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THVISTELMA

Yritysten elinehto ovat asiakkaat ja siten kehittyvén yrityksen ainoa kestévé tavoite on huolehtia
olemassa olevista asiakassuhteistaan eli asiakkuuksistaan. Parhaiten asiakkuuksista huolehditaan
nimedmalla asiakkuuspaéllikoitd, joiden ensisijainen tehtdva on asiakkuuksien kehittdminen.
Asiakkuuspééllikon kidytdnnon tyd on padasiassa asiakaspalvelua, joten kokemuksen myo6té hé-
nelle kertyy paljon asiakkaisiin ja asiakaspalveluun liittyvai tietoa ja osaamista. Suurinta osaa
tastd kertyvasti tiedosta ja osaamisesta ei dokumentoida mitenkéén, vaan se jaa asiakkuuspaalli-
kon hiljaiseksi tiedoksi.

Témén tyon tarkoituksen oli selvittdd, mitd hiljainen tieto on ja miké on hiljaisen tiedon merki-
tys ja osuus atk-alan palveluyrityksen asiakkuuksien johtamisessa eli siind tydssd, jota asiak-
kuuspaiillikkd tekee. Lisdksi tarkoituksena oli selvittdd, onko olemassa oleva hiljainen tieto kriit-
tistd yrityksen tai asiakkaiden kannalta ja miten mahdollinen kriittinen tieto saataisiin sdilymééan
yrityksessi ja siten pysymédn myds asiakkaiden kaytettavissa.

Tyon teoreettinen viitekehys perustuu hiljaisen tiedon teoriaan, seki sen syntymisesti ja siirta-
misestd aiemmin luotuihin teoreettisiin malleihin. Hiljainen tieto yhdistettyné asiakkuuksien ke-
hittimiseen ja tyon kirjoittajan omaan kokemukseen ja havainnointeihin asiakaspalvelusta ja
omasta oppimisesta muodostaa kokonaisuuden atk-alan asiakkuuspéillikon hiljaisesta tiedosta ja
tdmaén hiljaisen tiedon kriittisyydesti ja siirtimisesta.

Ty0ssé tullaan lopulta siihen padtelmédin, ettd osa asiakkuuspééllikon hiljaisesta tiedosta on seké
yrityksen ettéd asiakkaiden kannalta kriittistd ja sen pysyminen yrityksessd pitdd pystyéa turvaa-
maan. Kéytdnnossa kaikkea asiakkuuspééllikon hiljaista tietoa ei kuitenkaan ole mahdollista
siirtdd, mutta osittain tietoa voidaan turvata tarkan dokumentoinnin liséksi ottamalla organisaa-
tiossa kéyttdoon tyoparit. Tyopareina asiakkuuspdillikot tekevit yhteistyotd ja toimivat toistensa
sijaisina, mutta vastaavat kumpikin omista asiakkuuksistaan. Ndin osa asiakkuuspaéllikdiden
kriittisista tiedoista ja osaamisesta saadaan varmennettua siirtdmaélla sitd yrityksessé toiselle
henkilolle.

Avainsanat:

hiljainen tieto asiakkuus asiakkuuspadllikko osaaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Olen tydskennellyt atk-alalla ohjelmistokouluttajana ja asiakasvastuu-
henkilond yli kymmenen vuotta. Missddn vaiheessa aikaisemmin en ole
opiskellut mitddn asiakaspalveluun ja asiakkuuksien johtamiseen liitty-
vad, vaan olen kaiken siihen liittyvdn osaamiseni hankkinut tyota teke-
méll4 ja siind samalla havainnoimalla ja havaintojeni tuloksia testaa-
malla. Vasta nyt opiskeluissani olen saanut teoriapohjan monille ajatuk-
silleni ja kdytdnnon kautta tekemilleni johtopditoksille. Samalla olen
hiukan ihmetellen huomannut, ettd monet asiat, joita olen itse tiedostanut
ja oppinut, on joku muukin jo havainnut ja jopa kirjoittanut niita kirjoi-
hin tai oppaisiin.

Minusta on ollut erittdin mielenkiintoista opiskella teoriaa siitd kaikesta
mitéd tyokseni teen, ja samalla monet palaset ovat loksahtaneet paikal-
leen. Olen ymmartinyt, kuinka paljon voi oppia ilman koulutusta ja pel-
kén kokemuksen kautta. Piddn suunnattoman paljon tydskentelysté asi-
akkaiden kanssa ja haluan edelleenkin kehittyd tydsséni eli tulla parem-
maksi asiakkuuksien johtamisessa. Néisti kaikista edelld mainituista
syistd olen valinnut opinnédytetyoni aiheeksi nimenomaan asiakaspalve-
lun ja hiljaisen tiedon — sen tiedon ja osaamisen merkityksen, jota mi-
nulle on asiakkaista ja asiakaspalvelusta vuosien aikana kertynyt.

Liséksi uskon, ettd asiakas- ja asiantuntijapalveluihin liittyva hiljainen
tieto kiinnostaa my0os suomalaista yritysmaailmaa. Koska valmistavaa
teollisuutta siirtyy koko ajan Suomesta halvemman tuotannon maihin,
meiddn on tiélld keskityttdvd yhd enemmaén asiantuntijapalveluiden tar-
joamiseen. Pysydksemme mukana kilpailussa asiantuntijuudesta, meiddn
tulee olla oman alamme huippuja ja hallita samalla myos asiakaspalvelu.
Eika pelkdstddn parhaana oleminen riitd, vaan meidin on pysyttava ke-
hityksessd muiden edelld, eli kehityttiva itse koko ajan. Muuttuva yri-
tysmaailma vaatiikin henkilostoltd tulevaisuudessa yhd enemmén elin-
ikdistd oppimista. Ja uuden oppimisen ja kehittymisen edellytyshén on
olemassa olevan osaamisen ymmaértidminen.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus, rajaus ja rakenne

Jotta kehittyisin omassa tyOsséni asiakaspalvelussa, minun pitdd ym-
mértad nykyinen kokemuksen ja koulutuksen myotéi tullut osaamiseni.
Liséksi pystydkseni turvaamaan asiakkailleni ne tiedot ja osaamisen, jot-
ka olen heiltd saanut, minun pitdi selvittdd, mistd kaikesta ne koostuvat
ja millé keinoilla ne voin turvata vai tarvitseeko niitd edes turvata. Opin-
ndytetyoni tarkoituksena on siis selvittdd, mité hiljainen tieto on ja mika
on hiljaisen tiedon merkitys eli miten se nikyy atk-alan palveluyrityksen



asiakkuuksien johtamisessa eli siind tyossé, jota asiakkuuspaallikko te-
kee. Liséksi tarkoitukseni on selvittdd, onko olemassa oleva hiljainen tie-
to kriittistd asiakkaiden tai yrityksen kannalta ja miten mahdollinen kriit-
tinen tieto saataisiin paremmin sdilymédn yrityksessi ja siten pysymaéin
myo0s asiakkaiden kéytettivissa.

Ty0ssdni késittelen asiakkuuksia, niiden johtamista ja asiakkuuspéélli-
kon tehtédvid atk-alan yrityksen ndkdkulmasta. Atk-alan yritykselld tar-
koitan ohjelmistotuotantoa harjoittavaa palveluyritystd. Lisdksi kasitte-
len atk-alan palveluyrityksen asiakkaita yrityksind, en henkildasiakkaina.

Ty0 on rakenteellisesti jaettu neljdan padlukuun. Ensimmadisessd luvussa
kisittelen hiljaisen tiedon siséltdd, syntya ja merkitystd. Toisessa luvussa
tarkastelun kohteena on asiakkuuden arvon merkitys yritykselle ja pe-
rustelut asiakkuuspiillikdiden tarpeellisuudesta asiantuntijaorganisaa-
tioissa.

Kolmanneksi teen yhteenvedon hiljaisesta tiedosta ja asiakkuuksien joh-
tamisesta eli késittelen sitd, millaista ja miten arvokasta tietoa asiak-
kuuspdallikdlld on ja miten se on syntynyt. Viimeksi selvitdn onko asi-
akkuuspédllikolla oleva hiljainen tieto kriittistd asiakkaille tai yrityksille
ja miten asiakkuuspéélliko6lld olevaa hiljaista tietoa voidaan hallita ja
siirtid toiselle henkildlle.

1.3 Tutkimusmenetelma

Ty0 on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutki-
musstrategiana eli tutkimustyyppiné (tutkimusotteena) on kiytetty laa-
dullisen tutkimuksen yhdeksi tyypiksi luettavaa etnografiaa. Etnografia
tarkoittaa ithmisista kirjoittamista, ja etnografisessa tutkimuksessa onkin
tarkoituksena osallistuvan havainnoinnin avulla pyrkid ymmartiméén ja
kuvaamaan ihmisryhméé (Metsdmuuronen 2006: 94). ”Tavoitteena on
ymmaértdd ihmisen toimintaa ja siihen liittyvid sosiaalisia merkityksid
tietyssd yhteisOssd ja ympéristdssd (Rantala 2006: 219)”.

Aineiston keruumenetelméni etnografisessa tutkimuksessa kiytetddan
padasiassa osallistuvaa havainnointia, ja titd menetelmaa on kéytetty
myos tissd tydssd. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija tavalla tai toi-
sella osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan. Tutkija on yhteisdssa
mukana yhteison ehdoilla ja hin saa suoraa ja vilitonté tietoa yhteison ja
sen yksiloiden toiminnasta ja kdyttdytymisesti. Osallistuva havainnointi
on siis todellisen maailman tutkimista. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2007: 210-211.)

Tédmin tyon kirjoittajan 1dhes kahdenkymmenen vuoden tyokokemus
asiakaspalvelusta ja etenkin kiinnostus ihmisten kdyttdytymistd kohtaan
asiakaspalvelutilanteissa, on opettanut paljon. Oppiminen on tapahtunut



havainnoimalla ja havaintoja testaamalla. Samalla havainnoijalle on ker-
tynyt paljon tutkimusmateriaalia ihmisten kayttdytymisesté asiakas-
palvelutilanteissa. Metsdmuurosen (2006: 216) mukaan etnografinen
tutkimus sopiikin tutkijalle, joka on aidosti kiinnostunut ja haluaa aidosti
ymmaértad tutkittavaa henkiloryhmaa.

Asiakkuuspaillikon hiljaisen tiedon kisittelyd varten tarvittu aineisto on
myds kertynyt tyokokemuksesta. Kirjoittajalla on ldhes kymmenen vuo-
den kokemus asiakkuuksien johtamisesta atk-alan palveluyrityksessa, ja
tastd kokemuksesta on saatu tutkimusmateriaali asiakkuuspaallikon hil-
jaisen tiedon késittelyyn. Téltd osin tutkimusmateriaali perustuu paljolti
tutkijaan itseensd oppijana, ja tutkija on tilloin myos itse tutkimuskohde.
Eskola ja Suoranta (1998: 106) méiérittelevit etnografian kokemalla op-
pimiseksi. Tdma ehké kuvaakin edelld mainittuja méérittelyjd paremmin
ainakin titi osaa tastéd tutkimuksesta. Tyotd ohjaava yliopettaja Pirkko
Jaatinen puolestaan nimesi timidn nimenomaisen aineiston hankintatavan
kokemukselliseksi havainnoinniksi.

Tutkimusmenetelména ei siis kiytetd aivan kokonaan perinteisessi mie-
lessé osallistuvan havainnoin avulla toteutettua etnografista tutkimusta,
mutta joka tapauksessa tdmin tyon tarkoitus on yhdistdé teoria kaytin-
ndssd havaittuihin ja koettuihin ndkoékulmiin. ”Etnografia on seké pro-
sessi ettd produkti: tutkimuksen kautta ei pyrité paljastamaan ’lopullisia
totuuksia’, vaan rakennetaan tulkintaa, jossa tutkija yhdistda teoreettisen
tietdimyksensd, oman ja tutkittavien nakdkulmat™ (Syrjild, Ahonen, Syr-
jdldinen & Saari 1996: 68).



2 HILJAINEN TIETO

Hiljainen tieto, piileva tieto, ddnetdn tieto, epdmuodollinen tieto, koo-
daamaton tieto, ndkyméton tieto ja myos piilo-osaaminen ovat kaikki
suomenkielisid kddnndksid englanninkieliselle késitteelle tacit knowled-
ge. Suoraan suomennettuna “tacit” tarkoittaa sanatonta, dénetonti ja
“knowledge” puolestaan tietoa, taitoa. Eniten kéytetty suomenkielinen
kdénnods on hiljainen tieto, jota kdytdn myos téssd tyossa.

2.1 Miti hiljainen tieto on?

Tacit knowledge —késitteen loi alkujaan unkarilainen filosofi Michael
Polanyi (1891 - 1976). Polanyin (1966) mukaan hiljainen tieto on sel-
laista tietoa, joka vaikuttaa koko ajan ihmisissd, mutta sitd ei voi ilmaista
tai muotoilla — ”ithminen tietdd aina enemmaén kuin voimme kertoa tai
kuvata”.

Hiljaisen tiedon vastakohta onkin eksplisiittinen eli késitteellinen tieto,
jota voimme kuvata sanoin, numeroin tai piirroksin eli késitteellistaa.
Kasitteellinen tieto on kidénnds englanninkielisestd késitteestd explicit
knowledge. Suomennettuna “explicit” tarkoittaa selkeéd, selvdsanaista
tai selvikielistd. Késitteellisti tietoa ovat esimerkiksi matemaattinen
kaava, maailmankartta tai kirjoitettu raportti.

Kéyttdessamme matemaattista kaavaa, tulkitessamme maailmankarttaa
tai lukiessamme raporttia, tarvitsemme myds hiljaista tietoa. Talloin kdy-
tdmme tietoa, jonka olemme oppineet, mutta jota emme valttimaétti osaa
kuvata tai selittdd sanoin. Késitteellinen tieto onkin yksinkertaisempaa
ymmaértdéd kuin hiljainen tieto, mutta ymmartdmall kasitteellisen tiedon,
pystymme paremmin ymmairtdméain myds, mitd on hiljainen tieto.

Erittdin kuvaava esimerkki hiljaisesta tiedosta on kieli. Viisivuotias lapsi
saattaa puhua ldhes virheetontd suomen kieltd, mutta hdn ei varmasti
osaa selittdd, miten hén lauseet rakentaa — hin kéyttaa siihen hiljaista tie-
toaan. Hiljaisen tiedon ja kasitteellisen tiedon raja on hdilyva ja usein
epaselvi, koska myos hiljainen tieto on mahdollista kasitteellistda ja
saattaa sellaiseen muotoon, ettd muutkin ymmartavit sen tai pystyvit jo-
pa jéljitteleméén sitd. Kielen lauserakenteet ja muut kielioppisddnndt on
kasitteellistetty hyvinkin tarkasti ja niiden avulla suomenkieltd opetetaan
ulkomaalaisille — ja peruskoulussa myos suomalaisille lapsille.

Filosofian tohtori Hannele Koivunen on ollut ensimmaisten joukossa
nostamassa hiljaisen tiedon -késitettd julkiseen keskusteluun Suomessa.
Koivunen (1997: 78 - 79) miirittelee hiljaisen tiedon hyvin laajaksi si-
ten, “ettd siihen sisdltyy kaikki geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen,



myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperéinen tieto, jota ihmisillad on,
mutta jota ei voida ilmaista verbaalisin késittein”.

Itse méérittelen lyhyen arkisesti hiljaisen tiedon sellaiseksi tiedoksi, joka
vaikuttaa kaikkeen osaamiseeni ja toimintaani, mutta jonka olemassa-
oloa en ajattele tai edes tiedosta, vaan pidén sitd itsestddn selvind. Li-
saksi my0s sellaiseksi tiedoksi, jota en ole vield selvittinyt, mutta jonka
— ainakin ldhes kokonaan — pystyisin tarvittaessa selvittdmaén ja jopa
mallintamaan eli késitteellistiméain ymmaérrettivdin muotoon.

2.2 Hiljaisen tiedon syntyminen

Kaikesta, mitd olemme kokeneet ja kuulleet, syntyy hiljaista tietoa.
Meille jokaiselle on sattunut asioita, joita emme juuri nyt muista tai tie-
toisesti ajattele, mutta tietyin arsykkein muistikuvat aiemmin tapahtu-
neesta saattavat tulla esiin hyvinkin selvind: muistamme vanhan asian tai
tieddmme, mité juuri nyt pitdd sanoa tai tehda. Hiljaisen tiedon esiin
saaminen vaatii siis muistimme prosessointia ja ulkopuolisia drsykkeita.
Hannele Koivusen (1997) mukaan hiljaisen tiedon olemassaolon perusta
on ihmisen muisti. Muistin kautta tietoa liikkuu kahteen suuntaan. Toi-
saalta turhaa tietoa painuu unohduksiin muuttuen hiljaiseksi tiedoksi, ja
toisaalta taas ndma unohduksissa olleet hiljaiset tiedot aktivoituvat kayt-
toomme erilaisissa eldméntilanteissa ja eri drsykkeiden avulla. (Koivu-
nen 1997: 91.)

Oppimista tapahtuu koko ajan, joko tietoisesti opiskelemalla tai vain ko-
kemalla ja havainnoimalla ymparistoa tai itsed. Osa téstd opiskellusta tai
havainnoidusta tiedosta painuu saman tien muistimme tietovarastoon
muuttuen hiljaiseksi tiedoksi, ja osa opitusta muuttuu vasta useiden tois-
tojen jilkeen hiljaiseksi tiedoksi. Joka tapauksessa hiljainen tieto tar-
vitsee syntydkseen havainnointia, ajattelua, tekoja ja kokeiluja.

Veli-Matti Toivosen ja Riitta Asikaisen (2004: 16 - 19) mukaan on ole-
massa kolme eri tapaa, joilla hiljaista tietoa syntyy: sosiaalistuminen, au-
tomatisoituminen ja tyokalun tai kdsitteen kéyton sisdistyminen.

Sosiaalistuminen

Sosiaalistumisella tarkoitetaan tidssé sellaista hiljaisen tiedon syntya, jo-
ka syntyy sosiaalisten suhteiden kautta: kun meihin ehk tdysin tie-
dostamattakin tarttuu samoja tapoja, eleitd tai asenteita kuin tyotovereil-
lamme tai muilla 1dhipiirimme henkil6illd on. Yrityksissd tyoyhteison
yhteinen ajattelu- ja toimintatapa siirtyy uusiin tyontekijoihin juuri ti-
méin sosiaalistumisen kautta.



Automatisoituminen

Automatisoitumisen seurauksena miké tahansa tieto tai taito muuttuu hil-
jaiseksi tiedoksi. Ensin opettelemme jonkun tiedon tai asian ja toimimme
oppimamme mukaisesti, mutta ajan ja toistojen myotid opimme asian tai
tehtdvén niin hyvin, ettd emme endi ajattele sitd tietoisesti, vaan se on
siirtynyt meidén hiljaiseksi tiedoksemme. Omassa tydssini auto-
matisoitumisen kautta hiljaiseksi tiedoksi on siirtynyt esimerkiksi asiak-
kaiden etdyhteyksid varten tarvitsemani tunnusluvut. Alkuun joudun ne
aina tarkistamaan, mutta riittivdn monen toiston jilkeen salasana tulee
aina tarvittaessa mieleeni tai ehkd paremminkin suoraan aivoista sor-
menpéihini. — On kiinnostavaa, ettd en edes pysty muistamaan néité sa-
lasanoja muulloin.

Tyokalun tai kisitteen kdyton sisdistyminen

Tyokalun tai késitteen kdyton sisdistyminen on lihelld edelld kuvattua
automatisoitumista. Kdyton sisdistymisessd on kuitenkin kyseessé véli-
neen tai asian vilillinen kiyttdminen tydssi tai tehtdvéssd. Kéytinnossa
talld tarkoitetaan esimerkiksi polkupyorilld ajamista: ensin sitd opetel-
laan ja opetellaan, jolloin opettelu keskittyy paljolti vélineen hallintaan,
mutta pian oppimisen jilkeen ajaminen muuttuu niin automaattiseksi, et-
td polkupydrin olemassaoloa ei endi ajattele. Ajamisen taitoa ei myos-
kddn opittuaan unohda, vaikka vilill olisi vuosikausia polkupyorilla
ajamattakin. Itse olen kdyttinyt tietokonetta tyovélineend jo vuosia, enkd
koskaan ajattele tietokonetta tehdessédni tyotd — vaan ajattelen tekemééni
tyota.

2.3 Uutta tietoa hiljaisen tiedon avulla

Jos ja kun hiljainen tieto kisitteellistetddn, se ei ole endi hiljaista tietoa,
vaan se on opittua uutta tietoa. Meille syntyy hiljaista tietoa oppimis-
tamme asioista ja kokemuksemme kautta, ja jossakin vaiheessa osaami-
sestamme tulee ehki niin hyvéa, etti siitd kiinnostuvat muutkin — jolloin
osaamisemme késitteellistetddn, muille vudeksi tiedoksi. Entd kun me it-
se opimme jotakin uutta, mika on silloin hiljaisen tiedon merkitys?

Perinteisesti oppimista on aina pidetty tiedon vastaanottamisena, mutta
Koivusen (1997: 100) mukaan aito oppiminen on aina tiedon tuottamis-
ta. Polanyin (1962: 123 - 127) mukaan kaikki uudet oivallukset ja kek-
sinndt syntyvét molempien tiedon lajien yhteiskadytostd: yhdistimalla ké-
sitteellisti ja hiljaista tietoa uudeksi kokonaisuudeksi. Kéytdnnossd hin
tarkoittaa sité, ettd uutta tietoa voi syntyé vain hiljaisen tiedon avulla -
kaiken uuden oppimisen 1dhtokohta on hiljainen tieto, johon me yhdis-
tamme kisitteellisti tietoa ja muodostamme kokonaan uutta tietoa.
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Samansuuntainen on japanilaisten Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuc-
hin (1995: 70 - 72) kehittdma teoria tiedon tuottamisesta yrityksessa.
Tédmin teorian mukaan oppiminen on neljén eri vaiheen kautta kulkeva
spiraali, joka laajetessaan lisdd organisaation osaamista (Kuvio 1).

Sosiaalistaminen
Sosiaalistaminen on tilanne, jossa uutta tietoa omaksutaan esimerkiksi

tarkkailemalla muiden henkildiden tyontekoa. Talldin tyOstd yritetddn
ndhdi juuri se oleellinen asia, joka tekee osaamisesta mestarillista.

Julkistaminen
Kun ymmairretéédn, miten toinen henkild tyonsé tekee, siirrytéén julkis-
tamisvaiheeseen. Talloin havaittu tieto késitteellistetddn ymmarrettavain
muotoon eli sellaiseen muotoon, ettd muutkin sen voivat ymmartia ja se
voidaan myds muille jakaa.

Yhdistdminen
Yhdistdmisvaiheessa koko tiimi tai koko organisaatio yhdistda uuden
tiedon tai taidon olemassa olevaan osaamiseen. Uusi toimintatapa ote-
taan siis kayttoon.

Sisdistdminen
Sisdistdmisvaiheessa kédytetddn uutta tietoa tai taitoa. Kokemuksen li-
sddntyessi tietojen ja taitojen kdyttd automatisoituu ja muuttuu taas uu-

deksi hiljaiseksi tiedoksi.

Osaaminen

Sosiaalistaminen Julkistaminen

Osaaminen
usujweesQ

Sisdistaminen Yhdistdminen

Osaaminen

Kuvio 1. Tiedon tuottaminen yrityksessid (Mukaillen Nonaka & Takeuchi (1995: 71)
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Palaan vield alkuperiiseen kysymykseeni siitd, miké on hiljaisen tiedon
merkitys omassa oppimisessamme. Usein lukemani, ndkemaéni tai muu-
toin havainnoimani asia aiheuttaa minulle oivalluksen jostakin uudesta
eli opin jotakin: suurta tai pientd. Téll6in tdima havainnointini on toimi-
nut drsykkeend ja herdttdnyt minun jo entuudestaan tietdmissini asioissa
(= minun hiljainen tietoni) liikettd, olen siis muistanut jotakin ja osannut
yhdistda tdméin vanhan sekd uuden asian ja siten siis luonut kokonaan
uuden kokonaisuuden.

Mité tapahtuu tdmén jilkeen? Harvemmin oppimaani tietoisesti késit-
teellistdn tai julkistan muille — minulle uuden oivallus oli todennikdises-
ti vain yksi pieni osa monien pienten oivallusten sarjassa. Mindhén opin
koko ajan, vaikka en sitéd kaikkea tiedostakaan. Mutta kaikki ne oivalluk-
seni, oppimani uudet asiat otan kylla kayttooni — kaikista niistd tulee osa
minua ja kokonaisosaamistani ja nimenomaan osa minun omistamaani
hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon merkitys omaan oppimiseemme on siis
suuri — kaytdnnossé hiljainen tieto on oppimisen ehdoton edellytys. Mut-
ta hiljainen tieto on myds oppimisen tulos, silld kaikesta oppimastamme
syntyy meille uutta hiljaista tietoa.
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3 ASTAKKUUDEN ARVO JA JOHTAMINEN

Jokaisen yrityksen tarkoituksena on tuottaa arvoa asiakkailleen, omista-
jilleen tai kansalaisille yleensd. Nykyéén kilpailu on kovaa ja yrityksilta
vaaditaan jatkuvasti yhd parempaa tuottavuutta. Yritysten tuotot maardy-
tyvit padsddntoisesti myynnin ja kulujen erotuksesta, mutta pelkka kulu-
jen jatkuva karsiminen ei lisdd tuottavuutta pidemmalld aikavélilld, vaan
my0s asiakastuottoja pitdé saada lisdttyd — asiakkuuksia pitdd kehittéa.

Asiakkuus on asiakkaan ja yrityksen vilinen yhteisesti sovittu suhde,
jossa tapahtuu tuotteiden tai palvelujen vaihdantaa. Asiakkuuksia on
kaikilla toimivilla yrityksilld, koska jokaisen yrityksen elinehtona ovat
asiakkaat.

3.1 Asiakkuuden arvo atk-alan palveluyritykselle

Perinteisesti ohjelmistotuotannon yrityksissé on panostettu huomattavan
paljon uusasiakashankintaan, koska pddasiassa suurimmat yksittdiset tu-
lot saadaan sen avulla: kokonaan uuden ohjelmiston hankkiminen on
usein rahallisesti asiakkaan suurin yksittdinen investointi. Merkittéva oh-
jelmistoyrityksen tulonldhde on myds ndiden uusien asiakkaiden kayt-
toonottokoulutus. Yleinen ajatus — oman kokemukseni mukaan — on se,
ettd mitd suurempi kauppa rahallisesti saadaan sitd parempi asiakas.
Harvassa yrityksessd mietitdén, miten suuria ponnisteluja kaupan saami-
nen jo edellytti, saati miten suuria ponnisteluja asiakas vaatii kaupan to-
teuduttua. Koko organisaatio saattaa eldd maailmassa, jossa on tavoittee-
na myydd mahdollisimman paljon samaa tuotetta mahdollisimman mo-
nelle asiakkaalle.

Kuitenkin etenkin Suomen ohjelmistomarkkinoilla asiakasméérit ovat
rajallisia ja yritysten on toiminnan kannattavuuden vuoksi pakko —
ennemmin tai my6hemmin — etsié uusia kanavia katteen saamiseksi. Et-
sinndn myo&td on monesti herdtty huomaamaan, kuinka merkittdva onkin
jo olemassa olevien asiakkaiden eli asiakaskannan arvo. Samalla yrityk-
sissd on alettu ajatella entistd asiakaslahtoisemmin eli siirrytty asiak-
kuusajatteluun. Storbackan ja Lehtisen (2002: 143) mukaan asiak-
kuusajattelun keskeinen periaate on seuraava: ’yrityksen merkittdvin
omaisuus on asiakaskanta, koska asiakaskannan osaamista voidaan jat-
kuvasti hankkia lisdd, kun sen sijaan asiakaskantoja on vaikea hankkia”.
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Asiakkuuden arvolla tarkoitetaan sitd arvoa, jonka asiakas yritykselle
tuottaa. Tédtd arvoa voidaan mitata muutoinkin kuin rahallisesti ja jokai-
nen yritys mittaa sitd omalla tavallaan ja omien tavoitteidensa mukaises-
ti. Atk-alalla asiakkuuden kokonaisarvo muodostuu kolmesta eri osasta:
asiakkaan kannattavuudesta, asiakkaan osaamisarvosta ja asiakkaan refe-
renssiarvosta.

3.1.1 Asiakkaan kannattavuus

Yleisesti asiakkuuden arvon tdrkeimmaksi mittariksi mielletddn asiak-
kuuden kannattavuus. Asiakkuuden kannattavuutta pitda seurata seka
vuositasolla ettd koko asiakkuuden elinajalta. Tuottojen liséksi téssi tar-
kastelussa pitdd ottaa huomioon myos asiakkuuden synnyttimisen vaa-
timat kustannukset ja ylipdétadn kaikki asiakkuuden aiheuttamat kustan-
nukset. (Storbacka & Lehtinen 2002: 30.)

Myyntiponnistelut ovat usein suuria ja aikaa vievii ja siten myos kus-
tannuksiltaan runsaita. Ohjelmistojen myynnissé yleisen kdytdnnoén mu-
kaan asiakkaan kanssa solmitaan ohjelmistohuoltosopimus, joka kattaa
kéayttotuen (puhelinneuvonnan) ja ohjelmistopiivitykset. Ohjelmisto-
huoltomaksu on vuosittainen, joten jokaisesta asiakkaasta on tuloja koko
asiakkuuden keston ajan, vaikka muuta lisémyyntid asiakkaalle ei olisi-
kaan. Léahes poikkeuksetta kiyttoonoton ja kdyttoonottokoulutusten jél-
keen ensimmdisen vuoden ajan asiakkaat vaativat paljon puhelintukea ja
neuvontaa, joten vaikka uudesta asiakkaasta saatu tuotto on rahallisesti
suurin alussa, ovat my0s kustannukset suuria ensimméiisen vuoden aika-
na. Ensimmaéisen vuoden jilkeen puhelut tukeen harvenevat huomatta-
vasti, ja padsdantoisesti asiakkuuden pidentyessé yrityksen kustannukset
viahenevit. Koska tulot kuitenkin sdilyvit samoina vuosittain, voidaan
olettaa, ettd asiakkuudesta saatu kate suurenee asiakkuuden vanhetessa.

Ohjelmistokaupat ovat asiakkaille suuria, ja kdyttoonotot vaativat paljon
resursseja, joten he sitoutuvat useimmiten pitkéksi ajaksi samaan toimit-
tajaan. Koska asiakkuuden kesto vaikuttaa kannattavuuteen, jokaisen
toimittajan pitdisi yrittdd vaikuttaa asiakkuuden kestoon kehittdmalla
asiakassuhteen lujuutta ja samalla miettid, millainen potentiaalinen arvo
asiakkaalla on eli mitd muuta asiakas saataisiin houkuteltua ostamaan
yritykseltd. Niin kuin Storbacka ja Lehtinen (2002: 141) toteavat, monel-
la toimialalla varsinainen kate syntyykin jalkimarkkinoinnista, ei yksit-
tdisistd kaupoista. Kannattavuuden vuoksi jokaiselle asiakkaalle pitdisi-
kin olla nimettyni henkild tai useampia, jotka huolehtivat asiakkaan jil-
kimarkkinoinnista — asiakkuuden kannattavuuden noususta.

3.1.2 Asiakkaan osaamisarvo

Aloittaessani asiakasvastuullisena ohjelmistokouluttajana, sain vastaani
monia hankalia asiakkaita. Alkuun tuntui, ettd heille ei mikddn kelvannut
ja sain kuunnella haukut monesta asiasta. Yksi asia ja yksi puhelu kerral-
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laan rupesin tutustumaan heidén tapaansa toimia ja selvittdmaan heiddn
ongelmiaan. Asiakkaiden tyytyvdisyyden nousun myota opin, ettd asiak-
kaille riitti, kun joku todella kuunteli ja teki tai ainakin yritti tehda, jota-
kin heidén ongelmilleen, my0s niille hankalille asioille, joihin ei ratkai-
sua suoraan ollut. Samalla ymmarsin konkreettisesti my0s sen, etti jo-
kainen ratkaistu ongelma lisdsi osaamista myo0s yrityksessa: ensisijassa
omaa osaamistani, mutta vélillisesti myds koko yrityksen.

Kokonaan asiakkaan arvoa ei voida siis mitata rahalla, vaan asiakkaalla
on hyvinkin usein myds toisenlaista arvoa yritykselle — osaamisarvoa.
Sipildn (1998: 116) mukaan téllaisten asiakkaiden kohdalla olisi syyta
puhua mieluummin kehittdjdasiakkaista kuin hankalista asiakkaista.
My0s Storbackan ja Lehtisen (2002) mukaan hankalat ja paljon aikaa
vievit asiakkaat ovat hyvid ja arvokkaita, vaikka heidén kannattavuuten-
sa muuten olisi huono, koska juuri he pakottavat yrityksen kehittdmééan
omaa osaamistaan. Asiakkuuden hoito on siis myds yhteistd oppimista.
(Storbacka & Lehtinen 2002: 31.)

3.1.3 Asiakkaan referenssiarvo

Tyytyviinen asiakas on useimmiten uskollinen asiakas, joka tekee uusin-
taostoksia ja tdlloin myds yrityksen markkinointikustannukset alenevat.
Sen lisdksi tyytyvédisen asiakkaan omalle l&hipiirilleen kertomat suosi-
tukset lisddvit myyntid myos kokonaan uusille asiakkaille. (Méntyneva
2001: 37.) Téaté kutsutaan asiakkaan referenssiarvoksi.

Suomi on pieni maa, joten tddlld asiakkaiden referenssiarvo korostuu en-
tisestdén, koska monilla toimialoilla yritykset tekevit paljon yhteistyota
keskenddn. Mité tyytyvéisempid asiakkaat ovat ja mitd enemman yritys
onnistuu vaikuttamaan positiivisesti asiakkaansa omaan arvontuotanto-
prosessiin eli helpottamaan asiakkaan omia toimintoja tuotannossaan, si-
td varmemmin toinen potentiaalinen asiakas siitd kuulee. Ja kuten Sipild
(1998: 46) toteaa, niin hyvin hoidettu asiakas hankkii aina véhintdan yh-
den uuden asiakkaan.

3.2 Asiakkuuksien johtaminen atk-alan palveluryityksessi

Kehittyvén yrityksen ainoa kestévi tavoite on asiakkuuksien kehittdmi-
nen ja pyrkimys asiakkuuden arvonnousuun. Vastuu ndiden asiakkuuksi-
en kehittdmisestd on luonnollisesti yritykselld, ei asiakkaalla. (Storbacka
& Lehtinen 2002: 29.) Sipildn (1998: 23) mukaan tuloksekkaan asiakas-
suhteen luominen ei ole kiinni mistddn yksittdisestd tempusta, vaan se on
monien asioiden summa ja vaatii pitkdjanteistéd tyotd. Siten esimerkiksi
yrityksen pelkkdén asiakaspalveluun panostaminen ei riitd, vaan asiak-
kuuksia pitdd kehittdd kokonaisvaltaisesti ja ndin pyrkia asiakkuuksien
arvon nousuun — asiakkuuksia pitdd johtaa samoin kuin johdetaan yri-
tyksié tai henkilostoa.
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Asiakkuudet vaativat siis johtamista, mutta kuka tdtd pitkdjénteistd ja
vastuullista ty0td organisaatiossa sitten tekee ja miten vastuu asiakkuuk-
sista jaetaan? Ohjelmistoja tuottavissa ja myyvissd organisaatioissa on
hyvin usein nimettyji tuotepaillikoitd, jotka vastaavat tietystd ohjelmis-
totuotteesta kokonaisuutena. Heidédn vastuullaan on ohjelmistotuoteko-
konaisuuden myynti, kehittdminen ja ylldpito. Storbackan ja Lehtisen
(2002) mukaan asiakkuusajattelun yksi suurimmista esteisti ja ongelmis-
ta onkin tuotepaillikkOorganisaatio, jossa useat eri tuotepééllikot tavoit-
televat samaa asiakaskantaa, eivétka tistd syysté ole halukkaita jaka-
maan tietoja asiakkaistaan. Téllaisessa tilanteessa yritys ei pysty tarjoa-
maan asiakkaille kokonaisvaltaisia tuotteita ja palvelua. (Storbacka &
Lehtinen 2002: 142.)

Etenkin palveluja tuottavan yrityksen organisaation tulisikin olla sellai-
nen, ettd tuotepéillikdiden sijaan on nimettyjd asiakkuuspédllikoita, joi-
den ensisijainen tehtdvé on huolehtia asiakkuuksien arvonnoususta ko-
konaisvaltaisesti. Storbacka ja Lehtinen (1998) toteavat asiakkuuspailli-
kon tarkeyden useaan kertaan, mutta myos Sipildn (1998: 24) mukaan
asiakasvastuuhenkil6jérjestelméd on yksi tdrkeimmistd asiantuntijaor-
ganisaation menestystekijoista.

3.3 Asiakkuuspaillikon tehtiviat atk-alan palveluyrityksessi

Storbackan ja Lehtisen (2002: 41) mukaan etenkin yritysten vélisissa
asiakkuuksissa molemminpuolisen luottamuksen on todettu olevan kes-
keinen menestystekijd. Asiakkaiden luottamuksen nousun myoti saa-
daan nousemaan koko asiakkuuden arvo — asiakkaiden tyytyvéisyys (re-
ferenssiarvo), asiakasosaaminen (osaamisarvo) sekd lisimyynnin mah-
dollisuus (kannattavuus). Atk-alalla asiakkuuspdillikon tirkein tai aina-
kin yksi tdrkeimmisté tehtdvistd onkin huolehtia juuri asiakkaan ja yri-
tyksen vélisestd luottamuksesta.

”Sovitaan mitd tehdddn, tehddidn mitd sovitaan” luki erddn suuren atk-
alan palveluyrityksen asiakkailleen jakamissa kahvimukeissa 1990-
luvun alkupuolella. Minusta tuossa lauseessa on lyhyk&isyydessdédn ku-
vattu koko asiakkuuspéillikon toimenkuva. Kun yhdessé sovitaan miti
tehdéén ja sovitussa pysytddn, asiakkaan luottamus yritystd kohtaan saa-
vutetaan ja myos saadaan pysymaan.

Sovitaan mitd tehdddn

Osa asiakkuuspééllikon tyOsti on vaativaa myyntityota, silld jokainen
asiakas haluaa jossakin vaiheessa kehittdd omaa toimintaansa tai ratkais-
ta jonkin olemassa olevan ongelman eli kdytdnnossa asiakas tarvitsee
atk-ohjelmistoihinsa muutosta tai lisdystd. Talloin asiakkuuspdallikon
tehtédvd on yhdessi asiakkaan kanssa selvittdé asiakkaan ongelmat ja tar-
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peet sekd nimenomaan yhdessé asiakkaan kanssa my0s sopia, miten asiat
ratkaistaan. Asiakkuuspééllikon tehtidva on aina pyrkié 10ytdmain sellai-
nen ratkaisu asiakkaan pulmaan, ettd myos lopputulos miellyttia asia-
kasta, ja kuten Sipild toteaa (1998: 19): jopa uskallettava uhata hank-
keesta vetdytymiselld, jos hédn ei usko asiakkaan haluamaan ratkaisuun”.
Asiakkaan luottamus menetetidin varmasti, jos lopputulos ei ole hyva,
vaikka se olisikin juuri sitd, mité asiakas on halunnut. Asiakkaan pitda
aina voida luottaa myyjin kanssa tekeméénsa ratkaisuun.

Tehddin mitd sovitaan
Kun on sovittu, mitd tehddén, on asiakkuuspaillikon tehtivd myds huo-
lehtia, ettd tyo tulee tehdyksi — niin kuin on sovittu. Asiakkuuspaillikko
voi toimia projektissa projektipdadllikkoné tai olla toimimatta, mutta joka
tapauksessa hidn on tyon toteutumisesta padvastuussa asiakkaalle.

Asiakkuuspaéllikon ei tarvitse tietdd ja osata itse kaikkea vaan asiak-
kuuspaillikon tehtdvé on organisoida asiakaspalvelua. Kdytdnndssd hyva
asiakkuuspééllikkd myontdd osaamattomuutensa tai tietiméattomyytensi
tarvittaessa, mutta huolehtii silti ehdottoman varmasti siiti, ettd asiak-
kaan tarvitsema osaaminen tai tieto 16ytyy. Asiakkuuspddllikkd toimii
siis asiakkaan edustajana toimittajaorganisaatiossa huolehtien seké asi-
akkaan ettd yrityksen eduista.
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4 ASIAKKUUSPAALLIKON HILJAINEN TIETO

4.1 Hiljainen tieto — asiantuntijuuden edellytys

Uuden oppiminen luo aina uutta osaamista, ja riittivd osaaminen synnyt-
tdd asiantuntijuutta. Jorma Sipild (1998) médrittelee asiantuntijuuden si-
ten, ettd asiantuntijan osaaminen on parempaa kuin asiakkaan ja myds
lahelld koko ammattikuntansa huippua. Hinen mukaansa asiantuntijuu-
den saavuttaminen riippuu suoraan muiden osaamisesta — toisilla aloilla
asiantuntijuuteen vaaditaan 20—30 vuoden kokemus, kun taas toisilla
aloilla asiantuntija voi olla hyvinkin lyhyen kokemuksen jélkeen. (1998:
13 - 14.) Asiantuntija tietdd siis jostakin asiasta enemmin kuin muut, jo-
ten asiantuntijuus on enemman kuin vain ammattitaitoa.

Toivonen ja Asikainen (2004: 20) ovat sitd mieltd, ettd aina ei valttdmat-
td tarvita kisitteellistd teoriatietoa uuden oppimiseen, mutta pelkké teo-
reettinen tieto ei yksin riitd asiantuntemuksen syntymiseen. My0s Sy-
ddnmaanlakan (2006: 87) mukaan kokemukset ovat aina oleellinen osa
osaamista, ja vasta osaamisen siirtdminen toimintaan on todellista osaa-
mista. Todellinen asiantuntemus ja osaaminen syntyvit siis vain koke-
muksen kautta, eiké asiantuntijaksi tulla pelkastidan oppikirjoja lukemal-
la, vaikka joissakin tilanteissa sellainenkin opiskelu voi olla vélttdméton-
td. Koska kokemus synnyttdd koko ajan uutta hiljaista tietoa ja uuden
oppiminen vaatii olemassa olevaa hiljaista tietoa, hiljainen tieto on asi-
antuntijuuden edellytys.

Benner (1991: 28 - 46) sekd myohemmin myos Benner, Tanner ja Ches-
la (1999: 58 - 70) ovat tutkineet sairaanhoitajien oppimista ja osaamisen
kehittymisen eri tasoja Stuart Dreyfusin ja Hubert Dreyfusin' luoman
mallin mukaan. Téssd mallissa tasoja on viisi ja ne ovat: vasta-alkaja,
edistynyt vasta-alkaja, osaaja, taitaja ja ekspertti. Kun siirrytdén osaami-
sen tasolta toiselle, lisdéntyy hiljaisen tiedon médrd. Vasta-alkajalla suu-
rin osa tiedosta on késitteellisté tietoa ja hiljaista tietoa on vain vdhin tai
ei lainkaan, kun taas ekspertillé suurin osa osaamista onkin hiljaista tie-
toa (Kuvio 2). Tdtd samaa osaamisen kehittymisen mallia mukailevat
myds Toivonen ja Asikainen (2004: 21).

! Alkuperiinen lihde: Dreyfus, S.E & Dreyfus, H.L 1980. A five-stage model of the mental activities involved in di-
rected skill acquisition. Unpublished report supported by the Air Force Office of Scientific Research. University of
California at Berkeley.
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Kuvio 2 Hiljainen tieto vasta-alkajasta eksperttiin (katso myds Toivonen & Asikainen 2004:21)

Vasta-alkajalla ei ole vield kdytdnnon kokemusta tydstd, vaan hénelld on
pelkkai kasitteellistd teoriatietoa. Hin tietdd teoriassa, miten pitéisi toi-
mia, mutta hén ei vield tiedd, mitd hdnen teoriassa osaamansa asiat tar-
koittavat kdytdnndssd. Vasta-alkaja toimiikin padasiassa yksittdisten
sdintdjen ja ohjeiden mukaan, koska héneltd puuttuu kokonaiskasitys
asioista tai tehtdvistd. Tallainen vasta-alkaja ei uskalla tehda tyGssdan it-
sendisid ratkaisuja tai paatoksia.

Jokainen on vasta-alkaja aina aloittaessaan uudessa ty0Ossa tai tyotehté-
vassd. Uusia tehtivid koulutettaessa pitdisi aina ottaa huomioon, ettd
henkil6lla todennédkdisesti on jo sellaista kokemuksen kautta tullutta
osaamista, jota voidaan yhdistdd uuteen osaamiseen — pitda siis huolehtia
siitd, ettd olemassa olevaa osaamista ei kadoteta uutta opittaessa, vaan se
yritetddn hyodyntaa.

4.1.2 Edistynyt vasta-alkaja

Edistyneelld vasta-alkajalla on jo kdytdnnon kokemusta tydsté ja hén tie-
tdd, mitd hinen teoriassa oppimansa asiat tarkoittavat todellisuudessa.
Edistyneeltd vasta-alkajalta puuttuu edelleen asioiden tai tehtivien ko-
konaiskasitys, ja hdn toimii vield tarkasti sddntdjen mukaan, mutta hian
osaa jo kayttda eri tilanteissa erilaisia sddntoja.

Edistyneelld vasta-alkajalla on jo sen verran kokemusta ty0sté, ettd hin
huomaa tiettyjen asioiden toistuvuuden. Toistuvista tilanteista hin oppii,
miten kannattaa toimia onnistuakseen. Edistynyt vasta-alkaja tekee uu-
den sdénnon kaikesta oppimastaan ja hénelle alkaakin kertyé paljon
sdantdjen sddntoja erilaisiin toimintatilanteisiin. Kehityksen kannalta oli-
si tarkedd, ettd edistynyttd vasta-alkajaa rohkaistaisiin omien sddntdjen
luomisen lisdksi, my0s seuraamaan ja arvioimaan ndiden sdintdjen toi-
mivuutta.
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Osaaja on jo ymmadrtinyt, ettd kdytdnnossé jokaiseen erilaiseen tilantee-
seen vaikuttavia tekijoitd voi olla niin paljon, ettd kaiken kattavaa sdan-
nostdd on mahdotonta tehdd. Hén siis ymmartad, ettd kaikkea ei voi tie-
tad etukdteen ja ymmartdd joutuvansa tekemién joskus valintoja ja paa-
toksid riittiméattomin tiedoin. Lisédksi osaaja pystyy suhtautumaan kriitti-
sesti hédnelle alussa annettuihin ohjeisiin ja sddntdihin ja jopa muokkaa-
maan sddntdjd omaan tarkoitukseensa sopiviksi, silld hénelle ohjeet eivit
ole enidi orjallista noudattamista varten. Pddsddntdisesti osaaja kokee jo
hallitsevansa omat tyotehtidvansa.

Osaajalla on jo kokonaiskésitys asioista, ja hdn tyoskentelee saavuttaak-
seen pidempiaikaisia pddmadrid. Edelleen hén tietoisesti ajattelee, miten
missdkin vaiheessa pitdd toimia, jotta pddmééra saavutetaan, mutta han
osaa jo joustavasti valita oikean toimintatavan saavuttaakseen paamaa-
ransd. Osa tiedoista ja taidoista — ensimmaiseksi opitut sddnnot — ovat jo
useiden toistojen myota siirtyneet hiljaiseksi tiedoksi.

Taitajalle on kertynyt jo niin paljon hiljaista tietoa, ettd hén ei enéa it-
sekkédn tiedd, miten osaa tai miksi toimii eri tilanteissa niin kuin toimii.
Aiempien tasojen sddnndt ovat siirtyneet useiden toistojen eli kokemuk-
sen mydtd hiljaiseksi tiedoksi. Taitaja osaa valita tapauskohtaisesti oike-
an tavan toimia, mutta hin tekee sen ajattelematta asiaa tietoisesti, eli te-
kee valinnan hiljaisen tiedon avulla — hédn vain tietdd. Vasta-alkajan voi
olla todella vaikeaa ymmarti4 taitajan antamia neuvoja, jos taitaja niitd
ylipdétddn pystyy ilmaisemaankaan.

Taitaja on jo oman alansa tai omien tehtdviensé osalta asiantuntija, joka
osaa asiat paremmin kuin kukaan toinen. Taitaja on lisiksi niin hyva
tyOssddn, ettd hdn pystyy itse kehittimdédn uusia tydtapoja ja omaa
osaamistaan niissd. Hianelle onkin syntynyt myds sellaista hiljaista tietoa,
jota hén ei ole oppinut muilta, vaan oppinut tiysin itse. Taitaja kadyttaa-
kin tydssddn jo jonkin verran itse luotuja ja hyvéksi havaittuja toiminta-
sdantdjd tai toimintatapoja.

Ekspertin osaaminen on jo tiysin sanatonta ja hyvin laaja-alaista. Osaa-
minen perustuu suurilta osin ekspertin itse luomiin sdéntdihin ja toimin-
tamalleihin, jotka ovat jo hénen hiljaisena tietonaan. Vaikka hénen alku
perdinen osaamisensa on perustunut teoreettiseen tietoon, hén ei endéi

toimi tdmédn saman teorian pohjalta, vaan hén on luonut jo oman teoria-
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mallinsa. Hubert ja Stuart Dreyfus (Benner 1991: 46)” ovat tutkimuksis-
saan tulleet sithen tulokseen, ettd ainoastaan unohtamalla alkuperiiset
saannot voi kehittyé todella taitavaksi. Ekspertti luottaa siis omaan
osaamiseensa ja hin luottaa nimenomaan siihen, ettéd jotenkin hin vain
tietdd, miten eri tilanteissa pitdd toimia — hénen hiljainen tietonsa siis oh-
jaa héntd toimimaan oikealla tavalla.

Ekspertti on laajasti tunnettu asiantuntija, jonka asiantuntemus on laa-
jempaa kuin vain yksittdisten tehtdvien osaaminen. Léhes kaikki osaa-
minen perustuu hiljaiseen tietoon ja osaaminen on niin kokonaisvaltais-
ta, ettd sitd on hyvin vaikea tai jopa mahdotonta pilkkoa osiin ja késit-
teellistdd muille.

4.2 Asiakkuuspiillikon osaamisen kehittyminen

Asiakkuuspiillikon tyossd osaaminen koostuu selkeidsti kahdesta eri
osa-alueesta: asiakaspalveluosaamisesta ja toimialaosaamisesta. Asia-
kaspalveluosaamisella tarkoitan tdssé kaikkinaista asiakkaan ja yrityksen
valistd kanssakdymisti ja timén kanssakdymisen osaamista. Toimialao-
saamisella puolestaan tarkoitan yrityksen sisdistd osaamista eli ammatil-
lista osaamista: yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palvelujen, seké niihin
mahdollisesti liittyvien asiakastoimialojen erityispiirteiden osaaminen.
Toimialaosaamista on my0s organisaatio-osaaminen: yrityksen omien
toimintatapojen ja yrityksen sisdisen (tyotovereiden vilisen) kommuni-
koinnin osaaminen.

Asiakkuuspaillikon tehtdvana on ylldpitad asiakkaan luottamusta toimi-
malla asiakkaan edustajana ja huolehtimalla siitd, ettd yritys tarjoaa asi-
akkaalleen myds asiakkaan kannalta parhaita mahdollisia ratkaisuja ja
palveluja. Asiakkuuspaillikon pitédd siis hallita oman yrityksen tarjoamat
palvelut ja tuotteet niin hyvin, ettd osaa valita niisti asiakkaalle parhai-
ten sopivat ratkaisut. Lisdksi asiakkuuspééllikon tyd yrityksen sisdlld on
sitd tehokkaampaa ja joustavampaa mitd paremmin asiakaspalvelupél-
likko hallitsee oman organisaation sisdiset asiat eli toimintatavat ja eri
asioiden vastuuhenkildt.

Pidemmailla aikavililla ei kuitenkaan pelkkd toimialaosaaminen riit4,
vaan asiakkaan luottamuksen ja sitoutumisen saavuttamiseksi tarvitaan
paljon yksittiisid ratkaisuja kokonaisvaltaisempaa asiakkuuksien hoitoa
eli erittdin hyvid asiakaspalvelutaitoja. Pystyékseen siis palvelemaan asi-
akkaita kokonaisvaltaisesti ja hyvin on asiakkuuspaillikon hallittava
toimialaosaamisen lisdksi my0s asiakaspalvelu. Asiakkuuspaillikdiksi
pitddkin ehdottomasti nimetd vain sellaisia henkilditd, joiden osaaminen

* Alkuperiinen lahde: Dreyfus, S.E & Dreyfus, H.L 1979. The scope, limits and training implications of three of air-
craft pilot emergency response behavior. Unpublished report supported by the Air Force Office of Scientific Research.
University of California at Berkeley.



21

molemmilla osa-alueilla on jo ainakin osaajan tasolla eli heilld on aikai-
sempaa kokemusta molemmilta osaamisalueilta.

Jostakin jokaisen on kuitenkin aloitettava ja kokemusta on saatava. Vas-
ta-alkajia ja edistyneitéd vasta-alkajiakin tarvitaan, jotta saadaan uusia
osaajia. Asiakaspalveluosaaminen ja toimialaosaaminen syntyvit eri ta-
voilla, ja ovat my0s hyvin eri tavalla siirrettivissi toisiin tehtiviin. Toi-
mialaosaajana voit olla hyva yhdessa tydpaikassa, mutta se ei tarkoita,
ettd olet sitd heti toisessa. Sen sijaan hyva asiakaspalveluosaaja on hyvin
todennékoisesti hyvi kaikessa asiakaspalvelussa toimialasta riippumatta.

4.2.1 Asiakaspalveluosaamisen kehittyminen

Asiakaspalvelu on henkildiden vilistd kanssakdymistd, jota ei opita kir-
joista teoriaa lukemalla. Itse olen asiakaspalvelutehtdvit aloittanut kuusi-
toistavuotiaana péivittdistavarakaupan kassalla. Aloittaessani sain tyon-
antajaltani ohjeen olla kohtelias ja kdyttdytya siten, ettd asiakas tuntee
olevansa aina oikeassa. Kohteliaan kdytoksen osasin luonnostaan, silld
ensimmadiset asiakaspalvelun aakkoset opin jo lapsena, kun opettelin
kohteliaisuutta ja toisten ihmisten kunnioittamista. Kotikasvatuksen
myota tullutta ja asiakaspalveluun oleellisesti liittyvaa hiljaista tietoa on
siis lahes jokaisella kdytdssdédn jo ensimmaisissd asiakaspalvelutehtédvis-
sd. Kaikki muu onkin sitten ohjeiden mukaan toimimista tai oikeammin
ohjeiden omien tulkintojen mukaan toimimista.

Useita vuosia toimin asiakaspalvelutehtdvissa orjallisesti minulle anne-
tun ohjeen mukaan: “asiakas on aina oikeassa”. Kunnes monien sattu-
musten my0td oivalsin, ettd hyvéssé asiakaspalvelussa asia ei aina vélt-
tdmattd olekaan kirjaimellisesti ndin, vaan asiakkaat kaipaavat monissa
tilanteissa myyjan mielipidettd — myyjén on vain huomattava, kuka asia-
kas ja missa tilanteessa hin mielipidettd kaipaa. Kokemuksen karttuessa
opitaankin ymmartdmain, mitd alussa annetut ohjeet ja sddnndt tarkoit-
tavat kidytdnnossé. Tallainen edistyneempi vasta-alkaja pystyy myos
luomaan omia sdint6jé toistuvista tilanteista. Itse muistan oppineenti,
kuinka tehokas vaikuttamisen véline on hymy: kun ilmaisen ystavalli-
syyttd, saan takaisin ystivallisyyttd ja samalla ehkd osan ammatillista
osaamattomuuttani anteeksi.

Eris asiakas on jddnyt elintarvikekaupan asiakaspalveluajoilta erityisesti
mieleeni. Huolimatta siitd, kuinka hyvin hidnté palvelin, hin kritisoi aina
palveluani, tekemisidni tai tuotteitamme. Kun erddn kerran rohkaistuin ja
sanoin kyseiselle asiakkaalle oman, ehké hiukan liiankin terdvén mielipi-
teeni, sain sellaisen palautteen, jota en unohda koskaan: timé karttyisin
tuntemani vanha rouva hymyili minulle ja hymyili timén jdlkeen jokai-
nen kerta tavatessamme. Syytd hdnen kdytokseensd en koskaan ymmér-
tdnyt, mutta ymmarsin sen, ettd jokainen ihminen on erilainen ja jokaista
on kohdeltava yksilond, eikd yksikddn sddntd voi minulle varmasti ker-
toa, miten minun pitdéd toimia. Asiakaspalvelun osaaja pystyykin arvioi-
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maan kriittisesti hdnelle annettuja ohjeita ja ymmartaa, ettd henkilot ovat
erilaisia ja jokaista henkilod pitdd kohdella eri tavalla. Osaaja hyviksyy
samalla kuitenkin myds sen, ettd muuttujia on niin paljon, ettd kaikkiin
tilanteisiin sddntdjé ja ohjeita ei sellaisenaan voi kiyttda tai niitd ei ole
edes olemassa.

Palauduin tietylla tavalla vasta-alkajaksi uudelleen siirtyessini asiakas-
palvelutehtiviin atk-alalle. Vasta-alkaja olin kuitenkin vain ammatillisen
osaamisen suhteen, eikd asiakaspalveluosaamiseni kadonnut mihinkéén.
Muistan hyvin ensimmaéiset asiakaskontaktini, jolloin huomasin jénni-
tyksestd huolimatta osaavani kommunikoida sujuvasti, vaikka tilanne ja
tyonkuvani olikin tiysin erilainen. Ilokseni oivalsin, ettd asiakaspalvelu
on aina henkildiden vilistd kommunikointia, joka kisiteltdvista asioista
riippumatta on kahden tai useamman ihmisen véilistd vuorovaikutusta.

Mité pidempéén asiakaspalveluty6té tekee ja mitd enemmén kokemusta
karttuu, sitd varmemmin asiakaskontaktissa valitsee oikean tavan ldhes-
tyd asiakasta. Kokemuksen karttuessa hivida myos kokonaan asiakas-
palvelun tietoinen ajattelu. Itse en endd koskaan ajattele, mitd pitdd sanoa
tai miten toimia, vaan ne asiat vain tieddn. Kdytdnndssé vaistoan asiak-
kaista sen tavan, joilla heihin pitéé vaikuttaa eli minka roolin tilanteessa
mind otan — olenko ystévi, asiantuntija, kokematon tai jotakin muuta.

Téassd aiemmin mainittujen taitajan ja ekspertin vélistd eroa on hyvin
vaikea eritelld asiakaspalveluosaamisessa. Asiakaspalvelu on osaamista,
jota ei voi olla ilman ammatillista toimialaosaamista, ja yleisesti asian-
tuntijuus ja todelliset alansa ekspertit mielletdédn nimenomaan ammatilli-
sen osaamisensa mukaan. Toki puhutaan myos hyvisti asiakaspalve-
luosaajista, mutta timén osaamisen arvostus on kuitenkin paljon vihai-
sempi. Itse olen tullut johtopéddtokseen, jonka mukaan ammatillista toi-
mialaosaamista oppii padsddntoisesti jokainen, mutta kaikista ei tule pit-
kinkdin kokemuksen myoti hyvid asiakaspalveluosaajia.

Tieddn monia henkil6itd, jotka ovat tehneet asiakaspalvelutydta jopa
kymmenid vuosia seké kiyneet useita asiakaspalvelu- ja myyntikoulu-
tuksia, ja siitdkddn huolimatta asiakkaat eivét halua olla tekemisissé hei-
din kanssaan, vaan soittavat toistuvasti toimialaosaamiseltaan heikom-
malle henkildlle. Télloin taytyy olla kyse jostakin muusta kuin asiakas-
palvelijan oppimishitaudesta ja itse olenkin 16ytanyt seuraavat kolme eri
syyté sille, miksi meisté kaikista henkilGista ei tule hyvié asiakaspalve-
luosaajia:

- Asiakaspalveluhenkild ei syysté tai toisesta halua palvella tita asia-
kasta tai ketdédn asiakasta, eli hin ei pidd asiakaspalveluty0sta.

- Asiakaspalveluhenkil6n itsetunto ei riitd asiakkaan tasolle, saati ala-
puolelle laskeutumiseen. Kaytdnndssa hdn vahvistaa omaa itsetunto-
aan kiyttdmalla kommunikoinnissaan sellaista kieltd, ettd asiakas ei
pysty ymmartdméin kaikkea ja kokee itsensd tyhmemmaksi kuin té-
méi asiakaspalveluhenkilo.
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- Asiakaspalveluhenkild ei kykene asettumaan toisen asemaan ja tun-
temaan myoOtituntoa. Hén on siis henkisesti vajavainen, koska hénel-
td puuttuu kokonaan empatiakyky.

4.2.2 Toimialaosaamisen kehittyminen

Aloittaessaan uudessa tydpaikassa jokainen on vasta-alkaja ainakin or-
ganisaatio-osaajana. Etukéteen ei voi kovin paljon tietdd yrityksen orga-
nisaatiosta, ja usein tyosuhteen alussa organisaatiosta saatava tieto on
hyvin pintapuolista, kuten organisaatiokaavio kuvana, 1dhimmin esimie-
hen ja ldhimpien ty6tovereiden nimet ja kasvot. Jokainen uudessa tyo-
paikassa joskus aloittanut varmasti muistaa alun tietdmattomyydesta joh-
tuvan epavarmuuden.

Jokaisella organisaatiolla onkin oma historiansa ja siten myos oma kult-
tuurinsa, joka ei selvid organisaatiokaaviosta tai henkildiden esittelylla.
Organisaatiokulttuuriin liittyvat kaikki organisaation sisdiset toimintata-
vat, vastuut ja kommunikointi eli organisaation kirjoitetut ja kirjoitta-
mattomat sddnndt. Tyon sujuvuuden ja tydtovereiden vilisten selkkaus-
ten valttdmiseksi uuden tyontekijan onkin vilttdiméatonta oppia kaikki
ndma organisaation toimintasddnnot. Useimmiten sddntdjd on kuitenkin
niin paljon ja suuri osa niistd on kirjoittamattomia eli olemassa vain hil-
jaisena tietona, ettd heti tyosuhteen alkuvaiheessa niitd on mahdotonta
oppia. Kéytdnndssd organisaatio-osaaminen kehittyykin vain kokemuk-
sen kautta.

Organisaatio-osaaminen on suurimmaksi osaksi sellaista tietoa, jonka
jokainen oppii kokemuksen myotd, mutta jossa tuskin ketddn erityisesti
erotellaan endd osaajan jdlkeen taitajaksi tai ekspertiksi. Sen sijaan yri-
tyksen tarjoamien tuotteiden ja palvelujen seké niihin mahdollisesti liit-
tyvien asiakastoimialojen erityispiirteiden osaamisen eli ammatillisen
osaamisen jaottelu on useimmiten hyvinkin selkeéé.

Vasta-alkajilla saattaa olla paljonkin teoriaosaamista, silld joillakin toi-
mialoilla tdhdn osaamiseen liittyy oleellisena osana myds teoreettinen
opiskelu. Itse en ollut opiskellut lainkaan teoriaa mennesséni elintarvi-
kekauppaan myyjéksi, mutta siirtyessani atk-alalle olin opiskellut alaan
liittyvad teoriaa hyvinkin paljon. Teoreettisen tietimyksen mééran erosta
huolimatta molemmat ty6t tuntuivat alkuun todella haastavilta, koska
kaytannon kokemusta ei entuudestaan ollut.

Vaikka olin ja olen edelleenkin mestari fileoimaan kalan, ei tdstd osaa-
misesta ollut juurikaan hyotyé siirtyessdni atk-alalle. Asiakaspalve-
luosaamisesta sen sijaan oli paljonkin hyotyé, koska osasin taitavasti ti-
lanteesta riippuen mydntaa tai peittdd osaamattomuuteni ja sain aikaa
selvittdd tarvittavat asiat. Opiskelin asioita siis tyotd tekemailld ja kysy-
malld. Kokemuksen myo6td ymmaérsin myds, kuinka paljon oli asioita,
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joita en todellakaan osannut ja joita en ollut koulussa oppinut — ja niitd
oli paljon.

Ensimmadiset vuodet jérjestelmakouluttajana toimin hyvin tehtdvikohtai-
sesti. En ajatellut juurikaan asiakkuuksia pidemmalle kuin timéan yhden
selvitettivin ongelman verran, mutta kokemuksen ja osaamisen myota
myds kokonaisndkemykseni lisddntyi. Opin esimerkiksi sen, ettd kysy-
méilld neuvoja joissakin tilanteissa my0s asiakkailta (antaa asiakkaalle
mahdollisuuden olla asiantuntija), luon yhdessé tekemisen tunnetta ja si-
td kautta lisdéntyy asiakkaiden luottamus. Osaajalla onkin jo kokonais-
nikemys asioista ja hin tyoskentelee saavuttaakseen pidempiaikaisia
pddmadrid eli hin olisi jo valmis ottamaan asiakasvastuun.

Vasta kymmenen vuoden kysymisen ja selvittdmisen jélkeen koin itse
olevani valmis ottamaan koko toimialan asiakasvastuun. Télloin tiesin
olevani jo oman toimialani ja omien tehtdvieni osalta asiantuntija — taita-
jan tasolla. Tiesin timén kyseisen toimialan asiakkaista, heidin ohjel-
mistoistaan ja toimintatavoistaan enemmén kuin kukaan toinen. Ja luon-
nollisesti asiakasvastuu kuuluu aina sille, joka tietdd eniten asiakkaasta
kokonaisuutena.

Harvat asiakkuuspééllikot ovat eksperttejd tyOssdédn. Taitajan ja eksper-
tin vélinen ero on siind, ettd ekspertin osaaminen tunnistetaan myos jo
olemassa olevien asiakkaiden ulkopuolella. Tédllainen ammattiosaaminen
on asiakkuuspaillik6illd harvinaista, koska usein asiakkuuspaallikdiden
osaaminen painottuu enemmén asiakaspalveluosaamiseen, ja asiakaspal-
velun kannalta hdnen onkin parempi hallita suurempia kokonaisuuksia
pintapuolisesti kuin yksittdisid asioita syvéllisesti. Yleisesti henkil6t,
joiden ammatillinen tieto on niin syvéllisti, ettd heiddn osaamisensa tun-
nistetaan hyvin laajasti, toimivatkin timén tietyn alan asiantuntijoina.

4.3 Atk-alan asiakkuuspiillikolli oleva hiljainen tieto

Atk-alan asiakkuuspééllikon pitdé hallita asiakaspalvelu ja tuntea edus-
tamansa yrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut. Kuten edelld jo todet-
tiin, ndihin molempiin osaamisalueisiin liittyy paljon kokemuksen myota
tullutta hiljaista tietoa. Tdma hiljainen tieto nikyy asiakkuuspaallikon
osaamisena, mutta timén osaamisen liséksi hénelle kertyy koko ajan tie-
toa my0s juuri niistd tietyistd asiakkaista ja juuri néisti tietyista yrityk-
sen tuotteista ja palveluista.

4.3.1 Asiakkaisiin liittyva tieto

Useimmissa atk-alan palveluyrityksissd on kiytossa asiakkuudenhallin-
tajarjestelma, johon kirjataan asiakkaita koskevia tietoja. Kirjattavia tie-
toja voivat olla asiakasyrityksen perustietojen liséksi jopa asiakaskoh-
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taamiset ja ndiden sisdlto. Kaikkea asiakkuuspééllikdlle kertyvad tietoa
ei kuitenkaan voida tai edes haluta kirjata mihinkdin jarjestelmién.

Atk-alalla asiakassuhteet ovat pddasiassa pidempiaikaisia ja usein asiak-
kuuspéallikko oppiikin tuntemaan asiakasyritysten yhteyshenkil6t hyvin.
Osa heistd kaipaa empatiaa, eikd vain tydeldmén asioissa vaan koko
elaméssadn. Joillekin on tirke#dd saada kertoa my0s omasta elaméstdin
yksityishenkilond ja ndin luoda henkildkohtainen suhde yrityksen henki-
166n tai henkil6ihin. Léheisessd asiakaspalvelusuhteessa on tietenkin
myds riskinsi ja liian 1dheiseksi muuttuva henkilokohtainen suhde saat-
taa pahimmassa tapauksessa vaarantaa yritysten vélisen suhteen, jos toi-
sen yrityksen edut unohdetaan. Asiakkuuspééllikon asiakaspalveluosaa-
mista on kuitenkin taito pitdd tyo erilldén liian henkilokohtaisista ysti-
vyyssuhteista.

Kuten jo aiemmin todettiin, kaikki ihmiset ovat erilaisia ja toiset saatta-
vat odottaa edellisestd poiketen hyvinkin asiassa pysyvéa ja etdistd
kommunikointia. Joka tapauksessa kommunikointi toisensa tuntevien
henkildiden vililld on aina helpompaa kuin tuntemattomien henkil6iden
vililla, koska télloin asiakkuuspdillikon ei tarvitse kdyttdd energiaansa
henkilon persoonallisuuden selvittimiseen. Asiakkuuspaillikolle kertyy-
kin paljon tietoa eri henkildiden persoonallisuudesta ja henkilokohtaisis-
ta asioista. N4itd tietoja ei voida kirjata mihinkddn, mutta ne luonnolli-
sesti vaikuttavat kaikkiin asiakaskohtaamisiin.

Ensimmadisissd asiakaskohtaamisissa asiakkuuspééllikolle useimmiten
esitellddn asiakkaan organisaatio ja asiaan liittyvét vastuuhenkilot. Namé
vastuuhenkil6t ja tdrkeimmadt asiat organisaatiosta kirjataan varmasti
useimmiten asiakkuudenhallintajirjestelmédn. Kéytannossa todelliset
vastuut tai osaamiset eivit kuitenkaan ole asiakkaan alussa antaman ké-
sityksen mukaisia, ja asiakkaan vastuuhenkil6iden keskindiset suhteet ja
todelliset osaamisalueet paljastuvatkin hyvin nopeasti asiakkuuspédlli-
kolle. Asiakkuudenhallintajirjestelméén ei voi kirjata tietoa siitd, kuka
todellisuudessa osaa tietyn asian, kuka oikeasti tekee pdétokset, kenen
mielipiteelld asiakasorganisaatiossa on eniten merkitysté ja niin edelleen.
Péadsddntoisesti ndma tiedot jadvitkin vain asiakkuuspaillikon osaami-
seksi eli hdnen hiljaiseksi tiedokseen.

Toimintatavat

Pédasiassa asiakkuuspééllikon vastuualueella olevat asiakkaat ovat sa-
man tai samojen toimialojen asiakkaita, ja heille tarjottavat ohjelmistot
ovat perusrakenteeltaan samanlaisia. Ohjelmistolla tarkoitan tdssi kaik-
kia atk-jdrjestelmid, jotka on tarkoitettu asiakkaan yritystoimintojen hoi-
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tamiseen. Kaikki yritykset ovat kuitenkin sisdisiltd toimintatavoiltaan
erilaisia ja siitd syystd myos ohjelmistojen kdyttotavat ovat pddasiassa
erilaisia — ohjelmistothan sovitetaan asiakkaan toimintaan, ei pdinvas-
toin. Tédstd syystd ohjelmistoista kdytetdén eri osia eri yrityksissa tai yri-
tyksille raédtéloidaan omia lisdpiirteitd ohjelmistoihin. Ndiden piirteiden
ja kéyttotapojen tdsméllinen dokumentoinnin hallinta on luonnollisesti
tarkedd, mutta kdytdnnossa kaikkea ei voida tiydellisesti kirjata, vaan
osa tiedoista jad asiakkuuspddllikon tiedoksi ja osaamiseksi.

Meidén yrityksemme tarjoamat atk-ohjelmistot ja palvelut liittyvit mate-
riaalin hallintaan. Itse asiakkuuspaillikkond pyydén aina ensimmaiselld
vierailulla asiakasta esittelemddn kiytdnndssd oman materiaalinkdsitte-
lyyn liittyvén toimintoketjunsa. Tdman nékeminen helpottaa minua
suunnitellessani asiakkaan kanssa heille parhaita mahdollisia ratkaisuja,
ja samalla minulle kertyy sellaista tietoa asiakkaiden toimintatavoista,
jota en pysty dokumentoimaan, mutta joka vaikuttaa kaikkeen yhteistyo-
hoémme.

Jokaiselle asiakkuuspdillikdlle, huolimatta siitd tutustuuko hén konk-
reettisesti asiakkaan toimintoihin vai ei, kertyy kokemuksen myo6ti tietoa
ja osaamista asiakkaan toiminnoista ja toimintotavoista.

Toimiala

Asiakkuuspiillikko nikee yleensd paljon samalla toimialalla toimivia
yrityksid ja hdnelle kertyy paljon myds toimialakohtaista osaamista. Asi-
akkaiden tietoja voi olla paljonkin kirjattuna asiakkuudenhallintajirjes-
telméén tai muulla tavoin dokumentoituna, mutta vaikka tieto olisi kuin-
ka tiydellisesti kirjattua, ei kokonaisndkemystéd koko toimialasta voi olla
kuin henkil®ill4, jotka ovat itse tutustuneet useisiin yrityksiin ja siten
luoneet kokonaisndkemyksen koko toimialasta. Téllainen asiakkuuspaal-
likGille kertyvé toimialakohtainen tietimys on erittdin arvokasta tietoa
my0s asiakkaille. Olen useasti ollutkin tilanteessa, jossa asiakas ottaa
yhteyttd kysydkseen, miten jokin jopa ohjelmistoihin liittymiton asia on
muualla ratkaistu.

4.3.2 Yrityksen tuotteisiin ja palveluihin liittyvi tieto

Asiakkuuspaéllikon pitdd tuntea yrityksen asiakkailleen tarjoamat oh-
jelmistot. Padsdantoisesti ohjelmistot on dokumentoitu asiakkaille tar-
koitettuihin kdyttoohjeisiin tai yrityksen sisdisiin madrityksiin, mutta ku-
ten jo aiemminkin todettiin, ei kaikkia asiakaskohtaisuuksia pystyté tiy-
dellisesti dokumentoimaan. Asiakkuuspaillikdille kertyykin paljon sel-
laisia asiakaskohtaisia ohjelmistotietoja, jotka auttavat hinta ratkaise-
maan muiden asiakkaiden ongelmia muodostamalla kokonaan uusia rat-
kaisukokonaisuuksia.

Ohjelmistoista kertynyt kokemus auttaa myds ohjelmistojen ylldpitoon
tai virheisiin liittyvissé tehtdvissa. Itse olen huomannut, ettd ohjelmis-
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toon liittyvén tyon tekeminen saattaa kokemattomalta henkiloltd vieda
ohjeita lukemalla tunnin, kun kokenut henkil6 tekee saman tyon viides-
satoista minuutissa. Kokeneelta henkil6ltd ei mene aikaa ohjeiden luke-
miseen, vaan ilman ohjeitakin hiin tietdd miten asia hoidetaan. Hanelt4 ei
mydskdin mene aikaa asian oikeellisuuden varmistamiseen, vaan hin
tietdd jo kokemuksensa avulla, mitki asiat pitdéd varmistaa ja tarkistaa eli
hén on varma tekemisistidén. Samalla tavalla kokemus auttaa myos vir-
hetilanteiden selvittimisessd, koska aiemmat selvitetyt virheet auttavat
rajaamaan nyt etsittdvai virhettd ja siten tyd nopeutuu huomattavasti.

Atk-alan palveluyritykset tarjoavat asiakkailleen luonnollisesti myds
palveluja. Usein palvelut ovat tuotteistettuja eli erilaisista palveluista on
koottu selkeitd kokonaisuuksia eli palvelupaketteja, joita asiakkaille voi-
daan tarjota. Palvelupakettien tuntemuksen liséksi asiakkuuspééllikon
pitdisi tuntea myOs oman organisaationsa sisdinen osaaminen ja henkil6t.
Joskus voidaan joutua rddtédloimadan palvelupaketteja asiakkaan tarpeisiin
sopiviksi ja silloin asiakkuuspééllikon pitda tietdd, mistd sopivaa osaa-
mista saadaan. Oman organisaation henkildiden tuntemuksella on téssi
suuri merkitys. Erittdin hyvastd ammatillisesta osaamisesta huolimatta,
kaikkia henkil6itd ei voida kdyttdd esimerkiksi koulutuksessa, koska he
eivit hallitse lainkaan asiakaspalvelua tai heidédn osaamisensa on niin
kehittynyttd, ettd he eivét osaa kouluttaa sitd muille. N4itd tietoja omasta
organisaatiosta ei ole dokumentoituna, vaan ne ovat asiakkuuspééllikon
omana kokemuksen mydté tulleena osaamisena.
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5 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

Mitéd parempi osaaja sitd enemman hénen osaamisensa kiinnostaa myos
muita. Kilpailun lisdénnyttyé on yrityksen henkisen padoman eli osaa-
mispddoman merkitys kasvanut. Samalla yrityksisséd on lisddntynyt myos
ymmérrys siitd, kuinka tdrkedd on tyontekijoiden osaamisen sdilyttdmi-
nen yrityksen sisélld — on siis tullut tarve siirtdd osaamista myos muulle
henkildstolle. Hyvd osaaminen on kuitenkin syntynyt aina pitkén koke-
muksen tuloksena ja perustuu hiljaiseen tietoon, joten mestari tuskin
endd osaa kertoa, miten hén tyonsa tekee eli késitteellistdd osaamistaan
muille. Mitd mahdollisuuksia hiljaisen tiedon siirtdmiseen sitten on?

5.1 Hiljaisen tiedon siirtimisen mahdollisuudet

Nonaka ja Takeuchi (1995: 62 - 67) ovat luoneet mallin tiedon muutok-
sesta (Kuvio 3). Tdmin mallin mukaan tieto muuttuu neljilla eri tavalla:
hiljaisesta tiedosta syntyy hiljaista tietoa eli sosiaalistaminen
hiljaisesta tiedosta syntyy késitteellisti tietoa eli ulkoistaminen
kasitteellisestd tiedosta syntyy hiljaista tietoa eli sisdistiminen
kasitteellisestd tiedosta syntyy késitteellisti tietoa eli yhdistdminen.
Aberg (2006: 42 - 43) kiyttid myds samoja kisitteiti kirjoittaessaan uu-
den tiedon syntymisesti ja luultavasti mukailee Nonakan ja Takeuchin
mallia, vaikka ei sitd mainitsekaan.

Sosiaalistaminen

Hiljaista tietoa siirretddn suoraan toisen henkilon hiljaiseksi tiedoksi.
Téllaista tiedon siirtoa tapahtuu esimerkiksi mestarin ja oppipojan vélilla
(Aberg 2006: 42).

Ulkoistaminen

Hiljaista tietoa pyritiddn siirtdiméin kisitteellisessd muodossa. Hiljaista
tietoa késitteellistetdin mallintamalla eli yritetdin ndhda se toimintatapa,
joka tekee mestarista mestarin (Aberg 2006: 42).

Yhdistaminen

Kasitteellistd tietoa siirretdédn késitteellisend tietona ja lopputuloksena
syntyy uutta kisitteellisti tietoa. Télldin yhdistetdédn eri henkil6illa ole-
vaa késitteellistd tietoa eli esimerkiksi joukko asiantuntijoita yhdistdi
omat tietonsa ja aiemmat tutkimukset 10ytddkseen johonkin ongelmaan
ratkaisun (Aberg 2006: 43).
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Sisdistiminen
Kasitteellista tietoa siirtyy hiljaiseksi tiedoksi automatisoitumisen ja
kiyton sisdistymisen kautta. Mestari saa uutta tietoa ja kiyton myota tie-

to muuttuu hiljaiseksi tiedoksi (Aberg 2006: 43).

Hiljainen ticto ™=l K 5sitteellinen tieto

Hiljainen tieto Sosiaalistaminen Ulkoistaminen

Kasitteellinen tieto Sisdistaminen Yhdistaminen

Kuvio 3. Tiedon muutos (Mukaillen Nonaka & Takeuchi (1995: 62)

Tamin Nonakan ja Takeuchin mallin mukaan nimenomaan hiljaista tie-
toa voidaan siirtdéd kahdella eri tavalla: sosiaalistaminen ja ulkoistami-
nen. Sheffieldin yliopiston informaatiotutkimuksen professori Tom D.
Wilsonin (2002) mukaan kaikkea hiljaista tietoa ei voida kuitenkaan ka-
sitteellistdd eikd myoskéén siirtdd sosiaalistamisen avulla. Hinen mu-
kaansa Nonaka ja Takeuchi eivit ole tdysin ymmaértaneet Polanyin alku-
perdisti hiljaisen tiedon maaritelmid. Wilson tulkitseekin Polanyin méa-
ritelmat hiljaisesta tiedosta siten, ettd nimenomaan hiljaista tietoa ei voi-
da siirtdd. Polanyitd mukaillen hén erottaa hiljaisesta tiedosta osan impli-
siittiseksi tiedoksi (implicit knowledge), jota voimme siirtdi tai késitteel-
listdd. (Wilson 2002.)

Itse olen myos sitd mieltd, ettd kaikkea sitd osaamista ja tietdmistd, jonka
mielldmme hiljaiseksi tiedoksi, ei voida siirtdd toiselle henkildlle. Hiljai-
nen tieto perustuu aina henkilon koko persoonallisuuteen, eika hiljainen
tieto ole yksittdisid tiedon palasia, joita voidaan irrottaa alustastaan, vaan
asioita, jotka kaikki liittyvét toisiinsa — hiljaisen tiedon syntyyn on aina
tarvittu olemassa olevaa tietoa. Osa hiljaisesta tiedosta on kuitenkin
mahdollista siirtdd, ja hiljaista tietoa voidaan siirtdd joko sosiaalistamalla
tai ulkoistamalla.
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5.1.1 Hiljaisen tiedon siirtiminen sosiaalistamalla

Sosiaalistamisella tarkoitetaan prosessia, jossa siirretddn kokemuksen
myoOta tullutta osaamista eli hiljaista tietoa suoraan toisen henkilon hil-
jaiseksi tiedoksi kdyttdmattd lainkaan kielta eli késitteellisid ilmauksia.
T&lloin oppipoika tydskentelee kokeneemman tyontekijan kanssa, ja op-
pii ammattitaidon tarkkailemalla ja matkimalla kokeneempaa seka itse
harjoittelemalla. (Nonaka & Takeuchi 1995: 62 - 63.)

Syddnmaanlakan (2004: 191) mukaan parasta koulutusta on vanhemman
tyontekijin tyon ohessa antama kdytdnnon opastus. Itse olen todennut
tdmén saman sekd omassa oppimisessani, ettd myos kouluttajantydssini
seuratessani muiden oppimista tyopaikallaan. Mainitsin jo aiemmin op-
pineeni elintarvikekaupan myyjéni ldhes mestarilliseksi kalan kasitteli-
jéksi. Silloinen kalaosaston vastaava vaati minua aina seuraamaan hinen
tyOtdédn ja myos itse harjoittelemaan — olen ndhnyt hénen kisittelevin
lukemattomia kaloja ja oppinut taidon lopulta harjoittelemalla. Osasto-
vastaava siirsi minulle siis suoraan omaa hiljaista tietoaan kayttamétta
lahes lainkaan sanoja. Kalan fileointia onkin ldhes mahdotonta selittda
sanoin, sen oppii vain seuraamalla toista ja harjoittelemalla.

Oppipojasta voi joskus tulla yhtd hyva kuin mestarista, mutta timé on
erittdin hidas tapa oppia eli siirtdd hiljaista tietoa. Kéytdnnossd vain hy-
vin harvoissa ammateissa tai tydpaikoissa on mahdollisuutta kayttda tata
tiedonsiirtotapaa, koska tydvoima on vihennetty minimiin, kaikilla on
kiire tai entinen osaaja on jo ldhtenyt pois. Myoskdin koulutusmallina
tdma ei mitenk&dén toimi, koska kouluttajan aika on hyvin rajallista ja
kallista.

5.1.2 Hiljaisen tiedon siirtaiminen ulkoistamalla

Ulkoistaminen on prosessi, jossa hiljaista tietoa muutetaan késitteelli-
seen muotoon. Hiljaista tietoa kisitteellistetddn kielikuvien, vastaavuuk-
sien, kisitteiden, hypoteesien ja mallien avulla. (Nonaka & Takeuchi
1995: 64.) Tarkoituksena on ndhdd mestarin osaamisesta se toimintatapa,
jonka seurauksena mestaruus nikyy, ja saada siirrettyd ndma kaytinteet
kisitteellistimisen avulla muille (Aberg 2006: 42). Seurattava mestari
toimii tdssd mallina ja hdnen osaamistaan mallinnetaan. Mallinnettaessa
voidaan valita, mitd halutaan oppia, kun taas edelld kasitellyssi sosiaa-
listamisessa on kyse kokonaisosaamisen siirtimisesté eli kaytdnnossa
oppipoika oppii mestarilta kokonaisuuden ja sen mukana my0ds huonot
asiat (Toivonen & Asikainen 2004: 35 - 36).

Osaamisen mallittamisessa on siis kyse siitd, ettd mestarin tyot tarkaste-
lemalla pyritdédn selvittimddn, milld tavalla mestari tyonsa tekee eli mi-
hin osaaminen perustuu ja mika on osaamisen ydin. Mallittamisen avulla
oppiminen on pidasiassa nopeaa, koska siind oppiminen keskitetdén juu-
ri osaamisen kannalta oikeisiin asioihin — ei siis yritetdkadn siirtdd koko-
naisuuksia, vaan ainoastaan osaamisen ydin. Mallinnusta tehdessd mal-
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lintajan lisdksi my0s mallinnettava oppii, silld hinkin nédkee mihin yksit-
tdisiin asioithin hdnen osaamisensa perustuu, ja pystyy tdmén jilkeen tie-
toisesti kdyttimain osaamistaan tehokkaammin tai jopa kehittiméain
omaa osaamistaan. My0s itseddn pystyy mallintamaan ja kdyttdmain
mallintamista oman osaamisen kehittdmiseen, kunhan vain ensin ym-
mirtdd oman osaamisensa.

Suuri osa nykyisestd asiakaspalvelutysténi on asiakkaiden ohjaamista ja
kouluttamista. Itse nden tdimén osan tydstini olevan oman osaamiseni
mallittamista muille, eli asiakkaan kouluttaminen on minulla olevan hil-
jaisen tiedon siirtdmisti. Olen itse opiskellut kouluttamieni atk-
jérjestelmien kdyton, ja pitkdn kokemuksen my6téd oppinut sen parhaat ja
tehokkaimmat kdyttotavat. Aina koulutuksen alussa tutustun asiakkaa-
seen ja hinen toimintaansa, jonka jdlkeen istutamme ohjelmiston heidén
tarpeeseensa ja toimintaansa, eikd koskaan toisinpdin. Kéytanndssé siis
ensin itse muodostan itselleni késityksen siitd, miten jirjestelmaé tulee
tassd yrityksessa kéyttdd ja sen jdlkeen késitteellistédn sen kaiken koulu-
tettavilleni eli jirjestelmén tuleville kéyttdjille. En kuitenkaan yrité siir-
tdd koko omaa tydosaamistani, vaan pelkistdén jarjestelmén kayttami-
seen tarvittavan osaamiseni.

Mallintamisen avullakaan ei pystyta siirtdméén kaikkea osaamista. Esi-
merkiksi asiakaspalveluosaamista on mahdotonta téysin késitteellistda,
silld asiakkaiden ja tilanteiden ollessa hyvin erilaisia, on mahdotonta
madritelld, kuinka monella puhelinsoitolla asiakas pidetiin tyytyvéisena.
Asiakaspalvelun osaaja vain tietdd, miten ja milloin toimitaan, ja koko
tdma hanen ydinosaamisensa tapahtuu hinen padnsa sisilla eli sitéd ei voi
ulkopuolinen havaita eiké siis mydskddn mallintaa.

5.2 Atk-alan asiakkuuspaillikon hiljaisen tiedon siirtAminen

Asiakkuuspaillikolld on paljon osaamisena nikyvéa hiljaista tietoa. Hil-
jaista tietoa on asiakaspalveluosaamisena ja toimialaosaamisena. Lisdksi
jokaisen yrityksen sisdlld henkildille kertyy paljon sellaista tietoa, joka
liittyy nimenomaan yritykseen ja sen asiakkaisiin ja jota ei syysté tai toi-
sesta ole kirjattu muiden luettavaksi. Me kutsumme myos nditd yhteen
yritykseen tai tiettyihin asiakkaisiin liittyvia tietoja hiljaiseksi tiedoksi,
ja myos tistd hiljaisesta tiedosta pitédisi jokaisen yrityksen olla kiinnos-
tunut — osaamisen lisdksi tietenkin. Miten kriittistd asiakkuuspaallikon
hiljainen tieto sitten on asiakkaiden ja yritysten kannalta? Miten estetdin
tietojen havidminen, kun henkil6 vaihtaa tyopaikkaa ja viekd hén kaiken
osaamisen ja tiedot mukanaan?
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5.2.1 Asiakaspalveluosaamisen siirtiminen

5.2.2 Toimialaosaamisen

Asiakaspalveluosaamisena nékyvé hiljainen tieto perustuu henkilokoh-
taisiin ominaisuuksiin, kuten henkilén omiin arvoihin ja tunteisiin. Arvot
vaikuttavat tunteisiin ja tunteet kaikessa kanssakdymisessd ovat erityisen
tarkeitd, koska ne kertovat miten vastapuolen kanssa toimitaan ja miten
eri tilanteissa kayttaydytddn. Sekd tunteet ettd arvot ovat niin henkilo-
kohtaisia ja persoonasta riippuvia, ettd niiden siirtdminen toiselle on
mahdotonta. Lisdksi asiakaspalveluosaaminen perustuu niin voimak-
kaasti osaajan persoonallisuuteensa eli kaikkeen siihen, mitd hén on ja
mitéd hinelle henkilokohtaisesti on tapahtunut, ettd sen kaiken siirtdmi-
nen on mahdotonta.

Asiakaspalveluakin voidaan toki opiskella, ja opiskeltavat asiat ovat sel-
laisia toimintatapoja, jotka joku on hyviksi havainnut ja sen jdlkeen kéa-
sitteellistdanyt eli siis mallintanut. Mutta koska asiakaspalvelu on henki-
16iden vilistd kanssakédymisté ja koska kaikki henkil6t ja kaikki asiakas-
kontaktit ovat erilaisia, ei mitddn oppeja voida tdysin yleistdd. Asiakas-
kontakteissa oikean toimintatavan kertovat vain asiakaspalveluosaajan
tunteet ja kokemuksen myo6té karttuva hiljainen tieto.

Jokainen voi my0s seurata hyvén asiakaspalveluosaajan toimintatapoja
ja yrittdd 10ytaa sieltd osaamista, jota voisi itse kéyttdd. Talloin saattaa-
kin 16ytyé joitakin toistuvia toimintamalleja, kuten esimerkiksi tietyt asi-
akkaille esitetyt ajattelua herattdvat kysymykset. Tarkkailija voi ottaa
tdllaisia toimintamalleja kdyttoonséd, mutta vasta hinen oman kokemuk-
sensa myd6td hdn oppii, missd kohdassa hdn mitékin kysymysté voi kayt-
téd, jotta sen avulla saavutettaisiin haluttu lopputulos.

Asiakkaat kokevat usein asiakkuuspaillikon asiakaspalveluosaamisen
hyvinkin tirkedksi ja tdima osaaminen vaikuttaa my0s eniten asiakastyy-
tyvéisyyteen. Asiakaspalveluosaaminen yksinéén ei kuitenkaan liene
kovin kriittistd osaamista asiakkaan tai yrityksenkéén kannalta. Aina-
kaan se ei ole korvaamatonta osaamista, koska sen siirtiminen tehtavista
toisiin sujuu suhteellisen yksinkertaisesti ja siksi hyvid asiakaspalve-
luosaajia on tyontekijamarkkinoilta my0s 16ydettidvissd. Mutta tietenkin
yritysten pitdisi pitdd hyvad huolta kaikenlaisesta hyvéstd osaamisesta,
koska hyville osaajille 16ytyy aina hyvié tyopaikkoja.

siirtaminen

Organisaatio-osaaminen siirtyy aina sosiaalistamisen kautta, eikd timén
osaamisen siirtdmisessd liene mitddn ongelmaa. Uuden tyOntekijén orga-
nisaatio-osaamisen oppimista voidaan nopeuttaa kertomalla tyohon pe-
rehdyttamisvaiheessa enemmén my0s organisaatiosta. Organisaatio-
osaaminen kuuluu yritykselle eikd se katoa mihinkdan henkil6iden 14hti-
essd, joten tdstd asiakkuuspééllikon osaamisen katoamisesta ei kenen-
kéén ole tarpeen olla huolissaan.
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Sen sijaan asiakkuuspééllikolld oleva ammatillinen osaaminen eli yrityk-
sen tarjoamien tuotteiden ja palvelujen, seka nithin mahdollisesti liitty-
vien asiakastoimialojen erityispiirteiden osaaminen, saattaa olla hyvin-
kin kriittistd osaamista yrityksessa ja siksi kriittistd myos asiakkaiden
kannalta. Osaaminen on kriittisté ja sen sdilymisestd yrityksessd pitdd ol-
la huolissaan, jos asiakkuuspéillikkd on myos tuote- tai palveluvastuus-
sa ja siten ehké ainoa, jolla ylipdétéén on osaamista niistd osa-alueista.
Suuremmissa atk-alan palveluyrityksissd osaaminen tuskin koskaan on
yksin asiakkuuspééllikolld, mutta pienissd yrityksissé tilanne voi olla
hyvinkin toisenlainen. Tdma on seikka, josta myds asiakkaiden tulisi olla
huolissaan ja varmistua aina siitd, ettd heidin ohjelmistojensa osaaminen
ei ole vain yhden henkilon osaamista ja aina 10ytyy myds varaosaaja.

Atk-alan asiakkuuspaillikolld oleva osaaminen on padsdantoisesti poh-
jimmiltaan tietotekniikkaan liittyvaa teoriapohjaista osaamista. Yrityk-
sen ohjelmistoihin ja palveluihin liittyvd osaaminen puolestaan saadaan
yrityksen sisdisistd koulutuksista ja kokemuksen myd6té. Teoriaa voi ku-
ka tahansa opiskella oppilaitoksissa tai koulutuksissa, mutta asiakkuus-
padllikollé oleva todellinen kokemuksen myo6té tullut osaaminen perus-
tuu aina hiljaiseen tietoon.

Toimialaosaaminen on osa sitd osaamista, jota asiakkuuspaéllikot siirta-
vit asiakkailleen kouluttaessaan. Tétd osaamista on siis mallintamalla jo
siirretty pienind palasina maailmalle, mutta kokonaisuuden ymmaérryk-
sen kautta tulevaa osaamista ei ole asiakkailla. Mallintamisen lisdksi
toimialaosaamista voidaan siirtdd my0s sosiaalistamalla. Mutta jos asi-
akkuuspillikd on jo ilmoittanut 1dahddstddn yrityksestd, on hiljaisen tie-
don siirtdminen sosiaalistamisen avulla jo myohiistd, eikd mallinta-
miseenkaan ji4 paljon aikaa. Ammatilliseen osaamiseen ohjelmistojen ja
palvelujen osalta liittyykin paljon sellaista tietoa, jota pitdisi systemaatti-
sesti dokumentoida. Tarkka dokumentointi ei poista kokonaan osaami-
sen menettdmiseen liittyvaa riskid, mutta laskee sitd huomattavasti ja an-
taa lisdksi osaamisturvaa seké yritykselle, ettd asiakkaalle.

5.2.3 Dokumentoimattomien tietojen siirtiiminen

Yrityksen tuotteisiin (ohjelmistoihin) ja palveluihin liittyvén tiedon do-
kumentoinnin tdrkeys todettiin jo edelld. My0s asiakastiedot ovat tietoja,
joiden kirjaaminen asiakkuudenhallintajérjestelmiin pitdisi olla jokaises-
sa yrityksessé tietojen turvaamisen kannalta itsestddn selvyys. Oletetaan,
ettd ndin molempien tietojen osalta myds toimitaan, mutta vaikka kaikki
oleellinen ohjelmistojen rddtaldintejd ja asiakaskohtaamisten sisdltoja
myoten kirjattaisiinkin, jdd asiakkuuspaéllikolle siitd huolimatta paljon
tietoja hiljaiseksi tiedoksi.
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Dokumentit ovat kuitenkin aina késitteellistd tietoa ja vaikka ne olisi kir-
joitettu erittdin tarkasti ja huolellisesti, niistd puuttuu aina asioiden sy-
vempi merkitys. Toinen ongelma dokumentoinnissa on sen laajuus, miti
enemmadn kirjataan ylds, sitd vaikeampaa tiedon hakeminen on. Mutta
ovatko ndma hiljaiseksi tiedoksi jadvét asiakas- ja yrityskohtaiset tiedot
ylipddtdin tietoja, joita pitdd siirtdd? Onko uuden asiakkuuspééllikon
edes tarpeen tietdd millaisia asiakkaat ovat tai miten tietynlainen ohjel-
misto-ongelma ratkaistaan? Vai olisiko parempi, ettd tilalle tulee uusi
henkild, joka ei tiedd mistddan mitdén, vaan alkaa hoitaa asioita omalla
tavallaan?

Yrityksen ja asiakkaan kannalta vanhojen kiyténteiden katoaminen voi
olla my0s hyvi asia, silld se saattaa pidemmaéllé aikavililld edesauttaa
kehitystd. Ndin kdy, kun uusi henkil6 joutuukin itse etsiméén ratkaisut
ongelmiin ja samalla kehittimaan kokonaan uusia ja ehkd my0os parem-
pia ratkaisumalleja. Asiakkuuspééllikon vaihtuminen voi olla hyvéksi
myos silloin, jos asiakkaan ja asiakkuuspééllikon henkilokemiat eivit
ole lainkaan kohdanneet. Lisdksi edellisen asiakkuuspédllikon mielipi-
teet asiakkaista henkildind kannattaa jéittda siirtdimatta, koska yleisestikin
thmissuhteissa on parempi kohdata uusia henkil6itd ilman ennakkoasen-
teita ja luoda itse kokonaan oma kisitys vastapuolesta.

Oman kokemukseni mukaan on kuitenkin paljon asioita, joita asiakkaat
eivit haluaisi kadottaa henkilon vaihtumisen myo6ti. Heiddn mielestddn
on turhauttavaa selittdd omia asioitaan tai toimintatapojaan juurta jaksa-
en vieraalle henkil6lle, saati neuvoa miten joku ongelma korjataan. Edel-
linen henkild on saattanut asian osata korjata tai antaa selkeédn kaiken
huomioon ottavan vastauksen minuutissa, mutta uudelta henkil6ltd asian
hoitaminen vie hyvinkin pitkéén tai varmaa vastausta ei vilttimatta saa
lainkaan.

Naéité kaikkia tietoja voidaan siirtdd dokumentoinnin lisdksi myo0s erilai-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Joskus vanha asiakkuuspaillikko ehtii pe-
rehdyttiméédn uuden asiakkuuspédillikon tyohonsa ja siirtdmién talloin
osan tiedoistaan suoraan hinelle, my0s ne tiedot, joita ei ehké kannattai-
sikaan. Mutta useimmiten uusi henkild joutuu aloittamaan tyonsi edelli-
sen tyhjentdmaéltd tyopdydalta. Toki hdnkin oppii ajan myoté tietdiméan
samat asiat kuin edeltdjdnsd, mutta mitd enemmén tietoa on jaanyt yri-
tykseen, sitd nopeammin uusi henkild tiedot saa ja sitd vihemmaén asia-
kaspalvelu siitd aina karsii.

5.2.4 Hiljaisen tiedon siirtiminen tyoparille - ratkaisumalli

Asiakkuuspaillikoiden hiljaisessa tiedossa on siis asioita, joiden on asi-
akkaiden luottamuksen sdilyttadmiseksi pysyttava yrityksessd, vaikka asi-
akkuuspddllikko lahtisikin. Mutta osa hiljaisesta tiedosta on myos sel-
laista, jota ei vilttdmatti ole tarpeen siirtda tai se olisi jopa parempi jat-
taa siirtdmattd. Itse olen sitd mieltd, ettd kaikki se tieto joka voidaan jir-
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kevissd madrin dokumentoida, pitdd myos dokumentoida, mutta sen li-
saksi asiakkuuspaillikoiden pitdisi tyoskennelld aina tyGpareina. Olen it-
se todennut ja tulkinnut asiakastyytyviisyyskyselyistd sellaisten asiak-
kaiden olevan tyytyvéisimpid ja luottavaisimpia asiakkaita, joiden asiak-
kuuspaallikolld on tydpari. Kéytdnndssé taima tarkoittaa sitd, ettd asiak-
kuuspiillikolld on aina yrityksen sisdlld varahenkild, jonka olemassa-
olon myos asiakas tietéa.

Luonnollisesti asiakkuuspaillikko itse on se, joka tietdd asiakkaiden asi-
at parhaiten ja se ei olekaan pédéasia. Asiakkaatkin ymmaértavit, ettd va-
rahenkild ei voi tietdd yhtd paljon, mutta he hyviksyvit sen tiysin luon-
nollisena. Heille péddasia on se, ettd aina on joku jolle ongelmatilanteessa
soittaa, silld kynnys soittaa keskukseen tai yleiseen neuvontaan, jossa
vastaa joku tdysin tuntematon, on kokemukseni mukaan erittdin suuri.
Lisdksi varahenkilon olemassaolo ja hinen ajoittaiset asiakasakontaktit
lisddvit asiakkaan kokonaisluottamusta yritystd kohtaan.

Tyopari pitdd luoda siten, ettd sekd asiakkuuspaillikolld ettd hidnen vara-
henkil6lld4n on selkedt omat vastuualueensa eli molemmat ovat nimetty-
jen asiakkaiden asiakkuuspddllikkdjd, mutta ovat my0s toistensa asiak-
kuuksien varahenkil6itd. Kun kaksi eri toimialan asiakkuuspaillikkoa
toimii tyOparina, ei tule keskindisid vastuuongelmia eikd my0dskaén yri-
tyksen sisiistd kilpailutilannetta. T4ll6in on vain kaksi keskendén yh-
denvertaista tydtoveria, joilla on molemmilla oma vastuualueensa, mutta
toimenkuvassa on mukana myos yhteistyo toisen asiakkuuspaillikon
kanssa.

Mité paremmin ja tehokkaammin tyOparien tyoskentely saadaan toimi-
maan, sitd enemmén my0s kriittistd tietoa on varmennettu. Kun tyopari
tekee toitd osittain yhdessd ja molemmat joutuvat olemaan yhteydessi
myd0s toistensa asiakkaiden kanssa, siirtyy heille vékisinkin toistensa tie-
toja ja osaamista. Vaikka toinen asiakkuuspééllikko sitten ldhtisikin ja
veisi suuren osan kriittistd osaamistaan ja tietoa mukanaan, on osa siitd
kaikesta kuitenkin hinen varahenkil6lldan, joka pystyy siirtiméén sitd
alkuvaiheessa uudelle asiakkuuspééllikolle. Kaytdnnossa siis asiakkuus-
paillikko6jen tydparina toimiminen lisdd asiakkaiden luottamusta ja sen
lisédksi varmentaa hiljaisen tiedon pysyvyytta yrityksen ja siten myds
asiakkaiden kiytettivissa.
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Hiljaista kannattaa kuunnella, on vanha japanilainen sananlasku. Mutta
my0s monissa muissa kulttuureissa hiljaisuutta pidetdén viisauden
merkkind. My®6s hiljainen tieto voidaan ajatella kokemuksen mydté tul-
leena viisautena, silld henkil6lla oleva hiljainen tieto nékyy ulospdin
kaikkena osaamisena. Hiljainen tieto vaikuttaa kaikkeen toimintaan,
mutta on suurimmalta osin tdysin tiedostamatonta ja piiloista.

Yritysten ja etenkin asiantuntijapalveluja tarjoavien yritysten kannatta-
vuuden edellytyksend ovat arvoa tuottavat asiakkuudet. Siten yritysten
ainoa kestivé tavoite on kokonaisvaltaisen asiakkuuksien kehittdmisen
avulla pyrkid nostamaan asiakkuuksiensa arvoa. Asiakkuuspaillikoiden
ensisijainen tehtidvi on huolehtia kokonaisvaltaisesta asiakkuuksien ke-
hittdmisestd ja siten asiakkuuksien arvonnoususta.

Asiakkuuspaillikoiden kdytdnnon tyd on pddasiassa asiakaspalvelua,
josta kertyy kokemuksen myo6té paljon asiakkaisiin ja asiakaspalveluun
liittyvaa tietoa ja osaamista. Suurinta osaa téstd tiedosta ja osaamisesta ei
dokumentoida mitenkéédn vaan se jia asiakkuuspééllikon hiljaiseksi tie-
doksi. Atk-alalla toimivalle asiakkuuspééllikdlle kertyy asiakaspalve-
luosaamisen ja asiakastietojen liséksi hiljaista tietoa myos yrityksen tar-
joamista ohjelmistotuotteista ja palveluista.

Tyon tarkoituksena olikin selvittdd, mité hiljainen tieto on ja miten se
nikyy atk-alalla toimivan asiakkuuspaillikon tyOssd. Mutta sen lisdksi
tarkoitus oli selvittid, onko tdma hiljainen tieto kriittisti asiakkaiden tai
yrityksen kannalta ja miten mahdollinen kriittinen tieto saataisiin var-
mennettua yrityksen ja siten myds asiakkaiden kayttoon.

Ty0sséd on todettu osan tastd kaikesta asiakkuuspééllikolla olevasta hil-
jaisesta tiedosta olevan yrityksen ja asiakkaiden kannalta kriittistd. Néin
ollen kaikki sellainen tieto pitdisi saada pysyméén yrityksessa ja asiak-
kaiden kaytettdvissd, vaikka asiakkuuspédllikkd vaihtuisikin. Toki jokai-
nen uusikin asiakkuuspaillikko oppii tekemadlld ja selvittamalld, mutta se
saattaa viedd hyvin paljon aikaa ja aiheuttaa asiakkaiden luottamuksen
laskua ja pahimmillaan jopa asiakkuuksien menettdmisen.

Kaytannossa kaikkea asiakkuuspééllikon hiljaista tietoa ei voida miten-
kéén siirtdd, mutta tietoa voidaan turvata tarkan dokumentoinnin liséksi
tyopareilla. Asiakkuuspaillikot tekevit tyopareina yhteistyoté ja toimi-
vat toistensa sijaisina, mutta vastaavat kumpikin omista asiakkuuksis-
taan. Néin asiakkaiden luottamus yritystd kohtaan saadaan kasvamaan ja
siten my0s asiakkuuden arvo nousemaan. Lisdksi osa asiakkuuspéélli-
koiden kriittisistd tiedoista ja osaamisesta saadaan varmennettua siirta-
mélld sitd yrityksessé toiselle henkildlle.
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Kaikesta huolimatta yksistddn asiakkuuslédhtdinen ajattelu ja asiakkuus-
padllikdn osaamisesta ja tiedoista huolehtiminen eivit riitd, vaan yrityk-
sen on panostettava myos koko omaan organisaatioonsa. Hyvén asiakas-
palvelun takana, ja myos paras keino asiakkuuspééllikon tietojen ja
osaamisen sdilyttdmiseen, on toimiva organisaatio, joka rakentuu tehok-
kaista toimintatavoista ja prosesseista sekid ennen muuta tyytyviisesti ja
osaavasta henkilostost.

Pitkdén asiakaspalvelutyotd tehneen henkilon kokemukset ja osaaminen,
yhdistettyni hiljaisen tiedon ja asiakkuushallinnan teoreettiseen kirjalli-
suuteen luo téstd tyostd kokonaisuuden, jota voitaneen soveltaa mihin
tahansa asiakaspalvelutyohon ja sithen liittyvén osaamisen kehittdmi-
seen. Kirjoittaja itse on tyotd tehdessddn ymmartdnyt oman kokemuk-
sensa myoté tulleen osaamisen arvon, sekd saanut tyokalut itsensé kehit-
tdmiseen. Tama tyo ei kerro koko totuutta hiljaisesta tiedosta ja sen siir-
tdmisestd, silld hiljainen tieto ei ole yksiselitteinen asia ja jokainen lukija
ja jokainen tutkija varmasti muodostaa hiljaisesta tiedosta ja sen laajuu-
desta oman késityksensd. Toivottavasti timi tyo heréttid ajatuksia ja
omia mielipiteité kaikissa sen lukeneissa henkildissé.
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