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Osaamisen kehittdminen ndhd&&dn nykyddn yhtend merkittdvimmistd yrityksen
strategisen johtamisen valineistd. Osaamista on lisattavé sellaisessa toiminnassa, joka
tukee yrityksen ydinosaamista ja ydinosaamisen kehittdmistd. Osaston osaamisen
kehittdmisessé on keskeista tarkastella, mitd osaamista osastolla on ja kuinka yksilo ja
organisaatio voivat lisatd ja levittdd osaamistaan. On huomioitava myo6s yksilon
motivaatio oppia uusia taitoja ja toimintamalleja.

Asiakaspalvelu on  médritelty  yhdeksi  Tampereen  Sokoksen  viidesta
ydinosaamisalueesta, joilla se pyrkii hankkimaan kestavééd kilpailuetua. Tamaén
tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiakaspalveluosaamisen kehittamistd Sokoksen
naisten pukeutumisen osastolla. Tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan osaston
asiakaspalveluosaamiseen vaikuttavia tekijoitd, ja miten yksildiden ja koko osaston
asiakaspalveluosaamista tulisi kehittdd, jotta asiakaspalvelulla pystyttéisiin myds
jatkossa erottumaan kilpailijoista ja tarjoamaan asiakkaille entistd parempaa palvelua.

Tutkimusmenetelmanéd on laadullinen case-tutkimus. Naisten pukeutumisen osaston
myyjid ja esimiehid haastateltiin puolistrukturoidulla menetelmalld. Haastateltavien
kanssa keskusteltiin osaston asiakaspalvelun sujuvuuteen, yksildiden osaamiseen,
tyoilmapiiriin, vuorovaikutukseen ja tiedon jakamiseen liittyvistd asioita, jotka ovat
tarkeitd asiakaspalveluosaamisen kehittdmisessa.

Yksiloiden osaamisen kehittdminen on perusta osaston osaamisen kehittdmiselle.
Yksiloiden on jaettava osaamistaan tehokkaasti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.
Tassa tutkimuksessa on keskitytty erityisesti tydssa oppimiseen, henkildstokoulutuksiin
ja perehdyttdmiseen osaamisen kehittdmisen vélineind. Asiakaspalaute on yksi tarkeé
asiakaspalveluosaamisen kehittdmisen mittari k&ytdnnon toiminnassa. Esimiehen
tehtdvand on mahdollistaa avoin vuorovaikutus tyoyhteisdssd, jarjestda tarvittavaa
koulutusta ja antaa palautetta kehittymisesta.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd osaston asiakaspalveluosaaminen kehittyy
erityisesti tydssa oppimalla tehokkaan vuorovaikutuksen mydtd. Myds siséiset
koulutukset ja tehokkaan vuorovaikutuksen mahdollistavat foorumit tukevat
asiakaspalveluosaamisen kehittamistd. TyoOilmapiiri osastolla on hyva. Se auttaa
yllapitdméén henkildston tyomotivaatiota, ja siihen on Kiinnitettdva jatkuvasti paljon
huomiota. Nain asiakaspalveluosaamisen kehittamiselle luodaan kestava pohja.
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1 JOHDANTO

’Both knowledge and human resources are being increasingly regarded as key levers of
competitive advantage in today's global, dynamic and complex business environment™
(Oltra 2005, 71.)

Monet yritysjohtajat ja organisaatiotutkijat vannovat tané pédivanad osaamisen johtamisen
nimeen. Siitd on tullut suosittu johtamisndkemys, koska eldamme yhteiskunnassa, jossa
osaaminen ratkaisee Kilpailukyvyn ja elintason. Organisaatioiden menestymiseen
vaikuttaa kyky luoda uusia tuotteita tai palveluja nopeasti muuttuville markkinoille.
Osaamisen ohella my6s innovatiivisuudesta on tullut organisaatioiden keskeisin
menestystekijd. (Juuti 2005, 11.)

Otalan (2002, 97-99) mukaan yrityksen uusiutumiskyky on tdman paivan Kilpailutekija
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Otala pitdd organisaation oppimista jopa
uusiutumiskyvyn perusedellytyksend. Tah&n voidaan pédastd innostamalla ihmisié
jatkuvaan oppimiseen ja sitouttamalla heitd oman osaamisensa kehittamiseen.
Menestyvilla yrityksilla on seuraavia ominaispiirteita: selkeé visio ja asiakaslahtdisyys,
osaamisen tarkasteleminen strategisena resurssina, koulutuksiin panostaminen seka
tiimi- tai prosessimuotoinen tydskentelytapa. Rangin (1999, 13) mielesta keskeisintd on
tietdd, milla osaamisella menestytaan vield viiden vuoden pééstd. Osaamisen arviointia

voidaan kayttdd myds nykytilan arvioinnissa, missé nyt ollaan esimerkiksi tyoryhmana.

Osaamisen kehittamisen tulisi perustua yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Nyky&aan
kuitenkin tiedetddn vield melko vahén siitd, kuinka esimerkiksi henkil6stOstrategia ja
tietdmyksen hallinta (knowledge management) vuoropuhelevat keskendén tuottaen
yritykselle kilpailukykyd. On tarkasteltava niitd keinoja, joilla henkilostolld olevaa
osaamista saadaan aktiivisemmin kayttoon, kuten tiimien motivoiminen sekd jatkuvaan
oppimiseen kannustaminen. (Haesli & Boxall 2005, 1-2.) Lisdksi “tehokkaan

kehittdmistoiminnan tunnuspiirteend on, ettd toiminta vahvistaa yksilon sisaista



7

motivaatiota yll&pitad ja lisdtd omaa ammatillista kompetenssia” (Ruohotie & Honka
1997, 5). On siis huomioitava, ettd ihmista ei voi pakottaa kehittymé&én, jos hanelld
itsell&an ei ole sithen motivaatiota. Erilaisilla kannusteilla voidaan pyrkid lisdamaén
henkildstén motivaatiota oman osaamisen kehittdmiseen. Tiimikohtainen palkitseminen
kannustaa tiimid kokonaisuutena Kkehittdmé&an toimintaansa ja tiimiosaamistaan

tavoitteiden saavuttamiseksi.

1.1 Tutkimuksen tausta

Osaamisen kehittdmisen tarpeita Sokoksessa voidaan lahted tarkastelemaan aina
henkildstotutkimuksesta Idhtien. Vuosittain henkil0stolld teetettdvassa tutkimuksessa
pyritddn seuraamaan erilaisten osa-alueiden kehittymistd. Vuonna 2005 teetetyssé
tutkimuksessa osa-alueessa “Kehittyminen ja oppiminen” oli henkiloston mielestd
eniten kehittdmisen varaa. (TNS Gallup 2005.) Sokoksessa aiotaan panostaa osaamisen
kehittdmiseen entistd laajemmin kehittdmalla esimiehen ja alaisen valisid
kehityskeskusteluja, joiden toivotaan jatkossa painottavan tarkemmin osaamiseen
liittyvaa arviointia. Kesdkuussa 2006 myyntipaallikoista koostuva
osaamiskartoitustyoryhmé ryhtyi maarittelemaén, mitd osaaminen heidan mielestédén
tarkoittaa Sokoksen eri ydinosaamisalueilla. Osaamiskartoituksen jatkotavoitteena on

kehittdd ohjaavaa kysymyspatteristoa kehityskeskusteluja varten.

Jollas Instituutin  koulutuspééllikkd Mika-Jussi Monosen mukaan henkildston
osaamiskartoitus on tulevaisuutta ennakoivaa strategista suunnittelua, jonka tavoitteena
on varmistaa Kilpailustrategian toteuttamiseksi vaadittava osaaminen kaikilla tasoilla.
Osaamiskartoituksella pyritdan tunnistamaan henkil6ston ammatillinen osaaminen ja
talld saavutettava kilpailuetu, mika edellytt4dd esimiehen ja h&nen tiiminsa yhteista
nakemystd yksilon osaamisen tasosta ja kehittamistarpeista. Osaamiskartoituksella
haetaan syvyyttd kehityskeskusteluihin. Se toimii myo6s vélineend péivittdisessa
johtamisessa, kun esimies tietdd tiiminsd jasenten osaamisen ja kehittymistarpeen.
Osaamiskartoitus mallintaa konkreettisesti toimipaikan osaamistason ja keskeiset
henkilOstoresurssien kehittdmishaasteet. (Pentti 2006, 16-17.)



Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Pirkanmaan Osuuskaupan yhtd ydinosaamisaluetta,
asiakaspalvelua, Sokoksen naisten pukeutumisen osastolla. Tutkimusaineistoa varten
haastateltiin seitsemda myyjaa ja osaston johtoa tutkimuksen kohteena olevalla
osastolla. Tutkimuksessa madritellddn, mitd asiakaspalveluosaaminen henkiléstén
mielestd tarkoittaa, mitkd ovat ydinosaamisen keskeiset vahvuudet ja kehittdmiskohteet
ja miten osaamista voisi lahted kehittdmaan edelleen. Tutkimus on siis osa henkildston
itsearviointia oman ja osastonsa osaamisen tasosta, johon otetaan mukaan myoés johdon

nakemys osaamisen tilasta ja kehittdmisalueista.

1.2 Tutkimusasetelma

1.2.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on madritelld asiakaspalvelu ydinosaamisena
tutkimuksen kohteena olevalla osastolla. Tutkimuksen avulla pyritddn kartoittamaan,
mitd osaamista tarvitaan yksilo- ja osastotasolla ja mitk& ovat osaston keskeisié
vahvuuksia ja kehittdmiskohteita asiakaspalvelussa. Lisdksi tutkimuksen avulla pyritaén
ymmartdmaan keinoja, joiden avulla yksiléiden osaamista voidaan lisata siten, etté siita

jalostuu koko osaston osaamista.

1.2.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksena on: miten asiakaspalveluosaamista voidaan

kehittda osastolla? Padkysymysta lahestyvia alakysymyksia ovat:

Minkalainen teoreettinen viitekehys osaamisen kehittamisesta voidaan luoda?
Minkalaista osaamista myyjat tarvitsevat asiakaspalvelussa?

Minkalaista asiakaspalveluosaamista osastolla on osastotasolla?

M w0 np e

Mitké& ovat keskeiset osaston asiakaspalveluosaamisen kehittdmisalueet?
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5. Mitka ovat asiakaspalveluosaamisen kehittdmisen keskeiset taustatekijat?

Asiakaspalvelu- Osaamisen kehittdmisen
osaamisen kehittdminen teoreettisen
osastolla <:| viitekehyksen
luominen

] U

1. Myyjien tarvitsema osaaminen asiakaspalvelussa
2. Osaston asiakaspalveluosaaminen
3. Keskeiset asiakaspalveluosaamisen kehittdmisalueet
4. Osaamisen kehittdmisen taustatekijét

Kuvio 1 Tutkimuskysymys ja alakysymykset

Kuviossa 1 havainnollistetaan tutkimuskysymys ja alakysymykset. Aluksi kasitellaan
osaamisen kasitteeseen liittyvad teoreettista keskustelua oppimisen, oppimisen
motivaation ja tiedon jakamisen ndkokulmasta ja luodaan osaamisen kehittdmisen
teoreettinen  viitekehys.  Osaamista  lisddvista ~ menetelmistd  keskitytddn
kokemukselliseen ja vuorovaikutteiseen oppimiseen tydssé sekd siséisten koulutusten,
tyokierron ja perehdyttdmisen merkitykseen osaamisen kehittdmisessa. Jotta voitaisiin
ymmartaa osaston osaamista, taytyy ymmartdd myos yksilon osaamista ja tarkastellaan
siis yksilotason osaamista tietyn tehtdvan, myyjan tyon, suorittamisessa. Kun
maéaritelldan, mitd keskeisida osaamisalueita osastolla pitda kehittdd, jotta organisaation
tulevat osaamistarpeet tayttyisivat, tarvitaan hiukan my6s organisaatiotason strategian

tarkastelua.

Tutkimuksen empiirinen osio tarkastelee asiakaspalveluosaamisen kehittdmistarpeita
kohdeorganisaatiossa esimerkin omaisesti yhdelld osastolla eika tutki erikseen kaikkien
osastojen asiakaspalveluosaamisen kehittamistarpeita. Tutkimuksella pyritdan kuitenkin
tulosten hyodynnettavyyteen kaikkien kohdeorganisaation o0sastojen 0saamisen
kehittdmisessd, koska ydinosaamisen kehittdminen koskee kaikkia o0sastoja

tavaratalossa.
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1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti  koostuu viidesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa esitelldén
tutkimuksen aihe ja sen merkitys lyhyesti kohdeorganisaatiossa. Toisessa luvussa
kasitelldan tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia. Mitd osaaminen ja sen kehittdminen
tarkoittaa, mit4 yhteista on osaamisella ja tiedolla, miten yksild ja organisaatio oppivat
ja kuinka tyomotivaatio ja tyoilmapiiri vaikuttavat osaamisen kehittamiseen?
Osaamisen johtamista tarkastellaan esimiestyon ndkokulmasta. Toisen luvun lopuksi

esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kolmannessa luvussa kuvaillaan tutkimuksen kohdeorganisaatiota ja kohderyhmaa seka
esitelladn tutkimuksen merkitystda tarkemmin kohdeorganisaatiossa teoreettisen
keskustelun pohjalta. Lisaksi esitelld&dn tutkimusmenetelmat ja arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Neljannesséd luvussa raportoidaan keskeiset tutkimustulokset.
Viidennessa luvussa tehddan yhteenveto keskeisistda osaamisen kehittamisalueista
osastolla ja analysoidaan tuloksia peilaten niitd tutkimuksen teoreettista taustaa vasten.
Lopuksi esitellaan jatkotutkimuskysymykset.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa johdetaan osaamisen kehittdmisen keskeisen teoreettisen keskustelun
avulla tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Aluksi pohditaan osaamisen merkitysta
yrityksen toiminnassa, maaritelladn osaamisen késite ja eritelldadn yksilon ja
organisaation osaamista. Sen jalkeen késitellddn oppimista osaamisen lisadmisen
edellytyksend. Lopuksi pureudutaan osaamisen ja tiedon johtamisen haasteisiin

osaamisen kehittdmisessa ja tarkastellaan osaamisen mittaamisen problematiikkaa.

2.1 Osaamisen merkitys yrityksen menestyksessa

Viitala (2005, 91) tarkastelee osaamisen kasitettd osana suorituskyvyn johtamisen
keskustelua 1970-luvulta l1&htien. Tavoitteiden saavuttaminen ja siitd palkitseminen ovat
olleet suorituskyvyn johtamisen mielenkiinnon kohteita vuosikymmenien ajan.
Osaamisen nakokulma on jéanyt hieman Kkapeaksi. Kun nyky&an yritysten
toimintaymparistoista on kehittynyt yha nopeammin muuttuvia, suorituskyvyn nahdaén
rilppuvan yhad enemmén osaamisesta kuin tavoitteiden selkeydestd. Palkitseminen ja
kannusteet menettavat merkitystaan suorituskyvyn johtamisessa samalla, kun osaamisen
kehittdmisestd on muodostumassa entistd ratkaisevampaa. “Suorituskyky koostuu
kaikesta siitd, jonka varassa hyva tydsuoritus voi syntyd. Se edellyttdd riittavaa
osaamista, tietoa tavoitteista, hyvié tyoolosuhteita ja vélineit4, motivoivia kannusteita

seka fyysisté ja psyykkisté hyvinvointia” (Viitala 2005, 91).

Organisaation  suorituskykya tarkasteltaessa on kehitetty mittaristoja, joissa
suorituskyvyn eritelldan koostuvan eri tekijoista. Hyvin laajalti levinnyt mittaristomalli
on Kaplanin ja Nortonin (1996) tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard), jossa
yhtend neljastd nakokulmasta taloudellisen asiakas- ja prosessindkdkulman ohella
esitellddn oppimisen ja kehittymisen ndakokulma. Se laajentaa prosessindakdkulmaa

tarkastelemalla, kuinka prosesseja tulee Kkehittdd yha paremman suorituskyvyn
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aikaansaamiseksi. Neelyn, Adamsin ja Kennerleyn (2002, 181) suorituskykyprisma on
toinen yleinen suorituskykyé tarkasteleva malli, jossa osatekij0ind ovat sidosryhmien
tyytyvéisyys ja heidan odotustensa tdyttdminen, strategiat odotusten saavuttamiseksi,
prosessit strategioiden toteutuksessa, osaaminen, jonka avulla prosesseja toteutetaan ja

lopuksi sidosryhmilta saatava panos.

Osaamisen johtaminen on myos osa yrityksen strategian toteuttamista. Mitd enemman
yrityksessa on osaamista, jota voidaan hyodyntdd tulevaisuudessa, sitd joustavampi
yritys on markkina- tai Kilpailutilanteen muuttuessa. Talléin voidaan puhua
resurssiperustaisesta strategisesta etenemisestd, jossa suunnittelun painopiste on
kyvykkyyksien hyddyntamisessa. Hofer ja Schendel (1978) olivat ensimmaisten
joukossa tuomassa esiin yrityksen kyvykkyytta strategian kriittisena komponenttina,
mika tarkoittaa sitd, ettd yritys ei tule menestyméén helposti kopioitavien osaamisten
varassa vaan ydinkyvykkyyksien kantamana. (Viitala 2005, 67-71.) Viitala (2005, 76)
tarjoaakin oivan metaforan strategian ja vision ohjaavasta roolista 0saamisen
kehittdmisessd; visio ja strategia tarjoavat yrityksessd tyoskenteleville ihmisille sek&

osoitteen etta reittikartan, mihin ollaan menossa ja miten sinne péastaan.

Asiakkaiden muuttuvat odotukset on pystyttdva paikantamaan ennen kilpailijoita ja
olennaista on se, pystytadnk0 niihin vastaamaan riittdvan hyvin. Osaamisen
kehittdmisen taso voi muodostua ratkaisevaksi tekijaksi liiketoiminnan ytimessd, jota

kuvaa hyvin Réséasen (1994) ansaintatapamalli kuviossa 2.
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Asiakkaat

/\

Palvelutehtava

Y hteisot

P&ddoman
tuotto

Kilgailuetu Kehittaminen

Kilpailijat Y hteistydkumppanit Osaajat

Kuvio 2 Yrityksen ansaintatapa (Rasanen 2001, 181).

Palvelutehtdva kuvaa toiminnan tarkoitusta, ja Kilpailuetu kuvaa vahvuuksia suhteessa
Kilpailijoihin. Osaamisella tarkoitetaan niita kykyja, joita tarvitaan eri toiminnoissa ja
toisaalta myos niiden yhdistdmisessa. Onnistunut ansaintatapa on tuottoisa omistajille ja
asiakkaille, palkitseva henkiltstolle ja ylivoimainen kilpailijoihin verrattuna. Osaamisen
nostaminen ansaintatavan peruselementiksi on heijastumaa liiketoiminnan logiikan
merkittavistd muutoksista. (Viitala 2005, 29.)

2.2 Osaaminen ja tieto laheisina kasitteind

Tassa luvussa tarkastellaan osaamisen ja tiedon Kasitteitd, joita teoreettisessa
keskustelussa kdytetddn usein rinnakkain tai toistensa synonyymeiné. Lisaksi erotetaan
osaamisen kasitteesta yksilon osaaminen ja tarkastellaan ydinosaamisen ja organisaation

osaamisen kasitteiden merkityseroja.
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2.2.1 Osaamisen monitahoisuus

Jarvisen, Koiviston ja Poikelan (2000, 72) mukaan osaaminen syntyy informaation,
teoriatiedon ja kaytantdtiedon muuntuessa kokemuksen ja vuorovaikutuksen kautta
hiljaiseksi tiedoksi. Juuti (2005, 42-43) esittelee Alvessonin luoman osaamisen
madritelman. Informaatio on Alvessonin mukaan kontekstiinsa asetettua dataa.
Osaamiseen liittyy informaation lisdksi tieto siitd, kuinka asioita tehd&an, miksi asiat
liittyvat toisiinsa ja millainen ymmarrys asioiden taustoista ja kokonaisuudesta on.
Alvessonin maéaritelmd on yleisesti hyvaksytty, ja se loytyy useista osaamisen

johtamista késittelevista teoksista.

Toinen yleistynyt tapa késitelld osaamista on Nonakan ja Takeuchin nelikentén
muotoon rakennettu késitejarjestelmd, jossa informaatio on osaamisen valttdmatén osa

ja jossa osaaminen liittyy uskomuksiin ja sitoutumiseen. (Juuti 2005, 16-17.)

Davenportin ja Prusakin (1998, 5-6) ndkemyksen mukaan osaaminen (knowledge)
rakentuu  kokemuksesta,  arvoista, kontekstuaalisesta ~ informaatiosta  ja
asiantuntijanakemyksestda, joiden avulla voidaan tulkita uusia kokemuksia ja
informaatiota. Osaaminen on varastoituneena toimintatapoihin, rutiineihin ja
dokumentteihin. Osaamista on hyvin vaikea madaritelld sanoin tai ymmarta4 loogisin
termein. Osaamista syntyy sekd yksiloissa siséisesti ettd yksiloiden vélisessa

vuorovaikutuksessa.

Osaamisen voidaan siis ajatella konstruoituvan sekd@ informaatiosta ettd hiljaisesta
tiedosta. Juuti (2005, 18) kuitenkin kritisoi edella esitettyja osaamisen tarkastelutapoja
siitd, ettd niissd osaamisen madritelma jatetddn epaselvaksi eikd osaamista
madriteltdessd tarkastella oppimisen teorioita, joihin viitatessa saattaa muodostua
ongelmalliseksi ~ oppimisen  j&sentely  behavioristisesti,  kognitiivisesti  tai
konstruktiivisesti. Oppimista suosivan ympaériston tarkastelu jaa huomiotta ja millaisia

kasvatustieteellisid menetelmia oppimisen tukemisessa tulisi kayttaa.

Kyvykkyys on osa osaamista. Se voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen
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kyvykkyyteen. Operatiivista kyvykkyytta tarvitaan jokapaivaisessd tyossd, jotta tyota
voidaan tehdd tehokkaasti. Strateginen kyvykkyys on kykyd oppia nopeasti tyon
vaatimuksia myos tulevaisuudessa. Yksilon osaaminen muodostuu néistd molemmista.
(Otala 2002, 36-37.) Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001, 42-45) mukaan
kyvykkyydella tarkoitetaan tapaa hyddyntdd osaamista jossakin tietyssa tehtdvassa
onnistumiseksi. Johto ei voi keksid ydinkyvykkyyksia tyhjést4, vaan ne on tunnistettava
olemassa olevasta osaamispohjasta. Toisaalta niit4d on kaytettdvd my0s strategioiden
suunnittelun l&dhteend. Osaaminen nahdd&n pikemminkin vain vélineend, jonka avulla

strategiaa toteutetaan.

2.2.2 Hiljainen tieto osana osaamista

Tiedon erottaa informaatiosta se, ettd tietoon liittyy uskomuksia, sitoutumista ja
tavoitteellista toimintaa. Se on aina kontekstisidonnaista. Nonaka ja Takeuchi (1995,
57-58) madrittelevat tiedon syntymisen kaksi ulottuvuutta; epistemologinen ulottuvuus
erottelee hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon, ja ontologisella ulottuvuudella tarkoitetaan

tiedon syntymista yksilo-, ryhma- tai organisaatiotasolla seka organisaatioiden valilla.

Nonaka ja Takeuchi korostavat uuden tiedon luomisen tarkeytta yrityksen kilpailukyvyn
lahteend tietoyhteiskunnassa. Heidén rakentamansa tiedon luomisen viitekehys kuvastaa
tiedon monimuotoisuutta ja sen muuntumista eksplisiittisesta hiljaiseksi ja péainvastoin.
Viitekehyksessd ovat mukana myds ne tiedon johtamiseen liittyvat tekijat, jotka
mahdollistavat uuden tiedon syntymisen ja uuden tiedon levidmisen ldapi organisaation,
jolloin uudesta tiedosta muotoutuu koko organisaation osaamista. (Nonaka & Takeuchi
1995, 96.)

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yksilon henkilokohtaista tietdmystd, joka liittyy aina
tiettyyn kontekstiin. Sitd ei voi madritelld sanoin eikd sitd voi kommunikoimalla
suoraan siirtaa toiselle henkil6lle. Hiljainen tieto liittyy kokemukseen ja kognitioihin.
Mentaaliset mallit, kuten skeemat, perspektiivit ja uskomukset, auttavat yksiloa

havainnoimaan ja maarittelem&an ympérdivan maailman tapahtumia. Hiljainen tieto
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sisdltdd myos teknisia elementteja, joita ovat konkreettinen tietotaito ja muut
konkreettiset taidot. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-60.)

Polanyi (1966, 17) kuvailee hiljaista tietoa (tacit knowledge) siten, etté hiljaisen tiedon
todellinen olemus piilee siind, kuinka hyvin titad tietoa voidaan kayttaa hyvaksi.
Polanyin mukaan tieto on olemassa siis varsinaisesti vasta, kun sitd osataan kaytt&a
konkreettisesti. Tam& merkitsee kaytdnndssa juuri sitd, ettd hiljaista tietoa on hyvin
vaikeaa kuvailla sanoin. Se ndkyy enemmén teoissa ja sovelluksissa, kun tieto on
sisdistettynd ja kun sitd voidaan kokemuksen avulla hyddyntad toiminnassa. Siltalan
(2005, 112) mukaan datan ja informaation jalostuminen tiedoksi ja osaamiseksi ja
edelleen uudeksi innovaatioksi edellyttdd vuorovaikutteisuutta ja tasa-arvoista dialogia

organisaatiossa.

2.2.3 Yksilon osaaminen

”Yksiloiden osaamisella tarkoitetaan kaikkea sitd tietoa ja taitoa, jonka ihmiset tuovat
mukanaan yritykseen ja jota he tydssaan kayttavat. llman henkildstén osaamispadomaa
ei voida puhua kilpailukykyisesta yrityksesta” (Stahle & Gronroos 1999, 73). Tieto on
osaamisen tarked perusta, mutta taitavaan tydsuoritukseen vaaditaan myo6s kykya
soveltaa tietoa, ja vaaditaan motivaatiota toimia tilanteen vaatimalla tavalla.

Ammattitaitoon kuuluvat siis tiedon ohella taidot ja asenne. (Viitala 2005, 126.)

Yksilon osaaminen on monitasoisempi kokonaisuus kuin henkilon tiedot ja kyvyt, ja
suurinta osaa osaamisesta on vaikea maéaritella sanoin. Erityisesti omaa osaamista on
usein hyvin vaikeaa kuvailla, silla ihminen ei vélttdmatta tule ajatelleeksi, kuinka monta
eri tekijaa siihen liittyy. Jotain tehtavaa tehdessa voi jopa tuntua, etté se ei vaadi mitaéan
erityisosaamista. (Ranki 1999, 26-27.)
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Ranki (1999, 27) madrittelee osaamisen viiden siihen liittyvan osatekijan avulla:
1. tiedollinen osaaminen
2. taidot

3. kokemus uskomukset ja arvot (Mika on tarkeaa?).

4

sosiaalinen verkosto

Rangin (1999, 27-28) mukaan tydsséd menestyminen edellyttad, ettd kaikki yllamainitut
osa-alueet ovat hallinnassa. Tiedollisella ja taidollisella osaamisella tarkoitetaan
esimerkiksi tuotetietdmysta ja tietamysta siitd, milla menetelmalla jokin asia tehdaan.
Kokemuksen perusteella osataan arvioida tilannetta ja opitaan myds omista virheista.
Sosiaaliset verkostot kehittdvat kykya hankkia tietoa. Uskomukset ja arvot auttavat
ymmartdmaan, mika kokonaisuudessa on tarke&d, esimerkiksi nékemys siitd, mika

asiakkaan nédkokulmasta on tarkeéda ja mika ei.

Yksilon osaamisen kehittdminen on perustana nykyisen henkiloston osaamisen
kehittamiselle. Kun yksil0 oppii jotain, hédn soveltaa oppimaansa ké&ytantdon ja nain
jakaa osaamistaan tiimin kanssa. Osaamista dokumentoimalla osaamista voidaan
edelleen levittdd osaston ja organisaation osaamiseksi. (Sydanmaanlakka 2004, 156—
157.)

Nykyisen tydn asettamat vaatimukset ja tulevat osaamisvaatimukset méaérittelevéat
yksilon osaamisen ja osaamistarpeen, joka on tulevaisuudessa vaadittavan osaamisen ja
nykyisen osaamisen erotus. Nykyisten ty6tehtavien hallitsemisen lisaksi on tarkasteltava
my06s henkilén muuta osaamista, jota hdn ei valttaméttd tyotehtdvissaadn tarvitse, ja sité
olisiko tyotehtdvid mahdollista laajentaa tai tehdd entistd vaativammiksi. Yksilon
osaamista on kuitenkin aina arvioitava suhteessa yrityksen menestykselle tarkeaan,
strategioiden ja liiketoimintasuunnitelmien mukaiseen ydinosaamiseen. (Ranki 1999,
69-70.)
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2.2.4 Organisaation osaaminen ja ydinosaaminen

”Organisaatio voi saavuttaa kilpailuedun, jos silld on kyky oppia ja rakentaa uusia
osaamisen yhdistelmid. Innovatiivisella organisaatiolla on strategia, joka sisaltdd mm.
erilaisten osaamisalueiden kehittdmisen. Askeleittain eteneva, strategisen johtamisen
teoriaan perustuva osaamisen kehittdmisstrategia sisaltdd ulkoisten tekijoiden analyysin
(toisin  sanoen tulevaisuudessa tarvittavien osaamisalueiden arvioinnin) seka
organisaation sisaisen tilan (toisin sanoen olemassa olevan osaamisen selvittdmisen ja
arvioinnin). Osaamisen kehittdmissuunnitelma rakentuu pyrkimykselle poistaa

arvioinnin paljastama osaamiskuilu erilaisin kehittdmistoimin.” (Ruohotie 1996, 20.)

Organisaation osaaminen rakentuu yksiloiden osaamiselle. Haasteena onkin yhdistaa
yksiléiden osaaminen tiimien osaamiseksi ja tiimien osaaminen edelleen organisaation
osaamiseksi. Organisaation menestys riippuu sen kyvysta kehittdd ja hyodyntad omaa
osaamistaan ja toisaalta siitd, kuinka organisaation kyvykkyys voidaan luoda
suuremmaksi kuin yksiléiden osaaminen yhteensa. (Ruohotie 1996, 20.) Tervon (2005,
152) mukaan organisaation osaaminen on kykyd hyddyntdd ja kehittdd yksilGiden
osaamista ja muita organisaation voimavaroja paamadrien saavuttamiseksi.
Organisaation on mahdollistettava yksiloiden valinen vuorovaikutus ja tiedon ja

osaamisen jakaminen.

Ranki (1999, 22-23) kuvaa organisaation tai ryhman osaamista yksildiden
kokonaissuorituskykyna, johon liittyy se, kuinka hyvin ryhman jasenet osaavat toimia
yhdessd tai kuinka koko organisaation ryhmét tyOskentelevat yhdesséd palvelun
tuottamisessa. Organisaatiotason osaamista kutsutaan usein ydinosaamiseksi, mutta
yrityksessa voi olla myods strategiselta merkitykseltddn vahaisempaa osaamista, jota
voidaan kutsua ydinosaamista téydentdvéksi tai mahdollistavaksi osaamiseksi.
Tdydentdvd osaaminen on Kkilpailijoiden helposti kopioitavissa. Mahdollistava
osaaminen, esimerkiksi alihankintaketjun hallitseminen, on tarpeen ydinosaamisen

saavuttamiseksi.
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Sydanmaanlakan (2004, 234-235) mukaan organisaation johtamisessa on olennaista
suorituksen johtaminen yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Suorituksen johtaminen on
toiminnan perusta. Tiedon ja osaamisen johtaminen voidaan nidhda osana laajennettua
suorituksen johtamista. Naiden kolmen johtamisen alueen prosessit ovat keskendén
paallekkaisia. Yksi tarkeimmistd suorituksenjohtamistehtévisté organisaatiossa on tukea

organisaation oppimista, koska tallgin pystytd&n hallitsemaan muutosta.

Ydinosaamiseen liittyvat kollektiivinen osaaminen, kyky kommunikoida ja siirtad
osaamista organisaation sisélla seka kyky yhdistella olemassa olevaa osaamista ja luoda
uutta osaamista. Nain ydinosaamisen muotoutumisen voidaan nahda olevan
kompleksinen oppimistapahtuma. Kilpailukyky puolestaan syntyy kyvysta luoda ja
kehittad ydinosaamista tehokkaammin kuin kilpailijat. Hamelin ja Prahaladin mukaan
yrityksen ydinosaaminen on kuin puun juuristo, joka tuottaa ravintoa ja jatkuvuutta
rungolle, joka suurimpien oksien kanssa kuvaa ydintuotteita. Pienemmat lehdet ovat
lopputuotteita. Usein organisaatiossa on korkeintaan muutama ydinosaamisalue ja

ydinosaamista on Kilpailijoiden vaikea kopioida. (Ruohotie 1996, 22-27.)

Ydinosaaminen mahdollistaa yrityksen menestyksekkdan Kilpailun. Ydinosaaminen
voidaan jakaa osaamisalueisiin ja osaamisiin eri yksikdissa. Ydinosaamisen kehittdmista
voidaan tukea osaamisen, suorituksen ja tiedon johtamisen avulla. Suorituksen
johtaminen ohjaa yksilon, tiimin, osaston ja koko organisaation toimintaa kohti visiota.
Se maarittaa tehtdvan ja avainvastuualueet, joiden perusteella avaintavoitteet ja yksilon
osaaminen muotoutuvat. Tiedon johtamisen tehtdvdnd on tukea yksilon osaamisen
kehittymistda  ydinosaamiseksi  tiimitasolta ~ aina  organisaatiotasolle  asti.
(Sydédnmaanlakka 2004, 156-157.)

“Kilpailuedun varmistaminen ja sdilyminen toteutuu parhaiten oppivassa
organisaatiossa” (Ruohotie 1996, 33). Kuvio 3 havainnollistaa organisaation oppimisen,

ydinosaamisen ja kestavén kilpailuedun valistd dynamiikkaa.
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Uusi informaa- Organisaation Ydin- Kilpailuetu
tio tai kokemus oppiminen osaaminen
'”fof' ; | Sattuma
maatio Osaaminen Olemassa oleva Lyhytaikainen| —
— - hankinta osaaminen —| Kkilpailuetu

- prosessointi
-varastointi |——— ¢

Kokemuk- - palauttaminen Jatkuvasti Kestava
sel_lmen “muistiin” kehittyvd | Kkilpailuetu
tieto ydinosaaminen

Kuvio 3 Organisaation oppiminen, ydinosaaminen ja kestévé kilpailuetu (Helleloid &
Simonin 1994). Mukaillen (Ruohotie 1996, 33).

Osaamisen johtaminen k&ytannossd lahtee siitd, ettd selkeytetddn visio, strategia ja
tavoitteet, mink& jalkeen maéaritellddn ydinosaamiset, jotka seka tuovat lisdarvoa
asiakkaille ettd merkittdvaa kilpailuetua organisaatiolle. Ydinosaamisia tarkastellaan
ylh&alta alaspain eri organisaatiotasoilla, mitda ne todellisuudessa sisaltdavat. Tamén
jalkeen k&annetddn tarkasteluprosessin suunta alhaalta ylospéin ja katsotaan, mité
osaamista l0ytyy yksilotasolla ja miten se kumuloituu tiimi-, osasto- ja
organisaatiotasolla. On huomattava, ettd yleensa tarvitaan useita erisuuntaisia
tarkasteluprosesseja, jotta ydinosaamiset selkeytyisivat kunnolla. Tarkasteluprosessin
aikana voidaan myos huomata, ettd on ldydetty jotain uutta ydinosaamista tai ettd
jonkun ydinosaamisen siséltd on muuttunut selvésti. Kenties jotain ydinosaamista

huomataan poistuneen. (Syddnmaanlakka 2004, 158-159.)

2.3 Oppimalla osaamiseen

Monet perinteiset kilpailutekijat eivat endd erottele menestyvia yrityksia heikommista,
vaan uutena kilpailukeinona ndhdaan osaaminen ja erityisesti nopea oppiminen. (Otala
2002, 10.) "Oppimisen ohella puhutaan entistd enemman oppimisen lopputuloksesta eli
osaamisesta” (Sydanmaanlakka 2004, 222). Kun puhutaan osaamisen kehittdmisesta,

voidaan siis tulkita puhuttavan myos oppimisesta ja sen edistdmisesta.
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Oppiminen kehittdd osaamisen eri osa-alueita, joita ovat tiedot ja taidot, kokemus,
kontaktit sekd arvot ja asenteet. Kokemus ja kontaktit ovat tdrkeitd osia
kokonaisosaamisessa, koska ne auttavat ymmartdamé&an ja oppimaan uutta tietoa
nopeammin. Kontaktien kautta saadaan tarkeitd signaaleja tulevasta muutoksesta ja

muutokseen reagoimiseen tarvittavista toimenpiteista. (Otala 2002, 104-105.)

Organisaatiossa tapahtuu oppimista kolmella eri tasolla: yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotasolla. Oppimisprosessi on ymmarrettavd nailla kaikilla kolmella tasolla.
Suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen avulla voidaan tukea oppimisprosessia eri
organisaation tasoilla. Suorituksen johtamisen pd&dhuomio on yksilossa. L&htokohtana
on tehtavé ja tyd. Osaamisen johtaminen puolestaan ldhtee visiosta ja strategiasta ja
tarkastelee niiden toteutumista l&hinnd organisaatiotasolla. Tiedon johtaminen

tarkastelee organisaatiossa olevaa tietoa eniten tiimitasolla. (Sydanmaanlakka 2004, 24.)

2.3.1 Yksilén oppiminen osaamisen kehittdmisen perustana

Yksilé toimii organisaatiossa tiedon Iluojana. Oppiminen tapahtuu nain ollen
ensisijaisesti yksiléiden muutoksena. (Ruohotie 1998, 136.) On huomattava, etté yksilon
oppiminen ei suoraan takaa organisaation oppimista ja ettd se ei siten suoraan paranna
yrityksen kilpailukykyé. Organisaatiorakenne ja johtamiskulttuuri vaikuttavat myds
ratkaisevasti seka yksilon ettd koko organisaation osaamiseen. (Otala 2002, 10-11.)
Kuitenkin yksilo yleensa tarvitsee yrityksen luomia rakenteita, suhteita ja vélineist6d,
jotta tiedon luominen ja oppiminen olisi mahdollista. Suhde on molemminpuolinen;
organisaatio siis tarvitsee yksilod oppiakseen, mutta samoin yksilo tarvitsee

organisaation suomia mahdollisuuksia oppiakseen. (Ruohotie 1998, 136.)

On olemassa erilaisia oppimistyylej4, joista yksi tai kaksi tyylid ovat ihmiselle yleensa
luonnollisempia kuin toiset tyylit. Joidenkin ihmisten on helpompaa oppia
kuuntelemalla, toisten havainnoimalla ja toisten kaytdnnon tekemiselld. Henkiléston

kehittdmisessa olisi hyvd, ettd tydyhteisdssa olisi tarjolla erilaisia tapoja oppia asioita,
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vaikka jokaisella ihmisella onkin vastuu oman osaamisensa kehittdmisesta ja
yllapitdmisestd. On my0s muistettava, ettd vain o0sa oppimisesta on tietoista ja
tarkoituksellista. (Ranki 1999, 30-31.)

Oppimisnakemyksia  luokitellaan  yleisesti  behavioristiseen,  kognitiiviseen,
konstruktiiviseen ja humanistiseen nédkemykseen. (Ranki 2005, 136.) Talla hetkella
vallalla olevan konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan oppiminen syntyy oppijan
oman toiminnan tuloksena ja h&nen n&kemyksestadn siitd, onko han itse vastuussa
omasta oppimisestaan. Oppimiseen vaikuttavat oppijan ongelmanratkaisu- ja
oppimisstrategiat. Tassa oppimiskasityksessd on keskeistd tietojen ja taitojen
siirtyminen eli kyky kaytta4 tietoa laajemmin hyvaksi my6hemmissa uusissa tilanteissa.
(Ruohotie 1998, 10.) Konstruktivistisen né&kdkulman mukaan oppiminen ei ole
passiivista tiedon vastaanottamista vaan aktiivista tulkintaa. Keskeistd on sosiaalisten

yhteyksien vaikutus uusien tietorakenteiden muotoutumiseen. (Ranki 2005, 137.)

Oppimisprosessissa voidaan havaita erilaisia rakenteita, jotka selittavat yksil6llisia
oppimiseroja. Naitd ovat kognitiiviset, affektiiviset ja konatiiviset rakenteet. Kognitio
on vyleistermi havaitsemisen, ymmartdmisen, ajattelun, jarkeilyn ja paattelyn
prosesseille. Affektilla puolestaan tarkoitetaan tunnetta, mielialaa ja temperamenttia
luonnehtivaa rakennetta. Konaatiossa on kysymys sisdisesta epdtasapainon tilasta, joka
auttaa ja motivoi yksiléa kehittymaan. (Ruohotie 1998, 31.)

Oppimisen konatiivisissa rakenteissa ilmenevat motivaatioon liittyvéat tahdonalaiset
aspektit, joihin liittyvat siséinen ja ulkoinen tavoiteorientaatio, odotukset, tulkinnat ja
uskomukset. Tiedon omaksumisen motivaatioon tall4 alueella vaikuttavat muun muassa
itsearvostus ja usko omiin kykyihin ja mahdollisuuksiin sek& kannusteen yllykearvo.
Heckhausen ja Kuhl erottavat tahtotilan ja motivaatiotilan siten, ettd paatoksentekoa
edeltdvad tilaa kutsutaan motivaatioksi ja sen jélkeistd tilaa tahdoksi. Tahto eroaa
motivaatiosta siten, ettd pelkkd motivaatio ei riitd tavoitteen lapiviemiseen, vaan
tarvitaan myos tahdonalaista sitkeyttd pystyd viemaan prosessi loppuun asti.
Uskomuksien avulla ihmisen on mahdollista saavuttaa tavoitteitaan. Kun uskoo siihen

mitd on tekemdssd, haluaa sitoutua siihen ja todenndkdisesti myods saavuttaa
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tavoitteensa. (Ruohotie 1998, 34-36.)

Aikuisen oppiminen eroaa lapsen oppimisesta siten, ettd motivaatio on aikuisen
oppimisessa ratkaisevassa roolissa. Suurin haaste onkin usein kyetd luopumaan
vanhoista uskomuksista ja paatelmista ja poisoppia vanhasta. On turvallista pitaytya
vanhoissa toimintamalleissa, sill4 siirtyminen uusiin voi aiheuttaa epdvarmuutta ja

epéilya omien voimavarojen riittdvyydesta. (Viitala 2005, 141-142.)

2.3.2 Yksilon oppimisen menetelmat tydyhteisossa

Seuraavassa tarkastellaan tyOyhteisssa kaytettavid oppimismenetelmid, joita pidetaan
keskeisind t&ssé tutkimuksessa. Niitd ovat: tyGssd oppiminen, moniosaaminen,

henkildstokoulutukset ja perehdyttdminen.

Tydssa oppiminen

Vaikka oppiminen mielletddn yleenséd koulutuksen myo6td tapahtuvana, tydeldméssa
tarkeintd on korostaa tydssé tapahtuvaa oppimista. Tydssd voi oppia tyonkierrolla,
opettelemalla tiimin erilaisia t0itd tai omassa tehtdvéssa kehittymalla. Oppiminen pitaa
organisoida siten, ettd oppimiskokemuksia levitetddn organisaatiossa ja varmistetaan

nain osaamisen siirtyminen muualle organisaatioon. (Otala 2002, 244-246.)

Tyo6ssa ja ammattitaidossa kehittymisen kannalta kaikkein tarkein arviointi on
tekijdn ja osaajan oma kyky ja halu arvioida omaa suoriutumistaan seké&
pyrkimys kehittyd sen pohjalta. Mikaan ulkopuolinen arviointi ei voi korvata
puuttuvaa itsearviointia ja itsestd lahtevaa kehittdmispyrkimysta (Viitala 2005,
143).

Tyohon kytketty osaamisen kehittdminen perustuu kokemukselliseen oppimiseen,
aktiivisen reflektion harjoitteluun ja hyddyntamiseen. (Viitala 2005, 261.)

Kokemuksellisessa oppimisessa arvioidaan menneitd kokemuksia ja niistd saatuja
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tietoja. Kokemuksellista oppimista tapahtuu  paivittdin  vuorovaikutuksessa
tyotovereiden kanssa. Kokemuksellisessa oppimisessa palautteen saaminen on térkeéa.
(Ranki 1999, 30-31.)

Myo6s Rangin (1999, 92-93) mukaan tydssa oppiminen on toisilta oppimisen ohella
tyoeldman téarkeimpid oppimismuotoja, joilla voidaan kehittdd yksilon osaamista.
TyOssé oppimista voidaan tukea erilaisilla tyojarjestelyilld, kuten sijaisuuksilla,
tyonkierrolla, tyon laajentamisella ja tiimien tai tyoparien rakentamisella seka
perehtymalld toisen osaston tehtéviin. Tydssé oppimisessa on olennaista, etta tyontekija
paasee uuden asian kohdattuaan heti soveltamaan aktiivisesti oppimiaan tietoja ja taitoja
ja nain lisddméaéan todellista osaamistaan, ettei juuri opitusta tule niin sanottua passiivista
osaamista. Toisilta oppiminen edellyttdd vuorovaikutusta, kokemusten, kysymysten ja
mielipiteiden vaihtoa. Viralliset palaverit eivat aina ole parhaimpia foorumeita

vapautuneeseen keskusteluun.

Ruohotien (1998, 7-9) mielestd yksilon ja hdnen ympéristonsd vuorovaikutus on
keskeinen tekija ammatin oppimisessa ja ammatillisessa kasvussa. Suurin osa ihmisen
osaamisvarannosta syntyy vuorovaikutuksessa muiden kanssa omaa toimintaa
tarkkailemalla ja virheitd analysoimalla. Myds muiden ihmisten kouluttaminen ja
ohjaaminen lisdd omaa osaamista. Tietoa el synny tyhjéstd, vaan se on ihmisen itsensa
prosessoimaa ja syntyy havainnoinnin yhteydessa osaksi tiedollisia rakenteita. Nain

informaatio muuttuu tiedoksi, joka johtaa oppimiseen.

Toisilta oppimisessa ei ole kyse vain toisten tydskentelyn tarkkailemisesta vaan
toimivien toimintamallien etsimisestd ja levittdmisestd. Kokemuksesta oppiminen on
usein ihan vain sitd, ettd pyritdan toistamaan hyvaksi havaittuja toimintamalleja omassa
toiminnassa ja valtetddn epatyydyttdvan lopputuloksen tuottaneita tapoja. Reflektio on
tietoisempaa kokemusten analysointia ja ndkyvaksi tekemisté. Yrityksessa kannustetaan
tydssa oppimiseen, jos onnistumisia kdyd&an yhdessa lapi ja niista annetaan palautetta.
Hyvien toimintamallien kéyttéad vahvistetaan tekemélld niistd toimintaohjeita.

Yrityksessé vallitsee yleisesti aktiivinen ja luova ilmapiiri. (Ranki 1999, 93-94.)
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Organisaatiossa voidaan laatia henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat, joissa maaritellaan
tyohon liittyvat tavoitteet, oman tiimin tavoitteet ja henkilokohtaiset tavoitteet. (Otala
2002, 256.) Ruohotien (1998, 11) mukaan yhteistoiminnallisella oppimisella hiljainen
tietdmys saadaan yrityksessa yhteisesti jaettavaksi, kun ryhmissa ongelmanratkaisun ja
vuorovaikutuksen myota yksildiden osaamisen jakamisen esteet murtuvat ja mahdolliset
kilpailuasetelmat yrityksen sisélld halvenevéat. Yksilot ovat yhdessa ryhmana
rilppuvaisia toistensa osaamisista ja suorituksista. Mita selkedmmin ryhman yhteinen
tavoite asettuu yksilon oman oppimistavoitteen edelle, sitd enemman yksilé myos itse

oppii. Ryhman yhteisesta tavoitteesta muodostuu néin tarkeé yksiloa motivoiva tekija.

Moniosaaminen

”Osaamisléhtéinen tydn muotoilu tarkoittaa tyotehtavien sisallollista maarittelyd niin,
ettd kunkin osaajan tiedot ja taidot padsevat mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon ja
samalla kehittyvat” (Viitala 2005, 223). Kauhasen (2003, 53) mukaan tyon rikastaminen
on yksi osa tyén muotoilua, jonka han jaottelee tydnkiertoon, tyon laajentamiseen, tyon
rikastamiseen, tybajan ja tyOpaikan maédrittelyyn ja tydpaikan antamiseen.
Tyonkierrossa tyontekija saattaa vaihtaa fyysisesti tyOpistettd ja tekee sovitun ajan
tietyssa jarjestyksessa eritasoisia tyOtehtdvid. Talla pyritddn tyontekijan fyysisen ja

psyykkisen rasittumisen estamiseen monipuolistamalla rutiininomaista ty6tehtavaa.

Tyonkierto on yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista, jonka avulla tyoéntekija voi
ymmartdd organisaation toimintaa laajemmin ja syvallisemmin kokemalla eri
toimintojen valisen yhteistydon merkityksen. Toiminnan tehokkuudessa voi kuitenkin
ilmeta tilapéistd laskua, kun tyontekijan on opittava uusia asioita ja Samassa
toiminnossa pysyvasti tydskentelevat joutuvat kdyttaméan aikaansa uuden tydntekijén
perehdyttamiseen. (Viitala 2005, 262.)

Itsensd kehittdminen kannustavana tekijand tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden
paivittdd ammattitaitoaan hanen niin halutessaan. Uran joustavuus puolestaan tarjoaa
tyontekijalle mahdollisuuden siirtyd tyotehtdvistd toiseen ja saada siten mielekkyytta
tyohonsa. Mahdollisuus tulojen lisdykseen on erotettava uran joustavuudesta, vaikka
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uran joustavuus yleensa tarkoittaakin tulojen lisdystd, mutta uran joustavuus tarkoittaa
paljon muutakin. Mahdollisuus tulojen lisdykseen voi olla tarkeda eldkeikaa lahestyvalle
tyontekijalle, koska silla on vaikutusta tulevaan eldkkeeseen. (Kauhanen 2003, 134-
135.)

Henkildstokoulutukset

Henkilostokoulutukset auttavat ihmisia oppimaan tekemaan nykyisen tyonsé paremmin
ja tehokkaammin. Téllaiset operatiiviset valmiudet, joita parannetaan koulutuksilla, ovat
yleensa hyddynnettavissa vain samassa ty6ssa ja heikosti siirrettavissa johonkin toiseen
tehtdvadn. Lisdkoulutuksella yksilo voi hankkia strategisia valmiuksia, joiden avulla h&n
joko oppii nykyisessd tehtévédssa tulevaisuudessa tarvittavia taitoja tai voi siirtya
kokonaan uuteen ammattiin. (Otala 2002, 36.) My6s Cabrera ja Cabrera (2005, 726—
728) tuovat esiin koulutuksen merkityksen tiedon jakamisen tehostamisessa.
Kouluttautumalla yksilon itsepystyvyyden tunne yleensd lisaantyy ja itseluottamus
jakaa tietoa muille kasvaa.

TyoOnantaja voi jarjestdda henkilostolle tyoajalla tapahtuvaa koulutusta. Sisdisella
koulutuksella tarkoitetaan yritykselle raatéloityda valmennusta, joka voi olla yrityksen
itsensd tai yhteistyokumppanin jarjestamad. Sisaisiin koulutuksiin osallistujat on
valittava yhteisten pelisdédntdjen mukaan. Sisédiset koulutukset ovat tdarked osa
henkildston kehittdmistd. Niiden avulla voidaan suunnata ja nopeuttaa oppimista, mutta
ne eivat ole kuitenkaan yksinddn riittdvid tarvittavan osaamisen hankkimiseksi ja
yllapitdmiseksi. Sisdisten koulutusten luonne on paremminkin osaamistarvetta
paikkailevaa ja ajantasaistavaa. Koulutuksella pyritdén kehittdmaan yrityksen toimintaa,
ja sen vuoksi koulutus on myds tehokas muutosjohtamisen véline. Jos koulutuksen
hyotyja osaamisen kehittdmisesséd halutaan mitata, voidaan tarkastella esimerkiksi
asiakaspalvelukoulutuksen kustannuksia, siihen kéytettyd aikaa tai henkiloméaéraa ja
samalla seurata asiakastyytyvéisyyden kehitystd. Téllainen arvio on kuitenkin karkea.
(Ranki 1999, 100-101.)

Koulutus yksinddn ei automaattisesti tuota tulosta osaamisen kehittdmisessd, vaan my0s
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tydympadristolla on keskeinen rooli. Kayttaytymistason muutokset riippuvat
organisaation ilmapiiristd ja oppimista tukevasta kulttuurista. Oppimista tukevassa
organisaatiossa sen jasenet ovat yhta mielta siitd, ettd jatkuva oppiminen on tarked ja
arkipdivainen asia. Osaamisesta ja suorituksesta palkitaan siten, ettd se kannustaa
ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen. Tydyhteisd tukee osaamisen kehittdmista
jokaisen ollessa kuitenkin itse vastuussa omien taitojensa paivittamisestd. (Ruohotie
1996, 109-110.)

Perehdyttdminen

Perehdyttdminen kasittdd kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla tyontekija oppii
tuntemaan tyOyhteison ja sen tavat, toiminta-ajatuksen ja vision seké liikeidean, samoin
muut tyontekijat ja asiakkaat. Omaan tydhon opastus on my0ds tdrked osa-alue
perehdyttamisessa. Perehdyttdmisen tarkoituksena on lisdksi auttaa tyontekijaa saamaan
myonteisid kokemuksia uudesta tyostdaan ja tydyhteisostaan. (Kauhanen 2003, 146).
Jokisaaren mukaan mentori on erittdin hyddyllinen henkild tyQuraansa aloittelevalle
nuorelle. (Jokisaari 2002, 75.)

Perehdyttdminen voidaan n&hdd sek& osana rekrytointia ettd osana osaamisen
kehittdmistd. Perehdyttdamisellda pyritddn lyhentdmaan oppimisaikaa ja luomaan
myonteisia asenteita tyohoén ja tyOyhteisoon. Perehdyttdminen ei ole varsinaisesti
osaamisen kehittdmistapa, mutta silla henkilén osaaminen saadaan ik&an kuin sovitettua

yrityksen ja tyoryhman kokonaisuuteen. (Ranki 1999, 110.)

2.3.3 Motivaation merkitys oppimisessa

Motivaatio voidaan todeta ihmisen elinkaaressa samankaltaisina toimintoina l&pi
elamaén, jolloin kyseessa on yleensa pysyva motivaatiopiirre. Motivaatio on kuitenkin
yleensd hyvin tiedostamatonta, toisin kuin tavoitteet ja paamaarat, jotka kohdistuvat
tietoisesti aina johonkin asiaan. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 10). Ranki (1999, 87)

mieltdd motivaation puuttumisen mahdolliseksi merkittavaksi esteeksi osaamisen
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kehittdmisessd. Kehittamistapojen léytaminen voi olla hyvinkin helppoa, mutta
yksildiden kannustaminen jatkuvaan oppimiseen on paljon haasteellisempaa. IThmisia
voi kannustaa yll&pitdmaan ammattitaitoaan ja oppimaan lisd4, mutta on muistettava,
ettd ketddn ei voi siihen pakottaa. Esimiehen tehtdvand on mahdollistaa, ettd jokaisella

tyontekijalla on mahdollisuus péivittad osaamistaan ja kenties jopa monipuolistaa sita.

Kinnunen (2005, 125-128) tuo esiin tyontekijoiden jaksamisen ja viihtymisen
ensisijaisina vaikuttajina innovatiivisessa ilmapiirissa. Liséksi autonomian tunne on
tarkeda. Valinnan vapauden tunne syntyy siitd, ettd ihminen tuntee voivansa vaikuttaa
tyotdan koskeviin asioihin ja ettd omilla ajatuksilla on merkitystd. Tama puolestaan
ruokkii aloitteellisuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta. Motivaatiolla on my0s ratkaiseva
merkitys ~ oppimisessa.  Kinnusen mukaan huono asenne ja  urautunut

organisaatiokulttuuri ovat elinikdisen oppimisen ja itsensa kehittdmisen esteita.

Decin ja Ryanin (1985, 256-257) mukaan useat tutkimukset ovat johtaneet siihen
paatelméan, ettd oppiminen tehostuu ja on laadukkaampaa, kun ihminen on siséisesti
motivoitunut oppimaan. Omaa vastuullisuutta ja ep&muodollisuuksia korostava
ymparistd lisdd yksiloén siséistd motivaatiota ja oppimistehokkuutta sekd kasvattaa
yksilon itseluottamusta. Deci ja Ryan my6s huomauttavat, ettd ulkoiset palkkiot, kuten

raha, saattavat jopa heikent&a sisdistd motivaatiota ja oppimista.

Nykyaikaiset johtamisteoriat korostavat sitd, ettd ihmiset pyrkivat kehittyméaan,
mikali ympérist0 tarjoaa siihen mahdollisuuksia, tukea ja haasteita. He
haluavat kehittdd itseddn omien kykyjensa edellyttdméalld tavalla (Ruohotie
1996, 110). Tehokkaan kehittdmistoiminnan tunnuspiirteend on pidetty muun
muassa sita, ettd toiminta vahvistaa henkilon sisdistd motivaatiota yllapitaa ja

lisatd ammatillista kompetenssia (Ruohotie 1996, 110).

Tervon (2005, 151-152) mukaan motivaatio on osa osaamista, persoonallisuuden,
vuorovaikutustaitojen, arvojen ja asenteiden sekd tieto- ja tietamysprosessien ohella.
Tervo kuvaa osaamista matemaattisella lausekkeella: taito Xx motivaatio X

mahdollisuudet x pddmaard = osaaminen. Tassd yhtalossa mahdollisuudet n&hdaan
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henkisind, fyysisind ja sosiaalisina tekijoind, jotka mahdollistavat yksildiden ja
organisaation oppimisen. Paamé&ara tarkoittaa osaamistarvetta ja 0saamisen

kayttotarvetta.

Organisaatio ei itsestdaan luo tietoa, vaan yksildt ensisijaisesti luovat tietoa. Yksilon
sitoutuminen organisaatioon vaikuttaa uuden tiedon luomiseen. Sitoutuminen voidaan
nédhdd yhtend tarkeimmistd tiedon luomisen edellytyksistd. ltseohjautuvassa tiimissé
tiimin jasenten vélinen luottamus auttaa kommunikoimaan hiljaisen tiedon piiriin

kuuluvista asioista. (Jarvinen ym. 2000, 150-152.)

Yksilon omat kiinnostuksen kohteet ohjaavat merkittavésti hanen suuntautumistaan
tyossd. Motivaatio oppia perustuu oman eldmén hallinnan tunteeseen, kun yksityiselama
ja tybasiat ovat tasapainossa ja hallinnassa. Kun tyon vaatimukset ja henkilén omat
kyvyt ovat ristiriidassa keskenaan, syntyy tyostressia. Samoin kiire ja oman hallinnan
tunteen menettdminen ty0ssé aiheuttavat stressid. Hallitsemattomassa tyotilanteessa
ihminen alkaa valttdd yrittdmistd ja uuden luomista, kokeiluja ja riskinottoa.
Tyontekijdn on itse haluttava ottaa vastuuta oman tyonsa kehittdmisestd, joka voi
tarkoittaa todella pienia parannuksia arkisessa tydssa, jos jonkun asian voisi tehda toisin
tai vdhan paremmin. (Ranki 1999, 89-91.)

2.3.4 Palkitsemisjarjestelman merkitys oppimisen edistamisessa

Viitalan (2005, 248) mukaan yrityksen palkitsemisjarjestelmélld on kolme merkitysta
osaamisen johtamisessa. Se vaikuttaa yrityksen Kkiinnostavuuteen potentiaalisten
osaavien tyontekijoiden nékokulmasta, pystytddnkd osaavat tyontekijat pitdmaén

talossa, ja kuinka motivoituneita ihmiset ovat kehittdméan omaa osaamistaan.

Suorituskyvyn johtamisen keskeisimpid teemoja ovat perinteisesti olleet tavoitteen
asetanta ja palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta. Osaamisen kehittdmisen
merkitys nahdddn nykyaan tarkedna osana yrityksen kokonaissuorituskyvylle.

Motivaatio oppia ja Kkehittyd on puolestaan merkittdva taustatekija osaamisen
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kehittymisessa. Siksi tdssa tutkimuksessa nostetaan esiin muutamia palkitsemisen
takana olevia klassisia motivaatioteorioita: Maslow’n tarvehierarkia ja Herzbergin 2-
faktoriteoria (Kauhanen 2003, 107) seké& behavioristinen vahvistamisteoria, tavoiteteoria
ja odotusarvoteoria. (Vartiainen & Nurmela 2002, 191-193.)

Klassisista motivaatioteorioista mainittakoon behaviorismin ajatus, joka poikkeaa
hieman muista motivaatioteorioista. Sen mukaan ihminen toimii aina palkkioiden
mukaan. Jos jostakin toiminnasta saa palkinnon, h&n todenndkdisesti haluaa jatkaa
kyseista toimintaa. Ndain oletetaan my6s motivaation lisdantyvén. Behaviorismi on
kuitenkin saanut osakseen kritiikkia, ja tastd kritiikistd on muotoutunut nykyisin eniten
kaytetty motivaatioteoria eli sisdsyntyisen motivaation merkitystd korostava
lahestymistapa. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 11-12.) Vaikka palkitsemisella siis
voidaan motivoida ihmisté tietyissé rajoissa, pitdd ottaa huomioon sisdiset motiivit,

joihin palkitsemisella ei ole vaikutusta.

Tarvehierarkia ja 2-faktoriteoria ovat 1950-luvulla Yhdysvalloissa syntyneita
motivaatioteorioita. (Kauhanen 2003, 107). Otetaan tdssa tarkasteluun palkan arvon
merkitys palkitsemiskeinona. Maslow’n tarvehierarkian mukaan palkan kannustearvo
menettdd merkityksend, kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet on tyydytetty.
Herzbergin  2-faktoriteoriassa  palkan  motivoiva  vaikutus liittyy  l&hinn&
tyytymattomyyden poistamiseen. Palkka on siis yksi sellainen tekija, joka huonosti
hoidettuna aiheuttaa tyytymattémyyttd, mutta hyvin hoidettuna ei olekaan enéa
merkityksellinen. (Kauhanen 2003, 108.)

Behavioristisessa vahvistamisteoriassa myonteiselld palautteella tai palkkiolla uskotaan
olevan suoritusta parantava vaikutus. Ulkoisen kannusteen mukaan se onkin
ulkosyntyisen motivaation teoria. Vahvistamisteoria on hyodyllisin erityisesti ulkoista
suoritusta painottavissa, rutiininomaisissa t0issé kuten tuotteiden kokoonpanossa. Silla
voidaan myods perustella suorituksesta palkitsemista, koska téalléin toivottu
kayttdytyminen ja toiminta ovat etukéteen tiedostettuja ja selkeitd. Teorian heikkoutena
on se, ettd se ei kannusta etsimdén uusia toimintatapoja, vaan keskittyy yhteen ainoaan

toimintatapaan. Lisdksi se voi aiheuttaa laadun heikkenemistg, jos pyritdan maarallisen
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tuloksen maksimointiin. (Vartiainen & Nurmela 2002, 191-192.) “Kayttaytymisen
todenndkdisyys siis kasvaa, jos sen seuraukset ovat myonteisid ja heikkenee, jos
seuraukset ovat kielteisia” (Ruohotie 1998, 64).

Tavoiteteoria on sisasyntyisen motivaation teoria. Siind on kyse nimensd mukaisesti
tavoitteiden painottamisesta suorituksen tarkastelussa. Sen mukaan on térkeéa, ettd
yksilo saa osallistua tavoitteiden asettamiseen. Lisdksi on huomioitava sitouttamisen ja
kannusteiden liittdminen ndihin maariteltyihin tavoitteisiin. Ndmé kaksi seikkaa yhdessé
nayttavat selittdvan korkeatasoista suoritusta. Esimerkiksi jos henkild itse arvostaa
tydssadn asemaa ja uralla etenemistd, hdn mahdollisesti asettaa tavoitteekseen olla
projektipaallikkd seuraavana vuonna. Palkkiot ja rangaistukset voivat vaikuttaa omiin
tavoitteisiin. (Vartiainen & Nurmela 2002, 192-193.)

Alkuperaisen Vroomin (1964) odotusarvoteoriassa ihmisen toiminnan ajatellaan olevan
padmadrasuuntautunutta ja tiedostettuihin aikomuksiin perustuvaa. Myos Lawler (1994)
on tutkinut suorituksen ja palkitsemisen yhteyttd odotusarvoteorian avulla. Lawler
erottelee suoritusmotivaatioon vaikuttavat tekijat panos-suoritus-odotukseen, suoritus-
tulos-odotukseen ja houkuttelevuuteen. Panos-suoritusodotuksessa on kyse siitd, kuinka
paljon henkilo kokee tarpeelliseksi uhrata resurssejaan tietylle tehtavalle ja onko sen
suorittaminen mahdollista esimerkiksi tietyssa aikarajassa. Suoritus-tulos-odotuksessa
henkild uskoo, ettd kun han tekee jotakin, se johtaa tiettyyn tulokseen ja siita taas seuraa
lisapalkkio. Houkuttelevuus liittyy siihen, minkalaisia palkkioita henkilé arvostaa.
Tyo6uransa alussa olevat tyontekijat arvostavat usein aineellisia palkkioita eniten, koska
heilld rahalliset motiivit ovat suurempia. (Vartiainen & Nurmela 2002, 193-195.)
Ihminen motivoituu tehtdvaan, jos hén kokee sen sopivan haasteelliseksi ja uskoo

saavuttavansa siita jonkin hyddyn. (Ruohotie 1998, 57.)

2.3.5 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimisesta puhuttaessa on otettava huomioon sosiaalinen konteksti,
jossa oppiminen tapahtuu. Vaikka ajatus lahtee ensisijaisesti yksilon kyvystd ja

motivaatiosta oppia, sosiaalisella vuorovaikutuksella on kuitenkin keskeinen tehtéva.
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Yksiléiden ja ryhmien véliset sosiaaliset suhteet ndhdaan jopa yhtend osaamisen osa-
alueena yrityksessé. “Ihmissuhteiden hoitaminen ei end& yksin riitd, vaan on osattava
my06s hyddyntad ja yhdistaa erilaista osaamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi”
(Ruohotie 1998, 10).

Sydédnmaanlakan (2004, 54-55) mukaan organisaation voidaan ajatella oppivan, jos sita
tarkastellaan eldva organismi -metaforan mukaan eik& mekanistisena koneena. Elévien
organismien eldmad kuvaavat jatkuva vuorovaikutus ympériston kanssa, yhteyksien
luominen ja oppimaan oppiminen. Organisaation uusiutumiskyvyn voidaan n&hda
olevan sama asia kuin organisaation oppiminen. Kaytdnndssa uusiutumisella
tarkoitetaan sitg, ettd organisaatiolla on valmius hankkia uutta osaamista jatkuvasti, joko
ydinosaamista tai muuta organisaation toimintatapoihin tai prosesseihin sidottavaa
osaamista. Strategian, tiedon, osaamisen ja suorituksen johtamisen prosessit ovat

tyypillisia uusiutumista tukevia prosesseja.

Organisaatio tarvitsee valmiuksia luoda jatkuvasti uusia ajattelu- ja toimintamalleja.
Uudistavassa eli transformatiivisessa oppimisessa seka tietoisesti sisdistetdan uusi asia
ettd sovelletaan sitd myds ulkoisesti kdytannon ongelmien ratkaisussa. Oppimaan
oppiminen on ennen kaikkea kykya luopua vanhoista toimintamalleista ja korjata
virheitd rutiineissa. Ta&man teorian arvoperustaan kuuluvat tarpeellisen tiedon
tuottaminen, avoin vuorovaikutus ja sisdinen sitoutuminen. (Ruohotie 1996, 35-39.)
”Organisaation oppiminen nahdaan myos jatkuvana sopeutumisena toimintaympariston

muutoksiin tai toiminnan jatkuvana parantamisena” (Ranki 1999, 114).

DiBella, Nevis ja Gould ovat madritelleet organisaatiolle tyypillisia oppimistyyleja.
Yhteistoiminnallisessa oppimistyylissa korostetaan tiimin kehittymisté ja etsitdan tietoa
sekd oman organisaation siséltd ettd ulkopuolelta. Tiedon Iluominen ndhd&én
kollektiivisena prosessina. Tassa oppimistyylissd halutaan edistdd kollektiivisen
identiteetin ja yhteistoiminnallisten oppimistaitojen kehittymistd sek& korostaa

lojaalisuutta organisaatiota kohtaan. (Ruohotie 1998, 135.)

Syddnmaanlakka (2004, 75) maérittelee oppivan organisaation  sellaiseksi
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organisaatioksi, joka pitdd hyvaa huolta osaamisestaan ja kehittdd jatkuvasti
osaamistaan ottaen huomioon tulevaisuuden haasteet. Ruohotie (1996, 40-42) kuvailee
oppivaa organisaatiota jatkuvasti muuntuvaksi. Sen toiminnassa vaikuttavat vahvasti
arvot ja visio, jotka tulee olla jokaisella organisaation jasenella siséistettyind. Asiakkaat
ja laatu ovat oppimisen lahtokohta. Henkildstélld on mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsd, ja monitaitoisuuteen kannustetaan. Rakenteellisesti oppiva organisaatio on
matala, ja se vaatii yksiloiden henkil6kohtaista sitoutumista. Oppimisen luonne on
spontaania, kokeilevaa ja riskejd ottavaa. Tiimioppiminen arvostetaan jopa yksilon
oppimista tarkeammaéksi. Vaikka oppivan organisaation toiminta on asiakaslahtoista ja
sen on reagoitava asiakkaiden toiveisiin ja kayttaytymiseen, se ei yksin riita.

Kilpailukyvyn edellytyksen& on muutoksien ennakoiminen ja jopa niihin vaikuttaminen.

Organisaation oppimista voidaan siis tukea suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisen
avulla. Suorituksen johtamisessa on tarkeédd, ettd kaikki tietdvat oman tehtavénsa ja
henkilokohtaiset tavoitteensa sekd ymmartdvat, mit4 osaamista niiden saavuttamiseksi
tarvitaan. Osaamisen johtamisessa kilpailukyvyn kannalta térkeiden ydinosaamisten
madrittelemisen jalkeen on tarkasteltava osaamisen nykytasoa verrattuna tavoitetasoon ,
ja on tehtava kehityssuunnitelmat aina yksilotasolle asti. (Syddnmaanlakka 2004, 79—
80.)

Organisaation oppiminen perustuu paitsi yksiléiden vuorovaikutukseen myds niihin
organisaatioympariston tilanteisiin, joissa vuorovaikutusta tapahtuu. Vain yksil6t voivat
konkreettisesti oppia, ja talloin organisationaalinen oppiminen on l&hinn&d metafora,
jonka avulla voidaan tarkastella organisaation toimintaa ohjaavia rakenteita ja sitd mité
niissa tulisi kehittdd, jotta oppiminen olisi mahdollista. (Jarvinen ym. 2000, 100.)
Organisaation oppimisen késitettd tulisi tarkastella organisationaalisena ympéristona,
sosiokulttuurisena kontekstina ja vallankayttojarjestelménd, jossa yksilot toimivat.
(Argyris & Schon 1996, 7.)
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2.4 Osaamisen ja tiedon johtaminen

Henkildstosuunnittelussa viime vuosien tarkeimpiéd kysymyksié on ollut, mité osaamista
yritys pitaa itsellddn ja mitd osaamista se ostaa ulkopuolelta. Usein yrityksissa halutaan
sitoa itselle ydinosaamisalueisiin liittyvdd osaamista. Osaamisajattelu on kuitenkin
kaventunut viime vuosikymmenen aikana ulkoistamisajattelun my6td. Se ei ota
huomioon, ettd oppimisella on vahva sosiaalinen ja kokemuksellinen luonne, eiké
todellista osaamista aina voi ostaa vuokrausyritykseltd JOT -periaatteella. Samalla
hiljaisen tiedon ja organisaatiotason osaamisen merkitykset suljetaan pois, vaikka
puhutaankin osaamisen strategisesta merkityksestd yrityksen menestyksessa. (Viitala
2005, 236-237.)

YRITYKSEN STRATEGIA

Yrityksen strategiset osaamiset

- Prosesseille ja toiminnoille méaritellaan
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys
- Yksikaille ja ryhmille méaritell&an ﬂ
keskeiset osaamiset
- Tehtdville mééritellaan
osaamisvaatimukset

ﬁ vertailu ﬁ
Kompetenssikartoitukset

prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittdin — tiimeittain - yksiloittain

Kehittamissuunnitelmat
ja -toimet

Kuvio 4 Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (mukaillen Viitala 2005,
15).
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Viitalan (2005, 15-16) mukaan (kuvio 4) osaamisen johtamisessa suunnataan katse
tulevaisuuden tahtotilaan eli visioon, jonka avulla voidaan arvioida nykyista toimintaa
ja kehitystarpeita. Strategiset linjaukset puolestaan suuntaavat osaamisen kehittamisté
sekd yksilo-, osasto- ettd organisaatiotasolla, ja niiden pohjalta voidaan maéaéritella
prosessi-, toiminto- ja yksikkokohtaisesti, mitd osaamista tavoitteiden saavuttamisessa
tarvitaan. Osaamista voidaan luotettavasti arvioida vasta sitten, kun jonkinlainen
ideaalikuva vaadittavasta osaamisesta on luotuna. Esimerkiksi tasapainotettu mittaristo

on hyédyllinen apuvaline toiminnan nykytilan tasoa arvioitaessa.

Osaamisen johtaminen on siis Kiintedsti yhteydessd yrityksen strategiaan ja
lilketoimintaprosesseihin, eiké sit4 voi siten erottaa yrityksen muusta osaamisen varassa
tapahtuvasta toiminnasta, kuten markkinoinnista, logistiikasta ja tuotantotoiminnasta.
Henkildstovoimavarojen johtamisen tehtdvdna on huolehtia osaamisen tukemisesta
kaikissa yrityksen toiminnoissa luomalla yhtendinen kulttuuri ja toimintamallit
johtamisen tueksi. HR-toiminto varmistaa yrityksessa tarvittavan osaamisen,
henkilostén  hyvinvoinnin  ja motivaation henkiléstostrategian  maarittelemissa
raameissa, joissa on madriteltynd osaamiseen ja  hyvinvointiin  liittyvat

henkilostotavoitteet yrityksen vision suuntaisesti. (Viitala 2005, 230.)

Salojarven (2005, 67) mielestd osaamisen johtaminen ei pohjimmiltaan ole sen
monimutkaisempaa kuin hyva strateginen johtaminen. Hénen véitoskirjassaan, joka
kasitteli osaamista, aineettomia voimavaroja ja osaamisen johtamista suomalaisissa PK-
yrityksissé, kévi ilmi, ettd ldhes kaikki tutkimuksen yritykset ilmoittivat aineettomien
voimavarojen olevan téarkein kilpailukyvyn ldhde, mutta vain muutama todella kiinnitti

huomiota naiden voimavarojen hoitamiseen ja kehittamiseen.

Stahlen ja Gronroosin (1999, 96-97) mukaan organisaatiolla on oltava tiettyja
perusvalineitd, joilla se voi hallita jatkuvaa kehitystd. Visio, arvot ja strategiat on
selkeésti ja yksinkertaisesti viestittdva henkilostolle. Henkilostolla on oltava tietoa
muiden yksiloiden osaamisesta ja tavoitteista. Toimintaa on analysoitava jatkuvasti
erilaisten mittarien avulla, ja kehityksesta on keskusteltava sd&annollisesti. Palavereita on
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pidettava riittavasti. Niitd voidaan eritelld tiettyjen tarkoitusten mukaan, kuten
informaatiopalaverit ja kehittdmispalaverit. On muistettava, ettd “mitd enemman
yrityksessé edellytetddn oma-aloitteisuutta, sitd syvallisemmin henkiloston tulee

sisdistaa yrityksen visio, arvot ja strategia” (Stahle & Gronroos 1999, 99).

Tehokkaan kehittamistoiminnan tunnuspiirteend on pidetty sitd, ettd toiminta vahvistaa
henkilon sisdistd motivaatiota yll&pitdd ja lisatd ammatillista kompetenssia (Ruohotie
1998, 141). Sisdistd motivaatiota yleensa pidetdén tarkeimpand motivoivana tekijané
oppimisessa. Yhteistoiminnallisuus on suotavaa, ja ilmapiirin tulee olla henkisesti
turvallinen siten, ettd ihmiset uskaltavat tehda virheitéd ja kokeilla uutta. Muun muassa
tiimitydn kehittdmiselld voidaan muotoilla ty6td uudelleen ja vastuuttaa yksiloitd
tyosséan. Palkitsemisjérjestelmén avulla voidaan tukea yksilon oppimista. (Ruohotie
1998, 141-142.)

Osaamisen kehittdmisessd ongelmana on usein Kkuitenkin se, ettd tarkastellaan vain
yksilGiden oppimista ja osaamisen lisdysta eikd huomioida ryhman oppimista. Lisaksi
haasteena on my0s toteuttaa yhteisesti sovittuja toimintatapoja k&ytannossa, miké usein

ilmenee epavirallisten toimintamallien muotoutumisena. (Ranki 1999, 119.)

2.4.1 Organisaatiorakenteen merkitys osaamisen ja tiedon johtamisessa

Mekaanisessa organisaatiossa tieto on usein eksplisiittista eli tdsmallista ja kirjallista.
Tiedon virtaaminen tallaisessa yrityksessa tapahtuu lahinna ylhaalta alaspéin erilaisina
dokumentteina ja ohjeina. Negatiivisena piirteend mekaanisessa organisaatiossa voidaan
nahda se, ettd organisaatio ei ole kiinnostunut yksilon osaamisesta muuten kuin
madriteltyjen tehtdvérajojen kannalta. Kaikki yli tehtdvérajojen meneva tieto on
epdolennaista, vaikka yksilolla olisi kykyja muuhunkin. Mekaanisessa organisaatiossa
asiat etenevat tiukassa hierarkiassa esimiehelta ylemmadlle esimiehelle. (Stahle &
Gronroos 1999, 82-83.)

Mekaaninen organisaatiomalli voi olla valttdmaton joillekin toiminnoille, mutta yleisesti
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sitd pidetddn hyvin vanhanaikaisena ja kankeana toimintamallina. Koska tietoa valittyy
vain johtoportaiden kautta, kestdd aikansa, ennen kuin asiat saadaan henkiloston tietoon
ja kaytannon toimintaan aina asiakkaille asti. Mekaanista organisaatiomallia kdytetdan
yleensd voimakkaammin massatuotannossa, ja toisaalta se on kankeudestaan huolimatta
yksi osa yritysten Kilpailukykya niissa toiminnoissa, joissa téllaista tiukkaa ja
yksinkertaistettua toimintamallia tarvitaan. Tarkeimpid haasteita mekaanisessa
organisaatiossa on tiedon valittyminen ja tiedon saatavuus. (Stahle & Gronroos 1999,
84-87.)

Orgaanisen organisaatiomallin tavoitteena on hallittu, joustava uudistumiskyky, jolloin
kehittymista painotetaan jatkuvasti. Jotta yritys voisi uudistaa itseddn sisaltdpain, sen on
pystyttdva arvioimaan omaa toimintaansa jatkuvasti. Toisin kuin mekaanisessa mallissa,
orgaanisessa mallissa yritys kohdistaa suuntansa tulevaisuuteen eikd hae menneisyyden
turvallista pysyvyytta. Tietoa voidaan kuvailla paremminkin intuitiolla ja kokemuksilla.
Tallaista tietoa kutsutaan juuri hiljaiseksi tiedoksi, joka ilmenee henkilon toiminnassa,
vaikka hén ei osaisikaan ilmaista osaamistaan sanoin. Hiljaista tietoa pidet&ankin
yrityksen rikkaimpana tietovarantona. Se voi valittyd ainoastaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa tekemisen ja puheen vélitykselld. Yksildiden valisten suhteiden
vahvistamisella haetaan yhteistd vastuuta tyon tekemisesta ja tuloksesta. (Stahle &
Gronroos 1999, 89-92.)

Jatkuva  kehittyminen on  tarkedd orgaanisessa  mallissa.  Sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa syntynyt ja valittynyt tieto kehittd& orgaanista yritysta. Tietoa virtaa
moneen suuntaan, seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti, kaikkien yhteyksien ollessa
tasavertaisia. Taméd on tarkedd siksi, ettd jokainen yksilé voisi ajankohtaisilla
kokemusperaisilld tiedoillaan vaikuttaa tulkintojen sisaltoon ja ndin kehittada
organisaation uudistumiskykyd. Monissa yrityksissa on kuitenkin ongelmana tiedon
jakaminen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tehokkuus. Hiljaisen tiedon jakamiseen eivét
riitd projektien ja osaamisten dokumentoinnit. Orgaaninen malli perustuukin siis
keskustelevaan yrityskulttuuriin. (Stahle & Gronroos 1999, 92-95.)

Orgaanisessa mallissa johtaminen on toimivan kommunikaation ja palautejarjestelméan
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rakentamista. Valtaa on delegoitava, eli tyontekijan on voitava tehdd paatoksia oman
tyonsa kehittdmiseksi. Delegoinnissa on keskeistd rajojen madrittdminen, minka
tavoitteiden, aikataulujen ja budjettien rajoissa paatoksia pitda tehda. (Stahle &
Gronroos 1999, 143.)

2.4.2 Tiedon valittymisen haasteet

Tiedon luominen (knowledge creation) ei suoraan tarkoita tiedon johtamista (knowledge
management). Tietoa tai osaamista ei mydsk&an voi suoranaisesti johtaa, mutta johto
voi luoda ilmapiirin ja rakenteet, joissa tieto voi liikkua ja muuntua monitasoisen
vuorovaikutuksen kautta uudeksi tiedoksi ja osaamiseksi, joka palvelee yrityksen
paamaaria. (Li & Gao 2003, 12.) Yksiloilld ja yhteis6illa on paljon tietoa, jota ei voida
varsinaisesti johtaa. Johto voi yrittad hallita tietoa dokumentoimalla sité ja liséksi tarjota
epamuodollisia kanavia tiedon jakamiseen. On kuitenkin aina olemassa riski, etta
tarkeda tietamysta l&htee yrityksesta pois, jos osaavia tyontekijoitd siirtyy muihin
yrityksiin. (Haesli & Boxall 2005, 1971.)

Olennaista tiedon jakamisessa on myds sen sisdistaminen. Jos yksild ei omaksu saatua
tietoa, tiedon onnistunutta jakamista ei todellisuudessa ole tapahtunutkaan. Samoin
yksilon on my6s muutettava kayttdytymistddn omaksutun uuden tiedon mukaisesti,
muutoin tiedon jakaminen on ollut hyédytonta. Usein on vaikeaa muuttaa vanhoja hyvin
toimineita toimintamalleja vain siksi, ettd joku muu vaittaa osaavansa tehda jonkin asian
vield paremmin. Onkin siis kyseenalaista, tapahtuuko tiedon jakamisen tuloksena
todellista k&yttdytymisen muutosta, koska tietdminen ei ole samaa kuin tekeminen.
(Davenport & Prusak 1998, 101-102.)

Organisaation jasenten kyvyt eivat ole sama asia kuin organisaation kilpailukyky tai
uudistumiskyky. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka jokaista yksilod koulutettaisiin ja
heidan osaamistaan kehitettdisiin, silla ei valttamatta ole vaikutusta yrityksen tulokseen.
Stahle ja Gronroos (1999, 72-76) nakevatkin taman koulutuksen perinteisena

ongelmana. Vaikka yksilot oppisivat koulutuksissa uutta, vanhat rakenteet ja kuviot
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organisaatiossa vievat toimintaa entiseen suuntaan. Toki organisaation uudistumisen
pohjana on yksiléiden patevyys, mutta uudistumisen avaimena ovat nimenomaan
organisaation rakenteet ja toimintatavat. Heiddn mukaansa yksildiden ja heidédn
osaamisensa on kytkeydyttdva toisiinsa muodostaen toimivan kokonaisuuden. On myds
tarkasteltava tiedon virtauksen voimakkuutta yksiléiden vélilla. Mitd enemman tietoa
valittyy yksiloiden valilla, sitd enemmén yritykselld voidaan n&hd& olevan
uudistumismahdollisuuksia. Mitd voimakkaampaa tiedon virtaus on yksildiden valillg,

sitd enemman yksilon osaamisen on mahdollista kumuloitua organisaation osaamiseksi.

Cabreran & Cabreran (2005, 722) mukaan yksiloilla tulee olla mahdollisuuksia
kommunikoida kesken&én ja jakaa tietoaan. He viittaavat sosiaalisen pddoman teoriaan
(Boline ym. 2002), joka kuvaa pd&domaa, joka koostuu muun muassa rakenteellisista ja
kognitiivisista tekijoistd. Yhteinen kommunikointikieli ja yhdessa vietettdvd aika
edesauttavat vuorovaikutusta ja tiedon jakamista. Tama ei kuitenkaan yksin riitd, vaan
yksilolla taytyy olla myOs halua jakaa tietoaan muille. Tdhan vaikuttavat ihmisten
luottamus toisiinsa ja tiimin yhtendisyys. Davenport ja Prusak (1998, 100) huomioivat,
ettd ihmiset arvottavat tietoa sen mukaan, mistd lahteestd tai keneltd he sit4 saavat. On
luonnollista, ettd kokeneemmalta tyOntekijaltd saadut neuvot vaikuttavat

uskottavammilta, olivat ne oikeita tietoja tai eivat.

Tietoa liikkuu yksildiden valilla aina, kun esimerkiksi kysytaan toiselta neuvoa jossakin
tehtdvassd. Tama on kuitenkin hyvin yksittaista ja pirstaleista tiedon jakamista. Usein
organisaatioissa onkin ongelmana, ettd yksiloilla voi olla paljon osaamista ja tietoa,
mutta sitd ei saada hyddynnettyd koko organisaatiossa. Erityisesti hiljaisen tiedon
jakaminen voi olla hyvin ongelmallista. Suurimpana syyna voidaan nahd& todellisen
keskustelun ja vuorovaikutuksen puute organisaatiossa. Myos yksildiden halukkuus
jakaa tietoaan muille vaikuttaa osaamisen jakamiseen. On siis huomattava, ettd pelkka
tiedon olemassaolo ja havaitseminen ei riitd, vaan sitd on pystyttava hyodyntamaén
tehokkaasti. (Davenport & Prusak 1998, 88—89.)

Innovatiivisessa yrityskulttuurissa tieto on mahdollisimman avointa ja tietotekniset

vélineet tukevat tiedon vélittymistd. Avointa kommunikaatiota pyritadn edistamadn
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ottamalla kéayttoon useita erilaisia keskustelufoorumeita, joissa aitoa dialogia voidaan
toteuttaa. Henkil0st6d palkitaan tiedon jakamisesta ja tuloksista sek& aloitteellisuudesta.
Palkitsemisjarjestelméan tulee olla oikeudenmukainen ja avoin. (Stahle & Gronroos
1999, 151-152.)

Tyon suunnittelulla voidaan luoda rakenteita, joissa tiedon on helpompi siirtyd yksilolta
toiselle. Tiimityoskentelyssa yksilot voivat olla enemmadan vuorovaikutuksessa
keskendan, kun tiimilld on jokin yhteinen tavoite tai ongelma ratkaistavanaan.
Erityisesti tiimiperusteinen palkitseminen kannustaa tehokkaaseen tiedon jakamiseen
tiimissé. Toisaalta jo rekrytointivaiheessa organisaation olisi otettava huomioon yksilén
sopeutuvuus yhteisiin arvoihin, tavoitteisiin ja toimintatapoihin sek& kyky
kommunikoida ja tulla toimeen tiimissa. (Cabrera & Cabrera 2005, 725-726.)

Epamuodolliset foorumit ovat tarkeitéd tiedon jakamisen lahteitd. Kaikki tyojérjestelyt,
jotka véhentavat yksiléiden valistd vuorovaikutusta, vahentavéat epamuodollisen tiedon
jakamisen mahdollisuuksia. Jos yksil6illda on tydssdédn vahan mahdollisuuksia
keskindiseen kanssakéymiseen, olisi 16ydettavd korvaavia tapoja jakaa tietoa. Useissa
tilanteissa fyysinen vuorovaikutus on tiedon jakamisen kannalta vélttdmatonta.
(Davenport & Prusak 1998, 91.)

Olennaista on tiedon jakamisesta palkitseminen. Jos yksil6 esimerkiksi haluaa edeté
urallaan ja saada ylennyksen johtotehtaviin, hanté voidaan kannustaa tiedon jakamiseen
osoittaen, ettd on hyddyllistd tuoda esiin johtamistaitoja muita opastamalla. Talla
voidaan ehkaista ajattelua, ettd tiedon jakamatta jattdminen jotenkin lisdisi valtaa ja etta
tietoa ei kannattaisi antaa kenelle tahansa. Toisaalta varsinkin rahalliset palkkiot usein
saattavat vahentaa yksilon sisdistda motivaatiota, koska rahallisilla palkkioilla on usein
hyvin kontrolloiva sdvy. Tiedon jakamiseen kannustaminen voidaankin alkaa kokea
ahdistavana. Yhdessa tekemisen kulttuuri ja henkil6stosta valittdminen ovat usein
tehokkaita keinoja tiedon jakamiseen kannustamisessa. (Cabrera & Cabrera 2005, 726—
728.)
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2.4.3 Osaamisen johtaminen esimiesty0ssa

Kuviossa 5 kuvataan Viitalan (2002, 313) mukaan esimiestydssa tapahtuvat osaamisen

johtamisen keskeiset elementit.

Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistavén
ilmapiirin luominen Oppimisprosessien tukeminen

Esimerkilla johtaminen

Kuvio 5 Esimiesty6ssa tapahtuvan osaamisen johtamisen padelementit (Viitala, 2002).

Esimiehen on selkiytettdvd oppimisen suunta henkilostolle kertomalla toiminnan
tavoitteista asiakkaiden tarpeista lahtien, osaamisen tilasta ja syistd oppimistarpeille
sekd oppimisen vaikutuksista organisaation toiminnassa. Oppimista edistavalla
ilmapiirill& on pyrittdvé tehostamaan vuorovaikutusta kaikkien yhteison jasenten valilla
ja luomaan henkilostolle onnistumisen elamyksid tydssd. Oppimisprosessien
tukemisessa keskeistd on huolehtia ryhmén kokonaisosaamisesta ja tukea yksilén
kehittymistd. Esimerkilla johtaminen on edelld mainittujen kolmen tehtdvaalueen tarkeé
perusta, silla osaamisen kehittdmisen onnistumiseen vaikuttavat myds esimiehen oma
motivaatio ja kehittyminen omassa tydssaan seka esimiehen oma kéyttaytyminen ja
asenteet tyoyhteisossa. (Viitala 2005, 313-324.)

Dynaamisessa liiketoimintaympdristossa yrityksen on sitouduttava muutokseen.
Johtajan tehtédvdna on edistdd henkiloston tiedon luomista ja ohjata sitd yhteisten
tavoitteiden suuntaan siten, ettd henkiloston on mahdollista paasta sellaiseen
vuorovaikutukseen keskenddn, ettd reflektoiva oppiminen on mahdollista. (Ruohotie
1998, 139.) Vuorovaikutus siis vaikuttaa ratkaisevasti organisaation oppimiseen. Avoin
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ja monipuolinen viestinta seka erilaiset mielipiteet hyvéaksyva kulttuuri auttavat

sitouttamaan ryhmaé yhteiseen tavoitteeseen. (Ranki 1999, 115.)

Osaamisen kehittdmisesséd on myos ratkaisevaa tarkastella osaamisen, tietojen ja taitojen
leviamistd yrityksessa. Liian usein huomioidaan ainoastaan yksiléiden osaamisen
lisddntyminen. Pelkké yksilollisten osaamisprofiilien késittely ei riitd. Esimies voi tukea
osaamisen leviamista jarjestaméalla sellaisia tilaisuuksia, joissa kokemuksia ja
mielipiteitd on luonnollista vaihtaa. Kertomuksien avulla ihmiset usein omaksuvat tietoa
tehokkaammin. (Ranki 1999, 121.) Ty6n organisointiin ja roolittamiseen on myds syyta
kiinnittdd aika-ajoin huomiota, jotta oppimista voidaan suunnata oikeisiin asioihin.
Tyonjako on tydn organisoinnin yksi muoto, jossa muodostetaan tydkokonaisuuksia
ryhmaéssé. (Ranki 1999, 122.)

Rangin mukaan tydssa oppiminen perustuu suurelta osin nimenomaan tydsta saatuun
palautteeseen. llman palautetta henkildo ei Vvalttdmattd kehitd tyotapojaan
laadukkaammiksi. “Tieto tuloksista ja edistymisestda eli palaute on térked yksil6a
motivoiva ja oppimista suuntaava tekija” (Ranki 1999, 95). Palautetta voidaan hyvin
antaa suullisesti esimerkiksi kehityskeskustelussa tai Kirjallisesti esimerkiksi
asiakaspalautteissa. Oli kyse sitten kannustavasta myonteisestd palautteesta tai
kielteisestd rakentavasta kritiikistd, palaute on parhaimmillaan keskustelua kahden tai
useamman ihmisen vélilla, silla esimieskdan ei aina tieda taytta totuutta asioista, vain
mielipiteitd ja ajatuksia. Yleinen tulos henkildstoselvityksissa on se, ettd henkildsto ei
katso saavansa riittdvasti palautetta ja alaiset eivat uskalla antaa palautetta
esimiehelleen, silla harvassa yrityskulttuurissa Suomessa vielé pystytdéan siihen. (Ranki
1999, 95-96.)

Yleinen palaute "Hyvin meni.” on tarke&d palautetta sellaisenaan, mutta se ei kehitd
toimintaa. Ranki tuo esiin 360 asteen palautteen, jossa palautetta tulee esimiehen liséksi
monesta eri ldhteestd: asiakkailta, yhteistyOkumppaneilta, sisdisilta asiakkailta, omilta
alaisilta, johdolta ja esimiehen esimieheltd, tyotovereilta ja itse arvioiden tyoryhmassa.
Palautteen antamisessa onkin syytd huomioida seuraavia asioita: Miten ja milloin

esimies antaa palautetta kullekin henkil6lle, onko osaamiseen ja sen kehittdmiseen
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liittyvida palavereita riittavasti, kasitelladnkd osaamista kehityskeskusteluissa,
arvioidaanko osaamista saannollisesti, miten asiakaspalautteita kasitellddn ja
tarkastellaanko koskaan asiakaspalautteiden ja osaamisen valista yhteyttad? (Ranki 1999,
96-98.)

Palautteen saamisen lisdksi benchmarking on hyodyllistd osaamista lisddvaa toimintaa.
Siing ei valttamatta ole tarkoitus kopioida toisen yrityksen parhaita kdytantoja vaan
soveltaa niitd omassa toiminnassa. (Ranki 1999, 123-124.) Esimerkiksi
asiakaspalvelutydssa esimies voi ohjata henkilostoéaan vierailemaan kilpailijoilla ja
arvioimaan saamaansa asiakaspalvelua. Omien kokemusten avulla henkil6ston voi olla

talléin helpompi kehittdd omaa ty6téén asiakaspalvelijana.

Osaamisen johtamisen saralla yrityksissd ei ole vield tand paivand vakiintuneita
toimintamalleja  kovin  paljon.  Yhtend  toimintamallina  voidaan  pitda
kehityskeskusteluja, mutta nekadn eivat saa olla pelkkd itseisarvo vaan todellinen
johtamisvaline. Osaamisen johtamisen systematiikkaa on maariteltava ja jasennettava ja
usein aluksi myds dokumentoitava, silla muuten uusi toimintamalli j&& helposti vain
ihmisten  puheiden  varaan.  Esimerkiksi  jokaisen  esimiehen  vetdmaan
kehityskeskusteluun suunnattu yhtendinen lomake on yksi tapa systematisoida
toimintamallia. (Viitala 2005, 224-225.)

2.4.4 Osaamistarpeiden maarittelyn vaiheet

Osaamistarvetta voidaan tarkastella pohtimalla, mist4 osaamisesta kukin menestystekija
koostuu ja mitd osaamista tarvitaan tdman menestystekijan hankkimiseen tai mité
osaamista tarvitaan, kun menestystekija muunnetaan Kilpailueduksi. Kilpailuetu
puolestaan perustuu yleensad ydinkompetensseihin. Toimintatavat siis muuttuvat vision
ja strategioiden mukaan. T&m& muuttaa yksildiden ja tiimien osaamistarpeita. Keskeiset
osaamistarpeet kootaan yhteen organisaatiossa, ja 0sa niistd voi olla organisaation
ydinkompetensseja. (Otala 2002, 226-227.) Kuvio 6 havainnollistaa osaamisalueiden

tarkastelun merkitysté yrityksen liiketoiminnassa.
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Visio, tavoitteet Muutokset toiminta- Menestystekijat ja Muutokset
ympaéristossa kilpailuedut toimintatavoissa
Arvot
A 4 A 4 A 4 A 4 l_

Strateginen kyvykkyys, tietopohjaiset kompetenssit/
Operatiivinen kyvykkyys, taitopohjaiset kompetenssit

Organisaation avainosaamisalueet:

Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis-
alue 1 alue 2 alue 3 alue 4 alue 5 alue 6

Kuvio 6 Organisaation osaamistarpeet (Otala 2002, 227).

Otalan mukaan osaamisen kehitysstrategiaan  sisdltyy seuraavia vaiheita:
osaamistarpeiden selvittdminen, osaamisen hankkiminen, yhteistydkumppanien valinta
osaamisen Kkehittdmisessd, osaamistavoitteiden asettaminen ja mittaaminen seka
ydinosaamisen selvittdminen ja kehittdminen. Erityisesti tulevien osaamistarpeiden
tunnistaminen on térkeda uusiutumiskyvyn kannalta. Osaamisen kehittdminen on osa
yrityksen laajempaa kehitystd nykytilasta visioon, missd osaamisen kehittdminen
nahdaéan yhtena tarkeana strategiana kilpailu- ja markkinastrategioiden rinnalla. (Otala
2002, 224.)

Ranki (1999, 36) tarkastelee osaamisen kehittdmisen vaiheita osaamisen tunnistamisesta
(henkilostovoimavarat nyt) osaamisen arviointiin suhteessa nykyisiin ja tuleviin
vaatimuksiin  (henkil6stostrategia) ja lopulta oppimisen  suuntaamiseen ja

nopeuttamiseen eli toimenpiteisiin osaamisen kehittamiseksi (henkildstdsuunnitelma).

Asiakkailta saatava palaute on arvokasta tietoa osaamisen arvioinnissa. Asiakkaat eivéat
kuitenkaan usein osaa ennustaa tulevia tarpeitaan, joten tulevan osaamistarpeen

madrittelemisessd asiakaspalaute ei yksindan riitd. Asiakaslahtdisyys on myos
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asiakkaiden ja markkinoiden tarpeisiin vaikuttamista eik& ainoastaan sitd, ettd tehddén
asioita asiakkaan pyynt6jen mukaan. Asiakkaan kokemus henkil6ston osaamisesta voi
usein olla my6ds enemmén mielikuva kuin totuus, koska asiakas on kontaktissa

henkildston kanssa satunnaisesti. (Ranki 1999, 78.)

Osastopaallikoilla on keskeinen tehtdvd osaamisten maéérittelyssa osastotasolla.
Sydédnmaanlakka (2004, 160) puhuu myds osaamiskeskustasosta, jolla yleensa
tarkoitetaan osastotasoa. Osastopaallikkd huolehtii siitd, ettd osaston osaamisen
kehittdminen tukee organisaation vision ja strategioiden toteuttamista ja ettd
kehityskeskustelujen avulla suorituksen johtamisprosessin kautta osaston osaamisen
kehittdmissuunnitelmat ~ toteutetaan ~ my6s  yksilotasolla  henkilokohtaisissa

kehittymissuunnitelmissa.

Viitala (2005, 155) on soveltanut Hatdsen (1999) kuvailemaa osaamisen kehittdmisen

prosessia eritasoisten osaamisten avulla, mika esitetddn kuviossa 7.
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Yrityksen mission, vision ja
strategioiden edellyttamat
osaamiset

J

Yksikon/ryhmén
tehtavékentén ja tavoitteiden
edellyttdmat osaamiset

Tehtavassa tarvittava
0saaminen nyt ja
tulevaisuudessa

Kehittymisen arviointi
ja edistymisen
huomioiminen

Tehtévaa hoitavan
ryhman/yksilon
osaamisten
vahvuudet ja
kehittamis-
alueet

Ryhmaén/yksilon
kehittdmissuunnitelma

Kuvio 7 Osaamisten kehittdmisen prosessi (soveltaen Hatonen 1999,Viitalan 2005, 155

mukaan).

Tarvittavien osaamisten selvittdminen aloitetaan siis strategiatasolta ydinosaamisista
lahtien edeten yksikko- tai ryhmatason osaamisen maarittelyyn ja edelleen yksilotason
osaamiseen ja sen kehittdamistarpeeseen (kuvio 7). Osaamisen arviointi tapahtuu
esimiehen ja henkiloston yhteistyond, josta yhtend muotona ovat kehityskeskustelut.
(Viitala 2005, 154.)

2.5 Osaamisen mittaaminen

On usein vaikeaa mitata kovin tasmallisesti yritykselle tdrkedd osaamista, koska
hiljainen tieto ilmenee yleensd vain ryhmén tai yksilon toiminnan sujuvuudessa.

Toiminnan sujuvuuden taustatekijoitd on luonnollisesti vaikeaa erotella tarkasti. Voi



47

olla houkuttelevaa jattad osaamisen arviointi kokonaan huomiotta. Usein ongelmana on
myds se, ettd osaamiskartoituksissa keskitytddn todella kapeasti vain yksilon tyota
koskeviin osaamisiin eli substanssiosaamiseen. Jotta yksil6osaamisia voidaan
hyodyntdd lisdarvona yrityksessd, yksilon on muun muassa osattava Kkehittda
toimintatapojaan, toimia tiimissa, kommunikoida ihmisten kanssa ja ratkaista yllattavia
tilanteita. (Viitala 2005, 155-156.)

Mittaaminen ei ole osaamisen tarkastelussa tavoite sindnsd, vaan se auttaa ndkemaan,
mihin suuntaan osaamista tulee kehittdd ja mitk& asiat ovat osaamisessa tarkeita.
Osaamisen arviointimenetelma riippuu siitd, tarkastellaanko osaamisen kehittymisté
organisaatiotasolla vai yksilo- ja ryhmétasolla. Yksilo- ja ryhmétasolla osaamista
voidaan arvioida kehityskeskustelussa henkilokohtaisen kehittymisen nakokulmasta. On
kuitenkin muistettava, ettd osaamisen arvioinnissa on aina huomioitava myos asiakkaan
nakokulma. (Ranki 1999, 48.) Asiakkaiden nakemys esimerkiksi asiakaspalvelun

laadusta on ensiarvoisen tarkeé arviointikriteeri.

Rangin mukaan (1999, 48-49) tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard) tai
yrityksen laatujarjestelma voivat olla perustana osaamisen mittarien laadinnassa.
Henkildstd voi suhtautua osaamisen mittaamiseen epaluuloisesti, mutta jos osaamisesta
keskustellaan mahdollisimman avoimesti ja painotetaan yhteisid hyotyja sen
arvioinnissa, parhaimmillaan henkildsté todella ymmartdd mittaamisen kehittdmisen

tydkaluna, ei painostuksena. Kuviossa 8 kuvataan mittariston rakentamisen prosessia.
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Mittareiden
maastouttaminen

Mittariston kehittdminen

- visio ja strategia eli mihin
halutaan
péasta ja miten
- keskeisten tavoitteiden
madritteleminen ja
pelkistdminen

- mittareiden ymmartaminen
- sitoutuminen
mittareiden vakiinnuttaminen
kaytantoon (esim. tydryhmaét
seuraavat toimintaansa)

Mittaustulosten
arviointi

Toiminnan kehittaminen

- johtopaatokset
- mittariston jatkuva
kehittdminen

- parannustoimet

mittaaminen

Kuvio 8 Mittariston rakentaminen, osaaminen ja oppiminen mittauskohteena (soveltaen
Ranki 1999, 49.)

Mittareita suunniteltaessa on muistettava, ettd kannattaa mitata vain sellaisia asioita,
joihin ihmisten halutaan suuntaavan huomionsa ja kehittymisensa ja ettd mittareiden
lukuméara on pidettdvd mahdollisimman pienend. Henkildstoon ja inhimilliseen
padédomaan liittyvat mittarit on tehty usein hyvin ontuvasti. Esimerkiksi luullaan, ettd
koulutuspdivien lukumaarélld pystytddn kuvaamaan osaamisen ja oppimisen tilaa,

vaikka ne eivét yksinaan kerro osaamisen kehittymisesta mitaan. (Viitala 2005, 96.)

Haasteena o0saamisen mittaamisessa onkin oikean mittauskohteen 16ytaminen.
Yksinkertaisinta on mitata henkiléston tietoja ja taitoja, mutta osaamisen tehokkuuteen
vaikuttavat myo6s henkildston yhteistyokyky, tydvalineet ja tydskentelyolot. Osaamista
ei voi maadritell& koulutuspaivien maarélla tai henkildston vaihtuvuudella. Ne ilmentévat
vain toimenpiteitd tai niiden puutetta. Mittaus voi perustua esimerkiksi asiakkaiden,

oman tyoéryhmén tai henkilén omaan arvioon sek& erilaisiin kyselyihin ja
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haastatteluihin. (Ranki 1999, 50.) ”Mittaamisen ja arvioinnin toistaminen (esimerkiksi
vuosittain tai muutaman vuoden vélein) parantaa huomattavasti sen hyodyllisyyttd”
(Ranki 1999, 52).

Organisaation osaamisen arvioinnissa on pystyttava maarittelemaan, mika organisaation
toiminnassa osoittaa sen pystyvan tuottamaan asiakkaille lisdarvoa. On maariteltava,
minkalainen organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa ja miten asiakkaat kokevat
osaamisen. Siten voidaan paastd tarkastelemaan osaamistarvetta, nakemysta nykyisesta
osaamisesta ja mitd osaamista on hankittava ja kehitettava seka mill& strategialla visioon
paastaan. (Ranki 1999, 53.)

2.6 Teoreettinen yhteenveto ja viitekehyksen muodostaminen

Osaamisen tarkastelusta on tullut yhtd merkittdvadmpi osa yrityksen strategista
johtamista. Osaamisen maarittelyn tulisi lahted aina yrityksen visiosta ja strategioista.
Osaamisen merkitys yrityksen Kilpailu- ja suorituskyvyssa on muodostunut jopa
tarkedmmaksi teemaksi teoreettisessa keskustelussa kuin palkitseminen tavoitteiden

saavuttamisesta.

Yksilén osaamiseen liittyy tietojen ja taitojen ohella muun muassa ndkemys siitd, miten
erilaisissa tilanteissa on syytd toimia ja mitk& asiat ovat toiminnassa tarkeita. Tieto ei
ole varsinaista osaamista, ennen kuin sit4 osataan soveltaa oikeassa tilanteessa. Yksilon
osaaminen kumuloituu osastotason osaamiseksi ja edelleen organisaation osaamiseksi
vuorovaikutteisten rakenteiden ja toimintojen kautta. Osastotason osaaminen nakyy
esimerkiksi yhteisten toimintamallien tehokkuudessa. Ydinosaaminen on térkein osa
organisaation osaamista, ja sen jatkuva kehittdminen on edellytyksend yrityksen

Kilpailukyvylle.

Osaamisen kehittamisprosessin lahtokohtana ovat yrityksen mission, vision ja
strategioiden edellyttdmat osaamiset, minka jélkeen voidaan siirtyd osastotason
tavoitteiden edellyttdmiin osaamisiin. On tiedettdvd, mitd osaamista tehtdvissa tarvitaan
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nyt ja tulevaisuudessa ja mitkda ovat osaston ja sen yksildiden vahvuudet ja
kehittdmisalueet. Sen jalkeen voidaan edetd kehittdmissuunnitelmiin ja arvioida

sopivilla mittareilla osaamisen kehittymista.

Osaamisen  kehittdmisessa on  huomioitava erityisesti  kokemuksellisen ja
vuorovaikutteisen tydssa oppimisen systematiikka ja toisaalta myo6s yksilon motivaatio
kehittdd osaamistaan. TyOyhteison rakenne ja ilmapiiri vaikuttavat siten vahvasti
oppimiseen. Osaamisen johtamisen haasteita ovatkin juuri oppimiseen kannustaminen,
oppimista ja vuorovaikutusta tehostavien rakenteiden luominen sekd palautteen
antaminen, jotta kehittymista voidaan seurata. Osaamisen arvioinnissa on keskityttava
sellaisiin asioihin, jotka n&dhdaan tavoitteiden kannalta tarkeind ja joihin henkildston

toivotaan suuntaavaan ponnistelunsa.

Kuviossa 9 esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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YRITYKSEN VISIO JA STRATEGIAT

U

YDINOSAAMISEN KEHITTAMINEN

<

Wi Lo Tiedon jakaminen OSASTON

OSAAMINEN Vuorovaikutus OSAAMINEN
Luottamus ja avoimuus
Ty6ilmapiiri
Organisaatiorakenne
Johtamiskéytédnnot
Yhteiset toimintamallit
Motivaatio
kehittaa
itseédn Toisilta Henkilosto- | | Perehdyt-
oppiminen | | koulutukset | | taminen

I]

Tybssé Tyo6nkierto osg/la(r)nni Ir;en Benkqh-
oppimisen marking
menetelmat

Osaamis- Kehittamis- Osaamisen

kartoitukset

kehittymisen
mittaaminen

suunnitelmat

Kuvio 9 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassd luvussa kuvataan  tutkimuksen  kohdeorganisaatio sekd  esitelld&n

tutkimusmenetelma ja aineistonkeruumenetelma.

3.1 Sokos Tampere osana S-ryhmaa

S-ryhmén muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK)
tytaryhtidineen. S-ryhman valtakunnallisia ketjubrdndej& ovat Prisma, S-Market, Sale,
Alepa, ABC, Sokos, Emotion, Sokos Hotels, Radisson SAS Hotels, Rosso, Rosso
Express, Fransmanni, Amarillo, Sevilla, Memphis, Night, Corner, Coffee House, Presso
ja Agrimarket. Sokos Tampere kuuluu Pirkanmaan Osuuskauppaan, joka on yksi 22
alueellisesta osuuskaupasta. S-ryhmén rakennekaavio on esitelty liitteessa 1. (”’S-
ryhmén rakenne”. S-ryhmdn www-sivusto. <http://www.s-kanava.fi/sryhma.do?
sectionid=7137580&lang=1&arid=149758910>.)

3.1.1 S-ryhmaén ja Pirkanmaan Osuuskaupan liiketoiminnan kuvaus

S-ryhman toiminta-ajatus kiteytettynd on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille. S-
ryhmén ensimmaisend visiona voidaan pitdd osuustoiminta-aatetta, jonka johdattamana
S-ryhma toimi 1960-luvulle saakka. Taman jalkeen alkoivat todelliset vaikeudet, koska
suomalaisen  yhteiskunnan tullessa murrokseen osuuskaupat alkoivat olla
vanhanaikaisia, eivatkd ne pystyneet vastaamaan asiakkaiden uudistuviin tarpeisiin.
(Salo (2) 2006, 12). S-ryhman arvoja ovat tuloksellisuus, vastuullisuus, uudistuminen ja
kumppanuus.  (”S-ryhmén vastuullisuusraportti  2004”. S-ryhman www-sivusto.
<http://www.s-kanava.fi/sryhma.do?sectionid=7923160&lang=1&arid=149152764>.)

Padjohtaja Jere Lahden johdolla 1990-luvulla uudeksi visioksi rakennettiin ”Sinun etusi

Suomessa”. Nimitys asiakasomistaja otettiin kayttodn, ja bonusta alettiin korostaa
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viestinnassa voimakkaasti. Liiketoiminnan painopistealueessa paivittdistavarakaupassa
pyrittiin  tarjoamaan jatkuvasti edullista ostoskoria asiakasomistajille. Nykyinen
alueosuuskaupparakenne syntyi suuren saneerauksen myota ja toimii hyvand pohjana
asiakasomistajajarjestelmalle. Havaittiin, ettd yrityksen menestymisen edellytyksend on
ketjutoiminta ja keskitetyt hankinnat, joiden avulla toimintaa tehostettiin merkittavasti.
Edelleen uuden ”Sinun kumppanisi” -vision myota asiakasomistajuus alettiin n&hda
todellisena kilpailuetuna, ja alettiin hankkia bonuspartnereita tadydentdmé&én
palvelutarjontaa. (Salo (2) 2006, 12-13.)

S-ryhmaén uusi nykyinen visio, "Oma kauppa™, julkistettiin kesakuussa 2005 paajohtaja
Kari Neilimon samannimisessa kirjassa. Neilimon mukaan S-ryhmd haluaa olla
olemassa my0s seuraavat 100 vuotta ja siksi suunnittelee liiketoimintaansa pitkalla
tahtdimelld, toisin kuin monet kvartaalitalouden ehdoilla toimivat yritykset. Oma
kauppa  -visiota  toteutetaan  asiakasomistajalahtoisyydella, monipuolisella
palvelutarjonnalla ja laajan verkoston avulla. Muina strategisina valintoina vision
toteuttamisessa on mainittava myods kustannustehokkuus ja osaavat ihmiset seké tiedolla
johtaminen ja toimivat yhteistyéverkostot. (Salo (2) 2006, 13-14.)

Neljan megatrendin voidaan ndhda vauhdittaneen kaupan ja palvelujen alan murrosta
viimeisten 10 vuoden aikana: globalisaatio, teknologian nopea kehittyminen,
kuluttajakéyttaytymisen muutokset seka tietoon ja osaamiseen perustuva liiketoiminnan
johtaminen. Kilpailukykyd haetaan nyt osaamisen ja kehittymisen avulla. Yksi S-
ryhman neljasta strategisesta kivijalasta on tietoon perustuva johtaminen, osaamisen
kehittdminen ja toimivat yhteistyodverkostot. Muut kolme ovat
asiakasomistajalahtoisyys, kustannustehokkuus ja Kattava, aktiivisesti kehittyva
toimipaikkaverkosto ja monipuolinen palvelutarjonta. Hiljaisen tiedon saaminen

aktiiviseen kayttoon on suuri haaste myds S-ryhméssa. (Salo 2006, 12-13.)

S-ryhméssa asiakasomistajuus on yksi tarkeimmistd strategisista valinnoista.
Asiakkuusajattelun perustavoitteena on luoda pysyvé yhteisty0 asiakkaan kanssa ja
maksimoida asiakkuuden koko elinkaaren arvo. Professori Kaj Storbackan mukaan

osuustoiminnallinen yritysmuoto ei yksinddn takaa toimivaa asiakkuutta, mutta S-
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ryhmassa on onnistuttu tarjoamaan asiakkaille jatkuvasti uudistuvia ja monipuolisia
palveluja kilpailukykyisesti ja kustannustehokkaasti. S-ryhma onkin edellédkdvijana
asiakkuuksien hallinnassa véhittdiskaupassa. Lisdksi osuuskauppojen alueellisuus
helpottaa palvelujen osuvuutta, kun tunnetaan oman alueen asiakkaat ja kilpailutilanne
hyvin. (Tammitie 2006, 14.)

S-ryhmén péijohtaja Kari Neilimo toteaa (Assa lehti 2006/2,5), ettd asiakasomistajat
ovat alkaneet yhd enemman keskittdd ostojaan S-ryhmén toimipaikkoihin ja ettd
ostouskollinen asiakaskunta oli vuonna 2005 S-ryhman vahva menestystekija. Vuonna
2005 S-ryhmén kotimaan vahittdismyynti nousi 8464 miljoonaan euroon ollen 6,6
prosenttia suurempi edellisvuoteen verrattuna. Kasvu oli suurempaa kuin Suomen
vahittaiskaupassa kasvu keskimadrin. S-ryhmd vahvisti markkina-asemiaan useimmilla
lilketoiminta-alueilla ja kasvatti suhteellisesti eniten myyntidaan liikennemyymaélé- ja
polttonestekaupassa seka paivittdistavarakaupassa. Neilimon mukaan
paivittdistavarakaupassa S-ryhmd ylsikin selvésti markkinoiden yleistd kasvua
nopeampaan myynnin kehitykseen nousten markkinajohtajaksi. Vuoden 2005 lopussa
osuuskauppojen asiakasomistajamaard kokonaisuudessaan oli 1 534 710. Viimeisten

viiden vuoden aikana yli 100 000 uutta jasenta on liittynyt osuuskauppoihin vuosittain.

Alla olevassa kuviossa esitelld&n Pirkanmaan Osuuskaupan kuusi ydinosaamisaluetta.

YDINOSAAMINEN
PIRKANMAAN OSUUSKAUPASSA

Konsepti- Asiakas- Asiakas- Prosessi- Henkilosto- | | Alueellinen

0saaminen palvelu omistajuus osaaminen osaaminen/ ja paikallinen
henkilosto- | |vaikuttaminen
johtaminen

Kuvio 10 Pirkanmaan Osuuskaupan ydinosaaminen. (Osaamiskartoituspdiva
08.06.2006.)
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3.1.2 Sokoksen liiketoiminnan kuvaus

Sokos-tavaratalot sijaitsevat Suomen suurimpien kaupunkien ydinkeskustoissa. Ketjuun
kuuluu kymmenen suurempaa ja monipuolisempaa tavarataloa sekd kymmenen
pienempéd, l&hinnd kauneuteen ja pukeutumiseen keskittyvaa tavarataloa. Sokos pyrkii
valikoimallaan ja esillepanollaan palvelemaan my0s vaativan asiakkaan tarpeita.
Sokoksen valikoimiin kuuluu kansainvélisten ja kotimaisten merkkituotteiden ohella
my6s omia mallistoja, kuten Icon, House Collection ja Aventura. Lisaksi tavaratalojen
yhteydessd myydaan myos péivittdistavaratuotteita. ("Tietoa Sokoksesta” Sokos-ketjun

WWW-Sivusto <www.sokos.fi>.)

Sokosta voidaan luonnehtia ”asiakkaan mielta ilahduttavana, pukeutumisen, kauneuden
ja kodin Sokos-maailmana”. Nama eri maailmat on rakennettu omiksi selkeiksi
kokonaisuuksiksi, joista asiakas voi |0yt44 ideoita ja apua ostovalintoja helpottamaan.
Sokos haluaa olla suosittu ostopaikka ja panostaa erityisesti palveluun. Sokoksen hyva
palvelu siséltdd ostoelamyksid ja viihtyisan ympdriston, laadukkaita perustuotteita ja
my6s muodikkaita sesonkituotteita, ystavéllisen ja asiantuntevan henkilokunnan sekéa
korkeatasoisia taydentdvié palveluja. ("Tietoa Sokoksesta” Sokos-ketjun www-sivusto

<Www.s0kos.fi>.)

Sokos-ketjun toiminta-ajatuksena on olla

keskustatavaratalo, joka tarjoaa asiakasomistajille monipuoliset, laadukkaat ja
usean hintatason — itsestd huolehtimisen, pukeutumisen, asumisen ja vapaa-
ajantuotteet ja palvelut mukavassa ja houkuttelevassa ostomiljodssa. Sokoksen
palvelu on ystavéllistd ja aktiivista ja sen tapahtumista asiakkaat saavat ideoita
ja virikkeitd. Sokoksessa on keskustan paras ruokakauppa (Sokos

Kilpailustrategia).

Sokoksen visiona on olla
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Suomen johtava valtakunnallinen tavarataloketju ja toimia keskustan
vetovoimaisimmassa kauppapaikassa, jonka palvelutarjontakokonaisuus ja
saavutettavuus ovat ylivoimaiset. Koko ketjun ja jokaisen ketjuyksikon

kannattavuus on hyva (Sokos Kilpailustrategia).

Sokoksen strategisena tavoitteena on parantaa asiakastyytyvaisyyttd valikoimiltaan,
hinnoiltaan, palvelultaan ja houkuttelevuudeltaan. Liséksi tavoitteena on olla
kiinnostava tyOpaikka, jossa tydskentelee ammattitaitoinen ja hyvan tyGvireen omaava
henkilostd. Tavoitteena on myds, ettd kaikki Sokokset ovat osuuskauppojen
omistuksessa ja toimivat kannattavasti. HenkilOstostrategisena tavoitteena on yllapitaa

ja kehittéda henkiloston ammattitaitoa ja tyokykyé. (Sokos kilpailustrategia.)

Kilpailijoihinsa verrattuna Sokos on strategiselta konseptiltaan erilainen esimerkiksi
seuraavien menestystekijoiden osalta: asiakasomistajuus, palvelun sisalté ja hyva
sijainti  ydinkeskustassa. Kovimpaan keskusta-alueen kilpailijaan Stockmanniin
verrattuna Sokoksen vahvuutena ovat esimerkiksi S-ryhman asiakasomistajat, joiden
myo6ta syntyy merkittdvaa synergiaetua S-ryhman sisalla. Asiakasomistajuus kannustaa
keskittamaan ostoja S-ryhman toimipaikkoihin, joita on laajalla skaalalla huoltamoista,
ravintoloista ja marketeista aina puhelinoperaattoreihin, vakuutusyhtioon ja kylpyloihin
asti.

Naisten muodin merkkeja ovat muun muassa: Esprit, Ril's, Betty Barclay, Pola, Mexx,
InWear, PartTwo, Steilmann, Gelco, Naisten Pukutehdas, TomTailor, Jackpot, Andiata,
Modelia, Voglia, S'Oliver, Nanso, Yorn, Share, FinnFlare, CliffCoat, YourFace, Soya,
Zhenzi, alusvaatemerkit Triumph, Gossard, Passionnata, Valisere sekd Sokoksen omat

merkit Icon, Aventura, Actuelle ja House Collection.

3.1.3 Sokoksen henkildston kuvaus

Sokoksen henkilostorakenne on verrattavissa koko Pirkanmaan Osuuskaupan

tunnuslukuihin: 61,3 % henkilostostd on alle 35-vuotiaita, ja 84,9 % on naisia.
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Vakituisissa tydsuhteissa tyoskentelee 88,6 % henkildstostd, ja osa-aikaisia on 77,6 %.
Ty0Osuhteista 59,4 % kestdd korkeintaan viisi vuotta. (Pirkanmaan Osuuskaupan
toimintakatsaus 2005.)

S-ryhmén henkilOstostrategia perustuu toiminta-ajatukseen, visioon ja arvoihin.
Osaavan henkildston n&hdadn olevan avainasemassa S-ryhman Kkilpailukyvyn
kehittdmisessa. Jollas Instituutti on S-ryhman oma valmennus- ja koulutuskeskus, jossa
toteutetaan  noin  puolet  henkiloston  koulutuksesta  siséisesti.  (”S-ryhmén
vastuullisuusraportti 2004”. S-ryhman WWW-SiVUsto. <http://www.s-
kanava.fi/sryhma.do?sectionid=7923160&lang=1&arid=149152764>.) Jollas Instituutti
tuottaa ja kehittdd S-ryhman strategioita tukevia koulutuspalveluja. Se on mukana s-
ryhmaldisten osaamisen Kkehittdmisessa vahvistaen siten S-ryhmén Kkilpailukykya.
("Jollas Instituutti” S-ryhman WWW-SiVUsto. <http://www.s-
kanava.fi/rekrytointi.do?sectionid=755129216&arid=144184088>.)

3.1.4 Tutkimuksen rooli Sokoksen osaamisen kehittdmisen prosessissa

Pirkanmaan Osuuskauppa on maéaritellyt kuusi ydinosaamisaluetta, joista yhtend on
asiakaspalvelu. Tutkimuksen teoreettisessa taustassa esitellyn Hatdosen (1999)
osaamisen kehittdmisen prosessin avulla kuvataan tdmén tutkimuksen roolia osaamisen
kehittdmisessd Sokoksessa. Tutkimuksen ongelmanasettelu on rajattu kuvioon 11
katkoviivalla. Ydinosaamisilla on madritelty strategioiden kannalta olennaiset
osaamiset, joista tassd tutkimuksessa keskitytddn asiakaspalveluun. Organisaatiossa on
my0s jo madritelty, mitd tarkoittaa asiakaspalveluosaaminen ja mit4 tavoitteita
palvelulla on (ks. luku 4.1.2). Téssd tutkimuksessa tarkastellaan ydinosaamisessa
vaadittavaa osaamista, sen vahvuuksia ja kehittdmiskohteita naisten pukeutumisen

osastolla. Tutkimuksen ongelmanasettelu on rajattu kuviossa katkoviivalla.
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Yrityksen mission, vision ja
strategioiden edellyttamat
osaamiset

J

Yksikén/ryhmén
tehtavakentén ja tavoitteiden
edellyttdméat osaamiset

Kehittymisen arviointi
ja edistymisen
huomioiminen

Tehtavassa tarvittava
0saaminen nyt ja
tulevaisuudessa

Tehtévaa hoitavan
ryhman/yksilén
osaamisten
vahvuudet ja
kehittamis-
alueet

Ryhmaén/yksilon
kehittdmissuunnitelma

Kuvio 11 Tutkimuksen rooli osaamisen kehittdmisen prosessissa

3.2 Tutkimuksen rajattu kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmand ovat Tampereen Sokoksen naistenosaston tyontekijat.
Osasto koostuu kolmesta eri kassapisteestd: naisten alus-, sisé- ja ulkopukeutumisesta.
Osaston henkilostoon kuuluu yhteensd 24 myyjéé, joista lahes kaikki ovat osa-aikaisia.
Alle 30-vuotiaita myyjia osastolla on 13, 30-45-vuotiaita kuusi ja yli 45-vuotiaita viisi.
Muutama osaston myyja opiskelee paatoimisesti ammattikoulussa,
ammattikorkeakoulussa tai yliopistossa. Osaston johdosta vastaa myyntipaallikko, jonka

avustajana toimivat myyntipaallikon sijainen ja aluspukeutumisen
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myyntiryhmavastaava. Aluspukeutuminen on virallisesti erotettu omaksi osastokseen,
mutta naistenosaston myyntipaallikkd johtaa kaikkien kolmen kassapisteen osastoja.
Osa myyjisté tyoskentelee valilla aluspukeutumisen kassapisteelld.

3.3 Laadullinen case-tutkimus tutkimusmenetelmana

Tutkimuksessa kéytetddn laadullista eli kvalitatiivista lahestymistapaa, jonka
lahtdkohtana on kuvata todellisia tapahtumia. Tassa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan
tiimin  toiminnan  todellisuus  mahdollisimman  kokonaisvaltaisesti o0saamisen
nédkokulmasta, ja pyritddn saamaan tuloksia tiettyyn aikaan ja paikkaan rajoittuen.
Yleisesti laadullisen tutkimuksen tavoitteena on paljastaa tosiasioita eikd niink&n
todentaa jo olemassa olevia totuuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 161.)
Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat luonnolliset aineistonkeruutilanteet,
induktiivinen analyysi, jossa on olennaista paljastaa odottamattomia asioita, osallistuvan
havainnoinnin ja teemahaastattelujen kayttdminen aineistonkeruussa, kohderyhman
valitseminen tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelman muotoutuminen

tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym. 1997, 165.)

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiana on  tapaustutkimus (case  study).
Tapaustutkimuksessa valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia.
Tutkimuksen kohteena on yksild, ryhmaé tai yhteis0. Kiinnostuksen kohteena on yleensa
prosessit. Tapaustutkimuksessa voidaan kerdtd aineistoa useilla metodeilla. T&ssé
tutkimuksessa kéytetddn havainnointia ja haastatteluja, hieman myds dokumentteja.

“Tapaustutkimuksen tavoitteena on kuvata jotakin ilmi6ta” (Hirsjarvi ym. 1997, 130).

Tutkimusotteena toiminta-analyyttinen tutkimus

Neilimo ja Nasi ovat esitelleet vuonna 1980 alkuperdisen tutkimusotemallin, joka on
rakentunut 1970-luvulla kdydyn tutkimusotekeskustelun pohjalle. Mallissa yhtena
tutkimusotteena on toiminta-analyyttinen tutkimusote, jossa pyritddn hermeneuttisen

katsantokannan mukaisesti ymmartdmaan ja tulkitsemaan empiirisen tutkimuksen
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kohteena olevaa ilmittd. Toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa on ripaus sekéa
normatiivista ettd deskriptiivistd lahestymistapaa. Keskeisend tavoitteena on tehd&
ymmarrettavaksi yksittdisia tapauksia ja inhimillista toimintaa. Teoria ja empiria ovat
tavallisesti kiintedssd vuoropuhelussa keskendan. (Nasi 2005.) Tieteenfilosofisista
l&htokohdista tarkastellen tdssa tutkimuksessa tutkimusotteen voidaan siis sanoa olevan
toiminta-analyyttinen, eli pyritddn kuvaamaan osaston asiakaspalveluosaamista ja
ymmartdméén osaston osaamisen kehittdmistarpeita ja niitd keinoja, joilla osaamista

voidaan lisata.

3.4 Empiirisen tutkimusaineiston kerddminen

3.4.1 Osallistuva havainnointi ja palaverimuistiot

Havainnointi on yleisesti kaytetty menetelma kvalitatiivisissa ja tapaustutkimuksissa.
Havainnoinnin etuna on se, ettd toimintaa ja kayttdytymistda voidaan tarkkailla
luonnollisessa toimintaymparistossa. Erityisesti se soveltuu toiminnan ja kayttaytymisen
ymmartavaédn tulkitsemiseen. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu ryhmén

toimintaan sen jasenend eika luo itse tutkimustilannetta. (Uusitalo 1991, 89-90.)

Ennen tutkimuksen aloittamista tutkija on tydskennellyt tutkimuksen kohteena olevalla
osastolla yli kahden vuoden ajan. Olemalla osa tydyhteisfa tutkija on voinut kerata
paljon sellaista informaatiota, jota olisi vaikea havaita pelkilla haastatteluilla. Tutkija on
osallistunut kevaalla 2006 tiimipalavereihin, joissa kaytiin lapi marraskuussa 2005
suoritetun henkildstétutkimuksen tuloksia ja mietittiin kehitysehdotuksia vahvuuksiksi

ja kehittdmiskohteiksi valittujen osa-alueiden osalta.

Esimiehen vetaméssa tiimipalaverissa ryhma kokee tydilmapiirin ja tydssa jaksamisen
olevan toimintansa vahvuuksia. Osaamisen ja tiedon jakamisen kehittdmisen puolestaan
nahdadn olevan keskeisend kehittamiskohteena. (Tiimipalaveriraportti 12.4.2006.)
Tutkijan ennakkokokemukset ja -havainnot tutkimuksen kohteena olevasta ryhmasta

ovat osaltaan ohjanneet tutkimusaiheen valinnassa ja haastattelukysymysten
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laadinnassa. Liséksi tutkija on osallistunut kesakuussa 2006 osaamiskartoitustydryhman

tapaamisiin ja saanut kayttdonsa palaverimuistion.

3.4.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelu on yksi eniten ké&ytetyistd tiedonkeruumuodoista. Erityisesti vé&han
strukturoitujen haastattelumenetelmien kaytto on liséantynyt. Koska
haastattelutilanteessa ollaan suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, voidaan jo
tiedonkeruun aikana tehda lisdkysymyksid ja suunnata tiedonhankintaa oleelliseen
suuntaan, jos halutaan syvempia perusteluja vastauksille. Lisaksi elekieleen ja
aanenpainoihin liittyvat vihjeet auttavat tulkitsemaan asioita usein paremmin.
Vastausten taustalla olevia motiiveja voidaan ymmart&dd paremmin. Ihminen on néhtéva
haastattelussa subjektina, joka luo merkityksid ja on aktiivinen. Haastattelu on
menetelmana erityisen hyddyllinen silloin, kun aihe on tuntemattomampi ja tiedetéén jo
etukéteen, ettd vastaukset tulevat olemaan monitahoisia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34—
35.)

Haastattelun varjopuolina voidaan néhdd sen vaatima taito haastattelijalta. Usein
haastattelijan rooliin pitéisi kouluttautua. Sen lisaksi, ettd haastattelu ja sen litteroiminen
vievat paljon aikaa, haastattelun katsotaan siséltdvan myo6s monia virheldhteitd, kuten
haastattelijan  l&sndolon vaikutus haastateltavan vastauksiin. Vapaamuotoista
haastattelua ei mydskaan voida analysoida, tulkita ja raportoida valmiin mallin

perusteella, koska sellaista ei ole olemassa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.)

Teemahaastattelussa ei kédytetd tarkkaa sanamuotoa tai tietyssé jérjestyksessé etenevia
kysymyksid, mutta ne eivat myoskaan ole néiltd osin tdysin vapaita. Haastattelija voi
siis vaihdella my6s kysymysten esittamistapaa. Tarkeintd on, ettd haastattelu etenee
keskeisten teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)
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Haastattelujen suorittaminen

Osaston tyOntekijoistd haastateltiin seitsemdd myyjaa, joista yksi toimii my®s uusien
tyontekijoiden perehdyttdjand. Muut haastateltavat valittiin haastatteluun paitsi
vapaaehtoisuuden perusteella, myds osastovuosien, kokemuksen monipuolisuuden ja
ian perusteella. Haastatteluilla pyrittiin saamaan kattava ja monipuolinen aineisto
osaston eri-ikdisten ja erilaisen tyokokemuksen ja koulutustaustan omaavien
tyontekijoiden mielipiteistd ja ajatuksista. Lisdksi haastateltiin osaston johtoa,
myyntipaallikkdéd ja myyntipaallikon avustajaa, jotta saadaan nékemys virallisesti
madritellyistd osaamistarpeista ja tavoitteista sekd johdon nakdkulma osaamisen

kehittdmisen keinoista. Haastattelujen kesto vaihteli 45 minuutista 77 minuuttiin:

Myyntipéallikko 1: 13.6.2006 / 77 min.
Myyntipaallikké 2: 12.6.2006 / 59 min.

Myyija 1: 07.6.2006 / kesto 75 min.
Myyjéa 2: 13.6.2006 / kesto 60 min.
Myyija 3: 16.6.2006 / kesto 75 min.
Myyijéa 4: 20.6.2006 / kesto 65 min.
Myyija 5: 20.6.2006 / kesto 58 min.
Myyja 6: 21.6.2006 / kesto 51 min.
Myyija 7: 21.6.2006 / kesto 45 min.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerdattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla,
joiden rungot (ks. liitteet 2 ja 3) on laadittu osallistuvan havainnoinnin menetelmall&
tehtyjen havaintojen ja tutkimuskysymysten méérittelyn pohjalta. Lisdksi suoritettiin
yksi pilottihaastattelu, jonka avulla testattiin kysymysten toimivuutta ja kattavuutta.
Haastatteluja tehtiin yhteensa yhdeksan kappaletta. Haastateltaville jaettiin kysymykset
noin viikkoa ennen haastattelua, jotta heilld oli aikaa rauhassa pohtia kysymyksiin
liittyvia asioita. Kysymykset pyrittiin esittdm&&n niin tarkennetusti, ettd haastateltava
ymmartaisi heti, mistd on kysymys. Vaikeita késitteitd pyrittiin vélttdmaan puhumalla
asioista niiden oikeilla kdytannon nimityksilla. Laajoja kysymyksia pyrittiin pilkkomaan

osiin.
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Haastattelut etenivat vaihtelevasti sen mukaan, kuinka paljon haastateltavat halusivat
keskustella  kustakin aiheesta. Tutkijan tdytyi esittdd paljon tarkentavia
jatkokysymyksia, koska vapaamuotoinen haastattelurunko edellytti vapaampaa
keskustelua ja koska keskustelun aiheet tarkentuivat aina haastateltavien vastausten
mukaan. Jokaiselle haastateltavalle ei siis erikseen esitetty kaikkia kysymyksia tai
samassa muodossa. Haastateltavat saattoivat myos itse vaikuttaa haastattelun kulkuun
tuomalla esiin asioita, joita ei oltu vield ehditty kasitelld, mutta joista oli tarkoitus
keskustella myéhemmin. Haastattelut siis etenivat myos rakenteeltaan hyvin erilaisilla

tavoilla.

Haastattelut alkoivat toistaa itsedén tiettyjen aihepiirien osalta, mit4d pidemmélle
haastattelukierroksella edettiin. Haastateltavat toivat esiin paljon samoja asioita, mutta
haastateltavilla oli kuitenkin myds omia henkilokohtaisia, toisista poikkeavia
mielipiteita ja kehitysehdotuksia. Haastatteluiden perusteella voidaan siis erottaa selkeét
osaamisen kehittdmistd vaativat alueet, joista l&hes kaikki haastateltavat ovat samaa

mielta.
Teoreettisen viitekehyksen osille pyritddn operationalisoinnin avulla l6ytdméaén
empiirisesti mitattavat vastineet. (Eskola & Suoranta 1998, 75.) Seuraavassa taulukossa

1 esitelldan haastatteluteemoittain tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset.

Paatutkimuskysymys: miten asiakaspalveluosaamista voidaan kehittaa osastolla?

Tutkimuksen alaongelmat Keskeisin teoria Teemahaastattelu Teemahaastattelu
1 2

1. Osaamisen kehittdmisen teoreettinen Luku 2 - -

viitekehys

2. Minkalaista osaamista myyjat Luku 2.2 Teema 2 Teema 2

tarvitsevat asiakaspalvelussa?

3. Minkalaista asiakaspalveluosaamista Luvut 2.2 ja 2.3 Teema 2, 4 Teema 2, 4
osastolla on osastotasolla?

4. Mitka ovat osaston asiakaspalvelu-  Luvut 2.3 ja 2.4 Teema 2, 3, 4 Teema 2, 3, 4
osaamisen keskeiset kehittdmisalueet?

5. Mitka ovat osaamisen kehittamisen Luvut 2.3, 2.4,2.5 Teematl, 3, 4 Teemat 1, 3, 4
keskeiset keinot?

Taulukko 1 Tutkimuskysymysten operationalisoiminen
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3.5 Tutkimuksen analysointi ja luotettavuus

3.5.1 Tutkimuksen analysointi

Tutkimusaineisto litteroitiin kokonaan sanasta sanaan haastateltavan puheen osalta ja
osittain sanasta sanaan haastattelijan puheen osalta. Kun oli kyse tarkentavista
jatkokysymyksistd  tai  yleisesti haastattelijan  merkittdvasta  osallistumisesta

haastatteluun, haastattelijan puhe litteroitiin sanasta sanaa.

Teemahaastatteluilla kerétty aineisto on yleensd hyvin runsas, eikd koko aineistoa ole
valttamatta tarpeen analysoida. Kvalitatiivista aineistoa analysoidaan usein
samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja raportoinnin kanssa. Merkitysanalyysissa
voidaan tulkita aineistoa etsimélla piirteitd, jotka ovat tulkittavissa rivien vélistd mutta
ei vélttdmattd suoraan. Talloin tulkinta on spekulatiivista ja riippuu tutkijan
nakokulmasta tutkittavaan asiaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-137.)

Tassa tutkimuksessa analysointivaihe alkoi jo haastatteluvaiheessa, kun tutkija pyrki
saamaan selville haastateltavien todellisia mielipiteitd kuunnellen ja kysellen lis&a.
Usein vastaukset tarkentuivat siirryttdessd teemasta toiseen, kun tutkija saattoi palata
vield osittain aikaisempiin keskustelun aiheisiin, jos uuden teeman kasittelyssa ilmeni
seikkoja, jotka vaativat vastausten tarkistamista. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd teemojen
ja kysymysten limittdinen kasittely oli tarpeellista, jotta saatiin mahdollisimman
totuudenmukaisia vastauksia ja jotta spekulatiiviselle tulkinnalle ei jaanyt liikaa tilaa.
Analyysia tapahtui myds litterointivaiheessa, kun haastatteluista alkoi kerta toisensa
jalkeen nousta esiin samoja keskeisid teemoja. Lopullinen analyysi tehtiin
tutkimuskysymykset selkedsti mielessa pitden, pyrkien l0ytdmaan vastauksia

alakysymysten avulla paatutkimuskysymykseen.
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3.5.2 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Kun haastattelu ndhddan dynaamisena, merkityksid tuottavana tilanteena,
erilaiset kriteerit patevat. Namé painottavat sit4, miten merkitysté rakennetaan,
rakentamisen olosuhteita ja tilanteessa koottavia mielekkéitd yhteyksia. Ei
voida olettaa, ettd yhdessd tilanteessa annetut vastaukset toistavat toisessa
tilanteessa annettuja, koska n&mé& ovat peréisin eri tuottamisolosuhteista
(Holstein ja Gubrium 1995, Hirsjarven & Hurmeen 2001, 185 mukaan).

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustuloksen toistettavuutta, jolloin
tutkimustulos ei ole sattumanvarainen. Satunnaisvirheitd voi Kkuitenkin syntya
haastattelussa esimerkiksi siten, ettd haastateltava voi muistaa jonkin asian vaarin tai

ymmartaad kysymyksen toisin kuin haastattelija oli aikonut. (Uusitalo 1991, 84.)

Tassa tutkimuksessa haastateltaville jaettiin etukdteen kysymysrunko, jossa oli ohjaavan
idean mukaisesti tarkentavia kysymyksid, jotta haastateltavat ymmartaisivat kysymykset
oikein. Puolistrukturoitu teemahaastattelu sallii aiheen vapaamuotoisemman kasittelyn,
jolloin haastateltavat voivat vapaasti kertoa aihepiiriin liittyvistd asioista kysymysten
rajoittamatta. Haastatteluissa esitettiin paljon jatkokysymyksié, jotta tutkija ymmartaisi
vastausten siséllon mahdollisimman syvallisesti. Tutkimuksen kohteena oleva osasto on
kehittynyt jatkuvasti tutkimuksen aikana, joten tdsmélleen samanlaisia tuloksia tuskin

saataisiin toistamalla haastattelut uudelleen.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa mittarin kykya mitata sitd, mitd on tarkoituskin
mitata. Tutkimuksen validiteettia on usein vaikea arvioida, kun ei ole kaytettavissa
mittauksista riippumatonta oikeaa tietoa, johon verrata tutkimustulosta. Validisuutta
varmistettaessa on huolellisesti madriteltdvd, miten ilmi6 Kkasitteellistetddn ja
operationalisoidaan. (Uusitalo 1991, 85.) Té&man tutkimuksen péaékysymys ja
alakysymykset on pyritty operationalisoimaan teemoittain. Tutkijan lasndolon vaikutus
tutkimuksen kohteena olevalla osastolla on ohjannut teemarungon laatimista.

TyoOyhteison ulkopuolinen tutkija saattaisi lahestyd tutkimuskysymyksia erilaisilla
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teemoilla riippuen siitd, minkalainen taustatieto hanelld on osaston toiminnasta.

Koska tutkija on tutustunut haastateltaviin tyétoveruuden myo6td, haastatteluissa kaydyt
keskustelut ovat edenneet todennékdisesti sujuvammin kuin jos kyseessd olisi ollut
tdysin tuntematon haastattelija. Haastateltavat mahdollisesti myds uskoutuvat
tyotoverilleen helpommin kuin tuntemattomalle haastattelijalle. Toisaalta tutkijan
ennakkokaésitykset tutkimustuloksista ovat mahdollisesti olleet voimakkaammat
verrattuna vieraan haastattelijan tilanteeseen, koska tutkija on ollut osana tydyhteisoa ja
muodostanut omia mielikuvia tydyhteisoa koskevista asioista. Objektiivisuus on pyritty

varmistamaan olemalla kysymattéd johdattelevia kysymyksia.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa raportoidaan keskeiset tutkimustulokset. Aluksi esitellddn, mitd
asiakaspalveluosaamisella tarkoitetaan Sokoksessa. Sen jalkeen tarkastellaan

haastatteluissa ilmi tulleita asioita.

4.1 Asiakaspalveluosaamisen maaritelma

Tutkija osallistui kesédkuussa 2006 osaamiskartoitustydoryhméén, joka koostui Sokos-
tavaratalon myyntipaallikoistd ja Pirkanmaan Osuuskaupan henkildstonkehittamis-
paallikosta. Tyoryhmittéin pohdittiin Pirkanmaan Osuuskaupan ydinosaamisten sisaltoa.
Tutkija osallistui tyéryhmaan, joka pohti asiakaspalveluosaamisen maaritelmaa
Sokoksessa. Tydryhmén pohdinnan tuloksena syntyi kolmetasoinen osaamisméaéritelma,

jossa eritelladn myyntipaallikk6taso, myyntiryhmavastaavat ja myyjat.

4.1.1 Asiakaspalvelussa vaadittava osaaminen

Myyntipaallikon asiakaspalveluosaamisen keskeisid komponentteja ovat oma asenne,
palvelujohtaminen, asiakaspalveluosaamisen kehittdminen (moniosaaminen) ja
asiakaspalautteet. Tiivistetysti ndma tarkoittavat sita, ettd myyntipaéllikko johtaa omalla
asenteellaan palvelua tiimissd, ottaa vastuun asiakaspalvelutilanteista ja tiimin
palveluasenteesta, on aidosti kiinnostunut palautteista ja kasittelee niitd tiiminsa kanssa,
osaa suunnitella henkiloston kdyton asiakasvirtojen mukaisesti, huolehtii ettd jokainen
tiimin jasen on siséistanyt palvelunormit, huomio sek& palvelunormien alittavat etta
ylittdvéat suoritukset ja késittelee ne rakentavasti, antaa tydntekijoille mahdollisuuksia
tyonkiertoon ja ottaa vastuun perehdyttamisestd sek& kasittelee kaikki asiakaspalautteet

saannollisesti tiimin kanssa.
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Myyntiryhmévastaavan (tai myyntipaallikon sijaisen) asiakaspalveluosaamisen
keskeiset asiakaspalveluosaamisen komponentit ovat oma asenne, palvelunormien
toteuttaminen ja johtaminen, asiakaspalautteet ja moniosaaminen. N&ma eroavat
myyntipaallikon maéaritellystd osaamisesta siind mielessd, ettd myyntiryhmévastaava
toimii enemman myyjien kanssa asiakaspalvelussa, ja hanen vastuullaan on huolehtia
asiakasvirtojen mukaisesta toiminnasta tilannekohtaisesti. H&n on mukana johtamassa
palvelunormeja osastolla ja huolehtii niiden toteuttamisesta paivittaisessd tyossa.
Myyntiryhmévastaavalta vaadittava osaaminen eroaa myyntipaéllikoltd vaadittavasta
osaamisesta myos siten, ettd myyntiryhmévastaavan osaamisessa painotetaan enemmaén

tiimissé olevan osaamisen tuntemusta ja hyddyntamista.

Myyjan  asiakaspalveluosaaminen  sisdltdéd oman asenteen, palvelunormien
toteuttamisen, asiakaspalautteisiin reagoimisen ja moniosaamisen. Myyjan on haluttava
aidosti palvella asiakasta ja paivittdd oma-aloitteisesti ammattitaitoaan esimerkiksi alan
lehdistd, koulutuksella ja kilpailijoita seuraamalla. Myyjan on oltava aktiivinen ja
otettava vastuuta asiakaspalvelutilanteista sekd osattava kayttdd hyodyksi
asiakaspalautteita. Moniosaajana myyjan on hallittava tekniset taidot ja valikoimat.
Liséksi hdnen toivotaan haluavan tydskennelld myds tavaratalon muilla osastoilla.
Myyjan on myds osattava ja haluttava toimia useammassa tuoteryhmadssé ja auttaa uusia
tyontekijoitd omalla osastollaan. Myyjan tehtdvané on toteuttaa palvelunormeja, joita

kasitellaan luvussa 4.1.2.

4.1.2 Palvelunormien toteuttamisessa vaadittava osaaminen

Palvelunormeista puhutaan myds palvelulupauksina. Palvelulupaukset on karkeasti
ryhmitelty  numeroittain ~ hahmottamaan  tdssd  tutkimuksessa tarkasteltavia
kokonaisuuksia, joista pyritaan I6ytdmaan mahdollisia kehittdmisalueita. Ryhmittely on
vain suuntaa antava, eika ryhmittely toistu sellaisenaan muualla téssé tutkimuksessa: 1)
asiakkaan huomioiminen ja palveleminen alusta loppuun, 2) osaston valikoimien
tuntemus, 3) asiakasomistajuus, 4) tuote- ja  materiaalitietdmys, 5)

pukeutumisneuvontaosaaminen, 6) vuorovaikutustaidot ja muut sosiaaliset taidot ja 7)
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motivaatio ty0ssa.

Palvelulupaukset

Tervehdin aina asiakkaita. (6)
Olen asiakkaan saatavilla. (1)
Tervehdin aina tyotovereitani. (6)

Lahestyn asiakasta ja kysyn, voinko auttaa. (1)
Olen innostunut oma itseni. (7)
Kartoitan asiakkaan tarpeet, kuuntelen, kyselen. (1)
Pyrin palvelemaan asiakkaan loppuun asti huomioiden myds muut asiakkaat.(1)

Tunnen osastoni tuotteet. (2)
Tarjoan erilaisia vaihtoehtoja. (2)
Kerron asiakasomistajaeduista. (3)

Otan hienotunteisesti ja rehellisesti kantaa. (6)
Annan tuotetietoutta ja vahvistan myos mielikuvia. (4)

Kannustan asiakasta paatoksenteossa. (6)
Vakuutan asiakkaan hyvésta valinnasta. (6)

Kerron hoito- ja kdyttoohjeet. (4)
Annan uusia ideoita ja kayttovinkkeja. (5)
Esittelen kayttoyhteystuotteita. (2)
Tarjoan lissamyyntié. (2)

Huolehdin, ettd kassalla on myyja rahastamassa,
mikali en itse pysty palvelemaan asiakasta loppuun asti. (1)
Kysyn aina S-etukorttia. (3)

Muistan katsekontaktin. (6)

Kerron tulevista tapahtumista, tarjouksista ja tuotteista.

Muistan hei/ndkemiin -kiitos- olkaa hyva. (6)
Toivotan asiakkaan tervetulleeksi uudelleen. (6)

Kuvio 12 Sokoksen palvelulupaukset

Kuviossa 12 madritellyt palvelulupaukset voidaan kuvailla seuraavasti:
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1. Asiakkaan huomioiminen ja palvelu alusta loppuun:
Asiakastyytyvaisyyskyselyn mukaan myyjien saatavuudessa on ongelmia.
Silloin télloin tulee tilanteita, kun mydskaan kassalla ei ole myyj&a saatavilla
kohtuullisessa ajassa. Kuinka myyjat voisivat olla paremmin asiakkaiden
saatavilla ja ldhestyé asiakkaita aktiivisemmin? On myos haasteellista palvella
useampia asiakkaita samanaikaisesti. Mitd asioita osaston asiakaspalvelussa
pitéisi ottaa huomioon, jotta jokainen asiakas palveltaisiin alusta loppuun asti
hyvin?

2. Osaston valikoimien tietdmys:

Onko myyjilla riittdvasti valikoimatuntemusta, jotta asiakkaalle voitaisiin
esitelld mahdollisimman monta erilaista vaihtoehtoa koko osaston valikoimasta?

3. Asiakasomistajuus:

Onko jokaisella myyjalla riittavéasti tietoa S-etuasiakkuudesta?

4. Tuote- ja materiaalitietamys:

Onko myyjilla riittavasti tietoa tuotteista ja materiaaleista, jotta he osaavat antaa
asiakkaille hoito- ja kéyttdohjeita?

5. Pukeutumisneuvontaosaaminen:

Onko jokaisella myyjalla riittavasti pukeutumisneuvonnan osaamista, jotta he
pystytddn tarjoamaan asiakkaille uusia ideoita ja asukokonaisuuksia
raataloidysti?

6. Vuorovaikutustaidot ja muut sosiaaliset taidot:

Kuinka tarkeéksi myyjat katsovat sosiaaliset taidot? Kehittyvatko taidot ty0ssa?

7. Motivaatio tyossa:

Pystytadnk6 tiimisséd jatkuvasti kehittdmdan positiivista ja innostunutta

ilmapiiria? Mitka asiat siihen vaikuttavat?

4.2 Naisten pukeutumisen myyjan tyon kuvaus ja osaaminen

Palvelulupauksen toteuttaminen on keskeisin myyjén tehtdvd osastolla. Hyvaan

asiakaspalveluosaamiseen kuuluu paljon sosiaalisia taitoja, joita ihmisellda on
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luonnostaan ja joita voi myds oppia vuorovaikutuksessa tyotovereiden ja asiakkaiden
kanssa. Haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan myyjien ja osaston johdon nakemyksié
palvelulupauksen toteuttamisen sujuvuudesta osastolla. Pyrittiin myds tuomaan esiin,

mitd yksilon osaamista ja osaston osaamista tarvitaan hyvéssa asiakaspalvelussa.

4.2.1 Myyjan tyotehtavat osastolla

Naisten pukeutumisen osastolla myyjan tyypilliseen tyopaivaén kuuluu asiakaspalvelua
monessa muodossa. Myyjan tyopédiva voi olla hyvin monipuolinen, koska
asiakaspalvelutilanteet vaihtelevat hyvin paljon riippuen asiakkaasta ja hanen
tarpeestaan. Asiakas voi etsid jotakin tiettyd tuotetta tai hyvin laajaa asukokonaisuutta,
jonka ideoimiseen asiakas haluaa myyjan apua. Monet asiakkaat myds haluavat tutustua
valikoimaan rauhassa. He tarvitsevat ehkd myohemmassd vaiheessa myyjén
asiantuntemusta ja mielipiteitd ostopadtoksen tueksi tai apua esimerkiksi

ompelukorjausmerkintdjen tekemisessa.

Naisten pukeutumisen osasto on jaettu kahteen kassapisteeseen, joista toinen kattaa
sisdpukeutumisen alueen ja toinen ulkopukeutumisen, housualueen ja lisdasusteet.
Suurin osa myyjisté tydskentelee lahes aina samalla kassapisteelld. Osastolla puhutaan
takkipuolen ja sisdpukeutumisen myyjistd. Osa myyjistd kuitenkin tydskentelee usein
vuorotellen molemmilla kassapisteilla. L&hes jokainen myyjd kdy joskus tuuraamassa
molemmilla kassapisteilla. Lisdksi pieni osa myyjista tydskentelee joskus samassa

kerroksessa sijaitsevalla aluspukeutumisen osastolla.

Tavaratalon aukioloaikoina keskitytadn asiakkaiden palvelemiseen. Asiakaskontakteja
voi olla joka puolella osastoa (ks. kuvio 13). Asiakaskontaktit voivat olla kassapisteella
ja sovituksessa palvelemista seka palvelemista niin sanotulla kentélld”, joka tarkoittaa
osaston muuta palvelualuetta. Moni asiakaskontakti syntyy siitd, ettd asiakas l&dhestyy
itse myyjaa ja pyytaa apua milla myyjan tyopisteelld tahansa. Osa palvelutilanteista
alkaa myds siten, ettd myyja itse lahestyy asiakasta ja tarjoaa apuaan.

Asiakaspalvelutilanne voi edetd eri tyoskentelypisteiden valilla siten, ettd sama myyja
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on saman asiakkaan kanssa seka osastolla, sovituspalvelussa ettda kassalla tai vain

joissakin ndista kolmesta.

SOVITUSPALVELU

-lisdkokojen hakeminen
- ideoiminen
- makutuomarointi
- ompelukorjausmerkinnat
- siisteydestd ja paikalleen
menevisté tuotteista
huolehtiminen

YHTEISTYO

KASSAPALVELU

MUU PALVELU
OSASTOLLA

- tuotteiden rahastaminen
- asiakkaan opastaminen
- tuotteiden vieminen
ompelimoon ja
lahettdimdon

- pukeutumisneuvonta
- asiakkaan opastaminen
- merkkishoppien
siisteydesta
huolehtiminen

Kuvio 13 Naisten pukeutumisen myyjéan tydn kuvaus eri tydskentelypisteilla

Myyjat tyoskentelevat vaihtelevasti sovituspalvelussa, kassalla tai merkkishopeissa
kentalla siten, ettd samat myyjat pyrkivéat olemaan vain yhdelld tyoskentelypisteella.
Kassapisteelld tydskennellessdé myyjan tyon kuvaan kuuluu asiakkaan valitsemien
tuotteiden rahastusta, asiakkaiden opastamista, ompelijalle menevien tuotteiden
viemistd ompelimoon ja toisiin Sokos-tavarataloihin l&hetettavien tuotteiden viemista
varaston ldhettdmdon. Usein asiakas hakee myyjan kassalta avukseen etsiessdén

tuotteita osastolta.

Sovituspalvelussa myyjan tehtdvdnd on hakea asiakkaalle oikeita vaatekokoja tai
lisdvaihtoehtoja  sovitettavaksi, antaa  mielipiteitd  asiakkaan  valitsemista
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asukokonaisuuksista ja arvioida niiden sopivuutta, ideoida yhdessa asiakkaan kanssa
lisdd ja tehdd asiakkaan valitsemaan tuotteeseen tarvittavat korjausmerkinnat ompelijaa
varten sek& huolehtia siitd, ettd sovituskopit pysyvat siisteind. Asiakkaat voivat jattaa
sovittamansa tuotteet myyjille, jotka vievat ne paikoilleen. Muualla osastolla ollessa
myyjien tehtdvdna on pitdd merkkishopit ja kalusteet siisteind, ideoida yhdessa

asiakkaan kanssa ja auttaa asiakasta 16ytdmaan tuotteita sovitettavaksi.

Myyjat kertovat tyopdivaansa sisdltyvan paljon tuotteiden jarjestelyd ja esillepanoa
riippuen tyévuoron ajankohdasta. Aamuvuorossa ensimmaiset tunnit ennen tavaratalon
avaamista sisaltavat lahes pelkastdan merkkishoppien jérjestelyd ja uusien tuotteiden
esillepanoa yhdessd osaston oman somistajan kanssa. Ne myyjat, joiden tyovuorot
painottuvat iltoihin, osallistuvat hyvin vahéan tuotteiden esillepanoon. Jotkut illalla
saapuvat myyjat kartoittavat hyvin aktiivisesti aamulla tulleet uudet tuotteet tullessaan

tydvuoroon. Lahes kaikki myyjéat lukevat paivittdin yleiset tiedotteet kassalla.

Lahes kaikkien myyjien rutiininomaisena tehtavand on oman vastuualueen hoitaminen.
Myyjéa on vastuussa alueensa siisteydesté ja toimivuudesta. Vastuualue voi kattaa yhden
tai useampia vaatemerkkeja shopeittain tai esimerkiksi tietyn housualueen tai koko
ulkopukeutumisen tuotealueen. Joissakin merkkishopeissa yhtend tehtdvané on seurata
tuotteita, jotka ovat jatkuvasti valikoimassa riippumatta sesongista. Mahdollisista
kokopuutteista on ilmoitettava osaston johdolle. Yhtend rutiininomaisena
vastuutehtdvéana osastolla on myods kassavastaavan tehtavat. Kassavastaava huolehtii,
ettd kassapisteelld on riittdvasti esimerkiksi muovipusseja, kuittirullia ja myynnissa
tarvittavia lomakkeita. Lisdksi han k&y péivittdin noutamassa asiakastilauksia ja
ilmoittaa niista asiakkaille. Pohjakassojen tuominen kuuluu sille myyjalle, joka
kulloinkin on aamuvuorossa. Vastaavasti iltavuorossa paivan kateisvaranto viedaan

vartijoille, mutta myyjét eivéat laske kassoja.

Osa myyjista on kdynyt Sokoksen tarjoaman pukeutumisneuvontakoulutuksen. Naméa
pukeutumisneuvojat ottavat vastaan asiakkaita paivittdin tai silloin talldin kysynnan
mukaan. Pukeutumisneuvonnan kysynté on lisdéntynyt viimeisen vuoden aikana paljon.

Pukeutumisneuvojat ~ haastattelevat  asiakasta  etuk&teen  puhelimitse  tai
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henkilokohtaisesti ja kerddvat asiakkaalle asukokonaisuuksia valmiiksi neuvonta-aikaa
varten asiakkaan toiveiden mukaan. Asukokonaisuuksien kerd&@minen tapahtuu
normaalina tydaikana muun asiakaspalvelun lomassa. Varsinaisena varattuna aikana
pukeutumisneuvoja keskittyy vain ajan varanneeseen asiakkaaseen ja esittelee hénelle
kerddmiadn vaatteita tai tdydentdd niitd hakemalla asiakkaalle lisda vaihtoehtoja
samalla, kun asiakas sovittaa vaatteita. Yksi osaston myyjistd on koulutettu vaatturi,
joka silloin talloin tekee myds ompelukorjauksia asiakkaiden vaatteisiin oman
tyoaikansa ulkopuolella. Lisaksi hén tuuraa tavaratalon omaa ompelijaa hanen loma-

aikoinaan tai kun ompelukorjauksissa on ruuhkaa.

4.2.2 Ammattitaitoisen myyjan yksildosaaminen

Kuviossa 14 kuvataan yksilon asiakaspalveluosaamisessa vaadittavat taidot.
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SOVITUSPALVELU

AMMATTITAITO:
TEKNISET -lisakokojen hakeminen - varimaailma
TAIDOT: - ideointi ja yhdistely - ideointitaidot ja
-ompelukorjaus- - makutuomarointi kl_<_yky yhdistelld
merkinnat - ompelukorjausmerkinnat - Kiinnostus muotiin
- siisteydesta ja paikalleen - hyva tyomotivaatio
menevista tuotteista - valikoimatuntemus
huolehtiminen - asiakkaan tyylin
nakeminen
kokonaisuutena
TEKNISET ﬁ =
TAIDOT:
- kassatoiminnot SOSIAALISET TAIDOT:
- varastojérjestelma - ystavéllisyys
- aito kiinnostus ja empatia
asiakasta kohtaan
- karsivallisyys
-vakuuttavuus
ﬂ - yhteisten toiminta-
tapojen tuntemus ‘

KASSAPALVELU

MUU PALVELU
OSASTOLLA

- tuotteiden rahastaminen
- asiakkaan opastaminen
- tuotteiden vieminen
ompelimoon ja lahettdmoon

- pukeutumisneuvonta
- asiakkaan opastaminen
- merkkishoppien siisteydest
huolehtiminen
- uusien tuotteiden esillepano

Kuvio 14 Ammattitaitoisen myyjan osaaminen yksilotasolla tarkasteltuna

Haastatteluissa ilmi tulleita myyjédn osaamisen térkeitd osa-alueita kuvataan kuviossa
14. Niitd ovat vuorovaikutustaidot ja Kkiinnostus tuotteisiin, valikoimatuntemus,
pukeutumisneuvontataidot, tuote- ja materiaalitietdmys sekd tekniset taidot. T&ssé
luvussa kdydaéan lapi tarkemmin, millaisena myyjat kokevat oman osaamisensa nailla

eri osa-alueilla.
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Erinomaiset vuorovaikutustaidot ja kiinnostus tuotteisiin

Jokainen haastateltu myyja toi eri tavoin esiin sen, ettd ammattitaitoinen myyja on
ystavéllinen ja karsivéllinen asiakaspalvelija. Hyvéna ihmistuntijana hén osaa kuunnella
asiakasta. Ndma ominaisuudet ovat jokaisen haastatellun mielestda ehdottomasti
tarkeimmat ominaisuudet hyvéssa myyjassa. Osa haastatelluista toi esiin sen, ettd hyvén
myyjan taytyy ensisijaisesti olla kiinnostunut myymastdan tuotteesta. Lisaksi yksi
tarkeimmistd ominaisuuksista, jonka moni haastatelluista mainitsi on se, ettd
ammattitaitoisen myyjan pitdé osata vakuuttaa asiakas ostopaatoksesta. Asiakkaat usein
haluavat myyjan tukevan heidan ostopédatostaan tai he haluavat kuulla ammattilaisen
mielipiteen, sopiiko jokin vaate tai asukokonaisuus heille. Joskus asiakas jopa haluaa
myyjan tekevan pdadtoksen puolestaan. Joskus myyjastd haetaan ammattitaitoista
ostoskumppania, jonka kanssa halutaan pohtia eri vaihtoehtoja, silldi moni ihminen

haluaa kuulla toisen ihmisen mielipiteen ennen ostopaatdstaan.

Valikoimatuntemus

Moni myyja kokee, ettei pysty hahmottamaan koko osaston valikoimaa, kun asiakas
kysyy esimerkiksi farkuista. Ulkopukeutumisen myyjat kokevat, ettd sisdpukeutumisen
merkkishopeissa olisi varmasti paljon housumalleja, joita ei ole housualueella, mutta he
eivat muista niitd. Samoin sisapukeutumisen myyjat eivédt aina tunne housualueen
valikoimia tarkasti. Talloin asiakkaalle ei vélttdmattd pystyta tarjoamaan tuotetta,
vaikka sitd loytyisikin valikoimasta. Yksi myyja tarjoaa hyvén vinkin, kuinka h&n

kartoittaa mielessadn valikoimaa lapi:

”Mé kyselen niin kauan ettd ma mietin samalla ettd mitd meilla on, ettd mita se
tarvii, minka levyistd ja samalla s& voit nopeesti kartoittaa, kannattaako sun
lahte&d mihink& merkkiin ja kun s& saat ne merkit padssas kattoa mité ne on, niin
sen jalkeen sun ei tarvitse valttamatta muistaa ulkoa. Mutta sitd ma just tarkotan
ettd meilld myyjat osaa aika hyvin kattoo sitd kokonaisuutta ettd millainen

asiakas on, ettd se ei lahde viemaan Mexxin asiakasta Naisten Pukutehtaalle.”
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Osa myyjista Kiitteli sitd, ettd aikaisemmin on laitettu aamuisin ylds kassalla
tiedotteeksi, mit4 uusia tuotteita on tullut. Sit4 pidettéisiin edelleen hyvana kaytantona,
ja sen avulla olisi helppoa vain kdyda katsomassa ne tietyt uudet tuotteet, ettei tarvitse
kiertdd koko osastoa l&pi. Osa myyjista on myos sitd mieltd, ettd mallit ja tuotteet jaavat
mieleen parhaiten, jos niitd sovittaa itse. He toivoisivat saavansa joskus sovittaa niita
tybajallaan osana tyossa tapahtuvaa oppimista. Mitd enemman tuotteiden kanssa on
tekemisissa tavalla tai toisella, esimerkiksi siivoten ja viikaten, sitd enemmaén se edistaé

oppimista.

Osaston johdon mielesta télld hetkelld valikoimatuntemuksen yllapitdminen on hyvin
paljon myyjien oma-aloitteisuuden varassa, ja yksi keino paivittd4 valikoimatuntemusta

voisi olla oman vastuualueen mainostaminen muille myyjille:

”...ettd sitd pitéisi varmaan lisata sita vastuuta siité, ettd sa kerrot enemman sun
tyokavereille, sun tiimille niit4 vaihtoehtoja, ettd t44 farkku, jos sieltd Lee
Cooperista ei 10ydy sitd, niin Espritissa on tdmmosid farkkuja. Ja sitten ettd

tdndan on tullut tdAmmosid hameita, niin myykaé siihen tammdosié vaihtoehtoja.”

Lisdmyyntiin kannustetaan palvelulupauksessa, ja valikoimatuntemus vaikuttaa omalta
osaltaan lisamyynnin tekemiseen. Lisamyynti-ideoita myyjat saavat toisiltaan,
nahdessaan asukokonaisuuksia asiakkaiden paalla sovituksessa, tai muotialan lehdista
selaamalla ja soveltamalla nditd tietoja omassa myynnissd. Somisteista saadaan myds
paljon vinkkeja lisamyyntiin. Myyjéat pitdvatkin esillepanon monipuolistumista erittain

hyvana asiana.

Ulkopukeutumisessa myyjat kayttavat lisamyyntind huivia takin kanssa tai vyo6ta
housujen kanssa. Sisapukeutumisessa on tyypillistd tarjota esimerkiksi paitaa
jakkupuvun tdydennykseksi tai asukokonaisuuteen tarkoitettuja erilaisia tuotteita. Moni
myyja myontad, etta lisémyyntiaktiivisuus on liian heikkoa. Osa myyjista kokee, ettd
usein on niin kiire, ettd lisimyynti ei tule edes mieleen, koska on mahdollisesti jo
seuraava asiakas odottamassa vuoroaan. Joskus lisdmyyntid tehd&an kuitenkin

aktiivisemmin. Kun asiakkaita on vahan, myyjilla on aikaa katsella asiakkaan kanssa
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erilaisia vaihtoehtoja. Toisaalta jotkut myyjat ovat huomanneet myds sen, ettd kun
asiakas ostaa kalliin tuotteen tai tuoteyhdistelman, asiakas kieltdytyy harkitsemasta enda

mitdan muuta ostosta.

Pukeutumisneuvontataidot

Véarimaailmojen hallinta ja kyky yhdistelld erilaisia asukokonaisuuksia nahddan mydos
erittdin tarkednd osana myyjan ammattitaitoa, mutta ndma taidot koetaan vasta toiseksi
tarkeimpand sosiaalisten taitojen jélkeen. Osastolla tydskentelee koulutettuja
pukeutumisneuvojia, mutta suurin 0sa myyjistd kertoo tarvitsevansa Ssamoja
pukeutumisneuvontataitoja jokapdivaisessd tyGssaan. Monet haastatellut myyjéat
katsovat tarvitsevansa erityista koulutusta pukeutumisneuvontaan, silla usein asiakkaat
tulevat vérianalyysin tuloksien kanssa etsimddn itselleen asuja ja olettavat
ammattitaitoisen myyjan hallitsevan varimaailmat erinomaisesti. Suurin osa myyjista
hallitsee mielestdén esimerkiksi kylmét ja lampimét sédvyt. Se ei kuitenkaan myyjien

mielestd aina taysin riita.

Tuote- ja materiaalitietamys

My0Os tuote- ja materiaalitietdimys nahdaén tarke&dnd osana myyjan ammattitaitoa.
Haastateltujen myyjien vastauksien perusteella vaatteiden materiaalituntemus on
osastolla hyvin vaihtelevaa. Vanhempien ja kokeneempien myyjien uskotaan tietavén
materiaaleista ja niiden kayttdytymisestd eniten. Perehdyttdmisvaiheessa materiaalien
oppiminen on tdysin uuden myyjan oma-aloitteisuuden varassa. On haastavaa saada
siirrettyd kokeneempien myyjien ammattitaitoa tehokkaasti kokemattomille myyjille
tydn lomassa. Ratkaisevaa on se, ettd osaston myyjat ovat paljon vuorovaikutuksessa

keskenddn. Kun ty6ilmapiiri on hyvé, on helpompaa kysya neuvoa toisilta myyjilta.

Tekniset taidot

Lahes kaikki haastatellut myyjat kertovat hallitsevansa kassatoiminnot ja
varastojarjestelmén (Piccolink ja Rex) riittavdn hyvin. Vdhemman aikaa osastolla
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tydskennelleet myyjat kertovat silloin talldin tarvitsevansa muiden myyjien apua
erikoistilanteissa, kun on Kkyse kassatoiminnosta, jota ké&ytetddn harvemmin.
Kassatoiminnot opitaan parhaiten tydsséd tekemalld, vaikka perehdytysvaiheessa
kassatoiminnot kaydaan kattavasti 1&pi. Kukaan myyjistd ei maininnut kassapalvelussa

tarvittavia teknisia taitoja tarkeimpana osana myyjan ammattitaitoa.

Osa myyjistad katsoo, ettd ompelukorjausten ottaminen asiakkaalta on vaikea tehtéva
sovituspalvelussa. Monet myyjét eivat ole saaneet mink&anlaista perehdytysta siihen ja
tuntevat itsensd epdvarmaksi niiden merkitsemisessa. Suurella osalla myyjista ei
myoskadn ole ompelutaustaista koulutusta. Epdvarmuudesta ja puutteellisista taidoista

johtuen jotkut myyjéat valttelevét tietoisesti asiakaspalvelutilanteita sovituspalvelussa.

4.3 Kehittyminen tydssa

Itsensa kehittdminen

Jotkut haastateltavista, jotka ovat tehneet samaa tyotd useampia vuosia, kokivat
kehittyneensa tyossddn siten, ettd ihmistuntemus ja sosiaaliset taidot ovat kehittyneet
asiakaspalveluvuosien mydta. Esimerkiksi vain noin vuoden ajan tyéskennelleet myyjat
olivat puolestaan sitd mieltd, ettd l&hes viikoittain tulee eteen uusia rutiininomaisia
asioita, jotka oppii kuuntelemisen sijaan vain tekemalld ne itse yh& uudestaan. TyGssa
oppiminen nahdaén siis keskeisimpana keinona kehittyd ja oppia. Erdén haastatellun

sanoin:
”No sanotaan ettd enemman sellasta ettd tekeen nopeita ratkaisuja, 10ytddn
ehkapa helpommin ja yhdisteleen ...mutta se on ehkd my®os sita ettd ammattitaito
kasvaa mitd enemman sa teet.”

Perehdyttdminen osana oppimista

Naisten pukeutumisen osastolla on oma perehdyttdja, joka antaa uusille tyontekijoille
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kassakoulutuksen ja opastaa varastojarjestelman ja piccolinkin (varastojarjestelmassa
kaytettava tyokalu) kayttoon. Kassakoulutus on lyhyt ja ytimekas, ja siind kaydaan lapi
kaikki tavallisimmat ja hieman harvinaisemmat kassatoiminnot. Liséksi perehdyttéja
kehottaa uutta tyontekijaa kdymaan lapi osaston oman kansion, jossa esitelladn osaston

ja koko tavaratalon yhteiset saannot ja toimintatavat.

Kaikki haastatellut myyjat ovat sitd mieltd, ett4 kassakoulutus on hyvé ja perusteellinen.
Sen aikana pit&a kuitenkin oppia niin monia uusia asioita, etta heiddn mielestédan kassan
kayton oppii kéytdnnossé vasta tyotd tekemadlld. Harvinaisempia toimintoja kaytetaan
niin harvoin, ettd esimerkiksi noin vuoden talossa olleiden myyjien mukaan heille tulee
yhé& eteen sellaisia kassatoimintoja, joita he eivéat osaa kdyttda sujuvasti. Myyjat ovat
kuitenkin sitd mieltd, ettd alussa perehdytysvaiheessa ei voida opettaa enempaa.
Kokemus on se, joka opettaa. Osalla myyjistd on ollut enemmaén ongelmia Rex-
varastojarjestelman kaytdssa, ja perehdyttdminen sen kéayttoon on ollut vaihtelevampaa.
Jotkut myyjat eivat ole k&yneet piccolink-koulutusta ollenkaan, ja he vélttelevét sen
kayttdmista.

Jotkut myyjéat kritisoivat sitd, ettd kokemattomat uudet tyontekijat jatetadn liian helposti
kassalle rahastamaan. Sen sijaan heidét pitéisi ohjata mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa myo6s sovituspalveluun oppimaan asiakaspalvelussa tarvittavia muita taitoja.
Myyjien mielestd uutta tyontekijdd pitdisi perehdyttdd mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa myds sovituspalvelussa. Kokeneempi myyja olisi ensin sovituspalvelussa
mukana ja opettaisi esimerkiksi ompelukorjausmerkintjen laittamista. Myyjien
mielestd ompelukorjausmerkintjen laittamisen opastus olisi hyva sisallyttdd jo
perehdytysvaiheeseen. Lisaksi opastusta toivottaisiin saannéllisesti esimerkiksi kaksi
kertaa vuodessa, kun tulee kausituotteita, joissa saattaa olla esimerkiksi uudenlaisia
leikkauksia. Tallainen sisdinen koulutus lisd&&d myyjien mielestd huomattavasti
asiakaspalveluosaamista sovituspalvelussa, sill4 vaatteisiin tehddan hyvin usein erilaisia

korjauksia.

Myyjéat kaipaavat jarjestelmallisempad perehdyttamistd myos mydhemmassa vaiheessa.

Taha&n mennessa perehdyttdminen on heiddn mukaansa ollut satunnaisempaa ja
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riippunut paljon tilanteesta. Joskus uusia myyjid perehdytetddn hyvin, mutta joskus

toinen myyja tekee tyon toisen myyjéan puolesta.

Moniosaaminen ja tyonkierto

Jotkut myyjat tyoskentelevat molemmilla kassapisteilld osastolla ja ovat valilla jopa
aluspukeutumisen osastolla. Eri kassapisteilld ja samalla erilaisissa tuoteryhmissa
toimiminen on myyjien mielestd antoisaa siksi, ettd tuotevalikoimaa ja uutuuksia on
helpompi hahmottaa, kun tydskentelee kyseisten tuotteiden parissa. Talloin silla on
my6s myonteisia vaikutuksia asiakaspalveluun, kun myyjilld on monipuolisempaa

valikoimatuntemusta.

Lisdmyynnissa tyonkierto voi auttaa esimerkiksi silloin, kun sisdpukeutumisessa
myydaén asiakkaalle iltapuku, johon sopii vain erityisesti siihen tarkoitukseen
suunnitellut liivit. Jos myyja tuntee hyvin aluspukeutumisen valikoimat, h&nen on
helpompi ohjata asiakas tutustumaan alusvaatteen valikoimiin tai itse hakea asiakkaalle

sovitettavaksi pukuun sopivia liiveja aluspukeutumisen osastolta.

Osa myyjista kuitenkin kokee melko raskaana vieraalla osastolla tydskentelyn, koska he
eivét katso voivansa palvella asiakasta riittdvén hyvin tuntemattomalla osastolla. Moni
myyjistd mainitsee suurimpana ongelmana juuri sen, ettd tuntemattomalla osastolla
myyjat eivat osaa auttaa asiakasta ollenkaan. Asiantuntemuksen puuttumista pidetaan
suurena heikkoutena, mika aiheuttaa ep&varmuuden tunnetta omassa ty0ssd. Harva
myyja on kiinnostunut tyoskentelemdan tavaratalon muilla osastoilla, mutta oman
osaston sisélla eri kassapisteilla tyoskentely né&hddan yleisesti myonteisend ja
valttamattomana asiana, vaikka se koetaankin valilla stressaavana. Jotkut myyjat
kokevat vieraalla osastolla tydskentelyn virkistavana ja hyodyllisend. Heidéan mielestaan
se ei saisi kuitenkaan olla satunnaista, silla tuotteet vaihtuvat nopeasti. Siksi tuotteisiin
pitéisi pééstd tutustumaan saannollisesti. Toisaalta he eivat myoskadn haluaisi, ettd
myyjiad vaihdetaan paljon osastojen vélilla, koska myyjéat saattavat kokea, ettd he eivat
osaa tyoskennelld kunnolla kummallakaan osastolla. Osaston valikoimatuntemusta ja

yhteisten toimintatapojen tuntemusta pidetaan siis erittdin tarkeana.
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Henkildstokoulutukset

Kaikki myyjat kertovat osallistuneensa Sokoksen sisdisiin koulutuksiin. Suurin osa
koulutuksista on ollut vaatemerkkien omia koulutuksia tai tavaratalon omia koulutuksia,
jotka ovat liittyneet esimerkiksi uusiin tydvalineisiin. Sisdiset koulutukset nahdaan
todella hyodyllisind, ja niiden koetaan auttaneen omassa tyossd kehittymista
merkittavasti. Vaatemerkkien koulutuksia kaivattaisiin huomattavasti liséa, silla

myyjien mielesta ne ovat hyvana tukena asiakaspalvelussa.

Jotkut myyjat ovat osallistuneet Sokoksen jarjestamaan
pukeutumisneuvontakoulutukseen, johon ei ole ollut mahdollista lahettdd kaikkia
myyjid. Kaikki haastatellut myyjat ovat kuitenkin erittdin kiinnostuneita jonkinlaisesta
lyhyestd pukeutumisen koulutuksesta, joka antaisi heiddn mukaansa lis&a
itseluottamusta lahestyd asiakkaita aktiivisemmin ja tarjota apua niin sovituspalvelussa
kuin kentalla.

Benchmarkingista ndkokulmaa asiakaspalveluun

Osaston johdon jasenet kertovat itse harrastaneensa tietoista asiakaspalvelun arviointia
Kilpailijoiden liikkeissd. He kokevat sen olleen erittain tarke&dd hyvan asiakaspalvelun
madrittelemisessa ja suunnittelevatkin jokaisen osaston myyjan ohjaamista kokeilemaan
vastaavaa. Saadessaan itse huonoa tai hyvaa asiakaspalvelua myyjan mieleen jaa paljon
vahvemmin, mitd todella tarkoittaa hyva asiakaspalvelu ja millaista palvelua ei itse
koskaan haluaisi saada. My0ds jotkut myyjat kertovat kiinnittdneensa huomiota
asiakaspalveluun seké kilpailevissa liikkeissa etta yleisesti. He kertovat sen olevan aina

hyva& muistutus siitd, millaista on heidan mielestd&n hyvé tai huono asiakaspalvelu.

4.4 Osaston asiakaspalveluosaaminen

Tassd  luvussa  kasitellddn  keskeisida  vahvuuksia ja  kehittdmiskohteita
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asiakaspalveluosaamisessa osastotasolla ja luodaan malli (kuvio 15) tavoiteltavasta
osaamisen tasosta ydinosaamisen kehittdmisen pohjalta. Mallissa on koottuna
tutkimustulosten perusteella keskeisimmét hyvaan asiakaspalveluosaamiseen liittyvat

asiat ja taustavaikuttajat, joita esitelldén seuraavissa alaluvuissa.

4.4.1 Kriittisimmat asiakaspalvelutilanteet

Haastateltavia  pyydettiin kuvailemaan mielestaan Kriittisimpia  hetki&
asiakaspalvelutilanteissa, joissa asiakkaat eniten tarvitsevat palvelua ja myyjéan
asiantuntemusta. Ensimmaisena kriittisena hetkend erityisesti osaston johto mainitsee
asiakkaan tervehtimisen ja l&hestymisen. Jotkut asiakkaat haluavat, ettd heidat
huomioidaan heti, ennen kuin he tekevét paatoksen asioida kyseiselld osastolla. VVoi olla
vaikeaa arvioida, haluaako asiakas myyjan apua heti tullessaan osastolle, jos sité ei
haneltd oma-aloitteisesti kysyta. Siksi seka johdon ettd myyjien mielestd asiakkaiden
huomioiminen on tarke&d. Myyjien mukaan moni asiakas kuitenkin lahestyy itse myyjaa

ja pitad tarkednd sitd, ettd myyjid on saatavilla riittvasti.

Asiakas tarvitsee myyjien mukaan eniten apua housuostoksissa ja erityiskokojen
etsimisessé. Usein asiakas tarvitsee myyjan apua esimerkiksi farkkujen ostamisessa,
sill4 asiakas ei usein tiedd kokoaan tai mink& mallinen housu istuisi juuri hanelle. Myds
yksittdisten  tietynlaisten  tuotteiden  l6ytdminen isolta  osastolta laajasta
merkkivalikoimasta on asiakkaalle vaikeaa. Esimerkiksi jos asiakas hakee valkoista
toppia, valkoisia toppeja voi olla kymmenen erilaista eri puolilla osastoa. Myyjien hyva
valikoimatuntemus ja sen kehittdminen on siis yksi merkittdvd osaston

asiakaspalveluosaamiseen vaikuttava tekijé.

Liséksi asiakkaat kyselevat paljon tuotteiden saatavuudesta ja varastotilanteesta tai
pyytévat tilaamaan niita toisista Sokos-tavarataloista.
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4.4.2 Asiakaspalveluosaamisen vahvuudet

Kiinnostus ja keskittyminen asiakkaaseen

Asiakaspalvelun arviointi kuuluu pitkélti asiakkaalle, ja tarkeintd on se, mitd asiakas
ajattelee palvelun laadusta. Tamén tutkimuksen aineisto kuitenkin keskittyy
tarkastelemaan myyjien omia arvioita oman ja osastonsa suoriutumisen tasosta, onhan

itsearviointi osa osaamisen kehittdmista.

Naisten pukeutumisen osastolla asiakkaaseen keskittyminen n&hdaan yhtena
vahvuutena, jolla halutaan erottua kilpailijoista. Kaikki haastateltavat myyjat ovat sitd
mieltd, ettd heiddn osastollaan asiakas todella saa palvelua, kunhan asiakas tavoittaa
myyjan tai myyja tavoittaa asiakkaan. Yksi myyjistd haluaa korostaa myds sitd, ettd
heidan osastollaan kaikki myyjat osaavat arvioida asiakasta kokonaisuutena ja etsia
juuri tietylle asiakkaalle sopivia tuotteita. Yksi myyja Kkiteyttdd l&hes jokaisen

haastatellun myyjan mielipiteen néin:

”Sitten kun paéstadn asiakkaan kanssa tekemisiin, koska kaikki on hyvia ja
auttavaisia ja tekee kaikkensa ettd asiakas lahtee tyytyvaisend. Kanssakayminen,

palvelu, sovituspalvelu.”

Yksi myyja on ylpeé tyotovereistaan ja heidan halustaan 10ytaa asiakkaalle tuotteita. Jos

el itse keksita sopivaa vaihtoehtoa asiakkaalle, hyédynnetdédn tiimin osaamista:

”"Mun mielestd meilld myyjilla on se vahvuus, ettd jos ei tiedetd, niin sitten
tullaan kysymaan toiselta apua, ettéd sitd ei pidetd omana heikkouden merkkina
ettd ma en valttamatta 16ydé tota, niin tullaan kysyyn ettd voisiksaa neuvoa mua,

se toimii tiimin& se porukka.”
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Sovituspalvelussa asiakkaan on saatava palvelua

Keskeisend vahvuutena osaston asiakaspalvelussa mainitaan sovituspalvelu, joka erottaa
Sokoksen naisten pukeutumisen osaston térkeimpien kilpailijoiden tarjoamasta
palvelusta. Osastolla pyritaan siihen, ettd vahintaan yksi myyjista on aina asiakkaiden
apuna sovituksessa. Muut myyjat voivat talloin keskittyd asiakkaiden palvelemiseen
kentdlla ja kassalla. Asiakas voidaan saattaa esimerkiksi Kiireisind aikoina
sovituspalveluun sielld olevan myyjan palveltavaksi, mutta talléin menetetdédn
kenttdmyyjan ja asiakkaan Vvélilld jo tapahtunut vuorovaikutus, kun asiakas joutuu
jatkamaan palvelutilannetta sovituspalvelun uuden myyjan kanssa. Toisaalta kentalla on
edelleen oltava riittdvasti myyjia asiakkaita varten, jos kenttdmyyja vaihtaa rooliaan

asiakkaan perassa.

Osa haastatelluista myyjista oli sitd mieltd, ettd sovituspalvelu toimii hyvin. Joidenkin
myyjien mielestd se ei aina toteudu riittdvan tehokkaasti, koska sinne ei aina haluta tai
voida mennd. Osa myyjistd on kuitenkin sitd mielté, ett4 sovituksesta huolehtivat aina
samat ihmiset, ja jotkut myyjista eivét pida huolta sovituksen miehityksesta riittavasti.
Tosin osa myyjistd on myos sita mieltd, ettd toiset myyjat haluavat olla sovituksessa

enemman kuin toiset, koska he kokevat sen luonnollisempana tydskentelypaikkana.

Ruuhka-aikoina sovitus ei myyjien mielesté toimi aina riittdvan tehokkaasti silloin, kun
sinne ei niukan osastomiehityksen vuoksi saada toista myyjaa auttamaan. Ongelmana
néhd&an myads se, ettd sovituksesta vastaavan myyjan on valilld poistuttava sovituksesta
esimerkiksi hakemaan tai ndyttdmé&an asiakkaalle jotakin tai jopa siirryttava kassalle
rahastamaan, jolloin sovitus saattaa jaada tyhjaksi myyjistd, eivatka muut sovituksessa
olevat apua tarvitsevat asiakkaat tule palvelluiksi. Myyjat mainitsivat tilanteita, jolloin
he ovat pahoittaneet oman mielensa siitd, ettd sovituksessa olevia apua pyytaneitd
asiakkaita ei voitu auttaa, koska osastolla oli vain kaksi myyj&a, joista molemmilla oli

monta asiakasta kassalla jonossa.

Sovituksessa asiakkaat kysyvét paljon vaatteiden vareihin, malleihin ja korjauksiin
liittyvid kysymyksid. Jotkut myyjat katsovat osaavansa heikommin vastata téllaisiin



86

kysymyksiin, eivatkd he mielestddn osaa tehda kunnolla ompelukorjausmerkintdja.
Myyjat uskovat, ettd pukeutumisen koulutus toisi lisdd itseluottamusta sovituksessa

tehtévaan asiakaspalveluun.

4.4.3 Asiakaspalveluosaamisen kehittamiskohteet

Myyjien saatavuus osastolla

Asiakastyytyvaisyysmittausten mukaan myyjien saatavuus ei ole riittdvaa. Moni asiakas
kokee jadvansa kokonaan ilman kaipaamaansa palvelua. Myds myyjat kokevat erityisen
haasteellisena saman ongelman, kun heidén pitdisi ehtid huomioimaan monta asiakasta

samanaikaisesti.

Vaikka lahes kaikki myyjat mainitsevat miehityksen yhtena  tarkedna
kehittdmiskohteena osastolla, he haluavat ottaa huomioon myds ison tavaratalon ison
osaston realiteetit. Osa myyjista haluaa tuoda esiin sen, ettd hyvin harvoin jokainen
asiakas saa itselleen oman myyjan kéyttéonséd esimerkiksi ¥2 -1 tunniksi. Kun hyvéssa
asiakaspalvelussa pyritadn siihen, ettd keskitytddn asiakkaaseen kunnolla ja pyritdén
palvelemaan asiakas alusta loppuun asti, saattaa samalla j&&d& monta muuta asiakasta
palvelematta kokonaan. Suurin haaste n&dhdaan juuri siind, kuinka palvellaan useita

asiakkaita samanaikaisesti alusta loppuun asti. Erdat myyjat ilmaisevat asian ndin:

"Mun mielestd meilld palvellaan kylla asiakkaita jos on mahdollisuus, ... etta
tota kun tuli tasta ettd asiakkaat ei saa palvelua, ettd onko se parempi ettd sa
palvelet sen yhden asiakkaan ja jatat kymmenen vihaista sinne kassalle, vai

sitten yritét sitten luovia siind ne kymmenen?”

”No siis olishan siind kehitettdvdd mutta ma en nyt oikein tiedd ettd miten sit4
pitéis kehittdd koska sitten taas oon nahnyt tilanteita ettd myyja on péaattanyt
palvella yhden asiakkaan loppuun ja ymparilld on sitten viis muuta jotka

heiluttaa ettd hei m& tarvisin apua ja sitten jos keskitytdan tdydellisesti yhteen
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niin ei sekdan onnistu.”

Erityisesti ulkopukeutumisen kassapisteen myyjat nékevat melko haasteellisena
asiakkaiden palvelemisen limittdin sovituksessa ja kassalla, koska he ovat usein yksin

kassapisteellaan tydvuorossa:

”No jos..mulla on asiakas niin pitda olla silmat kyll& niskassa, ettd myds
seuraa sen kassapisteen kun on sielld yksin. Se on véhan sellainen ettd valilla

yrittaa reveta kahteen suuntaan.”

Ulkopukeutumisen myyjat toivovat housualueelle erilailla aseteltuja sovituskoppeja,

jotta useamman asiakkaan palveleminen sovituksessa samanaikaisesti olisi sujuvampaa.

Aktiivisempi asiakkaan huomioiminen

Vaikka myyjien lukumaéra osastolla nahddén erittain tarkeénd tekijand, suurin osa
myyjistd kuitenkin arvelee, ettd osastolla voitaisiin vield aktiivisemmin l&hestyé
asiakkaita ja tarjota palvelua. Moni myyjistda on myds sitd mieltd, ettd on paljon
tilanteita, jolloin asiakkaita on niin paljon ja asiakkaat tulevat itse niin paljon oma-
aloitteisesti pyytdmaan apua, ettd kaikkia apua tarvitsevia asiakkaita ei ole mahdollista
huomioida. Erityisesti sovituksessa olevien myyjien on varauduttava siihen, etté siella
moni asiakas tarvitsee apua, jolloin on mahdotonta varata itsensé palvelemaan vain sita
omaa asiakasta, jonka on sovitukseen vienyt. Yksi myyja pohdiskeli myyjien

saatavuusongelmaa seuraavasti:

”...niin kun néin isossa tavaratalossa, etta sielld on pakko véhan jaotella, sun on
pakko huomioida kaikki jotenkin, et se on mun mielestd monesti tdrkeampaa
kuin se, ettd sd yhden palvelet ihan jarjettémén hyvin, kuin se etté sitten siihen
jaa kymmenen joita ei edes huomioitu mitenkaan tai autettu ollenkaan, ettd mita

ne sitten miettii ne kymmenen muuta?”
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Myyjien sijoittuminen ja roolit osastolla

Myyjien sijoittumisella ndhdaén olevan merkitystd erityisesti silloin, kun myyjia on
osastolla vahan. Kun erikseen sovitaan, kuka pyrkii olemaan millakin alueella osastolla,
on myyjid mahdollisesti nakyvilla enemman. Yksi myyja ehdotti, ettd myyjat pyrkisivat
olemaan mahdollisimman lahelld kaytévid, joissa on avaraa tilaa erottua. Shopeissa

myyjat jadvat helposti jonkin rekin taakse piiloon.

Kassapisteelld ja sovituspalvelussa tydskentelemisen roolit ovat jo alkaneet muotoutua
ja ymmarretadn, mita niissa tyoskentely pitad sisallaan. Osaston johdon mukaan kentélla
olemisen roolia on viel& tarkennettava, mitd se pitaa sisalladn ja miten myyjat siséistavat
sen. Palvelujohtamisen térkeimpéné tehtdvand johto nékee juuri erilaisten roolien
kehittdmisen. On varmistettava, ettd roolit ovat selkedt myyjille ja ettd ne toimivat
tydvuorosta toiseen. Téallainen systemaattisempi toimintamalli lisdisi johdon mukaan
mahdollisuuksia huomioida useampia asiakkaita, kun toiminta on t&han asti ollut

itseohjautuvampaa ja sattumanvaraisempaa.

Kolmen eri roolin kanssakdyminen osastolla vaatii johdon mukaan tiimiltd paljon
itseohjautuvuutta ja vuorovaikutusta. Kun kentéllda oleva myyja tuo asiakkaansa
sovituspalveluun, roolien tulisi vaihtua sujuvasti siten, ettd sovituksessa oleva myyja
siirtyy kentdlle muita asiakkaita palvelemaan. Tadma on kuitenkin hyvin
tilannesidonnaista ja haasteellista, kun on kyseessé ruuhka-aika tai muu erikoistilanne.
Kassanpalvelun johto nédkisi omana palvelunaan, jonka voisi erottaa kahdesta edelld
mainitusta roolista omana muuttumattomana roolinaan. Talléin varmistettaisiin, etti
kassalla olisi aina myyja palvelemassa asiakkaita. Sovituspalvelussa olevat myyijéat

voisivat ohjata maksavan asiakkaan kassalle kassamyyjan palveltavaksi.
Pukeutumisneuvontapalvelu vahvuutena ja kehittémiskohteena
Osaston johto mainitsee pukeutumisneuvontapalvelun yhtend vahvuutena osaston

asiakaspalvelussa.  Pukeutumisneuvontaan on jo muodostunut oma kanta-

asiakasryhmansg, joka pitad téllaisesta palvelumuodosta. Ostot ovat lisdantyneet paljon
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pukeutumispalvelussa viime aikoina.

Osa myyjistd haluaisi saada koulutusta pukeutumisneuvontaan, vaikka he eivét
toimisikaan jatkossa pukeutumisneuvojina osastolla. Seka osaston johto ettd myyjat
kokevat, ettd  pukeutumisneuvontataidot  antaisivat  lisdd  itseluottamusta
asiakaspalveluun. Niista taidoista olisi hydtya myos sovituspalvelussa, jossa on tarkeda
tietdd erilaisista vartalomalleista ja vdrien yhteensopivuudesta entistd enemman.
Sovituspalvelua halutaan kehittdd siten, ettd silld olisi entistd enemman annettavaa
asiakkaalle ja etta sielld voitaisiin tarjota asiakkaalle enemmaén vinkkeja ja trenditietoa
pukeutumisesta. Jotkut myyjista katsovat, ettd vaikka he ovat tydskennelleet naisten
pukeutumisessa jo vuosia, he haluaisivat silti jonkinlaista pukeutumisen koulutusta juuri
lisaédmaan itseluottamusta lahestyd asiakkaita enemmaén. Siten myo6s pukeutumisen

koulutus voisi lisdtd myyjien aktiivisuutta lahestya asiakkaita.

Tiedonkulku kehittamiskohteena

Lahtokohdat sujuvalle tiedonkululle osastolla ovat hyvét siind mielessa, etta tiimihenki
on hyva ja keskindistd Kilpailua tai tiedon pimittdmista ei ole ilmennyt. Kaikki
haastateltavat kertovat kommunikoivansa tyOtovereiden kanssa padivittain. Osastolla
keskustellaan paljon seké tyohon ettd yksityiselamaan liittyvista asioista. Silloin tallgin
saatetaan viestittaa suullisesti, jos joitakin uusia mielenkiintoisia tuotteita on saapunut
osastolle. Keskindista kilpailuakaan ei raportoida olevan osastolla, eika kenenkaan koeta

valttelevan tiedon jakamista.

Osa myyjista tuo esiin aamu- ja iltavuorojen valisen tiedottamisen. Valilla koetaan, ettd
tieto ei aina kulje sujuvasti, mitd aamulla on tapahtunut ja mitd iltavuorolaisten olisi
hyva tietdd. Myyjat mainitsevat pienet lappuset ja erityisen info-vihkon myyjien vélising
tiedotuskanavina suullisen keskustelun ohella. N&iden vélityskanavien tehokkuudesta
ollaan kuitenkin hieman eri mieltd, kun osa myyjista ei kayta eikd lue info-vihkoa
ollenkaan ja osa myyjista ei haluaisi, ettd pienid lappusia liimaillaan sinne ténne
kassakoneeseen. Ei ole siis sovittu yhtd selkedd tiedonvélityskanavaa, jota jokainen

myyja kayttaisi aktiivisesti.
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Reklamaatioita koskevat viestit ovat joidenkin myyjien mielestd vélill4 liian epéselvia.
Toivotaankin, ettd niihin kirjoitettaisiin mieluummin liian paljon kuin liian vé&hén
informaatiota ja mietittaisiin, ymmartadkd toinen tata kirjoittamaani viestia. Samoin
tilimyyntitapaukset koetaan vélilld hankalana, kun ei ole selkeésti sisaistettyna, miten
kyseinen tapaus tulisi yksityiskohtineen hoitaa. Usein vain yksi tai kaksi myyjaé tuntee
tietyn yrityksen tapauksen kokonaisuudessaan, mika aiheuttaa hidasta ja
ammattitaidotonta palvelua asiakkaalle silloin, kun tyévuorossa on myyjid, jotka eivat
tieda asiasta mitdén eivatkd 10yda selkeitd ohjeita mistdan. Myos lehti-ilmoituksista
toivottaisiin jatkuvasti paivittyvada selkedd ja varillista kokoelmaa, jossa olisi
esimerkiksi kahden viikon ajalta kaikki lehti-ilmoitukset, silla asiakas saattaa tulla
kysymaan melko kauan aikaa sitten mainostettua tuotetta. Olisi asiantuntevaa palvelua,
ettd jokainen myyja voisi heti tarkistaa tuotteen mainoskokoelmasta, eikd hanen

tarvitsisi monen myyjan kanssa pohtia, mité ilmoituksessa mahtoi olla.

Osaston johto kokee saavansa riittdvasti tietoa myyjiltd térkeistd asioista. Johdolta
tulevat viestit myyjille keskitetddn kassalle tiettyyn paikkaan ja jokaista myyjaa on
ohjeistettu kdymaan paivittain l&pi sinne tullut informaatio. Myyjat kokevat téllaisen

tiedottamisen melko riittdvana tapana.

Tiimipalavereihin kaivataan enemmaén keskustelua eri merkeista ja niiden malleista ja
mitd uusia tuotteita niissa on talla hetkelld. Tarkoitetaan siis aikaisemmin mainittua

vastuualueiden mainostamista ja yhteisté keskustelua niihin liittyvista tarkeista asioista.

Tyoilmapiiri positiivisena voimana

Jokaisen haastatellun myyjan mukaan osastolla on hyva tydilmapiiri. Hyvéa tyoilmapiiri
ilmenee muun muassa siten, ettd ihmiset tulevat hyvin toimeen keskendan ja juttelevat
paljon kaikenlaisista asioista, ihmisistd ei puhuta pahaa seldn takana, vakavia
konflikteja ei ole ja tydkavereita autetaan parhaan kyvyn ja mahdollisuuksien mukaan.
Hyvé tyoilmapiiri siis omalta osaltaan yll&pitdd vuorovaikutusta osaston myyjien valilla
ja osaamisella on mahdollisuus levita yksiloltad toiselle. Kaksi haastateltua myyjaa
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tiivistavat asian nain:

”On meilla (hyva tyoilmapiiri), td4 on ensimmainen tydpaikka missé ma en ole
kuullut ettd tultaisiin heti puhumaan pahaa toisista ettd kylla mun mielesta on

tosi hyva.”

”0n, tosi hyva, 20 naista saman katon alla, luulisi ettd on sula mahdottomuus

mutta meilld on mahdollista ja on eri ik&luokkia ettd johtuu siitékin.”

Yhteiset toimintamallit kehittamiskohteena

Osa haastateltavista toi esiin, ettd heidan on valilla vaikeaa hyvéksya asiakaspalveluun
olennaisesti kuuluvaa “asiakas on aina oikeassa” -ajattelua. Myyjat hyvéksyvat sen, etta
tydn luonne vaatii, ettd usein on toimittava tilanteen mukaan ja ettd asiakas pitaa
periaatteessa aina palvella siten, ettd asiakas jaa tyytyvéiseksi. Kuitenkin koetaan, ettd
mitd enemman asiakas uskaltaa vaatia kohtuuttomiakin asioita, sitd enemman

asiakkaalle annetaan periksi:

”No eih@n ne ohjeet oo muuta kuin ettd toimitaan tilanteen mukaan, mutta etta
se tietysti aina néissa valitusasioissa, ettd mun mielestd on vaarin, ettd mita

enemman asiakas kehtaa valittaa, niin sitd enemman se saa periks.”

Varsinaisena ongelmana tuodaan esiin siis se, ettd myyjat kokevat yhteisesti sovittujen
séantdjen lipsuvan liian paljon asiakkaan vaatimusten mukaan eri myyjien valilla tai
kun asiakas haluaa vieda asian esimiehelle asti. Vaikeat asiakaspalvelutilanteet koetaan
melko raskaina tydssa jaksamisen kannalta. Tassakin asiassa on kuitenkin hieman eroja
myyjien valilla, kuinka raskaana he ongelman ndkevat. Myyjat toivovat
tasapuolisempaa kohtelua asiakkaita kohtaan siten, ettd on olemassa jotkut rajat, joiden

puitteissa asiakkaiden toiveita toteutetaan.

”Se olis johdonmukaista niin, ettd vois sanoa, ettd teen niin tai nédin, myodskin

meidan myyntip&allikkdmme sanoisi td4han asiaan néin, ettei se kaadu sitten
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taas siihen ettd kun han menee sitten sielta jotain muuta kautta tai jos asiakas ei
00 tyytyvdinen niin se yrittd4 toiselle myyjélle ja toinen myyjé antaa erilaisen

vastauksen.”

S-etuasiakkuus on hyvin tarked osa Sokoksen asiakaspalvelua ja tavaratalossa asioi
paljon asiakasomistajia, joille on muun muassa kuukausittain tarjolla etutuotteita
alennettuun hintaan ja kolme kertaa vuodessa asiakasomistajien alennuspdivat. Jo
perehdytysvaiheessa kaikkia myyjid ohjeistetaan kysymaan S-etukorttia aktiivisesti joka
asiakkaalta. N&in kaikki haastateltavat kertovatkin toimivansa. Jos asiakkaalla ei ole s-
etukorttia ja hén vihjaisee joskus harkinneensa sitd, silhen myyjat sanovat tarttuvansa

hyvin herkasti. Muuten korttia ei myyda asiakkaalle kovin aktiivisesti.

S-etutuotteet tuodaan joka kuukausi ndyttavésti esille osastolle ja asiakkaita pyritaan
ohjaamaan kookkain mainoskyltein niiden Iluokse. Lisédksi myyjid ohjeistetaan
pistdméddn mieleensa erityisesti kuukausittaiset etutuotteet, joista asiakkaat kyselevat

paljon.

Asiakkaat kayttavat jonkin verran s-etuasiakkuuttaan vaarin ja luovuttavat tilikorttinsa
vastoin saantdja toisen henkilon kayttoon. S-tili- tai S-luottokortti ovat verrattavissa
pankkien myontamiin kortteihin, jolloin on perusteltua, etta kortti on henkilokohtainen.
Kaikki myyjéat eivat noudata yhteisia kortin vastaanottamisen saantdja. Jotkut myyjista
ovat hyvin pahoillaan siitd ja kertovat sen aiheuttavan silloin talléin ikdvia tilanteita
asiakkaiden kanssa. Kaytdnnot vaihtelevat riippuen osastosta, vaikka s&&nnot
periaatteessa ovat kaikilla osastoilla samat. Sddnndissa nahdaan myos liikaa tulkinnan
varaa. Osa myyjistd kokee erittdin ongelmallisena sen, ettd asiakkaat joskus
kohtuuttomasti kritisoivat saantéja noudattavaa myyjda, jos joku toinen myyja on

aikaisemmin katsonut vaaran kortin kayttoa lapi sormien:

"Ettd melkein on tullut jo sellainen fiilis ettd en ma viitsi yrittdd, ja sitten
monesti naita asioita sitten vield alennuksien ja korttien kaytossd, tulee hirveesti
sellasia konfliktitilanteita, ett4 joku toinen kassa on antanut jotain ja sitten kun

ma en anna niin ma oon se huono ihminen. Se on todella &rsyttad, ettd meidan
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pitéisi oikeesti saada siihen yhteiset sdannot.”

Motivaation yllapitdminen kehittdmiskohteena

Henkilokunnan tydmotivaatio ja tydssd jaksaminen voidaan nahdd yhtend keskeisena
oppimiseen ja osaamiseen vaikuttavana tekijdnd asiakaspalvelussa, koska
karsivéllisyytta ja pitkapinnaisuutta seka aitoa ystavallisyyttd pidetddn ammattitaitoisen
myyjan ominaispiirteind. Kun henkildstd voi hyvin, se voi palvella asiakkaita

aktiivisesti ja iloisesti.

Tiimipalaverissa (13.04.2006) madriteltiin jaksaminen ty6ilmapiirin ohella vahvuudeksi
osastolla. Palaverissa muistutettiin kuitenkin siitd, ettd naitd vahvuustekijoitd ei voi
pitéd itsestaan selvand, ja niiden eteen on tehtava toitd jatkuvasti. Henkil6kohtaisissa
haastatteluissa tuotiinkin esiin, ettd vaikeat asiakaspalvelutilanteet, joita esiteltiin
edellisessa kappaleessa, heikentavét ajoittain tyomotivaatiota. Myyjat kokevat, ettd
vaikeiden tilanteiden jalkikasittely olisi helpompaa ja ne eivat jaisi vaivaamaan mielt,
jos asioita kaytaisiin yhdessd enemman lapi ja yhdenmukaistettaisiin toimintamalleja

erityisesti reklamaatiotilanteissa.

Toisena tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana haastatteluissa tuotiin esiin negatiivisten
asiakaspalautteiden suuri maard. Henkilostd on hammentynyt heihin kohdistuneista
virallisista asiakaspalautteista ja mystery shopping -tuloksista, jotka kertovat, etta
osaston myyjisté ei vality aitoa kiinnostusta asiakkaiden toiveita kohtaan eika osastolla

saa palvelua.

”Sitd ma mietin ettd kun me ollaan kaikkien mittareiden mukaan hirveen
huonoja joka asiassa, niin voisko sitd vahan aatella sitd l&hestymistapaa, koska

meidan on pakko onnistua jossain kun me kuitenkin tehd&an tulosta..”

Myyijat ovat puolustuskannalla palautteiden tuloksien vuoksi ja kertovat tyotovereidensa
olevan ystavallisia asiakaspalvelijoita. He eivat voi uskoa, ettd yksikdan myyja osastolla
valttelisi asiakasta tai ei olisi kiinnostunut I0ytdmaéan asiakkaalle hdnen etsimé&&nsa
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tuotetta. Haastateltavat ovat ylpeité erityisesti sovituspalvelusta, koska siella palvellaan
asiakkaita toisin kuin muissa keskustan tavarataloissa. He my0s kertovat ettd saavat
paljon hyvad palautetta asiakkailta suoraan asiakaskontaktissa henkilokohtaisesti ja
kyseenalaistavat yksittaisten mystery shopping -arviointikertojen luotettavuutta

palvelun kokonaisuuden arvioinnissa.

TyOmotivaatiota ei t&ssd tutkimuksessa syvennytty tutkimaan kovin laajasti, mutta
esitettiin  kuitenkin joitakin kysymyksid liittyen omiin vaikuttamismahdollisuuksiin
tydssa, palkitsemiseen ja palautteen saamiseen esimieheltd ja ty6tovereilta. Suurin osa
haastatelluista myyjista kertoo, ettd esimies kysyy paljon mielipiteitd heiddan omiin
vastuualueisiin liittyvissa asioissa. He kokevat sopivissa rajoissa voivansa vaikuttaa

vastuualuettaan koskeviin paatoksiin.

Esimies saa paljon kiitosta siita, ettd han kysyy myyjien mielipiteité erityisesti heidan
vastuualueisiinsa  liittyvissd asioissa. Osa myyjistd kertoo saavansa paljon
henkilokohtaista palautetta esimieheltd ja tyotovereilta. Jotkut haastatellut myyjéat
kokevat, ettd he eivat saa juuri ollenkaan palautetta. Jotkut myyjistd ovat myos sité
mieltd, ettd he eivét halua erityisesti palautetta tai ettd jokaisesta asiasta ei tarvitsekaan
kysyd myyjien mielipidettd. Yleisesti ollaan tyytyvdisia nykyiseen kaytantoon, kuinka
paljon esimies ottaa henkildstdd mukaan yhteiseen paatoksentekoon.

Osastolla on kampanja-aikoina kaytetty silloin talléin kannusteena tuotepalkintoja
myyntitavoitteiden saavuttamisessa. Téllaista palkitsemista myyjat pitavat todella
hyvand. Kukaan haastatelluista myyjista ei pida tulospalkkausta motivoivana, koska
myyjien mukaan he eivat ymmartaneet viime vuoden tulospalkkausperusteita ja koska

he eivat koe voivansa taysin vaikuttaa tulospalkkauksessa mitattaviin asioihin.

Taman luvun lopuksi esitellddn naisten pukeutumisen osaston tavoiteltava
asiakaspalveluosaaminen kuviossa 15, jossa violetilla merkityt osa-tekijat kuvaavat
kehittdmiskohteita, jotka ndhd&an erittdin tarkeind ja joissa mahdollisesti on vield

parantamisen varaa tai jotka ovat tarkeitd taustatekijoitd osaamisen kehittdmisessa.
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Kuvio 15 Naisten pukeutumisen osaston tavoiteltava asiakaspalveluosaaminen
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4.5 Asiakaspalveluosaamisen kehittaminen tutkimusprosessin aikana

Tavaratalon jokaisen osaston myyntipaallikot osallistuivat alkukesan 2006 aikana
osaamiskartoitustyéryhméan, jossa pienryhmissa pohdittiin, mitd esimerkiksi
asiakaspalvelu ydinosaamisena tarkoittaa kaytannossd ja minkélaista osaamisen

toivotaan olevan.

Tavaratalossa on myds vuoden 2006 aikana aloitettu mittava uudistushanke, jossa
remontoidaan jokainen kerros ja sen osastot uudella ilmeelld. Naisten pukeutumisessa
tdma tarkoittaa sitd, ettd ollaan paatetty muodostaa keskitetty kassapiste siten, ettd
sisdpukeutumisen  ja  ulkopukeutumisen erilliset kassat katoavat.  Lisaksi
aluspukeutumisen osasto siirtyy samaan keskitettyyn kassapisteeseen naisten
pukeutumisen kanssa. Aluspukeutumiseen jadnee kuitenkin oma apukassansa, jonka
avulla voidaan hoitaa rauhallisempana aikana asiakkaiden rahastusta ja alusvaateosaston

omaa sovituspalvelua samanaikaisesti.

Palveluosaamisen kannalta keskitetty kassapiste merkitsee sitd, ettd asiakkaan
nédkokulmasta osasto tulee olemaan enemmén yhtd ja samaa osastoa, jossa jokaisen
myyjan on pystyttdva hallitsemaan kaikki kolme tuotealuetta. Kun sisdpukeutumisen
myyjat lisddvat tuntemustaan ulkopukeutumisen tuotteista sek& housualueen
housuvalikoimasta ja lisasuista ja ulkopukeutumisen myyjat oppivat tuntemaan
paremmin sisdpukeutumisen tuotteet, valikoimatuntemuksen voidaan olettaa lisdantyvén

huomattavasti.

Roolittamisen my6td mahdollisesti  edelleen  jaa toimintamalliksi  se, ettéd
ulkopukeutumisen myyjat sijoittuvat enimmakseen myymadn ulkopukeutumisen
tuotteita ja sisdpukeutumisen merkkivastaavat palvelevat omissa shopeissaan. Samoin
aluspukeutumisen myyjat keskittynevat enemmaén alusvaatepuolelle, mutta myds heidén
valikoimatuntemuksensa pukeutumisen tuotteista tulee varmasti lisédntymaan. Asiakas
el erota pukeutumisen tai aluspukeutumisen myyjid toisistaan, jolloin myyjien on

vaistamatta oltava tekemisissd laajemman tuotevalikoiman kanssa kuin tdhan asti.
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Roolittamisella ja tydvuorosuunnittelulla tulee olemaan entisté ratkaisevampi merkitys
asiakaspalvelun sujuvuudessa, jotta sovituspalvelu ja kassapalvelu sek& kentélla
merkkishopeissa  tyGskentely  nivoutuvat yhteen  ehjéksi ja  tehokkaaksi

palvelukokonaisuudeksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen keskeiset asiat yhteenvetona ja pohditaan

tutkimuksen tuloksia seka jatkotutkimuskysymyksia.

5.1 Yhteenveto ja analyysi

Organisaation uusiutumiskykyd ja osaamisen kehittdmistd pidetddn ratkaisevina
tekijoind tdman péivan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Kilpailijoiden on
vaikea jaljitell4 organisaation ydinosaamista, joka on monitahoista ja jota kehittdmalla
pyritdédn varmistamaan organisaation kilpailukyky myos tulevaisuudessa. Osaamisen
tarkastelusta onkin tullut merkittdvd osa yrityksen strategista johtamista, jonka
lahtdkohtana tulisi olla yrityksen visio ja strategiat. Tampereen Sokos on osa

Pirkanmaan Osuuskauppaa, jonka yhtena ydinosaamisalueena ndhdaan asiakaspalvelu.

Taman tutkimuksen tavoitteena on maédritelld asiakaspalvelu ydinosaamisena
tutkimuksen kohteena olevalla naisten pukeutumisen osastolla.
Padtutkimuskysymyksenda on: miten asiakaspalveluosaamista voidaan kehittda

osastolla? Paakysymysté lahestyttiin seuraavien alakysymysten avulla:

1. Minkalainen teoreettinen viitekehys osaamisen kehittdmisestd voidaan
luoda?

Mink&laista osaamista myyjat tarvitsevat asiakaspalvelussa?

Minkalaista asiakaspalveluosaamista osastolla on osastotasolla?

Mitka ovat keskeiset osaston asiakaspalveluosaamisen kehittdmisalueet?

o b~ DN

Mitka ovat asiakaspalveluosaamisen kehittdmisen keskeiset taustatekijat?

Tutkimuksen teoreettinen osuus kuvaa osaamisen kehittdmisen tarkeyttd yrityksen
strategisessa johtamisessa. On tiedettdvd, mitd osaamista ydinosaaminen sisaltaa nyt ja

mita se vaatii tulevaisuudessa seka millaista osaston osaaminen on nykyhetkella. Taman
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jalkeen voidaan laatia kehittdmissuunnitelmia, unohtamatta sopivien mittareiden

valintaa osaamisen kehittymisen seuraamiseksi.

Yksilén osaamisen ja osaston osaamisen vélistd yhteytta kasitelld&n tiedon maaritelmén
ja tiedon johtamisen avulla sekd otetaan huomioon yksilon motivaation merkitys
tehokkaassa oppimisessa. Osaamisen kehittdmisessa on huomioitava kokemuksellisen ja
vuorovaikutteisen ty6ssd oppimisen systematiikka. Matala organisaatiorakenne ja hyva
esimiesty0 tukevat vuorovaikutusta tyOyhteisossa ja edesauttavat yksilon osaamisen

kumuloitumista osaston osaamiseksi.

5.1.1 Asiakaspalveluosaaminen naisten pukeutumisen osastolla

Tutkimuksen empiirisessa osassa tarkasteltiin Sokoksen naisten pukeutumisen osaston
asiakaspalveluosaamisen nykytilaa ja tavoitteita sekd maariteltiin  keskeisia
kehittdmisalueita. Liséksi tuotiin esiin keskeisimpid taustatekijoitd, jotka vaikuttavat
osaamisen kehittymiseen osastolla. Osaston asiakaspalveluosaamisessa ei ole
havaittavissa mitaan suuria ongelmia. Kilpailukyvyn kannalta osaamisen kehittdmiseen
on jatkuvasti kiinnitettdva huomiota. Tiimin kesken onkin jo hyvin tiedostettu, mihin
asioihin on panostettava entistd enemman. Haastattelujen tekemisen vaiheessa myyjilla
ei vield ollut tietoa remontin my6té tulevista muutoksista osastolla. Nyt on alettava
miettid uusia toimintamalleja, jotta asiakaspalvelua voidaan kehittdd yha paremmaksi

keskitetyn kassapisteen myota.

Tutkija on yllattynyt siitd, kuinka paljon haastatelluista myyjisté lopulta sai irti erilaisia
kehittdmista vaativia asioita ja kuinka paljon toimintamalleissa on pohdittavaa ja
viimeisteltdvdd. Myyjan tyonkuva voi vaikuttaa melko selkealtd, eivatkd haastatellut
myyjat tuoneet kovin paljon esiin konkreettisia esimerkkejd, miten he kehittyisivat
tyossadn jatkuvasti. Suurin osa oli sitd mieltd, ettd he eivat ole juuri kehittyneet. Myyjat
kuvailevat tyopaivansa sisaltdvan lahinnd rahastamista, tuotteiden jarjestelyd ja
asiakkaiden palvelemista. Juuri asiakaspalvelutaito on taitona kuitenkin se, mika on

hyvin monisavytteistd ja haastavaa, ja jossa on aina kehittymisen varaa erityisesti
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silloin, kun toimintamallit tydyhteisossd muuttuvat.

Kun tarkastellaan haastatteluista saatua aineistoa kokonaisuudessaan, voidaan kuitenkin
huomata, ettd moni myyja on voinut kehittyd tydssadn ja pystyisi halutessaan
kehittyméén edelleenkin. Tietysti kokeneemmilla myyjilla kehittdmista vaativat asiat
ovat erilaisia kuin kokemattomilla, mutta varmasti jokaisen naisten pukeutumisen
osaston myyjan taytyy kehittdd omaa toimintatapaansa roolittamisen ja keskitetyn
kassapisteen my0ta. Siind asiassa on jokaisella opeteltavaa ja kehitettdvaa, niin johdolla
kuin henkilostolla. Tarkeimpéanad oppimisen muotona kyseisessa asiakaspalvelutydssa on
kokemuksellinen oppiminen tyota tekeméllda ja muiden tydtd seuraamalla.
Vuorovaikutusta tehostamalla voidaan lisata tiimin yhteisty6té ja sen myota myos lisata
oppimista.

5.1.2 Asiakkaiden lahestyminen keskeisend kehittamiskohteena

Asiakkaiden  ldhestyminen on  yksi  keskeinen  kehittdmiskohde  osaston
asiakaspalveluosaamisessa. Myyjat kokevat, ettd heiddan on térkedd huomata, kuka
asiakkaista tarvitsee apua. Myos osaston johto toivoo, ettd myyjat olisivat aktiivisempia
konkreettisesti ldhestymalld asiakkaita ja tarjoamalla apua, silla asiakkaan avun tarvetta
voi muuten olla vaikeaa arvioida. Asiakasta tervehtiminen ja I&hestyminen voi usein
olla yksi kriittisimmistd hetkistd, kun asiakas arvioi saamaansa palvelua ja miettii
ostopaatostaan. Aktiivisemmalla lahestymiselld ja innostuneella palvelumielikuvalla
pyritdén selkeésti erottumaan Kilpailijoiden tarjoamasta palvelusta, silld Sokos haluaa
olla erikoistavaratalo, jossa asiakas saa yksilollisempad, erikoisliikkeisiin

rinnastettavissa olevaa palvelua.

5.1.3 Tuotetuntemuksen edistaminen

Henkiloston jaksamiseen ja tydmotivaation yllapitdmiseen on panostettava, jotta
aktiivisempaa lahestymistd voidaan konkreettisesti lisatd. Jokainen myyja on saatava

itse sisaistdmaan uuden toimintamallin edut ja jokainen myyja on saatava haluamaan
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sitd. Myyjien mielestd aktiivisempaan palvelun tarjoamiseen tarvitaan asenteen lisaksi
itseluottamusta ja rohkeutta lisdavia taitoja. Myyijét kaipaavat
pukeutumisneuvontakoulutusta, jotta luottamus omaa osaamista kohtaan olisi
kohdallaan. Vaikka koetaan, ettd tyon tekemisen kautta opitaan eniten kyseisessa ty©ssa,
nahdaan pienimuotoinen koulutus silti erittdin tarkednd ja ammattitaitoa péivittdvana

tekijana.

Lisaksi uusista tuotteista tiedottaminen voisi lisata itseluottamuksen ohella
valikoimatuntemusta sek& ideointi- ja yhdistelykykyé lahted tarjoamaan asiakkaalle
erilaisia  asukokonaisuuksia. = Samoja  kykyjd  aiotaan  parantaa = myos
houkutuslupauskoulutuksella, jonka jokainen myyja tulee todenn&kdisesti k&ymaan
l&hitulevaisuudessa. Samoin oman vastuualueen merkkien esitteleminen liséisi jokaisen
myyjan tietdmystd muista merkeistd. Kun asioita kéydaan yhdessd lapi
vuorovaikutteisella keskustelulla, myyjien erilaiset tiedot ja osaamiset voidaan saattaa
kaikkien tietoon. Nyt kun osasto muotoutuu uudenlaiseksi keskitetyn kassapisteen
myo6td, se todella asettaa haasteita myyjille oppia myymé&an tuntemattomampien
tuoteryhmien tuotteita. Tarvitaan lisdd rohkeutta ja osaamista esiintyd jokaisen

tuoteryhman asiantuntijana asiakkaalle.

5.1.4 Palaverit ja koulutus oppimisen tukena

Tiimipalavereiden toivottaisiin olevan enemman vapaamuotoisia keskustelutilaisuuksia,
joissa olisi etukdteen sovittuja yhteisesti tarkeitd aiheita, joita kasitellad&n yhdessa.
Esimerkiksi voitaisiin  kdyda 1api juuri jonkun tietyn merkin housumalleja tai
keskustella ompelukorjausmerkinndistd, jos viime aikoina on tullut jotain
epaselvyyksia. Myyjat voisivat Kirjoittaa johonkin yhteen listaan, mitd aiheita he
toivoisivat kasiteltdvan seuraavassa tiimipalaverissa, jolloin jokainen voisi omalta

osaltaan valmistautua niihin etuk&teen, jos aihe heratt44 joitakin ajatuksia.

Yleisten pukeutumisneuvontataitojen lisaksi myyjat kaipaavat vahvempaa osaamista

ompelukorjausmerkinttjen tekemisessd, mika on kuitenkin péivittdista tyota osastolla ja
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jokaisen myyjan taytyy niita lahes péivittdin tehdd. Asiakkaat arvioivat palvelua myos
ammattitaidon osalta, eikd vaikuta kovin péatevaltd, jos vaatemyyja ei osaa asetella
nuppineuloja oikein. Myds ompelijan ja myyjien vélisessd tiedonkulussa oikea
ompelumerkintéjen tekeminen on vélttdmatontd, jotta asiakas saa taysin oikein korjatut

tuotteet.

Merkkien jarjestamét omat koulutukset nahddan myds erittéin tarkeand, ja niitd myyjat
haluaisivat saada mahdollisimman paljon. Osaston valikoimassa on mallistoja ja
merkkejd, joista l0ytyy esimerkiksi hyvin eri mallisia housuja hyvin erilaisille
vartaloille ja joiden oppimiseen saa erittain hyvan pohjan asiantuntijan opastuksella. Jos
merkkeihin tutustuminen on taysin myyjien oma-aloitteisuuden tai sattuman varassa, on

valikoimatuntemuksen vahvistuminen melko epévarmaa.

5.1.5 Roolittamisen haasteet ja mahdollisuudet

Roolittamisella tulee varmasti olemaan merkittdvd tehtdvd uudessa keskitetyssa
kassaympdristossd, kun myos asiakkaat on opetettava siihen, ettd kassalla on henkild,
joka ei voikaan poistua tyopisteeltddn heitd auttamaan. Osa myyjistd kommentoi, etta
asiakkaat ovat tottuneet 16ytdmaan avukseen myyjan viimeistdan kassalta jos eivat sitd
muualta ole vield loytdneet. Olisikin mietittdva, pitaisik0 kassapisteelld tai sen
laheisyydessda olla esimerkiksi sekd rahastava myyjd ettd sellainen myyjd, joka

tarvittaessa lahtee auttamaan asiakasta osastolle tilanteen mukaan.

Roolittamisen myo6td myyjid ohjataan sijoittumaan selkedmmin ja tehokkaammin
tietylle alueelle osastolla, mutta se edellyttdd myyjiltd myos tilannetajua ja kykya
tarkkailla kokonaisuutta. Omalta alueelta on liikuttava joustavasti, kun tilanne sita
edellyttdd. On turhaa seisoskella ja jarjestelld esimerkiksi housualueella, jos
asiakasvirtaa on selkedsti jossakin muualla. Sovituspalvelussa olevan myyjan rooli on
my06s haasteellinen siind mielessd, ettd sovituspalvelusta on usein poistuttava, jos
asiakas tarvitsee esimerkiksi toista kokoa tai jos joku toinen asiakas tulee kysyméaén

apua. Jos sovituspalvelun myyjé ei 10yda asiakkaalle toista myyjaa avuksi, hédnen on
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jatettdva sovituspalveluroolinsa ja lahdettdava kassalle tai kentélle. Sovitus jaa silloin
miehittdmattd. Jos myyjid on vadhan, on haasteellisempaa saada toinen myyjé
sovituspalvelurooliin  siksi aikaa. Tiimin yhteistydn on toimittava myos

poikkeustilanteissa.

Edelld mainitussa tilanteessa on otettava huomioon myds henkilostomiehityksen
merKitys joustavassa asiakaspalvelussa. Kun roolit on saatu toimimaan, niihin on aina
Ioydyttava tekijat. Tydvuorossa on oltava riittdvasti asiakaspalvelijoita, jotta roolien
vaihtaminen tilanteen mukaan olisi sujuvampaa ja mahdollisimman moni asiakas tulisi
palvelluksi hyvin. Suurin osa haastatelluista myyjista on sitd mieltd, etta heitd on aina
oltava mieluummin véhan liian paljon kuin lilan v&hdn, koska on vaikea ennustaa,
koska asiakasvirta on suurempaa. Téallainen ennakointi asettaakin suuren haasteen

palvelujohtamiselle, kun on osattava arvioida oikea miehitys budjetoinnin rajoissa.

5.2 Loppupohdinnat

Naisten pukeutumisen osaston asiakaspalveluosaamisen kehittdminen kohtaa haasteita
uudelleenorganisoitumisen myo6td, kun osastoja yhdistelladn ja myyjan erilaisia rooleja
muokataan muuttuvien tehtdvasiséltdjen mukaan. Jotta asiakkaita voidaan palvella
entista sujuvammin, on Kiinnitettdvda huomiota seka palveluprosessin tehokkuuteen
vaikuttaviin asioihin ettd osaamisen jakamiseen liittyviin tekijoihin. Osastolla on
olemassa paljon yksil6osaamista, joka ei ole kuitenkaan taysin kumuloitunut osaston
osaamiseksi, ja jota voidaan edistdad tehokkaammalla tiedon jakamisella ja jatkuvaan
oppimiseen kannustamalla. Osaston tyontekijat nékevat puutteita paivittaisessa ja
viikoittaisessa tiedon jakamisessa seka syvemman tietdmyksen jakamisessa muille
tyontekijoille. Tiedon jakamisen kehittdmisen voidaan néin ajatella olevan keskeista

tiimissa.

Esimiehen tulee pyrkia omalla kannustavalla esimerkilladn ja alaisiaan huomioivalla
otteellaan luomaan sellainen positiivinen ilmapiiri, jossa jokainen myyja haluaa olla

mukana kehittdméssd sekd omaa osaamistaan ettd koko osaston suoritusta
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asiakaspalvelussa. Myyjille voidaan tarjota mahdollisuuksia lisaté tuotetietamystaan ja
organisoida tyon siséltda siten, ettd se tukee tietdmyksen lisdantymista yksilotasolla ja
tietdmyksen kumuloitumista koko osaston lisd&ntyneeksi asiakaspalveluosaamiseksi.

Henkildstokoulutukset ja tiedon jakaminen ovat kuitenkin vain vélineita vahvistaa
osaamista silloin, kun myyja l&dhtokohtaisesti haluaa kehittd4d osaamistaan. Myyjien
tyomotivaation yllapitdminen yhtend keskeisend asiakaspalveluosaamisen kehittdmisen
keinona luo perustan kehittdd asiakkaiden ldhestymistd, joka on yksi tarkeimmisté
asiakaspalveluosaamisen komponenteista osastolla. Onhan asiakkaiden ldhestyminen
myos yksi tarkeimmisté keinoista erottua Kilpailijoista. Asiakastyytyvaisyystutkimusten

mukaan tdma osaaminen ei ole aivan kohdallaan.

Roolittamisen myo6ta palvelulupauksia voidaan toteuttaa entistd tehokkaammin, koska
roolittamisella pyritddn varmistamaan, ettd seka sovituspalvelussa, kassalla ettd kentélla
on aina myyjd, ja asiakas saa palvelua joka vaiheessa. Se voi kuitenkin hieman muuttaa
tdhan asti toteutettua toimintamallia, jossa sama myyja palvelee aina yhden asiakkaan
loppuun asti. Kassapalvelu tullaan todennékdisesti erottamaan muista palveluvaiheista
omanaan, eika jokaisen myyjan silloin tarvitse aina seurata asiakastaan kassalle asti,
ellei palvelutilanteen luonne sitd vaadi. Silloin asiakaspalvelu tehostuu erityisesti
kiireessd, kun myyjélla saattaa hyvinkin olla kentalla tai sovituspalvelussa asiakkaita jo
jonossa odottamassa, kunhan h&n saa edellisen palveltua. Samoin Kkiireisend aikana
kentélla olevilla myyjilla voi hyvinkin olla useita asiakkaita samanaikaisesti, ja silloin
on helppoa ohjata asiakkaat sovituspalveluun sielld olevien myyjien palveltavaksi, kun
voidaan olla Idhes varmoja, etté sielld todella on myyjat valmiina.

Roolittamisen vaarana voi olla turha urautuminen samaan rooliin, kun esimerkiksi
kassapalvelun myyja péaatyy tekemdan toitd vain kassalla siksi, ettd hén hallitsee
kassapalvelun parhaiten. Kokonaisvaltaisen asiakaspalvelun kannalta ei ole valttamatta
hyva asia, ettd asiakkaalle ndkyvalla ja tarkealla paikalla kassapalvelussa tydskenteleva
myyja ei padse kontaktiin tuotteiden ja asiakkaiden kanssa kentalla eika néin ollen usein
pysty vastaamaan asiakkaiden tiedusteluihin tuotteista. Myo6s asiakas joutuu
opettelemaan uuden toimintamallin asioidessaan osastolla, kun kuka tahansa myyja ei
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enda osakaan auttaa missé asiassa tahansa.

Asiakkaita on yleenséd enemman kuin heitd palvelevia myyjia. Asiakkaiden esiin tuomaa
saatavuusongelmaa voidaan yrittdd korjata juuri roolittamisella ja palvelutilanteen
sujuvalla etenemisellda kentéltd sovituspalveluun ja sieltd kassalle. Silloin voitaisiin

olettaa, ettd suurempi maaré asiakkaita tulisi palvelluksi.

Asiakaspalvelutilanteen onnistuminen on aina hyvin henkilokohtainen kokemus ja
riippuu asiakkaan ennakko-odotuksista ja mahdollisesta odotusten téyttymisesta tai
ylittymisestd. Se mikda on yhden asiakkaan mielestd hyvaa asiakaspalvelua, ei riita
valttamatta jollekin toiselle asiakkaalle alkuunkaan. Asiakkaiden avun tarpeen laatu on
my6s hyvin vaihtelevaa; jotkut ihmiset haluavat itseddn palveltavan hyvin
henkilokohtaisesti ja toiset taas haluavat katsella rauhassa ja tehdé ostopaatokset taysin
itse. Voidaanko silloin hyvaa asiakaspalvelua edes arvioida minkaanlaisten standardien

mukaan?

Perustavanlaatuisia toimintamalleja voidaan maéaritella, mutta on myds sallittava
myyjalle liikkumavaraa tilanteen mukaan ja luotettava siihen, ettd myyja toimii
parhaaksi katsomallaan tavalla. Talléin hyva asiakaspalveluosaaminen vaatii myyjalta
harjaantunutta tilannetajua aistia asiakkaan toiveet ja vaadittu asiakaspalvelun sisaltd
kussakin tilanteessa. Kummankin aaripaan asiakas on yhta tarked, koska myos pienté
apua kaipaava asiakas voi jattdaa ostokset kesken jos ei saa tarvitsemaansa apua. Tamén
uuden, selkeitd rooleja siséltdvan toimintamallin myo6td voidaan huomioida paljon
enemman erityisesti néitd pienemman avun tarvitsijoita, ja mahdollisimman moni
asiakas tulee huomioiduksi. Koska monet asiakkaat kuitenkin kaipaavat
henkilokohtaista, erikoisliikkeisiin rinnastettavissa olevaa palvelua, myyjien on
pystyttdvd sujuvasti vaihtamaan rooleja ja paikkaamaan toisia rooleja, kun
asiakaspalvelutilanne sitd vaatii ja kun jollakin myyjalla menee pitkadn yhden asiakkaan

kanssa.

Tassa tutkimuksessa kasitellyt palvelulupaukset ovat Sokoksen omia tavoitteita, jotka
oletettavasti perustuvat asiakkailta saatuun palautteeseen. Ihmiset ovat kuitenkin hyvin
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erilaisia, joten voidaan olettaa, ettd kaikki ihmiset eivéat halua itseddn kohdeltavan
samalla lailla. Asiakaspalvelussa onkin pyrittdva tietynlaiseen tilannetajuun ja
syvempaan empatiaan asiakasta kohtaan, jolloin asiakkaan palveleminen l&htee aina

asiakkaan omasta tarpeesta ja siitd, miten asiakas haluaa hanta kohdeltavan.

5.3 Jatkotutkimuskysymykset

Osaston asiakaspalvelua organisoidaan uudelleen keskitetyn kassapisteen myété, jolloin
asiakkailta varmasti tulee paljon palautetta uuden jérjestelyn toimivuudesta. Asiakkaat
tulevat varmasti kommentoimaan keskitetyn kassapisteen toimivuutta ja palvelun
kehittymista roolittamisen my6ta. Olisi mielenkiintoista ja tarkeda tutkia, millaista uusi

palaute asiakkailta todella on ja kuinka myyjét reagoivat saatuun palautteeseen.

Jatkotutkimuksena voisi siis tehdd gap-analyysia siitd, kuinka osaston asiakaspalvelu on
kehittynyt ~ keskitettyd  kassapistettd  edeltdvadn  tilanteeseen  verrattuna.
Asiakaspalautteita voitaisiin kayttad yhtend mittarina. Liséksi voitaisiin tutkia, mita
mieltd myyjat ovat oman osaamisensa ja koko osaston asiakaspalveluosaamisen
kehittymisestd. Onko ilmapiiri osastolla edelleen yhta hyva, ovatko myyjat mielestdan
oppineet sujuvasti uusien tuotealueiden myymistd, toimiiko yhteistyd keskitetylla
kassapisteelld ja muissa rooleissa ja miten kaikki muutokset ovat vaikuttaneet heidan

kokemaansa asiakaspalautteeseen?

Osaamisen kehittymisen tarkastelu voitaisiin my6s ulottaa laajempaan kilpailija-
analyysiin Sokoksen naisten pukeutumisen osaston asemasta muiden Tampereen

keskustan tavaratalojen ja vaateliikkeiden joukossa.
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO 1

Teema 1: Kehittyminen ja oppiminen tydssa

Millainen on tyypillisin tyopdivasi, mitd tehtdvida se sisaltad? Vaihtelevia
tehtaviéd/rutiineja?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessé ty0ssési/organisaatiossa/ammatissa?
Minkalainen on mielestasi ammattitaitoinen myyja?

Oletko oppinut mielestasi jotain uutta esim. viimeisen vuoden aikana?

Vastaavatko nykyiset tydtehtavat mielestési osaamistasi?

Minkalaisia odotuksia tyoOllesi asetetaan, esimerkiksi vastuualueen hoitaminen, ja
koetko pystyvasi tayttamaan kaikki tyollesi asetetut vaatimukset? -> Jos et, mitka asiat

mielestasi vaikuttavat tydsuoritukseen?

Oletko osallistunut sisaisiin koulutuksiin, millaisiin? Oletko kokenut koulutukset
hyodyllisiksi?

Tyoskenteletkd aina  samalla  kassapisteelld  vai  vaihdatko  kassapistetta
saanndllisesti/silloin talloin? Mitd mielta olet myyjien “kierratyksestd” kassapisteilla,
onko se hyva vai huono asia ja miksi?

Olisitko  kiinnostunut laajentamaan tydnkuvaasi tydskentelemalla myos muilla
kassapisteilla tai muilla Sokoksen osastoilla tai muissa tehtdvissd Pirkanmaan
Osuuskaupassa?

Oletko tyytyvéainen tydnkuvaasi talla hetkelld? Mité toivoisit lisad/olevan erilailla?

Teema 2: Asiakaspalveluosaaminen yksilo- ja osastotasolla

Tiedatkd, miten Sokoksen vyhteisen palvelulupauksen mukaan toteutetaan
asiakaspalvelu alusta loppuun? Oletko osallistunut Sokoksen palvelukoulutukseen?
Kuvaa asiakkaan palvelun tyypillistd kulkua asiakkaan saapumisesta osastolle aina
kaupan tekemiseen ja mahdollisiin my6hempiin yhteydenottoihin asti? (Esim. missé
asioissa asiakkaat tarvitsevat myyjan apua ja palvelua).

Missd asioissa osastolla mielestdsi onnistutaan parhaiten -mitd vahvuuksia ja
heikkouksia?
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Asiakastyytyvaisyystutkimuksen mukaan myyjien saatavuus ei ole ldheskaan riittavaa.
Mist&d mielestasi johtuu, ettd myyjat eivat ole riittdvasti asiakkaan saatavilla ja kuinka
sitd voisi kehittad? Ovatko myyjat riittdvan aktiivisia lahestymaan asiakkaita, miksi/
miksi eivat?

Kuinka asiakkaan palveleminen alusta loppuun asti mielestasi toimii, pystytko yleensa
palvelemaan asiakkaan itse alusta loppuun? Jos et, mistd se johtuu ja miten sitd voisi
kehittaa?

Pystytkd mielestasi toimimaan tehokkaasti kassalla, sovituksessa ja “kentéllg”
vuorotellen siten, ettd voit huomioida ja palvella useita asiakkaita samanaikaisesti? Jos
et, misté se johtuu ja mita pitdisi mielestasi muuttaa, ettd tehokkaampi asiakaspalvelu
onnistuisi?

Toimiiko sovituspalvelu mielestasi hyvin? ->Jos ei, miksi se ei toimi ja miten sita voisi
kehittaa?

Tunnetko mielestasi riittdvan hyvin osastolla kullakin hetkelld olevat valikoimat?
(esimerkiksi jos asiakas haluaa ostaa tietynlaiset farkut, pystytko esitteleméén hanelle
kaikki vaihtoehdot) ->Miten mielestési valikoiman tuntemusta voi parhaiten parantaa?

Tarjoatko usein lisamyyntid tai muita kayttOyhteystuotteita? -> Onko sinulla ideoita
lisamyynnin kehittdmiseen? -> Miten saat tietoa hyvista lisamyynti-ideoista, keksitko
itse vai saatko ideoita tyotovereilta?

Tarjoatko S-etuasiakkuutta asiakkaille sd&nndllisesti ja tiedatko siitd riittavasti? Jos et,
miksi?

Ovatko S-etukortin kayttamisen s&annot osastolla mielestési selvat ja noudatetaanko
niita?

Tiedatkd mielestasi riittdvasti erilaisista kangasmateriaaleista antaaksesi asiakkaille
tuotteen kayttdohjeita? -> Onko sinulla ideoita, miten tallaista tietdmystd voisi oppia
lisaa?

Oletko ké&ynyt pukeutumisneuvontakoulutuksen? Onko sinun helppo l6ytda
asukokonaisuuksia asiakkaille?

Hallitsetko kassakoneen/rexin/piccolinkin kaytdn mielestdsi sujuvasti? Oletko saanut
mielestasi riittdvan perehdytyksen ja ohjeet niiden kaytt6on?

Osaatko mielestési toimia sujuvasti ja oikein erilaisissa reklamaatiotilanteissa? Jos et,
miksi?

Missa asioissa mielestési tarvitset itse eniten koulutusta/kehittymista?
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Teema 3: Tyo6ilmapiiri ja kannusteet
Henkilostétutkimuksen mukaan osastolla oli viime vuonna hyvé tyoilmapiiri. Onko
osastollasi mielestdsi edelleen hyva tyOilmapiiri? -> Mitkd asiat tekevét siitd
hyvéan/huonon?
Luotatko kaikkiin tyotovereihisi?
Ovatko yhteiset s&&nnét ja toimintatavat mielestési selkeédt ja noudatetaanko niita?
(Esimerkiksi reklamaatiokaytannot, taukojen pitdminen, asiakkaiden tasapuolinen ja
yhdenmukainen kohtelu, lisdtéiden tarjoaminen tai jokin muu asia, onko epdakohtia tai

kehitettdvaa?)

Otetaanko mielipiteesi mielestasi huomioon tyotési koskevissa asioissa ja tehdaanko
osastolla p&atoksia yhdessa, missa asioissa?

Miten osastollasi suhtaudutaan epdonnistumisiin ja virheisiin? Uskallatko tehd&
virheit?

Tiedatkd, mitkd ovat oman osastosi/koko Sokoksen kuukausittaiset/vuosittaiset
tavoitteet? Miten tavoitteista tiedotetaan?

Tiedatkd, milla perusteella osaston ty6suoritusta ja tavoitteiden saavuttamista
arvioidaan?

Minkalaisia kannusteita/palkkioita osastollasi kéytetdan, ovatko ne motivoivia?

Mika sinua motivoi tydssasi tehokkaampaan tydsuoritukseen ja parempaan osaamiseen?

Teema 4: Tiedon jakaminen ja vuorovaikutus

Kuinka paljon kommunikoit tyétovereiden kanssa paivittéin, millaisista asioista?

Kommunikoitko aina samojen ihmisten kanssa vai kaikkien osastosi tyotovereiden
kanssa?

Miten osastollasi vélitetddn tietoa? -> Vaikuttaako tiedon jakamisen tehokkuus
mielestasi asiakaspalvelun laatuun? (Kerro esimerkki). Onko kehitettavaa?

Valittyyko osastollasi asiakkaita koskevaa tietoa sujuvasti esimerkiksi siten, etta pystyt
huolehtimaan asiakkaasta, vaikka joku muu on asioinut asiakkaan kanssa saman asian
tiimoilta joskus aikaisemmin? Jos ei, onko sinulla kehitysehdotuksia, mitd pitéisi tehda
paremmin?

Tiedottavatko myyjat osastolla tarkeisté asioista muille oma-aloitteisesti?
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Esiintyyko osastolla mielestasi kilpailua myyjien valilla? Jos kyll4, misté asioista?

Tarvitsetko usein neuvoa ty6hosi liittyvissd asioissa ja pyydatko sitd usein muilta seka
saatko apua tarvitessasi? Onko ihmisten auttamishalussa eroja?

Osaatko kysyé neuvoa oikealta ihmiselta eli tieddtkd kuka kulloinkin osaa neuvoa sinua
parhaiten?

Annatko itse mielellasi neuvoja ja pystytkd neuvomaan muita, jos sinulta pyydet&dén
apua?

Koetko, ettd muilla myyjilla on erilaista osaamista kuin sinulla? -> Onko ty6tovereillasi
0saamista, jota myds sind voisit hyddyntéé tydssasi? Minkéalaista tima osaaminen on?

Koetko, etté sinulla on osaamista, jota myos tyGtoverisi voisivat hyddyntdd tydssaan?
Minkalaista tima osaaminen on? Olisiko muiden mahdollista oppia tietojasi ja taitojasi
sinun avullasi (tyon tekemisen kautta)?

Missé asioissa uusi tyontekija tarvitsee yleensa perehdytysta ja onko se riittdvaa?

Onko uuden tyontekijan mielestési helppo pdasta sisddn yhteisiin toimintatapoihin ja
séantéihin?
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO 2

Osaston johdolle suunnatut kysymykset.

Teema 1: Kehittyminen ja oppiminen ty4ssa

Mink&lainen on ammattitaitoinen myyja? ->Vaatiiko tyd jatkuvasti uudenlaista
osaamista, minkalaista?

Tiedatkd minkalaista piilevaa, hiljaista osaamista osastosi myyjilla on?

Vastaako myyjien osaamistaso mielestdsi tydssa vaadittavaa osaamistasoa? Missa
osaamisessa mahdollisesti néet puutteita?

Minkalaisia odotuksia myyjén tyélle asetetaan, esimerkiksi vastuualueen hoitaminen?

Kuinka myyjat mielestasi suoriutuvat tyGtehtavistddn? Mitkd asiat vaikuttavat
tyotehtdvista suoriutumiseen?

Kuinka paljon myyjien "kierrattdminen” eri kassapisteilla osastolla mielestasi vaikuttaa
asiakaspalvelun sujuvuuteen?

Minkalaisia sisdisia koulutuksia osastolla jarjestetd&dn? Ovatko ne lisdnneet osaamista ja
miten?

Teema 2: Asiakaspalveluosaaminen yksilo- ja osastotasolla

Kuvaa asiakkaan palvelun tyypillistd kulkua (erityisesti Kriittiset hetket) asiakkaan
saapumisesta osastolle aina kaupan tekemiseen ja mahdollisiin  myG6hempiin
yhteydenottoihin asti? (Esim. missé asioissa asiakkaat tarvitsevat myyjan apua ja
palvelua).

Missd asioissa osastolla mielestdsi onnistutaan parhaiten -mitd vahvuuksia ja
heikkouksia?

Asiakastyytyvaisyystutkimuksen mukaan myyjien saatavuus ei ole ldheskaan riittavaa.

Mistad mielestasi johtuu, ettd myyjat eivat ole riittavasti asiakkaan saatavilla ja kuinka
sitd voisi kehittaa?

Kuinka asiakkaan palveleminen alusta loppuun asti mielestasi toimii; pystyykd sama
myyja yleensa palvelemaan asiakkaan alusta loppuun? Jos ei mista se johtuu ja miten



117
sité voisi kehitta?
Pystyvatké myyjat toimimaan tehokkaasti kassalla, sovituksessa ja “kentalla”
vuorotellen siten, ettd he voivat huomioida ja palvella useita asiakkaita samanaikaisesti?
Jos eivat, mistd se johtuu ja mitd pitdisi mielestdsi muuttaa, ettd tehokkaampi
asiakaspalvelu onnistuisi?

Toimiiko sovituspalvelu mielestési tavoitteiden mukaan? ->Jos ei, miksi se ei toimi ja
miten sitd voisi kehitt&a?

Koetko, ettd myyjat tuntevat riittdvan hyvin osastolla kullakin hetkelld olevat
valikoimat?

Miten lisdmyynnin tarjoaminen asiakkaalle mielestasi sujuu osastolla? Mité asioita siiné
tulisi kehitta4?

Tarjoavatko  myyjat  S-etuasiakkuutta  asiakkaille  s&anndllisesti?  Miten
asiakasomistajahankintaa tulisi mielestasi kehittaa?

Onko myyjilla mielestasi riittavasti tietdmysta erilaisista kangasmateriaaleista ym. siten,
ettd heidan on mahdollista antaa asiakkaille hoito- ja kdyttoohjeita tuotteista? Voisiko
t4té tietdmysta kehittaa?

Kuinka hyvin myyjéat hallitsevat erilaisia pukeutumisneuvontataitoja?

Kuinka hyvin myyjéat yleensa oppivat kassan ja rex-varastojarjestelman seké piccolinkin
sujuvan kayton? Mita ongelmia? Perehdytetddnkao riittavasti?

Kuinka hyvin myyjat mielestéasi osaavat toimia erilaisissa reklamaatiotilanteissa?

Missa asioissa mielestési myyjat tarvitsevat eniten koulutusta/kehittymista?

Teema 3: Tyodilmapiiri ja kannusteet

Henkilostotutkimuksen mukaan osastolla oli viime vuonna hyva ty6ilmapiiri. Onko
osastollasi mielestdsi edelleen hyva tyoilmapiiri? -> Mitkd asiat tekevat siitd
hyvan/huonon?

Luotatko kaikkiin tyotovereihisi? -> Miksi?

Ovatko yhteiset saannét ja toimintatavat mielestasi selkedt ja noudatetaanko niita?
(Esimerkiksi reklamaatiokaytdnnot, taukojen pitdminen, asiakkaiden tasapuolinen ja
yhdenmukainen kohtelu, lisdtéiden tarjoaminen tai jokin muu asia, onko epakohtia tai
kehitettdvaa?)

Kuinka paljon osastolla tehd&én paatoksia ja suunnitellaan yhdessa?
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Mitka ovat osaston tdmén hetken tavoitteet ja kuinka niisté tiedotetaan myyjille?

Kuinka osaston suoritusta tavoitteiden saavuttamisessa arvioidaan? Missa tavoitteissa
on talla hetkella eniten kirittavaa, miksi?

Miten hyvista tydsuorituksista palkitaan osastolla? Tietdavatkd myyjat, milla perusteella
heidan tyGsuoritustaan arvioidaan, tiedottaminen? Annetaanko palautetta?

Miten myyjat ovat reagoineet kannustimiin/palkitsemiseen, ovatko ne motivoivia?

Teema 4: Tiedon jakaminen ja vuorovaikutus

Kuinka paljon kommunikoit myyjien kanssa paivittain, millaisista asioista?

Miten osastollasi vélitetddn tietoa? -> Vaikuttaako tiedon jakamisen tehokkuus
mielestési asiakaspalvelun laatuun? Esimerkkeja?

Pitdisiko yleisté asioiden tiedottamista mielestési jotenkin kehittaa?

Tiedottavatko myyjat osastolla térkeisté asioista muille oma-aloitteisesti?

Valittyyko osastollasi asiakkaita koskevaa tietoa sujuvasti esimerkiksi siten, ettd myyjat
pystyvét huolehtimaan asiakkaasta, vaikka joku muu on asioinut asiakkaan kanssa
saman asian tiimoilta joskus aikaisemmin? (Jos ei, onko sinulla kehitysehdotuksia, mita
pitéisi tehdd paremmin?)

Esiintyyko osastolla mielestasi kilpailua myyjien valilla? (Jos kyll&, misté asioista?)

Kuinka avuliaasti myyjat mielestési auttavat toisiaan, ja osaavatko he hyoddyntéa
toistensa osaamista kysymalla neuvoa oikeilta ihmisilta?

Onko myyjilld keskenaan erilaista osaamista, ja voisivatko myyjat tyon/sisdisen
koulutuksen kautta oppia muilta uusia taitoja, miten?

Missd asioissa uusi tydntekija eniten mielestasi tarvitsee perehdytysta?

Onko uuden tyontekijan mielestési helppo pdasta sisddn yhteisiin toimintatapoihin ja
séantéihin?

Onko perehdyttamisessa mielestasi jotain, mita pitdisi kehittaa ja miten?
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