se, ettd Lean on moniulotteinen johtamisjarjestelma. Se kasittda tuotekehityksen,
toimittajahallinnon, asiakastuen ja hallinnon koko organisaatiosta. Lean-ajattelu on levit-
taytynyt hitaasti asiantuntijaorganisaatioihin, koska se tulkittiin alun perin vaarin. (Tork-
kola 2015, johdanto 2/3.)

Tutkimus Lean-menetelmien ymparilla on kehittynyt paljon vuosien varrella. Se ulottuu
moniin erilaisiin aloihin ja sovelluksiin sekd tehdastoiminnoissa etta palveluissa. Laajasti
levinnyt menetelma todistaa sen, ettd Lean on yleinen toimintamalli ja sitd voidaan so-
veltaa monilla eri aloilla. Lean-menetelmien kehittdminen alkoi suurista autotehtaista ja
on todettu vuosien kuluessa toimivaksi malliksi myds palvelualojen organisaatiossa.
Lean-menetelmista on jo niin paljon julkaisuja, ettd se on todellakin todistettu olevan hy-
va toimintamalli ja ratkaisujen tarjoaja seka johtamiseen ettd valmistukseen. (Rymas-
zewska 2016, 15-16.)

Tybprosessien ohjaamisen seurauksina ovat tyon sisallét, rakenteet ja muut tyéhon liit-
tyvat suhteet. Tydn tekemisen tavoite on palvelu tai tuotanto, joka noudattaa organisaa-
tion toimintatavoitetta ja —ideaa. Tyon ja osaamisen kohtaaminen voivat joskus olla han-
kalia toteuttaa, koska koulutusta vaadittavaan tehtadvaan ei ehdita jarjestaa ajoissa tilan-

teen muuttuessa usein nopeasti. (Helakorpi 2005, 161.)

Halutuin tilanne olisi sellainen, ettd kaikilla tyontekijdilld olisi juuri sellainen tyd, johon
heilld olisi ydinosaamista. Aika usein kuitenkin on niin, ettd tyontekijan ydinosaaminen

vastaa vain osittain tyon vaatimuksiin. Tyon muutoksia tulisi pystya ennakoimaan pa-



remmin ja ammatteja ja taitoja tulisi tutkia enemman, jotta pysyttaisiin muutosten peras-
sa. (Helakorpi 2005, 162.)

Ydinosaamisella organisaatio tuottaa merkittdvaa lisdarvoa asiakkailleen ja on organi-
saatiolle merkityksellinen siksi, koska kilpailijoiden on sitd vaikea matkia. Ydinosaami-
nen on yhteyksissa tyon prosesseihin. Henkilokohtaista hiljaista tietoa jaettaessa ja levi-
tettdessa muille siitd tulee organisaatiokohtaista ydinosaamista. Oleellisimpia osa-
alueita ydinosaamisessa ovat: asiakaspalveluprosessit, tuotekehitykseen liittyvat pro-

sessit, kokonaisuuden hallinnan ja kehittdmisen prosessit. (Helakorpi 2005, 169.)

Yksi organisaation menestymisen edellytyksid on osaamisen ymmartaminen voimava-
rana. Silld organisaatio varmistaa oleellisten tavoitteiden saavuttamisen ja samalla or-
ganisaation uudistumisen. My6s toiminnan suunnitteleminen on tarkeaa. Organisaation
osaaminen rakentuu prosesseista, kaytannoista, tietovarannoista seka tietysti tyonteki-
j6iden osaamisesta. Organisaation prosesseissa on tarkeaa tunnistaa, mihin suuntaan
ollaan menossa ja miksi seka mitad resursseja ja osaamista tavoitteen saavuttamiseksi
tarvitaan. (Helakorpi 2005, 172.)

Tybelamassa kiinnitetdan huomiota siihen, miten laadukkaasti ja tehokkaasti tyéntekija
suoriutuu tyostaan. Toiminnasta ja tekemisesta ei saada laadukasta pelkastaan silla,
ettd kehitetdan tyoprosesseja teknisesti. Useimmissa tydyhteisdissd korostetaan myds
ihmisten valisten suhteiden toimivuutta ja hallintaa. Tybprosessiton ohjattavissa jarjell3,
mutta ihmisten valistd toimintaa se saattaa haitata ja vaikeuttaa. Ihmiset kohtaavat ty6-
yhteisoissa toisiaan jatkuvasti ja ovat Iasna toisilleen. Tyontekijat antavat toisilleen jotain
itsestdan ja ottavat myds vastaan toisilta. Tydyhteiséjen vuorovaikutus ja yhteistyd muo-
dostuvat pitkalti tydntekijdiden ammatillisuuteen liittyvistd tunteista. (Isokorpi, Viitanen
2001,103.)

Tyo6n teho organisaatioissa perustuu oleellisesti ihmisten osaamiseen ja osaamisen hal-
lintaa ja kehittamiseen. Aiemmin tydskentely oli enemman rutiinityéta vakaassa tydsken-
tely-ymparistdssa. Tyd, jossa ei ole nahtavilla rutiinia, on jatkuvasti muuttuvaa, vaihtele-
vaa, epavarmuustekijoita sisaltavaa ja siksi asiantuntijoiden on tarpeen jatkuvasti kehit-
tya ja uudistettava taitojaan ja tietojaan. Organisaatioissa oppivan organisaation ajatus-
malli on lahes valttamattdmyys. Asiantuntijan pitda tiedostaa ja omaksua jatkuvasti
muuttuvat toimintamallit, tydprosessit seka tyén sisallon muutokset. (Helakorpi 2005,
27.)

Ihmiset ovat Lean-menetelmien perusta. Lean kehittyy ja paranee ihmisten kautta. Lean

tyd kehittyy, kun ihmiset ajattelevat ja jakavat oppimaansa muiden kanssa. Lean-



menetelmissa pyritdan tieteellisesti todentamaan jokaisen taidot ja pyritddn luomaan
niista standardeja. (Fredendall & Thirer 2015, 73.)

Lean-johtamisessa tavoitellaan sita, ettd tyd sujuu mahdollisimman hyvin, se virtaa es-
teittd. Taman sujuvuuden esteina ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka (japaniksi mura,
muri ja muda). Esteiden ohittaminen on keino, jolla pddmaara saavutetaan. (Torkkola
2015, osa1 3/37.)

Vaihtelua on joko tapahtumien keskiarvon heiluminen tai se, ettd tapahtumat ovat erilai-
sia keskenaan. Ylikuormitus voi tarkoittaa ihmisen, laitteen tai jarjestelman ylikuormittu-
mista. Jos henkildstd on jatkuvasti ylikuormittuneessa tilassa, alkaa tulla sairaspoissa-
oloja ja ihmisten oppiminen ja kyky uudistua vahenee ja talla estetdan se, etta voitaisiin
uudistaa tyon tekemisen malleja toimivammiksi. Ihminen on osa tyéprosessia kun puhu-
taan asiantuntijaorganisaatiosta. Tydntekijan hyvinvointi vaikuttaa suoraan siihen, etta
tyd tehdaan virheettdmasti ja sitd on mahdollista tarvittaessa kehittda. TyOympariston
laadukkuus vaikuttaa merkittavasti yrityksen tehokkuuden toteutumiseen. (Torkkola
2015, osa1 5/37.)

Hukaksi sanotaan tekemista, josta ei tule tuotokseksi arvoa. Toisin sanoen tekemista,
josta asiakkaalta ei saada korvausta. Hukka kasittaa seitseman kategoriaa: ylituotanto,
varastot tai asiantuntijatyon keskeneraiset tyot, odottaminen, ylimaarainen tyontekijan tai
materiaalin liike, siirtdminen, virheet ja toistot, epatarkoituksenmukainen kasittely. (Tork-
kola 2015, osa1 5/37.)

Pahin naista seitsemasta on ylituotanto, josta aiheutuu paljon ongelmia. Ylituotannossa
tehdaan tyota liikaa, liian aikaisessa vaiheessa ja varmuuden varalta. Sen takia toimi-
tusajat pitenevat, asioita siirretdan tai kasitelldan ihan turhaan. Asiantuntijatydssa sita ei
ehkd ymmarretd huonona asiana, vaikka resursseja kaytetdan vaaraan asiaan ja asia-
kastyytyvaisyys pienenee. Turhien asioiden mittaaminen tai turhat palaverit, joihin osal-
listuu liilan monta henkiléa eika palaverien tarkoitusta ole tarkoin mietitty, ovat asiantunti-

jatydssa yleisia ylituotannon osia. (Torkkola 2015, osa1 5/37.)

Asiantuntijatydn keskeneraiset tyot ovat niita, jotka on jo saatu alulle, mutta ei ole tehty
loppuun. Asiantuntijatydssa naita voivat olla esimerkiksi keskeneraiset projektit, erilaiset
raportit ja sahkdpostit. Ylimaarainen tydn tai materiaalin liike voi asiantuntijatydssa olla
vaikka useiden eri sovellusten kayttda tai sita, ettd kasin siirretdan tiedot jarjestelmasta
toiseen. SiirtAmisessa taas voitaisiin minimoida tarvittavien henkildiden maara per tehta-

va ennemmin kuin tyon siirtdminen henkiléltd/osastolta toiselle. Jos tydn sujuvuus edel-



Iyttaa jatkuvaa kommunikointia eri osaajien valilla, on heidat hyva sijoittaa tydyhteistssa

l&helle toisiaan. Nain siirtyminen vahenee. (Torkkola 2015, osa1 5/37.)

Mikali asiakas ei ole tyytyvainen saamaansa palveluun tai tydhdn, joudutaan usein aloit-
tamaan kokonaan alusta. Nain tehtava vie resurssin ja aika kaytetdan tuplasti. Tama
ajanhukka johtuu virheesta. Sama tilanne on, jos ensimmaisessa tydvaiheessa on tehty
virhe, joka huomataan pari vaihetta myohemmin. Tyo joudutaan korjaamaan tai pahim-
massa tapauksessa palauttaa ensimmaiseen vaiheeseen. Asiantuntijoilla on hyva olla
selvana se, mitd asiakas todella haluaa. Talld vahennetadan tilanteita, joissa tehdaan

turhaan ylimaaraisia asioita. (Torkkola 2015, osa1 5/37.)

Leanissa visuaalisuudella on suuri merkitys. Halutaan luoda johtamisjarjestelma, jossa
tyd sujuu tehokkaasti ja sen edellytys on, ettei olennaisen tiedon etsimiseen mene tur-
haa aikaa. Tiedon tulee olla nahtavilla. Visuaalisuus on hyva ja tehokas tapa organisaa-
tion viestinndssa. Kuvasta saa nopeasti mielikuvan tilanteesta tai ongelmasta. Suoma-
laisessa tyodkulttuurissa visualisointi on viela opetteluasteella. Se saatetaan kokea uh-
kaavana ja kontrollia lisdavana, vaikka se usein lisdd avoimuutta ja yhteisollisyytta.
Seinatauluilla saadaan organisaatioon lisda avoimuutta ja toiminnan lapinakyvyytta. On-
gelma ja ratkaisu koetaan yhteisena, eika se ole enda yhden henkilon harteilla. Talla
prosessilla usein myds muutosvastarinta vahenee. Ihmiset paasevat vaikuttamaan yh-
dessa. (Torkkola 2015 osa1 13/37.)

Lean-ajattelussa vaihtelu on hyvaksyttya ja organisaatio opetetaan sopeutumaan siihen.
Tarkka ja toimiva resurssisuunnittelu on etukateen usein ldhes mahdotonta. Vaihtelu
tulee usein ja pilaa tarkan suunnitelman. Leanissa karkea suunnitelma on, mutta siihen
on jo lisatty yhteiset saannat siita, miten toimitaan kun tilanne muuttuu yllattaen. Keskey-
tykset tehtavissa ovat lahes suurin syy siihen, etta tekeminen hidastuu. Tyontekija aloit-
taa jonkun tehtavan ja tarvitsee siihen apua muilta ja nain han keskeyttad myds toisen
tekemisen. Tallainen toiminta on tehotonta sekd tydntekija- ettd organisaatiotasolla.
Tyon tehokkuus ja laatu karsivat keskeytyksista ja tehtavien jatkuvista vaihteluista. Li-
saksi henkilon keskittyminen heikkenee ja luovuus karsii ja sitd myodten myds stressi
kasvaa. (Torkkola 2015, osa1 18/37.)

Asiantuntijaorganisaatiossa tulee t6itd useista eri lahteista, kuten palavereista, sahko6-
posteista, pikaviestimistd, puhelimitse ja muista vastaavista. Jokainen asiantuntija on
itse vastuussa omasta ajankaytdstdan ja hanen tulee itse miettia, missa jarjestyksessa
tehtavansa hoitaa ja paljonko mihinkin tehtavaan kuluu aikaa. Asiantuntijan tulee olla

paineensietokykyinen ja toimintakyky tulee sailyttad myos Kiiretilanteessa. Voi olla, etta



vasta jalkeenpain selviaa, jos jotain tehtavia jai tekematta tai kesken. (Torkkola 2015,
osal 26/37.)

Lean-menetelmissd on kaksi erilaista tehokkuutta, virtaus- ja resurssitehokkuus. Re-
surssitehokkuus on naista kahdesta se tavallisin ja perinteisin muoto tehokkuudelle. Se
tarkoittaa sita, ettd olemassa olevaa resurssia kaytetdan mahdollisimman tehokkaasti.
Resurssien tehokkuus on vaikuttanut kehittymiseen teollisuuden aloilla. Tehtava voidaan
osittaa mahdollisimman moneen osaan ja tekijoita olla useampia. Tehtavat kootaan niin,
ettd tyontekijat, eri osastot ja koko organisaatio suorittaa niita. Tallaisella tehostamisella

on saatu vaikutuksia eri yksikdiden tuloksiin. (Modig & Ahlstréom 2013, 9-11.)

Resurssitehokkuudessa korostetaan oikeanlaista resurssia, joka vaaditaan tuotteen tai
palvelun tuottamiseen mahdollisimman tehokkaasti. Naihin resursseihin lasketaan fyysi-
set resurssit, toimitilat, laitteet, henkiléresurssit, jota tarvitaan eri osastoille. Naiden re-
surssien tehokas kayttaminen on taloudellisesti jarkevaa ja organisaatiossa tulisi pyrkia
siihen. Resurssin tehotonta ja voittoa tuottamatonta kayttéa kutsutaan vaihtoehtoiskus-
tannukseksi. (Modig & Ahlstrém 2013, 9-11.)

Lean keskittyy virtaustehokkuuteen. Virtaustehokkuus muodostuu eri prosesseista. Pro-
sesseissa on erilaisia toimintoja ja esimerkkiprosesseja voi olla kehitys-, palvelu- tai tuo-
tantoprosessit. Prosessit voidaan jakaa arvoa tuottaviin ja tuottamattomiin prosesseihin.
Virtaustehokkuudessa pyritdan poistamaan prosessit, jotka eivat tuota arvoa. Nain jaljel-

|4 olisi vain arvoa tuottavia prosesseja. (Modig & Ahlstrém 2013, 17.)

Virtausyksikkd on se, mitd missakin prosessissa kehitetdan eteenpain. Nama maarayty-
vat sen mukaan, mitd asiakas haluaa. Ne voivat olla ihmisid, tavaraa tai tietoa. Useat
yritykset maarittavat prosessit sen mukaan miten toimitaan ja silloin usein asiakasnako-
kulmaa ei muisteta. Lapimenoaikaan vaikuttaa se, miten prosessi maaritelldan. Lapi-
menoaika tarkoittaa aikaa, joka prosessin alusta loppuun kuluu. Seka prosessin etta la-
pimenoajan maarittdminen on tarkeda. Nain voidaan havaita mahdolliset ongelmat ja
kehittdd myds uutta. (Modig & Ahlstrom 2013, 19-22.)

Leanin toimintastrategian toteuttamisessa on kysymys organisaatiosta, joka kehittyy jat-
kuvasti. Organisaatiolle, joka kehittda ja parantaa virtaustaan jatkuvasti, saa myos uutta
osaamista, ymmarrysta, kokemuksia ja yhtena tarkeimmistad oppii lisda asiakkaan tar-

peista ja naiden tarpeiden tyydyttdmisesta tehokkaasti. (Modig & Ahlstrém 2013, 152.)



3  Tutkimus osaamisen johtamisen ja valmentamisen tilasta kohdeyrityksessa

Opinnaytetydn tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena RTG Sales Oy:lle. RTG Sales Oy
on matkailualan asiakaspalvelua tuottava yritys. Yrityksella on kaksi toimipistetta, joista
yksi on Kajaanissa ja toinen Porvoossa. RTG Sales Oy:n suurin paamies on Finnair,
jonka asiakaspalvelua hoidetaan monessa eri kanavassa. Yritys on kasvanut paljon vii-
me vuosina ja talla hetkella henkiléstéa on kahdessa toimipisteessa yhteensa noin 280
henkil6d. Suurin osa henkildstésta hoitaa paivittain kontakteja Finnairin asiakkaiden
kanssa. Lisaksi RTG Sales Oy:ssa toimii Help Desk, jossa tyoskentelevat henkil6t autta-
vat asiakaspalvelijoita asioissa, joihin he eivat itse 16ydd ratkaisua tai ovat muutoin
haastavia. Help Deskissa tydskentelevilla on pitempi kokemus ja vahvempi osaaminen
kuin esimerkiksi uusimmilla asiakaspalvelijoilla. Asiakaspalvelijat tulevat tarvittaessa

Help Deskiin ja kysyvat neuvoa.

Tutkimusosio aloitettiin kyselylla, joka lahetettiin koko organisaatiolle. Talla kyselytutki-
muksella oli tarkoitus selvittdd, miten valmentaminen ja osaamisen johtamisen toteutu-
vat ja mitd ne tarkoittavat kohdeyrityksessa. Kyselytutkimus auttoi ndkemaan alkutilan-
teen osaamisen johtamisen ja valmentamisen tilasta kohdeyrityksessa. Vastaustulosten
perusteella paastiin aloittamaan kehittdmisosiota, jossa tyokaluna kaytettiin Kata-
valmennusta. Lyhyet valmennukset pidettiin sopiville kohderyhmille ja tilanteet havain-
noitiin tutkimuspaivakirjaan. Lopuksi tehtiin haastattelut Help Deskissa tydskenteleville,

miten he kokivat Kata-valmennukset ja miten ne vaikuttivat tydprosesseihin.

Toimintatutkimus on kaytannon ty6ta tekevien tydntekijdiden tyon tutkimista ja kehitta-
mista. Toimintatutkimus tutkii ja toteuttaa samaan aikaan molempia. Toimintatutkimuk-
sessa otetaan aina mukaan ihmisia, jotka tekevat kaytannén tyon. Jokaisella organisaa-
tiotasolla johtajista suorittavaa ty6ta tekeviin voivat kukin toteuttaa toimintatutkimusta.
Toimintatutkimus on prosessi, jossa opitaan ja kehitytdan ammatillisesti. Se auttaa tie-

dostamaan ja poistamaan kaytannon tydelaman ongelmia. (Kananen 2014, 11.)

3.1 Toimintatutkimus tutkimusotteena

Toimintatutkimuksessa ovat mukana kaikki, ketd ongelmaan liittyy ja he kaikki yhdessa
pyrkivat |oytamaan ratkaisun ja nain sitoutuvat muutokseen. Toimintatutkimuksessa

muutos on pysyvaa. Toimintatutkimuksen avulla pyritdan ratkaisemaan ongelmia ja pa-



rantamaan toimintaa. Yhteistyd ongelmien ratkaisemiseksi ei aina suju taysin ongelmit-
ta, silla ihmiset ovat erilaisia ja mielipiteita ja tavoitteita erilaisia. Toimintatutkimuksessa

tulee olla yhteinen tavoite ja sita kohti pyritdan. (Kananen 2014, 11.)

Toimintatutkimus on joukko tutkimusmenetelmia ja se on lahelld kehittdmistutkimusta.
Toimintatutkimuksessa sekoittuvat eri tutkimusmenetelmat niin kvalitatiiviset kuin kvanti-
tatiivisetkin. Toimintatutkimuksen tarkeimpia osioita ovat toiminnan kehittaminen, yhdes-
sa tekeminen, tutkimus ja tutkijan mukana oleminen. Sitd voidaan kayttaa tyon tai toi-
minnan kehittdmiseen ja parhaiten se sopii silloin, kun pyritdan kehittdmaan ryhmaa tai
ryhman toimintaa. Muutoskohteena toimintatutkimuksessa on lahes aina ihmisten toi-
minta. (Kananen 2014, 15.)

Yksittaisen tapauksen tutkiminen on laadullista tutkimusta, maarallinen tutkii tapausten
joukkoa. Laadullinen tutkimus tutkii merkityksia ja prosesseja. Tutkija on se, joka tekee
aineiston keruun ja analysoinnin. Tutkija yrittdd tutkimuksen kautta selittdd sanojen ja
kuvien kautta ilmi6ta ja sen prosesseja seka merkitysta. Kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa aineiston keruu suoritetaan mm. erilaisin kyselylomakkein. Kvalitatiivisessa tutkija itse
menee ja tekee esimerkiksi haastattelut tai havainnoinnit. Laadullinen tutkimus tehdaan

tutkittavan ilmién omassa ymparistdssaan. (Kananen 2017, 36.)

Toimintatutkimus eroaa laadullisesta tutkimuksesta siind, ettd se pyrkii vaikuttamaan
toimintaan, toisin kuin laadullinen tutkimus. Toimintatutkimuksessa voi olla mukana laa-
dullisen tutkimuksen eri tiedonkeruumenetelmia ja analyysimenetelmia. Toimintatutki-
mukselle ei ole kehitetty erillisia menetelmia. Toimintatutkimukseen voi ottaa mukaan
myos kvantitatiivisia tutkimusosioita. Usein tama toteutuu esimerkiksi kyselyiden muo-
dossa. Toimintatutkimuksessa sekoitellaan eri tutkimusmenetelmia ja nain ollen siita tu-

lee tutkimusstrategia. (Kananen 2014, 27.)

Kaytannonlaheisyys on yksi toimintatutkimuksen vaatimuksista. Silld halutaan ottaa mu-
kaan tavalliset tyontekijat ja heidan paivittdinen toimintansa. Toimintatutkimus on johon-
kin tiettyyn tilanteeseen sidottua ja yhteistyd ja osallistuvuus ovat sen paapiirteita. Kay-
tannon tyota tekevat inmiset otetaan mukaan tutkimukseen ja kehittamiseen. Osallistuva
kehittdminen antaa tutkijalle etuja tutkimuksen etenemiselle. Yhteistydssa kehitetty on
tehokkaampi ratkaisu ongelmaan, kuin ulkopuolelta tuleva toimintamalliehdotus. Usein
myos tydyhteisdssa itse 16ydetty ratkaisu on helpommin otettavissa kaytantéén kuin ul-
kopuoliselta tullut. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 58.)

Toimintatutkimuksessa on aina tavoitteena muutos ja muutoksen kohteena voivat olla

ihmiset ja heidan toimintansa. Ihmisten toimintaa pyritaan toimintatutkimuksen avulla



parantamaan. Kuitenkaan pelkkd muutos ei riita tieteelliselle tydlle, koska se on itses-
saan pelkka kehittamistyo ja sitd tapahtuu organisaatioissa koko ajan. Toimintatutki-
mukseen tarvitaan tutkimuksellisuutta, jotta tieteellisyys toteutuu. Tutkimuksellisuus voi
olla alkutilanteen kartoittamiseen liittyvaa. Laadulliselle tutkimukselle riittaa, ettd ongel-
maan tuotetaan ratkaisu, mutta toimintatutkimus edellyttdd myos sita, ettd ratkaisu ote-

taan kaytantdéon. (Kananen 2014, 117.)

Tutkimustulosten tulee olla oikeita, jotta tutkimus on tieteellinen. Tarkoittaa sita, etta tut-
kimuksessa saatuihin tuloksiin voidaan luottaa ja ne ovat oikeita. Tutkimusasetelman
laadinta oikein auttaa varmistaman tiedon luotettavuutta. Tarkoittaa sita, etta tutkitaan
asioita, joihin tutkimusongelma oleellisesti liittyy ja kaytetdan tutkimusmenetelmia ja mit-
tareita oikein. Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin kannalta valttamatonta on aina
tiedonkeruun ja menetelmien seka tulosten tarkka dokumentointi. liman dokumentaatio-
ta on ulkopuolisen arvioijan mahdoton arvioida tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen
2014, 134.)

Toimintatutkimus on usein tavallisten ihmisten tekemaa tutkimusta ja sen takia siihen voi
kohdistua myos kritiikkid. Luotettavuuskysymysten takia muun muassa tutkijat haluavat
pitaa tutkimustyon itselldaan, eivatka he halua siksi kenen tahansa tekevan tutkimustyota.
Tavallisten ihmisten tekema tutkimusty® ja osaaminen voidaan asettaa kyseenalaiseksi.
Toimintatutkimuksella pyritaén kehittamaan tydyhteison toimintaa ja mikali onnistutaan
siin@ mitattavilla mittareilla, on se jo arvokasta. Tiede on kaytantoa varten ja jos kaytan-
non tekemisessa saavutetaan tavoitteita, ovat myos tieteen tavoitteet saavutettu. (Ka-
nanen 2014, 138.)

Toimintatutkimus etenee sykleittain, syklit etenevat nykytilanteen kartoituksesta ongel-
matilanteen analysointiin ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Seuraavaksi lahdetaan etsi-
maan ratkaisua ongelmaan ja kokeillaan ja arvioidaan vaihtoehtoja. Taman jalkeen arvi-
oidaan, kuinka onnistuttiin ja sovitaan seuraavista toimenpiteistd ja seurannasta. ( Ka-
nanen 2014, 34.)

Toimintatutkimuksen tarkoitus on saada aikaan muutos ja tama edellyttaa sita, etta se
mitd lahdetddn muuttamaan, on tuttu ja siihen liittyvat tekijat tutkitaan. Toimintatutki-
musprosessi on syklinen ja se sisaltda suunnittelun, kdytdnnén, havainnoinnin ja reflek-
toinnin. Yleensa muutokseen vaikuttavien asioiden selvittdminen on helpompaa kuin

saada aikaan haluttu muutos. (Kananen 2014, 12.)

Kuvassa 9 esitetdan toimintatutkimuksen syklinen prosessi. Kuva 9. nayttaa sen, kuinka

toimintatutkimuksen sykli sisaltdd suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin seka seuran-



nan. Syklin jalkeen uusi sykli jatkaa siitd, mihin edellisessa syklissa paastiin. Tai saattaa

olla myds, ettd kohteena on uusi ongelma ja sen mitatdéiminen. (Kananen 2014, 12.)

Hawainnointi

Kuva 9. Toimintatutkimuksen sykli (Kananen 2014, 13)

Suunnitteluosiossa maaritelladan ongelma, jota halutaan tutkia. Kun suunnittelu on saatu
valmiiksi, tullaan toimintavaiheeseen. Toimintavaiheessa tutkitaan ongelmaa ja analy-
soidaan sen syitd ja seurauksia. Toiminta ja havainnointi voivat olla myds hyvin lahella
toisiaan, koska havainnointi on myds toimintaa. Tutkimusten ja havainnointien perusteel-
la pyritdan ratkaisuun ja sitd lahdetdan testaamaan. Ratkaisua voidaan joutua alkuvai-
heen jalkeen muokkaamaan testauksen johdosta. Se johtaa uuteen testaukseen ja joh-

topaatoksiin ja seurantaan. (Kananen 2014, 35.)

Toimintatutkimus on kaytannonlaheista tutkimustyota, koska sen tutkimuskohteita ovat
muun muassa kaytannon tydelaman ongelmat ja niiden poistaminen. Toimintatutkimus
auttaa ihmisia toimimaan oma-aloitteisesti ja se tukee jatkuvaa oppimista seka mukau-
tumista koko ajan muuttuvaan tydymparistédn. Toimintatutkimus on hyva tyokalu silloin,
kun pyritddn parannuksiin ja muutoksiin, jotka auttavat organisaatiota myds taloudelli-
sesti. Muutos saadaan parhaiten aikaiseksi silloin, kun itse tekijat otetaan mukaan muu-
tosty6hon. (Kananen 2014, 139.)



3.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus voidaan tehda silloin, kun ilmi® ei ole tunnettu.
Toisin sanoen ei ole teorioita, mitka selittaisivat ilmiota jota tutkitaan. Laadullisella tutki-
muksella haetaan vastausta siihen missa tutkittavassa ilmiéssa on kysymys. Laadullinen
tutkimus eroaa maarallisesta siten, etté se ei pyri yleistamaan. Maarallisessa eli kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa on takana aina tarkka kasitys tutkittavasta ilmiosta. Maaralli-
seen tutkimukseen pitda osata kysya juuri oikeat kysymykset, jotta esimerkiksi tiedonke-
ruu kyselylla onnistuu. Mikali ilmio ei ole ennestaan tuttu, ei oikeita kysymyksiakaan voi-
da nain laatia. Laadullinen tutkimus kasittaa vain yhden kysymyksen: mista ilmiossa oi-

keasti on kysymys? (Kananen 2017, 32.)

Aineistoa kerattdessa ei laadullisessa tutkimuksessa voida laatia kovin yksityiskohtaisia
kysymyksia. Mita vahemman tapauksesta tai ilmiosta tiedetaan, sita luultavimmin laadul-
linen tutkimus tulee kyseeseen. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan saada ilmiosta
syvallinen nakemys ja hyva kuvaus. Mikali kyseisesta ilmiosta ei ole tietoa tai teorioita,
on ensin selvitettava laadullisin menetelmin, mistad kyseisessa ilmiéssa on oikeasti ky-
symys sekd mista tekijdistd se koostuu ja mitd sen tekijdiden valiset vaikutussuhteet
ovat. (Kananen 2017, 33.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdadn sanoja seka lauseita, kun taas maarallisessa
tutkimuksessa lukuja. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ei pyri yleistyksiin. Tutki-
musprosessi ei ole laadullisessa tutkimuksessa kovinkaan suoraviivainen kuten maaral-
lisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Analysointi ohjaa laadullisen tutkimuksen
tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta koko tutkimuksen ajan. Laadullisessa tutkimuksessa
ei ole etukateen maariteltavissa se miten paljon aineistoa tarvitaan, sita kerataan niin

paljon kuin ilmién selvittdminen vaatii tutkijalta. (Kananen 2017, 35.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista kyselya voidaan kayttaa toiminta-
tutkimuksessa. Kysely on mahdollista toteuttaa my0s haastatteluna tai sitten postitse,
puhelimitse tai netin valityksella. Toimintatutkimuksessa kyselyt sopivat parhaiten tutki-
muksen alkukartoitustilanteeseen. Kysely on kaytéssa harvemmin varsinaisen tutkimus-

prosessin jo ollessa kaynnissa. (Kananen 2014, 102.)

Kysely on paljon kaytetty tiedonkeruumenetelma yhteiskuntatieteellisessa tutkimukses-
sa. Kyselyiden avulla on mahdollista kerata suuri tutkimusaineisto, jossa iso maara ih-
misid on vastaajana. Kysely on nopea ja tehokas tapa kerata tietoa. Kyselyista saadaan

numeroihin perustuvia tuloksia, joita kasitellaan tilastollisesti. Kyselyissa on myos heik-



kouksia ja voi olla vaikeaa arvioida sitd, onko kyselyyn vastattu tosissaan vai pinnallises-
ti. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 121.)

Kyselyn kayton perusvaatimuksia on, etta silla haetaan tietoa asiasta, josta ei aiempaa
tietoa ole viela riittavasti. Hieman tietoa on kuitenkin hyva jo olla kyselya laadittaessa,
koska se auttaa kysymysten laadinnassa. Jos kysymyksia on vaikea suunnitella tarvitta-
van tiedon puutteen vuoksi, kannattaa harkita laadullisten menetelmien kayttoa. Kyselyn
suunnittelussa on hyva muistaa, ettd se on maarallisen tutkimuksen menetelma. (Moila-
nen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 121.)

Kyselya suunniteltaessa tulee ottaa huomioon tutkimuksen tavoitteet. Kyselyyn tulee
ottaa mukaan vain sellaiset kysymykset, joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Ky-
selya ei kannata mydskaan laatia liilan aikaisin, koska silla ei tall6in saada ollenkaan ta-
voitteen mukaisia vastauksia tai joku oleellinen tieto jaa kokonaan kysymatta. Kyselylo-
makkeen selkeys ja pituus ovat tarkeita niin vastaajalle kuin tietojen tallentajallekin. Ky-
selyssa keskimaaraisen vastausajan olisi suotavaa olla enintdan 15-20 minuuttia, jottei
vastaamishalu heikkene. Kysymysten laadinnassa tulee kayttaa yksinkertaista ja tarkoi-
tuksenmukaista kielta, jotta vastaaja ymmartda ne. Kysymysten maaraa ja jarjestysta
kannattaa harkita, lyhyet kysymykset ovat usein parempia kuin pitkat. (Moilanen, Ojasa-
lo & Ritalahti 2014, 133.)

Kyselyyn on suotavaa liittda aina saatekirje. Saatekirje voi olla kyselyn onnistumisen
kannalta hyvin ratkaiseva tekijd. Vastaaja saa saatekirjeessa tiedon siita, mistd on ky-
symys ja sen perusteella han tekee paatoksen vastata tai olla vastaamatta kyselyyn.
Saatekirje kannattaa suunnitella huolella, koska silla voi herattaa vastaajan mielenkiinto
tutkimusta kohtaan. Siina tulee olla kuvaus kyselyn ja tutkimuksen syysta ja selitys siita,

miksi kyselyyn vastaaminen on tarkeaa. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 133.)

Havainnointi on aina mukana toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmana. Laadulli-
seen tutkimukseen kuuluu eri havainnointikeinot ja toimintatutkimuksessa se on Iahinna
osallistuvaa havainnointia. Talléin tutkija havainnoi ja on mukana ilmiéssa, jota tutkitaan.
Havainnoinnilla on tarkoitus selvittaa tutkittavan asian tila ja yleensa sita viela tadydenne-
taan eri haastattelumuodoilla, jotta voidaan varmistaa, ettd havainnointi tulkittiin oikein.
(Kananen 2014, 29.)

Havainnoinnin avulla voidaan saada kasitys siita, miten eri ihmiset kayttaytyvat missakin
tilanteessa heiddn omassa toimintaymparistéssaan. Tutkimuksellinen havainnointi tar-
koittaa jatkuvaa tarkkailua. Havainnoinnista kerataan aineistoa tyon tekemisen luonnolli-

sessa ymparistdssa, mutta sitd voidaan kayttdd myds keinotekoisissa tilanteissa. Ha-



vainnointia kaytetaan usein tutkimuksissa haastatteluiden tai kyselyn tukena ja lisana.
Havainnointi on hyva valine kehittdmistutkimuksissa, joissa pyritdan muokkaamaan yksi-
I6iden toimintaa ja vuorovaikutusta muiden kanssa. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014,
114.)

Havainnoinnin ongelmia voi olla, ettd havainnoijan lasnaolo saattaa hairita tutkittavia ja
tutkittavan tilanteen normaalitilannetta. Tutkittavien on hyva totuttautua havainnoijan
l&sndoloon, jotta tilanne on mahdollisimman todenmukainen. Havainnoinnin vaikeutena
voi myos joissakin tilanteissa olla, ettei havainnoija heti pysty tallentamaan havaintojaan,
vaan han joutuu luottamaan muistiinsa ja kirjaamaan havainnot vasta myéhemmin. (Moi-
lanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 117.)

Laadullisen havainnoinnin tiedonkeruumenetelmana voi olla havainnointipaivakirja. Mi-
kali tutkimuksessa kaytetdan havainnointia, tulee sen olla jarjestelmallista. Havainnoin-
nin dokumentaatio ja toteennayttd on tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. Tasta
johtuen tutkijan omat paatelmat eivat ole riittavia, vaarana voi olla virhe tulkinnassa. Vi-
deointi tai kuvaaminen tai nauhoittaminen auttavat tapahtumien kirjaamisessa, naiden

avulla voidaan palata aina uudelleen alkuperaiseen tilanteeseen. (Kananen 2014, 83.)

Havainnointipaivakirja kannattaa suunnitella huolella jo etukateen, jotta tyd on helpom-
paa ja havainnot ovat jo alusta selkeammat. Paivakirjaan kannattaa kirjata muun muas-
sa aika, paikka, tilanne, keta on paikalla ja mika toiminta on havainnoitavana seka lyhyt
kuvaus tapahtumasta. On hyva myoés jo alkuun suunnitella, miten havaintopaivakirjaa
kasitelladan mydhemmin ja mita apuvalineita otetaan mukaan tulkintaan. (Kananen 2014,
85.)

Havainnoinnin lisaksi myOs haastattelun erilaisia muotoja voidaan kayttaa toimintatutki-
muksen alkukartoituksessa. Haastatteluja voidaan kayttaa hyodyksi myos arviointiin sii-
na vaiheessa, kun arvioidaan muutoksen vaikutusta. Erityisesti, mikali ihmisten toiminta
on muutoksessa, edellyttaa tilanteen arviointi Iahes aina haastatteluja tai erilaisia kysely-
ja. Haastattelut voidaan osallistujamaarasta riippuen luokitella joko yksilohaastatteluiksi

tai ryhmahaastatteluiksi. (Kananen 2014, 87.)

Riippuen siitd, millaisia kysymyksia halutaan esittaa, haastattelutyyppeja ovat teema-
haastattelu, syvahaastattelu seka lomakehaastattelu. Lomakehaastattelu tehdaan ni-
mensa mukaisesti lomakkeen kysymysten avulla. Teemahaastattelussa on tietty aihe,
josta haastatteluun osallistuvat henkilot keskustelevat. Tutkijan tulee miettia teemat val-
miiksi keskustelua varten, teemat tulevat tutkittavasta ilmidsta. Syvahaastattelu taas on

hieman vapaampi keskustelu, jossa ei varsinaisesti ole teemoja. (Kananen 2014, 87.)



Haastattelu on paljon kaytetty tiedonkeruumenetelma. Se sopii monenlaisiin kehittdmis-
tehtaviin ja sen avulla voidaan saada paljon tietoa tutkittavasta ja kehitettavasta koh-
teesta. Haastattelu on hyva yhdistdd myds muihin menetelmiin, silld menetelmilld on toi-
siaan tukeva vaikutus. Haastattelun kesto voi olla ajallisesti hyvin vaihteleva, kymmenis-
td minuuteista tunteihin. Kesto riippuu siitd, miten paljon tietoa tarvitaan ja halutaan saa-
da. Haastattelu on vuorovaikutteinen tilanne ja se tulee olla hyvin suunniteltua ja ohjat-
tua. Haastattelut on suositeltavaa aanittaa, se auttaa tutkijaa kdymaan keskusteluja lapi
myoéhemmin ja etsimaan keskustelusta uudenlaisia nakdkulmia. (Moilanen, Ojasalo &
Ritalahti 2014, 107.)

Aanittamisen avulla haastattelu on mahdollista raportoida erittéin tarkasti. Aanittamiseen
ja videotallentamiseen tarvitaan aina lupa haastateltavilta. Haastattelun jalkeen tutkija
kirjoittaa haastattelun auki eli litteroi aineiston. Litterointi on apuvaline analysointia var-
ten. Litteroinnin tarkkuus riippuu siita, millainen kehittamistyé on. Mikali vain haastatte-
lun sisallélla on merkitysta, voidaan se kirjoittaa auki hieman laveammin. Jos sanoilla on
merkitysta, tulee litterointi tehda taysin sanalleen. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014,
107.)

Tutkijan tulee laatia haastattelun kysymykset sellaisiksi, ettd han saa aiheesta vastauk-
sia tutkittavilta. Haastateltava voi helposti 1ahted sivuamaan muita aiheita, mutta haas-
tattelijan tulee palauttaa keskustelu hienovaraisesti takaisin oikeaan suuntaan. Kysymy-
sasetteluissa kannattaa kysya haastateltavalta kokemuksia, koska helposti voidaan olla
tilanteessa, jossa vastaukset ovat yleisluonteisia. Luottamuksellisella suhteella haasta-

teltaviin voidaan saada yksityiskohtaisempia vastauksia. (Kananen 2014, 94.)

Haastattelijan tulee olla haastattelutilanteessa niin neutraali kuin vain mahdollista. Han
ei voi ottaa itse kantaa haastateltavan vastauksiin. Mikali haastattelija ottaa kantaa asi-
oihin, voi haastateltava alkaa vastaamaan kuten halutaan ja talléin aineistosta ei tule
todenmukaista. Periaatteessa jopa nyokyttely voi olla haastateltavan ohjailua. Haastatte-
lija ei voi mydskaan tuoda esille sitd, ettd han tietda asiasta haastateltavaa enemman.
Haastattelijan tulee kuunnella ndyrasti ja ohjaa keskustelua eteenpain. (Kananen 2014,
97.)

Analyysin maaritelmana voidaan pitda esimerkiksi sita, ettd se tekee monimutkaisesta
ongelmasta pienempia ja erilaisia osia, milla toivotaan ratkaistavan koko ongelma. Tut-
kimuksen aikana keratdan aineistoa eri menetelmilla, ja tdman jalkeen aineistot litteroi-
daan tekstimuotoisiksi. Tekstimuotoiseksi kasitteleminen tarkoittaa esimerkiksi keratyn

aineiston koodaamista. Talla aineistosta pyritaan Ioytamaan tulkinta tutkittavalle ilmidlle.



Aineiston analyysi on myos tiivistamista ja muokkaamista. Aineiston muokkausmene-
telmid ovat esimerkiksi litterointi, luokittelu, teemoittelu ja koodaus. Naista luokittelu,

teemoittelu ja koodaus on aineiston tarkoituksen pohtimista. (Kananen 2014, 105.)

Toimintatutkimuksen kehittdmismenetelmana tassa tydssa oli Lean-menetelmien Kata-
valmennus. Leanin toimintastrategian toteuttamisessa on kyse organisaatiosta, joka ke-
hittyy jatkuvasti (Modig & Ahlstrom 2013, 152). Kata-valmennusten avulla organisaation
ja henkiléstdon kehittyminen voidaan saada jatkuvaksi. Mitd enemman Kata-
valmennuksia otetaan mukaan paivittdiseen arkeen, sitd enemman siita tulee tapa toi-
mia (Rother, Kata Creates Culture 2018).



4  Toimintatutkimuksen toteutus

Opinnaytetydn aikataulu pitkittyi hieman johtuen erinaisista tekijdistd matkan varrella.
Alkuperaisissa suunnitelmissa oli saada koko opinnaytetydprosessi valmiiksi helmikuun

2019 loppuun mennessa, mutta johtopaatdkset viivastyivat hieman tasta.

Opinnaytetydn tekemisen aloitin suunnittelemalla ja rajaamalla tutkimus- ja kehittamis-
kohdetta. Sain aiheen opinnaytetydlleni jo kevaalla 2017, mutta aihe muokkaantui hie-
man alkusuunnitelmista. Tutkimusongelmana oli selvittdad Help desk toiminnan prosessi-
en kehittamistarpeet. Halusin tutkia ja selvittéd RTG Sales Oy:n Help Deskin toimivuut-
ta, osaamisen johtamisen ja valmentamisen tilannetta. Tutkimusotteena kaytin toiminta-

tutkimusta.

Tassa opinnaytetydssa kaytin kolmea erilaista toimintatutkimuksen aineiston hankinta-
menetelmaa ja ne olivat kysely, havainnointi ja haastattelu. Havainnointi ja haastattelu
ovat kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ja kysely on kvantitatiivinen tie-
donkeruumenetelma. Tutkimusosio aloitettiin sahkoisella kyselylla, joka lahetettiin koko

henkilostolle.

4.1 Toimintatutkimuksen syklin suunnitteluvaihe

Toimintatutkimuksen suunnitteluvaiheen aloitin lahtétilanteen selvittamisella kyselytutki-
muksen avulla. Suunnittelu alkoi kysymysten miettimisella. Minun piti miettia, mitka ky-
symykset tuottavat totuudenmukaisia vastauksia, joista olisi hyotya tutkimuksen etene-

miselle. Kyselyn suunnittelun aloitin syys-lokakuun 2018 vaihteessa.

Toteutin Google Forms lomakkeen avulla. Linkin kyselyyn lahetin Help Deskin palveluita
kayttaville 163 henkildlle 3.10.2018 ja annoin vastausaikaa viikon. Kysely oli mahdolli-
simman yksinkertainen ja helposti luettava ja vastattava. Kysymysten maara oli kohtuul-
linen ja kysymykset mahdollisimman lyhyita. Kysely toteutettiin sdhkoisesti ja vastausai-
ka oli aika lyhyt, koska vastaajat saivat kyselyn yhta aikaa ja voivat vastata jopa reaa-

liajassa.

Vastauksia kyselyyn tuli yhteensa 67 asiakaspalvelijalta. Kyselytiedote ja kyselyn tulok-
set ovat liitteessa 1. Kyselyn kysymykset olivat vaittdmia, joihin asiakaspalvelija valitsi

Iahinnd omaa mielipidettddn olevan numeron. Vaihtoehdot olivat 1=tdysin eri mieltd, 2



=eri mielta, 3=ei samaa eika eri mielta, 4=samaa mielta ja 5=taysin samaa mielta. Nai-
hin vaittdmiin oli pakko vastata. Lisdksi vimeinen kysymys oli avoin, johon ei ollut pakko
vastata. Vastauksia tahan tuli aika pieneltd osalta vastaajista, mutta ne olivat minulle
avuksi Kata-valmennusten suunnittelussa. Kyselyssa ei eroteltu miehia ja naisia, koska

RTG Sales Oy:ssa samaa ty6ta hoitavat kummankin sukupuolen edustajat.

Kyselyn kysymykset suunnittelin valmentamisen, osaamisen ja osaamisen johtamisen
teorioihin perustuen. Halusin selvittda naiden kysymysten avulla, miten RTG Sales Oy:n
henkilostd kokee Help Deskin toimivuuden ja valmentamisen tilan. Lisaksi halusin saada
vastauksia siihen, milla tavalla he haluaisivat saada apua ja neuvoja Help Deskista. Ha-
lusin hyddyntdd vastauksia ja niiden jakaantumista toimintatutkimuksen toimintavai-
heessa eli Kata-valmennuksissa. Lean-menetelmiin kuuluvan Katan viiden kysymyksen
avulla oli tarkoitus yhdessa miettia ratkaisuja siihen, miten Help Desk toimintaa ja sen

prosesseja on tarpeen kehittaa.

Opinnaytetydn teoriaosiossa kasittelin valmentamisen vaikutusta yksilén suoritustason
parantamiseen. Valmentamisen avulla tuetaan tyontekijaa saavuttamaan yksil6tasolla
paras suoritustaso henkilokohtaisella tasolla ja samalla kehittdmaan omaa osaamistaan
vielda paremmaksi. Koko organisaatiotasolla toteutettuna valmentaminen parantaa onnis-
tuessaan koko organisaation suoritustasoa ja osaamista (Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 90). Kyselyn tuloksista kay ilmi, ettd myds vastaajat haluavat oppia ja kokevat sen
tehostavan omaa tekemista. Kyselyn vaittdmiin saadut vastaukset ovat koottuina alla

olevassa taulukossa.



Kysymykset ja vastausten jakautuminen taulukossa 1.:

Kysymys/vaittama 5= 4= 3= ei|2=ceri|1=
tiysin | samaa | samaa | mieltd | taysin
samaa | mielta | eika eri
mielta eri mielta

mielta

1. Saan avun tarvittaessa Help Deskista. 25,4% 13,4% | 7,5% | 0,0%

2. Help Desk neuvoo ja opastaa minua, 254% | 4,5% | 3,0%

jotta 16ydan itse ratkaisun seuraavalla ker-

ralla.

3. Luotan Help Deskin antamiin neuvoihin 11,9% | 0,0%

ja ohjeistuksiin.

4. Osaamisen kehittyminen tehostaa tyos- 3,0% |0,0%

kentelyani.

5. Kysymykseeni annetaan valmis vastaus. 13,4% | 0,0%

6. Valmis vastaus ei auta minua seuraaval- 22,4% | 4,5%

la kerralla samanlaisessa kysymyksessa.

7. Opin parhaiten itse oivaltamalla, kunhan 1,5% | 0,0%

ensin opetetaan.

8. Minua motivoi se, ettd saan ohjausta ja 0,0% |1,5%

opin tekemaan itse.

9. Koen, ettd samassa tilassa oleva Help 9,0% | 0,0%

Desk helpottaa tydssa suoriutumistani.

Taulukko 1. Kysymykset ja vastausten jakaantuminen

Vaittdmissa 1 ja 2 halusin selvittda, milla tavalla ihmiset kokevat saavansa apua Help

Deskista. Vaittdmassa 1 vastaukset olivat jakautuneet niin, ettd suurin osa vastaajista

54 % eli 36 henkil6a koki saavansa avun tarvittaessa lahes aina ja 25 % koki saavansa

avun aina. Vastaajista 13 % eli 9 henkil6a ei ollut samaa eika eri mielta ja 8 % koki, ett-

eivat he saaneet apua laheskaan aina sita tarvitessaan. Naista vastausten jakaantumi-




sista voin paatella, ettd Help Deskissd autetaan usein, mutta kehittdmista tarvitaan, jotta

kaikki saisivat avun ja neuvot ongelmiinsa.

Vaittamassa 2 vastaajista 52 % eli 35 henkilda koki, ettd Help Desk neuvoo ja opastaa
ldhes joka kerta, jotta ihmiset I6ytaisivat ratkaisun ongelmiin itse seuraavalla kerralla.
Samalla 15 % koki saavansa joka kerta opastusta ja neuvontaa, jotta osaisi seuraavalla
kerralla itse. Tassa 2 vaittamassa 25 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta. Loput
vastaukset olivat my0s jakautuneet niin, ettda 5 % ei juuri saanut neuvoja ja opastusta ja
3 % eli 2 henkilda ei saanut lainkaan neuvoja ja opastusta. Taman vaittdman vastausten
jakaantumisesta voidaan paatella, ettd Help Desk valmentaa ja neuvoo usein, mutta joi-
denkin vastaajien mielestd valmentamista tarvittaisiin enemman ja 17 henkiléa ei osan-

nut sanoa mita mielta oli.

Vaittamassa 3 halusin selvittda luotetaanko Help Deskin antamiin neuvoihin ja ohjeis-
tuksiin. Tama siksi, etta luottamus on valmentamisenkin kannalta oleellinen asia ja jos
koetaan, ettd Help Deskin antamat ohjeet eivat ole oikein tai niihin ei luoteta, tulee sita
kehittdd parempaan suuntaan. Tassa vaittdmassa vastaajista 48 % koki luottavansa 1a-
hes aina Help Deskin antamiin neuvoihin ja ohjeistuksiin, 25 % koki luottamusta joka
kerta ja 15 % ei ollut samaa eika eri mielta vaittamasta ja 12 % ei aina luottanut Help
Deskin antamiin neuvoihin ja ohjeistuksiin. Tasta voidaan paatella, etta valmentamista

lisdamalla ja kehittamalla, myos luottamus Help Deskin ohjeistuksiin kasvaisi.

Vaittdman 4 vastausten mukaan osaamisen kehittymisen koettiin tehostavan omaa
tydskentelyd aina vastaajista 61 % eli 40 henkil6a ja 33 % lahes aina. 2 vastaajaa eli 3
% ei ollut samaa eika eri mieltd ja 2 henkil6a ei juuri kokenut osaamisen kehittymisen
tehostavan omaa tyoskentelyaan. Tasta voin paatella, ettd ihmiset haluavat kehittaa
omaa osaamistaan ja sen koetaan myo6s parantavan tyon tekemisen tehokkuutta. Joten

valmentamisella olisi myds tyon tehostamista kehittava vaikutus.

Vaittamassa 5 halusin saada vastauksen siihen, miten usein ihmiset saavat suoraan
vastauksen ilman valmentavaa johtamista. Tassa vaittamassa 8 % vastaajista koki saa-
vansa valmisvastauksen joka kerta ja 37 % eli 25 henkilda lahes joka kerta. 42 % eli 28
henkilda vastaajista ei olleet samaa eika eri mieltd. He eivat ehkd ymmartaneet vaitta-
maa, tai eivat halunneet ottaa kantaa vastauksellaan. 13 % ei saanut laheskaan aina
valmista vastausta. Taman vaittdman vastausten jakaantumisista voidaan paatella, etta

kysymyksiin annetaan aika usein valmis vastaus, ilman valmentamista.

Vaittdmassa 6 halusin saada ihmisten mielipiteen siita, auttaako valmis vastaus heita

jatkossa ratkaisemaan vastaavanlaista asiaa itse. 34 % vastaajista ei ollut samaa eika



eri mieltd, he eivat ehka ymmartaneet vaittamaa tai eivat halunneet ottaa kantaa asiaan.
27 % vastaajista oli samaa mielta siita, ettd valmis vastaus ei auta heita seuraavalla ker-
ralla vastaavassa tilanteessa. 12 % oli tdysin samaa mielta siita, ettéd valmis vastaus ei
auta heitd seuraavaa kertaa varten. Vastaajista 22 % oli eri mielta ja kokevat, etta val-
mis vastaus saattaisi olla avuksi myos seuraavaa kertaa varten. 5 % eli 3 henkil6a vas-
taajista koki valmiin vastauksen auttavan joka kerta myds seuraavaa kertaa varten. T&-
ma vaittama oli vaittdaman 5 lailla osalle vastaajista vaikea ymmartaa tai he eivat halun-

neet ottaa kantaa naihin vaittamiin.

Vaittamassa 7 vastanneista asiakaspalvelijoista 51 % eli 34 henkil6a oli taysin samaa
mielta siita, ettd he oivaltavat ja oppivat, kunhan saavat ensin opetusta ja valmennusta.
Tassa vaittamassa 36 % vastaajista oli samaa mielta, 12 % ei ollut samaa eika eri mielta
vaittdman kanssa ja 2 % eli 1 henkild eri mieltd. Tasta voidaan paatella, ettd inmiset ha-
luavat oppia oivaltamalla ja valmentaminen auttaa siihen. Vain yksittadinen henkil® oli eri

mieltad asiasta.

Vaittamassa 8 vastaajista 52 % eli 35 henkil6a oli tdysin samaa mieltd, ettd ohjausta
saamalla oppiminen ja oivaltaminen motivoivat ja tehokkaampaan tyon tekemiseen. 39
% vastaajista oli samaa mieltad vaittdman kanssa ja 8 % ei ollut samaa eika eri mielta.
Tassa vaittamassa vastaajista 2 % eli 1 henkild ei kokenut lainkaan motivoituvansa siita,
ettd saisi ohjausta ja oppisi itse tekemaan. Naistd vastauksista voidaan paatella, etta
suurin osa ihmisista haluaa, etta heitd valmennetaan ja opetetaan tekemaan asioita itse

ja se myds motivoi heitd. Tassakin vaittdmassa vain yksi henkild oli eri mielta.

Vaittdmassa 9 halusin selvittda sen, miten ihmiset kokevat samassa tydtilassa tydsken-
televan Help Deskin vaikutuksen omaan tydssa suoriutumiseen. Talla hain sita, etta jos
Help Desk on lahella, onko valmentaminen ja ohjeiden kysyminen silloin helpompaa ja
vaivattomampaa. Tassa vaittdamassa 54 % vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta
samassa tyotilassa oleva Help Desk auttaa tydssa suoriutumisessa paremmin, 31 % oli
samaa mieltd ja 6 % ei samaa eika eri mieltéd ja 9 % eli 6 henkilda eri mieltd. Ihmiset
ovat erilaisia ja osa voi haluta tehda ty6taan rauhassa ja valttda avokonttorin halyisem-
pia tiloja. Suurin osa kuitenkin on sitd mielta, ettd Help Deskin laheisyys helpottaa teke-

misessa suoriutumista ja talldin myds valmentaminen ja ohjeistaminen ovat helpompia.

Tulokset antoivat suunnan Kata-valmennusten viiden kysymyksen asetteluun. Valmen-
nuksissa keskitytdan siihen, milla tavalla asiakaspalvelijat haluaisivat tulla valmennetuk-
si Help Deskin toimesta ja mita he ovat taman hetkisesta tilanteesta mielta. Valmennuk-

sissa etsitadn keskusteluiden kautta vastauksia siihen, mita esteitd on valmentavan



Help Desk toiminnan onnistumisessa ja milla nama esteet voitaisiin poistaa. Lisaksi ha-
lusin selvittdd heidan odotuksia siihen, ettd toimintaa muuttuu ja milla aikataululla he

muutosta toimintaa odottavat.
Koodasin eli luokittelin avoimen kysymyksen vastaukset ja tulokset ovat kuvassa 11.

Luokittelussa yritetdan 16ytda keratysta aineistosta kasitteellisia kerroksia ja eri ulottu-
vuuksia ja sitd muokataan ymmarrettavaan muotoon. Luokittelu ei ole analyysi, ainoas-
taan valivaihe, jolla saavutetaan analyysi. Luokittelutapa on tutkijasta riippuvainen, toisin
sanoen ei ole yhta ja oikeaa tapaa luokitella. Aineistosta etsitdan luokittelemalla esimer-
kiksi samanlaisuutta tai erilaisuutta tai selitysta tutkittavalle ilmidlle. Liian yleisluontoinen
luokittelu voi havittda osan aineiston tiedoista ja liian tiivis taas voi tehda hankalasti tul-
kittavan rakenteen. (Kananen 2014, 107-109.)

Etsin luokittelussa vastauksista samanlaisuuksia ja selitysta sille, milla tavalla vastaajat
toivovat tulevansa ohjatuiksi Help Deskin toimesta. Tulkinnan logiikoista kaytin induktio-
ta. Lahdin luokittelemaan vastausaineistoa ilman mitdan ennakko-olettamuksia ja vasta-

uksista l6ytyi yhtalaisyyksia.

Induktiossa katsotaan avoimin mielin ja ilman ennakko-olettamuksia, mita aineisto pitaa
sisdlldan. Induktio on aineistolahtdinen lahestymistapa tulkinnan logiikassa ja deduktio

taas on teorialahtdinen. (Kananen 2014, 110.)

Vastaajat haluavat oppia itse ja saada ohjeistusta, jotta seuraavalla kerralla osaavat
tehda. He janoavat tietoa ja uuden oppimista. He myds toivovat yhtenaisyytta ja peruste-

luita Help Deskin toimintaan ja ohjeisiin.
Avoin vapaaehtoinen kysymys oli:

Miten toivoisit saavasi ohjausta ja neuvontaa Help Deskista? Talla hain sita, ettd milla
tavalla ihmiset haluaisivat tulla valmennetuiksi jatkossa. Tahan vastauksista voisi nostaa
hyvana esimerkkina: ” Ei valmiita vastauksia vaan ohjeistusta kuin voin itse ratkaista on-
gelman. Jos on aikaa, kuulisin mielelléni myés taustoitusta ja perusteluja miksi jokin asia
tehdéén niin kuin se tehddéan. Jos ei ymmarré prosessien syité ja kulkua taustalla, ei voi

ymmértda miksi jokin asia tehdéén iin kuin se ohjeistetaan.”
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Kuva 11. avoimen kysymyksen vastausluokittelu

Luokittelussa kayttdmastani raaka-aineistosta on alla vastausesimerkkeja, joista kuvan

11 luokittelu avautuu.
Kaytannon ohjeistus avautui:
- Ei valmiita vastauksia, vaan ohjeistusta kuinka voin itse ratkaista ongelman.”

- "Enemmén kéytdnnbn opastusta samankaltaisiin tilanteisiin eikd niin, ettd help-

pari itse népyttéé ja etsii kaikki tiedot.”

- "Toivoisin, ettd Help Deskistd kysyttdessé katsotaan vastaus yhdessé, jotta osaa
seuraavalla kerralla itse. On myés hyvéa kuuulla, mitéd Help Desk tekee, etté asi-
aan saadaan vastaus, koska siiné oppii itsekin eri tavalla kuin valmiiden vastaus-

ten &érelld.”
Tiedon jano osio avautui esimerkiksi seuraavista vastauksista:
*Janoan uutta tietoa ja otan sitd mielelléni vastaan.”

"Vélilla oletetaan, ettd osaa jo ennestéén tehdé tai ratkaista asian.”



“Vastaus kysymykseen.”
Yhtendisyys avautui esimerkiksi seuraavista vastauksista:

- "Yhtenéisyys ja varmuus Help Deskin vastauksiin.”

”

"Enemmén perusteluja, miksi joku tehdéén niin kuin tehdéén.
“Prosessit ja niiden syyt ymmértaé, kun ohjeistetaan.”
Vastaanottavuus avautui esimerkiksi seuraavista vastauksista:
"Rohkaisisi enemméan hakemaan tietoa itse.”
"Ymmértédminen ja asiallinen suhtautuminen kysyjaéan.”
- ’Jokainen asia tulisi ottaa vakavasti ja selvittda kunnolla.”

Kyselyn vastauksista voi paatella, ettd Help Deskin toimintaa ja prosesseja tulisi [&hted

kehittamaan enemman valmentavaan suuntaan ja perustella ohjeistuksia paremmin.

4.2 Toimintatutkimuksen syklin toiminta- ja havainnointivaihe

Kyselyvastausten tulosten tulkintaan minulla meni aikaa muutama viikko. Optimistinen
aikataulu tulosten tulkinnalle ja prosessin etenemiselle oli loka-marraskuun vaihde. Ka-
ta-valmennusten viitta kysymystd paasin suunnittelemaan marraskuun puolivalissa ja
valmennukset padsimme pitdmaan joulukuussa. Kata-valmennukset itsessdan olivat ly-
hyitd noin parinkymmenen minuutin tilaisuuksia. Naissa valmennuksissa havainnoin
valmennuksen kulkua ja pidin havainnointipaivakirjaa. Havainnointipaivakirja on opin-

naytetyon 2 liitteessa.

Kyselyn tulosten tulkinnan perusteella toimintatutkimuksen sykli eteni toiminta- ja ha-
vainnointivaiheeseen ja Kata-valmennuksia alettiin pitdd yhdessa henkiléstéon kanssa.
Valmennuksiin mukaan tuli henkil6itd kahdesta tiimista. Naiden valmennusten oli tarkoi-
tus opastaa ja valmentaa tydntekijat itse ratkaisemaan viiteen Kata-valmennuksen ky-
symyksiin liittyvat ongelmat. Valmennuksissa aineiston hankintamenetelmana kaytin ha-
vainnointia. Tarkoituksena minulla oli havainnoida ihmisten ongelmanratkaisukykya yh-

dessa ja sita, ettd he keskittyvat oikeaan asiaan ja ratkaisun I16ytamiseen ongelmakysy-



myksiin. Aika yhdelle valmennukselle oli rajallinen, joten ajankayton tehokkuus oli myos

minulla seurannassa.

Kyselytutkimuksen vastausten avulla minun oli hyva lahtea fasilitoimaan itse kehitysta
RTG Sales Oy:n Help Deskin osaamisen johtamisen ja valmentamisen prosesseissa.
Kata-valmennuksiin valitsin 2 tiimid. Molemmat tiimeistd hoitavat paatyénaan peruspal-
veluita seka puhelimitse ettd chatin valityksella. Kumpikin tiimeista on vield aika uusia ja
tiimien jasenet kayttavat Help Deskin palveluita paivittain. Kata-valmennuksissa ol
kummassakin mukana naiden kahden tiimin jasenia. Valmennuksia oli kaksi ja molem-

mat saatiin jarjestettya perjantaille 14.12.2018.

Lahetin osallistujille kutsun valmennukseen sahkopostitse muutama paiva ennen tilai-
suutta. Viestissa kerroin lyhyesti, etta tilaisuuden tarkoitus on yhdessa kehittdd Help
Deskin prosesseja. Kerroin heille vasta valmennuksen alussa tarkemman selvityksen
siitd, mika tilaisuuden tarkoitus oli. Toivotin heidat alkuun tervetulleeksi ja selitin lyhyesti
Kata-valmennuksen ja ettd viiden annetun kysymyksen avulla lAhdemme yhdessa kehit-
tamaan. Itse tein havainnointipaivakirjaa valmennuksista ja toisen tiimin esimies oli apu-

nani vetdmassa valmennusta kummassakin tilaisuudessa.

Ensimmaisessa valmennuksessa oli yhteensa 6 henkil6a ja toisessa 7. Molemmissa ja-
oimme toisen tiimiesimiehen kanssa ryhman kahteen pienempaan ryhmaan ja annoim-
me heille Kata-valmennuksen 5 kysymysta. He saivat alkuselityksen jalkeen 15 minuut-
tia aikaa keskustella ja miettid vastauksia ja ehdotuksia kysymyksiin pienryhmissa. Ta-
man jalkeen tarkoitus oli kdyda naitd yhdessa Iapi noin 5 minuutin ajan. Kummassakin
ryhmassa kysymyksista tuli paljon keskustelua ja yhteinen loppuyhteenveto venyi kum-
massakin valmennuksessa yliajalle noin 10-15 minuuttia. Valmennuksissa saaduista
vastauksista ja ehdotuksista oli jo tullut vastaavanlaisia havaintoja myos kyselyn kautta.
Havainnointipaivakirjaan tein havaintoja kasin kirjoittaen ja muutamia kuvia ottamalla
Havaintopaivakirja on kokonaisuudessaan liitteessa 2. Kuvassa 10 on Kata-

valmennuksissa kaytetyt 5 kysymysta.



Kata-valmennuksen & kysymysta:
1. Mikd on tavoitetila osaamisen kehittdmisessa ja valmentamisessa help deskin

toimesta?

2. Mika tilanne on talld hetkelld?

3. Mitkd asiat estavat tavoitetilaan padsemisen? Miten ndma asiat voitaisiin
poistaa?

4. Mita tehdaan seuraavaksi? Mita odotuksia on, ettd toiminta muuttuu?

5. Milaisella aikataululla muutoksen vaikutusten odotetaan nakyvan?

Kuva 10. Kata-valmennusten 5 kysymysta

Ryhmat pyysivat molemmissa valmennuksissa hieman selkeytysta ensimmaiseen ky-
symykseen ja ohjeistin heitd sen osalta niin, ettd heidan tulisi miettia, milla tavalla he
haluaisivat, ettd Help Desk heitd valmentaisi ja neuvoisi. Saimme kummassakin val-
mennuksessa ryhmilta toiveita ja ehdotuksia siihen, mika asiakaspalvelijoiden mielesta
olisi tavoite osaamisen kehittdmisessa ja valmentamisessa Help Deskin toimesta. 1. ky-
symykseen kummankin ryhman yhteenvetokeskustelussa ryhmien jasenet kertoivat, etta
toiveena oli se, etta asiakaspalvelija saisi avun valmentavalla tavalla ja nain hanen ei
tarvitsisi samaa asiaa tulla kysymaan uudestaan. He haluavat oppia tekemaan tai etsi-
maan ratkaisun kysymaansa itse. Lisaksi he toivovat enemman perusteluita Help Des-

kistd saamilleen vastauksille ja ohjeistuksille.

Yhtalaisyyksia keskusteluiden yhteenvedoissa tuli paljon kummassakin valmennukses-
sa. He toivoivat, ettd asia, jota he eivat itse osaa, neuvottaisiin Help Deskin toimesta
joko niin, ettd he saisivat tehda sen itse tai heille naytettaisiin se step by step. Kiiretilan-
teissa voisi tehda vaikka niin, ettd naytetdan ensin Help Desk-tydpisteella, miten kysytty
asia tehdaan ja sitten myéhemmin Help Deskissa toimiva henkild kavisi katsomassa
osaako kysyja sen tehda. Lisaksi he toivovat enemman perusteluita Help Deskin anta-

mille vastauksille ja neuvoille, etta miksi joku asia on niin kuin on.

Kummassakin ryhmassa nousi myos esille kysymykseen 2 liittyen, ettd he toivoisivat
enemman yhtenaista linjaa Help Deskin toimintaan valmentamisen ja ohjeistamisen suh-

teen ja sita, etta kaikki Help Deskia tekevat ohjeistaisivat heita tekemaan itse. Ryhmissa



toivottiin myos yhtenaisyytta Help Deskin osaamiseen ja positiiviseen asenteeseen neu-
voja pyytavia kohtaan. Yhtenaisyys toiminnassa tuli ryhmien vastauksissa ilmi myos ky-
symyksiin 3 ja 4 liittyvissa ajatuksissa. He toivovat, etta kaikilla Help Deskia tekevilla oli-
si samantasoinen osaaminen ja Help Deskista saisi tasalaatuista apua ja ohjeistusta ti-

lanteesta riippumatta.

Kysymyksessa 3 halusin selvittda, mita esteita tavoitetilaan paasemisessa ryhmien mie-
lestd on ja milla tavalla niita voitaisiin poistaa. Kummassakin ryhmassa ajateltiin, etta
esteena olisi se, ettei Help Deskin tekijoilla ole samantasoista osaamista. Tasta johtuen
Help Deskin antama ohjeistus eroaa riippuen siita, keneltd neuvoa tulee kysymaan.
Ryhmissa koettiin, ettd Help Deskin tulisi selvittaa itse asia, jos he eivat tieda, miten toi-

mia ja sitten neuvoa tama kysyjalle.

Ryhmat kokivat esteina tai haasteina kummassakin valmennuksessa Help Deskin anta-
mien ohjeistusten ja neuvojen yhtenaisyyden. He kokivat, ettd Help Deskin tekijoiden
osaamisessa on eroavaisuuksia ja sieltd saatu valmennus ja neuvot saattaa vaihdella
eri henkildiden valilla. Yhtenaisyyteen tulisi pyrkia ja tama on yksi kehitystoimenpide
muiden ohessa. Ryhmien henkil6t toivoivat yhtenaisesti, ettd naita toiveita ja ehdotuksia
alettaisiin ottaa kaytantoon heti kun mahdollista ja Help Deskia tekevat saavat tasta yh-

teisen ohjeistuksen ja koosteen.

Kysymykseen 4 vastauksena molemmilta ryhmilta tuli, ettd opettaminen ja valmentami-
nen on tarkeda. He haluavat yhtenaistd osaamista ja tekemista Help Deskilta. Kaikkien
Help Deskia tekevien pitaisi yhtenaisesti valmentaa ja opettaa ihmisia etsimaan tietoa ja
tekemaan itse. He haluavat myds, ettd Help Desk varmistaisi epavarman nakdiselta

asiakaspalvelijalta, ettd ymmarsihan han asian oikein.

Viidenteen kysymykseen liittyen kumpikin ryhma oli sitd mielta, ettd Help Deskissa teh-
tava tyd on myods esimiesty6td ja Help Deskin tulee auttaa ja neuvoa ystavallisesti ja
ymmartavaisesti myos tyhmilta tuntuvien asioiden ratkaisemisessa. Taman pitaisi alkaa
toimia heidan mielestaan valittdmasti. Ohjeistamalla valmentavasti ja neuvomalla asia-
kaspalvelijoiden toiminta tulee olemaan ajan myéta itsendisempaa. Kehittyminen tytssa

tapahtuu asiakaspalvelijoilla pienin askelin ja joskus eri tahtiin.

RTG Sales Oy:n Kajaanin toimistolla on vasta marraskuun 2018 loppupuolella vaihdettu
Help Deskien -tyopisteita eri tiloihin, jotta Help Desk olisi saatavilla useammissa osissa

toimistoa. Tasta tuli valmennuksissa myods keskustelua ja osa henkildista oli tyytyvai-



sempi uuteen kuin aiempaan ja osalla oli viela hieman haasteita 16ytaa uudet Help Desk
—tyopisteet. Uusien tyopisteiden myo6ta suuri osa oli kuitenkin sitéd mielta, ettd Help Desk

on paremmin saavutettavissa myos Kiiretilanteessa.

Kiitimme yhteisesti valmennuksia vetavan tiimiesimiehen kanssa osallistujia hyvasta
ryhmatyoskentelysta ja avoimista kommenteista. Lahetin myéhemmin heille my6s sah-

kopostin ja kiitin osallistumisesta kehittamiseen.

Kata-valmennuksen periaatteet toteutuivat valmennuksissa niiltd osin, ettd ihmiset osal-
listuivat keskusteluun aktiivisesti ja kertoivat mielipiteitdan ja toiveitaan. Seuraavia val-
mennustilaisuuksia ajatellen kehittdmista on aikataulussa pitdytymisessa. Naissa val-
mennuksissa kumpikin venyi hieman yliajalle, koska halusimme kuulla kaikkien puheen-
vuorot rauhassa loppuun. Seuraavissa valmennuksissa aikataulusta voisi muistuttaa

kesken keskusteluiden useammin kuin talla kertaa tehtiin.

4.3 Toimintatutkimuksen syklin reflektiovaihe

Tassa toimintatutkimuksen syklissa toiminta- ja havainnointivaihe olivat yhtaaikaisia,
koska Kata-valmennuksissa tein havainnointia ja paasin samalla tekemaan tulkintaa
valmennusten kulusta. Valmennusten havainnoinnin dokumentaation sain valmiiksi
tammikuun 2019 lopussa. Taman jalkeen kdvimme kyselytuloksia ja valmennuksista
saatuja ideoita ja palautteita lapi yhdessa esimiesten ja help deskia tekevien henkildiden
kanssa. Naissa tilaisuuksissa kaikki olivat yhta mieltad siitd, ettd toimintaa tulee |ahted

kehittamaan valittomasti.

Toimintatutkimuksen syklin reflektiovaiheessa suunnittelin haastattelukysymykset Help
Deskia tekeville ja haastattelut pidin 20.2.2019. Haastattelin tyévuorossa olevia Help
Deskin tekijoita pareittain. Haastateltavia oli yhteensa 6 henkil6a, kolmessa eri ryhmas-
sa. Kirjoitin haastattelut auki (litteroin). Jatin turhat tdytesanat kuten tuota ja niin kuin
pois vastausten selkiyttamiseksi. Taman jalkeen paasin tekemaan johtopaatdksia ja

pohtimaan sita, miten tyoprosessien kehittdminen onnistui ja miten jatkossa edetaan.



Haastattelukysymykset:

- Mita vaikutuksia kyselyn vastaustuloksilla ja Kata-valmennusten palautteilla ja
ehdotuksilla on ollut Help Desk toimintaamme?

- Koetteko, ettd Kata-valmennuksia ja Help Desk —toiminnan kehittamista valmen-
tavaan suuntaan kannattaa jatkaa samassa tai eri muodossa myos tasta eteen-

pain?

Vastaukset ensimmaiseen kysymykseen:
Mita vaikutuksia kyselyn vastaustuloksilla ja Kata-valmennusten palautteilla ja ehdotuk-

silla on ollut Help Desk toimintaamme?

Vastaaja 1: "Ainakin itse olen kiinnittdnyt erityistd huomiota siihen, miten alan vastaa-
maan virkailijan kysymykseen. Eli vaikka olisi itselld kuinka kiire, koitan keskitty4 siihen

hénen kysymykseensé ja olla aina tasapuolisen ystévéllinen kaikille.”

Vastaaja 2: "No oikeastaan sama juttu, etté kiinnitdn enemmé&n huomiota siihen kuinka
annan vastauksia sille kysymyksen esittgjélle ja véltdn viimeiseen asti ainakin pahoitta-
masta sitten sen ihmisen mieltd. Koska se oli aika shokeeraavaa se tuota palaute, mité
sieltd saatiin. Siihen olen ehdottomasti kiinnittdnyt itse huomiota. Ja ehkd varmaan
enemmaén vield haluan auttaa ja etsié tietoa yhdessé sen virkailijan kanssa. Ja néyttaa

myds, ettd taalta sité tietoa etsitéén.”

Vastaaja 1: "Joo ja vield ehkd herkemmin ldhden neuvomaan sinne omalle paikalle,
vaikka olisi kuinka Kiire, etté kylla sitéd on ehké tullut nyt tehtyd. Koska ajattelen nyt niin,
ettd se on sitten pois jatkossa siité, etté siitd asiasta virkailija ei tulisi uudestaan samalla

tavalla kysyméén ainakaan.”

Vastaaja 3: "No ainakin se, ettad oon yrittdnyt viela enemmén sitéd valmentavaa otetta ja
neuvoa ajan kanssa. Vaikka on Kiiretté, niin ei anna sitd nopeinta vastausta, vaan vaikka
olisi jonoa, niin silti on etsinyt niitd vastauksia, ettd néyttdé konkreettisesti, misté tiedot

16ytyy. Ja tuoda sité valmentavaa ofetta enemmén.”

Vastaaja 4: "Niin ja ajatuksena se, ettd vaikka sé et kerkeis siin& nyt heti, niin mé olen
sitten sanonut virkailijalle, ettd hei, mé tuun kdyméén siiné sun luona, et katotaan tdma

yhessé sitten. Mut sitten jé& mieleen esimerkiksi Porvoon kanssa pé&dilld, muistan virkai-



lijan CBBG, ei mitdédn kdasitystéd ollut miten hdn tekee, mut en kerennyt illalla neuvo-

maan. Se on tadélld mielessé heti kun mé nden seuraavan kerran, niin taytyy kdyda lapi.”

Vastaaja 5: "No kylldhén sité itse on oftanut huomioon, et miten asian ilmaisee tai miten
vastaa virkailijalle, jotta ei sitten ole ilke&d tai muuta. Eli vaikuttanut siis, hyvd muistutus

itselle ollut, etta vélilld katsoo sitd omaa tybskentelytapaa.”

Vastaaja 6: "Niin kylld ja siis omaa tydntekoa ja tdmmodbistd on enemmén tarkkaillut ja
miten huomioon otan ihmiset erilaisina persoonina. En osaa sitten sanoa, ettd miten vir-
kailijoilla itsellddn on se muuttunut se kéyttéytymistapa, siihen ei ole oikein vielé tullut

selvyytta.”

Vastaukset toiseen kysymykseen:
Koetteko, ettd Kata-valmennuksia ja Help Desk —toiminnan kehittdmista valmentavaan

suuntaan kannattaa jatkaa samassa tai eri muodossa my0s tasta eteenpain?

Vastaaja 1: "No kylld varmaankin, tietenkin se, ettd minkélainen se on sitten se sisélté
siind, niin se on varmaan kehitettdvisséd ja neuvoteltavissa ynnd muuta ja néin eteen-
péin. Mutta semmoinen sanonta on, ettd kehitys loppuu tyytyvéisyyteen, niin ei kai tés-
sédkaéan tilanteessa voi olla ja tyytyd olemassa olevaan vaan pyrkié seuraamaan tilannet-

ta ja tekem&éan tarvittaessa muutoksia.”

Vastaaja 2: "Kyll4, ihan samaa mielta, ettd ehdottomasti pitdé jatkaa tutkimusta ja antaa
nyt védhén aikaa meille aikaa muuttaa sité4 toimintatapaa ja sitten tehdé& samanlainen tai
ehké joku jalostetumpi versio sitten tastéd kyselystd sitten myéhemmin, ettd onko silla

ollut vaikutusta.”

Vastaaja 3: "Joo, siis kyselyhéan oli tosi hyva, ettd se pidetdén. Ja tietenkin on ollut tosi
kiire syksy ja talvi, niin jotenkin arvasi, ettd niitd vastauksia tulee niin paljon ja on niin
paljon uusia. Et varmasti olisi hyvé sdénndllisesti pitédé tietyin véliajoin, varsinkin aina
kun uusia tulee, ettd miten ne kokee tuon. Niin pitkdaikaisia helppareitakin, etta tuota
herkésti saattaa tulla tiettyj& maneereja, tapoja ja muita, joihin ei ehké kiinnita niin huo-

miota.

Vastaaja 4: "Paljon uusia asioita vanhoillekin, joka varmasti vaikutti niihin vastauksiin ja
palautteisiin. Ja sitten, mité itse uutena esimiehend oon huomannut, vanhoissa esimie-

hiss& on tietenkin jokaisessa oma persoona. Ja sitten, kun alat tutustumaan siihen ihmi-



sené ja, kun kuulet uudella korvalla, niin se ei olekaan vélttdméatté niin kuin palautteessa
oli, ettd hdn on tékséyttava tai muuta. Se ei vélttdméttd ole sitd, kun hdnen persoona on

sellainen.”

Vastaaja 3: "Ainakin palautetta on tullut omilta tiimiléisiltéd nyt tésté kyselystéa jo, ettéd he
on huomanneet muutoksen ihmisissé, niin helppareissa ettd myds siind, kun siiné kay

ihmisia kysyméssé, ettd ovat huomanneet muutoksen ja varmaan on tuosta johtuvaa.”

Vastaaja 5: "No minun mielestd ehké nuo keskustelut nimenomaan on ollut hyédyllisia,

etta siinéd on henkilbt saanut ilmaista sen oman mielipiteensé, eli kannattaa jatkaa.”

Vastaaja 6: "Joo, kylld varmaan ihan sdannéllisesti varmaan kannattaa néita tehda. Py-

syy meillékin se tietédmys virkailijoiden tuntemuksista ja ollaan ajan tasalla.”

Haastatteluiden perusteella Help Deskia tekevat ovat kyselytutkimuksen ja Kata-
valmennusten myoéta alkaneet kiinnittdd huomiota omaan tydskentelytapaan ja siihen,
milla tavalla he auttavat ja ohjeistavat neuvoja kysymaan tulevia virkailijoita. Esille tuli
my0s se, etta kiireenkin keskella pyritdan auttamaan niin, ettd virkailija oppisi itse teke-

maan ja I6ytdmaan tiedon seuraavaa kertaa varten.

Haastateltavat kokivat, etta lisakehitettyja ja eri tilanteisiin sopivia kyselytutkimuksia ja
Kata-valmennuksia kannattaa jatkaa myos tulevaisuudessa. He olivat sita mielta, etta
erityisesti silloin, kun uusia ihmisia tulee tdihin organisaatioon, olisi hyva vahan ajan
paasta tehda vastaavanlaista tutkimusta ja valmennuksia. Tastd kehitysprosessista on
jo kuultu ajatuksia myds virkailijoilta, jotka ovat ndhneet muutosta Help Deskin tydsken-

telytavoissa ja se antaa suuntaa sille, etta kehitysta on oikeasti tapahtunut.

Haastatteluvastauksista tein luokittelun kuvan 12 mukaisesti.
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Kuva 12. Haastatteluvastausten luokittelu

Valmentaminen on tdman opinnaytetyon ilmid ja sen otin padosaan tassa luokittelussa.
Haastatteluvastauksissa toistuivat kolmena paaaiheena: kiire, vuorovaikutus ja jatko-
suunnitelmat. Naiden kolmen aiheen pohjalta 10ysin haastatteluvastauksista luokitellut

asiat.

Kiire on asia, joka vaikuttaa paivittdiseen toimintaan Help Deskissa. Haastatteluiden pe-
rusteella vastaajat ovat kiinnittdneet huomiota siihen, etta kiireesta huolimatta keskityt-
taisiin yhteen neuvon kysyjaan kerrallaan, ja mentaisiin neuvomaan ja valmentaen oh-

jeistamaan hanta omalle tyopisteelleen.

Vuorovaikutus on tarkeassa osassa valmentamista ja haastatteluvastauksista kavi ilmi,
ettd vastaajat ovat kiinnittdneet huomiota omaan tyéskentelytapaansa ja asioiden ilmai-
suun niin, etteivat tahattomastikaan pahoittaisi kenenkaan mieltd. Taman lisaksi he ovat

ottaneet huomioon erilaiset persoonat siina, miten antavat ohjeistuksia.

Viimeisend osiona luokittelussa on jatkosuunnitelmat kyselyiden ja valmennusten suh-
teen. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd vastaavanlaisia kyselyitd olisi hyva tehda

myds jatkossa, erityisesti sen jalkeen, kun uusia tyontekijoita on tullut. Seurantaa toimin-



tamallin muutoksesta olisi myos hyva tehda vahan ajan totuttelun jalkeen ja kyselya sii-

ta, miten tdma uusi toimintamalli on toiminut.

Seka Help Deskia tekevat ettd virkailijat vaikuttavat tdman ensimmaisen syklin jalkeen
innostuneilta siita, ettd kehitystd on oikeasti tapahtunut ja kaikki ovat yhdessa mukana
kehittdmassa toimintaa. Tassd ensimmaisessa syklissa olleissa Kata-valmennuksissa
tuli ilmi kummaltakin ryhmalta, ettd yhdessa keskusteleminen ja ratkaisujen etsiminen oli
mielekasta ja he kokivat padsseensa vaikuttamaan siihen, miten toimintamalleja kehite-

taan.

Toimintatutkimuksen seuraavaa syklia ajatellen voisi miettia, ettd otettaisiin Kata-
valmennuksia mukaan viikottaiseen toimintaan tiimien kesken. Seuraavassa syklissa
voitaisiin valmennuksia jatkaa kaikilla timeilla samoilla kysymyksilla. Kysymykset voisi-
vat olla siitd, miten Help Deskin toiminta on kehittynyt tutkimukseni myota ja mita asioita

viela haluttaisiin kehittaa.

Jatkossa tiimiesimiehet voisivat miettia erikoistehtavia hoitaville tiimeille omat viikottaiset
20 minuutin valmennukset ja peruspalveluita hoitavissa tiimeissa voisi olla yhteiset ky-
symykset ratkottavaksi. Haasteena tassa tulee olemaan ylimaaraisen ajan ottaminen.
Erityisesti haastetta ajan ottamiselle olisi kiireaikoina, jolloin asiakaspalvelijoita ei valt-
tamatta voida ottaa pois tuottavasta tydstd. Normaalisti timien omat palaverit ovat ker-

ran kuussa.

Uusia ihmisia on jalleen rekrytoitu molempiin toimistoihin Kajaaniin ja Porvooseen. Kun
he ovat hetken aikaa tehneet ty6ta, voitaisiin kyselytutkimus uusia sisalloltdan jalostet-
tuna tilanteesta ja toiveista riippuen. Talla tavalla kuulisimme myds ihan uusien tekijoi-

den mielipiteet ja ajatukset Help Deskin toimivuudesta.



5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kokonaisuudessaan tama tutkimus ja valmennukset seka niistd saadut ehdotukset ja
palautteet ovat saaneet ihmisia ajattelemaan sekd omaa ettd muiden toimintaa. Tama
on tapahtunut sekd Help Deskia tekevien osalta etta virkailijatasolla. Tama tuli esille
haastatteluvastauksista. Valmentaminen ja virkailijoiden ohjeistaminen niin, ettd ihminen
oppii itse tekemaan, on tarkeaa. Ja virkailijat kokevat sen my6ta myds, ettd oma tekemi-
nen tehostuu ja motivaatio lisdantyy, kun he oppivat itse. Myds tiimit, jotka eivat valmen-

nuksiin osallistuneet, ovat huomanneet kehitystd Help Deskin toiminnassa.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada valmentamisesta jatkuva toimintatapa koh-
deorganisaatiolle. Asiakaspalvelijoiden oppiessa pikkuhiljaa I6ytdmaan itse tiedon ja rat-
kaisut ongelmiin, ruuhka Help Deskissa vahenisi ja palvelu olisi tehokkaampaa ja suju-
vampaa niin asiakaskontakteissa kuin Help Deskissakin. Asiakaskontakteja tehostamal-
la myos kontaktimaarat kasvaisivat ja organisaatio saisi lisaa tuloja. Kyselyssa ja kehit-
tamistehtavassa kavi ilmi, valmentamisen kautta osaaminen kasvaisi ja kehittyisi ja sa-

malla vaikuttaisi myos ihmisten motivaatioon ja tyohyvinvointiin.

Kyselyn tuloksista sain vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysy-
myksena oli mika on RTG Sales Oy:ssa talla hetkella valmentavan johtamisen tila. Vas-
tauksena tahan kysymykseen sain, ettd kyselyyn vastaajien kesken toivotaan enemman
valmentamista ja ohjaamista, jotta he oppisivat tekemaan ja etsimaan tietoa itse seuraa-
valla kerralla. Vahan yli puolet vastaajista oli myos sitd mielta, ettd he saavat valmenta-
mista lahes joka kerta neuvoja kysyessaan. Valmentavaa johtamista siis tapahtuu, mutta

sita tarvittaisiin kyselyn vastausten mukaan useammin.

Kata-valmennuksista saimme samansuuntaisia kehitysideoita, ajatuksia seka palautetta
Help Deskin toiminnasta kuin kyselyvastauksistakin tuli esille. Kata-valmennuksiin osal-
listuneet henkilot toivovat, ettéd asioita ja ohjeistuksia perusteltaisiin, koska heidan on
helpompi selittaa asia asiakkaalle, kun ymmartavat ensin itse miksi jokin on niin kuin on.
Help Deskin tekijat jakavat my6s omaa hiljaista tietdmystaan valmentamisen ja ohjeis-

tusten kautta.

Tutkimusongelmana oli selvittda Help Desk toiminnan kehittdmistarpeet. Seka kyselyn
vastaustulokset ettd Kata-valmennusten havainnot johtavat siihen johtopaatokseen, etta
Help Desk tekijoiden tulisi valmentaa virkailijoita useammin kiireesta huolimatta. Kyselyn

vastauksista ja valmennuksista kavi ilmi, ettd osaamisen johtamista ja valmentamista



tulee kehittaa, jotta Help Desk toimii paremmin ja auttaa virkailijoita tekemaan tyotaan

tehokkaammin.

Kyselyn ja Kata-valmennusten jalkeen kavimme tuloksia lapi Help Deskin tekijoiden
kanssa yhdessa ja laitoin koko organisaatiolle sahkdpostitse koosteen sovitusta toimin-
tatavan muutoksesta. Toiveissa oli, etta jokainen Help Deskia tekeva kiinnittaa jatkossa

enemman huomiota siihen, milla tavalla valmennamme ja ohjeistamme kysyjia.

Muutaman viikon kuluttua kyselyn ja valmennusten tulosten lapikaymisen jalkeen pidin
haastattelut paikalla oleville Help Deskin tekijdille. Haastatteluiden johtopaatdksena oli,
ettd vastaajat ovat alkaneet kiinnittdd enemman huomiotaan siihen, milla tavalla neuvo-
vat ja ohjeistavat kysyjia ja pyrkivat toiminnassaan lisdamaan valmentavaa johtamista.
He myo6s pyrkivat ottamaan huomioon erilaiset persoonat ja sen, milla tavalla ilmaisevat
itsedan ohjeistuksia antaessaan. Tama on tarkea vuorovaikutustaito, jota valmentami-

sessa tarvitaan.

Johtopaatdksena tutkimusongelmaan Help Desk toiminnan kehittdmistarpeet saatiin
selville. Osaamisen johtamiseen ja valmentamiseen tulee kiinnittdd enemman huomiota
ja valmentamiselle tulee ottaa aikaa my0Os kiireen keskella. Kyselyn ja kehittdmistehta-
van sekd haastatteluiden tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd kehittymistd on jo
tapahtunut ja halukkuutta kehittdmiseen on edelleen. Taméan toimintatutkimuksen avulla
haluttiin 16ytaa toimintamalli jatkuvalle toiminnan kehittdmiselle. Toimintatutkimuksen
tuloksista kay ilmi, ettad kehittamistyosta halutaan tehda organisaatiolle jatkuva toiminta-

malli.

Osaamisen johtamisella ja valmentamisella vahvistetaan osaamista organisaatiossa.
Osaamisen johtamisella tavoitellaan jatkuvaa kehittymista ja silld mahdollistetaan myds
parempi suoriutuminen tyosta. Valmentaminen tukee ja auttaa virkailijoita oppimaan ja
suoriutumaan asioista paremmin. Ja silloin kun valmentaminen otettaisiin kayttéén yh-
teisesti, parantaisi se koko organisaation suoriutumista ja osaamista. Help Deskin rooli
valmentamisessa on suuri, koska sieltd kasin johdetaan paivittaisia tydprosesseja. Vir-

kailijat kokevat, etta kiire ei saisi olla este valmentamiselle.

RTG Sales Oy on rekrytoinut paljon uusia tyontekijéitd viime vuosina ja rekrytoinnit jat-
kuvat edelleen. Uusien tydntekijdiden kohdalla korostuu erityisesti se, milla tavalla heille
ohjeistetaan tyétehtaviin vaadittava osaaminen ja tietdmys. Perustydn oppimisen jalkeen
osaamista voidaan alkaa kehittdmaan pikku hiljaa. Uuden tyontekijan tulee ymmartaa

tyén ja organisaation tavoitteet.



Viitaten teoriaosiossa kasittelemaani hiljaisen tiedon jakamiseen, avoimuus ja vuorovai-
kutus lisdantyvat, kun tietoa jaetaan yhteisesti. Auttamisen halu on myos yksi syy, miksi
omaa tietdmystaan haluaa jakaa muille. Avoimessa tydilmapiirisséd on helpompi kysya
neuvoa ja avunpyytaminen voidaan kokea myos arvostuksena toisen osaamista ja tie-
tamysta kohtaan. (Virtainlahti 2009,111.)

Valmentava Help Deskin tekijd jakaa valmentamisen kautta asiakaspalvelijoille myo6s
omaa hiljaista tietdmystdan. Kokenut Help Deskin tekijd on asiantuntija omalla alallaan
ja han osaa jo ongelman kuullessaan kysya asiakaspalvelijalta tilanteeseen sopivat asi-
at. On tarkeaa, etta tata hiljaista tietdmysta ja osaamista myds ohjataan muille henkil6il-
le organisaatiossa (Otala 2008, 36). Talla tavalla osaaminen ja tietamys myds sailyvat

organisaatiossa, jos henkild esimerkiksi vaihtaisi tydpaikkaa.

Teoriaosioon viitaten, esimies ei saa tehda valmennettavan ty6tehtavia itse, eika hanelle
tulisi antaa suoria ja valmiita vastauksia ongelmiin. Valmennettavan tulee tehda tyo¢ itse,
silla jos esimies itse tekee tyon, hidastuu valmennettavan oppiminen tai pahimmassa
tilanteessa estyy kokonaan. Liiallinen ohjeistaminen saattaa olla myds haitaksi, vaan
valmennettavalle tulisi antaa itse I6ytaa ratkaisu kysymysten kautta. (Jalava 2001, 86-
87.)

Kyselyn vastaukset viittasivat myos tahan teoriaan, kuten myos Kata-valmennuksissa
esiin tulleet asiat. Vastaajat ja valmennuksiin osallistuneet haluavat, ettd heille ei annet-

taisi suoria vastauksia vaan he saisivat itse oppien etsia tiedot ja ratkaisut ongelmiinsa.

Kata-valmennuksia voidaan jatkossa kayttdd myds muiden organisaation sisaisten asi-
oiden kehittamiseen. Tasta tuli toiveita myos taman toimintatutkimuksen Kata-
valmennuksiin osallistuvilta tiimeiltd. Kata-valmennusten idean toimivuus tosin on siing,
etta valmennuksia olisi viikoittain noin 20 minuutin pituisina valmennustilaisuuksina. Ajan
ottaminen viikoittain saattaa tulla kiireisella alalla ongelmaksi, normaalisti timeille on va-

rattu 1 tunnin tiimipalaveri kerran kuukaudessa.

Lean-menetelmien mukaan tekeminen ja ty6 kehittyvat ihmisten kautta. Tyd ja sen te-
keminen kehittyvat, kun ihmiset jakavat osaamistaan ja tietdmystaan toisille. Halutaan,
ettd ihmiset oppivat tekemaan asioita itse, jotta hanen ei tarvitsisi niin usein enaa kes-
keyttaa tyétaan ja lahtea kysymaan neuvoa Help Deskistd. Tekemisen tehokkuus karsii
siitd, ettd virkailija |&htee tydpisteeltdan. Mikali han oppisi asian itse, tyd sujuisi keskey-

tyksetta ja tehokkaammin.



Teoriaosiossa kasittelin Kata-valmennuksia ja sen mukaisesti valmennuksiin menee
paivittaisesta tydajasta noin 20 minuuttia tai alle. Ajat tulisi suunnitella etukateen tai aika
otettaisiin tarpeen mukaan. Jotta Kata-valmennuksista tulisi organisaatiolle normaali
toimintamalli, tulisi ne ottaa mukaan jokapaivaiseen tyéhén (Rother 2018). RTG Sa-
les:ssa valmennusaikojen suunnitteleminen etukateen tiimipalaverien ulkopuolelle voi
olla haastavaa, mutta tarpeen mukaan kaytettyna Kata-valmennukset voisivat olla toimi-

via my0s jatkossa.

Taman toimintatutkimuksen ensimmainen sykli opetti minua suunnittelemaan ja toteut-
tamaan toimintatutkimuksen organisaatiolle. Jatkossa osaan tarvittaessa soveltaa oppi-
maani myds muissa kehittdmistehtavissd organisaatiossa. Kyselyn ja valmennusten
avulla sain selville RTG Sales Oy:n tydntekijdiden mielipiteitad ja kokemuksia siitd, kuinka

he kokevat Help Deskin toimivuuden valmentamisen kannalta talla hetkella.

Kehitin tdman toimintatutkimuksen avulla tydyhteisddmme ja Help Deskidmme niin, etta
ihmiset kiinnittdvat enemman huomiota omaan toimintaansa. Help Deskia tekevat pyrki-
vat huomioimaan jokaisen kysyjan yksiléna ja kayttdmaan enemman valmentavaa joh-
tamista paivittdisessa tydssa. Virkailijoita on myds rohkaistu siihen, ettd he kysyisivat
enemman tarkentavia kysymyksia silloin kun joku asia jaa epaselvaksi. Valmentaminen
paivittdisessa tydssa vaatii opettelua niin Help Deskiltd kuin virkailijoiltakin. Tekemalla
siitd saadaan normaali toimintamalli organisaatiolle ja tyon tekeminen tehostuu seka vir-

kailijoilla ettd Help Deskissa.

Valmentamisesta on tullut tdman toimintatutkimuksen aikana jatkuva toimintatapa Help
Deskissa. Tilanteissa on toki poikkeuksia, mutta paaasiallisesti Help Deskin tekijat anta-
vat enemman ohjeistaessaan valmentamista asiakaspalvelijoille. Help Desk on edelleen
aika kiireinen ruuhkaisina aikoina, mutta pitkajanteisella valmentamisella tekeminen te-
hostuu ja sujuvoituu. Ihmisten asenne kehittamiseen on ollut tAman opinnaytetyoni aika-
na positiivista. Tasta ja tyon tuloksista johtuen kehittamisesta ja valmentamisesta on

saatu jatkuva toimintatapa organisaatiolle.
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