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This study examines competence and competence management in continuously changing
business environment from the point of view of competence-based strategic management.
Competence and competence management are significant source of organization’s
competitiveness. Employees and organization have to improve their competence

continuously to be able to maintain and develop their competitiveness.

The objective of the empirical study was to understand present and future competence
requirements in case organization’s customer service department and to understand the
reasons behind the changing competence requirements. Furthermore, the objective of the
empirical study was to examine the present competence development methods and to
understand the development needs of those methods. The study was conducted as a
gualitative case study. The empirical data was collected through theme interviews of the
management and workshop event organized with the customer service employees. Present
competence requirements were defined and competence mapping model was created.
There were found several development needs of the competence in this study. Many factors
outside and inside the organization have influence in changing competence requirements.
Competence is developed in case organization in many different ways. Several targets for
development were found, including electronic learning environment, participating in
development projects, career paths, even more job rotation than before and change

management.
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1 JOHDANTO

Tassa kappaleessa perehdytddn tutkimukseen taustaan, esitetdén tutkimuksen tavoite,
tutkimuskysymykset, rajaukset seka lyhyesti tutkimusmenetelmét. Liséksi kappaleessa
esitelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, tutkimuksen keskeiset kasitteet seka

tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemmaén kuin mistddn muusta siitd, mité siellé osataan,

miten tuota osaamista kdytetaén ja kuinka nopeasti kyetdan oppimaan uutta.” (Prusak 1997)

Nykypaivan globaalin liiketoimintaympariston koventuneet kilpailuhaasteet vaativat yrityksia
miettimaan kilpailukykydén uudesta nakokulmasta; enaa ei riita, ettd tekee samoja asioita
paremmin kuin kilpailjat, vaan yritysten on erilaistuttava eli oltava asiakkaan silmissa
ainutlaatuisia. Toimii yritys milla tahansa markkinoilla, sen nykyinen asema markkinoilla mita
todennakdisimmin tulee muuttumaan seuraavan kymmenen vuoden kuluessa, jonka vuoksi
yrityksen on pidettdva itsensa jatkuvasti valppaana ja keksittdvd uusia keinoja
yllapitadkseen nykyasemansa markkinoilla myds tulevaisuudessa. Kaytanndossa tama vaatii
yritykselta koko toimialan keksimistd uudelleen sekd ydinstrategian uudistamista, silla
asemaa ei yllapideta yksistdan liiketoimintaprosessien uudistamisella. (Hamel & Prahalad
1994, 16-21)

Organisaatioon Kkilpailukyvyn lahteena kuuluvat itse organisaatio, organisaation
ydinosaaminen, organisaation ihmiset, organisaatiokulttuuri tai yhteiset arvot seka tietamys
tai oppiminen (Ulrich 2007, 280). Osaaminen on organisaation Kkilpailukyvyn DNA.
Kilpailukyky koostuu asioista, joita organisaatio tekee aina paremmin kuin sen kilpailijat.
Nama kywyt voivat olla kovia tekijoitd, kuten teknologia, tai pehmeita tekijoita, kuten
organisaatio-osaaminen. Organisaatio-osaaminen voi olla esimerkiksi organisaation kyky
kehittya markkinoilla kilpailijoitaan nopeammin. Kilpailjoiden on vaikeampi luoda ja
monistaa pehmeiden tekijdiden osaamista, kuin koviin tekijoihin liittyvia kilpailukyvyn
tekijoitd. Pehmean organisaatio-osaamisen alueelta on tunnistettu neljd kehityssuuntaa:
luottamuskyvyn kasvattaminen, raja-aitojen poistaminen, muutoskyvyn kehittdminen ja

oppiminen. Luottamus kasvaa, kun henkilét organisaation sisd- ja ulkopuolella voivat uskoa



yrityksen johdon ja esimiesten lupauksiin. Raja-aitoja voidaan poistaa sallimalla tiedon ja
ajatusten kulkea vaivattomasti hierarkkisten, horisontaalisten ja ulkoisten rajojen yli.
Muutoskykyé voidaan kehittaa hankkimalla jatkuvaan innovointiin tarvittavaa joustavuutta ja
ketteryytta. Oppimisella tarkoitetaan itsed&n ruokkivan ja yllapitavan muutoksen
aikaansaamista. (Ulrich 2007, 30)

Muutoksen ollessa téna paivana enemmankin pysyva olotila kuin ohimeneva vaihe, tulee
seka yrityksen etta sen tyontekijoiden sopeutua tilanteeseen ja uudistaa osaamistaan
jatkuvasti. Osaaminen vanhenee nopeasti, silla on arvioitu, ettd keskimaarin 15-20 %
kaikesta tiedosta uusiutuu vuosittain. Kaikki tieto ei kuitenkaan ole jatkuvasti uusiutuvaa,
vaan osa tiedosta kumuloituu organisaatioon seka ihmiselle kokemuksena ja
perusosaamisena. Kyky kilpailla menestyksekkaasti markkinoilla vaatii seka organisaatiolta
etta sen tyontekijoilta kykyd oppia uutta nopeasti sekd valmiutta omaksua uusien
tyOtehtavien vaatimia tietoja ja taitoja nopeasti. Tyontekijat voivat varmistaa ja vakauttaa
omaa asemaansa jatkuvasti muuttuvassa tydelamassa pitdmalla yllda omaa korkeaa
osaamistasoaan. Muutokset organisaatioissa edellyttavat jatkuvaa tietojen ja taitojen
kehittamista. (Heilmann 2007, 728; Kauhanen 2010, 144-145) Tana paivana yleinen kasitys
on, ettd yksi tarkeimmista yrityksen tuottavuuden kehittdmiseen, innovointikykyyn ja
kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoista on osaamisen kehittdmiseen kaytetyt resurssit,
(Ellstrom & Kock 2008, 5) silla tyontekijat tietoineen, taitoineen ja kokemuksineen ovat yksi
merkittdvimmista organisaation menestyksen edellytyksista (Aaltonen & Wilenius 2002, 10).
Osaamisen johtaminen on nykyaan yksi organisaation menestystekijoistd, ja osaamisen
kehittdmisprosessin hallinta muodostuu kriittiseksi menestystekijaksi (Sydanmaanlakka
2007, 16).

Uuden oppiminen on tarkedd, mutta yhta tarkedd on myds oppia pois vanhoista
ajattelutavoista. Kun puhutaan unohtamiskayrasta, eli siitd miten nopeasti yritys pystyy
oppimaan pois tavoista, jotka estavat sitd menestymasta tulevaisuudessa, voidaan todeta,
etta monissa yrityksissa unohtamiskayra kulkee vaakatasossa, ja se on yrityksen oppimisen
kannalta vakava ongelma. Mita menestyneempi yritys on ollut, sitd loivempi sen
unohtamiskayrd on. Unohtamiseen on nahtava yhta paljon vaivaa kuin oppimiseen.
Yrityksen on oltava valmis unohtamaan osa menneisyydestddn, jos se haluaa olla
tavoittelemassa jatkossakin tulevaisuutta. Useimmiten esteena yrityksen tulevaisuuden

luomiselle ovat vanhakantaiset ajatukset; ehdottomat sovinnaisuussdannot, lyhytnakdinen
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nakemys mahdollisuuksista ja uhista sekd kyseenalaistamattomat ennakkokasitykset.
(Prahalad 1998, 19; Hamel & Prahalad 2006, 96)

Tieto ja osaaminen ovat keskeinen perusta yritysten valisessa kilpailussa. Jotta yritys voi
kilpailla menestyksekkaasti markkinoilla, sen tulee joko linjata strategiansa nykyisen
osaamisensa puitteissa tai kehittda osaamistaan ja kyvykkyyksidan sen mukaisesti, etta se
voi toteuttaa strategiaansa. Yrityksen tulee strategisesti arvioida osaamis- ja
tietoresurssejaan sekd kyvykkyyksiddan ja muodostaa selked kasitys tieto- ja
osaamisstrategiastaan, jotta tarvittavat kehityskohteet tulevat huomioitua. Kun yritys arvioi
strategisen johtamisen nédkdkulmasta, mita sen tulisi tehd& tulevaisuudessa ja mita se voi
talla hetkella tehdd, vastaavasti tiedon strategisen johtamisen nédkokulmasta yritys arvioi,
mita yrityksen tulisi osata ja mita yritys osaa talla hetkella. Naiden pohjalta muodostuu
nykyisen liiketoiminnan kehittamisstrategia vastaamaan tulevaisuuden
liketoimintatavoitteita, seka nykyisen osaamisen ja tiedon kehittamisstrategia vastaamaan
tulevaisuuden osaamis- ja tietotarpeita. (Zack 1999, 125-142) Yrityksen tieto- ja
osaamisresurssien ennakointi ja kehittaminen tulisivat olla olennainen osa jokaista

strategiaprosessia (Aaltonen & Wilenius 2002, 11).

Kompetenssipohjaisen johtamisen mukaan yrityksen, joka kay lapi strategista
muutostilannetta, tulee pyrkid samanaikaisesti hyddyntamaan tehokkaasti nykyista
osaamistaan ja kehittdd kokonaan uudenlaista osaamista. Yrityksen tulee maaritella
selkeasti tulevaisuuden visionsa ja kehittdd osaamistaan uuden toimintamallin vaatimusten
mukaisesti, seka kiteyttdd nakemyksensa tulevaisuuden menestystekijdistddn. Osaamisen
kehittamisen tulee perustua tunnistettuun osaamistarpeeseen seka havaitun nykytilanteen
ja tulevaisuuden osaamisen tavoitetason valiseen eroon. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 29-33).

Taman tutkielman tapausorganisaatio on IT-alalla toimiva palveluyritys. Yrityksen visiona on
olla paras toimija valitsemallaan markkina-alueella. Viime vuonna yritys on laajentanut
palveluvalikoimaansa aiemmasta sek& orgaanisen kasvun ettd yritysostojen kautta seka
kotimaassa ettd ulkomailla. Varmistaakseen ammattitaitoisen asiakaspalvelun seka talla
hetkelld, kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia ja opetellaan uutta osaamista, ettd myos

tulevaisuudessa, tasséa tutkielmassa tarkastellaan tapausorganisaation asiakaspalvelun
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osaamistarpeita talla hetkella ja tulevaisuudessa, pyritaan ymmartamaan syitd muuttuviin
osaamistarpeisiin ja tarkastelemaan talla hetkellda kaytossa olevia osaamisen kehittdmisen
menetelmid seka niihin littyvia mahdollisia kehitystarpeita.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmét

Taman tutkielman tavoitteena on pyrkid ymmartdmaan aiemman tutkimuskirjallisuuden
avulla osaamista, osaamisen johtamista sek& muutosta ilmidina, sek&a naiden valista
vuorovaikutussuhdetta eli miten erilaiset organisaatioon vaikuttavat muutokset vaikuttavat
osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Tutkielman konkreettisena tavoitteena on kuvata
tapausorganisaation asiakaspalvelun nykyiset osaamisen kehittdmistarpeet suhteessa
tulevaisuuden osaamisen tarpeisiin sekda ymmartaa taustalla olevia tekijoitd muuttuviin
osaamistarpeisiin.  Lisdksi tavoitteena on kuvata osaamiskartoitusmallin muodossa
osaamistarpeet talla hetkellda. Osaamisen tason tuntemus talla hetkella on valttdmatonta,
jotta tiedetdaan mahdolliset osaamisen kehittdmistarpeet verrattuna taman hetken ja
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tavoitteena on myoskin ymmartaa, miten osaamista talla

hetkelld kehitetaan, seka minkalaisia tarpeita osaamisen kehittamiseen kohdistuu.

Paatutkimuskysymys on:
e Mitka ovat nykyiset osaamisen kehittdmistarpeet suhteessa tulevaisuuden

osaamisen tarpeisiin?

Paatutkimuskysymysta tukevia alatutkimuskysymyksia ovat:
¢ Minkalaiset muutokset voivat vaikuttaa tulevaisuuden osaamistarpeisiin?
e Mitkd ovat osaamistarpeet talla hetkelld ja tulevaisuudessa? (=osaamisen
kehittamistarpeet)
e Miten osaamista kehitetaan talla hetkella ja minkalaisia tarpeita osaamisen

kehittamiseen kohdistuu tulevaisuudessa?

Tutkielmassa ei kasitella yrityksen muiden osastojen osaamistarpeita, vaan tyd rajataan
koskemaan asiakaspalvelua. Tutkielman yhteydessa luodaan osaamisen kartoitusta varten
malli, mutta osaamista ei kartoiteta tutkielman yhteydessa. Muutos-kappaleessa keskitytaan

paaasiassa muutokseen kasitteend, erilaisiin muutostyyppeihin seka ihmisten johtamiseen
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muutostilanteissa. Muutoksen johtaminen laajempana aihealueena on rajattu pois, silla
muutos-kappaleen tarkoituksena on taustoittaa miten erilaiset muutokset vaikuttavat

osaamisen johtamiseen.

Tutkielman empiirinen aineisto hankitaan jarjestamalla workshop asiakaspalvelun
tyontekijoille sekéa haastattelemalla johtoryhman edustajia. Asiakaspalvelun workshopissa
pyritadn ymmartamaan asiakaspalvelun nakokulmasta taman hetken ja tulevaisuuden
osaamistarpeita, seka miten osaamista kehitetaan talla hetkella ja mita tarpeita osaamisen
kehittdmiseen kohdistuu tulevaisuudessa. Liséksi johdon nakokulmasta pyritaan
ymmartdmaan tulevaisuuden osaamistarpeita, organisaatioon ja sen tulevaisuuden
osaamistarpeisiin vaikuttavia muutosvoimia seka osaamisen kehittamisen menetelmid nyt

ja tulevaisuudessa haastattelemalla johtoryhmén edustajia.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu kuvassa 1 esitetyista ilmidistd. Osaamisen
johtamista tarkastellaan kompetenssipohjaisen johtamisen nakokulmasta, joka yhdistda
yrityksen strategian ja henkiloston kehittamisen. Kompetenssipohjaisessa johtamisessa
osaamisen kehittdminen perustuu aina yrityksen visioon, strategiaan ja tavoitteisiin, jotka

nayttaytyvat yksilo-, ja osastotasoilla konkreettisina osaamisina.

Osaaminen, muutos ja oppiminen ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan.
Osaamisen lisddminen voi johtaa muutokseen, muutos voi vaatia uuden oppimista tai
vanhasta poisoppimista ja oppimisen kautta saadaan uutta osaamista. Osaamista voidaan
tarkastella yksilo- ja organisaatiotasolla, samoin kuin oppimista voi tapahtua seka yksilo-
ettd organisaatiotasolla. Muutokset aiheutuvat erilaisista organisaation ulkoisista tai
sisdisista tekijoistd, kuten muuttunut kilpailutilanne tai johtamiskulttuurin kehittyminen.
Osaamisen kehittdmisen tyoOkaluja ja menetelmi& ovat osaamisen Kkartoittaminen,

mittaaminen, yllapitaminen ja kehittaminen.

12



Kartoittaminen
Mittaaminen

Visio .
Osaamisen
johtaminen

A

Strategia
Tavoitteet

Ylldpitdminen
Kehittdminen

’

(

Organisaatio

—

. Osaaminen
Kompetenssi-

pohjaisen
johtamisen

\

nakékulma

Muutos

—F

Ulkoinen Sisdinen

Oppiminen

—F

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassa kappaleessa kuvataan tiedon ja osaamisen johtamisen aiemman tutkimuksen
tutkimusnakokulmia lyhyesti. Lisdksi kappaleessa avataan lyhyesti tutkielman keskeisimmat
kéasitteet kompetenssipohjainen johtaminen, osaaminen, osaamisen johtaminen seké
muutos.

1.4.1 Kompetenssipohjainen johtaminen

Tiedon, osaamisen ja oppimisen hallinnan tutkimus on kaynnistynyt useilla eri tieteenaloilla
lahes samanaikaisesti 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa. Kirjavainen & Laakso-Manninen
(2000, 11-12) ovat ryhmitelleet tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat
neliaan eri  koulukuntaan; tiedon johtaminen, alykkédan paaoman johtaminen,

kompetenssipohjainen johtaminen ja oppiva organisaatio. Taulukossa 1 on kuvattu naita
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koulukuntia hallitsevat tutkimusnakokulmat,

koulukuntien tarkein anti.

tarkeimmat kéasiteperustan kehittgjat seka

Taulukko 1. Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat (Kirjavainen &

Laakso-Manninen 2000,12).

Koulukunnat ja niita
hallitsevat
tutkimusnakdkulmat
Tiedon johtaminen
(Knowledge Management)
« tietojarjestelméatiede
» yrityksen taloustiede
« tieteenfilosofia, erit.
epistemologia
Alykk&an padoman
johtaminen
(Intellectual Capital
Management)
« yrityksen taloustiede
« laskentatoimi
Kompetenssipohjainen
johtaminen
(Competence-based Strategic
Management)
« strateginen johtaminen
« HRM

Oppiva organisaatio
(Learning Organization)
e psykologia

o kasvatustieteet

e Organisaatioteoria

Tunnettuja k&siteperustan
kehittajia

« Nonaka, I.

« Svweiby, K.E.

* Roos, J. &Roos, G.

o Davenport, T. & Prusak, L.

o Leonard-Barton, D.

« Edvinsson, L. & Malone, M.S.

o Stewart, T.

o Hamel, G. & Prahalad, C. K.

« Stalk, G., Evans, Ph.,
Schulman, L. ym.

e Ulrich, D. & Lake, D.

o Argyris, C. & Schon, D. A.
« Senge, P. M.

Fokus, paaasiallinen anti

Tietamyksen syntyyn ja
jalostumiseen liittyvien prosessien
kasitteellistaminen seké
kaytantdjen kehittaminen niiden

hallintaan

Yrityksen nakymattéman
omaisuuden mallintaminen seka
tekniikoita sen hallintaan ja

erityisesti mittaamiseen

Uusi tapa hahmottaa yrityksen
strategiaa ja kilpailua, jonka
johdannaisena on syntynyt myos
uusia nakokulmia siihen, miten
henkiloston kehittdminen kytketédan

strategiaan

Kokonaisvaltainen organisaation
kehittdmisfilosofia, jonka taustalla
perinteisid johtamisoppeja
moniulotteisempi nakemys
ihmisesta organisatorisena

toimijana

Olen valinnut taméan tutkielman teoreettiseksi tarkastelukulmaksi kompetenssipohjaisen

johtamisen, silla se kytkee henkiloston kehittamisen yrityksen strategiaan, ja tarkastelee

miten organisaation jasenet hahmottavat yrityksen liiketoiminnan, yrityksen ymparistoon
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sopeutumisen ja siind kehittymisen. Kompetenssipohjaisesta johtamisesta voidaan kayttaa
my06s termida osaamispohjainen tai osaamisperusteinen johtaminen. Kompetenssipohjainen
johtaminen pyrkii yhdistamaan yrityksen siséiset prosessit ulkoiseen toimintaymparistéon,
ja mahdollistamaan samanaikaisesti nykyisten kompetenssien tehokkaan hyédyntamisen ja
tulevaisuuden menestyksen edellyttdman uuden osaamisen luomisen. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 25-26) Kompetenssipohjaisen johtamisen koulukunta tutkii
osaamista strategisen johtamisen ja henkildstévoimavarojen johtamisen (HRM, Human
Resource Management) nakokulmista, jotka hahmottavat yrityksen strategiaa seka kilpailua
uudella tavalla ja jonka myota on syntynyt uusia nakokulmia siitd, miten henkiléston
kehittaminen kytketdan strategiaan (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 12). HRM:lla
tarkoitetaan organisaation ihmisjarjestelman hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittdmista

ja palkitsemista (Kauhanen 2010, 16).

1.4.2 Osaaminen

Tassa tutkielmassa osaamista kasitelladn englannin kielisten competence ja competency-
kasitteiden  nakdkulmasta. Osaaminen  on  kompetenssipohjaisen  johtamisen
tutkimusndkokulman mukaan tarkea kilpailutekija, strategisen kyvykkyyden perusta ja koko
yritystoiminnan ydin. Osaaminen ja sen jatkuva kehittyminen seka uusiutuminen on nostettu
useiden eri tutkijoiden toimesta yritysten tarkeimmaksi kilpailutekijaksi (esim. McMillan &
Schuler 1985; Normann 1985; Prahalad & Hamel 1990; Drucker 1993; Wickstrom &
Normann 1994; Ulrich 1997; Teece 1998; Kaplan & Norton 2001; Pettigrew et al. 2001).
(Lehtonen 2002; Viitala 2004).

Osaamista voidaan tarkastella organisaation tai yksilon nakokulmasta. Ensimmaisia
ponnisteluja organisaation osaamisen kasitteellistdmiseksi alkoi ilmaantua 1990-luvun
alkupuolella. Tutkijat ovat johdonmukaisesti viitanneet maaritelmissdan joihinkin keskeisiin
osaamisen osatekijoihin, kuten taidot, kyvykkyys, tieto, oppiminen, koordinointi, organisointi
ja ihmisten véliset suhteet. Useat erilaiset osaamisen maaritelmat ovat aiheuttaneet
sekaannusta, kun on yritetty ymmartaa organisaation osaamisen olennaista olemusta ja
kuinka organisaation osaaminen voidaan tunnistaa. Useat eri maaritelmat kayttavat usein
eri terminologiaa samankaltaisista kasitteista, viittaavat organisaation toimintojen eri tasoille

ja kuvaavat osaamista staattisena kasitteena, huomioimatta miten osaaminen rakentuu tai
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miten sité voidaan muuttaa organisaation sisalla. Organisaation toimintamallit, prosessit ja
rakenteet kehittyvat yksildiden osaamisen varassa ja yrityksen menestyksen perustana
oleva osaaminen on monimutkainen yksildiden osaamisten kombinaatio. (Sanchez 2004,
519; Lonnqvist et al. 2005)

Yksilon nakokulmasta osaaminen merkitsee perustaa tydssa menestymiselle. Myo6skin
yksilon osaamisesta puhuttaessa erilaisten kasitteiden kaytté on kirjavaa, ja yksilon
osaamisesta kaytetaan rinnakkain esimerkiksi kasitteita taidot, kyvykkyys, péatewyys,
ammattitaito tai kompetenssi. Osaamisen tarkastelu on haasteellisempaa yksilotasolla kuin
organisaatiotasolla, silla yksilétasolla organisaatiotason osaaminen on hienojakoisempaa ja
vaatii psykologisempaa tarkastelua. Esimerkiksi “johtamisosaaminen” pitaa sisallaan
yksilotasolla suuren joukon erilaisia valmiuksia. (Viitala 2004, 49-51; Lonnqvist et al. 2005,
33)

1.4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen voidaan nahda laajana kokonaisuutena, johon voidaan sisallyttaa
organisaation osaamista, organisaation oppimista (organizational learning) ja oppivaa
organisaatiota (learning organization) Kkasittelevat keskustelut (Viitala 2004, 12).
Organisaation oppiminen on prosessi, jossa organisaatio havaitsee virheensa ja tekee
korjaavia toimenpiteitd havaittuaan virheensa (Argyris & Schén 1996). Oppivassa
organisaatiossa tyontekijoilla on loistava kyky luoda, hankkia ja siirtaa tietoa sek& muuttaa
omaa kayttaytymistaan uuden tiedon ja uusien nakemysten mukaisesti (Garvin 1993, 80;
Garvin et al. 2008, 110). Termeja organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio kaytetaan
kirjallisuudessa usein toistensa synonyymeina, vaikka ndma kaksi termid voidaan mydskin
perustellusti esittdd kahtena eri kasitteend, silla toinen kasittelee prosesseja ja toinen
rakennetta (Wallace 2002, 215).

Osaamisen johtaminen on maaritelty Kkirjallisuudessa olevan osaamisen yllapitoa ja
lisdamista siten, etta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Joissakin maaritelmissa on

korostettu uuden osaamisen luomista ja jakamista inhimillisten prosessien nakokulmasta

16



(mm. Nonaka 1992; Coates 1999; Zack 1999). (Viitala 2004, 15) Osaamisen johtaminen
tarkoittaa kaikkia niitd toimintoja, joiden tavoitteena on organisaatiolle hyddyllisen
osaamisen hankkiminen, kehittdminen ja sailyttaminen. Lahtokohtana néille toiminnoille on
tieto tavoiteltavan osaamisen siséallostd. Tavoiteltava osaaminen perustuu organisaation
strategisiin tarpeisiin ja tyon edellyttaméén ammattitaitoon. (Viitala 2004, 49) Tuomen (1999,
21) mukaan osaamisen johtamisen kirjallisuudesta voi erottaa kolme erilaista nakokulmaa
osaamisen ja tiedon johtamiseen; 1) organisaation kyvykkyys (mitd johdetaan ja
tavoitellaan), 2) organisaation kehitys ja strategia (millaisia prosesseja johdetaan) seka 3)
organisaation informaatiojarjestelmat ja informaation prosessointi (milla valineilla

johdetaan).

Osaamisen johtamisessa yhdistyvat ihmisten tiedot ja taidot seka organisaation osaaminen
ja tavoitteet. HRM ja strateginen johtaminen liittyvat osaamisen johtamiseen. Osaamisen
johtamisen fokuksessa on osaamisen hallinta ja kehittdminen. Osaamisen johtamisen
keskeisia elementtejd ovat organisaation strategisen tason elementit, toiminnan ja
organisaatiorakenteen mukainen tyonjako sekéa osaamisen arviointi- ja kehittdmisprosessi.
Tarkedd osaamisen johtamisessa on tunnistaa yhteinen tulevaisuuteen maaritetty tahtotila,
joka toimii kiinnekohtana ja antaa suunnan osaamisen johtamiselle. (Hyrkas 2009, 64-73)

1.4.4 Muutos

Nykyaikana yritykset ovat lahes jatkuvasti jonkinlaisessa muutoksessa. Muutokseen
littyvdssd keskustelussa korostuvat nykyaan muutoksen lisdantynyt nopeus ja
epalineaarisuus. Organisaatiomuutoksia voi olla isoja tai pienid, nopeita tai hitaita, ja ne
voivat kohdistua esimerkiksi organisaation rakenteisiin, toimiston muuttoon, uusien
palvelutuotteiden kehittamiseen, organisaatiofuusioihin, tybtapojen  muutoksiin
tyOyhteisdissa tai muutoksiin  organisaatiokulttuurissa.  Teknologian  kehityksesta,
asiakastarpeiden vaihteluista markkinoilla, kansainvalistymisesta ja tiedonsaannin
helppoudesta johtuva organisaatioihin  heijastuva  muutosvauhti on vaikuttava.
Organisaation kehittyminen ja siirtyminen organisaation elinkaaren vaiheesta toiseen
aiheuttaa muutoksia my6s organisaation sisaisessa toiminnassa. Esimerkiksi organisaation

uudet tuotteet tai palvelut, yrityksen taloudellinen kriisi tai johdon vaihtuminen saattavat
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laukaista tarpeen muutokselle. (de Geus 1997, 56; Viitala 2004, 12; Stenvall & Virtanen
2007, 18; Ulrich 2007, 189; Garvin et al. 2008, 109; Peltonen 2008, 131; Juuti & Virtanen
2009, 16-31)

Seka voittajat ettd havigjat markkinoilla joutuvat yha useammin ennustamattomien
muutosten eteen. Naihin muutoksiin ei voi taysin valmistautua, eikd niita voi mydskaan
taysin hallita. Ensisijainen ero voittajien ja havigjien valilla ei olekaan muutosvauhdissa,
vaan siind miten ne kykenevat reagoimaan muutoksiin. Voittajat eivat yllaty
odottamattomista muutoksista, silla niille on kehittynyt kyky sopeutua ja reagoida muutoksiin
ja oppia niista. Havigjien aika kuluu yrittaessa hallita ja valvoa muutoksia sen sijaan, etta ne

reagoisivat muutoksiin nopeasti. (Ulrich 2007, 189)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pééluvusta. Tutkielman ensimméainen kappale johdattelee
lukijan aiheeseen. Johdannossa kerrotaan taustaa tutkielmalle ja tutkielman tavoite. Lisaksi
johdannossa esitellaan tutkielman teoreettinen viitekehys seka avataan lyhyesti tutkielman
keskeiset kasitteet kompetenssipohjainen johtaminen, osaaminen, osaamisen johtaminen
ja muutos. Kappaleet kaksi ja kolme taustoittavat laajemmin tutkielman keskeisia kasitteita
osaaminen, osaamisen johtaminen ja muutos teoreettisesta naktkulmasta. Kappaleissa
avataan osaamisen ja muutoksen kasitteet, perehdytddn aiemman tutkimuskirjallisuuden
avulla osaamisen johtamisen ja kehittamisen tyokaluihin ja toimenpiteisiin seké esitellaan
organisaation muutokseen liittyvia erilaisia muutostyyppeja, tarkastellaan ihmisten
johtamista muutostilanteissa seka pyritddn ymmartamaan muutoksen ja oppimisen
vuorovaikutussuhdetta keskendén. Kappaleet kaksi ja kolme muodostavat tutkielman

teoreettisen viitekehyksen.

Kolme viimeista kappaletta muodostavat tutkielman empiirisen osuuden. Kappaleessa nelja
kuvataan tutkimusmenetelmat, tutkimusaineisto, tutkimusaineiston hankintamenetelmat
seka kuinka aineisto analysoitiin. Lisaksi kappaleessa arvioidaan tutkielman luotettavuutta.
Kappaleessa viisi esitelldadn Iyhyesti tutkimuksen tapausyritys sekd& kerrotaan

tutkimustulokset. Viimeisessa kappaleessa vastataan tutkimuskysymyksiin, esitelladn
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tutkielman johtopaatokset,

pohditaan tulosten kaytannon hyddynnettavyytta seka

ehdotetaan jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen rakenne on havainnollistettu kuvassa 2.

1. Johdanto

2. Osaamisen
johtaminen

3. Muutokset
organisaatioissa

4. Empiirinen tutkimus

5. Tutkimustulokset

6. Johtopaatokset

Tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset,
tutkimusmenetelmat, teoreettinen viitekehys, keskeiset
kasitteet seka tutkimuksen rakenne

Organisaation ja yksilon osaaminen, kompetenssipohjainen
johtaminen, osaamisen kartoittaminen, mittaaminen,
yllapitdminen seka kehittdminen

Erilaiset muutostyypit, ihmisten johtaminen
muutosprosessissa, muutoksen sekad oppimisen valinen
vuorovaikutus

Tutkimusmenetelmat, aineiston hankintamenetelmat,
aineiston analysointi seka tutkimuksen luotettavuuden
arviointi

Lyhyt tapausorganisaation esittely ja tutkimustulosten
esittely

Tutkimustulosten analysointi ja tutkimuskysymyksiin
vastaaminen, johtopaatokset, tulosten kdytannon
hyodynnettavyys seka jatkotutkimusaiheet

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne
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2  OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tassa kappaleessa avataan osaamisen kasitettéd ja taustoja sekd kuvataan mitd osaaminen
tarkoittaa organisaation ja yksilon nakdkulmista tarkasteltuna. Liséksi kappaleessa
esitelladn osaamisen johtamisen ja kehittamisen erilaisia tyokaluja seka toimenpiteitd, kuten
osaamisen kartoittaminen, mittaaminen, yllapitdminen ja kehittdminen. Tassa kappaleessa

esitelladn my6s kompetenssipohjaisen johtamisen nakdkulma.

2.1 Osaaminen kasitteena

Osaaminen (engl. competence) on johdettu latinan kielisesta sanasta competentia, joka
tarkoittaa yhdenmukaisuutta. Siella missé tehtava ja siind tarvittava tieto kohtaavat, voidaan
puhua osaamisesta. Vain tiettyyn tehtavaan liittyvalla tietdmyksella on liiketoiminnallista
arvoa. Osaamiselle on siis ominaista seka tieto ettd tehtdvd. Kompetenssiperustaisen
nakokulman lahtokohtana on tieto ja yksilo. Tieto resurssina eroaa muista yrityksen
resursseista monin tavoin, silla sen olomuoto vaihtelee tilanteen mukaan; tieto voi olla
dynaamista, siitd voi olla vaikea saada otetta teoreettisessa mielessa ja se on olennainen
perusta osaamiselle. (Krogh & Roos 1995, 57-62; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,
22)

Davenport & Prusak (1998, 1-5) toteavat, etta tieto ei ole dataa eika informaatiota, mutta
tieto liittyy dataan ja informaatioon. Tieto kasitteena on helpompi ymmartaa naiden kolmen
eri termin avulla. Data on erillistd, objektiivista faktaa ja olennainen raaka-aine informaation
luomisessa. Informaatiota he kuvaavat viestind, joka on yleensd dokumentin, &anen tai
nahtavissd olevan kommunikaation muodossa. Informaation on tarkoitus muuttaa
vastaanottajan nakemystd jostain asiasta, vaikuttaa vastaanottajan arviointikykyyn ja
kaytokseen. Tieto on jotain laajempaa, syvempaa ja rikkaampaa kuin data tai informaatio.
Tietoon yhdistetaan kokemus, arvot, kontekstuaalinen informaatio ja asiantuntijan
nakokulma. Tieto sijaitsee ja sitd hyddynnetddn tiedon hyodyntdjien mielessa.
Organisaatioissa tieto on juurtunut dokumentteihin, rutiineihin, prosesseihin, kaytantoihin ja

normeihin.

Osaamisen merkitys vaihtelee riippuen tarkastelundkokulmasta.  Organisaation

nakokulmasta osaaminen on strategisen kyvykkyyden perusta, kun puolestaan yksilon
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nakokulmasta osaaminen on tytssd menestymisen perusta (Viitala 2004, 49). Yksilon
osaaminen ja organisaation kyvykkyys voidaan erotella taulukon 3 mukaisesti. Yksilon
tekninen osaaminen (1) edustaa yksilon toiminnallista osaamista, kuten tekninen osaaminen
markkinoinnissa tai taloudessa. Yksilon sosiaalinen osaaminen (2) tarkoittaa
johtamiskykyja, kuten esimerkiksi kykya asettaa suunta, kommunikoida visio ja motivoida
ihmisia. Organisaation tekninen osaaminen (3) koostuu organisaation teknisista
ydinosaamisista, esimerkiksi rahoitusyhtion ydinosaamista on riskien hallinta. Organisaation
sosiaalinen osaaminen (4) edustaa organisaation taustalla olevaa DNA:ta, kulttuuria ja
persoonallisuutta. (Ulrich 2014, 6)

Taulukko 3. Yksilon osaamisen ja organisaation kyvykkyyden erottelu (Ulrich 2014, 6)

Yksilo Organisaatio
1 3
Tekninen Yksilén toiminnallinen Organisaation
osaaminen ydinosaamiset
2 4
Sosiaalinen Yksilon Organisaation
johtamiskyvyt kyvykkyydet

Seuraavissa kappaleissa perehdytaan tarkemmin osaamiseen organisaation ja yksilon

nakokulmista.

2.1.1 Organisaation osaaminen

Organisaatioihin littyvdn osaamisen keskustelun voidaan sanoa alkaneen 1980-luvun
alussa. Keskustelu on haarautunut organisaation osaamisesta organisaation oppimisen,
oppivan organisaation, éalyllisen ja henkisen paaoman, ydinosaamisen, o0saamisen
johtamisen ja strategisen osaamisen teemoihin. Keskusteluiden taustalla olevat asiat eivat
sindnsa ole uusia, mutta tulkinnat ja maarittelyt, joiden avulla ilmi6éita on tehty nakyvaksi,
ovat uutta. Se, etta organisaation osaamiselle 10ytyy runsaasti erilaisia maaritelmia, kertoo
siitd, etta inhimillisen osaamisen merkitys organisaation menestykselle on korostunut.

Organisaation osaamisen merkityksen korostuminen voi johtua siitd, etta tehokkaiden
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teknologioiden, prosessien ja toimintamallien rinnalla osaaminen on voinut muodostua
pullonkaulaksi. (Viitala 2004, 9)

Sanchez et al. (1996, 8) maarittelevat organisaation osaamisen olevan kyky yllapitéda
yrityksen koordinoitujen voimavarojen hyddyntamista tavoilla, jotka helpottavat yritysta
saavuttamaan tavoitteensa. Hamel & Prahalad (1994) maarittelivat organisaation
ydinosaamisen (core competence) olevan yhdistelma kykyja ja teknologioita, jotka
mahdollistavat jonkin edun tarjoamisen asiakkaalle, ja jolla on vaikutusta useiden johtavien
tuotteiden tai palveluiden taustalla. Ydinosaaminen muodostuu monista yksittaisista
taidoista ja organisaatioyksikoistd kootusta oppimisesta. Ydinosaamista ei Siis
todennakdisesti 16ydy yksilo- tai pienryhmatasolla. Ydinosaaminen erottaa yrityksen
kilpailijoista ja sen avulla yrityksellda on edellytyksia paasta uusille tuotemarkkinoille eli sen
avulla voidaan Iluoda laaja valikoima uusia tuotteita tai palveluita. Organisaation
ydinosaaminen avaa laajat toimintamahdollisuudet ja antaa mahdollisuuden paasta
hyddyntamaan tulevaisuuden mahdollisuuksia. Osaamisen arvo muuttuu ajan kuluessa,
joten tdman paivan ydinosaaminen voi olla seuraavan vuosikymmenen perusosaamista.
Sydanmaanlakan (2007, 154) mukaan ydinosaaminen luo merkittavaa Kkilpailuetua
yritykselle ja lisdarvoa asiakkaalle. Durand (1997, 129) esittada, ettd organisaation
osaaminen on yrityksen varallisuuden, kyvykkyyksien, tietojen, taitojen ja teknologian liséaksi
naiden koordinoitua kayttva seka osaamiseen liittyy aina pyrkimys johonkin, toiminnan

organisoiminen tai tehokas prosessi seka tavoitteiden saavuttaminen.

Lehtonen (2002, 77) avaa vaitoskirjassaan termien organisaation osaaminen (competence)
ja organisaation kyvykkyydet (capabilities) valista suhdetta (Sanchez et al. 1996; Sanchez
& Heene 1997a): kyvykkyydet ovat makrotason toimintaosaamista, organisaation kyky
hyodyntaa  voimavarojaan.  Kyvykkyydet  koostuvat liiketoimintaprosesseista ja
toimintatavoista. Yrityksen kyvykkyys voi muodostua joukosta toisiinsa liittyvia taitoja, joita
kaytetaan eri tyovaiheissa. Organisaation osaaminen tarkoittaa organisaation kykya kayttaa
varallisuuttaan ja kyvykkyyksiaan koordinoidusti niin, ettd yrityksen tavoitteet voidaan
saavuttaa. Tama edellyttdd organisaation jasenten yhteisia uskomuksia siitd, miten
organisaation taitoja ja kyvykkyyksid voidaan kayttaa tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.
Kompetenssipohjaisen johtajuuden tutkimus on korvannut ydinosaamisen kasitteen

organisaation osaamisen kasitteelld, joten organisaation osaamista ja ydinosaamista

22



voidaan pitaa toistensa synonyymeina. (Lehtonen 2002, 78)

Kywykkyydet edustavat organisaation kykya kayttaa resursseja ja tehda asioita tavalla, jotka
johtavat tuloksiin. Ne muodostavat yrityksen identiteetin, vaikuttavat tapaan, jolla tyot
tehddan ja auttavat johtoa luomaan menestyvan organisaation. Kyvykkyys voi olla
esimerkiksi innovointikyky tai kyky tarjota laadukkaita asiakaskokemuksia. Kyvykkyydet ovat
organisaation taitoja, kykyja ja ammattitaitoa, eli sitd miten ihmiset ajattelevat ja mihin he
kykenevat. (Ulrich & Smallwood 2003,12) Kyvykkyydet liittyvéat organisaation visioon eli
yrityksen kasitykseen siitd, miksi se on olemassa ja mitd tehtdvaa se toteuttaa
tulevaisuudessa. Strategia tiivistdaa johdon nakemyksen toimintalogiikasta, jolla tehtavaa
toteutetaan ja pddmaarat saavutetaan. Vision ja strategian ohjaamina seka pitkalti myos
itseohjautuvasti, yrityksen kyvykkyydet kehittyvét riippumattomista tietdmysresursseista eli
organisaation omistamasta tai hallitsemasta tiedosta ja osaamisesta, kuten
tietdmyspaaoma, sosiaaliset suhteet ja yksildiden asiantuntijuus sek& tietdmysresurssien
hyodyntamiseen  liittyvista valmiuksista, kuten rakenteet, prosessit ja kulttuuri.
Y dinkyvykkyyksien kehittyminen on monitasoinen ja moniulotteinen prosessi. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 22)

Mooney (2007, 112) erottelee organisaation osaamisen ydinosaamiseen, muista erottuvaan
osaamiseen ja kilpailuetuun. Ydinosaaminen on yrityksen arvonluonnin kannalta olennainen
kyky. Erottuva osaaminen on asiakkaille nakyva kyvykkyys, joka on kilpailjoiden
kyvykkyyksia parempi seka vaikeasti jaljiteltavissa. Kilpailuetu on arvokas, silla se auttaa
yritysta suoriutumaan kilpailjoitaan paremmin. Kilpailuetu on kyky tai resurssi, jota

kilpailijoiden on mydskin vaikea jaljitella.

Organisaation osaaminen voidaan luokitella viiteen eri luokkaan seuraavasti: 1) kyky
kuvitella vaihtoehtoisia strategioita, 2) kyky kuvitella vaihtoehtoisia johtamisprosesseja, 3)
koordinointikyky resurssien tunnistamiseksi, konfiguroimiseksi ja kayttoon ottamiseksi, 4)
kyky hybtdyntaa resursseja vaihtoehtoisin tavoin ja 5) kyky soveltaa olemassa olevien

resurssien taitoja ja kyvykkyyksia. (Sanchez 2004, 523-527)
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2.1.2 Yksilon osaaminen

Osaaminen on osa yrityksen aineetonta paaomaa ja aineettomasta pddomasta kaytetaan
mya0s nimitysta alyllinen pddoma. Aineeton padoma voidaan jakaa inhimiliseen pddomaan,
suhdepddomaan ja rakennepddomaan. Inhimiliseen paaomaan kuuluvat organisaation
henkilostoon liittyvat asiat, esimerkiksi osaaminen, henkildominaisuudet, asenne, tieto ja
koulutus. Suhdepddomaan kuuluvat esimerkiksi suhteet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin.
Rakennepaaomaan sisaltyvat esimerkiksi arvot ja kulttuuri, ty6ilmapiiri, prosessit ja
jarjestelméat, dokumentoitu tieto sek& immateriaalioikeudet. Osaaminen voidaan jakaa
kuvan 5 mukaan neljadn osaamisalueeseen, jotka ovat 1) substanssiosaaminen, 2)
liketoimintaosaaminen, 3) organisaatio-osaaminen ja 4) sosiaaliset taidot.
Substanssiosaaminen on oman ammattialan osaamista ja yleensa henkild on erikoistunut
naihin taitoihin sekd koulutuksensa etta uravalintojensa kautta. Liiketoimintaosaaminen on
tarpeellista osaamista kaikille yrityksen toimijoille riippumatta erityisalasta eli kyseesséa on
kaikilta vaadittavat liketaloudelliset perustiedot eri aloilta, kuten esimerkiksi talous,
markkinointi, henkilostéjohtaminen ja tuotanto. Organisaatio-osaaminen tarkoittaa kyseisen
yrityksen liikeidean, strategian, historian tuotteiden tai palveluiden, rakenteen ja
jarjestelmien tuntemusta, seké& yrityksen ulkoisten ja sisaisten verkostojen tuntemusta.
Sosiaaliset taidot ovat nitd henkilbn  taitoja, joita tarvitaan erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa, kuten vuorovaikutustaidot, tunnedly, tilannetaju, ristiriitojen
ratkaisukyky, empatiakyky, keskustelutaito ja kokoustekniikka. (Lonnqvist et al. 2005, 30-
34)

* Oman ammattialan * Kaikilta vaadittavat * Organisaation * Yuorovaikutustaidot,
osaaminen perustiedot eri aloilta, liikeidean, strategian, tunnedly, tilannetaju,
* Opitaan koulutuksen ja kuten talous, historian, tuotteiden, ristiriitojen
uravalintojen kautta markkinointi, HR palveluiden, rakenteen ratkaisukyky,
ja jarjestelmien empatiakyky,
tuntemus keskustelutaito ja
] Organisaation kﬂkoustekniikka

ulkoisten ja sisdisten
verkostojen tuntemus

Kuva 5. Osaamisalueet (Lonngvist et al. 2005, 33-34)
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IC Partners (2004, 12) puolestaan jakaa osaamisen edelld  mainittujen
substanssiosaamisen, liketoimintaosaamisen  ja  organisaatio-osaamisen  lisaksi
tuotantoprosessiosaamiseen ja asiakas- ja partneriosaamiseen. Organisaatio-osaaminen
sisaltda edella mainittujen organisaatio-osaamisen ja sosiaalisten taitojen lisaksi esimerkiksi
esimiestaidot, tiimityoskentelytaidot, tiedon jakamisen, projektinhallinnan, organisaation ja
prosessien sekd palvelujen ja tuotteiden kehittamistaidot. Tuotantoprosessiosaaminen
tarkoittaa tuotantoprosessien hallintaa, materiaalien hankintaa, tuotantomenetelmien
kehittdmista ja logistikkaosaamista. Asiakas- ja partneriosaaminen koostuvat markkinointi-
ja myyntiosaamisesta, vuorovaikutustaidoista, asiakkaiden tuntemuksesta, partneriverkon

tuntemuksesta, neuvottelutaidoista, koulutus- ja konsultointiosaamisesta seka kielitaidosta.

Ulrich (1998) esittaa, etta alylinen p&&oma = osaaminen X sitoutuminen. Osaaminen
pelkastadn ei siis takaa alyllista paaomaa. Tyontekijat voivat olla osaavia, mutta eivat
sitoutuneita, tai vastaavasti tyontekijat voivat olla sitoutuneita, mutta osaamistaso voi olla
heikko. Kumpikaan yhdistelma ei ole hyva, silla alyllinen paddoma vaatii seka osaamista etta
sitoutumista. Koska alyllisen pddoman yhtdlé on ennemmin Kkertolaskun tulo Kkuin
yhteenlaskun summa osaamisesta ja sitoutumisesta, heikko taso kummassa tahansa
tekijassad vahentaa merkittavasti alyllistd paaomaa. Ulrich (2014, 2-4) laajentaa yhtalba
edelleen seuraavasti: lahjakkuus = osaaminen x sitoutuminen x panos. YKksilo ei ole valmis
panostamaan tyohonsa, ellei han tunne, etta hanen henkilékohtaiset tarpeensa kohtaavat

organisaation tarpeiden kanssa. Yksilon taytyy loytaa tyolleen merkitys.

Yksilon osaaminen pitaa sisalladn tiedot, taidot ja arvot, joita tarvitaan taman paivan ja
huomisen tyossa. Yksilon osaaminen voidaan maaritella oikeiksi taidoiksi, oikeassa
paikassa, oikeaan tyohon ja oikeaan aikaan. (Ulrich 2014, 2) Spencer ja Spencer (1993, 9-
12) ovat kuvanneet yksilon osaamista osaamisen jaavuorimallina, jossa jaavuoren nakyvan
osan muodostavat yksilon tiedot, taidot ja toiminta. Jaavuoren nakymaton osa koostuu
yksilon motiiveista, mindakuvasta seka yksildllisistd ominaisuuksista ja se muodostaa
perustan yksilon osaamiselle eli ndkyvalle toiminnalle. Naita pinnan alla olevia asioita on
vaikea mitata ja kehittad, mutta ne vaikuttavat eniten yksilon osaamiseen. Jaavuoren
nakyvan osan tietoja ja taitoja on helpompi opetella, mutta niiden tarkeys ei ole yhta

merkittava.
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Osaaminen voidaan jakaa eri tasoihin osaamisen jaavuorimallissa. Nama tasot on
havainnollistettu kuvassa 6. Ensimmaisen tason tiedot ja taidot liittyvat varsinaisen tyon
tekemiseen, ja niita tarvitaan, jotta kyseista tyoté pystyy kunnolla tekeméaén. Nama tiedot ja
taidot ovat osaamista, joka opitaan ammatillisessa koulutuksessa. Ammatillinen koulutus on
yleensa valttamatonta tehtavan suorittamiseksi ja usein kynnyskriteeri rekrytoitaessa uusia
henkiloita yritykseen. Jadvuoren toisen tason osaaminen liittyy sellaisin ammatillisiin
taitoihin kuin esimerkiksi sosiaaliset taidot, kommunikointitaidot, yleinen tekninen ja
ammatillinen osaaminen, organisaation ominaisuudet seka menettelytavat. Ensimmainen ja
toinen taso yhdessd muodostavat ammatilisen osaamisen. Kolmas taso muodostuu
arvoista ja standardeista seka yksilon, organisaation ja tiimin ammattietiikasta ja moraalista.
Neljas ja alin yksilon osaamisen taso muodostuu syvemmista henkilbkohtaisista
ominaisuuksista, kuten minakuva, motiivit ja asiat, joista yksild innostuu tydssaan, seka
ponnistukset, joita yksilo on valmis tekemaan tyonsa eteen. Tama osaamisen taso
maarittelee hyvin pitkalle, kuinka yksilo kayttaytyy tietyissa tydhonsa liittyvissa tilanteissa.
Tietojen ja taitojen tarkeys ei ole yhtd merkittava kuin alimpien tasojen osaamiset, silla
tietojen ja taitojen suhteen monet ovat samanarvoisia, kun tarkastellaan tydkokemusta,
tyotuloksia ja tutkinto- tai kurssitodistuksia. Tyontekijan ponnistuksilla, innostuksella,
motivaatiolla ja minakuvalla sen sijaan on suurempi merkitys, silla ndmé& ominaisuudet

tekevat tyontekijasta menestyvan. (Bergenhenegouwen et al.1996, 30-31; Viitala 2005, 116)

Oppimisen mahdollisuus Tarkeys

Tiedot ja Matala
taidot

Korkea

Y

Ndkyva osa
Ammatilliset taidot

Arvot, standardit, ammattietiikka ja moraali
Nakymaton
osa

Mindkuva, motiivit, innostuneisuus, vakuuttavuus v

Matala Korkea

Kuva 6. Yksilon osaamisen jaavuorimalli (mukaillen Bergenhenegouwen et al. 1996, 31)
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Cheetham & Chivers (1998) muodostivat ammatillisesta osaamisesta mallin (kuva 7), jonka
ytimessa on nelja ydinkomponenttia, jotka ovat tarkeita tyon tehokkaan suorittamisen
kannalta: 1) tiedollinen/kognitivinen osaaminen, 2) toiminnallinen osaaminen, 3)
henkilokohtainen /kayttaytymiseen liittyva osaaminen ja 4) arvot/eettinen osaaminen. Kukin
naista ydinkomponenteista koostuu useammasta osatekijasta ja naistd yhdessa koostuu

ammatillinen osaaminen.

Meta-osaamiset
esim. kommunikaatiotaidot, luovuus, ongelmanratkaisu, oppiminen/itsens3 kehittdminen, mentaalinen kyvykkyys, analysointikywyt,
reflektiotaidot

I
| ]

Tiedollinen/kognitiivinen Toiminnallinen osaaminen Henkilékohtainen/ n Arvot/eettinen osaaminen
osaaminen . Ammattispesifinen ka\rtta;.ftymlseen liittywa «  Henkilskohtainen
+  Ammattiin liittyva osaaminen esaaminen aspekti

opittu tieto -« Prosessif n +  Sosiaalinen/ + Ammatillinen aspekti
+ Hiljainen tieto organisatorinen U ammatillinen
+  Rutiineihin liittyva tieto n osaaminen osaaminen
+ Tilannesidonnainen U +  Mentaalinen + Sisddnrakennettu

tieto osaaminen ammatillisuus
+ Tiedon soveltaminen * Fyysinen osaaminen

T~

Ammatillinen osaaminen

Kuva 7. Ammatillisen osaamisen malli (Cheetham & Chivers 1998, 275)

Tiedollinen/kognitiivinen osaaminen koostuu ammattiin liittyvasta opitusta tiedosta,
hiljaisesta tiedosta, rutiineihin littyvasta miten-, mita-, kuka-, ja milloin-tiedosta,
tilannesidonnaisesta esimerkiksi organisaatioon tai asiakkaaseen liittyvasta tiedosta seka
tiedon soveltamisesta. Toiminnallinen osaaminen muodostuu ammattispesifisesta
osaamisesta (tehtavat), prosessi/organisatorisesta osaamisesta (suunnittelu, valvonta,
implementointi, delegointi, arviointi, itsensa johtaminen ja ajan hallinta), mentaalisesta
osaamisesta (luku- ja kirjoitustaito, laskutaito, I1T-taidot) ja fyysisestda osaamisesta (silméan ja
kaden koordinaatio, napparyys). Henkilokohtainen/kayttaytymiseen liittyvd osaaminen
koostuu sosiaalisesta/ammatillisesta osaamisesta (itseluottamus, sinnikkyys, nopea
reagointikyky, tunteiden ja stressin hallinta, kuuntelutaidot, tehtavakeskeisyys,
ihmissuhdetaidot, empatiakyky) ja sisddnrakennetusta ammatillisuudesta (kollegiaalisuus ja

ammatillinen kayttaytyminen). Arvot/eettinen osaaminen sisaltda henkilokohtaisen aspektin
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(lakien, moraalisten saant6jen noudattaminen tai toisten vakaumuksen, kuten uskonnon
kunnioittaminen ja herkkyys huomioida toisten tarpeet) ja ammatilisen aspektin (asenne,
ammatillisten velvoitteiden noudattaminen, itsekontrolli, herkkyys huomioida ymparisto,
asiakaskeskeisyys, eettisyys, omien rajojen tunnistaminen, velvollisuus pysya aikatauluissa

ja auttaa uusia tyontekijoitd). (Cheetham & Chivers 1998)

Naitd kaikkia osaamisia  yhdistavat erilaiset metatason osaamiset, kuten
kommunikaatiotaidot, luovuus, ongelmanratkaisu, oppiminen/itsensa kehittdminen,

mentaalinen kyvykkyys, analysointikyvyt ja reflektiotaidot (Cheetham & Chivers 1998).

Deist & Winterton (2005, 39-40) kuvaavat osaamisen holistisena mallina (kuva 8), jossa
metatason osaaminen yhdistdd kognitiiviset taidot, sosiaaliset taidot ja toiminnallisen
osaamisen. Kognitiiviset taidot, toiminnallinen osaaminen ja sosiaaliset taidot ovat
yhdenmukaisia tietojen, taitojen ja asenteen kanssa — tietoa saadaan kognitiivisilla taidoilla,
taitoja toiminnallisella osaamisella ja asenne littyy sosiaalisiin taitoihin. Metatason
osaaminen eroaa kolmesta edella mainitusta, silla se helpottaa muiden osaamisten

hankkimista.

Kognitiiviset taidot

Metatason
osaaminen

Toiminnallinen Sosiaaliset
osaaminen taidot

Kuva 8. Osaamisen holistinen malli (Deist & Winterton 2005, 40)

Kauhasen (2010, 146-148) mukaan yksilon patevyys eli kompetenssi tarkoittaa hyvin monia
eri asioita ja han kuvaakin yksilon patevyytta kadella, silla kasi ja kaden taidot ovat olleet

aikoinaan tyontekijan tarkein tyovéline ja osaamisen osoittaja (kuva 9). Kdmmen kuvaa
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ihmisen omaa henkista ja fyysistd energiaa seka niin sanottuja henkilokohtaisia taitoja.

Sormet kuvaavat kompetenssin eri osia.

Kokemus
Ihmissuhdeverkot

Taidot

Arvot ja asenteet

Tiedot

otivaatio,
energia

Henkil6kohtaise

Kuva 9. Yksilon patevyys (Kauhanen 2010, 147)

Tiedot ja taidot kasittavat ammattitaidot, seka yleiset ja sosiaaliset taidot. Yleisen
ammattitaidon  lisaksi  kielitaidolla  ja  tietoteknikan  seka tietojarjestelmien
hyddyntamistaidoilla on suuri merkitys, kuten mydskin yhteisty6taidoilla seka sosiaalisella
joustavuudella. Tietoihin siséltyy tosiasiat, menetelmét, mallit ja teoriat. Kokemuksella on
keskeinen osa kokonaisosaamisessa, silld se auttaa ymmartamaan uutta tietoa ja oppimaan
nopeammin uutta. Kuitenkaan pitké tyokokemus sinallaan ei ole endé tana paivana meriitti,
vaan kokemusta tulee osata hytdyntaa uuden oppimisessa ja tiedon jakamisessa. Yksilon

asiantuntemus muodostuu tiedoista, taidoista, ja kokemuksesta. (Kauhanen 2010, 146-148)

Ty6 vaatii asioiden osaamisen liséksi kykya selviytya erilaisista vastaan tulevista tilanteista,
joissa voi olla ratkaisevaa kuinka helposti ja nopeasti yksilo saa kayttoonsa uutta tarvittavaa
tietoa, tai miten yksild6 kykenee solmimaan ja yllapitamaan ihmissuhteita organisaatiossa.
Ihmissuhdeverkko mahdollistaa laajasti tietojen ja kokemusten vaihtamisen ja sitd kautta
uusien asioiden nopean oppimisen. Mydskin arvot ja asenteet ovat kiinted osa ihmisen
osaamista. Arvot muodostavat pohjan ihmisen maailmankatsomukselle. Asenteet kertovat
sopeutuuko ihminen jatkuvaan muutokseen ja onko han itse valmis panostamaan oman
osaamisensa Yllapitdamiseen. Myodskin vastuuntuntoinen asenne seka omista ettd koko

tyOyhteison asioista on tarkeda. Nykyddn asenteet ovat hyvin tarkeitd kriteereita
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rekrytoinnissa. Organisaatiot hakevat tyontekijoita, joiden arvot sopivat yhteen tehtavan ja
organisaation kanssa. Monet organisaatiot ovatkin todenneet, ettd on tarkeampaa palkata
sopivan asenteen omaavia tyontekijoita kuin taydellisia tehtavan sisallon osaajia.
(Kauhanen 2010, 146-148)

Ammatilisen osaamisen kehittdminen on helpompaa kuin henkilon asenteiden
muuttaminen. Motivaatio muodostuu pitkalti henkilon arvomaailman ja elamankaaren
vaiheen pohjalle, mutta mydskin tyon sindllaan ja organisaation kayttamat motivointikeinot
vaikuttavat henkilon motivoitumiseen. Motivaatioon vaikuttavat my6s henkilon fyysinen ja
psyykkinen energia, ja toisaalta motivaatio vaikuttaa psyykkisen energian kayttamiseen.
Henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi luovuus, kielellinen ilmaisutaito,
esiintymistaito, kehonkielen osaaminen ja ulkoinen olemus. Nama kaikki edella mainitut

tekijat yhdessa muodostavat yksilon patevyyden. (Kauhanen 2010, 146-148)

2.2 Kompetenssipohjainen johtaminen

Kompetenssipohjaisen johtamisen nakdkulmasta osaaminen ei ole pelkéastaan tarkea
kilpailutekija, vaan koko yritystoiminnan ydin. Kompetenssipohjaisen johtamisen keskeisia
kasitteita ovat organisaation osaaminen, kyvykkyys ja taidot, sekd osaamisen johtamiseen
littyvat osaamisen yllapito, hyodyntdminen ja rakentaminen. Kompetenssipohjaisen
johtamisen tutkimus on saanut alkunsa Hamel & Prahaladin artikkeleista (1989-93), jotka
kasittelivat ydinosaamista. (Sanchez & Heene 1997a, 1; Lehtonen 2002, 19) Ydinosaamista
kasiteltin kappaleessa 2.1.1, jossa esiteltin Hamel & Prahaladin (1994, 217-222)
ydinosaamisen maaritelma: yhdistelma kykyja ja teknologioita, jotka mahdollistavat jonkin
edun tarjoamisen asiakkaalle, ja joilla on vaikutusta useiden johtavien tuotteiden tai
palveluiden taustalla. Organisaation ydinosaaminen avaa laajat toimintamahdollisuudet ja

antaa mahdollisuuden paasta hydodyntdmaan tulevaisuuden mahdollisuuksia.

Sanchez, Heene & Thomas ovat maéaaritelleet vuonna 1996 kompetenssipohjaisen
johtamisen  kasitteiston (Lehtonen 2002, 20). Kompetenssipohjaisen johtamisen
tutkimuksen tavoitteena on kehittda uusi strategisen johtamisen teoria, jonka keskeinen
kasite on organisaation osaaminen (Sanchez & Heene 1997a, 2). Hamel & Heene 1994 ja
Sanchez et al. 1997 ovat pyrkineet kehittdmaan ydinosaamisen kasitteeseen liittyvia ideoita

seuraavasti (Lehtonen 2002, 20):
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. keskitytddn prosesseihin, jotka vaikuttavat osaamisen kehittymiseen ja
hyddyntamiseen muuttuvassa kilpailuymparistossa sen sijaan, ettd keskityttaisiin
jonkun tietyn osaamisen tai tietdAmyksen tuovaan kilpailuetuun

. strategiatutkimus  pyritadn tietoisesti yhdistamaan oppivan organisaation
tutkimukseen

. strategiatutkimuksen kahtiajaon (toimialan rakenne vs. yrityksen voimavarat)
ongelmaan pyritaan ldytamaan ratkaisu uudenlaisen synteesin kautta

« uuden teorian awvulla halutaan osoittaa suuntaa sellaisen organisaation ja
toimintamallien rakentamiselle, jotka auttavat hajanaisten osaamisresurssien

systemaattisessa hyddyntdmisessa.

Perinteinen strategisen johtamisen teoria tarjoaa lukuisia erilaisia malleja, joiden avulla voi
analysoida organisaatiota joko sen sisédisesta tai ulkoisesta nakokulmasta, mutta se ei
tarjoaa yhtakaan viitekehystd, jossa yhdistyisi lukuisat sisdiset ja ulkoiset tekijat, joita
strategisessa johtamisessa vaistamatta joudutaan kohtaamaan ja jollain tavalla
yhdistamaan. Kompetenssipohjaisen johtamisen lahtékohtana on se, ettd organisaation
kyvykkyys vaatii tehokasta sisdisen organisaation ja ulkoisen kilpailudynamiikan

integraatiota. (Sanchez & Heene 1997b)

Sanchez et al. (1996, 8) maarittelevat osaamisen seuraavasti: Osaaminen on kyky yllapitaa
yrityksen koordinoitujen voimavarojen hyddyntamista tavoilla, jotka helpottavat yritysta
saavuttamaan tavoitteensa. Tama maaritelma pitaa sisalladn osaamispohjaisen johtamisen
teorian nelja kulmakivea, jotka pyrkivat tunnistamaan organisaation o0saamisen
dynaamisen, systeemisen, kognitivisen ja holistisen luonteen. Nama neljd kulmakivea

tuovat myos esille nelja erilaista tapaa johtaa osaamista.

Ensimmaiseksi, osaamiseen tulee siséltyd kyky vastata organisaation ulkoisen ympariston
ja siséisten prosessien dynaamiseen luonteeseen. Tama viittaa maaritelmén vaatimukseen
yllapitokyvystéa. Jotta yrityksen liiketoiminta on kestavalla pohjalla, osaamisen tulee vastata
ulkoisesta ymparistosta tuleviin tarpeisiin. Tama mahdollistaa organisaation kyvyn luoda
lisdarvoa asiakkaalle muuttuvilla markkinoilla. Tarkasteltaessa asiaa yrityksen sisaisesta
nakokulmasta yrityksen taytyy kiinnittd&d jatkuvasti huomiota organisaatiolle lisdarvoa

tuottavien prosessien yllapitamiseen ja parantamiseen. Jos nain ei toimita, organisaatio
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luisuu kaaoksen tilaan kadottaen asteittain organisaation fokuksen ja pikkuhiljaa heikentden

organisaation suorituskykya. (Sanchez 2004, 521)

Toiseksi, osaamiseen tulee sisaltyd kyky hallita organisaation systeemistd luonnetta ja
organisaation vuorovaikutusta muiden organisaatioiden kanssa. Maaritelman vaatimus
voimavarojen koordinoimisesta viittaa tahan. Ensisijaisesti organisaatiolla tulee olla kyky
koordinoida omaa yritysspesifistd osaamistaan. Lisaksi organisaation tulee kyetéa
koordinoimaan organisaation rajojen ulkopuolella olevaa osaamista, jotka liittyvat muun
muassa tavarantoimittajiin, jakelijoihin, konsultteihin, rahoituslaitoksiin seké& asiakkaisiin.
(Sanchez 2004, 521)

Kolmanneksi, osaamiseen tulee sisadltya kyky hallinnoida organisaation kognitiivisia
prosesseja. Maaritelman vaatimus voimavarojen hyddyntamisesta viittaa tahan;
organisaation voimavarojen osoittaminen tarkoin maariteltyihin arvoa tuottaviin toimintoihin.
Organisaation tulee varmistaa, ettd sen toiminnot ovat tehokkaita ja valita strategia, joka
mahdollistaa lisdarvon tuottamisen markkinoilla toimimalla tehokkaasti. (Sanchez 2004,
521)

Neljanneksi, osaamiseen tulee sisaltya kyky johtaa organisaation holistista luonnetta
avoimena  systeemind. Tama viittaa maaritelman vaatimukseen tavoitteiden
saavuttamisesta seka yksildiden ja instituution monimuotoisista mielenkiinnon kohteista.
(Sanchez 2004, 521)

2.3 Osaamisen hallinta

Samoin kuin osaamisen tutkimuksen kasitteistd, niin myds osaamisen johtamisen
tutkimuksen kasitteistd on sekavaa, silla samoja asioita on nimetty eri teksteissa eri
kasitteilla ja samalla k&sitteelld on saatettu tarkoittaa eri asioita. Osaamisen johtamisen
kasite on siis suhteellisen vakiintumaton ja moniulotteinen. Kansainvalisessa
kirjallisuudessa kaytetdan paadasiassa knowledge management (KM) — termid, kun
puhutaan osaamisen johtamisesta. Knowledge management on k&antynyt suomeksi
osaamisen tai tietamyksen johtamiseksi, tiedon johtamiseksi tai tietojohtamiseksi.
Knowledge management voi viitata siis seka tietoon etta osaamiseen, eika kansainvalinen

tutkimuskirjallisuus erota valttdmatta tietojohtamista ja osaamista toisistaan. (Viitala 2005,
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32; Hyrkds 2009, 16) Oman haasteensa kasitteisiin tuo siis se, miten ne on kaannetty
englannista suomeksi. Toinen haaste kasitteiden maarittelyssa juontuu siitd, etta useat eri
tieteenalat ovat vaikuttaneet tietojohtamisen tieteenalaan seka teoriassa etta kaytannossa,
ja tasta johtuen tietojohtamiselle 16ytyy koko joukko erilaisia maaritelmia. Yhteista kaikille
tietojohtamisen maaritelmille on se, ettd tietojohtaminen tarjoaa viitekehyksen, joka
rakentuu aiempien kokemusten pohjalle ja luo uusia mekanismeja tiedon jakamiseen ja
luomiseen. (Kakabadse et al. 2003, 79) Sydanmaanlakan (2007, 19) mukaan osaamisen
johtaminen tarkoittaa, etta organisaation vision, strategian ja tavoitteiden pohjalta
maaritelladn organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen, sek& miten naita
osaamisia kehitetddn systemaattisesti. Osaamisen tulee olla linjassa yrityksen strategian
kanssa (Ulrich 1998, 17).

Osaamisen elinkaari koostuu neljasta suuremmasta osa-alueesta; osaamisen kartoitus,
arviointi, kehittdminen ja seuranta. Jokaisella osa-alueella pyritdan jatkuvaan osaamisen
kehittamiseen sek& yksilo- ettd organisaatiotasolla. Osaamiskartoituksen avulla
organisaatio saa kuvan tarvittavista osaamisista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarvittavat
osaamiset maaraytyvat liiketoimintasuunnitelman ja tyotehtavien vaatimusten mukaisesti.
Osaamisen arviointi tarkoittaa osaamisen sen hetken tilanteen arviointia ja tarvittavien
osaamistasojen maarittelya. Osaamisen kehittaminen on osaamisen lisdamiseen liittyvien
toimenpiteiden aikatauluttamista perustuen osaamisen arvioinnin pohjalta tiedossa oleviin
osaamiskuiluihin. Seuranta on jatkuvaa osaamisen kehittamisen toimenpiteiden tulosten
arviointia. (Draganidis & Mentzas 2006, 54)

Osaamisen hallinta kaytdnnossd tapahtuu organisaation eri tasojen valisena
vuorovaikutusprosessina. Tata vuorovaikutusprosessia on havainnollistettu kuvassa 10.
Kun yritystasolla on maaritelty visioon, strategiaan ja tavoitteisiin linkatut ydinosaamiset,
ndméa jakaantuvat osaamisalueisiin ja edelleen konkreettisiin osaamisiin yksikkdtasolla.
Osaamisten systemaattinen maarittely tehdaan ylhaalta alas-periaatteen jalkeen alhaalta
ylos-periaatteella, eli katsotaan mitd osaamista on yksilétasolla seka miten se kumuloituu
tiimi- ja osastotasolla ja edelleen yksikko- ja organisaatiotasolla. Taman prosessin myota
voidaan loytdd uuttaa ydinosaamista ja toisaalta voidaan huomata, ettd joidenkin
ydinosaamisten sisaltd on voinut muuttua olennaisesti tai jotain ydinosaamista on voinut
poistua. Muutaman kierroksen jalkeen ydinosaamiset kirkastuvat ja niiden merkitys korostuu

koko organisaation osaamisen kehittamisessa kaikilla eritasoilla. Konkreettinen osaamisten
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maarittely tapahtuu osastotasolla ja jokaisella osastolla tulee olla jotain konkreettista
osaamista, joka luo lisdarvoa koko organisaatiolle. Osaamisten luokittelu ilman mitaan
pohjaa tai mallia voi olla hapuilevaa ja vieda aikaa, mutta useimmiten lopputulos on parempi,
kuin kayttamalla valmista pohjaa. Osastopéaallikon tehtavanda on oman osaston osaamisen
yllapitaminen ja jatkuva kehittdminen linjassa strategian ja vision kanssa. Hanen tehtava on
myds varmistaa, ettd osaamisen kehityssuunnitelmat siirtyvat suunnittelu- ja
kehityskeskustelun kautta yksildiden henkilokohtaisiin  kehityssuunnitelmiin.  Osasto
maarittelee kriittiset osaamiset ja konkreettiset kehityssuunnitelmat osaamiskuilujen
perusteella. Osaston kehityssuunnitelmat ohjaavat kehityskeskustelun yhteydessa tehtavaa
yksilon henkilokohtaista kehityssuunnitelmaa. On tarkead, ettd osaamisen johtaminen on
useasti toistuva prosessi. (Sydanmaanlakka 2007, 154-161; Viitala 2005, 120)

YRITYS ::> YDINOSAAMISALUEET

i

DIVISIOONA OSAAMISALUEET
YKSIKKO OSAAMISET

I

OSASTO (OSAAMISKESKUS)

Kriittiset osaamiset = "kuilut” = kehityssuunnitelmat = suorituksen johtaminen

\I/ (suunnittelu- ja
koulutusohjelmat kehityskeskustelut)

Kuva 10. Osaamisen hallinta kaytanndssa (Sydanmaanlakka 2007, 157)

Seuraavissa kappaleissa kerrotaan miten osaamista voidaan kartoittaa ja mitata, seka
minkdlaisia osaamisen yllapidon ja kehittamisen menetelmia yritys voi hyddyntaa

hallitessaan osaamistaan.
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2.3.1 Osaamisen kartoittaminen ja mittaaminen

Osaamisen kartoittaminen tarjoaa tilannekuvan yrityksessa kaytéssa olevista tiedoista ja
taidoista seka siitd, missé ne sijaitsevat. Kartoituksen pohjalta luotu osaamismatriisi tarjoaa
myds pohjan uuden osaamisen luomiselle ja kehittamiselle seka olemassa olevan
osaamisen Yyllapitamiselle.  Osaamisen arviointi mahdollistaa osaamisen tehokkaan
hyddyntamisen seka toimii myds henkilon oppimismotivaation virittdjana. (Krogh & Roos
1995, 66; Viitala 2005, 153) Organisaation nakokulmasta osaamisen kartoitus on
olennainen muun muassa henkiloston  kehittdmiseksi, rekrytoinnin,  tydkierron,
kasvupolkuien ja  vuosilomien sekd muiden sijaisuuksien  suunnittelemiseksi,
tyokuormituksen jakamiseksi seka palkitsemisen perustaksi. Organisaation koon kasvaessa
todennakdisyys sille kasvaa, etta organisaation eri puolilla ei tiedet&, millaista osaamista
yrityksesséa on olemassa. Jos ei tiedeta tarkasti, minkalaista osaamista on kaytettavissa ja
missd, ei osaamista voida kunnolla hyddyntada, eikd myosk&an tiedetd, mitd osaamista
tarvitaan lisdd. Yksilon ndkokulmasta osaamiskartoitus on hyodyllinen esimerkiksi siksi, etta
se antaa selkedn kasityksen omasta seka tiimin tyonkuvasta ja osaamisesta. Se auttaa
oppimishaasteiden ja kehittymisen suunnittelussa ja seuraamisessa seka sen avulla

voidaan antaa kannustavaa palautetta. (Kauhanen 2010, 149; Viitala 2005, 153)

Osaamiskartoituksessa selvitetddn mik& on henkiloston osaamistaso verrattuna
ammatilliseen tavoiteprofiilin. Tarvittavien osaamisten maarittely lahtee liikkeelle yrityksen
mission, vision ja strategian edellyttamistd = osaamisista, joista  johdetaan
yksikkd/ryhmatasoiset osaamiset seka edelleen yksilokohtaiset osaamiset ja kehitysalueet.
Yksilotasolla osaamistason arviointi suhteessa tuleviin osaamistarpeisiin tapahtuu yleensa
kehityskeskusteluissa, jonka pohjalta Iluodaan ja aikataulutetaan osaamisen
kehittdmissuunnitelmat seka seurataan osaamisen kehittymista kehittdmissuunnitelmaan
peilaten. (Viitala 2005, 154-155)

Osaamiskartoituksen tulisi listata tyon kannalta oleelliset tyttehtavat ja osaamisalueet seka
maaritella arviointikriteerit eri osaamistasoille. Osaamistasojen skaala on yleensa 1-5.
Osaamista voidaan arvioida monin eri tavoin, esimerkiksi itsearvioinnilla, esimiehen
arvioinnilla, 360° arvioinnilla, sisdisten tai ulkoisen asiakkaiden arvioinnilla seka alaisten
arvioinnilla. Osaamistasojen arvioinnissa keskeisena lahtokohtana on osaamista koskeva

taso-olettamus, jonka mukaan osaaminen kertyy kumulatiivisesti edeten véahitellen matalalta
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korkeammalle tasolle. Usein osaamistasojen kuvaamiseen kaytetdén verbaalisia kuvauksia,
etenkin jos kuvauksen kohteena on laaja ammattitaitoalue. Luokitteluja voidaan

verbaalisesti kuvata muun muassa seuraavasti:

. tyydyttava — hyva — kiitettava / aloitteleva, hyva, kiitettava

. harjaantuva, osaava, erittain hyvin hallitseva

. tietdd — ymmartdd - pystyy soveltamaan - pystyy analysoimaan - pystyy
yhdistamaan — pystyy arvioimaan — pystyy kyseenalaistamaan

. eitieda asiasta — tietdd asiasta — osaa asian — hallitsee asian — on spesialisti ko.

tehtavassa

Numeraalinen tai kirjaimella nimetty tasoluokittelu on vaarallinen motivaation kannalta.
Numeroiden tai kirjainten sisalto tulisikin kuvata selvasti ja antaa konkreettisia esimerkkeja
siten, ettd pystytddn hahmottamaan selvasti, miten tason ilmaisema osaaminen nakyy
kaytanndssa tai mitd toiminnasta viela puuttuu. (Kauhanen 2010, 150; Viitala 2005, 156-
157)

Yksilon henkilokohtaisista tiedoista ja taidoista tytssé on useimmiten hy6tya vain, jos hanen
asenteensa on myonteinen. Tastd johtuen yksilbosaamisen arvioinnin tulisi kattaa seka
tiedot, taidot, ettd asenteen. Se kuinka yksilon osaaminen liittyy ryhman osaamiseen, vaatii
omat mekanisminsa, joiden toimivuutta olisi myds arvioitava. Talléin arvioidaan sosiaalisia
prosesseja, kuten yksilon kykya toimia yksin ja ryhmassa, ryhmén jasenena seka johtajana.
Ryhman toiminnassa arvioidaan kykya yhteiseen reflektioon, yhteisty6hon seka osaamisen

jakamiseen ja tuottamiseen yhdessa. (Viitala 2005, 160)

Osaamista voidaan arvioida yritys-, osasto- tai yksilétasolla (Ulrich 1998, 16). Osaamisen
arviointia tarvitaan, silla vahvistamista vaativat osaamisalueet on paikannettava, jotta johto
osaa kohdistaa niihin voimavaroja. Kompetenssikartoitusten avulla selvitetdan henkiloston
ja yksildiden kehittymistarpeet, jotta osaaminen vastaisi ammatillista tavoiteprofiilia.
Tarvittavien kompetenssien maarittely alkaa yrityksen vision ja strategian edellyttamista
osaamisista ja paattyy yksilbosaamisten kehittAmissuunnitelmiin. Esimiehet tutkivat
alaistensa kanssa yhdessa yksikkonsa tulevaisuuden tavoitteiden vaatimaa osaamista ja
dokumentoivat sen mahdollisimman tarkkaan, myos yksilotasolla. Taman jalkeen arvioidaan

tyontekijoiden osaamistaso peilaten tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Naistd saadaan seka
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yksilotason ettd koko yksikbn osaamisen kehittamistarve. Osaamisen tasmallinen
mittaaminen on mahdotonta, mutta osaamista kannattaa silti mitata, kuitenkin tietoisena sen
ongelmista sen sijaan, ettd osaamista ei mitata ollenkaan sen haasteiden takia. (Viitala,
2005, 153-155)

2.3.2 Osaamisen yllapitdaminen ja kehittaminen

Jatkuvasti koveneva yritysten valinen kilpailu haastaa organisaatiota suuntaamaan
katseensa pitkalle tulevaisuuteen ja olemaan koko ajan askeleen edella kilpailijoitaan.
Markkinoilla voi tapahtua nopeitakin muutoksia ja yrityksella tulee olla valmius reagoitua
niihin pikaisesti. Jotta yritys voi saavuttaa kérkiaseman ydinosaamisessa, se edellyttda
paljon riskinottoa, investointeja ja aikaa liketoimintayksikoltd. Ydinosaamisen
varmistaminen on elintarke&d, silla ydinosaamisen avulla parannetaan yrityksen tuotteiden
ja palvelujen Kilpailukykya. Mikali yritys ei parjdd osaamisellaan Kkilpailijoille, silla voi olla
merkittédva vaikutus yrityksen kasvupotentiaaliin ja kykyyn erilaistua kilpailijoista. Taman
vuoksi yrityksen ylimman johdon on varmistettava, ettd ydinosaamisen yllapitamiseen ja
kehittdmiseen kaytetaan tarvittavat resurssit ja investoinnit. (Hamel & Prahalad 1994, 221-
222)

Osaamisen kehittdmisen toimenpiteet ja tyovalineet liittyvat henkilbkohtaisen osaamisen
kehittamiseen  (kouluttautuminen, tuloskeskustelut ja mentorointi) ja johtamisen
kehittdmiseen (johtamistyon kehittaminen, muutosten hallinnan kehittaminen ja yhteistyon
kehittdminen). Osaamisen kehittdmismenetelmid ja tyodkaluja ovat muun muassa
tasapainotettu tulosmittari (BSC, Balanced Scorecard), osaamiskartoitus,
ydinosaamisalueiden maarittely, kehityskeskustelut, 360° arvioinnit, henkildkohtaiset
kehityssuunnitelmat, tyonkuvat, persoonallisuusprofiilit, koulutussuunnitelmat,
tyotyytyvaisyys- ja ilmapiiritutkimukset sekd perehdyttamisohjelmat. (Hyrkas 2009, 82; IC
Partners 2004, 7)

Organisaatio voi yllapitdd ja kehittdd osaamistaan joko kehittamalla henkildkunnan
osaamista tai rekrytoimalla uutta osaamista. Jokaisella organisaatiossa tulee olla
henkilokohtainen kehityssuunnitelma, jossa yhdistyvéat organisaation ja yksilon tavoitteet.
Kehityssuunnitelma kattaa sek& nykyisen tybn osaamistarpeet, etta valmistautumisen

tuleviin, tiedossa oleviin osaamistarpeisiin. Kehityssuunnitelman tulee kattaa aiemmin
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esitellyn osaamisen jadvuorimallin ylimpien ammatillisen osaamisen tasojen lisaksi myods
alempien tasojen osaamisen liittyen yksilon henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin. (Kauhanen
2010, 153)

Osaamisen yllapitamisellda yritys sopeutuu jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon.
Sanchez et al. (1996) maarittelevat osaamisen yllapidon organisaation ja sen kyvykkyyksien
jatkuvaksi  sopeuttamiseksi ja paivittdmiseksi muuttuvassa  toimintaymparistossa.
Osaamisen yllapitaminen on siis toiminnan tason varmistamista, ja valttamaténta
organisaation kilpailuaseman sailyttamiseksi (Lehtonen 2002, 80). Organisaation osaamista
voidaan lisata neljan askeleen mallilla: 1) asettamalla vaatimustaso, 2) arvioimalla yksil6ita
ja organisaatiota, 3) investoimalla osaamisen kehittdmiseen ja 4) seuraamalla osaamista.
Ensimmainen viittaa siihen, ettd keskitytdan asiakkaiden tulevaisuuden odotuksiin ja
tehdaan niista henkilostolle taman paivan vaatimuksia ennemmin kuin keskitytaan siihen,
mik& on toiminut historiassa vertaamalla hyvin ja heikommin suoriutuneita tyontekijoita.
Yksildiden ja organisaation arvioiminen tarkoittaa esimerkiksi 360° arviointeja
asiakasrajapinnassa  tyoskenteleville  tyontekijdille. Osaamisen  kehittdmiseen
investoiminen voidaan tehda kuudella eri keinolla: ostamalla, rakentamalla, lainaamalla,
ylentamalla, luopumalla ja sitouttamisella. Osaamisen seuraaminen tarkoittaa, etta
organisaatiolla on kasitys miten henkildstdé kehittdd itse taitojaan ja organisaatio
talenttejaan. Henkilostolta voidaan tiedustella heiddn urasuunnitelmiaan ja heidan
kyvyistdan saavuttaa suunnitelmat. Avainrooleihin tulee maaritella varahenkilét. (Ulrich
1998, 17; Ulrich 2008, 33).

Jokainen on itse vastuussa itsensé kehittamisesta ja uuden oppimisesta. Organisaation
tehtdvana on tarjota mahdollisuudet oppimiseen ja tukea oppimisessa. Henkilbstdon
kehittdmismenetelmid voidaan jakaa kahteen ryhmaan: tydpaikalla ja ty6paikan ulkopuolella
toteutettava henkiloston kehittdminen. Taulukossa 4 on esitelty tarkemmin seka tydpaikalla
etta tyopaikan ulkopuolella toteutettavia henkildston kehittdmismenetelmia. Yleisesti vain
tyOpaikan ulkopuolella tapahtuva henkiloston kehittaminen mielletddn henkildstdon
kehittamisen  toimenpiteiksi, mutta my6s tyOpaikalla toteutettavia  henkildston
kehittamismenetelmid on olemassa runsaasti. (Kauhanen 2010, 153-155)
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Taulukko 4. Henkiloston kehittdmismenetelméat (Kauhanen 2010, 155)

Tyo6paikalla toteutettavat Tyo6paikan ulkopuolella toteutettavat
« Sijaisuudet « opintokaynnit
. tybkierto « ammattilehtien lukeminen
. projektitydskentely . ammattikirjallisuuden lukeminen
« tybn rikastaminen . itseopiskeluohjelmat
. tyodn laajentaminen » opiskelu oppilaitoksissa
. Vvastuulliset erityistehtavat « opiskelu koulutusorganisaation
. toimiminen kouluttajana jarjestamilla lyhyilla kursseilla
o perehdyttaminen « monimuoto-opiskeluohjelmat (mm.
« mentorointi verkko-opiskelut)
« jokapdivainen johtaminen (ml. kehitys-
keskustelut)

Taulukossa 4 mainittujen tyopaikalla toteutettavien henkiloston kehittamismenetelmien
liséksi tarkeitd ovat myds tiimitydoskentely seka tekemalla oppiminen. Tydssa tapahtuvaa
oppimista voi tapahtua vuorovaikutuksessa mm. kollegoiden, esimiesten ja asiakkaiden
kanssa. (Heilmann 2007, 737).

Kuvassa 11 on eritelty henkiléston kehittamisen muotoja sen mukaan, kohdistuvatko ne
ensisijaisesti yksilon vai kollektiivisen osaamisen kehittamiseen, ja sen mukaan, tapahtuuko
kehittdminen tyon aarella ja siihen kiinteasti littyen vai sen ulkopuolella. Osa henkiléston
kehittamisen muodoista on sopivia yksilollisten osaamisten kehittdmiseen. Osa niista
voidaan toteuttaa tiiviisti ty6hon liittyen tai osana niitd, kun taas osa tapahtuu osittain tai
kokonaan ty6n ulkopuolella. Kollektiivisen osaamisen kehittdminen voi koskea koko
henkilostéa tai jotain henkilostoryhmaa. Tydyhteisétason osaamista voidaan kehittdd tyon
aarella epamuodollisella tavalla tai sen ulkopuolella muodollisemmilla keinoilla. (Viitala
2005, 261)
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Tilanneldht&inen
Epémuodollinen

itseopiskelu lehdet, kirjat tiimit, ty&ryhmat
videot, intranet
esimerkista oppiminen
erityistehtavat, projektit palaverit
tyotehtavien sijaisuudet ongelmanratkaisutilanteet

laajentaminen

opintomatkat ja -vierailut
Yksils- Tydyhteiso-
taso

taso mentorainti _
bench marking kokeilut

tyokierto
verkko-oppiminen

tutorointi, valmentaminen kehittamisprojektit

kehityskeskustelut tyénohjaus
perehdyttamis- koulutus- ja kehittamis-
ohjelmat ohjelmat

koulutustilaisuudet

Formaali
Stadardoitu

Kuva 11. Erilaisia henkildston kehittdmisen muotoja (Viitala 2005, 261)
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3 MUUTOKSET ORGANISAATIOISSA

Osaamisen kehittdmistarpeet suhteessa tulevaisuuden osaamisen tarpeisiin liittyvat
organisaation muutokseen, silla erilaiset organisaatiossa tapahtuvat tai organisaation
ulkopuolelta vaikuttavat muutokset vaikuttavat sen osaamistarpeisiin. Tassa kappaleessa
avataan muutosta kasitteend seka esitellaan erilaisia organisaation muutostyyppeja. Lisaksi
tassa kappaleessa tarkastellaan ihmisten johtamista muutostilanteessa seké kuvataan

muutoksen ja oppimisen keskinaista vuorovaikutussuhdetta.

3.1 Muutos kasitteena

Muutos kasitteend on hyvin moniulotteinen; yleisen suomalaisen asiasanaston mukaan
muutokseen liittyvida rinnakkaisia termejd ovat asennemuutos, kehittaminen, kehitys,
kulttuurin  muutos, poliittinen muutos, rakennemuutos, sosiaalinen muutos, uudistukset,
vaihtelu ja yhteiskunnallinen muutos (Finto 2016). Liséksi Ulrich (2007, 32) esittaa
organisaation muutoksen rinnakkaisina termeind muodonmuutos, uudelleensuunnittelu,
uudelleenkeksiminen, sopeutuminen, joustavuus, nopea oppiminen ja ketteryys. Muutoksen
kasitteen merkitykseen litetd&dn ulkoista ja sisdistd muuttumista seka kehitystd ja
kehittdmistd. Muutos-kasitteelle on vaikea Iluoda tasmallista maaritelmaa, silla
organisaatioissa toteutettavat muutokset ovat aina tapauskohtaisia ja vaihtelevia, mutta
olennaista on tasmentaa mika on muutoksessa eli mika on muutoksen kohde ja alkutila.
Muutos on siirtymista kohti jotain uutta, jolloin luovutaan vanhasta ja aloitetaan uutta
siirtymalla tilasta tai tilanteesta toiseen. Muutoksen olemukseen siséltyy kohteen suhde
omaan itseensd, entiseen, muihin tai ymparistoon kokonaisuutena. Muutos ei valttamatta
ole tietoista ja ndkyvaa, vaan se voi tapahtua my6s hyvin huomaamattomasti ja hitaasti.
Muutos sindnsa kuuluu ihmisyyteen ja elamaan, silla kasvamme, opimme, kehitymme ja
ajatuksemme muuttuvat. Muutoksen tavoite on lahes aina positiivinen eli tavoitellaan
nykyistd parempaa tilannetta. Organisaatiokontekstissa muutos, kehitys ja kehittaminen
ovat hyvin ladheisia kasitteitd ja voikin olla vaikea tunnistaa kasitteiden eroja
muutostilanteessa olevassa organisaatiossa. (Juuti & Virtanen 2009, 30; Vakkala 2012, 35-
49)

Muutos on tana paivana aina lasna oleva elementti, joka vaikuttaa kaikkiin organisaatioihin.

Tutkimuskirjallisuudessa ollaan laajalti yhtd mieltd siitda, ettd muutosvauhti ei ole ollut
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koskaan yhta suuri kuin se on nykyisessa jatkuvasti kehittyvassa liketoimintaymparistossa.
On arvioitu, ettd 46 prosentissa organisaatioista tapahtuu kolme tai useampia monitahoisia
muutoksia yhdella kertaa, (Todnem By 2005, 378) ja etta 70 % kaikista muutoshankkeista
epaonnistuu (Beer & Nohria 2000, 133). Seuraavassa kappaleessa Kotterin (2007)
kahdeksan askeleen malli kuvailee, mita syita muutoshankkeiden ep&onnistumisten

taustalta voi loytya.

Kotter (2007) esittelee alun perin 1995 julkaistussa artikkelissaan kahdeksan askeleen
mallin, jossa naitd kahdeksaa askelta oikeassa jarjestyksessad noudattamalla, askeleet
auttaisivat muutoksen onnistuneessa lapiviennissa. Ensimmainen askel on muutoksen
valttamattomyyden ymmartadminen koko organisaation laajuudelta. Noin 50 % yrityksista
epéaonnistuu jo tassa vaiheessa. Toinen askel on muutosta ohjaavan ryhméan perustaminen.
Ryhman jasenilla tulee olla riittavasti valtaa muutoksen lapiviemiseen. Kolmas askel on
selkedn vision ja strategian luominen. Neljas askel on vision viestinta. Viestin tulee olla
uskottava ja johdonmukainen seka siitd tulee viestid usein ja eri kanavien kautta. Viides
askel on henkildston valtuuttaminen muutoksen paamaarédn mukaiseen toimintaan ja
mahdollisten muutoksen esteiden poistaminen. Kuudes askel on lyhyen aikavalin
onnistumisten suunnittelu ja luominen sek& tunnustuksen antaminen ja palkitseminen
onnistumisista. Seitsemas askel on tapahtuneen kehityksen vahvistaminen mm.
muuttamalla jarjestelmia, rakenteita ja toimintatapoja, jotka eivat tue visiota. Viimeinen
kahdeksas askel on uusien menettelytapojen vahvistaminen ilmaisemalla uusien

toimintatapojen ja yrityksen menestyksen yhteys.

Pelkdstddan muutoksen johtaminen ei riitd, vaan muutoksessa tulee my6s johtaa ihmisia
muutoksessa. Tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja parantaminen muutoksessa tarkoittaa
vastausten etsimista muutoksen tarpeellisuudesta (muutoksen tavoite ja sen perustelut)
sekd muutoksesta johtuvista uusista kaytannoistd (mika muuttuu ja keitd kaikkia muutos

koskettaa) liittyviin kysymyksiin. (Luomala 2008, 3)

Muutokset organisaatioissa voivat johtua ulkoisista tai sisdisista tekijoista. Ulkoisia tekijoita
voivat olla esimerkiksi kilpailutilanteen muutokset, kumppanuussuhteiden muuttuminen, tai

muutokset toimintaymparistossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 27) Organisaation ulkoisia
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tekijoita voidaan tarkastella jakamalla organisaation ymparisto sosiaaliseen, kulttuurilliseen,
oikeudelliseen, poliittiseen, taloudelliseen, teknologiseen ja fyysiseen ymparistoon (Hatch &
Cunliffe 2006, 68). Sisaisia tekijoita saattavat olla esimerkiksi johtamiskulttuurin
kehittyminen, organisaation paatoksentekomallien muutospaineet tai asiakasrajapinnassa
havaitut puutteet (Stenvall & Virtanen 2007, 27).

Seuraavassa kappaleessa esitelladn erilaisia organisaatiomuutostyyppeja Nadlerin &
Tushmanin (1990) ja Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan, seka kuvataan organisaation

muutostyypin mukaan muutoksessa huomioitavia asioita.

3.2 Muutostyyppeja

Muutos voi olla nopea tai hidas, asteittainen tai radikaali, voimakas tai vahainen, jatkuva tai
projektimainen, reaktiivinen tai ennakoiva, tietoinen ja tarkoituksenmukainen tai
tiedostamaton. Muutos voi olla suunniteltu, hiljalleen kasvava tai satunnainen. Se voi
merkitd etenemista tai taantumista positiivisista tavoitteista huolimatta. (Todnem By 2005;
Vakkala 2012, 49).

Nadlerin & Tushmanin (1990, 79-80) mukaan organisaatiomuutokset vaihtelevat kahden eri
ulottuvuuden mukaan; strateginen ja inkrementaalinen sekd& ennakoiva ja reagoiva.
Inkrementaaliset muutokset kohdistuvat vain tiettyyn osaan organisaatiota ja niiden
tavoitteena on parantaa organisaation tehokkuutta nykyisen strategian, toimintamallien ja
arvojen puitteissa. Esimerkiksi muutokset organisaatiorakenteessa ja
henkilostokaytanndissa tai uuden teknologian kayttéonotto ovat yleensé isoja muutoksia,
mutta  kuitenkin  inkrementaalisia, silla ne tapahtuvat nykyisen organisaation
viitekehyksessa. Puolestaan sellaiset muutokset, joilla on vaikutusta koko organisaatioon ja
ne maarittelevat organisaation olemuksen uudelleen (strategia, rakenne, ihmiset, prosessit
ja joskus myds arvot) ovat strategisia organisaatiomuutoksia. Muutokset, jotka johtuvat
jostain ulkoisesta tapahtumasta, joka pakottaa organisaatiota muuttumaan, ovat reaktiivisia
muutoksia. Ennakoivilla muutoksilla puolestaan pyritddn saamaan kilpailuetua ennakoimalla

tulevia tapahtumia. Yhdistamalla nama kaksi eri muutoksen ulottuvuutta muodostuu nelja
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erilaista muutostyyppia (kuva 3), jotka ovat viritdminen (inkrementaalinen ja ennakoiva),
sopeutuminen (reaktiivinen ja inkrementaalinen), uudelleen suuntautuminen (strateginen ja
ennakoiva) ja uusiutuminen (reaktivinen ja strateginen). Virittdmisessd muutokset
kohdistuvat tiettyihin osiin organisaatiossa, ja ne pannaan alulle ennakoiden tulevia
tapahtumia. Puolestaan ne muutokset, jotka kaynnistetdan reagoiden muutoksiin, ovat
sopeutumista. Strategiset muutokset, jotka ennakoivat tulevaa, ovat uudelleen

suuntautumista. Muutos, jonka on saanut aikaan pakottava tarve, on uusiutumista.

Inkrementaalinen Strateginen
Ennakoiva VIRITTAMINEN UUDELLEEN SUUNTAUTUMINEN
Reaktiivinen SOPEUTUMINEN UUSIUTUMINEN

Kuva 3. Organisaatiomuutostyyppeja (Nadler & Tushman 1990, 80)

Strategiset organisaatiomuutokset ovat valttamattomia. Ne ovat yleensa ymparistosta
lahtdisid. Erilaiset muun muassa Kilpailukykyyn tai teknologiaan liittyvat tekijat pakottavat
organisaation tekemaan koko organisaatiota koskevia muutoksia joko ennakoivasti tai
reaktiivisesti. Strategiset muutokset eivat takaa menestystd, mutta organisaatiot jotka
epaonnistuvat muutoksessa, eivat yleensd selviydy hengissd. Uusiutuminen on
riskialttimpaa  kuin  uudelleen  suuntautuminen, silla  uusiutuminen  toteutetaan
kriisitilanteissa ja tiukoissa aikarajoissa. Uusiutuminen vaatii yleensd aina muutoksen
yrityksen perusarvoissa ja koska arvot ovat hyvin uudistusvastaisia, ne laukaisevat aina
merkittavad tyontekijoiden muutosvastarintaa ja lisddvat organisaation  sisaista
politikoimista. Uudelleen  suuntautumiseen voidaan kayttaa aikaa ja rakentaa
yhteisty6kumppanuuksia seké& antaa mahdollisuus tyontekijdille toimia tehokkaasti uudessa
organisaatiossa. Johto voi my0s ajan kanssa muokata yrityksen perusarvoja vastaamaan
tarkistettua strategiaa, rakennetta ja prosesseja. Uudelleen suuntautuminen sisaltaa
kuitenkin myos riskeja, silla muutosten menestys riippuu siitd, miten osuvasti johto on

onnistunut rakentamaan tulevaisuuden strategian. Tama vaatii johdolta tulevaisuuden
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visiointikykya. Etuna uudelleen suuntautumisessa on pitkd toimeenpanoaika ja
mahdollisuus matkan varrella oppia virheistd seka muuttaa toimintaa virheistd oppimalla.
(Nadler & Tushman 1990, 78-81)

Onnistunut  organisaation muutos vaatii yrityksen johdolta kykya muuntaa visio
organisaation toiminnaksi. Inkrementaalisia muutoksia voidaan yleensa johtaa olemassa
olevien rakenteiden ja prosessien avulla. Strategisissa muutoksissa sen sijaan johtamisen
prosessit ja rakenteet ovat muutoksen kohteena ja ne ovatkin yleisesti johdettu uusien
johtajien toimesta, jotka tulevat yleensa organisaation ulkopuolelta. (Nadler & Tushman
1990, 78-81) Johtajuus on olennainen elementti pyrittdessa viemdan lapi muutoksia
organisaatiossa. Johtajan tehtava muutostilanteessa on viestid henkilostolle muutoksen
tarve, esitelld uusi toimintatapa seka varmistaa tyontekijéiden sitoutuminen uusiin arvoihin
ja strategioihin. (Peltonen 2008, 131-132).

Stenvall & Virtanen (2007, 24-26) esittelevat organisaatiomuutosten viitekehyksen, jossa
esiintyy kaksi keskeistd muuttujaa: aikahorisontti ja kohdentaminen (taulukko 2). Tarkastelu-
ulottuvuudet nopea — hidas ja suppea — laaja-alainen ovat ulottuvuuksien &aripaat, mutta
tosielamassd muutos loytyy useimmissa tapauksissa jostain ndiden ulottuvuuksien valilta.
Nopeasta muutoksesta voidaan puhua, kun muutoksen toteutus kestéa viikoista kuukausiin.
Hitaasta muutoksesta on kyse, jos muutos kestaa useista kuukausista vuoteen tai jopa
useisiin vuosiin. Muutosten kohdistaminen tarkoittaa, ettd muutos voi kohdistua koko
organisaation toiminnan nakokulmasta laaja-alaisesti koko organisaation toimintaan tai
suppeasti kohdistuen osaan organisaation toiminnasta. Suppeasta muutosten
kohdistamisesta kaytetaan myds termia inkrementaalinen ja laaja-alaisesta muutosten
kohdistamisesta termia radikaali muutos. Taulukon 2 muutostyypit eroavat toisistaan myos
muutokseen liittyvien riskien, muutoksen tavoitteiden ja muutosjohtajuuden vaatimusten
suhteen. Muutokset voivat olla hyvin erilaisia keskenaan riippuen siitd, millaisella
aikajanteellda muutos toteutetaan ja miten muutos kohdistetaan. Tdm& on haaste seka
organisaatiomuutosten toteuttamiselle, ettéa sille, miten muutosten onnistumista tulisi

arvioida.

45



Taulukko 2. Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen

avulla (Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Suppea

LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN
MUTTA TOTEUTUSTAVALTAAN NOPEA
MUUTOS

* Organisaation osaan kohdistuva
muutos

* Toteutetaan nopeassa aikataulussa

* Riskit realistisia

» Tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen

* Edellyttaa muutosjohtamisen taitoja

Muutosten
aikahorisontti ) Nopea Hidas
Muutosten l
kohdistaminen
MUUTOSTYYPPI 1 MUUTOSTYYPPI 2

INKREMENTAALINEN MUUTOS

* Organisaation osaan kohdistuva
muutos

» Toteutetaan hitaassa aikataulussa

* Olemattomat riskit

* Tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen

* Muutosjohtamiseen ei erityisia
vaatimuksia

Laaja-alainen

MUUTOSTYYPPI 3

RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA
ERITYISTA MUUTOSIOHTAJUUTTA
EDELLYTTAVA MUUTOS

* Koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos

* Toteutetaan nopeassa aikataulussa

* Riskien tiedostaminen kriittista

* Tahtda viime kddessa
organisaatiokulttuurin muuttamiseen

* Muutoksen johtaminen vaatii
erityista taitoa ja kokemusta

MUUTOSTYYPPI 4

RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN
MUUTOS

* Koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos

* Toteutetaan hitaassa aikataulussa

* Riskien tiedostaminen
merkityksellistd muutoksen alan
laajuuden johdosta

* Tahtda viime kddessa
organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

* Muutoksen hallinnasta ja
muutosprojektin ohjauksesta
huolehdittava

Tyypin 1 muutos voi olla laajuudeltaan inkrementaalinen, mutta se toteutetaan nopeassa
aikataulussa. Tahan muutostyyppiin kohdistuu realistisia riskeja, joihin tulee Kkiinnittaa
huomiota. Muutoksella tavoitellaan laaja-alaisia muutoksia ja muutoksen johtamiseen
kohdistuu paineita. Tyypin 2 muutosta voidaan kutsua inkrementaaliseksi muutokseksi, silla

muutos kohdistuu ainoastaan osaan organisaation toiminnasta. Muutos toteutetaan pitkalla
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aikajanteella ja silla tavoitellaan toimintatapoihin liittyvia muutoksia, joten siihen ei kohdistu
merkittavia riskeja eikd se vaadi erityisia muutosjohtamisen taitoja. Tyypin 3 muutos on
radikaali korkean riskin ja erityista muutosjohtajuutta edellyttava muutos. Muutos kohdistuu
koko organisaation toimintaan ja riskit ovat korkeita muutoksen toteutuksen lyhyesta
aikajanteestad johtuen. Tyypin 4 muutos on radikaali pitkdn aikajanteen muutos ja se
muistuttaa tyypin 3 muutosta, mutta toteutuksen aikajdnne on pidempi. Riskien
tunnistaminen on oleellista, sillda muutoksella tavoitellaan laajoja toiminallisia muutoksia ja
jopa organisaatiokulttuurin muuttamista. Riskienhallinta nousee keskeiseen asemaan tassa
muutostyypissd ja riskien tunnistaminen sek&a hallinta ovat olennainen osa
muutosjohtajuutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 26-27)

Organisaatiomuutoksia arvioitaessa tulee kiinnittaa huomiota seuraaviin seikkoihin (Stenvall
& Virtanen 2007, 27):

« muutoksen laaja-alaisuus (kuinka monia organisaatioyksikoitd muutos koskee)

« muutoksen syvallisyys (toimintatapojen vai organisaatiokulttuurin muutos)

« muutoksen innovatiivisuus  sisalloltddn ja toteutustavaltaan (missd maarin
tavoitellaan moderneja ja uusia toimintatapoja ja minkélaisia muutostekniikoita
toteutuksessa sovelletaan)

« muutoksen toteutuksesta vedettavat johtopaatdkset (muutosten yleistettavyys tai
kontekstisidonnaisuus)

« muutoksen toimeenpanon kesto (lapivientiaika)

« miten muutoksen toimeenpano on nayttaytynyt organisaation sisalta ja ulkopuolelta

tarkasteltuna.

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan ihmisten johtamista muutostilanteissa; kuinka

iIhmiset saadaan sitoutumaan muutokseen ja mita muutos vaatii johtamisen ndkdkulmasta.

3.3 Ihmisten johtaminen muutosprosessissa

Muutoksen aikaansaamisessa on kysymys enemmankin siita, ettd henkildst6a autetaan
ndkem&an todellisuus ja vaikutetaan sita kautta heidan tunteisiinsa, kuin siita, etta

esittamalla erilaisia faktoihin perustuvia analyyseja voitaisiin vaikuttaa henkiléston ajatuksiin
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ja saada heidat muuttamaan kayttaytymistadn. Molemmat, seka faktojen ymmartaminen
etta tunteet ovat olennaisia muutoksessa, mutta muutoksen ytimessa ovat tunteet. Ihmisen
kayttaytymisessd muutos etenee havaitse — tunne — muutu —kaavan mukaan, ei analysoi —
ajattele — muutu —kaavan mukaan. Johto voi esimerkiksi esittdd henkilostolle videoidun
konkreettisen asiakaspalautteen tai tuoda asiakkaita puhumaan henkildstdlle.
Lopputuloksena muutostilanteen aiheuttama pessimismi, pelko ja viha eivét lisddnny, mutta
tunne tilanteen sanelemasta pakosta muutokseen lisaantyy henkilostossda, joka antaa

paremman pohjan muutosprosessille organisaatiossa. (Kotter & Cohen 2002)

Tutkimusten mukaan henkilostd kokee muutokset prosessinomaisesti. Tyypillisesti
muutosten toteutumisessa henkiloston kokemukset erotetaan kolmeen eri vaiheeseen.
Vaiheet ovat lamaannusvaihe, toiveen herdadmisvaihe ja  sopeutumisvaihe.
Lamaannusvaiheessa henkilostd lamaantuu ja joutuu shokkiin kuulleessaan tulevasta
uudistuksesta. Lamaannuksesta seuraa muutoksen voimakas kieltaminen tai kritiikki, seka
se vaikuttaa tunnelmaan tehden siitd kirean ja apaattisen, ikaan kuin muutosta ei koskaan
tulisikaan. Tassa vaiheessa henkilostolla on rajallinen kyky vastaanottaa informaatiota.
Tasta johtuen viestintd muutosprosessin alkuvaiheessa voi olla ongelmallista. Johto on
mielestaan antanut kaiken tarvittavan informaation, henkiléston mielestd muutoksesta ei ole
informoitu riittavasti. Shokista johtuen henkildstd ei kuule viestintdd muutoksesta. Seuraava
vaihe muutosprosessissa on toiveen herddminen. Tunnelmat muutokseen liittyen
vaihtelevat vuoristoratamaisesti ylhaalta alas ja painvastoin. Valilla henkilostd kokee, ettd
muutos etenee ja omalla organisaatiolla on tulevaisuutta. Toisaalta valilla henkilostd kokee
tilanteen vaikeana ja tuntuu siltd, ettd muutosvaiheesta ei selvitd. Tama tunteiden
vuoristorata kuluttaa henkildstbd. Viimeinen vaihe muutostilanteessa on sopeutuminen.
Henkilostd alkaa nahdd muutoksessa uuden mahdollisuuden ja haasteita seka tuntuu silta,
etta muutoksesta selvitdan sittenkin. Organisaatio alkaa elamaan uutta tilannetta eika enaa
muistele mennyttd nykyistd parempana, vanhoina hyvina aikoina. Riippuu organisaation
muutoskyvysta ja muutoksen laajuudesta, kuinka nopeasti organisaatio kay lapi eri vaiheet.
On myds mahdollista, etta organisaatio ei saavuta muutosprosessissa sopeutumisvaihetta
ollenkaan. Keskeinen haaste muutostilanteissa on se, etta henkilostd ja johto elavat
todennékdisesti toisistaan poikkeavissa muutosten vaiheissa. Eri vaiheissa elaminen
aiheuttaa usein epdaselvyyttd ja hAmmennysta organisaatiossa. (Stenvall & Virtanen 2007,
50-52)
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Johdon tulee olla samalla aaltopituudella seka henkiloston ettd muiden sidosryhmien
kanssa. Sama aaltopituus on loydettava seka ajatus- etta tunnetasolla. Tama vaatii hyvaa
itsetuntemusta seka kohtuullisen syvéllistéa organisaation ja henkiléston tuntemista. Johdolla
tulee olla tunnedlyd; kykya itsetietoisuuteen, itsensé johtamiseen, sosiaaliseen tietoisuuteen
ja suhteiden hallintaan. Itsetietoisuudella tarkoitetaan kykyé tunnistaa omat tunteet ja niiden
vaikutukset, hyodyntaa "mutu-tuntumaa” paatoksenteon tukena, tunnistaa omat vahvuudet
ja heikkoudet seka tervetta itsekunnioitusta ja jarkevaa kasitysta omista kyvyista. Itsensa
johtamisella tarkoitetaan kyky& hallita vahingollisia tunteita, osoittaa rehellisyytta,
lahjomattomuutta ja luotettavuutta, olla joustava ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin tai voittaa
matkalla eteen tulevat esteet, halua kehittdd omaa suoritusta saavuttaakseen omat korkeat
standardinsa, olla valmis tarttumaan tilaisuuksiin ja ndhda aina tilanteiden positiivisetkin
puolet. Sosiaalinen tietoisuus on kyky olla empaattinen; aistia toisten tunteet ja ymmartaa
muiden ndkokulma seka olla aktiivisesti kiinnostunut toisten huolenaiheista. Sosiaalinen
tietoisuus tarkoittaa myoOs organisaatiotietoisuutta ajankohtaisista asioista ja paatoksista
seka kykya tunnistaa ja vastata henkiloston ja asiakkaiden tarpeisiin. Suhteiden hallinnalla
tarkoitetaan johtamista ja motivoimista mukaansatempaavan vision avulla, kykya vaikuttaa
muihin  ja  kehittdd muita antamalla palautetta ja opastusta, toimimista
muutoskatalysaattorina panemalla alulle muutoksen ja johtamalla uuteen suuntaan seka

kykya ratkoa erimielisyyksia. (Boyatzis & McKee 2005)

Seuraavassa kappaleessa kuvataan muutoksen ja oppimisen valista vuorovaikutussuhdetta

osaamisen kehittdmisen viitekehyksessa.

3.4 Muutos ja oppiminen

Tilanteessa, jossa liiketoiminta on yritykselle tuttua, yritys on organisoitunut toimintansa ja
tavoitteidensa kannalta jarkevasti seka tyontekijat ovat osaavia, eldd yritys harmoniassa
ymparisténsd kanssa. Tallaisina aikoina yrityksen johdon ei tarvitse kehittdd ja panna
toimeen uusia ideoita. Kun yrityksen ulkopuolisen ymparistén olosuhteet muuttuvat,
esimerkiksi uuden teknologian, muuttuvien asiakastarpeiden tai markkinamuutosten
johdosta, yrityksen on siirryttava uuteen vaiheeseen elinkaaressaan pysyakseen mukana
yrityksen ulkopuolisen maailman kehityksen kanssa ja kyettdva muuttamaan esimerkiksi

markkinointistrategiaansa, palvelu/tuotevalikoimaansa tai organisaatiorakennettaan. Kun
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yritys on sopeutunut uuteen ymparistéon, se ei olekaan endé sama organisaatio kuin ennen

vaan se on kehittynyt. Ta&ma on oppimisen ydin ja perusoletus. (de Geus 1997, 56)

Osaamisen kehittamisen nopeus voi muodostua yrityksen kilpailukyvyn pullonkaulaksi. Ei
riitd, ettd ehditddn tunnistaa asiakkaiden muuttuneet tarpeet ensimmaisend, vaan pitéda
myds kyeta vastaamaan uusiin tarpeisiin ensimmaisena. Tahan kykenee se organisaatio,
joka ehtii oppimaan nopeimmin tekemaan uutta tai uudella tavalla. Pullonkaulaksi voi
muodostua se, ettd ei ole riittavasti osaajia, riittavasti tietynlaista osaamista, oikeanlaista
osaamisten kombinaatiota tai riittavan korkeatasoista osaamista. Muutos ja oppiminen ovat
keskend&n vuorovaikutteisessa suhteessa: muutoksen johdosta nykyinen osaaminen ei ole
riittavada tai osa siitéa mitatoityy ja muutos haastaa uuden osaamisen hankkimiseen. Toisaalta
uutta osaamista voidaan saavuttaa oppimalla, oppiminen saa aikaan muutoksen, joka taas
johtaa uuden oppimiseen (kuva 4). Kun yrityksessa kaynnistetddn suunnitelmallisesti jokin
muutos, sitd tulisi tarkastella my6s oppimisen ndkokulmasta. Muutoksen onnistumisen
ratkaisee se, miten ihmiset ldhtevat sitd toteuttamaan, ja muutoksissa on kyse niissa
toimivien ihmisten oppimisesta. Organisaation oppiminen tapahtuu aina yksildiden
oppimisen varassa, mutta silti ryhmatason oppimisprosessit ovat kehityksen avain, silla
mikdan asia ei muutu organisaatiossa vain yhden tai muutaman yksittdisen ihmisen
henkilokohtaisen oppimisen tuloksena. (Savolainen 2000,196; Viitala 2004, 13; Viitala 2005,
27-30; 179)
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Kuva 4. Muutos ja osaaminen (Viitala 2005, 29)
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Yhta tarkead kuin uuden oppiminen on myds vanhasta tarpeettomasta poisoppiminen.
Yrityksen tulee ymmartaa, mitd osaa menneisyydestaan se voi hyédyntaa edelleen ja mika
on ylimaaraista painolastia, josta on kyettava luopumaan. Poisoppiminen ja menneisyydesta
luopuminen on vaikeaa emotionaalisista ja taloudellisista syistd, silla nykyisen osaamisen
eteen on uhrattu paljon ty6tunteja ja sen eteen on tehty taloudellisia investointeja. Jotta
yritys voi luopua menneisyydestaan, sen tulee ymmartaa, etta nykyiset toimintamallit eivat
takaa endd menestymista tulevaisuudessa. Jotta yritys on ensimmaisena vastaamassa
muuttuneisiin asiakastarpeisiin, sen tulee kokea asia kiireelliseksi jo silloin, kun yritys on
viela menestyksensa huipulla. Jotta muutos saadaan kaynnistettyd riittavan ajoissa,
jokaisen organisaatiossa tulee ymmartaa missa vaiheessa ja millaisissa olosuhteissa tdman
hetkinen toimintamalli ei enda takaa yritykselle menestysta. Poisoppiminen alkaa vasta kun
tyontekijat ymmartavat, ettda ilman muutoksia yritys ei valttamattd menesty enaa
tulevaisuudessa. (Hamel & Prahalad 2006, 95-108)

Garvin et al. (2008) esittavat kolme tekijaa, jotka ovat oleellisia oppivalle organisaatiolle;
oppimista tukeva ymparisto, konkreettiset oppimisprosessit ja —kaytannot seka johtajuus,
joka vahvistaa oppimista. Oppimista tukeva ymparistd on psykologisesti turvallinen, siella
arvostetaan erilaisia ajatuksia ja nakemyksia, ollaan avoimia uusille ideoille ja siella on aikaa
myds reflektoida tyon etenemistd. Konkreettiset oppimisprosessit ja —kaytannoét tarkoittavat
uusien tyotapojen kokeilua, jatkuvaa Kilpailja- ja asiakastiedon kerddmistd seka
taloudellisten, sosiaalisten ja teknologisten trendien seuraamista, koulutuksen ja
valmennuksen jarjestamista uusille tyontekijoille ja uusiin hankkeisiin littyen seka aktiivista
tiedon jakamista yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden valilla. Oppimista vahvistava johtaja
pitda ylla dialogia tyontekijdiden kanssa, viestii miten tarkeata on kayttad aikaa ongelman
tunnistamiseen, tiedon siirtoon ja tyon reflektointiin ja haastaa tyontekijoita ajattelemaan
luovasti. Naméa kolme tekijad vahvistavat toinen toisiaan ja jossain maarin ovat myos

paallekkaisia.

Organisaatioissa tapahtuu oppimista kolmella eri tasolla: yksilo-, tiimi- ja organisaatiotaso.
Oppimista tapahtuu koko ajan ja se voi olla muuttumista, kehittymista, kasvua tai
kypsymistd. Oppiminen voi olla my6s suunniteltua tai sattumanvaraista. Yleensa se
edellyttaa riittavasti aikaa myos reflektoinnille, jonka avulla voidaan analysoida yksilon,

tiimin tai organisaation kokemuksia, vertailla niita aikaisempiin, liittdd ne laajempiin
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vitekehyksiin  ja luoda  uusi
(Sydanmaanlakka 2007, 24-33)

toimintamalli,

jota

sovelletaan

tulevaisuudessa.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkielman kohteena ovat johdantokappaleessa esitetyn organisaation asiakaspalvelun
osaamisen johtamisen kokonaisuus sekd asiakaspalvelun tyontekijdiden ettd johdon
nakokulmasta tarkasteltuna. Tarkastelin tapausorganisaation asiakaspalvelun
osaamistarpeita talla hetkella ja tulevaisuudessa, pyrin ymmartdmaan syitd muuttuviin
osaamistarpeisiin ja tarkastelemaan talla hetkella kaytéssa olevia osaamisen kehittdmisen
menetelmid sekd niihin  mahdollisesti liittyvia kehitystarpeita.  Tutkielma keskittyy
osaamiseen ja osaamisen kehittamiseen vain kyseisen tapausorganisaation nakékulmasta.

Toteutin tutkielman laadullisella tutkimusotteella empiirisen tutkimuksen menetelmin.

Seuraavissa kappaleissa kerron valitsemastani tutkimusstrategiasta, aineiston hankinnan
menetelmistda sekd valitsemastani analyysimenetelméastd aineiston kasittelemiseksi.

Lopuksi arvioin tutkielman reliabiliteettia ja validiteettia.

4.1 Tiedonhankinnan strategia

Kerasin aineiston laadullisella tutkimusotteella hyddyntaen tapaustutkimusta empiirisena
tutkimusmenetelmand. P&aadyin laadulliseen tutkimusotteeseen, silla yleensa sen
paaasiallisena tarkoituksena on lisatd ymmarrysta yritysten toiminnasta erittelemalla
laadullista aineistoa. Liséksi sen tavoitteena on tarjota tilanteen jasentamista ja hallintaa
auttava tulkinnallinen viitekehys (Koskinen et al. 2005, 16-17). Empiirisessa tutkimuksessa
tutkimustulokset saadaan tekemalla konkreettisia havaintoja tutkimuskohteesta ja
analysoimalla niitéd. Empiirisessa tutkimuksessa konkreettinen ja koottu tutkimusaineisto on
tutkimuksen keskitssa ja toimii tutkimuksen tekemisen lahtokohtana. (Lahdesmaki et al.
2015) Tutkielman tavoitteena on lisdta ymmarrysté tapausorganisaation osaamistarpeista
nyt ja tulevaisuudessa, syista muuttuvien osaamistarpeiden taustalla seka osaamisen

kehittamisen menetelmista ja niiden mahdollisista kehitystarpeista.

Koskinen et al. (2005, 31-32) listaavat laadullisen tutkimuksen joitain ominaispiirteita
seuraavasti: 1) Laadullisessa tutkimuksessa eritellaén yksittaisia tapauksia, jotka on kuvattu
esimerkiksi haastattelulausuntona tai tekstikatkelmana. Oleellista on tutkijan vuorovaikutus
yksittdisen havainnon kanssa. 2) Laadullinen tutkimus erittelee yksittaistapauksia joko
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tutkittavien nakokulmasta tai ulkoapéin tutkijan kasittein. 3) Laadullinen tutkimus etenee
yleensa induktiivisesti, eli tutkimuskysymyksia tarkennetaan tutkimuksen mittaan aineistoa
kerattdessa ja analysoitaessa. 4) Laadullinen tutkimus suosii luonnollisesti tapahtuvia
aineistoja sen sijaan, ettd tutkija aktiivisesti tuottaa aineiston. Luonnollisesti esim.
haastattelussa aineisto on tutkijan tuottamaa, mutta tutkija pyrkii minimoimaan oman
vaikutuksensa aineistoon. Tassa tutkielmassa yksittaisia tapauksia edustavat haastateltujen
henkildiden vastaukset sekd dokumentoidun workshopin pienryhmien kirjaamat vastaukset
post-it-lapuille. Naista dokumentoiduista aineistoista kerron lisda seuraavassa kappaleessa.
Taman tutkielman nakokulmana oli tutkittavien ndkokulma. Tutkielma eteni induktiivisesti
siten, ettd hioin tutkimuskysymyksia lopulliseen muotoonsa viela haastattelurunkoa
kirjoittaessa. Aineistojen voidaan sanoa olevan jotakuinkin luonnollisesti tapahtunutta, silla

pyrin seka haastatteluissa etté workshopissa olemaan vaikuttamatta aineistoon.

Tiedonhankinnan strategiaksi valitsin tapaustutkimuksen, jolloin voidaan menna syvdlle
aiheeseen ja ymmartaa osaamisen Kkehittdmistarpeita nimenomaan tapausyrityksen
nakokulmasta, ei niinkaan yleisella tasolla. Tapaustutkimuksessa on keskeistéa tutkittava
tapaus tai tapaukset, joiden maarittelyyn tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen
analyysit perustuvat (Eriksson & Koistinen 2005, 1). Tapaus on yleensé yritys tai yrityksen
osa ja tutkittu tapausmaard on tyypillisesti pieni (Koskinen et. al 2005, 154).
Tapaustutkimuksessa tutkittavasta tapauksesta pyritddn kokoamaan tietoja monipuolisesti
ja monella eri tavalla, jotta tutkittavaa ilmiota voitaisiin ymmartaa entista syvallisemmin.
Tapaustutkimuksen lahtokohta on usein toiminnallinen ja se onkin monesti “askel
toimintaan”. Tapaustutkimuksen tuloksia sovelletaan myaos kaytanndssa.
Tapaustutkimukseen liittyva epistemologinen kysymys tutkii, mitd voidaan oppia yhdesta
tapauksesta. (Metsamuuronen 2011, 222-223) Tapaustutkimus on  toimiva

tutkimusstrategia, kun jokin tai useat seuraavista ehdoista tayttyvat:

e ’'Mita-’, ‘'miten-’ ja 'miksi-’kysymykset ovat keskeisella sijalla.

e Tutkijalla on vahan kontrollia tapahtumiin.

e Aiheesta on tehty vain vahan empiirista tutkimusta.

e Tutkimuskohteena on jokin tdman ajan elavassa elamassa oleva ilmi6. (Eriksson &
Koistinen 2005, 4-5)
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Tassa tutkielmassa tayttyvat nama kaikki ehdot, silla tutkimuskysymysten kysymyssanat
ovat mitkd, minkalaiset ja miten —muodossa, tutkijalla ei ole kontrollia tutkimuskohteen
tapahtumiin, aiheesta ei ole tehty ko. tapauksen osalta empiirista tutkimusta ja
tutkimuskohteena on osaaminen johtamisen kokonaisuus ilmiénd tapausorganisaatiossa
talla hetkella. Tutkittava tapaus oli asiakaspalvelun henkiloston osaaminen ja osaamisen
johtaminen. Tapaustutkimus mahdollisti syventymaan tutkittavaan aiheeseen erityisesti
tutkimuksen kohteena olevan yrityksen ja sen tyontekijoiden nakokulmasta, jolloin

tutkimustulokset ovat hyddynnettavissa konkreettisesti kyseisessa yrityksessa.

4.2 Aineiston hankinta

Hankin tietoja haastattelemalla koko asiakaspalveluhenkildstoa workshop-tilaisuuden
muodossa, seka lisdksi haastattelin aihepiiri huomioon ottaen valikoituja johtoryhman
edustajia. Nain sain koottua asiakaspalvelun nakokulmasta koko osaston tyontekijdiden
yhdessa pohtimia ndkemyksia aiheeseen liittyen, seka liséksi sain koottua tietoa aiheesta
valikoitujen  johdon  edustajien  nakokulmasta  haastattelemalla heitd  kutakin
henkilokohtaisesti. Kun tietoa keratddn useammalta tiedonantajaryhmalta, kuten tassa
tutkielmassa tehtiin, kyseessa on tutkimusaineistoon liittyva triangulaatio (Tuomi & Sarajarvi
2009, 144).

Asiakaspalvelun henkilostéd edusti yhteensd 13 henkildd, kun kokonaishenkildmaara
asiakaspalvelussa on 15. Mukana asiakaspalvelun edustajamaarassa oli 2 timinvetajaa,
joista toisella on vastuu koko asiakaspalveluosastosta ja han on myoéskin johtoryhmén jasen.
Hanen rooli workshopissa oli melko passiivinen ja han toi omia nakemyksiaan esille olemalla
yksi johtoryhméan edustajien haastateltavista. Han kuitenkin osallistui workshop-tilaisuuteen
asiakaspalvelun vetdjdn ominaisuudessa. Tutkijja toimi workshopin fasilitaattorina.

Johtoryhman edustajien haastatteluja tehtiin 5 kappaletta.

Valitsin johdosta haastateltaviksi henkil6itd, jotka tuntevat hyvin tutkielman kohteena olevan
liketoimintaosaston toiminnan. Haastattelemalla sekd asiakaspalvelun henkilostbéa etta
johtoryhman edustajia tarkastelundkdkulma laajeni ja sain huomioitua tutkielmassa

molempien nakokulmat.
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4.2.1 Workshop

Jarjestin asiakaspalvelun workshopin 10.6. ja siihen varattiin aikaa kolme tuntia. Kavin lapi
workshopin idean ja sisallon asiakaspalvelun tiiminvetdjien kanssa reilu vikko ennen
ajankohtaa. Osallistujille kerrottiin timipalaverin yhteydessa noin viikko ennen workshopin
ajankohtaa heidan esimiehensd toimesta workshopin tarkoituksesta ja sisallosta.
Osallistujat saivat myo6s kirjallisena etukateen tutustuttavaksi workshopissa kasiteltavat

teemat.

Toteutin  workshopin jakamalla osallistujat kolmeen neljan hengen ryhmaan. Koko
asiakaspalvelusta vastaava tiiminvetdja ei ollut mukana naissa ryhmissa, silla han oli yksi
johtoryhman haastateltavista henkildistd. Workshop kattoi kolme teemaa; 1) osaamistarpeet
talla hetkelld, 2) osaamistarpeet tulevaisuudessa ja 3) osaamisen kehittdminen. Kuvassa 12
on havainnollistettu miten teemat ja tutkimuskysymykset linkittyvat toisiinsa. Teemojen
tarkentavat kysymykset ovat ndhtéavissa litteessa 1. Ensimmainen ja toinen teema kattoivat
alatutkimuskysymyksen “Mitkd ovat osaamistarpeet talla hetkella ja tulevaisuudessa?
(=osaamisen kehittamistarpeet)”. Ensimmaisen teeman tarkoitus oli tuottaa tarvittavaa
tietoa osaamiskartoitusmallin  luomiseksi. Toisen teeman oli tarkoitus vastata
tutkimuskysymykseen  tulevaisuuden  osaamistarpeista. Kolmas teema vastasi
alatutkimuskysymykseen "Miten osaamista kehitetaan talla hetkella ja minkalaisia tarpeita
osaamisen kehittamiseen kohdistuu tulevaisuudessa?” Kuten kuva 12 hyvin havainnollistaa,
on haastatteluteema muutos ja osaaminen sellainen, joka ei mahtunut asiakaspalvelun
workshopin teemoihin. Aikaa oli kaytettavissa kolme tuntia ja koko aika kaytettiin
kokonaisuudessaan edella kuvattuien teemojen kattamiseen. Tastd teemasta oli siis

kaytettavissa vain johdon ndkemys aineistoa analysoitaessa.
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PAATUTKIMUSKYSYMYS:
Mitkd ovat nykyiset osaamisen kehittdmistarpeet suhteessa tulevaisuuden osaamisen tarpeisiin?

HAASTATTELUTEEMA HAASTATTELUTEEMA

ALATUTKIMUSKYSYMYKSET ASIAKASPALVELU JOHTO

1: Mink&laiset muutokset

voivat vaikuttaa tulevaisuuden Teema 2: Muutos ja

osaamistarpeisiin? gsaaminen
P
Teema 1: Osaamistarpeet
télld hetkella
2: Mitkd ovat osaamistarpeet
tilld hetkelld ja
tulevaisuudessa? (=osaamisen - -
kehittdmistarpeet)
Teema 2: Osaamistarpeet Teema 1: Osaamistarpeet
tulevaisuudessa tulevaisuudessa
. . " Tyt r r
3: Miten osaamista kehitetdan
talld hetkells ja minkélaisia : i
el . Teema 3: Osaamisen Teema 3: Osaamisen
tarpeita osaamisen kehittdminen kehittdminen
kehittamiseen kohdistuu
tulevaisuudessa?

Kuva 12: Tutkimuskysymykset ja haastatteluteemat

Ensimméaiseen teemaan littyen jokainen ryhma pohti osaamistarpeita télla hetkella
kirjaamalla niitd post-it-lapuille. Yhdelle lapulle kirjattiin aina yksi osaamisalue. Taman
jalkeen jokainen ryhma esitteli muille omat osaamisalueensa limaamalla ne seindlle.
Lopuksi kaikki yhdessa ryhmittelivat osaamisalueita niin pitkaan, ettd saatiin muodostettua
kaikkien hyvaksyma osaamisluokittelu. Kirjasin flappitaululle koko ryhman yhteisen
ndkemyksen jokaisen teeman kasittelyn jalkeen. Ensimmaisen teeman pohjalta loin
osaamiskartoitusmallin asiakaspalveluun. Taman jalkeen toteutettiin toinen kierros toiseen
teemaan  tulevaisuuden osaamistarpeisiin littyen  vastaavalla menetelmalla
haastattelurungon mukaisesti. Lopuksi toteutettiin viela kolmas kierros kolmannesta
teemasta osaamisen kehittamisesta. Kuvasin kameralla jokaisen teeman kasittelyn jalkeen
sekd post-it-laput ettd yhteisesti tehdyt loppuyhteenvedot flappitaululle mydhempéaa

aineiston analysointia varten.
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4.2.2 Teemahaastattelut

Toteutin haastattelut teemahaastatteluina, joista kaytetaan myos nimitysta puolistrukturoitu
haastattelu. Teemahaastattelussa tutkija esittdd kysymykset, mutta haastateltava voi
vastata niihin vapaasti omin sanoin. Haastateltava voi my6s vastata kysymyksiin
haluamassaan jarjestyksessa. Teemahaastattelu on tehokas menetelma, silla tutkija voi
ohjata haastattelua ilman, etta kuitenkaan taysin kontrolloi haastattelun kulkua. (Koskinen
et al. 2005,104-105) Haastattelut antoivat mahdollisuuden selventdd ja syventdd saatuja
vastauksia seka esittda tarvittaessa lisékysymyksia, jonka vuoksi haastattelu oli luonteva
valinta toiseksi tiedonkeruumenetelmaksi (Hirsjarvi et al. 2010, 205) Teemahaastattelu sopii
tilanteisiin, joissa halutaan tietoa juuri tietyista asioista, eik& haastateltaville nain ollen haluta
antaa kovin suuria vapauksia haastattelutilanteessa. (Lahdesmaki et al. 2015) Tassa
tutkielmassa haastattelujen tarkoituksena oli saada tietoja ennalta maaritellyistd teemoista,
jotka ovat sen kaltaisia, etta niihin tulee voida vastata omin sanoin parhaan lopputuloksen
kannalta. Haastattelurunko ja kysymykset muodostuivat, kun ensimmainen versio
teoreettisesta viitekehyksesta oli Kkirjoitettu. Haastattelukysymykset ovat johdettu

tutkimuskysymyksista.

Haastattelin viittd eri henkildd. Henkilot valikoituvat sen perusteella, ettd haastateltaville on
tutkielman kohteena olevan asiakaspalveluosaston liiketoiminta hyvin tuttua ja toisaalta
haastateltavilla on hyvin laaja-alainen nékemys koko organisaation toiminnasta.
Laadullisessa tutkimuksessa on periaatteessa tarkeaa, etta henkilot, joilta tietoa kerataan
tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asiasta. Tassa
mielessa tiedonantajien valinta tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 85-86)

Sovin haastatteluista erikseen jokaisen haastateltavan kanssa noin viikkoa ennen
haastattelua ja lahetin heille haastattelurungon etukéateen tutustuttavaksi. Naiden
haastatteluiden kysymykset ovat ndhtavissa liitteessa 2. Haastattelurunko koostui kolmesta
teemasta; 1) osaamistarpeet tulevaisuudessa, 2) muutos ja osaaminen ja 3) osaamisen
kehittaminen. Edellisella sivulla kuvassa 12 on havainnollistettu miten haastatteluteemat
linkittyvat tutkimuskysymyksiin. Ensimmaéinen teema kattoi seuraavan
alatutkimuskysymyksen tulevaisuus-osion: “Mitka ovat osaamistarpeet talla hetkella ja

tulevaisuudessa? (=osaamisen kehittamistarpeet)”. Toisella teemalla pyrin saamaan
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vastauksia alatutkimuskysymykseen "Minkalaiset muutokset voivat vaikuttaa tulevaisuuden
osaamistarpeisiin?”. Kolmas teema Kkattoi alatutkimuskysymyksen “Miten osaamista
kehitetddn talla hetkelld ja minkalaisia tarpeita osaamisen kehittamiseen kohdistuu
tulevaisuudessa?”. Osaamistarpeet talla hetkella oli teema, johon johdon edustajien olisi
ollut vaikea vastata, silla kysymyksen tavoitteena oli tuottaa tietoa osaamiskartoitusmallia
varten, jolloin kyse oli hyvin konkreettisista osaamisalueista. Taman vuoksi kyseinen teema

jatettiin pois johdon haastatteluteemoista.

Haastattelin henkilot kahden kesken hairiéttémissa neuvotteluhuoneissa tyopaivan lomassa
ja nauhoitin varsinaiset haastattelut alkuun kaytyjen taustakeskustelujen jalkeen puhelimen
sanelin-sovelluksella. Toteutin haastattelut 15.-23.6.2016 valisend aikana. Haastattelut
toteutuivat sovittuina aikoina ja ne toteutuivat keskeytyksetta lukuunottamatta yhta pienté
keskeytystd yhdessa haastattelussa. Haastattelujen kesto oli noin 30 minuuttia per
haastattelu. Ennen haastattelun alkamista kavin jokaisen haastateltavan kanssa lapi
tutkielman ja haastattelun tavoitteen seké kerroin jo pidetysta asiakaspalvelun workshopista
ja sen tavoitteista. Kerroin mydskin miten haastatteluaineistoa tullaan tutkielmassa

hyddyntamaan. Haastattelun edetessa esitin tarvittaessa myos tarkentavia kysymyksia.

4.3 Aineiston analysointi

Johtoryhman edustajien haastattelut purettiin kirjaliseen muotoon litteroimalla ja aineistoa
kertyi yhteensa 62 sivua (fontti Arial, koko 12, rivivali 1,5). Tehtavan litteroinnin taso riippuu
aina aineistolle asetetuista tavoitteista. Litteroinnin tasoksi valitsin peruslitteroinnin, jossa
puhe litteroidaan tarkasti puhekielta noudattaen, mutta taytesanat (esim. tota, niinku),
toistot, keskenjaavat tavut ja yksittaiset adnnahdykset jatetaan pois. Analysoinnin kohteena
tassa tutkielmassa on aineiston asiasisalto, jolloin peruslitterointi oli sopivin litteroinnin taso

aineiston kayttotarkoitusta ajatellen. (Aineistonhallinnan kasikirja 2016)

Aineiston analyysimenetelméaksi olen valinnut sisallonanalyysin, silla huomio on erityisesti
aineiston sisallossa. Sisallonanalyysilla pyritdédn tuottamaan tutkittavasta ilmiosta kuvaus
tiivistetyssa ja yleisessd muodossa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103). Sisallonanalyysi on
laadullisessa tutkimuksessa kaytetty perusanalyysimenetelmd, jonka toteutusta Tuomi &
Sarajarvi (2009, 91-92) kuvaavat seuraavasti:
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1. Paata, mika tassa aineistossa kiinnostaa ja tee VAHVA PAATOS!

2a. Kay lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi.
2b. Kaikki muu ja& pois tasta tutkimuksesta!

2c. Keraa merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta.

3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto (tms.).

4. Kirjoita yhteenveto.

Aluksi yhdistin koko haastatteluaineiston ja merkitsin vastaajat numerotunnuksella.
Analysoin aineiston kaymalla ensin lapi koko aineiston, merkitsemalla tutkimuskysymysten
kannalta oleellisen aineiston ja rajaamalla muun aineiston ulkopuolelle. Taman jalkeen
teemoittelin aineiston haastatteluteemojen mukaan, eli pilkoin ja ryhmittelin aineiston
haastatteluteemojen mukaisesti. Kun aineiston keruu on tapahtunut teemahaastattelulla,
aineiston pilkkominen on suhteellisen helppoa, silla haastattelun teemat muodostavat jo
itsessddn jasennyksen aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93) Siséllonanalyysi
mahdollistaa dokumenttien systemaattisen ja objektiivisen analysoinnin. Dokumenttia tassa
yhteydessa edustaa workshopista kirjalliseen muotoon saatettu materiaali seka litteroidut

haastattelut.

Workshopin materiaalin siirsin excel-tiedostoon mukaillen alla kuvattua
sisdllonanalyysimenetelmdd  soveltuvin ~ osin.  Analysoin  workshopin  materiaalin
sisdllonanalyysimenetelméallda ja aloitin analyysin siirtamalla kuvaamani post-it-lappujen
tiedot  excel-tiedostoon. Loin  workshopissa  saamieni tietojen  perusteella
osaamiskartoituslomakkeen. Ka&vin luomani osaamiskartoituslomakkeen asiakaspalvelun
tiiminvetajan kanssa lapi ja tein vield joitain muutoksia lomakkeeseen saamani palautteen
perusteella. Kun osaamiskartoitusta oli kaytanndssa testattu asiakaspalvelussa, kavimme
sen toimivuutta viela 1api timinvetdjien kanssa. Kokemuksiin perustuvan palautteen pohjalta

tein viela joitain muutoksia lomakkeeseen.

Aineisto on analysoitu teoriaohjaavan analyysimallin mukaisesti, jotta analysoinnissa sain
monipuolisesti  hyddynnettyd sekd aineistoa, ettd aiempaa tietoa aiheesta.
Teoriaohjaavassa analyysimallissa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen
tarkoituksen mukaisesti, mutta aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia. Teoriaohjaavan
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analyysin paattelyn logiikka on abduktiivinen eli tutkijan ajattelua ohjaavat seka aineisto etta
valmiit mallit. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97) Aineiston analyysilla pyrin luomaan selkedn
sanallisen kuvauksen tutkittavasta ilmiostd. Jarjestin aineiston tiiviseen ja selkedan
muotoon ja pyrin luomaan alun perin hajanaisesta aineistosta mielekdstd, selkeaa ja
yhtendista informaatiota. Aineiston kasittely perustui loogiseen péaattelyyn ja tulkintaan,
jossa hajotin aineiston ensin osiin, kasitteellistin ja kokosin uudelleen uudella tavalla

loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108)

Ennen analyysin aloittamista valitsin analyysiyksikoksi keskusteluista poimittuja lauseita,
lauseen osia tai ajatuskokonaisuuksia, jotka sisélsivat useita lauseita. Pelkistin aineistoa
redusoimalla eli pelkistamalla alkuperaisia ilmauksia tiivimmiksi ilmaisuiksi.  Siirsin
alkuperadiset ilmaisut word-dokumentista excel-taulukkoon, ja tiivistin alkuperaiset ilmaukset
tivistettyyn  muotoon.  Ryhmittelin  pelkistetyt ilmaukset tutkimuskysymysten ja
haastatteluteemojen mukaisesti. Pidin erilladn asiakaspalvelun ja johdon aineiston, jotta
raportoidessa pystyin helposti vertailemaan ndiden kahden eri ryhman aineistoa. Taman
jalkeen Klusteroin aineiston eli ryhmittelin pelkistetyt ilmaukset alaluokiksi ja edelleen
alaluokat yhdistaviksi luokiksi. Taulukossa 5 on kuvattu esimerkki edella mainitusta
luokittelusta. Tassa vaiheessa tapahtui aineiston abstrahointi eli eteneminen
alkuperaisinformaation kayttamista kielellisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopé&étdksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111)
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Taulukko 5. Esimerkki luokittelumatriisista

Luokka Alaluokka Yldluokka

Asiakastarpeet

Markkinat

Organisaation ulkopuoliset

Erottautuminen kilpailijoista .
muutosvoimat

Megatrendit
Muutokset
kumppaniyhteistyossa

e s s Muutosvoimat
Lait ja saadokset

Uudet palvelut

Sisdinen tuotekehitys

Sisdisesti osaamisen vieminen Organisaation sisaiset
uusille markkina-alueille muutosvoimat
Kasvu
Sisdisten sidosryhmien viliset
muutokset

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan yleensd validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteiden avulla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Validiteetilla tarkoitetaan mittarin tai
tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus mitata.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta, eli tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi et al. 2010, 231) Tutkimuksen validiutta voidaan
tarkentaa kayttamalla tutkimuksessa useita menetelmia eli triangulaatiota (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 144). Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet sopivat laadulliseen tutkimukseen
monilta osin huonosti, mutta niiden tunteminen on keskeistd pyrittdesséa laadukkaaseen
tutkimukseen (Koskinen et al. 2005, 251-255). Lisdksi laadullisen tutkimuksen yksi
perusvaatimuksista on, ettd tutkijalla on riittavasti aikaa tutkimuksen tekoon (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 142).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen

toteutuksen eri vaiheista. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa kerrotaan haastatteluihin
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kaytetty aika, mahdolliset hairibtekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan oma
itsearviointi tilanteesta. Aineiston luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelun perusteet
kerrotaan lukijalle. Tuloksia tulkittaessa tutkijan tulee kyetd punnitsemaan vastauksia ja
saattamaan ne myds teoreettisen tarkastelun tasolle, jolloin on kerrottava milla perusteella
tulkintoja on tehty. Tahan auttaa tutkimusselosteen rikastuttaminen  suorilla
haastatteluotteilla. (Hirsjarvi et al. 2010, 232-233)

Havaintojen toistettavuus on tiukka vaatimus yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa, jonka
takia sita ei voi ottaa kirjallisesti. Ajan kuluessa organisaatio ja haastateltavien tyttehtavat
ovat voineet muuttua. Tutkijan tulee antaa lukijalle riittavasti tietoa, jotta ulkopuolinen voi
arvioida miten havainnot on tuotettu ja muokattu tulkinnaksi. (Koskinen et al. 2005, 258)
Laadullisessa tutkimuksessa tapausmaaréat ovat usein niin pienia, ettd tulosten
yleistettavyys nahdaan klassisen tilastotieteen nakokulmasta kyseenalaisena. Tapauksia
voi olla aaritapauksissa vain yksi, esimerkiksi jokin tyopaikka tai ihmisryhma. Yleensa syy
pieniin tapausmaariin 6ytyy tutkimuksen tavoitteista. Monesti tavoitteena on kerata pienesta
tapausjoukosta suhteellisen paljon tietoa. Toiset syyt liittyvat tutkimuksen kustannuksiin,
silla lomaketutkimuksessa yhden lisdlomakkeen ajallinen ja rahallinen merkitys on
huomattavasti pienempi kuin yksi teemahaastattelu lisda aineistoon. (Koskinen et al. 2005,
265-266)

Taman tutkielman luotettavuutta on pyritty parantamaan varaamalla tutkielman tekemiselle
riittdvasti aikaa. Tutkimuksen teko alkoi helmikuussa 2016 aiheanalyysilla, jatkui
maaliskuussa  tutkimussuunnitelmalla, huhti-toukokuussa  kirjallisuuskatsauksella ja
haastattelurungolla, kesékuussa aineiston keruulla, heindkuussa aineiston analysoinnilla,
elo-syyskuussa tulosten raportoinnilla ja johtopdatoksilla. Kaiken kaikkiaan tutkielman

tekemiseen kaytettiin siis aikaa noin kahdeksan kuukautta.

Tutkimusprosessi on  pyritty kuvaamaan mahdollisimman  yksityiskohtaisesti ja
jarjestelméallisesti. Raportin helppolukuisuutta on myos pyritty parantamaan kuvioiden ja
taulukoiden awvulla. Aineiston hankintamenetelméana on kaytetty tutkimusaineistoon liittyvaa
triangulaatiota, jolla tarkoitetaan sita, etta tietoa kerataan monelta eri tiedonantajaryhmalta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 144), jotka olivat asiakaspalvelun henkildston seka johtoryhman
edustajat. Aineiston hankinnan ja analysoinnin vaiheet on kerrottu yksityiskohtaisesti

kappaleessa 4.2 ja 4.3. Aineiston analysoinnin eri vaiheet on kuvattu tarkasti, seka aineiston
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luokittelun synty on havainnollistettu esimerkilla luokittelumatriisista. Tulosten tulkinnan
yhteydessa tutkimustulosten I|apinakyvyyttd on pyritty lisdéaméén rikastuttamalla
tutkimusselostetta suorilla lainauksilla haastatteluista. Liséksi raportissa on esitetty valitut

tutkimusmenetelmat ja perustelut niiden valinnalle.

Tutkielman objektiivisuus edellyttaisi, etta tutkija katsoo tutkimuskohdetta ja —ilmi6ta
ulkopuolelta, puolueettoman sivustakatsojan nakokulmasta (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tassa tutkielmassa on huomioitava, etté tutkimuksen tekija tyoskentelee
informanttien kanssa samassa yrityksessa ja samoissa toimitiloissa, mutta eri osastolla.
Talla on vaistamatta joitain vaikutuksia tutkimustuloksiin. Vaikka tutkija pyrki kasittelemaan
aineistoa mahdollisimman neutraalisti, se tuskin on taysin mahdollista kun tutkija on osa
tutkittavaa organisaatiota. Toisaalta tutkijalla on ollut ennestaan hyvat tiedot tutkimuksen
kohteena olevasta organisaatiosta, joka on voinut mahdollistaa tutkimustulosten syvéllisen

analysoinnin.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa analysoidaan  kerattya aineistoa  pyrkimyksena  vastata
tutkimuskysymyksiin. Aluksi kerrotaan hyvin lyhyesti tapausorganisaatiosta, jonka jalkeen

siirrytddn analysoimaan tutkimusaineistoa.

5.1 Tapausorganisaatio

Tutkielman kohteena oleva organisaatio on IT-palvelualalla toimiva yritys, joka on
erikoistunut tietoteknilkkan vuokraukseen seka elinkaaren hallinnointiin.  Yritys on
suomalaisomisteinen ja toimii kansainvalisesti. Yrityksen liikevainto on vuosi vuodelta
kasvanut voimakkaasti. Viime aikoina yritys on laajentanut palvelutarjoamaansa erilaisiin 1T-
palveluihin yritysostojen sekd orgaanisen kasvun kautta sek& Suomessa etta ulkomailla.
Tapausorganisaation asiakaspalvelun toiminta kohdistuu talla hetkellda padasiassa

tietotekniikan vuokraukseen ja elinkaaren hallinnointiin.

5.2 Osaamistarpeisiin vaikuttavat muutosvoimat

Tutkielman yhtena tavoitteena oli ymmartaa minkalaiset muutokset vaikuttavat
organisaation tulevaisuuden osaamistarpeisiin.  Muutosvoimat, jotka vaikuttavat
tapausorganisaation osaamistarpeisiin, ovat haastattelujen perusteella hyvin moninaisia.
Muutokset organisaatioissa voivat johtua ulkoisista tai sisdisista tekijoista. Ulkoisia tekijoita
voivat olla esimerkiksi kilpailutilanteen muutokset, kumppanuussuhteiden muuttuminen tai
muutokset  toimintaymparistossa.  Sisdisia  tekijoita saattavat olla  esimerkiksi
johtamiskulttuurin  kehittyminen, organisaation péaatoksentekomallien muutospaineet tai
asiakasrajapinnassa havaitut puutteet. (Stenvall & Virtanen 2007, 27)

Seuraavissa kappaleissa esitellaan tapausorganisaation osaamistarpeisiin vaikuttavia
muutosvoimia  eriteltyna ne organisaation ulkopuolisin ja organisaation sisaisiin

muutosvoimiin.
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5.2.1 Organisaation ulkopuoliset muutosvoimat

Organisaation ulkoisiin muutosvoimiin liittyvia tekijoita voidaan tarkastella jakamalla
organisaation ymparist6 sosiaaliseen, kulttuuriliseen, oikeudelliseen, poliittiseen,

taloudelliseen, teknologiseen ja fyysiseen ympéristéon (Hatch & Cunliffe 2006, 68).

Aineiston mukaan asiakastarpeet koettiin yhdeksi merkittavaksi syyksi, jolla on vaikutuksia
organisaation tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Koettiin, ettd asiakkaiden kayttaytyminen
muuttuu, joka muokkaa asiakastarpeita tulevaisuudessa. Yrityksen on siis seurattava naita
muutoksia aktiivisesti ja sovitettava toimintamallinsa seka palvelunsa muuttuvan

asiakaskayttaytymisen mukaisesti.

"Kylldh&n ne muutostarpeet tulee tuolta asiakkailta. Eli miten asiakkaat haluavat
meidan palveluita saavansa tulevaisuudessa, miten me voidaan adaptoitua

niihin.”

Myo6skin markkinatilanne, muutokset markkinoilla ja muuttuva kilpailutilanne nahtiin asioina,
jotka muokkaavat tulevaisuuden osaamistarpeita. Yrityksen kannalta markkinat ovat olleet
pitkaan stabiilit, jolloin sen toimintamalli on vastannut tarpeita markkinoilla. Nyt koetaan, etta
tlanne alkaa muuttua. Muuttuva tilanne johtuu etenkin teknologian nopeasta
kehitysvauhdista.

Taman paivan valinnoilla rakennetaan tulevaisuuden todellisuutta. Tulevaisuuden
kehityssuuntien ennakointi on vaikeaa, mutta erilaisten ilmididen ja muutosvoimien
pohtiminen ja tulkinta voivat auttaa tekemaan parempia ratkaisuja. Usein parhaiten
ennakointitydssa onnistuvatkin ne, jotka pyrkivat itse aktiivisesti rakentamaan tulevaisuutta
toiveidensa ja visioidensa mukaiseksi. (Kataja Kiiski 2016, 3) Tama todettin myos

haastatteluissa:

"Koska taa on ollu aika stabiili tdd bisnesmalli ja tdd markkina on ollu stabiili, ne on
sopinu hyvin yhteen. Ja nythan on ennustettu monen tahon osalta, ettd seuraavan

viidentoista vuoden aikana teknologian nékdkulmasta maailma muuttuu enemman,
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kun tahan asti yhteensé ja sa voit siitd miettia sitd dynamiikan nopeutta miten se
vaikuttaa tahan, ettd miten se vaikuttaa sitten meihin ja meidan liiketoimintamalliin
niin se on semmonen mita meidan pitdd4 vahan paremmin analysoida ja ymmartaa,

mutta se on varmaa, etta se vaikuttaa.”

Tilanteessa, jossa liiketoiminta on yritykselle tuttua, yritys on organisoitunut toimintansa ja
tavoitteidensa kannalta jarkevasti seka tyontekijat ovat osaavia, elaa yritys harmoniassa
ymparistonsd kanssa. Tallaisina aikoina yrityksen johdon ei tarvitse kehittdd ja panna
toimeen uusia ideoita. Kun yrityksen ulkopuolisen ympariston olosuhteet muuttuvat,
yrityksen on siirryttdva uuteen vaiheeseen elinkaaressaan pysyakseen mukana yrityksen

ulkopuolisen maailman kehityksen kanssa. (de Geus 1997, 56)

Aineiston mukaan halu erottautua Kkilpailijoista mainittin yhtend syyna muuttuviin
osaamistarpeisiin.  Koventuneet  kilpailuhaasteet  vaativat  yrityksia  miettimaan
kilpailukykydan uudesta nakokulmasta; enda ei riitd, ettd tekee samoja asioita paremmin
kuin kilpailijat, vaan yritysten on erilaistuttava eli oltava asiakkaan silmissa ainutlaatuisia.
(Hamel & Prahalad 1994, 16-21)

Laeilla ja saadoksilla mainittin myos olevan vaikutusta tulevaisuuden osaamistarpeisiin.
Kuitenkin muuttuvien lakien ja sdaddsten osalta muutosten koettiin olevan enemmankin
normaalia kehitysta kuin varsinainen muutos. Laheisia kasitteitd muutos-ilmaisulle ovatkin
kehitys ja kehittdminen (Vakkala 2012, 49). Mitdan muutoksia ei ollut talla hetkella tiedossa,
mutta tiedostettiin, ettd mahdolliset muutokset laissa ja sdadoksissd voivat vaikuttaa

osaamistarpeisiin.

"Jos laki tuo muutoksia tuohon finanssipuoleen, ettd se on kuitenkin aika semmosta
saadeltya, niin ne nyt on ainakin semmonen asia minka mukaan meidan pitaéa sit

vaan muuttua ja oppia uutta.”

Muutokset kumppaniyhteistytssa nahtiin mydskin mahdollisena muutostekijana, jolla voisi
olla vaikutusta osaamistarpeisiin. Erityisesti tassa kohtaa viitattiin rahoituskumppaneista

johtuviin muutoksiin, joihin itselld ei olisi mahdollisuuksia vaikuttaa. Organisaatioiden onkin
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jatkuvasti oltava hereilla ymparistonsd, Kkilpailjoidensa, asiakkaidensa kayttaytymisen,
tavarantoimittajien ja alihankkijoiden toiminnan muutosten seka alalle tulevien uusien
nakokulmien suhteen, silla muutos organisaation ymparistdssa vaatii muutosta

organisaatiossa. (Juuti & Virtanen 2009, 23)

Megatrendit nousivat mydskin esille monen haastateltavan vastauksissa. Megatrendeista
mainittiin IT palveluna, pilvipalvelut, palvelutalous, jakamistalous, lyhytaikaiset sopimukset
seka loT (Internet of Things) sellaisina, joilla olisi vaikutusta tulevaisuuden

osaamistarpeisiin.

"Tuolla on tiettyja megatrendeja talla hetkella, jotka eivat voi olla vaikuttamatta
meihin. Ja sitten sitd kautta taas, kun heijastetaan niin miten se muuttaa
asiakaspalvelun roolia, ja ndmahan tulee tan tyyppiset tekijat sitten vaikuttamaan

my®oskin.”

Megatrendi-termin lanseerasi John Naisbitt vuonna 1982 (Naisbitt 1982). Trendi on
tarkasteltavan ilmion pitkan ajanjakson kuluessa tapahtuva yleinen kehityssuunta, jota voi
kuvata esimerkiksi suuntauksena, virtauksena tai muutoksen kaavana. Trendit ovat ajasta
riippuvaisia ja niillda on vaikutusta paatoksenteossa, silld ne vaikuttavat muun muassa
valintoihin, makuun seka arvostuksiin. Trendit voivat olla my6s osana megatrendia.
Megatrendi on yksittaisen ilmién tai ilmididen tai trendien joukko, jolla on hallitseva vaikutus
tulevaisuuden suuntaan tai kokonaislaatuun. Megatrendit ovat suuria aaltoja tai linjoja
kehityksessé. (Rubin 2004)

Kompetenssipohjaisen johtamisen nakokulmasta organisaation osaamisen yllapitamiseen
sisdltyy kyky vastata organisaation ulkoisen ympadriston ja sisaisten prosessien
dynaamiseen luonteeseen. Liiketoiminnan tulee vastata organisaation ulkopuolelta tuleviin

tarpeisiin, jotta organisaatio kykenee luomaan lisdarvoa asiakkaille. (Sanchez 2004, 521)

5.2.2 Organisaation sisaiset muutosvoimat

Aineistosta nousi esille my6skin useita organisaation sisaisia muutosvoimia. Haastateltavat

mainitsivat esimerkiksi sisdisen tuotekehityksen ja uudet palvelut. Jos palvelut kehittyvét tai
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markkinoille tuodaan kokonaan uusia palveluita, on niilla luonnollisesti vaikutusta
asiakaspalvelun osaamistarpeisiin. Kappaleessa 5.2.3 kuvataan tarkemmin minkalaisia
nama kehittyvien tai uusien palveluiden osaamistarpeet vastaajien ndkemyksen mukaan

ovat.

Myoskin kasvu nahtiin yhtena tekijana tulevaisuuden osaamistarpeille. Esimerkiksi kasvun
myota koettiin, ettd nykyiset jarjestelmat vaativat kehitystda, jotta tyon hallinta olisi
tehokkaampaa. Organisaation nopean kasvun seurauksena johtamisjarjestelmat ovat
voineet jaada alikehittyneeseen tilaan (Juuti & Virtanen 2009, 26).

"Kasvu, ettd kylldhén sekin tietenkin, ettéa jos meille kovin paljon tulee lisdé asiakkaita
(...) ettd meneeké meilld vahan turhan paljon energiaa, kun me vahdataan ja
hypitddn eri tydjonoissa ja pitaiskd6 meidan saada siihen jotain automatiikkaa ja

jarjestelmétukea.”

Sisdisen osaamisen vieminen uusille markkina-alueille n&htin my6s potentiaalisena
sisdisend tekijana, jolla voisi olla vaikutusta organisaation asiakaspalvelussa. Esimerkiksi
asiakaspalvelun osaamista voitaisiin hyodyntaa jakamalla asiakaspalvelun tietoja ja taitoja
mahdollisille uusille markkina-alueille lainaamalla asiakaspalvelun resursseja vdliaikaisesti

uusien organisaatioiden kayttoon.

’(...) meidén taytyy viedéa kaikkien meiddn osaamista uusille markkina-alueille (...)
Tan tyyppisia asioita ja nehan tietysti voi vaikuttaa, etté jos organisaatiosta lainataan
resurssia jokskin aikaa, niin sit taytyy kattoo, etta minkélainen aukko jaa, ja miten taa
asia paikataan ja nain poispain.”

Organisaation sisaisten sidosryhmien valiset muutokset mainittin  myds yhtena
mahdollisena tekijand, jolla voisi olla vaikutusta asiakaspalvelun tulevaisuuden
osaamistarpeisiin. Ty6tehtavien siirtyminen vastuualueelta toiselle voisi joko tuoda uusia
osaamistarpeita asiakaspalvelulle tai jokin osaaminen voisi siirtyd heidan vastuualueeltaan
kokonaan pois organisaation sisélla toiselle osastolle tehtavaksi. Organisaation saavutettua

tietyn koon, sen taytyy formalisoida ja systematisoida toimintatapojaan. Naitd ovat
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esimerkiksi sisdinen tyonjako, yhteistyokumppanuuksien hoitaminen seka

johtamisjarjestelmat (Juuti & Virtanen 2009, 16).

”(...) jos meidén sidosryhmiin talon siséllé tulee muutoksia tai vastuualueisiin, eftéa jos
tulee sen kaltasia muutoksia, meille lisaa tekemistéd, mita joku muu organisaatio on
aiemmin tehny tai painvastoin, ettd otetaanks jotain pois mita koetaan, ettd ois

parempi hoitaa jossain muualla (...)

Aineiston perusteella oli siis havaittavissa useita seké& organisaation ulkopuolisia etta
organisaation sisdisia muutosvoimia, jotka voivat vaikuttaa organisaation tulevaisuuden

osaamistarpeisiin. Nama on listattu taulukossa 6.

Taulukko 6. Empiirisessa tutkimuksessa havaitut osaamistarpeisiin  vaikuttavat

muutosvoimat.

Organisaation ulkopuoliset Organisaation sisdiset
muutosvoimat muutosvoimat
* Asiakastarpeet * Sisdinen
» Markkinatilanne tuotekehitys/uudet

e Kilpailutilanne palvelut

e Halu erottautua * Organisaation kasvu

kilpailijoista ¢ Sisdinen osaamisen
e Lait ja saadokset vieminen uusille markkina-
alueille

* Muutokset
kumppaniyhteistydssa

e Megatrendit

* Organisaation sisaisten
sidosryhmien valiset
muutokset, esim.
tyotehtavien siirtyminen
vastuualueelta toiselle

5.3 Osaamistarpeet talla hetkella

Tutkielman tavoitteena oli ymmartaa tapausorganisaation osaamistarpeet talla hetkella seka
luoda néiden osaamistarpeiden pohjalta osaamiskartoitusmalli osaamisen johtamista
tukevaksi tyOkaluksi. Taman hetken osaamistarpeita kartoitettin asiakaspalvelulle
jarjestetyssa workshopissa. Osaamisen kartoittaminen tarjoaa tilannekuvan yrityksessa

kaytdssa olevista tiedoista ja taidoista seka siité, missé ne sijaitsevat. Kartoituksen pohjalta
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luotu osaamismatriisi tarjoaa my6s pohjan uuden osaamisen luomiselle ja kehittamiselle

seka olemassa olevan osaamisen yllapitdmiselle. (Krogh & Roos 1995, 66)

Asiakaspalvelun tyontekijat maarittelivat kappaleessa 4.2. kuvatulla tavalla oman
ndkemyksensa heidan tydssaan tarvittavista osaamisista, joiden pohjalta luotiin malli
osaamisen kartoittamisen tueksi (lite 3). Osaamiskartoitus koostuu kahdesta erillisesta
osiosta, jotka on nimetty 1) substanssiosaaminen ja 2) yleiset tydelamavalmiudet
(esimerkiksi ajanhallinta- ja priorisointitaidot, vuorovaikutustaidot seka
ongelmanratkaisutaidot). Substanssiosaaminen pitdd siséllaan Cheetham & Chiversin
(1998) osaamisen mallin tiedollisen/kognitiivisen osaamisen ja toiminnallisen osaamisen.
Yleiset tyoelamavalmiudet-osio sisaltaa kyseessa olevan mallin
henkilokohtaisen/kayttaytymisen  littyvan osaamisen ja arvot/eettisen o0saamisen.
Molemmat osiot sisaltavat myods Cheetham & Chiversin (1998) osaamisen mallin mukaisia
meta-osaamisia. Osaamiskartoitus paadyttiin jakamaan kahteen eri osioon, silla yleisia
tyOeldmataitoja ei voida arvioida samanlaisella asteikolla kuin substanssiosaamista on
tarpeen arvioida. Jokaista tydelamataitoa varten luotiin erillinen sanallinen kuusi-portainen

asteikko, jossa kutakin tyoelamataitoon liittyvaa osaamistasoa kuvataan sanallisesti (lite 3).

Substanssiosaamisen Kkartoitus on jaettu ylatason osaamisalueisiin, jotka koostuvat
useammista konkreettisista osaamisista. Osaamiskartoituksen tulisi listata tyon kannalta
oleelliset tyttehtavat ja osaamisalueet seka maaritella arviointikriteerit eri osaamistasoille
(Kauhanen 2010, 150). Osaamista arvioidaan nelja-skaalaisella sanallisella asteikolla, jossa
osaaminen kertyy kumulatiivisesti edeten vahitellen matalalta korkeammalle tasolle.
Osaamistasot on nimetty yhtalaisesti organisaation palkkataulukoissa kaytettyjen
osaamistasojen  mukaisesti, jotta osaamisen  huomioiminen  yhtend tekijana
palkkataulukossa olisi helppoa. Numeraalinen tai kirjaimella merkitty tasoluokittelu voi olla
vaarallinen tyontekijan motivaation kannalta, jonka takia tasoluokittelut on parempi avata
sanallisesti konkreettisin esimerkein seka ilmaisemalla, miten osaaminen nakyy
kaytanndssa tai mita osaamisesta viela puuttuu (Kauhanen 2010, 150; Viitala 2005, 156-
157).
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5.4 Osaamisen kehittamistarpeet

Seka asiakaspalvelulta etta johdolta kysyttin ndkemystd, mitk& ovat asiakaspalvelun
osaamistarpeet tulevaisuudessa. Tulevaisuuden osaamistarpeita tarkasteltiin lyhyella 1-3
vuoden aikajanteelld, silla organisaatiossa on parhaillaan tehty strategiatyota kyseisella
aikajanteelld. Osaamisen hallinta kaytanndssa tapahtuu organisaation eri tasojen valisena
vuorovaikutusprosessina. Kun yritystasolla on maaritelty visioon, strategiaan ja tavoitteisiin
linkatut ydinosaamiset, nama jakaantuvat osaamisalueisiin ja edelleen konkreettisiin
osaamisiin yksikkotasolla. Kaytanndssa osaamisen johtaminen tarkoittaa tydskentelya

monella tasolla samanaikaisesti. (Syddnmaanlakka 2007, 154)

Tassé kappaleessa kuvaan ensin asiakaspalvelun ja sitten johdon ndkdkulmasta, miten he
kuvailivat asiakaspalvelun osaamistarpeita tulevaisuudessa eli mitd osaamisia olisi
kehitettava tai yllapidettdva. Lopuksi molempien nékdkulmista on tehty yhteenveto

yhtélaisyyksista ja eroavaisuuksista.

Asiakaspalvelun nékokulma

Asiakaspalvelun workshopissa nousi esille tulevaisuudessa muun muassa uusiin
jarjestelmiin  tai jarjestelmamuutoksiin littyvat osaamistarpeet. Esimerkkind mainittiin
yhteistydkumppanin kautta tullut uusi jarjestelmé tyotehtavan suorittamiseen, joka on
aiemmin hoidettu paperisten dokumenttien awvulla. Mydskin uuden yhteistyOkumppanin
kautta on tullut uusi jarjestelmd, jonka kayttd vaatii opettelua. Toisaalta toivottiin joihinkin
omiin tyotehtaviin automatisointia, joka luonnollisesti tarkoittaisi uuden jarjestelméan tai
uusien jarjestelmien kayton opettelemista ja paperista luopumista naiden tyotehtavien
osalta. Paperien pydrittelysta tydssa toivottiin erityisesti voitavan tulevaisuudessa luopua tai
vahintdéan minimoida sen maara. Esimerkiksi lakiin perustuva asiakkaan tunnistaminen ja
tosiasiallisten edunsaajien tarkastaminen toivottiin voitavan tulevaisuudessa tehda
sahkdisesti, samoin kuin sopimusten allekirjoittamisen toivottiin voitavan muuttaa

sahkoiseksi allekirjoitukseksi tulevaisuudessa.

Prosesseja tulisi asiakaspalvelun tyontekijoiden mukaan tarkastella kriittisesti ja tarvittaessa
keventdd prosesseja mahdollisuuksien mukaan tai automatisoida joitain tyotehtavia

mahdollisuuksien mukaan. Prosessien tarkastelun yhteydessa he mainitsivat myos, etta
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prosesseja tulisi tarkastella siitda nakokulmasta, voisiko joitain tydtehtavia keskittaa siten,
etta niitd hoitaisi vain kyseiseen tyttehtavaan erikoistunut henkilo tai henkilot. Erityisesti
tallaisena tehtdvand mainittin asiakkaiden tunnistaminen ja tosiasiallisten edunsaajien
tarkastaminen. Mydskin yhtena vaihtoehtona prosessien tarkastelun lopputulemasta
mainittiin  ty6tehtavien uudelleen organisointi. Kaytanndssa tama tarkoittaisi jonkin
tyotehtavan siirtamistd esimerkiksi back officeen tai jarjestelmien kehityksen myo6ta
mahdollisesti asiakas voisi myos itsendisesti hoitaa joitain tehtavid, kuten edella mainittu

asiakkaan tunnistaminen ja tosiasialliset edunsaajat.

Mahdolliset muutokset laeissa ja saadoksissa voivat myods vaikuttaa tulevaisuuden
osaamistarpeisiin. Esimerkkina mainittiin lakiin perustuva asiakkaiden tunnistaminen.
Aineiston mukaan uusien palveluiden omaksuminen koettin myods asiaksi, joka
luonnollisesti  tulevaisuudessa vaikuttaa osaamistarpeisiin yrityksen tarjotessa uusia
palveluita asiakkaille. Yrityksen laajennettua palvelutarjoamaansa IT-palveluihin, koettiin
myos IT-osaaminen ja laitetuntemus osaamisalueina, joita tulevaisuudessa tarvitaan
nykyistd enemman. Hinnoitteluun liittyvien osaamisten syvempi tuntemus nousi myds esille
yhtena tulevaisuuden osaamistarpeena. Hinnoitteluosaamiseen konkreettisina osaamisina
maariteltin osaamiskartoitukseen tuoteryhmaliséaykset, hinnoittelumuutokset seka laskimen
kaytto.

Edella mainittujen lisaksi nykyisten tietojen ja taitojen jatkuva yllapito koettiin tarkedna myos
tulevaisuutta  ajatellen.  Erityisesti nykyisista tiedoista ja taidoista  mainittiin
vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot seka kyky oppia uutta, jotka kaikki ovat Spencer &
Spencerin (1993, 9-12) osaamisen jaavuorimallin ndkymattdbman osan osaamisia.
Jaavuoren nadkyméattoman osan osaamisia on vaikeampi mitata ja kehittd& kuin jaavuoren

nakyvan osan tietoja ja taitoja, mutta niilla on suurempi vaikutus yksilon osaamiseen.

Organisaation kehittyessa sen elinkaarella vaiheesta toiseen ja saavuttaessa tietyn koon,
sen tulee systematisoida toimintatapojaan ja johtamisjarjestelmiddn. Organisaation tulee
myds seurata ymparistddan ja sidosryhmiaan seka niihin liittyvid toiminnan muutoksia, jotka
vaativat muutoksia myds organisaatiossa. (Juuti & Virtanen 2009, 16-23) Myo0s
organisaation siséalla uudet tuotteet tai palvelut voivat laukaista muutostarpeen (Peltonen
2008, 131).
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Johdon nakdkulma

Mydskin johdon haastatteluissa tuli esille, ettd nykyinen osaaminen kokonaisuudessaan on
sellaista, jota tulevaisuudessakin on yllapidettava. Erityisesti nykyosaamisesta mainittiin
tarkeind myos tulevaisuudessa kokonaiskuvan ymmartaminen, priorisointitaidot ja korkea
asiakaspalvelun taso. Kokonaiskuvan ymmartdmisen mainittin vaikuttavan myos
priorisointitaitoihin. Priorisointitaidoissa tarkeana koettiin kyky priorisoida seka asiakkaan
etta organisaation nakokulmasta. Asiakaspalvelun korkea taso mainittin asiana, jonka
johdosta yritysta arvostetaan, jonka takia sen korkean tason yllapitdminen nahtiin tarkeana

my0s tulevaisuudessa.

”(...) kokonaiskuvan ymmértdminen, koska sehédn on hyvin sellasta, ettd siind ei
parjad ihminen, joka ei pysty tavallaan sita kokonaiskuvaa hahmottamaan ja sitten

sitéd kautta ymmértadmaén, ettd mité asioita pitda hoitaa missékin vaiheessa.”

“Toi priorisointi on térkee kylla, ettéd sitd mé& korostaisin tulevaisuudessa entista
enemmadén, eftd osataan priorisoida ja (...) priorisoidaan sitd molemmista
nakokulmista, ei pelkastdadn yhtion vaan myods asiakkaan nakokulmasta ja

péinvastoin, etté se balanssi pitda olla hyvin hanskassa.”

”(...) kun meita arvostetaan tastd asiakaspalvelusta, niin meidan pitda pitaa siita

kiinni.”

Nykyiseen toimenkuvaan ei nahty myoskaan tulevan tulevaisuudessa suuria muutoksia 1-3
vuoden aikajanteelld, silla perustehtdvan nahtiin pysyvan nykyisellddn tulevaisuudessakin

tarkastelujakson aikajanteella.

”(...) mik& on se nykyinen osaamistarve niin néén, efté ihan varmaan tulee sailymaan
ne samat asiat, koska se perustehtava tulee kuitenkin olemaan edelleen siella

leasing-palveluiden asiakaspalvelussa hyvin voimakkaasti (...)”
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Toisaalta kehitettaviakin osa-alueita asiakaspalvelun osaamisessa nousi kuitenkin
haastatteluissa esille melko paljon. Uusiin palveluihin littyvd osaamisen kehittdminen
mainittiin monin eritavoin. Koettiin, ettd uusi palvelutarjoama voi vaikuttaa asiakaspalveluun
tuomalla sinne uusia tyotehtdvia, jotka voivat olla hyvin erilaisia verrattuna nykyisiin

tyotehtaviin.

"No tietysti nyt kun meidéan palvelutarjoama on jo menny uusiksi ja tulee ehké viela
tassa teravoitymaan se, ettd mitd me asiakkaille tarjotaan. Ja on hyvin kuitenkin
mahdollista, ettd se tulee vaikuttamaan myos siihen, ettéa mita palveluita, mita asioita
asiakaspalvelun piiriin kuuluu, ettd mité he tuottaa asiakkaille ja ne saattaa olla hyvin

erityyppisia tai erilaisia kun ne tan hetken palvelut mita siella tuotetaan asiakkaille

(..)

Vastaajat totesivat mydskin, ettd wuusien palveluden my6td asiakaspalvelun
kontaktirajapinnat asiakkaan suuntaan tulevat tulevaisuudessa kasvamaan. Kun talla
hetkella asiakkaalla on paaasiassa muutama yhteyshenkild, jotka asioivat asiakaspalvelun
kanssa, niin asiakkaiden yhteyshenkildiden kirjo ja mé&&rd tulevat tulevaisuudessa
kasvamaan nykyisesta. Asiakaspalvelu voi siis saada yhteydenottoja suoraan laitteiden

loppukayttgjilta tulevaisuudessa.

"Nythan siella on tietyt henkil6t eli joku IT-osasto tai vastaava tai joku talouspaallikko
tai sen tyyppinen, (...) mutta kun me menn&an enemman siihen, etta meilla on se
dialogi olemassa jo digitaalisesti sen loppuasiakkaan (...) niin ma nakisin, etta se
kirjo, se maara niiden asiakkaiden edustajia, jotka tulee olemaan asiakaspalveluun

yhteydessa, ne tulee sitd myoéten tietysti kasvamaan (...)”

Uusiin palveluihin liittyen koettiin kehitettavaksi osaamisalueeksi mydskin niihin liittyvien
prosessien opettelu. Esimerkkind mainittin vastuunjako yrityksen ja sen alihankkijoiden
kanssa, silla osa asiakaspalvelun vastuulla olevista tehtavistd ostetaan alihankintana.
Alihankintana palveluiden ostaminen uusissa palveluissa mainittiin toimintatapana, joka on

osalle tyontekijoista taysin uusi tapa toimia ja vaatii siis uuden toimintatavan opettelua.
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"No se on ainakin yks tai ylipdatansa, etta jos tulee uusia palveluita niin, etta siina on
ihan niiden prosessien opetteluu, ettd mitd meidan vastuulle ja mita kenties

alihankkijoiden.”

”(...) tavallaan sittdmmadnen ihan, eftéd me ollaan asiakkaana, ostetaan alihankintana,

niin sekin on osalle vdhén niinkun uutta tekemista (...)

Lisdksi mainittin mahdollista uutta osaamista vaativa uusi tapa kommunikoida asiakkaan
kanssa digitaalisesti reaaliaikaisesti, kun asiakas asioi yrityksen palveluportaalissa. Taméan
osalta nahtiin, ettd kyse on teknologiasta ja tavasta toimia, ja luonnollisesti silla olisi

vaikutusta joltain osin myos asiakaspalvelun osaamistarpeisiin.

"Mun mielestd meidan pitais kehittaa aika paljonkin tommosia aika yksinkertasia
asioita, esimerkiks on nama miten me pystytaan auttamaan asiakasta siina tassa ja
nyt tilanteessa esimerkiks nyt kun se seikkailee siella [palveluportaalissa] (...) ”

IT-osaamisen tarve tulevaisuudessa tuli monissa haastatteluissa esille. Mydskin nykyisen
IT-leasingin ja uusien IT-palveluiden yhdistaminen yhdeksi paketiksi mainittiin sellaisena
osaamisena, jota on kehitettava. Tata yhdistdmistd ei kuitenkaan nahty pelkastaan

asiakaspalvelun tehtavaksi, vaan se koettiin osaksi koko sisaista palvelutuotantoa.

”(...) ehka tietylla tavalla semmonen hiukan syvempi IT:n osaaminen (...)”

”(...) naiden asioiden [IT-leasing ja IT-palvelut] ymmartaminen ja paketointi
kokonaiseksi, (...) se on ehka meidan sisaista palveluntuotantoa (...)”

IT-jarjestelmien osalta se, miten IT-palvelumaailma yleisesti toimii verrattuna IT-leasing-
palveluihin sekd naiden vdlisten eroavaisuuksien ymmartaminen koettiin tarpeellisena
osaamisena jo hyvinkin [&hitulevaisuudessa eli ensi vuoden puolella, jolloin téllaisia

asiakkaita pitaisi alkaa tulla enemman.
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"Se vaatii aspalta ehké& enemman ens vuoden puolella, jollon meilla rupee olemaan
enemman Kkeissia, niin vaatii enemman IT-osaamista ja ymmarrysta niista
jarjestelmista. IT-jarjestelmista yleensakin, ettd miten IT-maailma, palvelumaailma

toimii, koska siella on maarattyja eroavaisuuksia [verrattuna IT-/easingiin].”

Sopimustekniset asiat IT-palveluissa nousivat esille osaamisena, jota tulevaisuudessa
asiakaspalvelussa tullaan tarvitsemaan, silla IT-palveluiden sopimukset nahtiin
sopimusteknisesti vahan erilaisina kuin IT-leasingin sopimukset. Liséksi asiakkaiden
mainittin  olevan vaativampia sopimusteknisesti IT-palveluissa verrattuna yrityksen
nykyisten palveluiden sopimuksiin. Tama nahtin yleisena toimintatapana ko.

liketoiminnassa.

"Se on sen osaamisen kehittdmistd enemmdén siihen palveluihin, sopimusteknisiin
osioihin niinkun IT-palveluihin liittyen, koska sopimusteknisesti ne on vahan erilaisia
[kuin IT-leasingissa]. (...) asiakkaat on vaativampia sopimusteknisesti sillon, kun

puhutaan IT-palveluista, koska se liittyy siihen bisnekseen.”

Uusiin palveluihin liittyvat sisaiset prosessit, joiden avulla varmistetaan sopimuksen sisallon
kulku organisaation sisalla kaikille tahoille, jotka tietoa tarvitsevat koettiin myos tarkeéana
asiana, joka kaikkien tulee ymmartdd. Nahtiin yleisend kyseesséa olevaan liiketoimintaan
kuuluvana toimintatapana, ettd sopimuskumppani odottaa kaytanndssa enemman kuin mité

sopimuksella on sovittu, jolloin sopimuksen siséllon tunteminen on tarkeaa.

"Meidan pitada ymmartaa oikeesti mita on sovittu asiakkaan kanssa, joka liittyy sit
meidan siséiseen hand over -prosessiin myds ja mitéa asiakas velvottaa meiltd, koska
asiakkaiden tapa erityisesti IT-palveluissa maasta riippumatta voin sanoa on se, etta
ne lyd sopimuskumppanille kaiken syliin mité vaan voi riippumatta mitéa sopimuksessa

on sanottu.”

Joidenkin henkildiden erikoistuminen etenkin naiden edella mainittuien uusien IT-
palveluiden hoitoon koettiin yhdeksi potentiaaliseksi tavaksi organisoida naiden tehtavien
hoito tulevaisuudessa, jotta kaikkien ei tarvitse osata kaikkea.
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"Ja sitten ehka sekin, etta pitaisk6 meidan taas ottaa sitten jotain tammosta

erikoistumista, ettd me ei ehka voida kaikki tehda enaa kaikkea.”

"Meidan taytyy varmaan miettid, ettd onko siella sitten sen tiimin sisalla enemman
henkiloita tai henkildita, jotka spesialisoituu johonkin maarattyyn osa-alueeseen
esimerkiks niinkun tammadsten IT-palveluasiakkaiden tai ulkoistusasiakkaiden

hoitamiseen enemman (...)”

Tama voisi nopeuttaa mydskin uusien tyontekijdiden sisdanajoa tietylle osaamistasolle, kun
tehtavakentta ei enda laajenisi nykyisestd, jonka todettiin olevan nykyisellaankin jo laaja.
Uusien tyontekijoiden sisddnajo nykyiseen rooliin koettiin olevan ajallisesti melko pitka ja

silhen kaivattiin parannusta.

"Meille kun tulee uusia ihmisié niin se on tietysti selva, ettd saataisko me ihmiset

nopeemmin semmoselle tietotaitotasolle asiakaspalvelussa kun on mahdollista.”

Asiakaspalvelussa on talla hetkella joissain prosesseissa syvaosaajia, jotka ovat
perehtyneet kyseessa olevaan osa-alueeseen muita syvéllisemmin ja ovat siis taman
nimetyn osa-alueen asiantuntijoita. TAma nahtiin toimintatapana, jota jatkossakin halutaan
pitdd ylla ja kehittdd. Taman tyyppisen toiminnan edelleen kehittdminen nopeuttaisi myo6s
uusien tyontekijoiden sisddnajoa asiakaspalvelun ty6tehtaviin, kun vaadittavat

osaamiskokonaisuudet eivat olisi yhta laajoja kuin ne ovat talla hetkella.

”(...) kaikki tekee kaikkia asiakaspalvelun vaiheita, mutta ettd on pyritty siihen, ettéa
siell& on tiettyihin prosesseihin, asioihin, prosessihallinnon palasiin, niin on sitten
tyyppeja, joilla on vield syvéllisempi osaaminen, ettd pystyy haasteellisempia
keisseja ratkomaan niissa. Ja se on varmaan sellanen mita meidan pitaa myo6s

kehittdé viela jatkossakin tai sitd suuntaa jatkaa, etta uskoisin nain.”

Tyo6tehtavien uudelleen organisointi siltd osin kuin se olisi tehokkaan toiminnan kannalta

tarpeen ja jarkevadd, nousi esille myods asiana, jolla olisi vaikutusta asiakaspalvelun
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osaamistarpeisiin. Kaytannossa tama tarkoittaisi asiakaspalvelun osalta sita, ettd joitain
tehtavia pyrittaisin - hoitamaan back officessa, joita talla hetkella hoidetaan
asiakaspalvelussa. Jostain osaamisesta voitaisiin siis mahdollisesta luopua kokonaan

asiakaspalvelussa.

"Meillah&n kuitenkin on tahtotila tehda kaikki asiat mahdollisimman tehokkaasti ja mé
nakisin, etta jos se kaannetaan konkretiaks niin me varmastikin pyrittaisiin tekeméaan
kaikki semmonen tyd ja semmoset prosessit, jotka mitkd tahansa pystyttéis ja ois

mabhdollista niin back officessa.”

Laajan toimenkuvan koettiin myds aiheuttavan haasteita jarjestelmanakdkulmasta, kun
aikaa kuluu paljon vahtiessa eri ty6jonoja eri jarjestelmissa. Automatiikka ja jonkinlaisen
yhden tyonhallintajarjestelman tuki nahtiin toivottavana ratkaisuna tdhan ongelmaan, jolloin
useiden tydjonojen  seuraamisen sijaan  asiakaspalvelun  ty6ta ohjaisi  yksi
tyonhallintajarjestelméa. Se tarkoittaisi luonnollisesti asiakaspalvelulle uuden jarjestelman ja

tyotavan opettelemista.

”(...) meneekd meilla vahan turhan paljon energiaa, kun me vahdataan ja hypitaan
eri tyojonoissa ja pitaiskd6 meiddn saada siihen jotain automatiikkaa ja

jarjestelméatukea.”

Toiminnan proaktiivinen kehittdminen muutosten vaatimalla tavalla seka ajan resursointi itse
kehitystyohon koettiin myods tarkeiksi. Kehitettdvana osaamisalueena mainittiin  mydéskin
asiakkaan liiketoiminnan parempi ymmartaminen. Lisaksi asiakaspalvelun tydn mittaroinnin

selkeyttaminen koettiin yhdeksi kehitysalueeksi.

”(...) siellé pitéis olla sen kokemuksen, sen tekemisen transaktioiden suhteen, muftta
sitten myoskin sen asiakaskokemuksen suhteen [mittarit, ettd] onko se menny hyvin

vai huonosti vai miten se on menny.”

Muutokseen liittyvat asiat tulivat esille monen haastateltavan kommenteissa. Kuten aiemmin

mainittiin, on yrityksen toiminta viime aikoihin asti ollut melko stabiilia ja istunut hyvin
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markkinatilanteeseen. Tilanteen on nahty nyt muuttuvan markkinoilla, mika tarkoittaa
erilaisia muutoksia yrityksen palveluihin ja tapoihin toimia. Nama puolestaan vaikuttavat
edelleen asiakaspalvelun ty6hon ja tyon luonne saattaa joiltain osin muuttua. Tallgin
tyontekijoiltd tarvitaan valmiutta ottaa vastaan muutoksia ja tiiminvetgjiita vaaditaan
tyontekijoiden tukemista muutoksen eri vaiheissa. Muutostilanne vaatii tyontekijoilta kykya
eldd epavarmassa tilanteessa. Haastatteluissa mainittin  kuitenkin, ettéa epavarmuus ei
tarkoita epavarmuutta tyopaikan suhteen, vaan sen suhteen miten asioita hoidetaan

tulevaisuudessa, silla muutokset voivat olla hyvinkin nopeita.

”(...) muutosvalmius ja se valmius ottaa vastaan muutosta (...)”

"Ja se on ehkd se kehitettavd puoli niin vois olla hyvin se kyky ja tahto siihen

muutokseen.”

"Niin siella vaaditaan ehk& henkilgilth enemm&n muutoksessa elamista elika
epavarmuudessa elamistd tulevaisuudessa. Eika epavarmuudessa tydpaikan
suhteen vaan epavarmuudessa siita, ettd mita nyt pitaa tehda asiakkaan kanssa. Ne

tilanteet saattaa muuttua tosi nopeesti...”

Tyontekijoiden tukemisen mainittin - merkitsevan jatkuvaa dialogia esimiesten ja
tyontekijoiden valilla, jotta ymmarretddn miten kutakin henkildd wvoidaan tukea
muutosprosessissa. Nahtiin, ettd jokainen tyontekija etenee omaa vauhtiaan muutoksessa
seka jokainen tarvitsee vahan erilaista tukea muutoksen aikana. Naiden yksiléllisten erojen

huomioiminen esimiestydssa néhtiin haasteena, johon esimiesten tulee kyeté vastaamaan.

"Sen muutoksen lapikaynnissa ja sisdistamisessa, ettd se on semmonen jatkuva
dialogi mitd meidan pitaa kayda ja tda aiheuttaa meille organisaationa ja erityisest
aspan tiimin vetgjalle haasteita sita kautta, etta siina pitaa viela tarkemmin ymmartaa
missd  ne henkilot  menee tassa muutoksessa, siind  omassa
transformaatioputkessaan, ettd missa ne ihmiset on sielléa ja mitka on ne kulmakivet

mita pitdd vahan hioo, jotta ne ihmiset paasee eteenpain.”
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Henkilostd kokee muutokset prosessinomaisesti. Keskeinen haaste muutostilanteissa on
se, ettd henkilostd ja johto elavat todenndkoisesti toisistaan poikkeavissa muutosten
vaiheissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 50-52) Johdon tulee olla samalla aaltopituudella
henkiloston kanssa seka ajatus- etté tunnetasolla. TAma vaatii hyvaa itsetuntemusta seka
kohtuullisen syvallistd organisaation ja henkildston tuntemista. (Boyatzis & McKee 2005)
Onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi muutoksen tarpeet tulee perustella hyvin, seka
muutosprosessin aikaiseen viestintaan, tiedonkulkuun ja luottamuksen rakentamiseen tulee

kiinnittéd& erityista huomiota (Stenvall & Virtanen 2007, 21).

Yhteenveto

Taulukossa 7 on listattu empiirisessa tutkimuksessa havaitut osaamisen kehittdmistarpeet
seké asiakaspalvelun ettda johdon ndkodkulmasta tarkasteltuna. Lihavoidulla tekstilla on
havainnollistettu  niitd osaamisen kehittamistarpeita, jotka esiintyivat molemmissa

aineistoissa.

Seka asiakaspalvelu etta johto nakivat tulevaisuudessakin tarkeana yllapitaa nykyisia tietoja
ja taitoja, mutta ryhmat painottivat eri asioita. Erityisesti mainittiin yleisiin tydelamataitoihin
littyvia asioita, mutta mainittiin mydskin, etta nykyinen osaamistarve substanssiosaamisen
nakokulmasta tulee 1-3 vuoden aikajanteellda pysymaan ennallaan. Uudet jarjestelmat
nahtiin myos molempien ryhmien ndkdkulmasta kehitettavana osaamisena; asiakaspalvelun
nakokulmasta uudet jarjestelmat merkitsivat mm. yhteistybkumppaneiden kautta tulevien
uusien jarjestelmien opettelua ja nykyisten ty6tehtavien digitalisointia, kun taas johto pohti
luonnollisesti tyon johtamisen nakokulmasta tarvetta tyonhallintajarjestelmalle. Tyotehtavien
automatisointi  siltd osin kuin se on mahdollista ja jarkevdd nousi myos esille seka
asiakaspalvelusta ettd johdosta. Tyotehtavien digitalisointi mainittin my6s molemmissa
ryhmissé; asiakaspalvelu mainitsi esimerkiksi sopimusten allekirjoittamisen digitalisoinnin,
johto puolestaan asiakaskommunikaation digitalisoimisen organisaation
asiakaspalveluportaalissa nykyisen kommunikaation lisdksi. Molemmat mainitsivat
toiminnan kehittdmisen, seka tyttehtavien uudelleen organisoinnin siltd osin kuin se on
mahdollista ja jarkevaa. Tyotehtdvien keskittaminen nousi myos esille seka
asiakaspalvelusta ettd johdosta. Asiakaspalvelu mainitsi téllaisena tehtdvana esimerkiksi
asiakkaan tunnistamisen ja tosiasiallisten edunsaajien tarkastamisen, johto puolestaan IT-

81



palveluihin liittyvat tyotehtavat. Myoskin IT-osaaminen mainittin - molempien ryhmien
toimesta. Uusien palveluiden omaksuminen nousi esille asiakaspalvelussa, johdossa

erityisesti IT-palveluiden omaksuminen.

Asiakaspalvelussa mainittin ndiden lisaksi osaamisen kehittamistarpeena tulevaisuudessa
mahdolliset muutokset laeissa ja saadoksissa, joilla voisi olla vaikutusta tyotehtaviin. Lisaksi
asiakaspalvelussa koettiin tarpeelliseksi vahvistaa osaamista hinnoitteluun liittyen,

erityisesti tuoteryhmalisayksiin, hinnoittelumuutoksiin ja laskimen kayttoon liittyen.

Johdon haastatteluissa tuli esille liséksi syvaosaajamallin yllapitdminen ja kehittdminen,
uusien tyotekijoiden nopeampi sisdaanajo tehtdviin, ajan resursointi kehitystyohon,
asiakkaan liketoiminnan parempi ymmartaminen, tyon mittaroinnin selkiyttaminen seka

muutosvalmius.

Taulukko 7. Osaamisen kehittamistarpeet

Osaamisen kehittdmistarpeet
Asiakaspalvelun ndkékulma Johdon ndkdkulma
* Nykyisten tietojen ja taitojen yllapito * Nykyisten tietojen ja taitojen yllépito
(vuorovaikutustaidot, yhteistydtaidot, kyky oppia (kokonaiskuvan ymmartaminen,
uutta) prioriscintitaidot, korkea asiakaspalvelun taso)
* Uudet jarjestelmdt tai muutokset jarjestelmissa | » Uudet jdrjestelmat (tyonhallintajarjestelma)
» Tyotehtévien automatisointi « Tyotehtivien automatisointi
* Tyotehtavien digitalisointi « Digitaalinen kommunikaatio yrityksen
* Prosessien kriittinen tarkastelu ja palveluportaalissa asiakkaiden kanssa
kehittaminen » Toiminnan proaktiivinen kehittiminen
* Tyotehtavien uudelleen organisointi » Ty6tehtivien uudelleen organisointi
* Joidenkin tyotehtévien keskittaminen » Syvaosaajatoimintamallin yllapitaminen ja
(tunnistaminen ja tosiasialliset edunsaajat) kehittaminen
= Mahdolliset muutokset laissa ja sdadoksissa, » Uusien tyontekijdiden nopeampi sisaénajo
jotka vaikuttavat tyotehtaviin tehtaviin
* Uusien palveluiden omaksuminen « IT-osaaminen
* IT-osaaminen ja laitetuntemus « Ajan resursointi kehitystyohon
* Hinnoitteluosaaminen (tuoteryhmalisaykset, « Asiakkaan liiketoiminnan parempi
hinnoittelumuutokset, laskimen kayttd) ymmartaminen
* Tydn mittaroinnin selkiyttaminen
* [T-palvelut
- IT-palveluihin liittyvien tybtehtdvien
keskittaminen
- Ymmarrys IT-palvelumaailman
toimintamalleista ja sopimustekniikasta
- Mahdolliset loppukayttajakontaktit
- Prosessit
- Vastuualueet organisaation ja alihankkijan
valilla
* Muutosvalmius
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5.5 Nykyiset osaamisen kehittdmismenetelmat

Tutkielman yhtena tavoitteena oli ymmartaa, minkalaisia ovat talla hetkella kaytéssa olevat
osaamisen kehittdmisen menetelmat. Tutkimuskirjallisuus esittelee runsaan joukon erilaisia
osaamisen kehittamismenetelmid, jotka kohdistuvat joko yksiloon, koko organisaatioon tai
johonkin ryhmaan organisaatiossa. Osa kehittamismenetelmista tapahtuu laheisesti tyohon
littyen, osa organisaation ulkopuolella. (Kauhanen 2010, 155; Heilmann 2007, 737; Viitala
2005, 261)

Seuraavissa kappaleissa kuvataan asiakaspalvelun tyontekijoiden ja johdon ajatuksia
osaamisen kehittdmismenetelmista tapausorganisaatiossa. Lopuksi yhteenvedossa on

koottu yhteen molempien nékdkulmien yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia.

Asiakaspalvelun néakokulma

Asiakaspalvelussa osaamisen yllapitamisen ja kehittdmisen menetelmiksi miellettin mm.
sisdiset koulutukset ja workshopit. Sisdisia koulutuksia pidetddn sek& oman tiimin kesken,
etta yhdessa muiden tiimien kanssa. Myds tyohon perehdytys mainittiin yhtena télla hetkella

kaytossa olevana osaamisen kehittamisen menetelmana.

Oma-aloitteisuus listattin myods yhtend keinona yllapitdd ja kehittda osaamista, eli
tyontekijan oma vastuu selvittdd oma-aloitteisesti asioita, joilla itse kokee olevan merkitystéa
oman osaamisen Yyllapitamisessa ja kehittmisessa. Jokainen on itse vastuussa itsensa
kehittamisesta ja uuden oppimisesta (Kauhanen 2010, 153). Oma-aloitteisuuteen laheisesti
littyvat omien vahvuuksien ja heikkouksien seka kehitystarpeiden tunnistaminen, jotka
my0Oskin nousivat workshopissa esille. Ohjeiden hyddyntdminen ja kollegalta kysyminen
nousivat vastauksissa myos esille keinoina yllapitaa ja kehittdd omaa osaamista. Tiedon
jakaminen oman tiimin sisélla seka eri tiimien valilla nahtiin myds tarpeellisena. Nama kaikki
edella mainitut voidaan laskea kuuluvaksi metataitoihin, jotka auttavat hankkimaan tyossa
tarvittavaa osaamista (Deist & Winterton 2005, 40). Naiden lisaksi joidenkin
erityisosaamisalueiden syvaosaajat seka syvaosaamisalueiden kierrattaminen tiimin sisalla
eli tyokierto syvaosaamisessa ovat télla hetkella kaytdssa olevia osaamisen yllapitamisen

ja kehittamisen menetelmia.
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Yhteisesti sovitut toimintatavat tilanteissa, joissa olisi mahdollisuus toimia monella eri
tavalla, on myos yksi keino pitdéd ylla yhtenaista osaamista asiakaspalvelussa ja kehittaa
sita edelleen sen sijaan, ettd jokainen toimisi omalla tavallaan vaikka lopputulos olisikin
sama. Taman mainittiin toki koskevan myds tiimien valista toimintaa ja kaikkien olisikin
toivottavaa luopua vanhasta tavasta toimia, jos on sovittu esimerkiksi uudesta tyonjaosta,
jotta valtyttaisiin  epaselviltéa tilanteilta. Prosessien kehittdminen ja tyotehtavien
automatisointi siellda, missa se on mahdollista, nousivat myoéskin esille keinoina kehittaa
osaamista. Ty6tehtavien uudelleen organisointi eli sen tarkastelu mité tekee asiakaspalvelu,
back office sekéa asiakas talla hetkella ja mita se voisi olla tulevaisuudessa, mainittin myos

keinona kehittdd osaamista ja toisaalta luopua tarpeettomasta osaamisesta.

Johdon nakokulma

Johdon haastatteluissa tuli esille tekemalla oppiminen, jota asiakaspalvelussa ei erikseen
mainittu, kun pohdittiin miten osaamista pidetdén ylla ja kehitetddn uutta osaamista. Johto
naki tekemalla oppimisella olevan vahva rooli ja sen koettiin johtuvan tyon luonteesta. Tydn
luonteen koettiin olevan sellainen, ettd kukaan organisaation ulkopuolelta tuleva henkilo ei
asiakaspalvelun tehtavissa vaadittavaa osaamista ole voinut hankkia sellaisenaan mistaan
muualta. Tehtdvien koettiin siis olevan osittain hyvin organisaatiosidonnaisia ja niiden
hallitseminen vaatii tydkokemusta kyseisessa organisaatiossa. Talla nahtiin olevan myo6s
vaikutusta siihen, ettéd uuden osaamisen hankkiminen vaatii tyontekijoilta myds paljon

itseopiskelua sekéa osallistumista jokaiselta itseltddn uusien tyotehtavien kehittdmiseen.

”(...) siellahé&n on hyvin vahvassa roolissa se tekemélla oppiminen ja se osaamisen
yllapito eli, kun meidan liiketoiminta on sellasta, etta kuka tahansa meidén
asiakaspalveluun tulee niin se ei periaatteessa osaa tehda sitd mita siella tehdaan el

sitd ei ole voinut hankkia sitd osaamista sellasena kokonaisuutena mistaan.”

“Tata osaamista mita meilla on palveluna yhdessa [IT-leasing ja IT-palvelut],
pikkusen ehk& dramaattisesti on sanottu, mutta kun tatahan ei tietylla tavalla koulusta

saa. (...) Ja silla ma luulen, ettd meidan pitaéd aika paljon opetella ite ja kehittda ite.”
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Tybn tekemisen nahtiin siis olevan vahvassa roolissa uuden osaamisen hankkimisessa.
Nahtiin kuitenkin, etta kaikkien ei kannata olla kehittdméssa uutta toimintaa, vaan se
kannattaa keskittda joidenkin henkildiden vastuulle. Talldin uuden osaamisen ja

toimintamallien luomisen tuska ei kohdistu koko henkilostoon.

”(...) tekemalla [hankitaan uutta osaamista], siin& nyt ehka se, etta ollaan ajateltu tai
on ollu tamménen, etta ei koko porukka kerralla vaan sitten tietyt henkil6t ehka, jos
on jotain uutta niintekee sita alkuun ja ymmartaa, ettd pienemmalla porukalla lyédaan
sitd paata seindan ja saadaan kompaktimmin kasitys siitd, ettd mita se on ja sit sen
jalkeen laajennetaan ja myos opetetaan sitd muille, ettd se on ehkd tommosessa
uudessa niin hyva, ettd ei aina heti sita tuskaa jaa kaikille ja ei ehka pystyiskéaan, etta

sit se on hyva, etta se keskittyy alussa pienemmalle porukalle.”

Kollegoiden keskindinen sparraus ja yhdessa tekeminen koettiin myds tarkeana keinona
yllapitaa ja kehittdd osaamista etenkin substanssiosaamisen suhteen. Puhuttin  my6s
sisdisesta mentoroinnista, etenkin tuoreempien tyontekijoéiden kohdalla. Uusille tydntekijoille
kerrottiin nimettavan henkild, jolla on perehdytysvastuu uudesta tyontekijasta.

”(...) enemman se on sitd osaamisen yllapitoa, ettd miten tuotat sitd substanssia
siella asiakaspalvelussa ja siihen sit se sisdinen mentorointi ja toisten tukeminen.
Siellahan on tammadset tavotteet, kun uus ihminen tulee, niin hanella aika pitkdan on
ikaan kuin nimetty jotain tyyppeja, jotka sitten erityisesti auttaa ja kenelta kysellaan,

jolla on enemmén perehdytysvastuuta.”

Joidenkin henkildiden erikoistuminen tiettyihin tehtaviin syvemmin eli syvdosaajat mainittiin
myds johdon haastatteluissa yhdeksi keinoksi yllapitdd ja kehittdéd osaamista

asiakaspalvelussa.

"Se on ehka kuitenkin ollu talla hetkella se semmonen, no ndd syvaosaajat mita

meilld on siin& asiakaspalvelussa niin se on ehké yks semmonen tapa (...)”
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Kuten asiakaspalvelussa niin johdossakin siséiset koulutukset nahtiin yhtena keinona muun
muassa hankkia uutta osaamista asiakaspalveluun. Na&htiin, ettd organisaatiossa olevaa
osaamista tulisi siis hyédyntaa esimerkiksi uusiin palveluihin liittyvissa koulutuksissa, kuten

on tehty aiemminkin.

"Etta jos puhutaan tommosesta uusista palveluista ja miten se sielld vaikuttaa, niin
kylla ma uskon, etta se edelleen se tapa on se sisdinen kouluttaminen sitten niitten

toimesta, joilla on sita osaamista.”

Toisaalta mydskin organisaation ulkopuoliset rekrytoinnit mainittiin keinona hankkia sellaista
uutta osaamista, jota organisaatiossa ei viela ole. Tama nahtiin keinona kehittdd koko

organisaation osaamista.

”(...) miten meidan pitda kehittdd organisaatiota niin on tuoda osaamista ulkoa myos

sisaan (...)”

Kuten asiakaspalvelussa niin my6s johdon haastatteluissa tuli esille timien valisen tiedon
jakaminen ja ajan tasalla pysyminen siitda mihin suuntaan liiketoimintaa ollaan kehittdmassa
tai muuttamassa. Nama ovat oleellisia asioita, jotka tulee huomioida asiakaspalvelun
osaamisen Yyllapitamisessa ja kehittdmisessa. Esimerkiksi mainittiin, ettd asiakaspalvelun
on tarkea saada tieto muutoksista muilla osastoilla, jotta he voivat arvioida onko silla
vaikutusta asiakaspalvelun tekemiseen. Organisaatioiden valisen viestinnan seka
kommunikaation  toimimisen  koettiinkin  olevan  tarkedssa roolissa 0saamisen

kehittamisessa.

"No ehka siis se mika on tarkeeta, niin on pysya karryilla siitd meidan liiketoiminnasta,
ettd mita siella tapahtuu, mita siella kehittyy, muuttuu, koska se liittyy sitten siihen
heiddn osaamisen yllapitoon. Sehan liittyy enemman sit semmoseen meidan
organisaatioiden valiseen viestintadn ja kommunikointiin ja siihen, etta tieto kulkee,

ettd okei mitd vaikka, jos myynnissd joku asia muuttuu tai siella tapahtuu jotain
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semmosta joka vaikuttaa sitten heidan tekemiseen niin sehén on sitten semmosta

keskeista.”

Liséksi pysahtyminen silloin talldin tarkastelemaan nykyisia toimintatapoja ja sen perusteella
tehtyjen huomioiden mukaan toimintatapojen kehittaminen nahtiin yhtena osa-alueena, jota

talla hetkella tehddadn osaamisen kehittamiseksi.

Yhteenveto

Nykyiset osaamisen kehittamismenetelmét seka asiakaspalvelun etta johdon ndkdkulmasta
tarkasteltuna on listattu taulukossa 8. Taulukossa on havainnollistettu lihavoidulla tekstilla
kehittdmismenetelmid, joita molemmat ryhmat toivat esille. Naita olivat sisaiset koulutukset,
syvaosaajamalli, prosessien ja toimintatapojen kehittdminen, kollegoiden vélinen sparraus
ja tiedon jakaminen. Johto mainitsi erityisesti tiedon jakamisen eri timien valila,

asiakaspalvelu toi esille seka oman tiimin sisaisen etta tiimien valisen tiedon jakamisen.

Naiden lisdksi asiakaspalvelu toi esille workshopit, oma-aloitteisuuden, kyvyn tunnistaa
omia vahvuuksia ja heikkouksia, ohjeiden hyodyntdmisen, yhteisesti sovittujen
toimintatapojen noudattamisen, tyttehtavien automatisoinnin sekd uudelleenorganisoinnin
talla hetkella kaytdssa olevina osaamisen kehittamismenetelmind. Johto mainitsi edella

mainittujen lisdksi sisdisen mentoroinnin, tekemalla oppimisen seka rekrytoinnin.
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Taulukko 8. Nykyiset osaamisen kehittamismenetelmat

Nykyiset osaamisen kehittamismenetelmat

Asiakaspalvelun ndkékulma Johdon nékékulma

» Sisdiset koulutukset +Sisdiset koulutukset

» Syvdosaajamalli + Syvdosaajamalli

* Prosessien kehittdminen + Toimintatapojen kehittdminen

» Kollegalta kysyminen *Sparraus kollegoiden kesken

» Tiedon jakaminen (tiimin sisdinen ja + Tiedon jakaminen (tiimien valinen)
tiimien valinen) «Sisdinen mentorointi

» Tyokierto ¢ Tekemalld oppiminen

» Workshopit * Rekrytointi

* Oma-aloitteisuus

* Omien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen

* Ohjeiden hyddyntaminen

» Yhteisesti sovittujen toimintatapojen
noudattaminen

« TyGtehtdvien automatisointi

» TyGtehtavien uudelleen organisointi

5.6 Osaamisen kehittdmismenetelmiin kohdistuvat kehitystarpeet

Tutkielman  yhtend tavoitteena oli ymmartaa, ovatko nykyiset osaamisen
kehittdmismenetelmat riittévia vai koetaanko tarpeelliseksi tuoda nykyisten liséksi kayttoon
uusia osaamisen kehittamismenetelmia ja tyOkaluja. Seuraavissa kappaleissa on esitelty
asiakaspalvelun ja johdon esile tuomia osaamisen  kehittdmismenetelmien

kehittdmistarpeita, ja kappaleen lopuksi esitetdén yhteenveto molempien nakékulmista.

Asiakaspalvelun nakokulma

Talla hetkella kaytéssa olevia osaamisen kehittamisen kaytantdja ei koettu riittavind ja
muutamia toiveita uusille osaamisen kehittamisen kaytanndille nousi esille. Lisaa toivottiin
muiden tiimin kanssa yhteisia workshop-tyyppisia tilaisuuksia, jotta tieto osastojen kesken
kulkisi mahdollisimman hyvin. Keskustelua kaytin myds siita, ettd koulutukset ovat
paasaantoisesti sisaisia ja toivottiin lisda ulkopuolisten pitamia koulutuksia. Ulkopuolisten

koulutusten toivottiin kasittelevan muun muassa sitd, mita alalla tapahtuu yleisesti tai ne
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voisivat olla yhteistydkumppaneiden kanssa jarjestettavia koulutuksia. Lisdksi mainittiin
jonkinlainen virtuaalipeli, jonka avulla voisi harjoitella ja kehittda osaamista. Toivottiin myos
erilaisia koulutusvideoita, joita seuraamalla voisi oppia omaan ty6hon liittyvia tyotehtavia.
Lisaksi mainittiin erilaisiin kehitysprojekteihin osallistuminen, esimerkiksi uusien palveluiden
kehitysprojektit tai jarjestelmékehitykseen liittyvat kehitysprojektit. Viimeisena toiveena

esitettiin Q&A-foorumi niin sanotulle nippelitiedolle.

Johdon nakdkulma

Osaamisen kehittamisen mainittiin olevan yrityksessa tehtyjen kyselyn perusteella suurin
kehitysalue. Talla hetkellda kaytdssa olevien kaytantdjen edelleen kehittamiseen ja yleisesti
muutenkin osaamisen kehittamiseen tullaan tulevaisuudessa panostamaan viela nykyista
enemman. Urapolkumahdollisuuksien nakyvammaksi tekeminen mainittin  yhtena
kehityskohteena. Johdon haastatteluissa mainittiin, ettd halutaan selkiyttaa tyontekijoille
urapolkumahdollisuuksia eri tehtavissa seka minkélaista osaamisen kehittamista urapolulla

eteenpain pyrkiminen tyontekijalta vaatisi.

”(...) t&d osaaminen ja sen kehittdminen ja ehké sitd kautta vahan niinkun urapolun
nakymatkin on ollu se suurin kehitysalue, ja se on edelleenkin, mik&d mun mielesta
tarkottaa sita, ettd me voitais tehda kaikki nda asiat paremmin. (...) ihmiset haluaa
nahda kaiken kaikkiaan sen, ettd minkalainen tulevaisuus ja mitenka voi kehittya
urallaan ja miten voi kehittdd osaamista ja siihen me tullaan panostamaan viela

enemmén kun aikasemmin (...)”

Urapolkuihin laheisesti littyy mydskin roolien kierrattaminen ja entistd suurempi
tehtavakierto seka kansainvéliset komennukset, joita nahtin mahdollisena osaamisen
kehittamismenetelmand tulevaisuudessa nykyistd enemman. Roolien kierrattdminen,
tehtavakierto seka kansainvaliset komennukset néhtiin johdon toimesta hyvind keinoina,

joilla tyontekijat voivat kehittad osaamistaan.

"Ma haluaisin ehkd nahda viela enemman ihmisten roolien kierrattamista. Eri

rooleissa ja sita kautta tarjota ihmisille mahdollisuus kehittda itseensa (...)”
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”(...) kansainvaliset lyhytaikaisemmat tai pitempiaikaisemmat komennukset tai tan

tyyppiset asiat (...)”

Tyontekijoiden motivaation ymmartaminen ja tukeminen motivaatiotason yllapitdmiseksi
nahtiin tarkedna tekijana littyen osaamisen kehittamiseen, mutta toisaalta todettiin, etta
motivaatio lahtee jokaisesta itsesta ja tyOnantaja tarjoaa puitteet. Koettiin, etta tydnantajan
tulee olla tietoinen mista kukin tyontekija motivoituu, jotta tyontekijad voidaan tukea

motivaation yllapitdmisessa.

"Motivaatio on se suurempi tekija kun se itse ammattitaito ja motivaatiotahan me ei
voida antaa kellekaan, se on faktaa. Mutta meidan pitdd luoda ne puitteet silla
henkilétason tukemisella ja ymmartamisella ihmisille, ettd me saadaan pidettya
motivaatiotaso ja ymmartaa, mika motivoi eri ihmisia, jokainen ihminen motivoituu eri

asioista.”

Muutoksen hallintaan liittyvid teemoja nousi aineistossa paljon esille, muun muassa
muutoksen |apiviennin suunnittelu ja resursointi, tyontekijdiden tukeminen muutoksessa
sekd sen varmistaminen, etta jokainen ymmartaa tekijt muutostarpeiden taustalla.
Muutosten riittamattdman resursoinnin koettiin aiheuttavan jonkinlaista kaaoksen tunnetta
ja osittain puolivalmiita lopputuloksia, jonka takia muutosten suunnitteluun ja resursointiin

koettiin tarvittavan nykyistd enemman panostusta.

"Se perusongelma on siina se, ettd kun me ei resursoida naita asioita [muutoksia]
riittdvan hyvin ja sitten jossain tulee vahan puolittaisena niin se aiheuttaa hirveen
méérédn hédmminkié (...) pitdis itse asiassa huomioida johonkin kohtaan taa
muutoksen lapivienti, miten se tehdaan ja sen resurssit ja se, etta ihmisilla on aikaa
tehdé se (...)”

Muutoksessa elamisen koettiin vaativan vahvaa tyontekijoiden tukemisen tarvetta.

Tyontekijdiden tukemisen koettiin lahtevan siita, ettd varmistetaan jokaisen ymmarrys
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nykytilanteesta seké tulevaisuuden tahtotilasta. Jokaisen tulee my6s ymmartaa syyt miksi

muutoksia pitda tehda.

“Tietysti meidan pitdd vaan nyt tukee ihmisia aika vahvasti tdssa muutosten aikana

ja auttaa elamaan tassa (...)”

"Me ymmarretaan missa me ollaan nyt, mihin tdd maailma on menossa, miks meidan

pitdé tehdé jotain muutoksia.”

Lisaksi sovituissa muutoksen tuomissa uusissa toimintamalleissa pysyminen nahtiin
tarkeand asiana. Taman koettiin vaativan kykya esimerkiksi luopua sellaisista tehtavista,
jotka on siirretty toisen osaston vastuulle, jotta vastuut pysyvat selkeina eika osa henkildista

pitdydy vanhoissa tutuissa toimintamalleissa tai palaa pian vanhoihin tapoihin.

“Jos me tehdaan jotain semmosia muutoksia, etté sovitaan, ettd nyt jatkossa me ei
tehda tatéa vaan se kuuluukin sitten bakkareille, niin sit meidén pitda oikeesti luopuu

siitd ja me ei sit enda tehda sitad vaikka me osataan teha.”

Osaamiskartoitusmalli, joka valmistui tutkielmaprosessin yhteydessa nahtiin yhtena uutena
osaamisen kehittamisen tydkaluna, jonka toivottiin helpottavan ja konkretisoivan osaamisen
kehityspolkua. Mallista toivottiin saatavan konkreettista apua kehityskeskusteluissa tehtaviin
osaamisen kehityssuunnitelmiin. Toivottiin, etta siita olisi tyontekijoille apua pohtiessa omia

kehityskohteita ja koulutustarpeita.

"No toivon mukaan me tan harjotuksen avulla saadaan yks tydkalu, koska se on
kuitenkin sit siind mietin ihan niissd esimies-alais -keskusteluissa, etta jos olis
semmonen selkee mediakartta mita meilla ei nyt talla hetkella oo tai semmonen

kaavake, etté jokainen vois vahan merkata, ettéd ndé on ne osaamiset ja mun taso on
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tAssa on taalla ja taalla niin sith&n se helpommin vois luoda sita ja konkretisoida sita

polkua ja niita asioita, etta toivottavasti tan avulla saadaan yks tyokalu.”

Haastatteluissa nousi esille uusi kehitteilla oleva koko organisaation laajuinen uusi
osaamisen kehittdmisen tyokalu, eLearning, jota voitaisiin hyddyntaa myds asiakaspalvelun
osaamisen kehittdmisessa. Mallin kerrottiin koskevan koko organisaatiota. Kyseessa on siis
joko vapaaehtoisia tai pakollisia sahkoisessd oppimisymparistossa olevia pelillisia

opetusmoduuleita, joihin suorittamiseen liitettaisiin erilaisia kannustimia.

"Me tullaan eri organisaatioiden koulutukseen panostamaan enemman. Taa koskee
sitten ihan suunnilleen johdon koulutuksesta alkaen myyntid ja muita osioita ja sita
kautta myoskin asiakaspalvelua, mutta se uus elementti mitda me ollaan tahan
tuomassa niin on elLearning. Ja siind on varmasti sen tyyppisia asioita mitd me
pystyttais asiakaspalvelun osaamisessa mydskin kehittamaan. Meillahéan ei oikein
tan tyyppisia asioita oo. ... tehdéén ihmisille vapaaehtoisesti tai pakollisesti joku juttu,
vaikka Youtube-video mika niiden taytyy katsoa pc:lta. Kun se on katsottu, siihen
sisaltyy sitten n kappaletta kysymyksia ja kun niihin vastaa oikein, tietenkin sen
jalkeen niin siita saa tietyn maaran pisteita ja kun pisteitéa on keratty tarpeeks paljon
niin se voi tietda jotain mukavaa eli ma oon tuomassa tavallaan semmosia, no

nykykielella sanotaan pelillisia opetusmoduuleita...”

Yhteenveto

Taulukossa 9 on listattu empiirisessa  tutkimuksessa  havaitut ~ osaamisen
kehittdmismenetelmiin kohdistuvat kehitystarpeet asiakaspalvelun ja johdon nakékulmasta
tarkasteltuna. Molemmilla ryhmilla oli paljon erilaisia ajatuksia kehitystarpeista. Y htalaista
oli kuitenkin asiakaspalvelun toive virtuaalipeleistd ja koulutusvideoista, joihin johdon
haastatteluissa esille tullut suunnitteilla oleva eLearning, sahkdinen oppimisymparisto, tulee
vastaamaan. Asiakaspalvelu toivoi nykyistd enemman ulkopuolisia koulutuksia. Yleisesti
vain tyopaikan ulkopuolella tapahtuva henkiloston kehittdminen mielletdén henkiléston

kehittdmisen  toimenpiteiksi, mutta myds tyopaikalla toteutettavia  henkiloston
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kehittdmismenetelmi& on olemassa runsaasti (Kauhanen 2010, 155). Liséksi
asiakaspalvelussa nousi esille erilaisin  kehitysprojekteihin  osallistuminen  ja
asiakaspalvelun sisdinen Q&A-foorumi, johon kerattaisiin yleisimpid esille nousevia

kysymyksia ja vastauksia aihealueittain.

Johdon  haastatteluissa tuli esille, ettd osaamisen kehittdminen on ollut
tyotyytyvaisyystutkimusten mukaan organisaation yksi suurimmista kehityskohteista.
Urapolkujen tekeminen nykyistd nakyvimmiksi, nykyistd suurempi roolien kierrattaminen ja
tyotehtavakierto seka kansainvaliset komennukset ovat muun muassa niitd keinoja, joilla
osaamista pyritdan kehittdmaan seka organisaation ettd tyontekijdiden nakdkulmasta.
Lisaksi esille nousi tyontekijdiden motivaation tukeminen, vaikkakin mainittiin, etta
motivaatiota kukaan ei voi toiselle antaa, vaan se ldhtee aina itsesta. Kuitenkin, kun
tunnetaan ihmisten motivaation lahteet, voidaan helpommin tukea motivaation yllapidossa
tai kehittamisessa. Tutkielman yhtena tavoitteena ollut osaamiskartoitusmallin luominen
koettiin myds tarpeellisena uutena tyokaluna. Paljon nousi myos esille erilaisia muutoksen
hallintaan liittyvia osa-alueita, joiden avulla osaamista voitaisiin paremmin kehittaa edelleen.
Osaamisen kehittdmisen toimenpiteisiin ja tydvalineisiin liittyy johtamisen kehittamisen
yhtend osa-alueena muutosten hallinnan kehittdminen (ks. esim. Sanchez 2001; Otala
2000; Otala 2002; Guest 1987; 1997) (Hyrkas 2009, 82).
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Taulukko 9. Osaamisen kehittamismenetelmiin kohdistuvat kehitystarpeet

Osaamisen kehittdmismenetelmiin kohdistuvat kehitystarpeet

Asiakaspalvelun nékékulma

Johdon ndkdkulma

* Enemman ulkoisia koulutuksia

» Virtuaalipelit

* Koulutusvideot

» Kehitysprojekteihin osallistuminen
* Q&A-foorumi

* Urapolkujen tekeminen nakyvimmiksi
* Roolien kierrdttdminen
* Entistd suurempi tehtdvikierto
+ Kansainvaliset komennukset
* Tyotekijoiden motivaation tukeminen
* Osaamiskartoitusmalli
s elearning
s Muutosten hallinta
- Muutostarpeiden viestiminen
- Muutoksen l&dpiviennin suunnittelu
ja resursointi
- Tyontekijoiden tukeminen
muutoksessa
- Sovituissa uusissa toimintamalleissa
pysyminen
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena on kuvata tapausorganisaation asiakaspalvelun osaamistarpeet talla
hetkella sek& ymmartaa osaamisen kehittdmistarpeet suhteessa tulevaisuuden osaamisen
tarpeisiin. Tavoitteena on kuvata tdman hetken osaamistarpeet osaamiskartoitusmallin
muotoon. Tutkielmassa pyritaan ymmartdmaan tapausorganisaation nakokulmasta,
minkdlaisia ovat taustalla olevat tekijat, jotka vaikuttavat muuttuviin osaamistarpeisiin.
Liséksi tavoitteena on tarkastella kaytossa olevia osaamisen kehittdmisen menetelmia seka
ymmartdd osaamisen kehittdmismenetelmiin liittyvia mahdollisia kehittdmistarpeita. Nama

tutkimustavoitteet on muotoiltu tutkimuskysymysten muotoon seuraavasti:

Paatutkimuskysymys on:
e Mitkd ovat nykyiset osaamisen kehittamistarpeet suhteessa tulevaisuuden

osaamisen tarpeisiin?

Paatutkimuskysymysta tukevia alatutkimuskysymyksia ovat:
e Minkalaiset muutokset voivat vaikuttaa tulevaisuuden osaamistarpeisiin?
e Mitkd ovat osaamistarpeet talla hetkelld ja tulevaisuudessa? (=osaamisen
kehittamistarpeet)
¢ Miten osaamista kehitetaan talla hetkellda ja minkalaisia tarpeita osaamisen

kehittamiseen kohdistuu tulevaisuudessa?

Naihin tutkimuskysymyksiin vastataan seka kirjallisuuskatsauksen ettd tutkimusaineiston
pohjalta ja analysoidaan naiden valisia yhtalaisyyksia tai eroavaisuuksia. Aluksi esitelladn
johtopaatokset, jonka jalkeen pohditaan tulosten hyddynnettavyytta sekéd lopuksi

ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Muutosvoimat tulevaisuuden osaamistarpeiden taustalla

Organisaation osaamistarpeisiin vaikuttavat useat erilaiset joko organisaation ulkoiset tai
sisaiset muutosvoimat. Organisaation ulkoisista muutosvoimista haastateltavat mainitsivat
asiakastarpeet, markkinatilanteen ja muutokset markkinoilla, muuttuvan Kkilpailutilanteen,
halun erottua kilpailijoista, muuttuvat lait ja sdddokset (oikeudelliset muutokset, Hatch &

Cunliffe 2006, 68), muutokset kumppaniyhteistydssd sekd& megatrendit. Megatrendeista
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mainittiin IT palveluna, pilvipalvelut, palvelutalous, jakamistalous, lyhytaikaiset sopimukset

seka loT.

Pysyakseen kehityksessd mukana, yrityksen on tutkimuskirjallisuuden mukaan muututtava,
kun sen ulkopuolisen ympariston olosuhteet muuttuvat. Olosuhteiden muutos voi tapahtua
esimerkiksi uuden teknologian, muuttuvien asiakastarpeiden, markkinamuutosten,
muuttuneen Kilpailutilanteen tai kumppanuussuhteiden muuttumisen johdosta. Myos alalle
tulevat uudet nékokulmat (trendit ja megatrendit) voivat vaatia muutosta organisaatiossa.
(Juuti & Virtanen 2009, 23; de Geus 1997, 56) Yrityksen on jatkuvasti kyettava erottumaan
kilpailijoista seka olemaan asiakkaan silmiss& ainutlaatuisia (Hamel & Prahalad 1994, 16-
21). Organisaation ymparistosta lahtevat muutokset ovat yleensa strategisia muutoksia ja
valttamattomia. Organisaatio voi tehda muutoksia joko ennakoiden (uudelleen
suuntautuminen) tai reaktiivisesti (uusiutuminen). Uudelleensuuntautumisen onnistuminen
riippuu pitkalti siitéa, miten onnistunut tulevaisuuden strategia on. (Nadler & Tushman 1990,
78-81) Kompetenssipohjaisen johtamisen lahtOkohtana on organisaation ulkoisen
kilpailudynamiikan ja siséisen organisaation tehokas integraatio (Sanchez & Heene 1997b).
Osaamisen Vyllapitamisella ja kehittamisella yritys sitoutuu jatkuvasti muuttuvaan

toimintaymparistéon (Lehtonen 2002,80).

Haastatteluissa mainittiin my6s muutamia organisaation sisaisia muutosvoimia, joista moni
juontaa juurensa alun perin ulkoisen toimintaymparistén muutoksesta, johon ennakoimisella
tai reagoimisella on vaikutuksia organisaation sisdiseen ymparistdéon. Sisdinen tuotekehitys
seka uudet tai kehittyvat palvelut vaikuttavat osaamistarpeisiin. Organisaation kasvusta
johtuva tarve vieda osaamista uusille markkina-alueille, kasvusta johtuva jarjestelmien
kehitystarve tai uusien jarjestelmien tarve seké organisaation siséisten sidosryhmien véliset

muutokset tydtehtavavastuissa vaikuttavat organisaation osaamistarpeisiin.

Organisaation kehittyminen ja siirtyminen organisaation elinkaaren vaiheesta toiseen
aiheuttaa muutoksia myds organisaation sisaisessa toiminnassa. Esimerkiksi organisaation
uudet tuotteet tai palvelut, yrityksen taloudellinen kriisi tai johdon vaihtuminen saattavat
laukaista tarpeen muutokselle. (Peltonen 2008, 131) Organisaation kasvaessa nopeasti
seurauksena voivat olla alikehittyneeseen tilaan jaaneet johtamisjarjestelméat (Juuti &
Virtanen 2009, 26). Saavutettuaan tietyn koon, organisaation taytyy formalisoida ja

systematisoida toimintatapojaan, kuten sisdista tyOnjakoa ja johtamisjarjestelmaa.
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Organisaation kasvaessa sen sisdisista jarjestelmistd tulee monimutkaisempia ja
hierarkkisempia. (Juuti & Virtanen 2009, 16)

Jatkuvalla tulevaisuuden kehityssuuntien ja toimintaympariston muutosten ennakoinnilla
yritys voi tehdd parempia ratkaisuja. Ennakointitydssd onnistuvat yleensa parhaiten ne
yritykset, jotka pyrkivat itse aktiivisesti rakentamaan tulevaisuutta toiveidensa ja visioidensa
mukaiseksi. Taman paivan valinnoilla rakennetaan tulevaisuuden todellisuus. (Kataja Kiiski
2016, 3).

6.2 Nykyiset osaamistarpeet

Tutkielman yhtena tavoitteena oli luoda asiakaspalveluun osaamiskartoitusmalli.
Osaamisen kartoittaminen antaa kuvan kartoituksen hetkelld yrityksen kaytdssa olevista
tiedoista ja taidoista verrattuna ammatiliseen tavoiteprofiilin sekd kuvan siitd, missa
osaamiset  sijaitsevat  organisaatiossa. Osaamiskartoituksen  perusteella  tehty
osaamistasojen arviointi toimii pohjana osaamisen kehittdmissuunnitelmille. (Krogh & Roos
1995, 66; Viitala 2005, 153-155)

Roolin kannalta oleellisimmat osaamiset méaariteltin asiakaspalvelun toimesta workshop-
tilaisuudessa ensin pienryhmissé, jonka jalkeen maarittelya jatkettiin koko asiakaspalvelun
kesken. Workshopin pohjalta luotiin osaamiskartoitusmalli (lite 3). Osaamiskartoitusmalli
koostuu kahdesta osiosta, joista ensimmainen substanssiosaaminen edustaa yksilon
osaamisen jaavuorimallin ndkyvad osaa, joka koostuu tiedoista, taidoista ja toiminnasta.
Toinen osio yleiset tydelamavalmiudet koostuu jaavuorimallin nakyméattomasta osasta eli
yksilon motiiveista, mindkuvasta seka yksilollisistda ominaisuuksista, jotka muodostavat
perustan osaamiselle. Naita asioita on vaikeampi mitata, mutta ne vaikuttavat eniten yksilon
osaamiseen. (Spencer & Spencer 1993, 9-12) Kun yleiset tytelaméataidot on sanallisesti
kuvattu ja kerrottu, mitéd kukin taito kdytannosséa tarkoittaa, tulee niihin myo6s kiinnitettya
enemman huomiota ja niista on helpompi puhua (Viitala 2005, 121). Sanallisesti kuvatut
osaamistasot ovat myds parempia tyontekijan motivaation kannalta kuin numeraaliset tai
kirjaimella nimetyt tasot (Kauhanen 2010, 150; Viitala 2005, 156-157).

Osaamista johtaessa yrityksen johdon tulee méaaritelld organisaation ydinosaamiset, jotka

luovat kilpailuetua yritykselle ja lisdarvoa asiakkaalle. Maarittely tehdaéan yrityksen vision,
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strategian ja tavoitteiden pohjalta. Tama on yleensa lahtokohta koko organisaation
kattavalle osaamisen maarittely- ja kehittamisprosessille. (Sydanmaanlakka 2007, 154).
Kohdeorganisaatiossa ydinosaamisia ei ole dokumentoitu tassa mielessa. Ydinosaamisten
maarittely tulisi tehda, silla osaamisen hallinta on k&ytanndssa vuorovaikutteinen prosessi
organisaation eri tasojen valilla. Organisaation johto méaédrittelee organisaation
ydinosaamiset kun taas konkreettisten osaamisten maarittely tapahtuu aina osastotasolla.
Kaytannbssd osaamisen johtaminen tarkoittaa tydskentelyd monella tasolla
samanaikaisesti. Osaamisen johtaminen on nyt lahtenyt likkeelle alhaalta yl6s -prosessina,
joten nyt seuraavaksi prosessi olisi toteutettava ylhdalta alas -prosessina, jolloin
ydinosaamiset kirkastuvat koko organisaatiossa ja saavat merkittavan roolin organisaation
osaamisen kehittdmisessa eri tasoilla. (Sydanmaanlakka 2007, 154-156) Osaamisen
johtamisen tulee olla saannéllisesti toistuva prosessi, jolla varmistetaan osaamisen
yllapitaminen ja kehittdminen. On siis tarkead, ettd seka ydinosaamiset etta osasto- ja
yksilotason konkreettiset osaamiset paivitetdan sdannollisesti vastaamaan yrityksen visiota,
strategiaa ja tavoitteita, jotka elavat kasvavassa ja kehittyvassa yrityksessa jatkuvasti.

Ydinosaaminen erottaa yrityksen kilpailijoista ja se luo yritykselle edellytykset paasta uusille
tuotemarkkinoille eli luoda uusia tuotteita tai palveluita. Organisaation ydinosaaminen avaa
laajat toimintamahdollisuudet ja antaa mahdollisuuden paéasta hyédyntamaan tulevaisuuden
mahdollisuuksia. Ydinosaaminen muodostuu monista yksittdisistd taidoista seka
organisaatioyksikdistd kootusta oppimisesta. Ydinosaamista ei siis todenndkdisesti 10ydy
yksilo- tai pienryhméatasolla. Osaamisen arvo muuttuu ajan kuluessa, joten taman paivan
ydinosaaminen voi olla seuraavan vuosikymmenen perusosaamista. (Hamel & Prahalad
1994) Ydinosaaminen luo yritykselle kilpailuetua ja asiakkaalle lisdarvoa (Sydanmaanlakka
2007, 154).

Osaamisen arviointi tapahtuu yleensa kehityskeskustelujen yhteydessa. Osaamisen sen
hetkisen tilan arvioinnin vs. vaadittavan osaamistason tuloksena syntyneiden
osaamiskuilujen pohjalta luodaan sekd yksilo-, osasto-, etta yritystason osaamisen
kehittdmissuunnitelma ja seurataan osaamisen kehittymista suunnitelman mukaisesti.
(Draganidis & Mentzas 2006, 54; Vitala 2005, 154-155; Zack 1999, 125-142)
Henkilokohtaisessa kehityssuunnitelmassa tulee yhdistyd sekd organisaation etta yksilon
tavoitteet (Kauhanen 2010, 153).
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Kehityssuunnitelman tekeminen on ollut osa kehityskeskustelua kohdeorganisaatiossa
aiemminkin. Osaamiskartoitusmalliin perustuva kehityssuunnitelma tuottaa todennakdisesti
aiempaa kattavamman kehityssuunnitelman, kun kaikki tarvittavat osaamisalueet tulee
otettua huomioon, sill& ne on dokumentoitu hyvin konkreettisella tasolla. Kun osaaminen on
arvioitu jokaisen yksilon osalta, esimies voi muodostaa osaamiskartan koko tiimin

osaamisen sen hetkisesta tilanteesta ja osaamiskuiluista.

Osaamiskartoitusmalli olisi hyodyllistd tehda kaikille osastoille osaamisen kehittamisen,
rekrytoinnin,  tyOkierron,  kasvupolkujen  sekd sijaisuuksien  suunnittelemiseksi.
Osaamiskartoitus on avuksi myos tyokuormituksen jakamisessa ja palkitsemisen perustana.
Organisaation kasvaessa osaamiskartoitus tuottaa myo6s hyodyllista tietoa siitd, missa ja

minkalaista osaamista organisaatiossa on. (Kauhanen 2010, 149; Viitala 2005, 153)

Osaamiskartoitusta voisi tulevaisuudessa myds laajentaa 360° arviointiin, jolloin arviointia
voisi laajentaa tyontekijan ja esimiehen lisdksi kollegoilta, asiakkailta ja tarkeimmilta

yhteistydkumppaneilta saatavaan palautteeseen.

6.3 Tulevaisuuden osaamistarpeet

Aineiston mukaan yllapidettavia tai kehitettavia osaamisia nousi esille useita. Seké
asiakaspalvelun ettd johdon ndkdkulmasta oli trke&éa nykyisten tietojen ja taitojen yllapito,
uusiin  tai kehittyviin jarjestelmiin littyvd osaaminen, tyotehtavien automatisointi ja
digitalisointi, toiminnan ja prosessien kehittdminen, tyodtehtévien uudelleen organisointi ja
keskittaminen sek& IT-osaaminen. Lisdksi asiakaspalvelun ndkokulmasta lakien ja
saadosten (oikeudelliset muutokset, Hatch & Cunliffe 2006, 68) mahdollisesti aiheuttamat

muutokset tydtehtavissa seka hinnoitteluosaaminen nahtiin kehitettavind osaamisina.

Edella mainittujen lisaksi johdon nakokulmasta osaamista tulisi kehittdd yllapitamalla ja
kehittdmalla syvaosaajamallia, sisaan ajamalla uudet tyontekijat nopeammin tehtaviin,
resursoimalla nykyista enemman aikaa kehitystyohon, pyrkimélla ymmartamaan asiakkaan
liketoimintaa entistd paremmin, selkiyttamalla tytssad onnistumisen mittareita seka

kehittamalla muutosvalmiutta.
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Johdon toimesta tuotiin esille enemman kehitettavid osaamisia kuin asiakaspalvelun
toimesta. Tama voi johtua johdon roolin luonteesta, jonka vastuulla on osaamisen
yllapitdaminen ja kehittaminen. Toisaalta jokaisella henkilolla itsellddn on vastuu oman
osaamisen yllapitdmisesta ja kehittdmisesta. Myoskin silla voi olla vaikutusta, etta johdolla
voi olla selkedmpi kasitys tulevaisuuden osaamistarpeista. Tata puoltaa mm. se seikka, etta
johto maaritteli asiakaspalvelua tarkemmin uusien IT-palveluiden osalta, mitd osaamista

niiden osalta tulee kehittaa.

Aineiston keruun yhteydessa yrityksen strategian paivitys 1-3 vuoden aikajanteella oli
parhaillaan tyon alla, eikéd sen hetken paivitettya strategiaa oltu viela viestitty henkilostélle
aineiston keruun aikana. Tama on voinut nayttaytya silla hetkellda niin, etté johdolla on jo
ollut melko selkeda ndkemys tulevaisuuden strategiasta ja sen vaatimista tulevaisuuden
osaamistarpeista, kun taas asiakaspalvelun henkildstolla tilanne tulevaisuuden strategian

suhteen on viela ollut odottava.

Myos tutkimuskirjallisuuden nakokulmasta seka nykyisen osaamisen yllapito ettd uuden
osaamisen kehittdminen ovat tarkeitéa seké henkiloston ettd organisaation nakokulmasta.
Arvioiden mukaan keskimaarin 15-20 % kaikesta tiedosta uusiutuu vuosittain. Kyky kilpailla
menestyksekkaasti markkinoilla vaatii sek& organisaatiolta ettd sen tyontekijoiltéa kykya
oppia uutta nopeasti sekd valmiutta omaksua uusien tyotehtdvien vaatimia tietoja ja taitoja
nopeasti. Tyontekijat wvoivat varmistaa ja vakauttaa omaa asemaansa jatkuvasti
muuttuvassa tyOelamassa pitamalla ylla omaa korkeaa osaamistasoaan. Muutokset
organisaatioissa edellyttavat jatkuvaa tietojen ja taitojen kehittamista. (Heilmann 2007, 728;
Kauhanen 2010, 144-145) Jokainen henkild on itse vastuussa oman osaamisensa
kehittdmisestd ja uuden oppimisesta. Organisaation tulee tarjota mahdollisuudet

oppimiseen ja tukea tyontekijoita oppimisessa. (Kauhanen 2010, 153-155)

Kompetenssipohjaisen johtamisen mukaan yrityksen, joka Kkay lapi strategista
muutostilannetta, tulee pyrkid samanaikaisesti hyddyntamaan tehokkaasti nykyista
osaamistaan ja kehittda kokonaan uudenlaista osaamista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 29-33). Ulrichin (1998, 17) mukaan osaamisen tulee olla linjassa yrityksen strategian
kanssa. Organisaation tieto- ja osaamisresurssien ennakoimisen ja kehittamisen tulisi olla
olennainen osa jokaista strategiaprosessia (Aaltonen & Wilenius 2002, 11). Tavoiteltavan

osaamisen tulee perustua organisaation strategisiin tarpeisiin ja tyon edellyttamaan
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ammattitaitoon (Viitala 2004, 49). Yrityksen tulee maaritella selkeasti tulevaisuuden visionsa
ja kehittdd osaamistaan uuden toimintamallin vaatimusten mukaisesti sekd kiteyttaa
ndkemyksensa tulevaisuuden menestystekijoistddan. Osaamisen kehittamisen tulee
perustua tunnistettuun osaamistarpeeseen seka havaitun nykytilanteen ja tulevaisuuden

osaamisen tavoitetason valiseen eroon. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 29-33).

Muutosvalmius on tdman paivan tyoelamassa valttamaton kyky, silla arvion mukaan 46
prosentissa organisaatioista tapahtuu kolme tai useampia monitahoisia muutoksia
samanaikaisesti (Todnem By 2005, 378) ja muutosvauhti kiihtyy jatkuvasti. Jotta henkildsto
on valmis muutokseen, tulee johdon viestia muutoksen tarpeellisuus ja valttamattomyys, eli
perustella mitd muutoksella tavoitellaan ja miksi (Luomala 2008, 3). Tama auttaa
varmistamaan henkiléston sitoutumisen uusiin arvoihin ja strategioihin (Peltonen 2008,
132). Henkildston sitoutuminen pyritd&n varmistamaan vetoamalla ennemmin henkildston
tunteisiin  esimerkiksi konkreettisten asiakastarpeiden esittelyn kautta jopa asiakkaiden
itsenséa toimesta kuin esittelemalla pelkastaan jarkiperaisia faktoja muutoksen perusteeksi.
Molempia toki tarvitaan; seka faktaperusteluja muutokselle, etta sitoutumista tunnetasolla
muutokseen (Kotter & Cohen 2002).

6.4 Osaamisen kehittdmismenetelmat

Tutkimuskirjallisuus esittelee runsaan joukon erilaisia osaamisen kehittdmismenetelmia;
sijaisuudet, tyokierto, projektitydskentely, tyon rikastaminen ja laajentaminen, vastuulliset
erityistehtavat, toimiminen kouluttajana, perehdyttaminen, mentorointi, tutorointi,
valmentaminen, jokapéivainen johtaminen, kehityskeskustelut, opintokaynnit,
ammattilehdet ja -kirjallisuus, videot ja intranet, esimerkistd oppiminen, palaverit,
ongelmanratkaisutilanteet, bench marking, kokeilut, tyénohjaus, itseopiskeluohjelmat,
opiskelu oppilaitoksissa, koulutusorganisaation jarjestamat kurssit, verkko-opiskelu,
timityoskentely sekad tekemalla oppiminen. (Kauhanen 2010, 155; Heilmann 2007, 737,
Viitala 2005, 261)

Tutkimusaineiston mukaan kohdeorganisaatiossa osaamista kehitetaan téalla hetkella
tutkimuskirjallisuudessa esiintyvista menetelmista tyokierron, erityistehtavien, mentoroinnin,
timityoskentelyn seké tekemalla oppimisen awvulla. Tyokierto on yksi kokemuksellisen

oppimisen muodoista, jossa henkild siirtyy erilaisiin toimintoihin tai yksikdihin tietyksi ajaksi
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oppimaan uutta. Tutkimusten mukaan tyokierto saa henkilét arvostamaan entistd enemman
asioiden tarkastelua erilaisista nékokulmista. Tyokierto lisdd myds muiden yrityksen
toimintojen arvostusta ja auttaa ndkemaan eri toimintojen valisen yhteistyon entista
tarkeampéanad. (Viitala 2005, 262) Mentorointi tarkoittaa vuorovaikutusprosessia, jossa
osaava, kokenut ja arvostettu henkild ohjaa ja tukee kehityshaluista ja —kykyista nuorempaa
kollegaa. Mentori antaa oman ndkemyksensd, osaamisensa ja kokemuksensa seka tukensa
mentoroitavan kaytt6on taman ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kehittymisessa. (Viitala
2005, 366)

Lisdksi osaamisen kehittamiseen liitettin workshopit ja siséiset koulutukset, oma-
aloitteisuus, omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen, ohjeiden hyddyntaminen,
tiedon jakaminen, yhteisesti sovittujen toimintatapojen noudattaminen, prosessien ja
toimintatapojen kehittaminen, tyotehtdvien automatisointi ja uudelleen organisointi seka
rekrytointi. Monet naistd voidaan luokitella yksilon tai organisaation osaamisiksi, joita
tarvitaan osaamisen kehittamiseksi. Tyo6tehtavien automatisointi ja uudelleen organisointi
seka rekrytointi ovat osa henkiléstosuunnittelua ja ne ovat suoraan yhteydessa osaamiseen
(Viitala 2005, 234).

6.5 Osaamisen kehittdmismenetelmien kehitystarpeet

Asiakaspalvelun kokemus oli, ettd nykyiset osaamisen kehittamismenetelmét eivat ole
riittévia. Asiakaspalvelu toivoi lisda eri osastojen valisia workshop-tilaisuuksia, jotta tietoa
eri osastojen kesken voitaisiin jakaa mahdollisimman tehokkaasti. Lis&ksi toivottiin nykyisten

sisadisten koulutusten lisdksi enemman ulkopuolisten pitdmia koulutuksia.

Ulkopuolisilla koulutuksilla voidaan rikastaa yrityksen osaamista uusilla nakokulmilla ja
hyddyntaa ulkopuolisia asiantuntijoita. Haittapuolena on kuitenkin se, etta jos ulkoisen
koulutuksen suunnittelee ja toteuttaa kouluttamiseen erikoistunut ulkopuolinen organisaatio,
koulutus vastaa heikosti yrityksen tarpeisiin. Etuina puolestaan voidaan ndhda ulkopuolisten

tuoreet nakemykset ja asiantuntemus. (Viitala 2005, 273)
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Asiakaspalvelun nakokulmasta osaamisen kehittamisen tueksi tarvitaan —myos
virtuaalipeleja ja koulutusvideoita, mahdollisuuksia osallistua erilaisiin kehitysprojekteihin
seka eri aihealueisiin liittyvia Q&A-foorumeita.

Johdosta nousi esille useampia osaamisen kehittdmismenetelmiin  kohdistuvia
kehittdmistarpeita kuin asiakaspalvelusta. Heraakin kysymys, eikd asiakaspalvelun
nakokulmasta monet johdon esille tuomat kehitystarpeet vastaa heidan tarpeitaan ja
odotuksiaan? Esimerkiksi tallaisia olivat urapolkujen tekeminen nakyvimmiksi, roolien
Kierrattaminen, entistd suurempi tehtavakierto ja kansainvaliset komennukset. Syyna voi
olla se, etta naméa eivat niink&d&n keskity olemassa olevaan rooliin sellaisenaan, vaan
tarkoittavat joko osittain muutoksia omaan rooliin tai siirtymistd joko méa&aréajaksi tai
kokonaan uusiin tehtaviin. Vaikuttaa silta, ettéd johto on pohtinut asiaa laajemmasta
nakokulmasta, kun asiakaspalvelu puolestaan on pohtinut asiaa vain nykyisen

tehtavankuvan ndkodkulmasta.

Johdon haastatteluissa mainittu suunnitteilla oleva elLearning toisaalta taas vastaa erittain
hyvin asiakaspalvelun toiveisiin virtuaalipeleistd ja koulutusvideoista. Q&A-foorumi on
luonteeltaan sellainen, jota osaston ulkopuolisten on vaikea tehda, vaan se vaatii
asiakaspalvelun rooliin ja tyotehtaviin liittyvaa erityistd osaamista. Verkossa tapahtuva
opetus ei kuitenkaan korvaa ihmisten yhteen kokoontumisen kautta saavutettavia etuja,
kuten yhteistydsuhteiden syventymisté ja yhteisten oppimiskokemusten jakamista (Hernez-
Broome & Hughes 2004).

Johdon haastatteluissa mainittin  tyontekijdiden  motivaation tukeminen yhtena
kehityskohteena osaamisen kehittdmismenetelmissd. Yksilon osaamisessa arvot ja
asenteet eli Cheetham & Chiversin (1998, 275) osaamisen mallin mukainen arvot/eettinen
osaaminen kertoo, sopeutuuko ihminen jatkuvaan muutokseen ja onko héan itse valmis
panostamaan oman osaamisensa Vll&pitdmiseen. Myds osaamisen jaavuorimallin
kolmannen tason arvot seka neljdnnen tason mindkuva, motiivit ja Innostuneisuus
(Bergenhenegouwen et al. 1996, 30-31; Spencer & Spencer 1993, 9-12) edustavat samoja
asioita. Osaaminen yksistaan ei riité, vaan osaamisen lisdksi tarvitaan yksilon sitoutuminen

tyohon. Lahjakas tyontekijd on osaava, sitoutunut ja valmis panostamaan tyohonsa. Henkilo
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ei ole halukas panostamaan tyohonsd, jos henkilbkohtaiset tarpeet eivat kohtaa

organisaation tarpeiden kanssa, eli ty6lta puuttuu merkitys. (Ulrich 2014, 2-4; Ulrich 1998)

Muutoksen hallintaan liittyvéat asiat nousivat myos esille johdon haastatteluissa. Kehitettavaa
koettiin olevan muutostarpeiden viestimisessa, muutoksen lapiviennin suunnittelussa ja
resursoinnissa, tyontekijoiden tukemisessa muutosprosessissa, seka siind, ettd yhdessa

pysytaan sovituissa uusissa toimintamalleissa.

Ulrichin (2007, 189) mukaan voittajat erottaa havigjista ensisijaisesti se, miten muutoksiin
reagoidaan, ei niinkd&n muutosvauhti. Voittajat eivat yllaty myosk&éan odottamattomista
muutoksista, silla he sopeutuvat niihin nopeasti, reagoivat ja oppivat. Havigjat sen sijaan

pyrkivat hallitsemaan muutoksia, eivatka reagoi niihin nopeasti.

Muutostarpeiden viestiminen eli muutoksen valttdAmattémyyden ymmartaminen koko
henkiloston toimesta on Kotterin (2007) mukaan muutoksen johtamismallin ensimmainen
askel kaiken kaikkiaan kahdeksasta askeleesta, ja noin 50 % yrityksista epaonnistuu
muutosten lapiviennissa jo tassa vaiheessa. Arvioiden mukaan kaikista muutoshankkeista
70 % epaonnistuu (Beer & Nohria 2000, 133). Stenvall & Virtanen (2007, 25-27) luokittelevat
organisaation muutokset neljddn eri muutostyyppiin muutoksen aikahorisontin ja muutosten
kohdistamisen laajuuden mukaan. Muutostyyppi 1 on laajuudeltaan inkrementaalinen, mutta
toteutustavaltaan nopea muutos. Taman tyypin muutokset edellyttavat muutosjohtamisen
taitoja. Muutostyyppi 2 on inkrementaalinen hitaassa aikataulussa toteutettava muutos, joka
ei vaadi erityisia muutosjohtamisen taitoja. Muutostyyppi 3 on laaja-alainen ja nopea
muutos, joka on radikaali korkean riskin muutos. Tallainen muutos edellyttédé erityisia
muutosjohtamisen taitoja ja kokemusta muutosjohtamisesta. Muutostyyppi 4 on laaja-
alainen eli radikaali pitkan aikajanteen muutos, jossa mydskin muutoksen hallinnasta ja

muutosprojektin ohjauksesta on huolehdittava.

Muutoksen lapiviennin suunnittelu ja resursointi liittyvat Kotterin (2007) kahdeksan askeleen
malliin, jossa ensimmainen askel on muutoksen valttdmattomyyden ymmartaminen
henkiléston toimesta, toinen askel muutosta ohjaavan ryhman perustaminen, kolmas askel
selkean vision ja strategian luominen, neljas askel vision viestinta, viides askel henkiloston
valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan, kuudes askel lyhyen

aikavalin onnistumisten suunnittelu ja luominen seka palkitseminen onnistumisista,
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seitsemas askel tapahtuneen kehityksen vahvistaminen mm. muuttamalla jarjestelmia ja
toimintatapoja, ja kahdeksas askel, jossa uusia menettelytapoja vahvistetaan edelleen.
Kaksi viimeista askelta liittyvat johdon mainitsemaan tarpeeseen, etta koko organisaatio

yhdessa pysyy sovituissa uusissa toimintamalleissa.

Tyontekijdiden tukeminen muutosprosessissa onnistuu helpommin, kun ymmarretdan
minkdlaisen prosessin muutokset saavat aikaan henkilostossa. Yleensa muutosprosessi
jaotellaan  henkilostén  kokemusten  mukaisesti lamaannusvaiheeseen,  toiveen
herdéamisvaiheeseen ja sopeutumisvaiheeseen. Johdon tulee tunnistaa, missé vaiheessa
henkilosto eldd seka ottaa huomioon, etta henkilostd eldd todennakoisesti muutoksen eri
vaiheessa kuin johto. (Stenvall & Virtanen 2007, 50-52) Voidakseen tukea henkilost6a
johdon tulee olla samalla aaltopituudella seké ajatus- etta tunnetasolla henkiléstén kanssa.

Tama vaatii johdolta tunnedlya ja itsensa tuntemista. (Boyatzis & McKee 2005)

6.6 Tulosten kaytadnnon hyddynnettavyys

Tutkimustulokset ovat kaytannossa hyddynnettavissa kohdeorganisaatiossa. Tulokset
antavat kokonaiskuvan kohdeorganisaation yhden osaston osaamisesta ja sen
johtamisesta. Koska tutkimuksen kohteena oli yhden yrityksen yksi osasto, ei kuitenkaan
yhden tapauksen pohjalta voida tehda tilastollisia yleistyksia, eikd se olekaan
tapaustutkimuksen tarkoitus (Eriksson & Koistinen 2005, 34). Tuloksista on erityisesti hyotya
tutkimuksen kohteena olevan asiakaspalvelun esimiehille, henkilostolle sekd HR:lle.
Tuloksia voidaan myo6s hyodyntaa yrityksen muiden osastojen osaamisen johtamisessa.

Muutosvoimat tulevaisuuden osaamistarpeiden taustalla luovat henkildstolle merkitysta
muuttuville osaamistarpeille ja auttavat hahmottamaan yritysta suhteessa sen ymparistossa
ja toimialalla tapahtuviin muutoksiin. Muutos on jatkuva tila, jossa sek& organisaation etta

sen tyontekijoiden on jatkuvasti sopeuduttava uusiin osaamistarpeisiin.

Osaamiskartoitus tukee kohdeorganisaation asiakaspalvelua kehityskeskustelujen
yhteydessa yksildiden osaamisten tilan arvioinnissa. Arvion pohjalta voidaan Iluoda
konkreettinen osaamisen kehittamissuunnitelma, jolle asetetaan aikataulu ja sen
toteutumista seurataan. Osaamiskartoitus tekee nakyvaksi osaston konkreettiset

osaamistarpeet sekd osaston tyontekijdille, ettd myoskin  muille  osastoille.
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Osaamiskartoitusmallia voitaisiin kohdeorganisaatiossa laajentaa kaikille osastoille ja
kunkin tehtéavan konkreettiset osaamistarpeet olisi hyva olla kaikkien néhtavilla esimerkiksi
Intrassa, jotta eri roolien konkreettisiin osaamisiin perustuvat osaamistarpeet olisivat
kaikkien tiedossa. Parhaimmillaan osaamiskartoitusmallin laajempi kayttdonotto tehostaa
osaamisen kehittdmistd ja kannustaa oman osaamisen jatkuvaan yllapitdmiseen seké
kehittdmiseen. Kun osaamisten tila on arvioitu jokaisella osastolla konkreettisella tasolla,
tiedetdan myds organisaatiotasolla mitd osaamista organisaatiossa on ja missa se sijaitsee.
Jotta osaamisen hallinta olisi vuorovaikutteinen prosessi johdon ja henkiloston valilla, olisi
hyva, ettd johdon toimesta mé&ariteltaisiin organisaatiotasolla, mitka ovat organisaation
ydinosaamisia, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaille ja kilpailuetua yritykselle, sek& mitka ovat
ydinosaamisia tukevia muita tarvittavia osaamisia. Kun osaamiskartoitusmallit perustuvat
sekd johdon maéaarittelemiin ydinosaamisiin ettd henkiloston maarittelemiin konkreettisiin

osaamisiin, ydinosaamiset kirkastuvat ja konkretisoituvat koko organisaatiolle.

Tutkielma tuotti tietoa siitd, minkalaisia osaamisen kehittamismenetelmia asiakaspalvelu
koki nykyisten lisaksi tarpeellisiksi. Naitd olivat osaamista tukevat virtuaalipelit ja
koulutusvideot, = mahdollisuus  osallistua  kehitysprojekteihin,  nykyistd enemman
ulkopuolisten jarjestamid koulutuksia seka Q&A-foorumi, johon voisi kerata yleisimpia esille
nousevia kysymyksia ja vastauksia aihealueittain. N&ita tarpeita olisi hyva kartoittaa viela

tarkemmin asiakaspalvelun kanssa ja selvittda, mitkad niisté ovat toteutettavissa.

Dokumentoimalla  kaytbéssd olevat osaamisen kehittdmismenetelmat ja tuomalla
konkreettisten tekemisten kautta esiin, miten osaamista kunkin menetelméan awvulla
kehitetaén, osaamisen kehittdmisen toimenpiteet voitaisiin tehda entistd nakyvimmiksi.
Esimerkiksi tekemalla oppiminen koettiin etenkin johdossa olevan isossa roolissa
osaamisen kehittamisessa, mutta asiakaspalvelussa tekemalla oppimista ei mielletty

ollenkaan osaamisen kehittamismenetelmaksi.

6.7 Jatkotutkimusehdotukset
Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation yhden osaston osaamistarpeita

talla hetkelld ja tulevaisuudessa seka ymmartdd kaytossa olevia o0saamisen

kehittdmismenetelmid seka niihin kohdistuvia kehitystarpeita. Tutkittava tapaus rajoittui
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yhden organisaation yhdelle osastolle, joten tulokset ovat hyddynnettavissa

tapausorganisaatiossa.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla laajemman ymmarryksen tuottamiseksi tutkittavasta
aiheesta osaamisen johtaminen yhdessa konsernin yhtidistd kokonaisuudessaan, tai jotta
olisi saatu jopa koko konsernitasolla ymmarrys aiheesta, olisi tutkimus voinut olla vertaileva
tutkimus eri maiden valisten osaamisen johtamisen kaytantéjen valilla. Mielenkiintoista olisi
myoskin laajentaa nykyistd tutkielmaa siten, ettd tutkielman yhteydessa olisi arvioitu
nykyisen osaamisen tila, joka olisi auttanut ymmartamaan nykyosaamisen ja tulevaisuuden

osaamistarpeiden valistad kuilua talla hetkell&.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla myds osaamisen johtamisen tutkimus oppivan
organisaation nakokulmasta, joka keskittyy tyontekijoiden kykyyn luoda, hankkia ja siirtda
tietoa seka muuttaa omaa kayttaytymistdan uuden tiedon ja uusien nakemysten mukaisesti
(Garvin 1993, 80; Garvin et al. 2008, 110).
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LIITE 1 HAASTATTELUKYSYMYKSET, ASIAKASPALVELU

Teema 1:

Osaamistarpeet talla hetkella

Teema 2:

Minkalaisia kriittisia osaamisalueita tai osaamiskokonaisuuksia tyon

menestyksekas suorittaminen vaatii talla hetkella?

Osaamistarpeet tulevaisuudessa

Teema 3:

Minkalaista osaamista asiakaspalvelussa tulevaisuudessa tarvitaan (aikajanne
1-3v.)

Osaaminen, jota on vaalittava ja sailytettava?

Osaaminen, jota on kehitettava?

Toiminnan edellyttdma uusi osaaminen?

Osaaminen, josta tulisi luopua?

Osaamisen kehittdminen asiakaspalvelussa

Miten osaamista yllapidetaan?

Miten osaamista kehitetaan?

Miten hankitaan toiminnan edellyttamaa uutta osaamista?

Miten varmistetaan vanhasta tarpeettomasta osaamisesta luopuminen?
Ovatko nykyiset osaamisen kehittamiseen liittyvéat toimintatavat ja kaytannot
riittavia?

Olisiko mielestasi hyva olla kaytdssa nykyisten lisaksi joitain muita osaamisen

kehittdmiseen liittyvia kaytant6ja? Jos, niin minkalaisia?
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LIITE 2 HAASTATTELUKYSYMYKSET, JOHTO

Taustatiedot:

Tyo6tehtavasi ja asemasi organisaatiossa

Teema 1: Osaamistarpeet tulevaisuudessa

Minkalaista osaamista asiakaspalvelussa tulevaisuudessa tarvitaan (aikajanne 1-3V.)
. Osaaminen, jota on vaalittava ja sailytettava?
. Osaaminen, jota on kehitettava?
« Toiminnan edellyttdma uusi osaaminen?

. Osaaminen, josta tulisi luopua?

Teema 2: Muutos ja osaaminen

Mitka tekijat voivat vaikuttaa tulevaisuuden osaamistarpeisiin asiakaspalvelussa?

« Organisaation ulkopuoliset tekijat?
« Organisaation sisaiset tekijat?

Teema 3: Osaamisen kehittdminen asiakaspalvelussa

. Miten osaamista yllapidetaan?

« Miten osaamista kehitetaan?

« Miten hankitaan toiminnan edellyttdmaa uutta osaamista?

. Miten varmistetaan vanhasta tarpeettomasta osaamisesta luopuminen?

. Olisiko mielestasi hyva olla kaytdssa nykyisten liséksi joitain muita osaamisen

kehittdmiseen liittyvia kaytant6ja? Jos, niin minkalaisia?
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LIITE 3 OSAAMISKARTOITUS

ASIAKASPALVELUN OSAAMISKARTOITUS
SUBSTANSSIOSAAMINEN

Tyontekija: Pvm:

Esimies:

START: Tehtdvaan tarvittavaa osaamista hankintaan vasta ja tehtdvastd suoriutuminen vaatii paljon opastusta ja
tukea esimiehilta ja kollegoilta.

BASIC: Ei vield tdysin tehtdvan vaatimaa osaamista tai kokemusta. Vield opittavaa tehtdvassa ja tarvitsee valilla
ohjausta ja tukea esimiehilta tai kollegoilta.

GOOD: Tarvittava osaaminen ja kokemus tehtavassa. Suoriutuu hyvin ja pystyy toimimaan itsendisesti ilman ohjausta
tai tukea.

OSAAMISTASOJEN KUVAUKSET:

EXCELLENT: Erinomainen suoriutuminen ja osaaminen tehtavassa. Ymmartaa osaamisen kokonaisvaltaisesti, osaa
kayttaa tietojaan ja taitojaan uusissa tilanteisa ja osallistuu ko. osaamisalueen kehittamiseen. Erottuu
suoriutumisella muista ja pystyy ohjaamaan muita samantasoisessa tehtavassa toimivia.

Esimiehen kanssa

KONKREETTISET OSAAMISET |02 2rvio tehty yhteinen USIENERENERRTIAE) b
osaamisesta . ) osaamistaso
arvio osaamisesta
Toiminnanohjausjarjestelma Good
Asiakaspalveluportaali Good
e " . CRM Good
Jarjestelmdosaaminen
Sympa HR-system Good
Severa Good
MS Excel Good
Uudet limiitit Good
. Limiittien hallinta Good
Rahoitus - - - -
Tunnistaminen ja edunsaajat Good
Ennakkorahoitus Good
Toimitusvahvistusten hallinta
(on hold ja sent) Good
Offereiden tarkastaminen Good
Sopimushallinta Uusi asiakas: Palvelu- ja
vuokrasopimukset Good
Vuokrasopimusten uusiminen Good
Once-sopimukset Good
S&LB-sopimukset Good
Laskutuskyselyt Good
Tuoteryhmalisdykset Good
Hinnoittelu Hinnoittelumuutokset Good
Laskimen kaytto (vuokrakerroin) Good
Sopimuskatkaisut Good
Sopimusjarjestelyt Sopimussiirrot Good
Konkurssit Good
Vakuutusasiamiehend
Vahinkotapaukset toimiminen Good
Muut vahinkotapaukset Good
S SRR e Valtionha.zllinnon asiakkaat Good
Kunta-asiakkaat Good
Lisipalvelut Esiasen.nus— ja logistiikkapalvelut Good
Laskunjakopalvelu Good
Kokonaiskuvan ja asiakastarpeiden
ymmartiminen Good
Tyotehtdvien kehittdminen Good
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ASIAKASPALVELUN OSAAMISKARTOITUS

YLEISET TYOELAMATAIDOT

OSAAMISALUE

OHIE: rastita ko. osaamisalueen alapuolelta taso, jolla talld hetkella olet.

Ajatus on se, ettd henkil6 on silld tasolla, jolle rasti laitetaan.

Seuraavaat tasot pitdvat sisdllaan edellisten tasojen vaatimukset.

KEHITYSKOHDE/
KOMMENTIT

A Vv Ymmartad oman tyon \ . ARy
N L . . N Analysoi omaa ajankdyttoaa.
| a prioriteetit sekd asiakkaan a e i Rk
PP . X X Etsii ja 16ytaa kehityskohteita
k Osaa tehda tydssaan oikeita | etta organisaation | L
L [ . e . . omassa ajankdytdssa ja
u asioita oikea-aikaisesti i nakdkulmista. Asettaa i L
CENRLMAERA t annettujen ohjeiden t itselleen toteutettavissa t Qeltlam R EeEss, CEee
PRIORISOINTITAIDOT Jareu ) o hyddynta erilaisia tyokaluja
a mukaisesti. a olevia tavoitteita ja osaa a o NP
o " A ja toimintatapoja ajankayton
s s priorisoida tyotehtavia s i R
) . ) tehostamiseksi.
o o muuttuvissa tilanteissa. o
A Vv \Y Kykenee sdilyttamaan hyvan
| a a toimintakyvyn myés
Kykenee tyoskentelemdan Kykenee ajattelemaan . YW . v
k . . | N ) . | voimakkaan paineen
myds stressaavissa . stressaavissa tilanteissa . . X -
" tilanteissa ja osaa I ositiivisesti ja toimimaan : alaisena ja saattaa tehtavat
PAINEENSIETOKYKY t r Ja osaa t posttivisestl) ! t stressistd huolimatta
tarvittaessa pyytaa itsendisesti. Osaa pyytaa X L
a . a . . a loppuun erinomaisin
kollegoilta apua. tarvittaessa kollegoilta apua. N e
s s s tuloksin. Osaa pyytaa
o o o tarvittaessa kollegoilta apua.
Toimii luontevasti erilaisissa
A Y vuorovaikutustilanteissa, \Y . o
. L . . Tarttuu myos vaikeisiin
| . a osaa katsoa asioita myds a X . L
Luo toimivat X o X vuorovaikutustilanteisiin ja
k . | muiden nakékulmasta ja | X o L
vuorovaikutussuhteet . « i . . ratkaisee niitd kunnioittaen
" erilaisten ihmisten kanssa : i SR : eri osapuolia. Omalla
VUOROVAIKUTUSTAIDOT t e ; t nakakulmat. Toimii t -1l 0sapuoiia.
tyotehtavien vaatimalla ) L. esimerkillddn kannustaa
a a empaattisesti ja a " A q
tavalla. . N ) . myos kollegoita avoimeen
s s hienotunteisesti kollegoita s i
i o vuorovaikutukseen.
o o kohtaan ja huomioi jokaisen o
yksilon erilaisuuden.
A \ \
| a Siirtyy tyosta seuraavaan a
k N e | oma-aloitteisesti. Jakaa oma- | Jos huomaa jotain mita
Toimii itsendisesti . s o . s N,
u noudattamalla ohieita ia i aloitteisesti tietoa ja ideoita i pitdisi tehda tai kehittaa,
OMA-ALOITTEISUUS t . . ) _J t kollegoiden kesken. Tarjoaa t tekee sen tai tuo
sovittuja toimintatapoja. L R N
a a oma-aloitteisesti apua a kehitystarpeet esille.
s s kollegoille. s
o o o
A \ L . A%
| 5 Palvelee jokaista asiakasta 5
heidan erityistarpeet T
k | L. | Kykenee esittamaan
. . - . huomioiden. Kykenee . . X o
u Hoitaa asiakkaita aina i ) i asiakkaalle uusia ratkaisuja
e e ratkaisemaan L R
PALVELUALTTIUS t ystavillisesti ja viipymatta. t i i t ja ylittamaan asiakkaan
ongelmatilanteet molempia
a a N 5 Alx a odotukset.
s s osapuolia tyydyttavalla s
tavalla.
o o o
A \ \
| a a
k ) . N | Kantaa vastuun omasta | N N . .
Hoitaa sovitut tyét. On . o . . Hoitaa my6s enemman kuin
" ajoissa paikalla. Toimii : tybstd ja antaa kollegoille : on sovittu, jos huomaa sen
VASTUUNTUNTO t joissa patkatia. t vastuuta. Toimii huolellisesti t )
luotettavasti. . i olevan tilanteessa tarpeen.
a a ja valittden kollegoista. a
s s s
o o o
A \% \
| a a Kykenee I6ytamaan
Selviytyy ongelmatilanteista Osaa ongelmatilanteissa X v yt L
k L | 3 . o | tarvittaessa uusia ratkaisuja
noudattamalla ohjeita ja . itsendisesti selvittaa . . )
u L X i . - i ongelmatilanteissa. Osaa
ONGELMANRATKAISU- . sovittuja toimintatapoja. o vaihtoehtoisia o ennakoida ia ehkaists
TAIDOT Osaa tarvittaessa pyytaa toimintatapoja ja valita J .
a ) a ’ - a ongelmatilanteiden
kollegoilta apua. tilanteeseen sopivimman. L
S S S syntymista.
o o o
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YHTEISTYOTAIDOT

0w Y ~+c x — >

Noudattaa organisaation
kaytantoja yhteistyossa
kollegoiden, asiakkaiden ja
eri sidosryhmien kanssa.
Tuntee tarvittavat
sidosryhmat ja osaa
kontaktoida tarvittaessa.

0O LW A - — <

Toimii rakentavasti
kollegoiden, tiimien ja
asiakkaiden vilisessa

tyoskentelyssa ja antaa
palautetta. Yllapitaa hyvia
suhteita sidosryhmiin.

O VW - — W<

Vaikuttaa kollegoiden kanssa
tyoskennellessd myonteisesti
tyon tuloksellisuuteen ja
kehittda toimintaa. Kehittaa
hyvid suhteita sidosryhmiin.

KIELITAITO JA AMMATTIKIELI

Alkeet

Tyydyttava

Hyva

Kiitettava

Natiivi

Ruotsi
Englanti
Ammattitermisto
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