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TIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa Contact centerin Front
Officessa tarvittavasta osaamisesta. Opinnaytetydssa selvitetaan, mika on
tyon sujuvan hoitamisen kannalta tarked& osaamista. Tavoitteena on I0y-
taa niita kohtia, joiden kehittdminen parantaa tyon hyvaa suorittamista ja
laatua. Tavoitteena on selvittdd, millaista koulutusta henkilosto kokee tar-
vitsevansa oman osaamisen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa tutustutaan Contact centeriin tydymparis-
tona sekéa kaydaan lapi osaamisen eri maaritelmia yksilén ja organisaation
nakokulmasta. Osaamisen kehittamista kasitellaédn painottuen tiimien
osaamisen kehittamiseen ja osaamisen kehittamiseen koulutuksien avulla.
Teoriaosuudessa kasitelladn myds lahiesimiehen roolia osaamisen kehit-
tamisessa, suorituksen johtamista seka yksilon motivaatiota.

Kehittamishankkeessa toteutettiin haastattelut valitulle joukolle organisaa-
tion esimiehid ja asiantuntijoita, sahkoinen kysely osaston henkildstolle
seka workshop osaston esimiehille. Kehittamishankkeen tuloksena saa-
daan koulutuskalenteri osaston kayttoon. Koulutuskalenterin avulla kes-
keisiksi todettuja osa-alueita kehitetdan sdanndéllisesti. Kehittdmishank-
keessa nostetaan esiin myds muita kaytannon keinoja, joilla osaamista
voidaan kehittaa ja jakaa osastolla.

Kehittamishankkeen tuloksista kay ilmi, etta henkilosto kokee kehittdmis-
tarvetta niilla osaamisalueilla, joita tarvitsee tydssa harvemmin kayttaa ja
joissa koetaan epavarmuutta asiakaspalvelutilanteissa. Koulutusta tarvi-
taan myds niille toiminnan keskeisille osa-alueille ja tunnistetuille osaami-
sille, joihin koulutusta on aikaisemmin jarjestetty harvemmin tai ei ollen-
kaan.

Asiasanat: Contact center, osaaminen, osaamisen kehittaminen, suorituk-
sen johtaminen, koulutus, motivaatio
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to produce information about skills and com-
petences needed at the Front Office of a Contact Center. The thesis identi-
fies the skills and competences relevant for successful working. The goal
is to find the sections whose development improves performance and the
guality of the work. The aim is to find out what kind of training the staff
considers necessary in order to maintain and develop their own skills and
competences.

The literature review describes the Contact Center as a working environ-
ment and defines individual and organizational skills and competences.
The literature review also explores the importance of internal training in an
organization and team work development. It discusses the concept of per-
formance-based management, the role of the immediate superior in com-
petence development, the idea and methods of improving competence
and also the employee’s motivation.

The development project contained interviews with a selected number of
the organization's managers and experts, an inquiry among the company’s
personnel and a workshop for the department managers. As a result of the
project, a training plan was provided. With the training plan the main skills
and competences identified will be developed on a regular basis. The de-
velopment project also points out other practical ways to develop and
share knowledge in the department.

The results of the research indicate that development is needed in skills
and competences that are not so often used and are needed when dealing
with demanding customer service situations. But there is also need for
training in those core skills and competences identified in which the train-
ing has rarely been arranged, or not at all.

Key words: contact center, competence, competence development, per-
formance management, training, motivation
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Kehittamishankkeen keskeiset kasitteet
Henkiloston kehittdminen

Toimenpiteet, joiden avulla pyritdan organisaatiossa kehittdma&an
henkildston osaamista. Toimenpiteitd ovat muun muassa erilaiset tydssa
oppimisen muodot ja koulutus. (Ranki 1999, 163.)

Osaaminen

Hyvan suorituksen tietyissa tilanteissa mahdollistavat tiedot, taidot,
asenteet, kokemukset ja kontaktit muodostavat yksilon osaamisen.
Organisaation osaamista ovat mygs prosessit, toimintatavat ja kulttuuri.
(Sydanmaanlakka 2012, 173.)

Osaamisen johtaminen

Organisaation ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen maaritellaan
organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Sen jalkeen arvioidaan
osaamisen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Tarvittavat
kehityssuunnitelmat laaditaan ja viedaan kaytant6on taman pohjalta
muuntaen ne yksildiden henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi.
(Sydanmaanlakka 2012, 173.)

Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen on johdettua toimintaa, joka edellyttaa tietoista
suunnittelua ja arjen toiminnan johtamista seka sen suunnan seuraamista.
Organisaation osaaminen kehittyy usein yksittaisten henkildiden
osaamisen kehittymisen sijaan vasta kun osaaminen on jaettua ja muuttuu
yhteiseksi osaamiseksi tiimien ja ryhmien toiminnan kautta. (Tuomi &
Sumkin 2012, 31.)

Suorituksen johtaminen

Tavoitteiden sopiminen, ohjaus, tulosten arviointi ja kehittdminen
yhdistyvat suorituksen johtamisessa jatkuvaan prosessiin, jolla pyritdan
parantamaan organisaation suorituksia yksilgita ja timeja kehittaen.
(Sydanmaanlakka 2012, 174.)



1 JOHDANTO

Osaaminen on yksi yrityksen tarkeimmista kilpailuvalteista. Osaamisen
tulee olla kytkettyn& organisaation strategiaan ja sen kehittamisessa ede-
taan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Yksilon osaamisen ja suorituksen
johtamisessa lahiesimiehelld on keskeinen rooli. Motivoitunut tyontekija on

tuottava tyontekija.

Contact center on osa yrityksen asiakasrajapintaa, jossa asiat hoidetaan
nopeasti ja tehokkaasti loppuun asti. Kaytdossa on useita kommunikaa-
tiokanavia ja asiakas voi itse paattaa, ottaako yhteytta esimerkiksi puheli-
mitse tai sahkopostilla vai asioiko itsepalvelukanavan kautta. (Roos & Sys-
ta 2001, 15.)

Tama opinnaytetyo kasittelee osaamista ja osaamisen kehittamista ja
hyodyntamistd. Tyodskentely Contact centerin Front Officessa, josta myo-
hemmin kaytetaan lyhennettd FO, asettaa omat vaatimukset ja haasteet
osaamiselle ja sen kehittamiselle. Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa
tietoa kohdeorganisaation FO:n osaamisesta ja osaamisen seka koulutuk-
sen kehittamistarpeista ja |0ytaa niita kohtia, joiden kehittaminen tukee ja
kohentaa osaamista tydssa. Kehittamishankkeen tuloksena tehdaan koh-
deorganisaation pyynnosta koulutuskalenteri osaston kayttéén. Opinnayte-
tyossa selvitetaan myos lahiesimiestydn merkitysté yksilén osaamisen ja
suorituksen hyodyntamisessa ja kehittdmisessa seka motivaation merki-

tysta osaamisen kehittAmisessa.

Viitala (2005, 112 - 113) toteaa, ettd osaamisen varassa ihminen kykenee
selviytymaan omassa elinymparistésséan. Sen kautta han saa arvostusta
muilta ja oman paikkansa sosiaalisissa yhteisoissa. Mita paremmin ihmi-
nen osaa, sita sujuvammin ja luotettavammin h&an kykenee selviytymaan
omista ty6tehtavistdan. Oppiminen osana ihmisen luontoa tuo itsesséaéan
mielihyvaa ja oman pysyvyyden tunteen vahvistumista. Tydelaméan jatku-
vien muutosten vuoksi patevyyden kokemuksen sailyttéminen ja saavut-
taminen on yha vaikeampaa. Muutostilanteet altistavat virheille ja epaon-

nistumisille. Tyon ohella opetellaan koko ajan uusia asioita ja eteen tulee



tyotehtavia, joista ei ole aikaisempaa kokemusta eika niita ole voinut har-
joitella aikaisemmin. TAma vaatii paljon enemman voimavaroja kuin tyo,
jonka onnistumiseen voi luottaa. Tydyhteistjen haasteena on kyeta sieta-
maan jatkuvan muutoksen aiheuttamia haasteita oppimiselle. Esimiehen
tuki alaisilleen epavarmuuden kestadmisessa on tarkeaa. Hanen tulee aut-
taa alaisiaan hyvaksymaan virheet jatkuvassa muutoksessa olevan tyon
luonnollisena osana ja valttamattoman oppimisen lahteena. Oppimiselle
on tyypillista vahittainen ja vaiheittanen harjaantuminen. Kokemus tuo

varmuutta ja automaattisesti tapahtuvan toiminnan tason.

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Opinnaytetyon aihe on kohdeorganisaatiolle ajankohtainen. Uuden Site
Managerin johdolla FO:n osaamista ja koulutusta halutaan kehittaa ja
osaston tyon laatuun ja sujuvuuteen halutaan entisestddn panostaa. Lu-
kuisten sopimusasiakkaiden tarpeet ja toimintatavat, kaytossa olevat useat
ohjelmat ja jarjestelmét, monikanavaisuuden yleistyminen seka loppu-

asiakkaiden kayttaytyminen luovat haasteita osaamiselle.

Uutta henkilokuntaa rekrytoidaan osastolle tasaisin valiajoin ja vaihtuvuus
my0Os osaston sisélla eri tydtehtaviin on aktiivista. Erilaiset tuuraukset

osaston sisélla ovat lisaéntyneet. Contact centerin toiminnan luonteeseen
kuuluu, ettd tydskentelya seurataan ja ohjataan aktiivisesti ja toiminnassa
pyritdan mahdollisimman hyvaan tehokkuuteen. Tama tavoite ja tyosken-

tely avokonttorissa asettavat omat haasteensa osaamisen kehittdmiselle.

Henkildston koulutus ja kehittaminen nahdaan organisaatiossa yhtena
keskeisena toiminnan osa-alueena ja henkilokunnan osaamisen paranta-
minen mainitaan yhtena keinona paasta yrityksen strategian mukaiseen
padmaaraan. FO:ssa osaamisen kehittaminen ei ole ollut kovinkaan suun-
niteltua ja systemaattista. Taman hetkinen kehittaminen liittyykin koulutuk-
sen muodossa lahinna uusiin toimintaohjeisiin ja -tapoihin. Tydntekijan
osaamisen kehittaminen otetaan sdéanndllisesti esiin tyontekijan ja esimie-

hen vélisissa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluissa ja myos tiimi-



palavereissa on tullut ilmi tarve lisdkoulutukselle ja osaamisen kehittami-

selle. Henkilosto kokee, etta heiddn osaamiseensa ei panosteta riittavasti.

Kaikki ndma seikat ovat perustana talle opinnaytetydlle, jonka tarkoitukse-
na on esittdd keinoja osaamisen kehittdmiseen ja hydédyntamiseen FO:ssa

seka henkildston ettd organisaation nakdkulma huomioiden.

1.2 Raportin rakenne

Opinnaytety0 sisaltaé viisi osaa. Johdannon jalkeen tulee kirjallisuuskat-
saus, jossa kasitellaan opinnaytetyon kannalta keskeisimmat aiheet. Ensin
tutustutaan Contact centeriin tydymparistona. Sen jalkeen esitetdan kirjal-
lisuudesta I6ytyvid osaamisen eri maaritelmia yksilon ja organisaation na-
kokulmasta ja kasitelladn osaamistarpeita liittyen tyoskentelyyn Contact
centerissa. Osaamisen kehittamista kasitellaan painottuen osaamisen ke-
hittdmiseen tiimeissa ja osaamisen kehittamiseen koulutuksien avulla.
Esimiehen rooli osaamisen kehittdmisessa, suorituksen johtamisen malli ja

motivaatio nostetaan myds esille kirjallisuuskatsauksessa.

Kolmannessa luvussa kuvataan kohdeorganisaatio ja sen FO:n toiminta
seka kerrotaan kehittdmishankkeen toteuttaminen. Neljas luku sisaltaa
kehittamishankkeen tulokset. Viidennessa luvussa pohditaan tuloksia, ker-
rotaan vastaukset tutkimuskysymyksiin seka arvioidaan kehittdmishanket-
ta ja annetaan jatkokehittamisehdotuksia. Opinnaytetydssa kerataan yri-
tykselle hyddyllista ja luottamuksellista tietoa osaamiseen ja osaamisen
kehittamiseen liittyen. Tasta syysta kehittdmishankkeen kuvaus, tulokset ja
johtopaatokset eivat kohdeorganisaation pyynnosta sisally julkaistavaan

opinnaytety6hon.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa tutustutaan Contact centeriin tydymparistona ja kasitellaan
osaamista ja sen eri maaritelmid yksilon ja organisaation nakdkulmasta
seka Contact centerissa tarvittavaa osaamista. Osaamisen kehittAmista
tarkastellaan tiimitydskentelyn osalta sekd pohditaan koulutuksen merki-
tystd osaamisen kehittdmisessa. Lisaksi kasitellaan lahiesimiehen roolia
yksilon suorituksen ja osaamisen hyddyntamisessa ja kehittamisessa seka

yksilon motivaation merkitystd osaamisen kehittdmisessa.

2.1 Contact center tydymparistona

Yhteys- ja palvelukeskusala kattaa suuren maaran eri nimikkeilla esiintyvia
organisaatioita, kuten Contact center, yhteyskeskus, asiakaspalvelukes-
kus, palvelukeskus, Call center ja Customer care center. Niissa hoidetaan
seka yksityisella etta julkisella sektorilla asiakaspalvelua, vaihde- ja ajan-
varauspalvelua ja myyntityota seka kasitellaan reklamaatioita ja tuotetaan
verkko- ja sisallontuotantopalveluja. (Purmonen & Makkonen 2011, 43.)
Opinnaytetydssa kohdeorganisaatiosta kaytetaan termia Contact center.
Muutoin opinnaytetydssa kaytetddn kunkin lahteen kayttamaa termia.

Pyorian (2012, 62 — 63) mukaan puhelinpalvelukeskus tai yhteyskeskus
(Call center, Contact center) palvelujen tuottamisen muotona on ollut ta-
loudellinen menestystarina, joka perustuu mahdollisuuteen tehostaa yri-
tyksen toimintoja ja leikata henkildstokuluja. Puhelimen yhdistamisella tie-
toteknisiin valvontalaitteisiin |0ydettiin tyon tuottavuuden mittaamiseen te-
hokkaita maarallisia ja laadullisia menetelmid. Tydnantajalle avautui mah-
dollisuus tarkkailla ty6ajan kayttoa eli kaytannoéssa puhelimen kayttbastet-
ta sekunnin tarkkuudella. Tyon laadun valvonta puhelujen nauhoittamisen
avulla on yleistynyt. Talla pyritdéan yhdenmukaistamaan palveluja ja paran-
tamaan asiakastyytyvaisyytta. Kun ty6tehtava voidaan osoittaa tyontekijal-
le heti ja sen etenemista voidaan seurata elektronisen valvonnan avulla,

voidaan puhua huippuunsa viritetysta tydmaaran optimoinnista.



Myds Holman, Batt ja Holtgrewe (2007) toteavat suorituskyvyn seurannan
yleistyneen Call centereissa sita mukaan kun tekniikan kehitys tarjoaa yha
paremmat tyokalut kerata ajantasaista tietoa tyontekijan tuottavuudesta.
Téllaista tietoa ovat muun muassa puhelun kesto, jalkityo ja kontaktien
valiin jaava odotusaika. Esimiehilla on useita mahdollisuuksia hyédyntaa
tekniikka. He voivat kuunnella puheluita ja tekniikan avulla he voivat antaa
palautetta suorituksesta haluamallaan aikavalilla. Seurantajarjestelma
mahdollistaa laaduntarkkailun ja rakentavasti kaytettyna myoés tyontekijan
osaamisen kehittamisen. Tihed suorituskyvyn seuraaminen ja palautteen
antaminen voidaan tyontekijoiden osalta ymmartaa niin, ettei tydnantaja
luota heidan kykyyn hoitaa tyonsa hyvin. Tyontekijat myos usein kokevat
yksityisyydenpuutteen ja jatkuvan johdon seurannan alla olemisen lisaa-
van stressia tydssa. Seurantajarjestelma on yksi rildanalaisimmista aiheis-

ta Call centerien tyén organisoinnissa.

Yhteyskeskuksessa asiakkaan ja asiakaspalvelijan kohtaaminen on ainut-
laatuinen. Jokaisen yksittaisen kohtaamisen merkitys korostuu, silla asia-
kassuhteen luottamusta rakentavan pitk&n prosessin sijaan asiakas ja

asiakaspalvelija kohtaavat yhteyskeskuksessa yleensa vain kerran. Tasta

syysta jokainen kontakti on ratkaiseva. (Hakkinen & Uski 2006, 11.)

Tyontekijoiden nakdkulmasta tyon sisallon hallinta yhteyskeskuksissa vai-
keutuu, kun palvelujen mééra kasvaa ja uusia tuotteita ja palveluja tuote-
taan koko ajan. Kayttdonotto on niin nopeaa, etteivat tyontekijat ehdi kun-
nolla perehtya niihin. Tyontekijéiden méaaran tarkka optimointi kysynnan
mukaan voi olla esteena koulutusten jarjestamiselle lyhyita palavereja lu-
kuun ottamatta. Koulutukset vievat tyontekijan pois linjasta purkamasta
asiakasjonoja tai lisddméasta myyntia. Osallistuminen koulutuksiin merkit-
see myds vahaisempia hoidettuja asiakaskontakteja, mika voi nakya tu-
lospalkkauksessa. Palveluja pyritddn myds jatkuvasti tehostamaan ja uu-
delleen organisoimaan. Sen sijaan, etté asiakaspalvelija erikoistuu tiettyyn
palveluun tai tuotteeseen, hanen tulee osata vastata kaikenlaisiin kysy-
myksiin. Yrityksille tAma merkitsee huomattavaa toiminnan tehostumista,
kun ei tarvitse osata tarkkaan ennustaa kuinka paljon tietyn tuotteen tai

palvelun osaajia tarvitaan kuhunkin tyévuoroon. Tyontekijdlle taas muutos



merkitsee tyon sisallon ja osaamisen alan laajentumista ja tyon vaikeutu-
mista. (Pyoria 2012, 74 — 75.)

Hakkinen ja Uski (2006, 6 - 7) toteavat, ettéd keskeisind myynti- ja asiak-
kuudenhoitokanavina yhteyskeskukset ovat organisaatiolleen strategisesti
yha tarkedmpia. Asiakkaan vaatimus monikanavaisuudesta edellyttaa yri-
tyksissa suunnittelemaan markkinointi- ja asiakkuustoiminnot niin, etta ka-
navasta rippumatta palvelukokemus saadaan samanlaiseksi. Tasta syntyy
haasteita myds asiakas- ja tuotetietojen reaaliaikaisuudelle ja tietojarjes-
telmille. Yhteyskeskuksien linkittyminen organisaation ydinprosesseihin,
asiakkuus-, tuotekehitys- ja tuotantoprosesseihin, nékyy kehittamisen ja
muutosten my6ta toiminnan hektisyytena ja usein myos palvelutasojen
heittelehtimisena. Haasteita tyontekijoille tuovat my6s ennakoimattomat
ruuhkatilanteet, tietojarjestelmékatkokset ja vaikeat asiakaskohtaamiset
seka tyotahti, jota kontrolloidaan puhelin- tai kontaktihallintajarjestelmalla.
Yhteyskeskuksissa henkilostta johdetaan hyvin tulostavoitteellisesti ja
esimiehet voivat reaaliaikaisesti seurata henkiloston tekemisia, myynnin
onnistumista tai miten laadukkaasti asiakkaita palvellaan. Asiakkaan eh-
doilla ja prosessiohjatusti toimiminen vaatii tyontekijoilta oikeanlaista

asennetta ja ammattitaitoa.

2.2 Osaaminen

Osaamista voidaan tarkastella yksittaisen tyontekijan, tiimin tai organisaa-
tion ndkokulmasta. Kyky yhdistdd ammattiin liittyvét tiedot ja taidot ty6ta
hyodyntavalla tavalla on olennaisinta osaamista yksittaisen tyontekijan
kannalta. TyOn priorisointi ja organisointi, tietojen ja taitojen kaytté moni-
puolisesti ja luovasti seka joustavuus ja muutoksiin sopeutuminen ovat
esimerkkeja hyodyllisesta osaamisesta. Osaamistarpeet vaihtelevat orga-
nisaatioittain ja tehtavittain. Osaaminen koostuu tutkinnolla tai koulutuksilla
saavutetun tietovaltaisen osaamisen lisdksi paljon muustakin, kuten tyo-
hon opastuksella saadusta kaytdnnon osaamisesta. Tyontekijalla voi olla
tarvittava osaaminen jo valmiina tai se hankitaan tyén tekemisen yhtey-

dessa. Opitut tiedot, taidot ja kokemukset voivat jadda osittain kayttamatta



ja piiloon. Piilo-osaaminen voi olla hyddyllistd organisaation kannalta ja
sita tulisikin nostaa esiin kartoitusten ja selvitysten avulla, koska kayttoon
saadaan hy6édynnettya vain tiedossa olevaa osaamista. (Kupias, Peltola &
Pirinen 2014, 50 - 51.)

Seuraavien kolmen alaotsikon alla ké&sitellaan osaamista ensin yksilon ja
sen jalkeen organisaation nakokulmasta. Viimeisena kasitelladan osaamis-

tarpeita liittyen tydskentelyyn Contact centerissa.

2.2.1 Yksilébn osaaminen

Monenlaista osaamista tarvitaan tydssa onnistumiseen. Tarvittavat tiedot
ja taidot liittyvat omassa tyotehtavassa tarvittavaan osaamiseen, omassa
tiimissa tyoskentelyyn tarvittavaa osaamiseen, organisaatiossa tarvitta-
vaan erityisosaamiseen, toimialan erityisosaamiseen, tydsuhteeseen liitty-
vaan osaamiseen ja yleiseen tybelamaosaamiseen, jota tarvitaan jokai-
sessa organisaatiossa ja tehtavassa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 98 —
99.)

Ranki (1999, 26 - 27) toteaa, etta yksilon osaaminen on kiinni kaytannois-
séa ja ilmenee toiminnassa. Han jakaa osaamisen viiteen tekijaén, joita
ovat tiedollinen osaaminen, taidot, kokemus, uskomukset ja arvot seka
sosiaalinen verkosto. Tiedollinen osaaminen koostuu faktatiedosta ja tai-
dot esimerkiksi erilaisista menetelmista. Kokemuksen my6ta yksilolla on
kyky arvioida tilannetta ja oppia omista virheista ja onnistumisista. Usko-
mukset ja arvot pitavat sisallaan kasityksen siitda, minka yksilé uskoo ole-
van oikein ja mik& hanella vaikuttaa tiedon tulkitsemiseen ja havaitsemi-

seen. Sosiaaliset verkostot liittyvat muun muassa kykyyn hankkia tietoa.

Sydanmaanlakka (2006, 151) méaarittelee osaamisen tiedoiksi, taidoiksi,
asenteiksi, kokemuksiksi ja kontakteiksi, jotka mahdollistavat hyvan suori-
tuksen tietyssa tilanteessa ja osaaminen nakyy konkreettisesti toiminnan
kautta (kuvio 1). Todellisesta osaamisesta voidaan puhua vasta silloin, kun
jotakin sovelletaan kaytantoon. Osaamisen kehittaminen on uuden oppi-

mista ja poisoppimista vanhasta niin, ettei asioita unohdeta, vaan tiettyja



asioita siirretdan tietoisesti sivuun, jotta ne eivat ohjaa kayttaytymista. Tie-
toisuus omasta osaamisesta ja sen puutteista on lahtokohtana kehityksel-
le. Hyva osaaminen johtaa hyvaan suoritukseen joka taas johtaa erin-

omaisiin tuloksiin. Osaaminen tulee ndhda suhteessa saavutettuihin tulok-

siin.

OSAAMINEN ——> SUORITUS —> TUOTOS

tiedot kyky toimia optimaalinen
taidot tietyissa tilanteissa tulos ko. tilanteessa
asenteet

kokemukset

kontaktit

Kuvio 1. Kuvaus osaamisen maaritelmasta (mukaillen Sydanmaanlakka
2006, 151)

Viitala (2013, 179 - 180) mainitsee, etta tytssa tarvittavaa osaamista on
l&hestytty myos kasitteella tydelamakvalifikaatiot. Niilla tarkoitetaan koulu-
tuksessa, tydssa tai muissa sosiaalisissa ymparistoissa kehittyneita val-
miuksia tai persoonallisia ominaisuuksia, joita tarvitaan ty6ssa ja tyéor-
ganisaatiossa. Ammattitaito koostuu erilaisista kvalifikaatioista, jotka voi-
daan ryhmitella muun muassa yleisiin kvalifikaatioihin, ammattikohtaisiin
kvalifikaatioihin ja tehtavakohtaisiin kvalifikaatioihin. Tybelamassa yleensa
tarvittavat ja tydtehtavasta riippumattomat valmiudet, kuten ongelmanrat-
kaisutaidot, sosiaaliset taidot ja paineensietokyky, ovat yleisia kvalifikaati-
oita. Tiettyyn ammattialaan liittyvéat valmiudet ovat ammattikohtaisia kvalifi-

kaatioita ja niiden siséllollista ydinta voidaan nimittaa substanssiosaami-



seksi. Tiettyyn tehtadvankuvaan liittyvat valmiudet ovat tehtavakohtaisia

kvalifikaatioita.

Helakorpi (2005, 58) méaaérittelee osaamisen ihmisten kayttaytymiseen liit-
tyvind kykyina ja valmiuksina ja taitojen soveltamisena sosiaalisessa ym-
paristossa. Kvalifikaatiolla taas tarkoitetaan valmiuksia, joita johonkin tyo-
hon tai ammattiin edellytetédan eli ammattitaitovaatimuksia. Kompetenssi
eli patevyys tarkoittaa tyontekijan omaavia valmiuksia eli kykyja ja ominai-
suuksia suoriutua tietysté tehtavasta. Kompetenssi on henkilékohtaista

osaamista ja henkil6lla voi olla kompetenssia moniin eri tydtehtaviin.

Viitalan (2013, 180 - 181) mukaan ammattitaito voidaan ajatella kokoel-
maksi valmiuksia, jonka hallitessaan henkilé6 menestyy tydssaan. Viitala
esittaa, ettd Garavan ja McGuire (2001) vertaavat tyontekijan ammattitai-
don kokonaisuutta jadvuoreen, jossa nakyvissa voi olla vain ylin huippu el
taidot ja tietamys, alaosan koostuessa edellisten ilmenemista ja kehitysta
saatelevista tekijoista (kuvio 2). Naita ovat esimerkiksi sosiaalinen rooli,
minaka&sitys ja motiivit, joiden kehittyminen |&hestyy ihmisena kasvamista.
Jaavuoren ylimmissa kerroksissa on muun muassa oman tehtavan sisal-
toon liittyvien tietojen ja taitojen kehittamista eli niin sanottujen substanssi-
alueiden hallinnan parantamista. Jaavuoren alaosassa olevat valmiudet
ovat menestymiselle ja hyvinvoinnille entista tarkeampida muutosten aikana
ja tybelamé&n epavarmuuden kasvaessa. Tietojen ja taitojen liséksi myos

asenteet ja motivaatio liitetdadn usein kvalifikaatioihin.



10

Kuvio 2. Yksilon osaaminen (mukaillen Viitala 2013, 180)

Helakorpi (2005, 155 - 156) jakaa asiantuntijan osaamisen neljdan osa-
alueeseen, joita ovat substanssiosaaminen, tydyhteisbosaaminen, kehit-
tamisosaaminen ja kehittymisosaaminen (kuvio 3). Substanssiosaaminen
pitaa sisallaan tyossa tarvittavan ammatillisen tietotaidon, ydinosaamisen
seké laajemmin ty6elaman pelisaantojen eli yhteisten tavoitteiden ja toi-
mintaohjeiden hallinnan. Substanssiosaaminen tarkoittaa myos persoonal-
lista tapaa toimia vaihtelevissa tilanteissa ja henkilokohtaisia kykyja. Tyo-
yhteisdn sosiaaliseen luonteeseen liittyy tydyhteisdtaidot, joita ovat muun
muassa taidot tiimitydhon, vuorovaikutukseen ja johtamiseen liittyen. Ke-
hittdmisosaaminen koskee organisaation osaamisen kehittamista ja edel-
lyttda organisaation toimintatapojen tuntemista ja valmiutta niiden kehitta-
miseen. Kehittava tydote edellyttaa kehittAmisosaamista ja ajattelun taitoa

jatkuvaan oman tyon ja tydyhteison kehittdmiseen.
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* Asiakas- ja = Organisaation
verkostoyhteistyd toimintakulttuurin
* Sizdizet yvhieistydtaidot omaksuminen
= Toiminnan
kokonaisuuden hallinta
Tyoyhteisbosaaminen Kehitdmisosaaminen
[organisaation {strateginen
ydinosaaminen) osaaminen)
Swbstanssiosaaminen . .
(yksilGili Kehittymisosaaminen
(metakompetenssl)
ydinosaaminen)
+ Ammatilliset ol fiovaimiudet
perustaidot : nnovaatiovaimiude
« Ammatillizet lizensa kehittiminen
toimintataidot ja

persoonallizet kywyt

Kuvio 3. Asiantuntijuuden osa-alueet alakohtineen (mukaillen Helakorpi
2005, 157)

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014, 71 - 72) ovat pohtineet moderne-
ja osaamisia. Niitd ovat rentous, jolloin toimitaan ilman liiallista rasittumista
tai kuormittumista ja optimismi, joka on oikeanlaista tarkkanakoisyytta vaa-
tivina aikoina. Moniajo taas on usean asian limittaista ja rinnakkaista poh-
dintaa ja tekemista. Fokusoiminen on olennaisen ymmartamista ja naky-
vaksi tekemista ja hyveellisyys aitoa hyvaa inmisyytta ja hyveellista arvo-
maailmaa. Irtaantuminen on kykya asettua aika ajoin arjen ylapuolelle ja
vaikuttavuus kykya synnyttda koettua vahvaa vaikuttavuutta. Omistautu-
minen on kykya ja halua asennoitua tyéhon terveesti ja kaikkia hyodytta-
vasti. Syvasosiaalisuus sen sijaan on kykya vaikuttaa ja toimia sosiaalisis-
sa verkostoissa luontevasti, persoonallisesti seké alykkaasti. Luopuminen
on kykya osata harkitusti luopua ja lopettaa asioita oikeaan aikaan.
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Tietoinen tieto, josta kaytetaan myos nimityksia tasmatieto ja artikuloitu
tieto, on sellaista yksilon osaamista, tietoja ja taitoja, jota voidaan kuvata
sanoin ja se on dokumentoitavissa ja siirrettavissa. Ihmisille syntyy koke-
muksen myo6ta myds paljon sellaista osaamista, niin sanottua hiljaista, 4a-
neen lausumatonta, tietoa, joka on tiukasti toimintaan ja tiettyyn tilantee-
seen sidottua ja sitd on vaikea valittaa muille. Hiljainen tieto on ammatti-
taidon tarkein osa ja se korostuu erityisesti ammattityontekijoiden tydssa ja
asiakaspalvelun tehtavissa. Hiljaisen tiedon haltuun ottamisessa tulisi ko-
rostaa jakamistapoja, joissa hiljainen tieto liittyy tietoiseen tietoon. (Otala
2008, 52.)

2.2.2 Organisaation osaaminen

Organisaation oppimisen isdna ja organisaation oppimisen teorian kehitta-
jana pidetaan Peter Sengeéd. Hanen perusajatuksensa on, etta koko orga-
nisaation oppimista ei takaa yhden organisaation jasenen oppiminen, mut-
ta organisaatio voi oppia vain oppivien jasentensa avulla (Tuomi & Sumkin
2012, 13))

Maailman menestyneimpien yritysten piirteet liittyvat vahvasti strategian
ymmartamiseen, osaamisen hyddyntamiseen ja kehittymiseen arkitydssa.
Toiminta—ajatuksen merkitys, tulevaisuutta ohjaava visio, emotionaalinen
sitoutuminen arvoihin, kumppanuusverkostot, kehittdmissuunnitelmallisuus
ja joustavat rakenteet seka osaamisen kehittaminen ovat naitd menestyvia

yrityksid yhdistavia piirteita. (Tuomi & Sumkin 2012, 9 — 10.)

Otalan (2008, 53) mukaan organisaation yhteinen nédkemys tai kasitys toi-
minnan kannalta tarkeastéa asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa on
organisaation osaamista. Organisaation rakenteiden tulee mahdollistaa

yksildiden osaamisen jakaminen, yhdistaminen ja kehittaminen seka kayt-

taminen, jotta yksilon osaamisesta tulee organisaation osaamista.

Ranki (1999, 23 - 24) erittelee yrityksen osaamisen ydinosaamiseen,
mahdollistavaan osaamiseen ja tdydentavaan osaamiseen. Kilpailuetu,

joka perustuu osaamiseen, on organisaation yleisella tasolla olevaa ydin-
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osaamista. Ydinosaaminen, joita yrityksessa on yleensa vain muutama.
kehittyy pitkan ajan kuluessa ja vaatii osaamisen kertautumista. Ydin-
osaaminen kuvaa sita, miten organisaatio on oppinut toimimaan yhteen
niin, etta asiakkaille tuotetaan lisdarvoa. Tasta syysta siitd puhutaan henki-
|6tason sijaan yritystasolla. Mahdollistava osaaminen ei riité tarpeellisuu-
destaan huolimatta kilpailuedun saavuttamiseen ja taydentava osaaminen
puolestaan lisdd ydinosaamisen arvoa, mutta on helposti kopioitavissa tai

siirrettavissa.

Hamel ja Prahalad (2006, 255 — 256) maarittavat ydinosaamisen yhdistel-
maksi monia yksittaisia eri taitoja ja organisaatioyksikdista koottua oppi-
mista eika sita todennékdisesti koskaan l16ydy vain yhdesta ihmisesta tai
pienryhmasta. Ydinosaaminen voi olla vaikea erottaa sita ponkittavasta
taidosta. Paras tapa sen maarittdmiseen on mieltaa se yleensa 5 — 15
osaamisalueen kokonaisuudeksi. Yrityksen ydinosaamisvaraston hallin-
nassa ylimman johdon on kyettava jakamaan ydinosaaminen eri osa-

alueisiin aina yksittaisten erikoisosaajien tasolle asti.

Ydinosaaminen on keskeista pitkaaikaiselle menestymiselle kilpailussa.
Ydinosaamisen avulla yritys voi tarjota asiakkaille perustavanlaatuisia hyo-
tyja ja ydinosaamisesta voidaan puhua, kun se merkittavalla tavalla lisda
asiakkaiden kokemaa arvoa. Huomattavaa on, etté vaikka ydinosaamisen
on vaikutettava merkittavasti asiakkaan kokemaan arvoon, se ei tarkoita,
ettd asiakkaan pitaisi voida havaita tai ymmartaa se helposti. Asiakas ha-
vaitsee teknisten vivahteiden sijaan osaamisen synnyttaman hyodyn.
Ydinosaamisen on oltava kilpailun kannalta ainutlaatuista. Osaamista ei
kannata maaritella ydinosaamiseksi, jos se hallitaan kaikkialla tai jos kilpai-
lijat voivat sita helposti jaljitella. Ydinosaamisena yrityksen osaamisen tu-
lee olla huomattavasti korkeammalla tasolla kuin muiden. Ydin-osaaminen
luo myds edellytyksia paasta uusille tuotemarkkinoille. (Hamel & Prahalad
2006, 256 — 260.)

Otala (2008, 53 - 54) toteaa, ettd organisaation osaamisesta puhuttaessa
kaytetaan organisaatiosta riippuen erilaisia termeja. Kaytettavasta termista

rippumatta tarkeda on se, ettd organisaatiossa on maaritetty toiminnassa
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tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa seka organisaation strategian
ja tavoitteiden kannalta tarkein osaaminen. Eniten ja nopeimmin kehitta-
mistoimia tarvitsevat strategiset osaamiset muodostavat kriittiset osaami-

sen kehittamistarpeet.

Ranki (1999, 10) mainitsee etta yrityksen tai tydryhman osaaminen kasvaa
ennen muuta asiakkaille tehtyjen lupausten tayttamisella ja esille tulleiden
ongelmien ratkaisujen my6ta. Yrityksen verkostoon kuuluvat asiakkaat,
toimittajat, muut yhteistydkumppanit seka kilpailijat. Verkostossa rahan,
tuotteiden ja palveluiden lisaksi siirtyy myds osaamista. Yritykset pyrkivat
suojaamaan omaa osaamistaan ja samalla keraamaan tietoa kilpailijoiden
osaamisesta. Tieto ja osaaminen kilpailijoiden valilla vaihtuvat muun mu-

assa rekrytointien kautta.

2.2.3 Osaamistarpeet Contact centerissa

Jotta Contact centerit pystyvat vastaamaan asiakkaiden odotuksiin, tulee
niiden Readin (2011, 28 - 30, 32) mukaan palkata ja kouluttaa asiakaspal-
velijoita, joilla on kyky rakentaa asiakassuhde erinomaisen viestinnan kei-
noin, pelkka asiakkaan ymmartaminen ei riitd. Asiakkaat kayttavat kom-
munikointiin yha enenevassa maarin sahkopostia, tekstiviestia, chattia ja
sosiaalista mediaa. Tama ymparistd vaatii asiakaspalvelijalta seka suulli-
sia etta kirjallisia taitoja ja heidat tulee kouluttaa viestimaan asianmukai-
sesti, ilman slangisanoja tai hymidita. Asiakaspalvelijoiden tulee olla erityi-
sen tarkkoja viestinnassa, silla pienikin lipsahdus voi huonontaa tydonanta-

jan mainetta ja julkisuuskuvaa.

Roosin ja Systdn mukaan (2001, 39) yhteyskeskuksissa vaadittava osaa-
minen jakautuu kahteen nakékulmaan. Ensinnakin tyontekijalta vaadittavia
ominaisuuksia ovat ystavallisyys, palveluhenkisyys, kielitaitoisuus ja sopi-
vuus asiakaspalveluun. Toisaalta tyontekijalla tulee olla myoés paljon yri-
tyksen tuotteisiin ja palveluihin liittyvaa osaamista. Naitad kahta edella mai-
nittua tavoitetta tulee arvioida ja painottaa asiakaskunnan tarpeiden mu-
kaan. Asiakaspalvelutaidot korostuvat, kun tydskennellaan tuotteiden tai

palvelujen peruskayttdjien kanssa. Hakkinen ja Uski (2006, 17) mainitse-
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vat, ettd taito hyodyntaa kysymyksia, aktiivisen kuuntelun kautta valittyva
lasnaolo ja ratkaisuihin keskittyminen ovat edellytyksia onnistumiselle

asiakaspalvelutydssa.

Hakkinen ja Uski (2006, 12 - 13) painottavat asiakaskohtaamisen luotta-
muksellista suhdetta ja yhteyskeskuksen ammatillisessa suhteessa paa-
vastuu luottamuksen rakentamisesta on tyontekijalla. Tama luottamussuh-
de ei kohdistu vain yksittdiseen tyontekijaan vaan méaarittaa asiakkaan
kuvaa koko organisaatiosta. Hakkinen ja Uski tarkastelevat yhteyskeskuk-
sen asiakaskohtaamisessa luottamusta Blomqvistin (2002) kuvaamia kri-
teereja soveltaen. Kyvykkyys tarkoittaa ammattitaitoa ja kykya yhteistyo-
hon. Tama korostuu erityisesti tilanteissa, joissa ennakoimattomien kysy-
mysten vuoksi tarkka suunnitelmallisuus ja vakiintuneet toimintaohjeet ei-
vat riitéd. Kyvykkyys voi ndkyd myds ammatillisten erityistaitojen hyodynta-
misena. Hyvantahtoisuus on asiakaspalvelijan kiinnostusta, huolenpitoa ja
moraalista vastuuta, jolloin asiakkaan edut otetaan aidosti huomioon ja
ollaan herkkia tilanteelle. Asiakkaalle luottamus sinetdityy konkreettisena
toimintana, jonka kautta han kokee, etta sovituista asioista pidetaan kay-
tannossa kiinni. Selkean ammatti-identiteetin ja oman ammattitaidon ar-
vostamisen kautta asiakaspalvelija voi suunnata voimavaransa asiakkaan

tarpeisiin vastaamiseen.

Dixon, Freeman ja Toman (2010) toteavat tutkimuksessaan, etté asiak-
kaan miellyttamisen sijaan asiakasuskollisuus rakentuu sille, etta asiakkai-
den ponnistuksia oman ongelman ratkaisemiseen vahennetaan. Toimimal-
la yrityksessa tarkoituksellisesti taman ajatuksen mukaan parannetaan
asiakaspalvelua, vahennetaan asiakaspalvelun kustannuksia ja pienenne-
taan asiakasvaihtuvuutta. Asiakkaiden odotusten tayttamiseksi asiakas-
palvelijan tulisi ennakoida ja torjua jatkopuhelut, luoda luottamuksellinen
vuorovaikutussuhde, minimoida asiakkaan tarve vaihtaa palvelukanavaa,
kuunnella ja oppia tyytymattomalta asiakkaalta sek& keskittyd nopeuden
sijaan ongelmanratkaisuun. Kannustinjarjestelma, joka arvostaa nopeutta
laadun sijaan, voi aiheuttaa suurimman yksittaisen muurin asiakkaiden
vaivannaon vahentamiseen. Myds DeNucci (2011) painottaa oikean vas-

taukseen antamista nopeuden sijaan. Laadukkaissa keskuksissa tarkkail-
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laan, kuinka hyvin asiakkaan kyselyihin vastataan. Korkealaatuisen asia-
kaspalvelun maaritelméné voidaan pitda kontaktia, joka on ratkaistu heti
ensimmaisella yhteydenottokerralla ajallaan ja antamalla oikeaa tietoa.
Téahan paastaan koulutetun ja avuliaan asiakaspalvelijan avulla, jolla on

kaytdssaan oikeaa tietoa tuottavat, tehokkaat jarjestelmat.

Tybnantajan panostus koulutukseen on tarkea strateginen lisé, koska tyon
asettamat vaatimukset ja tydssa vaadittavat taidot perustuvat usein orga-
nisaation omiin tuotteisiin ja prosesseihin. Yrityksilla ei ole valttamatta sel-
keaa koulutusjarjestelmad. Yleensa yritykset tarjoavat lahinna alkupereh-
dytysta tuotteisiin, kaytdssa oleviin jarjestelmiin ja teknisiin prosesseihin
seka asiakaspalveluun ja myyntiin. Alkuperehdytyksen lisaksi tyontekijat
tarvitsevat jatkuvaa koulutusta pysyakseen asiantuntevina ja tuottavina.
Jatkuvaa koulutusta tarvitaan myds tuotteisiin ja prosesseihin liittyen.
(Holman, Batt & Holtgrewe 2007.)

Purmosen ja Makkosen (2011, 37) mukaan kaytannon tyossa merkitta-
vimmat osaamisen kehittdmisen haasteet liittyvéat tydskentely-ympariston
tekniseen kehitykseen ja ulkoisten toimeksiantojen tuomaan ajantasaisuu-
den haasteeseen. Nama voivat edellyttaa jopa paivittaista tyontekijoiden
perehdyttamista. Yksilén ja organisaatiotason osaamista tulisi kehittaa
paallekkaisind prosesseina, jolloin esimerkiksi uuden IT-
jarjestelmaratkaisun kaytto ja kaytannot opetetaan tyontekijoille ennen jar-
jestelman kayttoonottoa. Tutkimuksessa yhteys- ja palvelukeskusalan joh-
tajien ndkemyksen mukaan erityisesti myynnillisyyden ja asiakaspalvelun
kehittdminen on tarkeda ja tahan tulisi tarjota koulutusta. Tutkimuksen tu-
loksista kavi ilmi, ettd henkildston osaamisen kehittamisen kannalta haas-
teita luovat alan nopea muutostahti, tydn hektisyys ja asioihin perehtymi-
seen tarvittavan ajan puute. Jatkuva vuorovaikutus asiakasrajapinnassa
estdd muun muassa koko henkildston kouluttamisen samalla kertaa. Tut-
kimuksessa yhtena tyokaluna ehdotetaankin mahdollisuutta integroida
osaamisen kehittaminen jatkuvaksi, esimiestyon lomassa tapahtuvaksi
prosessiksi. Toivosen (2001) tutkimuksessa kasitelladn muun muassa pe-
rintdalaa taloushallinnon palveluihin liittyen ja nimetdan keskeisiksi osaa-

misalueiksi asiakaspalvelun seka ATK-jarjestelmien hallitsemisen ja suu-
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rimmaksi haasteeksi henkiloston osaamisessa henkilokohtaisen asiakas-

palvelun taidot.

2.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen ja tietdAmyksen kehittdminen lahtee johdon tasolta, joka laatii
tulevaisuuden tavoitteisiin suuntaavan organisaation strategian. Ymmarret-
tavalla visiolla johto kertoo tydntekijoille, mitéd paamaaria tavoitellaan. Tar-
ke&aéa on johdon esimerkki seka tyontekijoiden sitouttaminen tavoitteiden
saavuttamiseen. (Virtainlahti 2009, 162.)

Yrityksessa osaamisen kehittdminen on strategialdhtoista ja osaamista-
voitteet ovat osa strategiaa ja sen perustana ovat nykyiset henkiloéstovoi-
mavarat. Olemassa oleva osaamispohja seka yrityksen kyky kehittaa ja
hankkia strategian toteutukseen tarvittavaa uutta osaamista vaikuttavat
osaltaan strategian realistisuuteen ja toteuttamismadollisuuksiin. (Ranki
1999, 41 - 42.)

Organisaation tai yksikdn osaamistarpeiden selvittaminen, ydinosaamisen
esille tuominen ja tyontekijdiden osaamisen nykytilan selvittdminen voi-
daan tehda osaamiskartoituksen avulla. Nain selvitetddn organisaation
osaamistarpeet seka nykyosaamisen vahvuudet ja puutteet. Osaamiskar-
toitus voidaan jakaa osaamisen nykytilan ja tulevaisuuden tarpeiden kar-
toittamiseen, jonka pohjalta laaditaan osaamiskartta, jossa tarvittava
osaaminen eri osaamistasoilla kuvataan. Tyontekijan henkilokohtainen
tavoiteprofiili sek& arvio nykyosaamisesta tehdaan taman pohjalta. Esi-
miehelle osaamiskartoitus on hyva tydvaline yksittaisen tydntekijan tai ko-
ko tiimin kehittamisessa, kun l&ahtékohtana ovat tiimin perustehtava ja tule-
vaisuuden tavoitteet. Esimiehelle osaamiskartoitus tuottaa syvallista tietoa
siitaq, mihin tyd on menossa ja millaiset osaamistarpeet ovat nyt ja tulevai-
suudessa. Kun tulevaisuuden suunta on selkeammin selvilla, voi tydntekija
paremmin harjoittaa tydssaan tarvittavaa strategista ajattelua. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014, 70.)
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Myds Ranki (1999, 35 - 36) mainitsee, ettd osaamisen arvioinnin tulee olla
perusta toimenpiteille. Keinoja kehityksen suuntaamiseen ja nopeuttami-
seen haetaan, kun tiedetdan, missa ollaan ja minne pitaisi paasta. Oppi-
minen kehittyy ajan myo6ta ja siihen, mitd opitaan, vaikuttaa se, mita teh-
daan ja arvostetaan. Yhteiset tavoitteet ja jatkuvaa parantamista ja oppi-

mista tukevat arvot ovat hyva perusta kehitykselle.

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014, 70 - 71) toteavat, etta pitkaaikai-
nen tekeminen ilman ajantasaista osaamista on vaarallista. Osaamisen
kehittamistoimenpiteiden toteuttamisen tulisi olla hyvin suunniteltua. Oleel-
lista on tunnistaa yhteisesti tarvittavien osaamisten nykytila ja ajantasai-
suus seka niiden vastaavuus esimerkiksi kilpailutilanteeseen tai asiakkai-
den odotuksiin. Osaamisen avulla taidot suunnataan oikein ja kevenne-
taan merkittavasti suoritukseen tarvittavaa kuormitusta. Osaaminen mita-
taan laadun liséksi kokonaislopputuloksesta. Vain itseensa luottava henki-
16 voi aidosti kytkeytya yhteistydhén muiden kanssa, joten osaamisen ke-
hittdmisen tulisikin auttaa tyontekijaa loytamaan omat vahvuutensa ennen

kaikkea suhteessa itseensa ja sen jalkeen suhteessa toisiin.

Osaamisen kehittdmisen tydkalut on yhteys- ja palvelukeskuksissa viety
tyontekijoiden suuren maaran ja koko ajan uudistuvien muuttuvien palve-
luiden ja tuotteiden vuoksi aarimmilleen. Yksilétasolla osaamisen kehitta-
miseen kaytettava resurssi menee lahes kokonaan tuote- ja palveluosaa-
misen seka teknisen osaamisen kehittamiseen. Kuitenkin esimerkiksi tarve
myynnillisyyden kehittdmiseen edellyttdd huomion Kiinnittamista asentei-
siin, kokemuksiin ja taipumuksiin. Tama edellyttda enemmaén henkilokoh-
taiseen vuorovaikutukseen ja valmennukseen perustuvaa ohjausta. (Pur-
monen & Makkosen 2011, 232 — 33.)

Seuraavien kahden alaotsikon alla kasitelladn osaamisen kehittamista en-

sin tiimin nékokulmasta ja sen jalkeen koulutuksiin painottuen.



19

2.3.1 Osaamisen kehittdminen tiimissa

Sydanmaanlakka (2009, 161) maarittaa tiimin joukoksi inmisia, joiden
osaamiset taydentavat toisiaan ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen tavoit-
teeseen, yhteisiin mitattavissa oleviin paamaariin ja yhteisiin toimintatapoi-

hin. Tiimin jasenet myo6s kantavat vastuun yhdessa.

Myds yhteyskeskuksissa tyontekijat kuuluvat tiimeihin, mutta tyota ei var-
sinaisesti tehda yhdessa tyotovereiden kanssa eika tiimeilla ole merkitta-
vasti paatosvaltaa tyohon liittyvissa asioissa. Tiimeilla on kuitenkin monia
muita tehtavia, kuten sosiaalisuuden lisdéaminen, tiedon jakaminen seka
tuen antaminen muuten itsendiseen tyéhon. Yhteyskeskuksissa tiimi on
ennen kaikkea helposti hallittava hallinnollinen yksikko ja tiimirakennetta
hyddynnetadan esimerkiksi toiminnan tehostamisessa kilpailuttamalla tyon-
tekijoita keskendén. Ryhmapainetta luodaan yhdistamalla yhteishenki tii-
mien kilpailuttamiseen ja suorituspalkkioihin, jolloin suoran kontrollin tarve
vahenee. (Pyoria 2012, 70 — 71.)

Esimiehen tehtdvana on huolehtia tiimin kehittymisesté ja tiimin toiminnan
laadun sailymisesta vahintaankin hyvalla tasolla. Oman tiimin perustehta-
va ja tavoitteet ovat osaamisen kehittdmisen perustana. Aktiivisesti arjessa
kehittava esimies rakentaa nykyosaamiselle tdhdéaten tulevaisuuteen.
Esimiehen tulee tunnistaa, miten h&n voi edistédé oikeansuuntaista oppi-
mista omalla toiminnallaan. Esimiehen tulee huomioida tiimin tilanne ja
yksilon tarpeet. Hanella tulee myos olla kykya kayttaa kulloinkin sopivia
tyokaluja ja menetelmid. Osaamisen kehittdmiseen on monia keinoja, jois-
ta koulutukset ovat yksi vaihtoehto. Kuviossa 4 on koottu osaamisen kehit-
tamisen keinoja. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 78 — 79.)
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» Kehityskeskustelut

Kuvio 4. Osaamisen kehittdmisen keinoja (mukaillen Kupias, Peltola & Pi-
rinen 2014, 79)

Esimies voi itse ohjata tiiminsd osaamisen kehittamista tai kayttaa apuna
ulkopuolista tahoa. Kehittamista voi tapahtua yhteisten kehittamispaivien
muodossa tai tiimi voi pitéaa yhteisia tietoiskuja, siséisia valmennuksia tai
ideointivartteja. Tiettyjen osa-alueiden kehittdAmiseen voidaan tiimin sisalta
valita kehittamisryhmi&, jotka hoitavat suunnittelun ja valmistelun. Myods
yksilon kehittamiseen on monenlaisia keinoja. Pohjaa tavoitteelliselle
osaamisen kehittamiselle luodaan kehityskeskusteluissa. Tyokaverin
opastaminen ja kouluttaminen kehittdd myds omaa osaamista. Osaamista
tulee jakaa myds tiimirajojen ulkopuolella ja tehda yhteistyota muiden tii-
mien ja organisaatioiden kanssa esimerkiksi tekemalla yhteisia kehittamis-
hankkeita. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 80 - 81.)

Kaytdnnon tyon kokemusten kautta tapahtuu suuri osa oppimisesta. Jotta
kokemuksista voisi oppia ja samoilta virheilta valtyttaisiin, tulisi kokemuk-
sia tarkastella ja pohtia yhdessa tiimin kanssa esimiehen opastuksella.
(Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 96.) Palaverit ovat yksi tehokas keino

osaamisen siirtdmiseen. Palavereissa avautuu mahdollisuus kertoa toisille
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kokemuksista ja uudesta tiedosta sekéa auttaa ongelmien maarittelyssa ja
ratkaisussa. Kertomuksina siirtyva osaaminen on helppo sisaistaa ja ottaa
toimintamalliksi. (Ranki 1999, 121.)

Purmosen ja Makkosen (2011, 34) tutkimuksen mukaan erilaiset osaami-
sen kehittamisen menetelmét ovat yhteys- ja palvelukeskuksissa monipuo-
lisesti kaytossa. Tarpeellisia ja paljon kaytettyja ovat muun muassa pereh-
dytys, kehityskeskustelu, osaamiskartoitus, mentorointi, henkilostékoulutus
ja havainnointi. Tyon hallintaan ja vaihtelevuuteen liittyvat keino, kuten
benchmarking, tyon hallinta ja tyénkierto, ovat harvemmin kaytettyja. Nai-
den kayttdéonotto voisi alan toiminnassa olla tarpeen, kun otetaan huomi-
oon tydntekijoihin kohdistuva tulosvastuu ja jatkuvat muutokset seké tyon
kiireellisyys. Esimiesten nakodkulmasta tuote- ja palvelumuutoksien koulut-
tamiseen on varattu maksimaalinen maaréa aikaa. Mentorointi ja havain-
nointi toteutuvat puheluiden kuuntelun ja esimiehen jatkuvan lasnaolon
kautta. Henkilokohtaista vuorovaikutusta voitaisiin lisata, mutta tyon asia-
kaspalveluluonteesta johtuen se on hankalaa, koska koko henkildst6a on
mahdoton irrottaa yhteisiin kehittamistilaisuuksiin. Osaamiskartoituksia
monissa organisaatioissa laaditaan saanndllisesti, mutta niiden hyddynta-

minen kaytannon tyén organisoinnissa ei ole useinkaan riittavaa.

Ranki (1999, 19) toteaa, etta yksildiden ja organisaation oppimiseen vai-
kuttavat ratkaisevasti yrityksen arvot, uskomukset ja kaytannot. Yritykses-
sa muodostuneen oppimisympariston laatu vaikuttaa oppimisen suuntau-
tumiseen, opitun siirtymiseen organisaation sisalla seka henkilostén yh-
teistydhon ja siihen, miten asiakkaalle tuotetaan lisdarvoa. Yksittainen
koulutustilaisuus ei hyddytd, mikali yrityksessé vallitsee yksin selviamisen

kulttuuri ja puolustelevat kommunikaatiok&ytannot.

2.3.2 Osaamisen kehittaminen koulutusten avulla

Koulutusta tulisi tarjota silloin, kun todetaan sen auttavan tyontekijaa paa-
semaan asetettuihin tavoitteisiin ja kun se liséa tyontekijan arvoa organi-
saatiolle. Koulutuksen tulisi vastata yrityksen tarpeisiin. Ylimman johdon

tulee olla sitoutunut kouluttamiseen, jotta sille saadaan taloudellinen tuki ja
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koulutuksen tarkeys tulee ymmartaa kaikilla organisaation tasoilla. Koulu-
tuksen opit tulee hyddyntaa heti kaytannossa, jolloin koulutuksen hyodyt
saadaan parhaiten kayttéon. Viestintd esimiesten, kouluttajien ja henkilos-
tohallinnon valilla on valttamatonta, jotta voidaan tarjota aikaa koulutuksille

ja samalla pitaa kiinni palvelutasoista. (Call Center Management Review)

Koulutusten tavoitteena on se, etta tyontekija parjaa paremmin tydssaan,
joten koulutusten annin tulee nakya osallistujan tyossa. Tyontekijoiden
motivaatiota ja mielekkyytta koulutusta kohtaan tulee vahvistaa jo ennen
koulutusta. Esimiehen on hyva ennen koulutusta keskustella tyontekijan
kanssa koulutuksen tavoitteista ja sisalloésta. Kun koulutuksen hyoty tuo-
daan selkeasti ilmi, se vahvistaa motivaatiota koulutusta kohtaan. Koulu-
tuksen jalkeen esimiehen tulisi varmistaa, etta opitut asiat tehdaan kay-
tanndssa ja tulevat osaksi tyontekijan rutiineja. Palaute ja rohkaisu uuden
taidon kayttoonotosta vahvistavat koulutuksen vaikuttavuutta hyvalla taval-
la. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 103 — 104.)

Henkildstokoulutusten avulla oppimista voidaan suunnata seka nopeuttaa
ja niiden avulla osaamistarpeita voidaan paikkailla erityisesti silloin, kun on
tarkeaa saada tiedot ajan tasalle. Henkildstokoulutus pitaa sisallaan erilai-
sia koulutuksen muotoja, kuten yrityksessa jarjestettavat koulutuspaivat,
pitkakestoiset koulutusjaksot ja koulutusmoduulit tai kurssit. Henkilokoulu-
tus on yleensa tydajalla tapahtuvaa tyonantajan jarjestamaa koulutusta.
Henkildstokoulutus voi olla siséista tai ulkoista. Sisdinen koulutus on hen-
kilostdlleen yrityksen itse jarjestamaa tai yritykselle suunniteltua koulutus-
ta. Henkiloston lisaksi koulutukseen voi osallistua yrityksen yhteistyo-
kumppaneita. Organisaation yhteistoimintaa voidaan parantaa sisaisen
koulutuksen avulla silloin, kun osallistujat ovat eri puolilta organisaatioita ja
eri tehtavista. Talléin syntyy vuoropuhelua, jossa asioita ja ongelmia tar-
kastellaan eri ndkdkulmista. Ulkopuolinen koulutus on koulutuksen tuotta-
jan suunnittelemaa, markkinoimaa ja jarjestamaa niin sanottua julkista
koulutusta. Ulkopuolisen koulutuksen avulla yritykseen saadaan kanavoi-
tua uusia ajatuksia yrityksen ulkopuolelta ja paastaa mahdollisesti tutus-

tumaan samoissa tehtavissa toimiviin henkildihin. Ulkopuolisissa koulutuk-
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sissa haasteina ovat se, ettei koulutuksen sisalté ehka vastaa osallistujan

tarpeita ja asioita kasitellaan liian yleisella tasolla. (Ranki 1999, 100 - 101.)

Hatosen (2011, 96) mukaan organisaatiokohtaisesti raataldidyilla koulu-
tuksilla on monia etuja. Kun koulutukset raataléidaan organisaatiokohtai-
sesti, tavoitteet ja keskeiset sisallot voidaan raataloida kyseisen yrityksen
tarpeisiin. Koulutuksen oppimistehtavéat voidaan laatia koskemaan kunkin
omia tyotehtavid. Koulutuksen ajoitus voidaan suunnitella organisaation
toimintaan sopivaksi ja yrityksen ajankohtaiset tarpeet voidaan tyydyttaa
nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti. Koulutus ja tyonteko voidaan luonte-
vasti kytkea toisiinsa ja nain edistetddn oppimiseen liittyvien ajatusten
hyodyntamista paivittaisessa tydskentelyssa. Koulutuksissa voidaan luon-
tevasti kayda keskustelua opiskeltavasti asiasta, kun mukana on saman
organisaation tyontekij6itd. Koulutusten vaikutusten selvittdminen helpot-
tuu ja kun esimiehet seké johto osallistuvat tyontekijoiden kanssa koulu-

tukseen, myds asioiden siirtdminen tyéntekoon konkretisoituu ja helpottuu.

Read (2011, 28 - 30, 32) mainitsee, ettéa asiakkaiden kayttdessa yha
enemman itsepalvelukanavia yksinkertaisten asioiden hoitamiseen, hoita-
vat asiakaspalvelijat entistd enemman haastavampia yhteydenottoja. N&in
heille ei valttamatta jaa aikaa lisata tarvittavaa osaamista. Tasta voi seu-
rauksena olla toiminnalle haitallisia aukkoja suorituskyvyssa. Maaritellyt
palvelutasot rajoittavat kuitenkin oppimiseen kaytettavaa aikaa, joten opis-
kelu voi jd&da muiden asioiden varjoon tai sitd varten joudutaan ottamaan
lisatyontekijoita, jotta palvelutasoista voidaan pitaa kiinni. Tehokkaana
koulutusmuotona Contact centereissa hyddynnetaan entista enemman
verkko-oppimista, jonka avulla lyhyetkin tauot voidaan kayttaa hyvaksi

osaamisen kehittamisessa.

Kesti (2010, 150 - 151) toteaa, ettd kehittdminen ja kouluttaminen ovat
kaksi eri asiaa, jotka tukevat toinen toisiaan. Koulutus tuo esille kehittdmis-
tarpeita ja lisda valveutuneisuutta huomata parantavia toimenpiteita. Mikali
nama konkreettiset kehittamistoimenpiteet jaavat tunnistamisesta huoli-
matta tekemattd, ei koulutuksesta ole organisaatiolle hyotya. Koulutus-

suunnittelun pitaé olla yhteydesséa organisaation strategisiin tavoitteisiin ja
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haasteisiin ja tavoitteena tulee olla yksilon oppimisen lisdksi organisaation
toiminnan kehittdminen. Koulutuksen vaikuttavuuden mittaaminen on
olennaista. Organisaation kannalta henkildston kouluttaminen on inves-
tointi, jonka odotetaan parantavan organisaation kompetensseja ja tuotta-
vuutta. Koulutuksen vaikuttavuuden mittaamisella pitaa varmistaa osaami-
sen lisaantymisen lisdksi myds mahdollisuudet hyddyntad uutta osaamista
kehittdmalla organisaation toimintatapoja ja tydmenetelmia niin, etta uu-

den osaamisen tavoitteet voidaan saavuttaa.

Toivonen (2001) toteaa tutkimuksessaan, ettd monissa yrityksissa on eri-
lasia seniori- tai tutorjarjestelmia, joihin tyéhon tulevat ohjataan. Erityisesti
asiantuntijapalveluissa mestari-kisdlli- jarjestelma on tarked ja sen tulisi
olla kiinte&é osa koulutusta. Tutkimuksessa mainitaan, ettad henkildstokoulu-
tus on keskeinen keino muun muassa tyovoimapulan torjunnassa. Tutki-
muksen mukaan helpommin uusia tydntekijoita saavat ja pystyvat parem-

min pitamaan ne yritykset, jotka kouluttavat henkilokuntaansa.

2.4 L&hiesimiesty0 osaamisen kehittamisessa

Strategialahtoisten kehittamistarpeiden konkretisoiminen tyéryhmatasolle
on esimiehen tehtavana. Hanen tulee selventéa alaisilleen, mité asia tar-
koittaa toiminnassa ja kyseisessa tyotehtavassa. Henkiloéston uudistumis-
kyvyn tukeminen ja poisoppiminen entisista tyétavoista on myds yksi esi-
miehen tehtavista. Palautteen antamisella, ratkaisukeskeista toimintamal-
lia tukemalla ja oppimistilaisuuksia luomalla esimies voi kannustaa oppi-
maan. Oppimistilaisuuksia voivat olla muun muassa itsendaisemmat ja vaa-
tivammat tehtavat, osallistuminen projekteihin ja tyonkierto seké tiedon
jakaminen kollegoille. Esimiehen suhtautumisella kehittdmiseen ja kehit-
tymiseen on suuri vaikutus ja h&nen on mahdollista alaisten ammattitaitoa
arvostamalla ja myds huolehtimalla omasta osaamisesta nayttaa hyvaa
esimerkkid. Tehottomien ja virheellisten toimintamallien seuraaminen ja

poisoppiminen on tarke&aa. (Ranki 1999, 46 - 47.)

Yhteyskeskuksissa suurin osa tyodtekijan ajasta kuluu kahdenkeskisessa

kanssakaymisessa asiakkaan kanssa ja tama asettaa erityisia tarpeita
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esimiestyolle. Esimiehen tulee tukea tydntekijaa oman toiminnan peilaami-
sessa tyon tarkoitukseen ja tavoitteisiin, jotka ovat edellytys tydon mielek-
kaaksi kokemiselle ja onnistumisten kokemiselle. (Hakkinen ja Uski 2006,
61.) Yhteyskeskuksessa esimies huolehtii tyontekijan laadullisesta arvioin-
nista ja tuloksia kaytetaan tyontekijdiden valmentamiseen. Esimies auttaa
tyontekijaa loytamaan oman tyénsa ongelmakohdat ja parantamaan suori-

tustaan ja nain padsemaan asetettuihin tavoitteisiin. (Pyoria 2012, 72.)

Yhteys- ja palvelukeskusalalla esimiehiin kohdistuu monenlaisia odotuksia.
Esimiehen halutaan olevan jamakka johtaja ja suunnan nayttaja seka toi-
mivan esimerkkind henkildstolle. Esimieheltd odotetaan tukea, jota han voi
osoittaa kuuntelemalla, keskustelemalla, auttamalla kaytannon asioissa ja
antamalla seka korjaavaa etté positiivista palautetta. Yhteistyon edellytyk-
sena on myos, etta esimies tuntee alaistensa tyon, jolloin han voi kayda
alaisten kanssa motivoivaa keskustelua ja kiinnittdé huomiota olennaisiin
asioihin. (Purmonen & Makkonen 2011, 20.)

Oppiminen kehittaa osaamista ja se edellyttdd aina jonkinlaista muutosta
oppijassa. Muutos voi liittya tietoihin, taitoihin tai asenteisiin. Aikaisemmat
kokemukset vaikuttavat opittavaan asiaan tai taitoon. Taman vuoksi esi-
merkiksi koko tiimin koulutuksessa tiimin jasenet saavat koulutuksesta irti
erilaisia asioita. Oppijan aktiivinen asian tydstaminen on laadukkaan op-
pimisen edellytys. Tama edellyttdd oppijalta halua ja tahtoa oppia, jota
myo6s esimies voi edistad. Oppimista edistavat tavoitteellisuus, motivaatio,
kokonaisuuksien hahmottaminen, aktiivisuus oppimisessa, ilmapiiri seka
vuorovaikutus ja palaute. Uuden oppimisessa vanha osaaminen voi olla
haittana ja tassa tilanteessa voi tulla tarve oppia pois entiset tavat ja mallit.
(Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 108 — 111.)

Seuraavien kahden alaotsikon alla kasitellaén ensin suorituksen johtamis-

ta ja sen jalkeen yksilon motivaation merkitysta.
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2.4.1 Suorituksen johtaminen

Sydanmaanlakan (2006, 195) mukaan suorituksen johtaminen on organi-
saation johtamisen perustaso ja henkildstbjohtamisen tarkein prosessi.
Sen tavoitteena on jatkuva suorituksen sekd osaamisen parantaminen.
Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta yksilo, tiimi seka koko organi-
saatio tietavat, mika on toiminnan tarkoitus, mitka ovat avaintehtavat ja
tavoitteet ja miten palautejarjestelmat toimivat seka mitéa osaamista tarvi-

taan.

Suorituksen johtamisessa yhdistyvat faktatieto ja ihmisten oppimista ja
kehittymista tukeva tunnemaailma (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen
2014, 158). Toiminnan tavoitteet ja keinot niihin paddsemiseksi muodosta-
vat suorituksen johtamisen perustan. Naiden asioiden ymmartamista pide-
tdan usein itsestaan selvana, mutta kaytanto ja arki osoittavat muuta. No-
peasti muuttuva tydelama edellyttaa, etta tavoitteet pidetaan saanndllisesti
esilla. Esimiehen taholta tapahtuva maaratietoinen oman vastuualueen
tavoitteiden ja suoritusodotusten viestiminen edistavat menestyksellista
suorituksen johtamista. Halutun tekemisen tason syntymisen ytimessa on
my0s jatkuvan palautteen antaminen. Suoritusta vahvistava seka korjaava
palaute seka motivoi etta auttaa yksiloa kehittymisessa. Esimiehella tulee
olla halua ja kykya valmentaa yksil6ita ja tiimid entistd parempiin suorituk-
siin ja ihmisten kehittaminen suoritusten ja tulosten parantamiseksi onkin
suorituksen johtamisen ydintehtavia. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen
2014, 20 - 22))

Fischerin ja Vainion (2014, 9) mukaan uudenlainen ajattelu ja toiminta yli
rajojen synnyttavat kilpailuetua palveluliiketoiminnassa. Kun yhdistetaan
yksiléa arvostava johtajuus, hyva tyoilmapiiri ja tybhonsa sitoutuneet yksi-
|6t siten, ettda ymmarretaan seka oman kayttaytymisen vaikutus muihin etta
toisten yksildiden ja yksikdiden merkitys osana asiakaskokemuksen syn-
nyttamista, syntyy todellista kilpailukykya. Asiakaskokemus on sellainen
tunne ja kokemus, joka saa asiakkaan kertomaan muille positiivisesta ko-
kemuksesta ja kayttamaan palvelua uudelleen. Asiakkaan huomioiminen

ja kuunteleminen seka pyrkimys ymmartaa hanen tilanteensa synnyttavat
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positiivisen palvelukokemuksen. Lupauksen pitdminen ja palvelun korkea
laatu synnyttavat myos positiivisen asiakaskokemuksen. Toiminnan la-
pindkyvyys, prosessien yksinkertaisuus ja kouluttaminen ymmartamaan
oman tyotehtavan vaikutukset palveluketjun onnistumiseen, ovat edelly-
tyksena sille, etta yksilo tai yksikko pystyy ymmartamaan oman toiminnan

vaikutukset asiakaskokemuksen synnyttamiseen.

Yksilon suorituksen johtamisprosessissa tulee tyontekijalle antaa malli
oman huippusuorituksen analysoimiseen. Tyontekijan tulee ymmartaa
oma toiminta kytkettyn& laajempaan kokonaisuuteen ja siihen, miten oma
tyo liittyy koko organisaation tekemiseen. Taméan ymmartaminen auttaa
tyontekijad tekemaan oikeita asioita ja padsemaan huippusuoritukseen.
Lahtokohtana ovat organisaation visio ja oman yksikon tavoitteet, jotka
auttavat ndkemaan oman tyon tarkoituksen. Organisaation arvot ja kulttuu-
ri kertovat sen tavasta toimia ja naihin oman tehtéavan tarkoitusta on hyva
verrata. Omat avaintehtavat ja niihin vaadittava osaaminen on myos oltava
selvilla seka myos selkeét tavoitteet ja niihin liittyva sitoutuminen. Hyva
suoriutuminen tehtavasta edellyttaa riittavaa osaamista. Yksilolle tulee tar-
jota kehitysmahdollisuuksia oman suorituksen ja osaamisen osalta. Tehta-
vakohtainen kehittaminen on lyhyen tahtaimen kehittamista ja pitkalla tah-
taimella kehittdminen liittyy etenemiseen omalla uralla seké erilaisiin ura-

suunnitelmiin. (Sydanmaanlakka 2002, 81.)

Kesti (2010, 102, 104) toteaa suorituskyvyn ja kompetenssin olevan yh-
teydessa toisiinsa. Suorituskyky on fyysisesti mitattava suure kuten esi-
merkiksi tehtyjen suoritusten méaara tietyssa lapimenoajassa. Kompetenssi
taas on henkilon nakemys siitéa, mika on oma tai ryhman kyky suoriutua
tulevista tehtavista ja tavoitteista. Kokemus tavoitteisiin ndhden korkeasta
kompetenssista tuottaa todennéakdisesti paremman suorituksen. Kompe-
tenssien avulla yksild voi arvioida tulevaa suorituskykydan suhteessa ai-

kaisempiin onnistumisiin ja ep&onnistumisiin.
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2.4.2 Motivaation merkitys osaamisen kehittamisessa

Motivaatio voi olla siséista tai ulkoista. Sisdinen motivaatio syntyy ihmises-
ta itsestaan. Toiminnan kokeminen arvokkaana ja palkitsevana synnyttaa
sisaista motivaatiota. Asiakaspalvelutydssa tama toteutuu, kun henkil6
kokee tyydytysta auttaessaan asiakasta. Riittavan yhdensuuntaiset henki-
Iokohtaiset ja organisaatiolle asetetut tavoitteet ovat sisdisen motivaation
edellytys. Ajatus omien kykyjen lisddmisesta ja kehittdmisesta vahvistaa
siséistd motivaatiota eivatkd osaamisen puutteet poista sita, kun ne nah-
daan kehittymisen haasteina. Virheet ja epdonnistumiset eivat ole este
sisdisen motivaation kokemiselle, kun ne nahdaan oppimisen nékdkulmas-
ta. Ulkoinen motivaatio liittyy esimerkiksi palkkioihin tai rangaistuksiin tai
se voi perustua muun muassa rahalliseen bonukseen. Esimiehen tulee
kiinnittd& huomioita tapoihin, joilla vaikuttaa tyontekijéihin ja epaonnistu-
misten sattuessa osoittaa niissa oppimisen mahdollisuus. (Hakkinen &
Uski 2006, 65.)

Tavoiteltavan ja opittavan asian hyodyllisyys ja mieluisuus synnyttavat ja
yllapitavat motivaatiota. Oppimismotivaatio heikkenee, mikali opittavan
asian hyodyt perustellaan vain organisaation tai asiakkaan kannalta, ja ne
ovat ristiriidassa tyontekijan kannalta koetun hyddyn kanssa. Esimiehella
on tarkea rooli motivaation vahvistamisessa. Usko muutoksen onnistumi-
seen lisdd motivaatiota. Tassakin esimiehen rohkaisu omien kykyjen kayt-
toon ja uskon vahvistus muutoksen onnistumisessa ovat keskeisella sijal-
la. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 112 - 113.)

Motivaatiota vahvistavat keskustelut oppimiseen liittyvista asioista tyonte-
kijan kanssa seka osaamisen kehittymiseen liittyvien huolien kuuntelu ja
ratkaisujen ideointi yndessa huoliin liittyen. Esimiehen tulee kertoa ja tuo-
da esiin oppimisen edut ja hyvat puolet ja huolehtia, etta aikaa ja tukea on
riittdvasti osaamisen kehittamiseen seka rohkaista siihen, etta asiat opi-
taan ajan kanssa. Esimerkkina toimiminen ja rohkaiseminen siihen, etta
aina voi pyytaa tukea seka tarvittaessa asian esille tuominen esimiehen
toimesta lisaavat myds tyontekijan motivaatiota. (Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 113))
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Kollegoiden tukeminen ja osaamisen seka kokemusten siirtdminen ovat
tarkeitd. Osoittamalla kiinnostusta ja kyselemalla seka keskustelemalla
kokemuksista voivat esimiehet ja tydtoverit kannustaa ja rohkaista oppimi-
seen. Vastuu oppimisesta on kuitenkin henkilélla itsellaan. Yrityksen luo-
mien edellytysten ja mahdollisuuksien seka tuen pohjalta jokainen huoleh-
tii ja vastaa omasta osaamisesta ja ammattitaidosta. ltsensa johtaminen
perustuu itsendisempé&éan vastuunottoon ja — kantoon. (Ranki 1999, 47 -
48.)



77
LAHTEET
CFA Contact Centre Operations LMI. 2012. Labour Market Report 2012.

Call Center Management Review. 2006. Agent Training and Performance

Development Report.

DeNucci, T. 2011. How to put the quality back in call center customer ser-
vice: Potentials and Pitfalls. Benefits Quarterly. Vol. 2. p. 7. [Viitattu
30.4.2015]. Saatavissa:
http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/859436135/

Dixon, M. & Freeman, K. & Toman, N. 8/2010. Stop trying to delight your
customer . Harvard Business Review. [viitattu 29.4.2015]. Saatavissa:

http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/577309435/

Fischer M. & Vainio, S. 2014. Potkua palvelubisnekseen. Asiakaskokemus

luodaan yhdessa. Helsinki: Talentum.

Hamel G & Prahalad C.K. 2006. Kilpajuoksu tulevasta. Hameenlinna: Ka-

risto.

Helakorpi, S. 2005. Tyon taidot. Ajattelua, tekoja ja yhteistyotd. Hameen-

linna: HAMK ammatillisen opettajakorkeakoulun julkaisuja 5/2005.

Hiltunen, A. 2014. Johtamisen taito — Elamanmittainen matka. 5. painos.

Helsinki: Talentum.

Hirsjarvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. Helsinki:
Kirjayhtyméa Oy.

Holman, D., Batt, R. & Holtgrewe, U. 2007. The Global Call Centre Report:
International Perspectives on Management and Employment. [viitattu

10.7.2015]. Saatavissa: http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/reports/13/

Hakkinen, M. & Uski, A. 2006. Ratkaiseva yhteys — Osaaminen yhteys-

keskuksen menestystekijana. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Tammi.


http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/859436135/
http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/577309435/
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/reports/13/

78

Hatonen, H. 2011. Osaamiskartoituksesta kehittamiseen Il. Helsinki: Edita
Prima Oy.

Juuti, P. & Luoma, M. 2009. Strateginen johtaminen. Keuruu: Otavan Kir-

japaino Oy.

Jarvinen, P, & Rantala, J. & Ruotsalainen, P. Johda suoritusta. 2014. Hel-

sinki: Talentum Media Oy.

Kesti, M. 2010. Strateginen henkilostotuottavuuden johtaminen. Helsinki:

Talentum.

Kupias, P. & Peltola, R. & Pirinen, J. 2014. Esimies osaamisen kehittdja-

na. 1. painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Nummenmaa, L. & Holopainen, M. & Pulkkinen, P. 2014. Tilastollisten

menetelmien perusteet. 1. painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Ojasalo, K. & Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittamistydn menetel-

mat. Uudenlaista osaamista liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Otala, L. 2008. Osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetu. Helsinki:
WSOQYpro.

Purmonen, P. & Makkonen, R. (toim.) 2011. Muutosjohtaminen, osaami-
sen johtaminen ja esimiestyd yhteys- ja palvelukeskusalalla. Pohjois-

Karjalan ammatti-korkeakoulun julkaisuja C:42.

Pydria, P. 2012. Tybhyvinvointi ja organisaation menestys. Helsinki: Ha-

kapaino.

Ranki, A. 1999. Vastaako henkildston osaaminen yrityksen tarpeita? Hel-

sinki: Kauppakaari Oyj.

Read, B. 2011. Demanding Customers, Demanding Skills. Customer In-
ter@ction Solutions. Vol. 29, Iss. 9, p. 28-30, 32 |viitattu 26.4.2015]. Saa-

tavissa: http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/859977824/



http://search.proquest.com.aineistot.lamk.fi/docview/859977824/

79

Rauramo, P. & Lahti, J. 2008. Voi hyvin puhelinpalvelutyéssa! Tyoturvalli-

suus-keskus TKK.

Roos, A. & Systa, P. 2001. Yhteyskeskuskasikirja. Helsinki: Kustannus-

osakeyhtio Tammi.
Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Helsinki: Talentum Me-
dia Oy.

Sydanmaanlakka, P. 2012. Alykas johtaminen. 7.0. Miten kasvaa viisaaksi

johtajaksi. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2002. Alykas organisaatio. Tiedon, osaamisen ja

suorituksen johtaminen. Helsinki: Talentum Media Oy.

Toivonen, M. 2001. Osaamisintensiivisten liike-elaman palvelujen tulevai-
suudennakymat. ESR-julkaisut-sarja 83/01.Helsinki: Oy Edita Ab.

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2012. Osaamisen ja ty6n johtaminen — Organisaa-

tion oppimisen oivalluksia. 1. painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Vehkalahti, K. 2008. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Helsinki:

Kustannusosakeyhtio Tammi.

Viitala, R. 2013. Henkil6stdjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki:
Edita Publishing Oy.

Viitala, R. 2005. Johda osaamistal Osaamisen johtaminen teoriasta kay-

tantoon. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Virtainlahti, S. 2009. Hiljaisen tietdmyksen johtaminen. Helsinki: Talentum.
Julkaisemattomat lahteet — haastattelut

Henkild A. Laatukoordinaattori. Videohaastattelu 9.2.2015.

Henkild B. Osa-aikainen perehdyttaja. Haastattelu 10.2.2015.



Henkild C. Ryhméesimies. Videohaastattelu. 12.2.2015.

Henkild D. Henkilostopaallikké. Videohaastattelu. 13.2.2015.

80



