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Asiakaspalvelu on asiakaskokemuksen rakentumisen ytimessad, koska asiakasrajapinnassa
tyoskentelevat  kohtaavat asiakkaita ja  edustavat asiakkaalle  koko  yritysta.
Asiakaskohtaamisessa asiakkaan tarve sekd asiakkaan tunnistaminen ovat tarkeimpia.
Tunnistaminen tapahtuu asiakaspalvelijan ammattitaidon ja kaytdssa olevien luokiteltujen
vuorovaikutustyylien perusteella. Vuorovaikutuksessa téarkeinta ja vaikeinta on asiakkaan
kuunteleminen. Kaytannon tydn menestyksekas toteuttaminen edellyttaa, ettd asiakaspalvelijat
tunnistavat asiakkaan vuorovaikutustyylin ja onnistuvat muuttamaan omaa tyylidén siihen
suuntaan, mika herattaa asiakkaassa myonteista reaktiota.

Opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytéda keinoja, kuinka valmentavan johtamisen avulla voidaan
valmentaa asiakkaiden vuorovaikutustyylien tunnistamista puhelinasiakaspalvelukeskuksessa
tyoskenteleville asiakaspalveluhenkildille. Tarkoituksena oli 10ytaa ja kokeilla erilaisia keinoja ja
harjoitteita sekd muodostaa niiden pohjalta valmennussuunnitelma, jota muut asiakaspalvelun
valmentavat esimiehet voivat hyddyntd& omien tiimiensé valmentamisessa.

TyOssa tarkastellaan valmentavaa johtamista, mitd se on ja mitd tydkaluja valmentavalla
esimiehelld on kaytdssaan. Valmentavan johtamisen liséksi kasitelladn asiakaskokemusta sekéa
asiakaspalvelun ja vuorovaikutuksen merkitysta asiakaskohtaamisessa. Empiirinen osuus pitaa

sisallaan tutustumisen eri vuorovaikutustyyleihin seka tarkat kuvaukset luoduista harjoitteista,
joiden pohjalta syntyi valmennussuunnitelma vuorovaikutustyylien valmentamiseen.
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COACHING INTERACTION STYLES IN A
CUSTOMER SERVICE ORGANISATION

Customer service is at the core of building customer experience. It is where the company meets
its customer and where the customer puts a face to the organization. The most important thing
when encountering the customer is to recognize customer and their needs. Identification takes
place by the skills of the customer service professional and by help of common classification
methods for interaction styles. The most important, and also the hardest thing, when interacting
with the customer is listening to the customer. Work, on a daily basis, becomes successful once
customer service personnel recognizes the interaction style of the customer and when they are
able to adapt their style towards the customer in a way that they receive a positive response from
the customer.

The purpose of this thesis is to find out methods on how to coach different interaction styles for
customer service personnel working in a contact center. The objective is also to find out and to
try different types of training methods and to create a coaching plan based on the methods tested
for other leaders to utilize as tools in coaching their teams.

The theoretical part covers leadership coaching and customer experience. It clarifies what is
coaching and what kind of tools it provides for the leaders. The theoretical part covers also the
importance of interaction when encountering the customer.

The empirical part contains an introduction to different interaction styles and to the created train-
ing methods. A coaching plan is created based on the training methods.

KEYWORDS:

Leadership coaching, interaction style, customer experience, customer encounter
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Hyvat vuorovaikutustaidot ovat asiakaspalvelun ydin. Asiakaskokemus palve-
lusta muodostuu asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisen vuorovaikutuksen kautta.
Asiakaspalvelija on se henkild, jonka asiakas kohtaa, ja jonka kautta hdn muo-
dostaa kasityksensd koko organisaatiosta. Hyvét vuorovaikutustaidot omaava
asiakaspalvelija kykenee vastaamaan asiakastyytyvaisyydestéd, luomaan loista-
via asiakaskokemuksia seka tekeméaan lisdmyyntia, joka kasvattaa asiakasuskol-

lisuutta.

Valmentava johtaminen on laajasti kaytdssa oleva ihmisten johtamisen keino.
Tyoskentelemassani yrityksessad on valmentavan johtamisen merkitys ymmar-
retty jo useita vuosia sitten. Sen kaytto kaytannon tasolla on kuitenkin hyvin vaih-
televaa yrityksen eri organisaatioissa. Omassa organisaatiossa valmentavaan
johtamiseen on johdon toimesta panostettu hyvin paljon ja lahiesimiehille on

mabhdollistettu tiimien valmentaminen antamalla lahiesimiehille sen vaatima aika.

1.2 Tyon tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on, kuinka valmentavan johtamisen
avulla voidaan valmentaa vuorovaikutustyylien tunnistamista puhelinasiakaspal-
velussa tyoskenteleville henkil6ille. Tarkoituksena on |0ytaa erilaisia keinoja ja
luoda harjoitteita, seka muodostaa niiden pohjalta valmennussuunnitelma, jolla
voidaan valmentaa vuorovaikutustyylien tunnistamista seka oman vuorovaikutus-

tyylin muuttamista asiakkaalle sopivaksi.

Tyon teoria osuus pitada sisalladn tutustumisen valmentavaan johtamiseen, mita
se on, mihin se perustuu ja mitd tydkaluja valmentavalla esimiehellda on kaytds-

saan. Tarkoitus on luoda ymmarrysta vuorovaikutuksen merkityksesta asiakas-
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kohtaamisissa. Empiirinen osuus kasittelee erilaisia keinoja ja harjoitteita valmen-
tavan johtamisen ideologiaa hyddyntéen, joilla valmentava esimies voi perehdyt-
taa asiakaspalveluhenkilot eri vuorovaikutustyyleihin. Ensin tutustutaan omaan
vuorovaikutustyyliin ja myéhemmin ymmarryksen ja osaamisen kasvaessa har-
joitellaan erilaisilla keinoilla asiakkaan vuorovaikutustyylin tunnistamista. Lopuksi
harjoitellaan keinoja muuttaa omaa tyylia asiakkaalle sopivaksi, joilla luodaan pa-

remmat edellytykset onnistua asiakaskohtaamisissa.

1.3 Tyodssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimusmenetelména kaytetaan laadullisen tutkimuksen osallistuvaa ha-
vainnointia. Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija vaikuttaa aktiivi-
sesti lasnéolollaan tutkittavaan asiaan. Han voi esimerkiksi olla mukana kehitta-
misty0ssa, projektissa tai vastaavassa tilanteessa aktiivisena toimijana. (Yhteis-

kuntatieteen arkisto, 2016)

Havainnoinnin etuja ovat sen tuomat mahdollisuudet, kun asiat nahdaan havain-
noinnin kautta paremmin oikeissa yhteyksissa toisiinsa. Havainnointi saattaa
my6s monipuolistaa tutkittavasta ilmiosta saatavaa tietoa. Havainnointi on erin-
omainen menetelma esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimuksessa ja tilanteissa,
jotka ovat vaikeasti ennakoitavissa ja nopeasti muuttuvia. (Hirsjarvi ym. 1997,
201 - 205.)

Taman opinnaytetydn empiirisen osuuden vuorovaikutustyylit perustuvat Master
Internationalin kehittamaan EASI typologiaan, joka kuvaa tyotilanteissa tyypillisia
kayttaytymis- ja motivaatiotyylejd. Master on johtava korkeatasoisten psykomet-
risten testi- ja arviointimenetelmien kehittdja, joka tuottaa ratkaisuja henkilosto-
ammattilaisille, jotka tyoskentelevét henkildvalintojen tai henkildston ja esimies-
tyon kehittdmisen parissa. EASI kertoo henkildn ensisijaisen ja toissijaisen kayt-
taytymis- ja motivaatiotyylin sekd antaa runsaasti tietoa neljan eri tyylin toiminta-
tavoista sisaltden myds vuorovaikutuksen, motivoivan tydympariston, oppimistyy-

lin seka palautteenannon kannalta tarkeata tietoa. (Master value people, 2016)
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EASI on typologia, jossa ihmiset ryhmitellaan kyselyn tulosten perusteella neljaan

vuorovaikutustyyliin:

e innostaja (E)
e analyytikko (A)
o tukija (S)

e toimeenpanija (1)

Valmennukseen osallistujat aloittavat vastaamalla kyselyyn, joka sisaltaa kaksi
osiota, kayttaytymisen ja motivaation. Molemmissa osioissa on yhteensa 64 vait-
tadmaa ja jokaista neljaa tyylia mitataan vaittamilla, jotka on suunniteltu tuomaan
esille vastaajan mielenkiinnon kohteita. Kyselyn teoreettinen tausta perustuu
kahden ulottuvuuden yhdistelmaan

¢ "henkil6 — tehtava”

e “johtaminen — osallistuminen”

seka nakokulmiin viiden faktorin mallista (the five-factor model) neljan faktorin
osalta,

e "Avoimuus uusille kokemuksille”

e "Tunnollisuus”

¢ ’Ulospainsuuntautuneisuus”

e "Sovinnollisuus” (Costa & McCrae, 1992).
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

2.1 Johtamisen muuttuminen

1900-luvun alussa johtajiin liitettiin yli-inhimillisia odotuksia heidan ominaisuuk-
sista. (Juuti 2006, 13) Taman paivan esimiehilta ei enaa valttamatta odoteta tiimin
parasta ja syvinta asiantuntijuutta. Esimies, joka aina tietaisi parhaiten miten tyot
pitdd hoitaa edustaa vanhaa johtamiskulttuuria, jossa esimiehella oli ehdoton
auktoriteetti tdiden suhteen. (Esimies.info 2009 — 2013) Vanhaa johtamismallia
voidaan kutsua kolmen k:n johtamiseksi, jonka mukaan hyva johtaja osaa kas-
ked, kontrolloida ja korjata. Nykyaan vanhan kolmen k:n liséksi johtajalta edelly-
tetdan myos kolmen i:n hallintaa eli hyva johtaja osaa innostua, innostaa ja inno-
voida. Hyva johtaminen tukee luovaa ja innovatiivista ajattelua ja toimintaa. (Sy-
danmaanlakka 2012, 102)

Yrityksen tarkein voimavara on sen henkil6std. Ihmisten johtamisen merkitys ko-
rostuu menestyvissa organisaatioissa. Ihmiset on saatava ottamaan vastuuta ja
sitoutumaan ratkaisuihin. Tama ei kuitenkaan onnistu tekemalla vain strategisia
paatoksia, vaan tarvitaan kykya vaikuttaa ihmisiin arjen vuorovaikutustilanteissa.
Menneisyyden johtamisessa pidettiin ihmisten johtamista pehmoiluna ja tuloslas-
kelmien ja strategisten paatosten tekemista kovuutta ja alykkyytta vaatineena te-
kemisend. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 24-25)

Tulevaisuuden johtajalta odotetaan systeemiajattelua, verkostotaloutta, yhteistoi-
mintaa, lapinakyvyyttd, tasapainoista johtamista, kokonaisvaltaista ihmiskasi-
tystd, kollektiivista johtajuutta ja monitasoista johtamista. Johtajat kohtaavat ene-
nevassa maarin ristiriitaisia tilanteita, joita pitaisi pystya ratkaisemaan. Tyypillisia

ristiriitoja ovat:

e oOle lahelld ja pida etaisyytta,
¢ johdatoimintaa ja pysy taustalla,
¢ luota ihmisiin ja pida heita silmalla,

e oOle kérsivéllinen ja maaratietoinen,
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e pyri yksimielisyyteen ja tee paatoksia yksin,
e oOle itsevarma ja noyra,

e pida huoli tehokkuudesta ja hyvinvoinnista.

Kuvatuissa ristiriidoissa ei voi tehda vain joko — tai - ratkaisuja, vaan taytyy olla

kykeneva tekeméaan seka — etta — ratkaisuja. (Sydanmaanlakka 2012, 102 - 103)

Perinteinen johtaminen on murroksessa, eika vanha tapa enaa ole riittdva. Ajan-
kohtaiseksi tilanteen tekee suurten ik&polvien elékkeelle siirtyminen. Samaan ai-
kaan nettisukupolvi valtaa tydmarkkinoita. Tarvitaan uudenlaista johtamista, jotta
pystytddn paremmin vastaamaan organisaatioiden ja tyontekijoiden tarpeisiin.
Siksi valmentava johtaminen on erittéain ajankohtainen. Valmentava johtajuus ei
ole vahingossa muodostumassa keskeiseksi johtamistavaksi, vaan tarve syntyy
johtamiskayttaytymisen tarpeesta uudistua, jotta paremmin voidaan huomioida
uudet sukupolvet. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9-18)

Tyomarkkinoiden uudet sukupolvet ovat tottuneet kyseenalaistamaan hierarkiaa,
eivatka he arvosta esimiehidan ainoastaan aseman tai tittelin vuoksi, vaan tyén
innostavuuden, oikeudenmukaisuuden ja tyon tai asian merkityksen takia. Tyota
ei enda pideta itseisarvona, eikd toita enda varsinaisesti tehda yritykselle tai
omistajille. Tarkeampaa on tehda tyota, jolla on merkitysta. Mikali tydsta ja tehta-
vista loytyy merkitystd, ei tyon tuloksista tarvitse kantaa huolta. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 19-20)
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+

Vilinpitamattémat Yksindiset

alisuoriutujat sudet

Arvojen mukainen toimintatapa

Toiminnan tulokset -+

Kuva 1. Arvojen ja tuloksenteon suhde (Ristikangas & Ristikangas 2010, 257).

Tuloksellista toimintaa tarkeampaa on arvojen mukainen toiminta. Pelkkien nu-
meroiden ja tuloskortin tunnuslukujen tarkastelu ei kerro koko totuutta. Tarvitaan
enemman niita, jotka tekevat tulosta toimimalla arvojen mukaisesti ja noudattavat
yhteisesti sovittuja saantdja. Henkil6t, jotka suoriutuvat ja toimivat esimerkillisesti
voidaan kutsua tukipilareiksi ja roolimalleiksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
256 - 257)

2.2 Mita on valmentava johtaminen?

Valmentava johtaminen on saanut alkunsa urheiluvalmennuksen piirista, josta
sen on tullut liike-elamaan yhdeksi johtamisen keinoksi. Valmentavassa johtami-
sessa esimies toimii valmentaja, joka auttaa valmentavalla otteella alaistaan tai
alaisiaan huippusuorituksiin. (Esimies.info 2009 — 2013) Valmentava johtaminen
yhdistelee tavoitejohtamisesta polveutuvaa suorituksen johtamista seka valmen-

tavaa ajattelutapaa. (Kansanen 2004. 7-8.)

Coaching eli valmentava johtaminen on luottamukseen perustuvaa jatkuvaa vuo-
ropuhelua valmentajan ja valmennettavan valilla. Coachingilla pyritadn saamaan
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aikaan pysyvaa toimintatavan muutosta pitkéalla tahtaimella. Coachingin tavoit-
teena ei ole, etta valmennettava henkilo tekisi asioita vain tehokkaammin ja no-
peammin, vaan tarkoitus on toimintatavan muuttaminen alykkdammaksi, jolloin

muutos on myods pysyvampaa. (Rasanen 2007. 16-18.)

Valmennustilanteessa esimies toimii valmentajana ja auttaa alaistaan eli valmen-
nettavaansa ottamaan kayttdonsa omia voimavarojaan niin, etta han voi saavut-
taa tavoitteensa. (Suomen coaching-yhdistys 2015.) Valmennustilanne on taval-
lisesti kahden henkilon valinen vuorovaikutustilanne, jossa valmentaja keskittyy
auttamaan valmennettavaa loytamaan ratkaisun itse esittdmalla valmennetta-
valle kysymyksia ja antamatta vastauksia hanelle suoraan. Nain menetellen val-
mennettava sitoutuu ratkaisuun todennadkoisesti paremmin, koska on joutunut
ponnistelemaan ratkaisun loytamiseksi, eikd ole saanut suoria vastauksia.
(Mindtools 2015.)

Valmentavalle johtamiselle on tunnusomaista keskittya suorituksen kehittami-
seen yhdessa tiimin kanssa. Maarallisten tavoitteiden rinnalla ovat laadulliset ta-
voitteet, kuten asiakastyytyvaisyys ja tyotyytyvaisyys. Se keskittyy ensisijaisesti
tulosten sijaan tapaan, jolla tulokset on saatu aikaiseksi. Valmentava johtaminen
painottaa jokaisen sisdistd motivaatiota ja jokaisen valmennettavan omaa vas-
tuuta henkildkohtaisesta kehittymisesta. Valmentaja kantaa vastuun riittavasta

haastamisesta seka kannustavan ilmapiirin luomisesta. (Kansanen 2004, 31-32.)
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Taulukko 1. Valmentavan johtajan ydinosaamisia (Ristikangas & Ristikangas
2010, 26).

Johtamistehtava Ydinosaaminen
Perustan luoja ja e Valittomyys ja noyryys
kohtaaja e Kyky asettua toisen asemaan

e Toisten kunnioittaminen

e (Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja e Kuuntelutaito
e Kysymysten tekemisen taito

e Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

(Yhdessa) Kehittymi- e Havainnointi- ja analyysitaito
sen mahdollistaja o Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa

e Linjakkuus ja jamakkyys

Valmentava johtaja on ndyra ja muiden kanssa samalla tasolla, eika piiloudu ase-
man tuoman vallan taakse. Valmentava johtaja osaa sanoa olleensa vaarassa tai
en tiedd. Menestyvat valmentavat johtajat ovat noyria johtajia. He eivat korosta
omaa itseensda, vaan tuovat toisen henkilon esiin ja korostavat timén onnistu-
mista ja ovat siita aidosti onnellisia. Valmentavan johtajan ydintaitoihin kuuluu
taito olla lasné. Taito ei synny itsellddn, vaan sitd on harjoiteltava pysahtymalla
pohtimaan mihin suuntaan haluaa menna. Oppimalla spontaania lasnaoloa on
mabhdollista padsta valmentavan johtamisen ytimeen. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 49-59).

2.2.1 Valmentavan esimiehen roolit

Valmentavan esimiehen rooli koostuu kolmesta eri osa-alueesta, leader, mana-
ger ja coach. Leader-rooli mielletdan vahvasti ihmisten johtamiseksi, jossa esi-
mies johtaa omalla esimerkillaan ja maalaa tiimilleen selkeitd, puhuttelevia ja in-

spiroivia tulevaisuuden visioita. Manager-rooli mielletdédn puolestaan vahvasti
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asioiden, tehtavien ja prosessien johtamiseksi ja hallinnoimiseksi. Esimies, joka
toimii manager-roolissa, keskittyy organisaation perustehtavien muuntamiseen
arjen tavoitteiksi, tehtaviksi ja tehokkaiksi prosesseiksi. Coach-roolissa esimies
tukee tyontekijoita ja mahdollistaa jokaiselle tyontekijalle edellytykset onnistua,

oppia ja voida hyvin.

(Manager ﬁ'\\

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan esimiehen kolme roolia (Ristikangas & Ristikangas 2010,
38).

Coachin roolissa tavoitteena on ajatteluttaa ja oivalluttaa ihmisia Il6ytamaan omat
vahvuudet ja potentiaalin kaytannon tekemiseksi. Arjessa esimiehen roolit pai-
nottuvat tilanteesta riippuen erilailla. Véalilla tarvitaan enemman managerin roolia
ja valilla leaderin. Useimmiten kuitenkin tehokas toiminta edellyttdd coachin roo-
liin siirtymisté. Valmentavalla esimiehelld coachin asenne ja ajattelutapa nakyvat
koko ajan, olivat sitten kyseessa managerin tai leaderin tehtavat. (Carlsson &
Forssell 2012, 34-35; Ristikangas & Grinbaum 2014, 26-28.)

2.2.2 ltsensé johtaminen

"Kyky on se mité pystyt tekemé&én. Motivaatio maéaraa mité teet. Asenne ratkaisee

kuinka hyvin sen teet.” (Lou Holtz)
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Itsensa johtaminen on johtamisen kivijalka. Toisia osaa johtaa parhaiten se, joka
osaa johtaa itsedan, ja jotta itsedan voi johtaa, taytyy tuntea se itse, jota aikoo
johtaa. (Hellbom ym. 2006, 13 & 51.) Johtaminen on pyrkimysta vaikuttaa yhteen
tai useampaan henkiléon. Itsensa johtaminen kasitteena on helppo ymmartaa
laajaksi kokonaisuudeksi, johon kuuluu monta eri osa-aluetta. Kuka sitten johtaa
ketakin, kun puhumme itsemme johtamisesta. Kuka on taméa henkild, joka johtaa
ja jota johdetaan? Itsensa johtaminen sisaltaa ristiriitaisuuden, koska johtaja ja
johdettava ovat sama henkilo. Itsensa johtaminen voidaan tiivistaa jatkuvaksi uu-
distumiseksi, jossa opimme tuntemaan itsemme koko ajan paremmin. (Sydan-
maanlakka 2012, 24.)

Arvotietoisuus

. Tarkkaavaisuus-
@ S taidot

@@

Kuva 3. Valmentavan esimiehen itsensé johtamisen ydintaidot (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 131).

Valmentavan johtajan itsensa johtamisen ydintaitoja ovat arvotietoisuus, tahdon-
voima, tarkkaavaisuustaidot, tunnetaidot seka palautetaidot. Tietoisuus omista
arvoista auttaa peilaamaan omaa toimintaa niitd vasten. Arvot ohjaavat ajatuksia

seka toimintaa ja niiden ollessa tasapainossa koetaan kaikella olevan syvempi
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merkitys. Arvojen tasapaino mahdollistaa elamysten ja onnistumisten kokemuk-
sen huipputunteet. Tahdonvoima toimii itsensa johtamisen moottorina, joka aut-
taa tavoitteeseen paasemisessa. Tahdonvoima on mielen johtamisen kykya hal-
lita ja ohjata tehokkaammin omia ajatuksia. Tarkkaavaisuustaidoilla tarkoitetaan
tietoisuutta, mihin fokus kulloinkin kohdistuu ja kykya suunnata huomio valittuun
kohteeseen, kuten itseen, muihin tai tiimiin ja organisaatioon. Tunnetaitojen joh-
taminen voidaan mieltaa tunnealykkyydeksi, jota kehittamalla opitaan paremmin
hallitsemaan omia tunteita seka tulkitsemaan muiden tunteita. Taidolla osata tul-
kita muiden tunteita, voidaan niita kayttad& hyvaksi omassa toiminnassa ja vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa. Palautetaitojen hallinta mahdollistaa oppimisen.
Itselle pyydetty ja annettu palaute seka muita vastaanotettu ja muille annettu pa-
laute, mahdollistavat oman ja muiden kehittymisen. (Sydanmaanlakka 2012, 25—
27; Ristikangas & Grunbaum 2014, 130-139)

Jotta voisi johtaa itsedan onnistuneesti, taytyy vélilla ottaa etaisyytta ja tarkastella
itse&én edella mainituista nakokulmista. Johtamisessa ei riita, ettd tietdd, vaan
tieto pitaa vieda kaytantoon. Itsensa johtaminen on huolehtimista omasta hyvin-
voinnista, uudistumisesta ja tehokkuudesta. Itseaan johtamalla kehitetddn omaa
tietoisuutta, ja se on jatkuvaa oppimista seka uudistumista. (Sydanmaanlakka
2012, 25-29.)

Kehittaakseen omaa osaamistaan esimiesten kannattaa aina valilla kysya itsel-
taan mitd, miksi ja miten? Hyvin usein johtajat tiedostavat mitd tehdaan, mutta
keinot eli miten tehddan voivat jdada puutteellisiksi ja arjesta irtonaisiksi. Jotta
voisi oivaltaa johtamistyon tarkeyden, tulisi keskittya itsensa johtamisessa kysy-
mykseen miksi ja vastata omaan kysymykseen. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 26).

2.2.3 Lasnaolo, vahvuudet ja potentiaali

Luottamus toimii kaiken lahtokohtana. Esimies, joka valittdd aidosti timistaan ja
kehittdd tosissaan omia valmennustaitojaan, luo samalla luottamuksellisen ja

kannustavan suhteen joukkueensa jaseniin. Joskus luottamus puuttuu ja esimies
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nakee alaisensa uhkana — joskus my6s toisinpéin. Valmentava johtaja kohdistaa
huomion oikeisiin asioihin ja toimii itse roolimallina vaativissa poikkeustilanteis-
sakin. Esimiehen oma kaytds ja kyky kuunnella ovat ratkaisevan tarkeita ilmapii-
rin luomisessa. Aktiivinen kuuntelu ja kyky olla lasna ovat tarkeimmaét asiat, joita
sekd esimiehen ettd alaisen kannattaa valmennustilanteissa harjoitella syste-
maattisesti. (Kansanen 2008, 102 - 104.)

Vahvuuksiin keskittymalla luomme innostusta, sitoutumista ja kilpailukykya. Vah-
vuuksiin keskittyminen on valmentavan esimiehen keskeisia perusvalintoja. Kai-
kissa ihmisissé on valtavasti erilaisia vahvuuksia, jotka joko eivat ole kaytossa,
tai joita ei osata arvostaa. Kun vahvuudet otetaan kayttoon, oppiminen on hel-
pompaa ja energisoivempaa. Kun voimat ovat vahissé, vahvuudet kantavat. Voi-
mien lisdéntyessa voit tarttua hankalampien taitojen kehittdmiseen. Valmentavan
esimiehen perusta on vankalla pohjalla, kun vahvuusajattelun rinnalla huomio on

potentiaalissa ja sen hyddyntamisessa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 30— 35.)

@ B
\_ 4
Y 4

Positiivinen
kierre
) -
\
y,

Kuva 4. Positiivinen kierre (Ristikangas & Ristikangas 2010, 104).

Mitd enemman huomio on toisessa, sitd tuntuvammin ja tiedostavammin se vai-
kuttaa molempiin osapuoliin. Kun kontakti johdettaviin on etdinen ja kiinnostus

heihin on vain teknisen ammatillista, kohtaamista tuskin syntyy. Aito kiinnostus
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toiseen henkildon luo aidon kohtaamisen, joka edellyttdad lasnédoloa ja vastuulli-
suutta ja tuottaa osapuolille yhteyden kokemuksen. Kohtaamisessa toinen tulee
nahdyksi ja syntyy kokemus, etta hanta arvostetaan. Ajatuksilla ja tekemisella on
merkitystd. Valmentavan johtajan olemisessa valittyy hyvaksyminen ja kunnioi-
tus, koska ne mahdollistavat kohtaamisen. Kyse ei ole tekemisesta, vaan aktiivi-
sesta lasnéaolosta: kuulemisesta, nakemisesta, ja toiselle vastaamisesta hdnen
nakokulmastaan — ei omastaan. Yksilollinen kasvu toteutuu, kun kokee tulleensa
kuulluksi ja arvostetuksi. Arvostamattomuus voi nakya toisen vaientamisena ja
alistamisena. Valmentava johtaja eld& kohtaamisista, joista huokuvat tunnustuk-

set ja toisten kunnioittaminen.

Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksenjuoksusta ja
heidan mielipiteistddn. Aito kiinnostus toisten ajattelusta ja toimintatavasta on iso
valinta. Kun kiinnostus on aitoa, valmentava johtaja saa tarkeaa tietoa johtamisen
tueksi toiselle henkilblle tarkeista asioista. Jos kiinnostus perustuu valikointiin,
ollaan lyhytjanteisella tielld, ja ennen pitkaan se alkaa kaantya itseaan vastaan.
Valmentava johtaja on aidosti kilnnostunut johdettavistaan ja ndkee kaikissa joh-
dettavissaan potentiaalia, ei pelkastaan niissa, joista on eniten hyodtya. Kiinnostus
on valinta, koska se rakentaa yhteistydsuhdetta. Kiinnostus on ilmio, joka syntyy
yksilon, ryhman ja ympariston vélisesta vuorovaikutuksesta. Usein sita myos pi-
detaan synonyymina sisaiselle motivaatiolle. Valmentavassa johtajuudessa toisia
kohtaan osoitettu huomio perustuu ennen kaikkea yksilokohtaiseen kiinnostuk-
seen, koska se korostaa ihmisen arvoa itsessaan. Kiinnostusta voi osoittaa oival-

luttavilla kysymyksilla

e Miten sinulla menee?
e Mistd haaveilet ja unelmoit?
e Vieko nykyinen tydsi kohti haaveitasi?

e Miten tydyhteiso tukee kehittymistasi?

Yhteistydsuhteet rakentuvat, kun johdettavat saavat kokemuksen siitd, etta
heista ollaan kiinnostuneita. Asiat, joista johdettavat nauttivat, tulevat nakyviin.

Kun on saatavilla ja kiinnostunut, ihmiset myds ryhtyvat nayttdmaan itsestaan
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aikaisemmin piilossa olevia puolia, ja viela oma-aloitteisesti. Vahvuudet tulevat
kayttoon. Valmentava johtaja nakee tydntekijoissaan potentiaalia, koska hanella
on aito halu saada toiset onnistumaan tekemisissaan. Kun itseaan ja osaamis-
taan saa toteuttaa vapaasti, kasvaa halu oppia lisdd. Nain syntyy positiivinen
kierre. Johdettavat innostuvat yha uudelleen, kun he saavat osakseen kiitosta ja
huomiota. On tarkeda olla kiinnostuneita heidan tekemisistaén ja fokusoidaan on-
nistumisiin. Talldin kyky nauttia niista saa vahvistusta. Onnistumiset ruokkivat on-
nistumisia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 83 - 104).

2.3 Valmentavan johtamisen kyselytaidot ja tyokalut

Valmentavan johtamisen historia ulottuu pitkalle menneisyyteen aina antiikin filo-
sofeihin saakka. Antiikissa arvostettiin hyvien kysymysten tekemisen taitoa. (Ra-
sanen 2007. 214.) Valmentava johtaminen lainaa oppeja ja tekniikoita monesta
eri alasta. Se on yhdistelma tehokkaita kehitysmalleja psykologian aikuiskasva-
tustieteen, urheiluvalmennuksen ja businesskonsultoinnin alueilta. (Carlsson &
Forssell 2012, 91.)

Kysyminen on valmentavan esimiehen ydinosaamista, jota ilman ei voi valmen-
taa. Kysyminen kuulostaa yksinkertaiselta, mutta on vaikeampaa kuin voisi kuvi-
tella. Kyseleminen vaatii harjoittelua ja aikaa seka lasnéoloa. Pelkastaan kysely-
tekniikka ei riitd, vaan kysymykset pitaa osata ajoittaa oikeaan paikkaan ja oike-
anlaisiksi huomioiden vastapuoli. Aikaisemmin esimiehet ovat I&hinn& kertoneet
alaisilleen, mutta valmentavan johtamisen myota kysyjan rooli on alkanut siirty-
maan esimiehelle. Kysymalla valmentava esimies oivalluttaa ja sitouttaa toisen
osapuolen ratkaisuun, eika anna suoraan valmista vastausta. Esimies ei voi kui-
tenkaan aina vain kysya, vaan osaa tarpeen tullen hyodyntaa kysymista ja kerto-
mista. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 50 - 51.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jan Lomski



22

Taulukko 2. Kertomisen ja kysymisen hyddyt (Ristikangas & Grinbaum 2014,
52).

Kertominen Kysyminen
tuottaa "oikean” vastauksen Sitouttaa, koska ihmiset pitavat omista ideoistaan
on lyhyelld aikajanteella nopeaa tarjoaa enemman ajatuksia ja ideoita
vahvistaa kontrollointia suuntaa pitkan téhtaimen kehittymiseen
varmistaa laadun vahvistaa kokemusta arvostuksesta
on helppo ja yksinkertainen saastaa aikaa, koska kysyminen vahenee tulevai-
suudessa

tuo suoraan avun tarpeeseen (johon esi- | voimaannuttaa

mies/tyontekija on itse tottunut)

vahvistaa neuvojan omanarvontuntoa ja | lisaa tietoisuutta itsesta ja muista

osaamista

ohjaa toimintaa akuutissa tilanteessa vahvistaa luottamista ja parantaa yhteistyosuhteen
laatua

vahentaa epavarmuutta véhent&a painetta olla oikeassa

Hyvat kysymykset aloittavat ajatteluprosessin. Vastauksia etsitddn kolmeen eri
kysymykseen, mitd, miksi ja miten? Kysymykset voivat olla teknisesti erilaisia
avoimia ja suljettuja, mutta kysymysten laatu ratkaisee sen, miten se vaikuttaa
toiseen osapuoleen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 54; Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 26.)

Suljetut kysymykset johtavat yleensa lyhyeen vastaukseen kylla tai ei, eivatka ne
aktivoi vastapuolta syvallisempaan pohdintaan. Suljetut kysymykset soveltuvat
erinomaisesti tilanteisiin, joissa pyritddan saamaan tietoon jotain ennalta maarat-
tya faktaa, kuten toisen osapuolen tahtotilaa johonkin asiaan. Tyypillisesti suljetut
kysymykset tunnistaa ko- ja ko-paatteista ja alkavat sanoilla: onko, oletko, etko,
tiesitko, voitko, menisitkd, tekisitko.

Avoimiin kysymyksiin voi vastapuoli vastata vapaammin pohtien ja kayttden omia
ajatuksiaan. Avoimet kysymykset aktivoivat ajattelua ja parhaimmillaan luovat uu-

sia ajatuksia ja nakokulmia. Avoimet ja oivalluttavat kysymykset ovat lyhyita ja
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yksinkertaisia seké ajoittuvat oikeaan hetkeen. Niilla voidaan tiedustella vasta-
puolen ajatuksia, arvoja, tunteita, toimintatapoja, ja kasityksia. Avoimet kysymyk-
set alkavat sanoilla: mita, miten, mista, milloin, koska, kuinka, kuka, missa,
minne, mihin, millainen. (Kansanen 2004, 107; Ristikangas & Grinbaum 2014,
54-55; Ristikangas & Ristikangas 2010, 111- 112.)

Valmentavalla johtajalla on olemassa muutamia erilaisia peruskysymystyyppeja
arjen valmennustilanteisiin perustuen niiden tavoitteeseen. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 111- 112.)

Kuvailevat kysymykset — mista on kysymys?

Kysymysten tavoitteena on selvittaa tiettya tilannetta tai ongelmaa. Ne auttavat

ja rohkaisevat osallistumaan.

e Kuinka kuvaisit nykyista tilannettasi?
e Miten tyytyvainen olet toimenkuvaasi? Miten kehittaisit sita?

e Misté lahtien olet harkinnut ty6tehtaviesi vaihtoa? Millaisia vaihtoehtoja si-

nulla on?

Kontekstuaaliset kysymykset — misté jokin johtuu?

Kysymysten tavoitteena on l0ytda toiminnan syy-seuraussuhteet. Kysymyksilla

pyritdén loytamaan yhteyksia ajatusten ja tuntemusten seka toiminnan valilla.

e Miten tAma tilanne nakyy tiimissasi?
e Missa olet aikaisemmin kokenut onnistumisia? Mita silloin teit?
o Millaisia ajatuksia epaonnistuminen aiheuttaa sinussa tulevaisuuden suh-

teen?
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Reflektiiviset kysymykset — syvallinen pohdinta

Kysymysten tarkoitus on ohjata ajatuksia syvemmalle ja edistaa itsetutkiskelua
auttamalla tiedostamaan tekemisen perusteita. Reflektiivisilla kysymyksilla hera-

tetddn mahdollinen muutostarve.

e Mita se merkitsee sinulle?
e Miké on sinulle tarkeda? Miksi?

e Misté asioista olet erityisen ylpea? Miksi?

Strategiset kysymykset — tulevat tavoitteet
Kysymykset ohjaavat toimintaa tulevaisuuteen ja tavoitteisiin.

e Mikad on unelmasi? Mita olet tehnyt sen eteen?
e Mita sinun on tehtava paastaksesi tavoitteeseen?

e Kenen apua tarvitset?

Oivalluttavat kysymykset ovat lyhyita ja yksinkertaisia ja ajoittuvat juuri oikeaan
hetkeen ja kohtaan. Vastaajalle ei saa syntya kasitysta, ettd vastaus on jo ole-
massa. Tahan vaikuttaa suuresti kysymyksen johdattelevuus, jolloin liika johdat-
televuus koetaan manipulaation vélineena. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
112- 113)

2.3.1 Pilari-malli

Pilari-malli soveltuu hyvin kahdenkeskisiin valmennushetkiin, koska se auttaa
siirtAmaan kaiken huomion toiseen henkiloon eli valmennettavaan. Mallin keskei-
sena ajatuksena on ratkaisukeskeisyys. Historia on takana, mutta tulevaisuus on
vield avoinna ja siihen voi vaikuttaa. Malli auttaa sitoutumisessa méaariteltyyn ta-

voitteeseen, kunhan tavoite on riittavan selkea ja houkutteleva. Mallin olennaisin
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osa on tavoitetilan ja nykyhetken valinen kuilu. Valmennuskeskustelun aikana et-
sitddn keinoja, joilla tuetaan valmennettavaa siirtymaan kohti lahemmas tavoi-
tetta. Keskustelussa siirrytddn parhaimmillaan joustavasti aiheesta toiseen,
mutta on hyvinkin yleista, ettd keskustelun aikana myds tavoite voi muuttua tai
ainakin tarkentua. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 113 — 114).

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5 Vaihe 6

Mahdolli- o .
Toiminnan Esteiden

suunnittelu ylitys

Fokuksen

suuksien

N

Y

K

Y kartoitus
H

E

T

K

|

maarittely

Coachaaminen

m 4 — 0O < » —

"kuilun yli”

Kuva 5. Valmentavan johtajan Pilari-malli. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 114).

Mallin ensimmaisessé vaiheessa maaritellaédn keskustelulle raamit ja suunnataan
huomio mallin tukipilareihin eli nykyhetkeen ja tavoitetilaan. Mitd vetovoimai-
sempi mielikuva tavoitteesta saadaan, sen paremmin se ohjaa prosessia. Tavoit-
teen lisdksi on tarkeaa keskittyd nykyhetkeen, jotta aihetta saadaan rajattua ja
maariteltyd, jotta fokus pysyy koko ajan mukana. Keskustelun alussa on tarke&a
pitaa fokus selvana, jotta aiheesta ei eksyta. Fokusta voidaan méaaritella esimer-

kiksi seuraavilla kysymyksilla:

e Misté haluaisit keskustella? Mihin asiaan toivoisit aikaamme kaytettavan?

¢ Mita ajankohtaisia asioita sinulla on talla hetkella mielessési?

e Misté asioista meidan olisi hyva keskustella, ettd paaset toissasi eteen-
pain? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 115).
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Toisessa vaiheessa kartoitetaan mahdollisuuksia antamalla tilaa valmennetta-
valle. Tarkoitus on etsia niita keinoja, joita valmennettava on jo kokeillut. Pa&huo-
mio on kuitenkin niissa keinoissa, jotka voisivat vieda valmennettavan kohti ta-
voitetta. Parhaiten onnistutaan valmentajan tietajaroolin pysyessa piilossa ja pa-
lauttelemalla valmennettavan puheesta valittuja paloja omin sanoin takaisin. Val-
mentaja puhe on vain viidesosa valmennettavan puheesta, ndin valmennetta-
vasta saadaan aktiivinen ja dialogiin virtaa. Uusien keinojen ohella kannattaa
suunnata huomioita myos seurausten analysointiin. Vaihtoehtojen kartoittamisen
yhteydesséa valmentaja auttaa valmennettavaa I6ytamaan hanelle sopivimman

keinon kyselemalla:

¢ Mika on parasta mita sinulle voisi tapahtua?

e Mika tuntuu talla hetkella parhaimmalta vaihtoehdolta?

¢ Mita teet saavuttaaksesi tavoitteen? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 116
- 117).

Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan konkreettisia toimenpiteita. Valmentaja
ohjaa johdettavaa maarittelemaan arjen tekoja, jotka vievat kohti tavoitetta. Val-
mentajalla on vastuu projektin onnistumisesta, joten valmennettavan ideoidessa
toimintasuunnitelmaa, joka on ristiriidassa muiden tavoitteiden kanssa, tulee asi-
aan puuttua ja tarvittaessa keskeyttdd suunnittelu. Sitoutumisen kannalta toimin-
nan suunnittelu on erittain tarkeaa. Hyodyllisia kysymyksia suunnittelun edista-

miseksi ovat mm. seuraavat kysymykset:

e Mita on mielestasi tarke&a tehda ensin? Kuinka jatkat seuraavaksi?

e Mita se tarkoittaa kaytannossa?

e Mitk& asiat ovat kriittisimpi& onnistumisen kannalta?

e Mita tukea tarvitset?

o Koska kokeilet ensimmaisté asiaa?

¢ Miten tdma suunnitelma auttaa saavuttamaan tavoitteesi? (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 117 — 118).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jan Lomski



27

Neljannesséa vaiheessa varmistetaan tehdyn suunnitelman toteutuskelpoisuus
pyrkiméalla tunnistamaan mahdollisia esteité ja keksimalla keinot niiden ylittami-
seen. Keskustelun tassa vaiheessa nousee helposti esille erilaisia tekosyita, joi-
den lopettamiseksi vaaditaan valmentavalta johtajalta jamakkaa otetta. Valmen-
tavan tulee naissa tilanteissa keskeyttda kohteliaasti, mutta suorasti ja ottaa ti-
lanne haltuun. Esteet ja niiden ylittAminen toimivat loistavina motivaation mitta-
reina ja suurin osa esteista on ylitettavissa pilari-mallia hyvéaksi kayttamalla. Es-
teitd tunnistetaan ja ylitetdan esittamalla seuraavia kysymyksia. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 118 — 119; Carlsson & Forssell 2012,104.)

¢ Minkalaiset esteet ovat tavoitteiden saavuttamisen tiella?
¢ Mika kohta suunnitelmassa on kaikkein haastavin toteuttaa?
e Mita sinun taytyy tehda, jotta este madaltuisi?

e Miten aioit ylittda esteen? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 118 — 119).

Viidennessa vaiheessa keskitytaan palkitsemiseen ja tukeen. Onnistumisten
huomioiminen ja niista nauttiminen antaa merkitysta hyvin tehdylle tyé6lle. Positii-
vinen palaute energisoi ja sitouttaa. Toisilta saatu tuki ja hyvaksynta ovat tarkeita
kehittymisen mahdollistajia. Tuen pyytdminen ja antaminen tai toisilta saatu po-
sitiivinen palaute ei aina kuitenkaan ole itsestdén selvaa. Kysymyksia, joilla voi-

daan kysya palkitsemisesta tai tuen tarpeesta:

e Kuinka aioit palkita itsedsi onnistumisesta?

e Kuinka ryhméana juhlistatte yhteisté onnistumistanne?

e Kenelle aiot kertoa onnistumisestasi?

e Millaista tukea toivoisit?

o Kenelta tarvitset tukea?

e Miten haluat, etta mina tuen sinua? (Ristikangas & Ristikangas 2010, 119
—120).

Lopuksi viimeisessa kuudennessa vaiheessa varmistetaan suunnitelman sito-

vuus valmennettavan nakokulmasta osaksi valmennettavan arkea. Pyytamalla
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valmennettavaa toistamaan ja kertaamaan daneen itse omia esille tuomiaan aja-
tuksia, varmistetaan ja sitoutetaan valmennettavaa entistd vahvemmin toteutta-

maan suunnitelmaa. Toisto vaiheessa aktivoivia kysymyksia ovat:

e Mika oli mielestasi tarkein asia tai kohta, josta asken keskustelimme?
e Kerrotko viela ddneen suunnitelmasi padkohdat?

e Misté aiot aloittaa ja koska?

Valmentajan kuunnellessa yhteenvetoa on hanella tarvittaessa mahdollista kysya
tarkentavia kysymyksia:

e Milté suunnitelma tuntuu?
e Kuinka todennadkoisena pidat sen toteutumista?
e Olisiko viela tarpeen kiinnittdd huomioita johonkin kohtaan?

e Onko viela jotain jaanyt sanomatta?

Arjessa pilari-malli ei suinkaan ole lineaarinen prosessi. Tavoitteen tarkentuessa
ja uusien nakoékulmien tullessa esiin on tarkeaa muistaa pitda huomio koko ajan
valmennettavassa eika mallin yksityiskohdissa. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
120 — 122).

2.3.2 Grow-malli

Keskusteluilla ja kyselyilla on oltava tavoite ja suunta, jotta asiassa edetaan. Il-
man suuntaa ja tavoitetta saamme aikaan hyvia keskusteluja, mutta emme valt-
tamatta oikeaa suuntaa. Jotta valmentaminen olisi myos johtamisty6ta, tarvitsee
se myds suunnan ja suunnitelman. Yhtena valmentamisen keinona kaytetaan

maailmalla erittain suosittua GROW-mallia. (Hellbom ym. 2006, 91.)

Grow-malli kehitettiin Whitmoren ja kollegoiden toimesta 1980-luvulla. (Perfor-
mance Consultants Internationals 2015.) Mallin vahvuus piilee siina, etta se joh-
taa neljan selkeéan vaiheen kautta ennalta maaritettyyn loppuratkaisuun. Mallin
nimi muodostuu sanoista Goal — Reality — Option — Will. Mallia voidaan myds

kuvata seuraavasti: matkalle l&htiessasi tarvitset kartan, jotta tiedat mihin menna
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(tavoite) ja mista tulet (kuvaus). Taman jalkeen tutkit eri vaihtoehtoja maaranpéaa-
han paastaksesi (vaihtoehdot). Lopuksi varmistat sitoutumisesi (sitoutuminen)
matkaa varten ja olet valmis matkalla mahdollisesti kohtaamisiesi vaikeuksien
varalta. (Your Coach 2016.)

Taulukko 3. Valmentavan johtamisen GROW-malli (Hellbom ym. 2006, 92).

G Goal (Tavoite)

GROW-prosessin alussa maéaritellaén tavoite valmennuskeskustelulle. Tavoite antaa
suunnan keskustelulle seka kriteerit arvioida keskustelun lopputulosta. Ennen téaté on
esitelty keskustelun aihe. Jos keskustelulle on varattu vain rajallinen aika, on tavoit-
teen oltava konkreettinen ja tdman ajan puitteissa saavutettavissa.

R Reality (Kuvaus)

Taman vaiheen tavoitteena on auttaa valmennettavaa avaamaan asiaansa ja loyta-
maan siihen uusia ndkdkulmia. Valmentaja kuuntelee, kyselee ja yllapitaad hyvaa ja
avaavaa dialogia. Hyva valmentaja varoo innostumasta substanssitasosta liikaa ja
keskittyy valmennettavan prosessin tarkkailuun.

(0] Option (Vaihtoehdot)

Kuvausvaihe etenee luontevasti vaihtoehtoisten ratkaisujen etenemiseen. Tavoitteena
on tuottaa mahdollisimman monta erilaista ja uutta ratkaisuvaihtoehtoa valmennetta-
van asiaan. Tassa vaiheessa valmentaja voi usein olla haastavampi ja jopa provosoi-
vampi kuin edellisessa vaiheessa. Valmentaja kohtaa tassa vaiheessa usein erityyp-
pista vastusta: "Tuota olen jo kokeillut, ei se toimi”.

W Wrap-up (Yhteenveto)

Viimeisesta vaiheesta kaytetddn myds nimitysta Will (sitoutuminen). Tassa vaiheessa
tarkistetaan, mihin paadyttiin (suhteessa tavoitteeseen) ja mikd on seuraava askel.
Mita tukea valmennettava tarvitsee tasta eteenpdin, ja mistd hén voisi sita 16ytaa?
Tarkein kohta on kuitenkin sitoutuminen: onko keskustelun lopputulos sellainen, etta
valmennettava todella itse uskoo siihen?

Grow-mallia voi hyddyntaa useissa eri tilanteissa, esimerkiksi ongelmanratkaisu-
tilanteissa, kehitettdessa asioita ja henkil6itd sekad yhteisty6ta. Malli auttaa hen-
kiloita itse oivaltamaan ratkaisuja ja viem&an asioita itseohjautuvasti eteenpain.
Mallin keskeinen elementti on kysymykset, joihin esitetyt vastaukset edistavat op-
pimista seka asioiden ratkaisemista ja toteuttamista. Kysymysten lisaksi oleellista

on kuuntelu seké aito dialogi. (Oppiva tiimi 2016)
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2.4 Tavoitteet ja palaute

llIman tavoitteita ei ole tiimia, joka voisi onnistua — jaljelle jaa vain ryhma, joka
viettda aikaa yhdessa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 73.) Valmentava johta-
juus on tavoitteellista tekemista, jossa keskustellaan yksin ja ryhméssa kehitta-
miseen liittyvistd sitoumuksista. Tavoitteista kaytavat keskustelut ovat tarkeita
ymmarryksen luomisen kannalta. Tavanomaisesti yrityksen johto asettaa ja maa-
rittdd tavoitteille suunnan, joita tiimien ja yksildiden tavoitteet tulisi noudattaa.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 218 - 219)

Yrityksen tavoitteellisen toimintatavan mahdollistamiseksi, sen tulee varmistaa ja
kirkastaa olemassa olonsa tarkoitus eli missio. Jokaisen tyontekijan tulisi ymmar-
téda, kuinka omat vastuut kytkeytyvat yrityksen tarkoituksiin ja tuloksiin. (Kan-
sanen 2004. 45.) Valmentavan esimiehen tehtavaan kuuluu kayda saanndllisesti
johdettaviensa kanssa lavitse yrityksen missio ja visio seka paivittaista tekemista

ohjaavat arvot, jotta varmistetaan yhteinen ymmarrys tavoitteesta ja suunnasta.

e Visio: mikd on tavoitteemme?
e Missio: miksi olemme olemassa?

¢ Arvomme: millaiset arvot ohjaavat paivittaista tyétamme?

Valmentavan esimiehen ohjeena voidaan ajatella kolmea kysymysta; mihin, miksi
ja mita? Esitettyihin kysymyksiin esimiehella tulee olla vastaus, kun taas kysy-
myksiin miten ja milloin, tulisi vastauksen tulla tyontekijoilta. Esimiehen on uskot-
tava ja omaksuttava yrityksen tavoitteet riittavalla tasolla, koska muuten tyonte-
kijoiden on hankala onnistua omassa tyossaéan. Esimiehen tulee johtaa tyénteki-
joitdén tavalla, jossa heille on selkeaa perustehtava eli mita ollaan tekeméassa ja
miksi. Tamé& onnistuu parhaiten keskustelemalla heidan kanssaan missiosta el
perustehtdvastad. Valmentava esimies kertoo ja nayttaa tyontekijoilleen edesta
johtamalla suuntaa minne ollaan menossa ja miksi. Huomio keskusteluissa kiin-
nitetdaan siihen, milta timin toiminta nayttaa, kun visio tai tiimille asetetut konk-

reettisemmat tavoitteet on saavutettu. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 71 — 73.)
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Tavoitteiden saavuttamisen edellytyksena ovat konkreettiset ja mitattavissa ole-
vat suunnitelmat toimenpiteista, joita voidaan arvioida ja seurata. Tavoitteiden
tehon ja saavutettavuuden mahdollistamiseksi voidaan niita tarkastella SMART -

mallin avulla. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 219)

e S = Saavutettavissa
e M = Mitattavissa

e A = Aikaan sidottu

e R =Rajattu

e T =Tarkea

Mydnteisesti muotoillut tavoitteet ovat aina helpompi saavuttaa, koska mielikuva
niiden saavuttamisesta antaa selkean onnistumisen ja mielihyvan tunteen.
(Carlsson & Forssell 2012, 144.)

Tavoitteita asetettaessa on hyva miettia jo etukdteen mita kriteereitda (laatu,
maara jne.) kaytetaan, ja missé vaiheessa arviointi tehdaan. Arvioinnissa lahde-
t&én aina siita, etta palataan tavoitteisiin. Ratkaisevaa arvioinnissa on, kuinka hy-
vin valmennettava on onnistunut omiin tavoitteisiinsa nahden, ja etta valmennet-
tava itse tietaa olevansa oikealla tiella tavoitteita kohti ja tietéda, milloin on ne saa-
vuttanut. Arviointia tulee tehda koko valmennuksen ajan. (Carlsson & Forssell
2012, 158.) Yksilon ja ryhman itseluottamus kasvaa, kun arviointi rakentuu on-
nistumiskokemuksille. Myodnteista ilmapiiria voidaan rakentaa seuraavilla kysy-

myksilla:

e Missa olemme onnistuneet?

e Mista on tullut hyva mieli?

e Missa olisi voinut onnistua viela paremmin?

e Keiden ryhmalaisten panos on ollut erityisen tarkea?
e Kuka on tukenut toisia onnistumaan?

e Miten voisimme jatkossa tukea toisiamme enemmaéan?

Kun arvioinnista tulee osa jatkuvaa toimintaa, siihen liittyvat negatiiviset kasityk-

set poistuvat. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 219)
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Kaiken oppimisen, kasvun ja kehityksen perusedellytyksen& on palaute. Palaute
on tarkeaa, oli sitten kyseesséa yksilo, tiimi tai koko organisaatio. (Sydanmaan-
lakka 2012, 121) Palautteella on kaksi tarkeaa tehtavaa, se nayttaa missa ollaan
ja pitdéd oikeassa suunnassa. Antamalla palautetta osoitetaan kiinnostusta ja ar-
vostusta. Kannustavan palautteen antaminen johtaa onnistumisen tunteeseen ja
vahvistaa tydbn merkitysta seka auttaa paaseméaan parempiin tuloksiin. (Ahonen
& Lohtaja-Ahonen 2011, 13 & 18)

Palautteella lisataan tietoisuutta tyokayttaytymisesta, ja parhaimmillaan se on ra-
kennettu tyon sisaan siten, etta henkild kokee tai ndkee tyon tuloksen valittomasti
ja saa henkilokohtaista tyydytysta. Palautteen tulee kohdistua toimintatapaan ja
tilanteeseen eikd persoonaan. Sen tulee myos olla rakentavaa, perustua tosiasi-
oihin, oltava tasmallista ja se on annettava valittomasti. (Kansanen 2007, 119—
120). Palautetaitojen osaaminen on olennainen tekija valmentavassa johtami-
sessa. Palauteosaaminen koostuu kolmesta osasta, antamisesta, vastaanotta-
misesta sekéd palautteen pyytdmisesta. Kerran vuodessa kehityskeskusteluissa
annettava palaute ei ole riittdva. Jotta palaute ndhtéisiin mahdollisuutena, tulisi
siihen kayttaa aikaa ja energiaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 238 - 240)

Palautteen
kolmi-
jakoisuus

VEREEE
ottaminen

Kuva 6. Palauteosaamisen kolmijakoisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
239).
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Palautteen antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen ovat voimakkaita vali-
neita, joilla voidaan saada aikaiseksi oppimista ja kehittad myonteista yhteistyota
ja ty6ilmapiirid. Palaute joko vahvistaa tai heikentda vuorovaikutusta, siksi palaut-
teen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyy seka riskeja ettd mahdollisuuksia.
Perussaantona voidaan pitaa, etta positiivista palautetta tulisi antaa kolme kertaa
enemman kuin kriittisté palautta, jotta onnistutaan lisddmaan positiivisuuden ja
turvallisuuden tunnetta. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 92.) Palautetta annetta-
essa tulisi valttaa hampurilaispalautetta ja mutta-sanaa, koska ne heikentavat pa-
lautteen ymmarrettavyytta ja vievat pohjan positiiviselta palautteelta. Palaute tu-
lisi antaa selvasti ja ymmarrettavasti. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 46)
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3 VUOROVAIKUTUKSEN MERKITYS
ASIASKOKEMUKSESSA

3.1 Mitd on asiakaskokemus?

Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka
asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa. Asiakaskokemus on paljon enemman
kuin pelkastaan yksittdinen palvelutapahtuma. Se on ihmisen tekemien yksittais-
ten tulkintojen summa. N&in ollen se ei ole rationaalinen paatos vaan kokemus,
johon vaikuttavat vahvasti tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat. Siksi ei ole tay-
sin mahdollista vaikuttaa siihen, minkalaisen asiakaskokemuksen asiakas muo-
dostaa. Yritykset voivat kuitenkin paattaa, minkalaisia asiakaskokemuksia ne pyr-

kivat luomaan. (Loytana & Kortesuo 2011, 11 — 12)

Asiakaskokemus muodostuu erilaisista kosketuspisteista yrityksen kanssa, joten
kokemusten luomiseen vaikuttavat kaikki yrityksen osa-alueet ja toiminnot. Asia-
kaskokemusajattelussa asiakas on siirrettdva keskioon ja jokaisessa yrityksen
toiminnossa on loydettava asiakaskokemusta tukevat toimintatavat. (Loytana &
Kortesuo 2011, 21 — 26)
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Kuva 7. Asiakaskokemuksen kosketuspisteita. (Loytdna & Kortesuo 2011, 75).

Asiakaspalvelun ja asiakkaan kosketuspisteita kutsutaan usein yrityksen naké-
kulmasta asiakaspalvelukanaviksi. (Loytana & Kortesuo 2011, 87) Asiakaskoke-
mus muodostuu tilanteissa, joissa asiakas ja yritys kohtaavat toisensa. Asiakas-
kommunikaatio on tassa ratkaisevassa asemassa. Asiakaspalvelu, myynti ja
markkinointi tapahtuvat tiiviisti asiakasrajapinnassa, jossa asiakaskokemus aina
muodostuu. (Provad 2016)
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3.2 Asiakaspalvelun merkitys asiakaskokemukseen

Asiakaspalvelussa tarkein tehtava on tunnistaa asiakkaan tarve, silla se ei usein-
kaan ole se, mista asiakas kysyy. (Loytana & Kortesuo 2011, 91) Kéynnissa ole-
van asiakaspalvelun roolin muuttumista kuvaa hyvin se, ettd markkinoinnissa on
otettu kayttoon termi vuorovaikutusmarkkinointi, jolla kuvataan asiakaskohtaami-
sissa (myynti- ja palvelutilanne) tapahtuvaa markkinointia. Tulevaisuudessa me-
nestyvissa yrityksissa asiakaspalvelu nahdaan laajemmin aitona kilpailutekijana,
ja yritys myy yha enemman asiakaspalvelun tuomilla palveluelamyksilla, varsi-

naisen tuotteen jaadessa jopa sivurooliin. (Aarnikoivu 2005, 20)

Tulevaisuudessa asiakkaan ostokriteereiden keskidssa on valinta, jonka edel-
leenkin maarittaé paaosin asiakkaalle valinnasta syntyva hyoty. Hyoty ei kuiten-
kaan tarkoita pelkastaan taloudellista hy6tya, vaan hyddyn kasite on ymmarret-
tava laajemmin. Jos tuotteet ovat samanlaiset, eika hinnoissa ole merkittavia
eroja, asiakkaan valintaperusteeksi nousee yrityksen maine ja yrityksen asiak-
kaalle tarjoavan palvelukokemuksen laatu. Asiakaspalvelu on asiakaskokemuk-
sen rakentumisen keskitssé, koska asiakasrajapinnassa tydskentelevat kohtaa-
vat asiakkaita ja edustavat asiakkaalle koko yritysta. Asiakasmenetyksen syita
analysoitaessa on todettu, ettd eniten asiakasmenetyksia tapahtuu asiakkaan
huonon kohtelun ja asiakaspalvelun johdosta. Taméan perusteella ei ole vaikeaa
perustella asiakaspalvelun arvoa yritykselle. (Aarnikoivu 2005, 20 — 21)

Asiakassuhteen hoitaminen on asiakkuuden rakentamista, kehittamista ja yllapi-
toa. Tulevaisuudessa ratkaiseva tekija on asiakkaan kokemus ostotapahtumasta,
asiakkaalle syntyva lisdarvo asioinnista yrityksen kanssa, joka vaikuttaa asiak-
kaan kokemukseen ja mielikuvaan koko yrityksesta. (Aarnikoivu 2005. 23 & 25)
Kun asiakaspalvelusta sorvataan aitoa kilpailutekijaa, positiivisen erottautumisen
valinetta, edellyttda se panostuksia asiakasrajapinnassa tyoskentelevaan henki-
|6stoon seka asiakaspalvelijoiden tyon arvostamista paitsi heidan omasta myo6s
koko organisaation toimesta. Asiakkaat ovat tunnetusti erilaisia, joten yksildllisen

palvelun tulisi toteutua asiakaskohtaamisissa. (Aarnikoivu 2005. 28)
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Asiakaskeskeisyys edellyttaa konkreettisia panostuksia asiakasrajapinnan hen-
kilostoon ja asiakaspalvelundkemyksen kehittamiseen koko yrityksessa. Itsepal-
velun lisdantyminen on mahdollisuus asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henki-
|6ston profiilin nostossa ja asiakaskeskeisyyden toteutumisessa. Itsepalvelun li-
saantyminen mahdollistaa massojen palvelusta siirtymisen yksilolliseen palve-
luun. Itsepalvelun myo6té edelleenkin asiakkaan henkilokohtaisesti kasvokkain ja
puhelimitse kohtaavan henkilén vaatimustasolle asetetaan yha enemman vaati-
muksia. Vaatimusten kasvun arvostus asiakasrajapinnan asiakaspalvelijoita koh-
taan kasvaa, mika ilmenee konkreettisesti palkkauksen kehittdmisena ja koulut-
tautumisen mahdollistamisena. (Aarnikoivu 2005. 32)

3.3 Vuorovaikutuksen merkitys asiakaspalvelussa

Vuorovaikutuksessa tarkeintd ja vaikeinta on asiakkaan kuunteleminen. Metsa
vastaa niin kuin sinne huudetaan eli asiakas kuuntelee, jos asiakasta kuunnel-
laan. (Vuorio 2008. 66) Jotta itse kaytannon tydon menestyksellinen toteuttaminen
olisi mahdollista, tulisi asiakaspalvelijoiden tietda, minkalainen asiakas on. (Aar-
nikoivu 2005. 75) Asiakkaan kayttaytymiseen vaikuttavien tekijdiden moninaisuus
tulee huomioida toiminnassa. Asiakkaan kayttaytymiseen vaikuttavat seuraavat
tekijat:

e psykologiset tekijat
e sosiaaliset tekijat
e kulttuuriin liittyvat tekijat

o yksilolliset tekijat

Asiakkaan kokeminen hankalaksi on hyvin henkilokohtaista ja subjektiivista. Ylei-
sesti hankalaa asiakasta kuvaa termeilla aggressiivinen, hyokkaava, valittava ja
kiihtynyt. Hankalaksi asiakkaaksi koetaan usein asiakkaat, jotka haluavat tietaa
pikkutarkasti kaikki asiat ja paatoksenteko kestaa kauan. Hankalaksi asiakkaaksi
leimautuu my6s passiivinen asiakas, jonka kanssa asiointi on vaikeaa, koska
kontaktin luominen, vuoropuhelu ei onnistu. Toinen hankalan aaripaa on puoles-

taan aktiivinen asiakas, johon kontaktin luominen on vaikeaa johtuen asiakkaan
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kyvyttomyydesta keskittya. Usein vaativat ja valtavirrasta poikkeavat asiakkaat
koetaan hankaliksi.

Omaa asennoitumista on mahdollista kartoittaa pohtimalla sitd, miten kokee sel-
laisen asiakkaan, joka kertoo tyytymattomana yrityksen palvelussa kohtaamis-
taan epakohdista. Jos ajattelee asiakasta hankalana, vaikuttaa se haitallisesti
asiakaspalvelijan ja koko yrityksen toimintaan. Jos sen sijaan ajattelee asiakkaan
viestintda palautteena valituksen sijaan, osoittaa se ymmarryksesi siitd, kuinka

arvokasta asiakkaan antama informaatio on toiminnan kehityksen néakdkulmasta.

Asiakaspalvelijan kokemus asiakkaasta hankalana haasteellisen sijaan aiheuttaa
hyvin suurella todennékoisyydella negatiivisen kehan syntymisen. Negatiivisen
vuorovaikutuksen kehan synnyttya onnistuneen lopputuloksen aikaansaaminen
ei onnistu, koska vuorovaikutustilanteessa osapuolten negatiiviset tulkinnat sa-
vyttavat asiakaskohtaamista. Negatiivisen vuorovaikutuksen kehéssa kumpikin
osapuoli on negatiivisen suhteessa toiseen osapuoleen. Tasta syysta asiakas-
palvelijan asennoituminen asiakkaisiin on ensiarvoisen tarkeda. Lahttkohta on,
ettd jokainen asiakaspalvelija on itse vastuussa omasta asenteestaan. Avainase-
massa on johtaminen ja esimiesty0 seka tydympariston avoimuus, jossa asiakas-
palvelijoille asiakaspalvelutaitojen koulutuksen lisaksi annetaan mahdollisuus

tydstaa omia asenteitaan ja purkaa mahdollisia negatiivisia tuntemuksia.

Yleisempi on tilanne, jossa asiakaspalvelija suhtautuu positiivisesti asiakaspal-
velijaan ja asiakas negatiivisesti asiakaspalvelijaan ja yritykseen. Tassa tilan-
teessa onnistuminen riippuu asiakaspalvelijan kyvyistd kaantaa asiakas positii-
viseksi. Reklamaatiotilanteiden laht6kohta on usein edell&a mainittu. Positiivisen
vuorovaikutuksen kehan aikaansaaminen on tassé lahtokohdassa mahdollista.
Ideaalitilanteessa seka asiakaspalvelija ettd asiakas suhtautuvat toisiinsa positii-
visesti, jolloin syntyy positiivinen vuorovaikutuksen keha. (Aarnikoivu 2005. 78-
79)
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3.4 Vuorovaikutustyylit ja aanen kaytto

Asiakaspalvelijan tavoitteena asiakaskohtaamisissa on tunnistaa asiakkaan vuo-
rovaikutustyyli ja muuttaa omaa tyylid siihen suuntaan, mika heréattaa asiak-
kaassa myonteista vastakaikua. Asiakaspalvelijan onnistuessa muuttaa omaa
tyyliddn asiakkaalle sopivaksi, koskettaa han asiakasta positiivisella tasolla. Asia-
kaspalvelutilanteessa asiakaspalvelija kyselee ja kuuntelee, minka jalkeen han

analysoi ja luokittelee asiakkaan tyylin. (Vuorio 2008, 66 & 86)

Asiakaskohtaamisessa asiakkaan tunnistaminen on tarkeintéa. Tunnistaminen ta-
pahtuu asiakaspalvelijan ammattitaidon ja kaytdssa olevien luokiteltujen vuoro-
vaikutustyylien perusteella. Sen liséksi, etta asiakaspalvelija tunnistaa asiakkaan
vuorovaikutustyylin, tulee hanen sopeuttaa omaa tyylidan asiakkaalle sopivaksi.
Asiakaspalvelija on neuvottelija, jonka on pystyttava tarkasti profiloimaan neuvot-
telun toinen osapuoli ja valittava oikea lahestymistapa seka sanat asiakkaan hal-
tuun ottamiseksi. (Aarnikoivu 2005. 96 — 98)

Puhelimessa tapahtuvassa asiakaspalvelussa danenkayttd ratkaisee, minkalai-
sen mielikuvan asiakas muodostaa myyjasta tai asiakaspalvelijasta. Aanenkay-
tosta asiakas myds tunnistaa asiakaspalvelijan vuorovaikutustyylin. Vuorovaiku-
tustyyleja on paapiirteittain nelja paaluokkaa, mutta sekamuodot ovat yleisimpia.
Asiakas muodostaa kasityksensa asiakaspalvelijan vuorovaikutustyylista ja rea-
goi silhen oman tyylinsa mukaisesti joko positiivisesti, neutraalisti tai negatiivi-

sesti. Tunnistaminen tapahtuu tietoisesti tai alitajuisesti. (Vuorio 2008, 86)

Puhelimessa tapahtuvassa asiakaspalvelutilanteessa asiakaspalvelijan tai myy-
jan sanoilla on pienempi merkitys kuin sill&, miten asia sanotaan, koska aanen

perusteella vastapuoli muodostaa mielikuvan asiakaspalvelijan

e |uotettavuudesta
e patevyydesta
e uskottavuudesta

e sosiaalisesta tyylista

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jan Lomski



40

Tarkeampaa kuitenkin on se, millaisia tunteita asiakaspalvelijan &ani ja danen-
kayttd saa aikaan asiakkaassa, koska tunteet ovat usein ratkaiseva voima, eika
niiden merkitysta kannata vahatella. (Vuorio 2008, 82 — 83) Aanen kayton kan-

nalta tarkeinta on kiinnittdda huomiota seuraaviin kohtiin:

e artikulointi

e painotus

e korkeus

e puhenopeus

e savy

e voimakkuus

e &dnenpainon vaihtelu

e tauotus

Onnistuneen asiakaspalvelutilanteen kannalta on syyta valttdd kimeaa aanta,
lian nopeaa puherytmia ja liian hiljaista tai tasapaksuista puhetulvaa. Asiakkaan
kiinnostavuutta lisataan vaihtelemalla puherytmia ja olemalla yllatyksellinen. Tar-
keinta ei ole se mitéa sanotaan, vaan miten sanotaan, kuitenkin sailyttamalla oma
luonnollisuus. (Vuorio 2008, 84 — 85)

3.5 Vuorovaikutustyylit EASI typologian mukaan

Kaikilla ihmisilla on erilaisia kayttaytymismalleja, joiden mukaan toimii useammin
kuin toisten. Nama kayttaytymistyylit voidaan jakaa neljaan eri tyyliin. Henkilo kui-
tenkin harvoin edustaa puhtaasti yhta tyylia, silla kayttaytymisessa sekoittuvat eri
vuorovaikutustyylit. Vuorovaikutustyylien tarkemmat kuvaukset perustuvat Mas-
terin luoman EASIn vuorovaikutustyylien luokitteluun. (EASI — Kayttaytyminen ja

motivaatio, 2015)
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TUKUA

* Herkka

* Empaattinen

* Lamminhenkinen

* Harmoniahakuinen
* Karsivallinen

* Spontaani * Yhtendisyytta etsiva
Johtaminen Osallistuminen
ANALYSOUA
* Hallitseva * Harkitseva

* Tulosorientoitunut * Jarjestelmallinen

* Tehokas paatosten tekemisessa Tehtava * Tunnollinen

* Kaytanndllinen * Rationaalinen
* Suora * Kriittinen

* Karsimaton * Muodollinen

Kuva 8. Vuorovaikutustyylien lyhyet kuvaukset. Ensisijainen vuorovaikutustyyli
erottuu suurimmalla ympyralla. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

EASI on normatiivinen ja sisaltaa vaittamien sarjan, johon arviointiin osallistuja
vastaa seitsenportaisella Likert-asteikolla "vahvasti eri mielta” — “vahvasti samaa
mieltd”). (Liite 1)

Innostaja (E)

Innostajat ilmaisevat usein tunteitaan avoimesti. Innostajat ovat varsin puheliaita
ja puhuvat mielellaan itsestaan. He tuovat itseaan esille, ja muut voivat pitaé heita
varikkaina ja eloisina. Innokkuudellaan he voivat lisata ryhméassa myonteista il-
mapiiria ja antavat muille uutta energiaa. Innostajat voivat olla hyvié ilmaisemaan
myoOnteisia tunteita, kuten mielihyvaa ja iloa, mutta ajoittain he voivat ilmaista

melko avoimesti myds artymysta ja pettymysta. Ryhman ilmapiiri voi vaikuttaa
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heihin jonkin verran. Vastaavasti heidan mieliala voi vaikuttaa merkittavasti ryh-
man ilmapiiriin. Myonteiset tunteet auttavat innostajaa ja heidan ymparillaan ole-
via ihmisia selviytymaan vaikeista tai stressaavista tilanteista. (EASI — Kayttayty-

minen ja motivaatio, 2015)

Y hteistydtilanteissa innostujien odotukset toisten tyépanosta kohtaan ovat usein
myoOnteiset. He ovat melko sosiaalisia ja kommunikoivat vaivatta useimpien ih-
misten kanssa, myo6s tuntemattomien kanssa. Innostajien avoimuus kiehtoo
muita ja he innostuvat toisinaan muiden tekemisista. Yhteistyotilanteissa he otta-
vat toisinaan johtajuuden ja vaikuttavat muiden asenteisiin. Heita saatetaan jos-
kus pitaa jopa dominoivina. Tata tukee innostujan energinen, karsimaton ja no-
peatempoinen |&hestymistapa tyotiimiin ja tehtaviin. Sen ansiosta muut voivat pi-
taé innostajia aloitteentekijoind. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Innostajat rikkovat tai haastavat toisinaan totuttuja puitteita ja menettelytapoja.
Taman ansiosta innostajien on mahdollista kehittda uusia, erilaisia ideoita ja toi-
mintatapoja. Koska innostajat ovat melko avoimia ja herkasti innostuvia, he ke-
hittelevat ideoita muiden kanssa. He hakevat muutosta ja voivat ndhda mahdolli-
suuksia, jotka jaavat muilta huomaamatta. He ovat yleensé hyvin kokeilunhaluisia
ja nauttivat tyosta, jossa on mahdollisuus valita erilaisia toimintatapoja. (EASI —

Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

He voivat vaikuttaa melko jarjestelmallisilta ihmisiltd, jotka hallitsevat tilanteen,
mutta paineen alla he toisinaan lipsuvat jarjestelmallisesta ja suunnitelmallisesta
lahestymistavasta. Innostajat elavat usein paiva kerrallaan ja improvisoivat tar-
peen tullen. Innostajat ovat hyvid tekema&an nopeita paatoksia. He ovat impulsii-
visia ja spontaaneja. He luottavat paatoksenteossa usein intuitioon ja noudattavat
vaistojaan. Innostajat hakevat toisinaan jannitysta ja vilkasta tydymparistoa rau-
hallisen ja ennalta arvattavan ympariston sijaan. Useimmiten he hyvaksyvat
kaikki siihen liittyvat riskit. He hakevat toisinaan muutosta ja delegoivat silloin
mielellaan rutiinitehtavat ja tehtéavat, jotka vaativat tarkkaa keskittymisté yksityis-
kohtiin. He keskittyvat yleenséa mieluiten laajempiin kasitteisiin ja kokonaisuuk-

siin. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)
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Analyytikko (A)

Analyytikot harkitsevat yleensa tarkkaan, ennen kuin ryhtyvat toimeen tai esitta-
vat ndkemyksensa. He pyrkivat erityisesti tarkkuuteen ja luotettavuuteen, joten
he ovat tyypillisesti varovaisia, perusteellisia ja pikkutarkkoja. Analyytikoilla on
useimmiten silmaa yksityiskohdille, ja heidan ratkaisunsa ovat hyvin tarkkaan

harkittuja. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

He tytskentelevat rationaalisesti, hakevat keskimaaraistd enemman tietoa ja har-
kitsevat eri vaihtoehtoja luotettavan paatoksenteon varmistamiseksi. Analyytikot
noudattavat yleensa suunnitelmia ja hyvaksyvat annetut ohjeet. He tydskentele-
vat yleensa jarjestelmallisesti ja jasennellysti ja vaikuttavat usein jarjestelmalli-
siltd. He ovat melko uskollisia periaatteilleen ja toisinaan lilankin sidoksissa saan-
téihin. Etsiessdan parasta mahdollista ratkaisua analyytikot tekevat seka yksityis-
kohtaisia etta rutiininomaisia tehtavia karsivallisesti. (EASI — Kayttaytyminen ja
motivaatio, 2015)

Analyytikot tydskentelevat mieluiten rauhallisissa olosuhteissa, joissa he voivat
keskittyd. He ovat useimmiten tunnollisia ja ahkeria ja huolehtivat siita, etta teke-
vat, minka lupaavat. Muut arvostavat yleensa heidan pitkajannitteisyyttaan ja us-
komatonta itsekuriaan. Muiden seurassa analyytikot voivat vaikuttaa muodollisilta
tai hiukan varautuneilta. Analyytikot voivat kokea itsensa epavarmoiksi tavates-
saan uusia ihmisia, joihin he eivat luota heti. Analyytikot suhtautuvat muiden eh-
dotuksiin terveen epadilevasti tai jopa kriittisesti. Jos muut haluavat saada analyy-
tikon vakuuttuneeksi jostain, heiddn on esitettdva perusteltuja argumentteja.
Talla tavoin analyytikot edistavat tosiasioihin perustuvaa paatoksentekoa. (EASI
— Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Ryhmassa analyytikot voivat toimia vakauttavana osana rauhallisen ja jarkevan
kaytoksensa ansiosta. Analyytikot menevat harvoin mukaan hyvaéan tunnelmaan,
vaan he keskittyvat kasiteltavaan asiaan. He ilmaisevat tunteitaan pidattyvaisesti
ja pysyvat paineenkin alla maltillisina, objektiivisina ja analyyttisind. Analyytikot

pitavat faktoja ja totuuksia tarkedmpina kuin intuitiota ja tunteita. Paatoksenteko-
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prosessissa he ovat rationaalisia ja vaikuttavat maltillisilta, asiakeskeisilta ja va-
kavilta. Tasta syysta muut usein pyytavat analyytikoilta neuvoja ja ohjeita. (EASI
— Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Kun analyytikko haluaa vakuuttaa muut jostain, han luottaa argumenttien voi-
maan ja antaa faktojen puhua puolestaan. Analyytikot kuitenkin esittavat argu-
menttinsa usein vasta siind vaiheessa, kun keskustelu kaantyy heidan erikois-
alaansa koskettaviin kysymyksiin. Analyytikot hyédyntavat osaamistaan usein ra-
kentavasti ehdottamalla aiemmin hyvéksi havaittuja ratkaisuja, joita voidaan kayt-
téda uudelleen, ja jotka toimivat varmasti. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio,
2015)

Tukija (S)

Tukijat ovat muita kohtaan usein lamminhenkisia, tarkkaavaisia ja ystavallisia.
Heidan hymynsa ja ystavallinen suhtautumisensa on yleensa omiaan luomaan
yhteisty6tilanteissa lammintd ja myonteista ilmapiiria. Tukijan omat tunteet vai-
kuttavat h&nen toimintaansa melko paljon, mutta vastaavasti han ottaa myds mui-
den tunteet huomioon. Tukijat ovat yleensa herkkia ja liikuttuvat helposti ymparil-
ladn olevista ihmisista ja tilanteista, mutta muut eivat aina ole tietoisia tasta.
(EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Tukijat ovat melko huomaavaisia ja myotatuntoisia ja ymmartavat usein muiden
tarpeet nopeasti. Tukijat ovat yleensa ymmartavaisia ja kiinnostuneita muista ih-
misista. Tukijalle omat suhteet muihin ihmisiin ja muiden ihmisten véaliset suhteet
ovat usein tarkedmpid asioita kuin saavutukset, faktat ja logiikka. Useimmiten tu-
kijat uskovat muiden olevan rehellisia ja vilpittomia. Tasta syysta he yleensa suh-
tautuvat muihin hyvin luottavaisesti. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Tukijat viihtyvat tyypillisesti yhteisossa, esimerkiksi tyoskennellessaan yhdessa
osaston tai tiimin muiden jasenten kanssa. He haluavat, ettd paatokset tehdaan

demokraattisesti mielellaan ilman toistuvia erimielisyyksia. Tilanteissa, joissa
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osapuolten valilla voi hyvin todennédkdisesti syntya erimielisyyksia, tukijat saatta-
vat joskus pidattaytya osallistumasta paatoksentekoon. Tukijat edistavat yhteis-
tyon sujuvuutta suhtautumalla muihin hyvaksyvasti, ymmartavaisesti ja jousta-
vasti. Pyrkiessaan valttdmaan tilanteita, jotka voivat aiheuttaa muille erimielisyyk-
sia tai pettymyksia, tukijat voivat toisinaan nayttaa silta, ettd he pakoilevat kon-
flikteja. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Tukijat ovat usein noyrié ja vaatimattomia. Silloin talloin he saattavat jopa nayttaa
vahattelevan itsedan, mutta tama ei tarkoita, etteikd heilla olisi itsevarmuutta tai
itsetuntoa. He ovat hienotunteisia ja joustavia ja voivat auttaa muita pyyteetto-
masti. Koska tukijat huomioivat tarkasti muiden tarpeita, he saavat helposti laajan
hyvaksynnan tehdyille ratkaisuille edellyttaen, etta he onnistuvat kiinnittamaan
toisten huomion. Yhteistyotilanteissa tukijat ovat karsivallisia. He voivat vaikuttaa
rentoutuneilta ja odottavat rauhallisesti oikeaa hetkea toimia ja ilmaista nakemyk-

sensa. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Toimeenpanija (1)

Toimeenpanijat haluavat useimmiten hallita tilannetta ja voivat vaikuttaa domi-
noivilta ja maarailevilta. He voivat antaa itsestaan itsevarman ja maaratietoisen
vaikutelman. Taman ansiosta heidan on melko helppo sanella muille, mita naiden
tulee tehda. He toimivat nain, vaikka heilla ei olisi muiden hyvéaksyntaa. (EASI —

Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Suoritukset ovat toimeenpanijoille usein tarkeita. Tasta kertoo heidan kunnianhi-
monsa sek& panostamisensa tavoitteiden ja tulosten nopeaan saavuttamiseen.
Koska toimeenpanijat tavoittelevat edistymista ja tuloksia, muut ovat taipuvaisia
mydntamaan heille auktoriteetin ja johtajuuden. (EASI — Kayttaytyminen ja moti-
vaatio, 2015)

Toimeenpanijat ovat yleensa karsiméttomia, aktiivisia ja tehokkaita. He ovat
usein hyvid luomaan ilmapiirin, jossa keskitytdan tyohon, tehokkuuteen ja tavoit-

teisiin, ja jossa ei juuri hukata aikaa seurusteluun. Toimeenpanijat tunnetaan
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siita, ettd he saavat tyot tehtya. He yleensa keskittyvat mieluummin yleiskuvaan
kuin takertuvat pieniin yksityiskohtiin. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio,
2015)

Toimeenpanijoiden suhde tydtovereihin on usein hyvin asiakeskeinen. Keskitty-
essaan tavoitteisiin ja kasiteltaviin asioihin toimeenpanijat saattavat jattdd mui-
den tarpeet huomiotta. Tasta syysta he voivat joskus vaikuttaa tunteettomilta ja
kylmiltd. Toimeenpanijat voivat suhtautua muihin epéailevasti ja vaativat selkeita
sopimuksia. Muiden on yleensa toiminnallaan lunastettava heidan luottamus.
(EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Toimeenpanijat tekevat usein nopeita ja ytimekkaita paatoksia miettimatta seu-
rauksia pitkaan. He siirtyvat tavallisesti paatoksesta toimintaan nopeasti. He ovat
kiertelemattomia ja lyhytsanaisia ja menevat yleensa suoraan asiaan esimerkiksi,
kun paatoksentekoprosessi nayttaa pitkittyvan. Toimeenpanijat ovat valmiita koh-
taamaan suorasta ja haastavasta lahestymistavastaan aiheutuvat konfliktit.

(EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Toimeenpanijat voivat vaikuttaa hyvin itsevarmoilta, mutta he eivat valttamatta
ole sitd. He pyrkivat vakuuttamaan muut omasta osaamisestaan, minka vuoksi
he melko usein kilpailevat muiden kanssa. Koska toimeenpanijat useimmiten
keskittyvéat tehokkuuteen ja tavoitteisiin, he esittavat usein kaytanndllisia ratkai-
suja. Taman ansiosta he ovat melko hyvia tekemaan teorioista ja abstrakteista

ideoista helposti toteutettavia. (EASI — Kayttaytyminen ja motivaatio, 2015)

Toimeenpanijat kayttavat lahtokohtanaan ennen kaikkea faktoja, logiikkaa ja hy-
vin perusteltuja argumentteja. Vaikka toimeenpanijat viestivat melko suoraan ja
iimaisevat artymyksensa tai pettymyksensa avoimesti, he eivat ole kovin kiinnos-
tuneita tunteista, eivatka tunteet vaikuta heidan kayttaytymiseensa. Implementoi-
jille paaasia ovat yleensa tehtavat ja tavoitteet. (EASI — Kayttaytyminen ja moti-
vaatio, 2015)
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4 ASIAKASPALVELUORGANISAATION
VALMENTAMINEN JA VALMENNUSSUUNNITELMA

Valmennettaessa vuorovaikutustyylejd tulee valmentajan kiinnittdd huomiota
muutamaan perusajatukseen, jotka toimivat suuntaviivana jokaisessa harjoit-
teessa. Valmentajan tulee huomioida riittavan haasteen ja kannustuksen maara,
jotta ilmapiiri pysyy positiivisena. Liséksi valmentajan tulee olla aidosti lasna har-
joitteiden lapivienneissa. Harjoitteiden tavoitteena on lisata askel kerrallaan val-
mennettavien ymmarrysté ja osaamista eri vuorovaikutustyyleista seka oppia tun-
nistamaan niitd. Valmennustilanteissa valmentaja auttaa valmennettavia |0yta-
maan itse vastaukset, jolloin kyky huomioida vuorovaikutustyyli eri asiakastilan-

teissa on todennakdisemmin pysyvampéaa ja luontevampaa.

Harjoitteissa toistuu vahvasti aina valmentajan viesti siitd, mitéa jokaisessa harjoit-
teessa tehdaan, ja miksi tehddan. Ensimmaisissa harjoitteissa valmennettavat
autetaan alkuun ja valmentaja kertoo miten asiaa voi lahestya, jonka jalkeen val-
mentaja siirtyy kertomisesta kysymiseen ja alkaa oivalluttamaan valmennettavia
tilanteisiin sopivilla kysymyksilla. Lopulta valmennettavat vastaavat itse kysymyk-

seen miten ja loytavat, seka kokeilevat erilaisia keinoja.

Valmentaminen suoritettiin case-tapauksina vakiintuneen asiakaspalvelutiimin
kesken, jonka esimiehend olin toiminut kahden vuoden ajan. Harjoitteissa toimin
itse valmentajana kayttden samalla osallistuvaa havainnointia. Osallistuvan ha-
vainnoinnin tavoitteena oli vaikuttaa harjoitteiden etenemiseen haluttuun suun-
taan, sekd saada valitonta tietoa harjoitteiden vaikutuksesta ja vastaanotosta val-
mennettavilta. Valmennusten aikana ja jalkeen kirjoittelin havaintoja ja valmen-
nettavien kommentteja muistiinpanoihini. Osallistumalla aktiivisesti valmentajan
roolissa, sain hyvaa ensikaden tietoa, jota pystyin kayttdmaan hyvaksi, jos oli
tarvetta muuttaa harjoitetta. Osallistuvalla havainnoinnilla sain arvokasta tietoa

harjoitteen toimivuudesta.

Asiat, joita valmennuksissa havainnoin liittyivat valmennettavien kommentteihin,

aktiivisuuteen ja kayttaytymiseen seka heidan kehonkieleensa, kuten eleisiin ja
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ilImeisiin. Tallensin muistiinpanoihini jokaisen tekemé&ni huomion henkildihin seka
yleiseen tunnelmaan ja aktiivisuuteen liittyen. Havaintojeni liséksi kavin my6s
haastattelemassa erikseen harjoitteissa innokkaasti mukana olleita henkil6ita
heidan ajatuksistaan ja suhtautumisestaan harjoitteisiin ja teoriaan, jotta saisin
tukea tekemilleni havainnoille. Luotettavuuden lisdamiseksi kavin myos haastat-
telemassa erikseen henkil6itad, joista minulla oli epaselva kuva heidan suhtautu-
misestaan harjoitteisiin. Kaytanndssa tama tarkoitti, ettd muiden asioiden ohella
kyselin heidan tuntojaan valmennuksesta tai harjoitteesta, jotta sain varmistusta
heidéan ajatuksistaan ja sitoutumisesta harjoitteluun. Vastaanotto teorialle ja val-
mennukselle oli yleisesti erittdin positiivinen. Valmennettavat kokivat harjoitteet

ja hyddyn valmennuksesta erittéain tdrkedna oman tyon ja kehittymisen kannalta.

Harjoitteiden toimivuuteen liittyneet havainnot kirjasin valmennuksen jalkeen

omiin sarakkeisiin jatkokehitysta varten. Sarakkeet olin nimennyt seuraavasti:

e mika toimi hyvin?
e mika olisi voinut menna paremmin?

e mita ei kannata tehda jatkossa?

Kerdadmieni havaintojen pohjalta muutin seuraavaa pienryhmaa varten harjoi-
tetta, jos sille oli tarvetta. Harjoitteen jalkeen tein uudet havainnoit, jota jatkoin
niin kauan kuin pienryhmia oli jaljella. Tein saman analyysin, jokaisesta harjoit-

teesta ja muutin harjoitteita tarpeen ja muistiinpanojeni perusteella.

Valmennuksella ja eri harjoituksilla pyrittiin aluksi tunnistamaan asiakkaiden vuo-
rovaikutustyyleja EASI-typologia mukaan. Valmennuksen edetessa ja harjoittei-
den vaihtuessa, painopiste siirtyi oman vuorovaikutustyylin mukauttamiseen asi-
akkaalle sopivaksi. Valmennuksen ajankohta oli kesdkuussa 2015. Valmennuk-
seen osallistui yhteenséa 14 henkil6a. Valmennettavat edustivat, niin ialtdan kuin
kokemusvuosiltaan, lahes koko tydelamén laajaa kirjoa nuorimman ollessa 22-
vuotias ja vanhimman ollessa 62-vuotias. Mittavimmat tyosuhteet saman tyénan-
tajan palveluksessa olivat kestaneet yli 40- vuotta kun taas lyhimmat tydsuhteet

olivat kestaneet vain 4 kuukautta.
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4.1 Vuorovaikutusvalmennus, harjoitteet ja metodit

4.1.1 Tutustuminen omaan vuorovaikutustyyliin

Vuorovaikutusvalmennus alkoi jokaisella valmennettavalla kyselyn vastaami-
sella, joka vei henkildsta riippuen 20 — 60 minuuttia. Kyselyyn vastaamisen jal-
keen muodostui 19 sivuinen EASI-raportti, joka sisélsi tietoa vastaajan ensisijai-
sesta seka toissijaisesta vuorovaikutustyylistd. Raportti sisélsi myos tietoa, milla
tavalla vastaaja oppii parhaiten tai minkalaisista asioista vastaaja motivoituu.
Harjoitteissa keskityttiin kuitenkin vain vuorovaikutustyyleihin, eika kasitelty oppi-

mismotivaatiota tai motivaatiotyyleja.

Valmennettaville varattiin riittavasti aikaa tutustua raportin kautta EASI-typolo-
gian vuorovaikutustyyleihin. Tavoitteena oli ennen kaikkea heidan tutustuminen
omaan vuorovaikutustyyliin, jotta he olisivat valmiimpia jatkamaan seuraaviin har-
joitteisiin. Raportin lukemisen liséksi autoin valmentajana valmennettavia orien-
toitumaan omiin tyyleihin antamalla heille tehtavan raporttiin tutustumisen yhtey-
teen. Tehtava sisalsi avoimia reflektiivisia kysymyksia, joiden avulla valmennet-

tavat pohtivat syvallisemmin tuntojaan raportista esiin tulevissa kysymyksissa.
Orientoiva tehtava sisélsi seuraavia kysymyksia:

e Kuinka hyoddylliseksi koit raporttiin tutustumisen?

e Miké asia raportissa on sinulle erityisen tarkea? Miksi?

e Mista asiasta vuorovaikutustyylissasi olet erityisen ylpe&? Miksi?

e Mista asiasta yllatyit tutustuttuasi eri vuorovaikutustyyleihin?

e Miten uskot tAméan tehtavan auttavan sinua seuraavissa harjoitteissa?

e Mihin uskot saavasi apua vuorovaikutustyylien valmennuksessa?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jan Lomski



50

4.1.2 Valmennuspaiva

Omatoimisen vuorovaikutustyyleihin tutustumisen seka reflektoinnin jalkeen oli
vuorossa ensimmainen valmennustilanne, johon osallistui koko valmennus-
ryhma. Varasin valmennukseen riittdvasti aikaa, jotta valmennuksessa ei tulisi
kiire, ja kaikki paasisivat osallistumaan keskusteluun. Ensimmaisen ryhmaéaval-
mennuksen tavoitteena oli luoda ymmarrys vuorovaikutustyylien merkityksesta
asiakaskokemuksessa. Tavoitteena oli, etta valmennuksen jalkeen valmennetta-
vat ymmartaisivat, minkalaisia vuorovaikutustyyleja on ja mita hydtya on vuoro-

vaikutustyylien tunnistamisessa seké muuttamisessa asiakaskohtaamisessa.

Ensimmaisen ryhméavalmennuksen tarkoitus kaytiin lapi valmentajan toimesta el
valmentajana kerroin, miksi olimme kokoontuneet, ja mita asioita valmennus pi-
taisi sisalladn sekd miten valmennuksia tultaisiin jatkamaan. Kavin valmennuk-
sen tavoitteen lapi osallistamalla valmennettavia keskusteluun rohkaisemalla
heitd kertomaan, mita he kokivat tarkeaksi oppia valmennuksen aikana. Valmen-
tajana kirjasin jokaisen ryhméanjasenen huomion valkotaululle niin, ettd ne olivat
nakyvissa koko valmennuksen ajan. Ryhman oppimistavoitteisiin palattiin val-
mennuksen lopuksi ja katsottiin olivatko ne toteutuneet. Valmennus aloitettiin ryh-
man virittdmisella palaamalla ensimmaisen omatoimisen valmennuksen reflekti-
oihin. Virittdminen tapahtui, keskustelemalla kuinka hyodylliseksi he olivat koke-
neet raporttiin tutustumisen sek& mihin he uskoivat saavansa apua valmennuk-

silla.

Valmentajana yksi tarkeimmista tehtavistani ensimmaisessa ryhmavalmennuk-
sessa oli valmennettavien luottamuksen voittaminen. Vuorovaikutustyylien l&pi-
kaymisessa pyrin kiinnittamaan huomiota enemman jokaisen tyylin vahvuuksiin
heikkouksien sijasta, jotta kukaan ei kokisi omaa tyylidan vaaréksi tai virheel-
liseksi. Valmentajana korostin, ettei ole oikeaa tai vaaraa tapaa vuorovaikuttaa,

vaan on ainoastaan erilaisia tyyleja.

Yksi keino, jota kokeilin luottamuksen lisaamiseksi, oli oman vuorovaikutustyylini

kertominen. Talla tavalla pyrin luomaan avoimuuden ja |&pindkyvyyden tunnetta
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valmennusryhméssa. Parhaimmillaan valmentajan esimerkki rohkaisee ja ren-
touttaa ryhmanjasenia. Oman vuorovaikutustyylin kertominen voidaan tehda
muutamallakin eri tavalla joko asettumalla janalle tai muodostamalla tiimikartta.

Edella mainitut tavat kayn tarkemmin I&pi omina kohtinaan.

Ensimmaisessa ryhmavalmennuksessa kaytiin [api teoreettinen viitekehys eli val-
mentajana loin ryhmalle perusteet kdymalla lapi kaikki vuorovaikutustyylit, kuinka
tunnistaa ne, ja mita ja milla tavalla kullekin tyylille tulisi puhua. Teorian jalkeen
siirryttiin ensimmaisiin konkreettisiin harjoitteisiin eli oikeiden asiakastilanteiden
analysoimiseen puhelutallenteilta. Valmennuksen lopuksi tein yhteenvedon,
jossa palattiin valkotaululle kirjoitettuihin ryhman oppimistoiveisiin ja katsottiin
kuinka ne olivat toteutuneet. Taman jalkeen valmennettavat suorittivat reflektion
valmennuksesta kirjaamalla omiin muistiinpanoihin seka post-it lapuille vastauk-

set kolmeen kysymykseen:

e Mit& opit tamén paivan valmennuksesta?
e Mita oivalsit?

e Mitd otat mukaan tuleviin asiakaskohtaamisiin?

Suoritettuaan reflektion jokainen valmennettava kiinnitti post-it lapun taululle,
jonka jalkeen tein yhteenvedon heidan opeista ja oivalluksista seka asioista,
jonka he aikovat ottaa mukaan asiakaskohtaamisiin. Paatin valmennuksen anta-
malla ryhmalle positiivista palautetta ryhman aktiivisuudesta ja kertomalla val-

mennussuunnitelman, josta kavi ilmi, kuinka valmennusta jatketaan.

4.1.3 Tiimikartta

Hyva tapa luoda ymmarrysta ja varmuutta vuorovaikutustyylien tunnistamiseen
on tehda tiimikarttaharjoitus valmennettavan ryhman kanssa. Valmentajana oh-
jeistin ryhméanjasenia ottamaan valmennukseen mukaan oman kuvan, jota hyo-

dynnettaisiin harjoituksessa. Harjoituksen tarkoitus oli oppia tunnistamaan vuo-
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rovaikutustyyli. Harjoituksessa jokainen esitteli lyhyesti oman ensisijaisen vuoro-
vaikutustyylin sekoittaen mukaan sopivasti myds toissijaista tyyliaan, kuitenkaan

paljastamatta kumpaakaan muulle ryhmalle.

Oman vuorovaikutustyylin esittelyssa kaytettiin hyvaksi EASI:n luokitteluja kulle-
kin vuorovaikutustyylille. Esittelyn jalkeen ryhméa vapaasti keskustellen yritti tun-
nistaa henkilon vuorovaikutustyylin. Oikean tunnistuksen jalkeen tyyliaan esitta-
nyt henkild kiinnitti oman kuvansa tiimikarttaan oikean vuorovaikutustyylin koh-

dalle.

Kuva 9. Tiimikartta.

Osallistuin harjoitukseen yhtena ryhménjasenena tarkoituksella havainnollistaa
kuinka harjoitus suoritetaan. Oman esittelyni jalkeen siirryin havainnoimaan taus-
talle ja annoin ryhmalle tilaa ja mahdollisuuden toimia itsendisesti. Tiimikarttahar-
joitusta suoritettaessa koin harjoituksen risking, etté jokainen omassa esittelys-
saan, vain mainitsisi EASI:n kuvaukset muutamalla sanalla, eik& néin ollen saa-
vuta riittavaa syvyytta harjoituksessa. Valmennettavien esittelyisséa huomasin sel-

vasti, milloin henkild ei ollut riittavasti valmistautunut ja pohtinut omaa esittelyaan.
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Naissa tapauksissa osallistuin keskusteluun ja pyrin vaikuttamaan esittelyn kul-
kuun, ettei esittely jaisi liian pintapuoliseksi. Hyva esimerkki tilanteesta, jossa mi-
nun piti valmentajana auttaa kokenutta tyontekijaa, oli tilanne, jossa hén esitteli
omaa tyyliaan vain lukemalla muistiinpanoistaan lyhyita kuvauksia omasta tyylis-
taan. Osallistuin heti mukaan keskusteluun tukemalla hanta ja esittdmalla muulle
ryhmalle ensin avoimia kysymyksia ja sitten suljettuja ja johdattelevia kysymyk-

sia.
Esittamani avoimet kysymykset:

¢ Kuinka kuvalilisitte hanelle tyypillista tapaa osallistua keskusteluihin vaikka
tiimipalavereissa?
¢ Millainen héan on asiakkaan kanssa keskustellessaan?

e Miten han reagoi hankaliin asiakastilanteisiin?
Esittamani suljetut ja johdattelevat kysymykset:

e Pidattekd hantda empaattisena keskustelijana vai enemman asiasta kiin-
nostuneena?

e Onko han enemman kiinnostunut yksityiskohdista vai isommasta kuvasta?

e Pyrkiikd6 han johtamaan keskustelua vai tyytyykd han vain tukemaan ja

osallistumaan keskustelussa?

Esittamalla ensin avoimia kysymyksia, ryhméa joutui pohtimaan ja kuvailemaan
hanen vuorovaikutustyylidan, jolla luotiin perusta suljettujen kysymysten tehok-
kuuteen. Suljetuilla ja johdattelevilla kysymyksilla ryhma joutui tekemaan péaatok-
sen kahden vaihtoehdon valilla, joka yleensé osui heti oikeaan. Talla tavalla toi-
mien sain my6s heikommin valmistelluista esittelyistd enemman harjoitteen tar-

koituksen mukaisia.

Olennaista téassa harjoituksessa on, ettd valmentaja on etukateen ohjeistanut ryh-
maa riittavan tarkasti siitd, mita harjoituksessa on tarkoitus saavuttaa ja milla ta-

valla siihen tulisi valmistautua. Harjoitteen tarkoitus on, ettd valmennettavat osai-
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sivat esittaa oman vuorovaikutustyylien kertoen siitéa kuvailevasti, eika vain muu-
tamalla sanalla. Hyvalla valmistautumisella valmennettavat omaksuvat paremmin

oman vuorovaikutustyylin paapiirteet ja osaavat kuvat oman tyylin.

Harjoituksen jalkeen laitoin valmiin tiimikartan tiimin tiloihin esille niin, etta se ol
koko ajan nakyvissa tiimilaisille. Tiimikartan jatkuvan esilla olon tarkoitus oli muis-
tuttaa tiimilaisia tiimin jasenten erilaisista vuorovaikutustyyleista. Talla tavalla
pystyin varmistamaan toiston asiassa. Tiimikartta heratti muissa tiimeissa erittain
paljon positiivista huomiota ja siita tultiin kyselem&én ja ihastelemaan. Harjoite
sopii erinomaisesti myds uuden tiimin tutustumisessa toisiinsa. Harjoitteen avulla
ymmarrys erilaisuudesta lisaantyy ja tutustuminen on nopeampaa, kun ymmar-

retdan eroja tavoissa olla vuorovaikutuksessa tiimin sisalla.

4.1.4 Asettuminen janalle

Yksinkertainen ja nopea harjoite ryhman aktivoimiseksi oli asettua janalle teo-
reettisen viitekehyksen mukaisesti. Valmentajana kerroin, etta harjoitteella oli tar-
koitus lisatd ymmarrysta, milla tavalla vuorovaikutustyyleja on mahdollista tunnis-
taa. Tein kuvitteellisen janan tilaan, jossa valmennustilaisuus pidettiin ja ohjeistin
valmennettavia samalla asettautumaan janalle kohtaan, joka kuvasi heita itseaan
parhaiten. Janan toiseen paéhan sijoittuisivat henkilot, jotka kokivat itsensa hen-
kilokeskeiseksi. Janan toiseen paahan sijoittuivat henkil6t, jotka kokivat itsensa
asiakeskeisiksi. Talla tavalla valmennettavat joutuivat arvioimaan omaa suhtau-
tumistaan henkil6 ja asiakeskeisyyden valilla. Seuraavaksi ohjeistin valmennet-
tavia asettumaan uudelleen janalle, mutta talla kertaa janan paissa olivat maarit-

teina johtavat ja osallistuvat.

Talla tavalla toimien, pyrin herattamaan valmennettavien mielenkiintoa seka ak-
tivoimaan heitd pohtimaan omaa sijoittumista suhteessa janan aaripaissa oleviin
tilanteisiin. Molemmissa tehtavissa, valmennettavien sijoittuessa janalle, pysaytin
valmennettavat paikoilleen ja pyysin heitd havainnoimaan, kuinka itse sijoittuvat
ja miten muut sijoittuvat. Harjoitteella valmennettiin ryhmalle tapaa tunnistaa asi-

akkaan vuorovaikutustyyli.
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4.1.5 Puhelutallenteet

Aitojen asiakastilanteiden kuuntelu puhelutallenteilta oli erinomainen ja turvalli-
nen keino harjoitella ja oppia asiakkaan vuorovaikutustyylien tunnistamista. Pu-
helutallenneharjoittelu aloitettiin valmiiksi valitsemillani tallenteilla. Ensimmai-
sissa tallenteissa asiakkaan vuorovaikutustyyli oli tarkoituksella tunnistettavissa,
jotta valmennettavien luottamus kasvaisi ja vahvistuisi. Harjoitus suoritettiin kuun-
telemalla tallenne, jonka jalkeen ryhma yritti keskustellen ja perustellen tunnistaa
asiakkaan tyylin. Ryhman taitojen harjaantuessa lyhensin tallenteen soiton pi-

tuutta, jolloin heidan piti nopeammin tehda paatos asiakkaan tyylista.

Taitojen ja varmuuden kasvaessa, muutin harjoitetta ohjeistamalla valmennetta-
via toimittamaan minulle tietoja heidan omista asiakaskohtaamisista eri teemojen
mukaisesti, jonka jalkeen jatkoimme teemoittain asiakkaan tyylin tunnistamista.

Teemat puhelutallenteiden kuunteluun olivat seuraavia:

¢ helposti tunnistettavat asiakkaat
e epaselvat tapaukset
e hankalaksi koetut tilanteet

e tilanne, jossa asiakkaan kanssa sujuu kuin tanssi

Valmennus paatettiin aina reflektoimalla omaa oppimista ja keskustelemalla ryh-

massa. Aktivoin keskustelua esittamalla alla olevia kysymyksia:

e Mit& opit tdmén paivan valmennuksesta?
e Mita oivalsit?

e Mitd otat mukaan tuleviin asiakaskohtaamisiin?

4.1.6 Havainnointi

Puhelutallenteiden liséksi vuorovaikutustyylin tunnistamista tehtiin aidoissa tilan-
teissa, jolloin valmennettavat istuivat vuorotellen toistensa viereen havainnoi-

maan aitoja asiakaskohtaamisia. Puhelinpalvelukeskuksessa tama tapahtuu
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kayttaen apuna tuplaluureja, jolloin havainnoija kuuntelee taustalla ja pyrkii tun-
nistamaan asiakkaan tyylin. Asiakaskohtaamisen jalkeen havainnoija seké asia-
kasta palvellut henkil6 keskustelivat asiakkaan tyylista ja kertoivat omat koke-
muksensa. Aluksi asiakkaan kanssa keskustellut henkilo ei pystynyt kovinkaan
syvallisesti paneutumaan asiakkaan tyyliin, mutta harjoittelua jatkettaessa kehit-
tymista alkoi nakymaan. Osallistuin harjoitteluun havainnoimalla aktiivisesti jokai-
sen parin harjoittelua. Havainnointi tapahtui olemalla tuplaluureissa samaan ai-
kaan toisen havainnoijan kanssa. Asiakaskohtaamisen jalkeen seurasin valmen-
nettavien keskustelua heidan tekemistaan havainnoista tukien ja kannustaen val-

mennettavia keskusteluun.

Valmentajana huolehdin myos erilaisten nakoékulmien ja tilanteiden rikastami-
sesta vaihtamalla pareja, jotta valmennettavat tutustuisivat toistensa erilaisiin ta-
poihin palvella asiakasta. Harjoittelun paatteeksi hyédynsin valmentavan johta-
misen kuvailevia kysymyksia saadakseni selville valmennettavien tilanteen ja

tunteen harjoittelun jalkeen.

e Kuinka helpoksi/vaikeaksi koit tunnistaa asiakkaan vuorovaikutustyylin
palvellessasi asiakasta?

¢ Kuinka helpoksi/vaikeaksi koit tunnistaa asiakkaan vuorovaikutustyylin ha-
vainnoidessasi asiakaskohtaamista?

e Mistéa tunnistit asiakkaan tyylin?

e Mihin asioihin kiinnitit huomiota tunnistaessasi asiakasta?

GROW-malli osoittautui myds hyodylliseksi tydkaluksi myohemmassé vaiheessa
osana harjoittelua valmennettavien kanssa. Hyodynsin Grow-mallia valmennet-

tavien oppimisen seké sitoutumisen varmistamisessa.

e Mik& on seuraava tavoitteesi asiakkaiden kanssa?

e Missa olet talla hetkella suhteessa kertomaasi tavoitteeseen? Mité olet jo
tehnyt saavuttaaksesi tavoitteesi?

e Mita voisit viela tehd&a? Vaihtoehdot?

e Mitd teet seuraavaksi? Milloin?
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4.1.7 "Hankala asiakas”

Negatiiviseen kehan syntymiseen saattaa vaikuttaa asiakaspalvelijan kokemus
asiakkaasta hankalana haastavan sijaan. Ainoastaan tiedostamisen kautta on
mahdollista tydstaa omia ennakkoluuloja ja asenteita. Kokiessamme itsemme
epavarmaksi, koemme olomme myos epamiellyttavaksi. Hankaliksi kokemamme
asiakkaat usein aiheuttavat meissa epavarmuuden tunnetta. Jos pystymme ka-
sittelemaan ja tiedostamaan asiakkaan aiheuttamien tunteiden syntysyitd, emme

koe asiakasta hankalaksi, vaan haasteelliseksi. (Aarnikoivu 2005, 81)

Erittain mielenkiintoinen yhden harjoitteen teema oli "hankala asiakas”. Harjoit-
teessa valmennettavat valitsivat omista lahtokohdistaan ennalta yhden asiakas-
tilanteen, jonka he olivat kokeneet hankalaksi. Hankalaksi koettu asiakaskohtaa-
minen kuunneltiin puhelutallenteelta ja analysoitiin pienryhméassa. Tavoitteena oli
loytaa keinoja siihen, milla tavalla seuraavalla kerralla voisi yrittdd muuttaa omaa
vuorovaikutustyylia ja kokeilla sen vaikutusta tilanteen laukaisemiseen. Tassa
harjoitteessa pyrin olemaan puhtaasti havainnoijan roolissa ja antamaan ryh-
malle tilaa itsensa valmentamiseen. Ohjeistin valmennettavia antamaan pa-
lautetta toisilleen ja ideocimaan yhdessa keinoja, joita juuri kyseisessa tilanteessa
voisi seuraavalla kerralla yrittaa. Ryhmatilanne toimi hyvin ja hankalasta alku-
asetelmasta huolimatta ryhmé&n antama vertaistuki ja sen jalkeiset ideoinnit toi-

mivat erittain hyvin.

4.1.8 Tahtain

Tahtéinharjoite suoritettiin pienryhmasséa kuunnellen puhelutallenteelta valmen-
nettavien asiakaskohtaamisia. Osassa pienryhmia valitsin tallenteet etukateen ja
osassa poimin sattumanvaraisesti. Tallenteiden valinnalla oli tarkoitus kokeilla
onko harjoitteen valmentamisen nakokulmasta merkitysta onko tallenteen sisalt6
etukateen tiedossani vai ei. Tulin tulokseen ettei harjoitteen onnistumisen kan-

nalta ollut asialla merkitysta. Harjoitteen tarkoitus oli suunnata valmennettavien
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ajatuksia asiakkaan vuorovaikutustyylin tunnistamisesta oman vuorovaikutustyy-
lin mukauttamiseen. Piirsin valkotaululle kullekin rynmanjasenelle oman ympy-
ran, johon tallenteen kuuntelemisen jalkeen sijoitin asiakkaan vuorovaikutustyylin
ryhman jasenten analysoinnin perusteella. Kuvassa 10 nakyy, kuinka valmennet-

tavat sijoittavat palvelun antaneen seka asiakkaan vuorovaikutustyyleihin kuun-

nellun tallenteen perusteella.
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Kuva 10. Tahtainharjoite.

Kun asiakkaan tyyli oli kaikkien toimesta tunnistettu, siirsin rynman ajatukset sii-
hen, mill& vuorovaikutustyylilla kukin valmennettava oli omassa asiakaskohtaa-
misessaan vuorovaikuttanut. Valmennettavien vuorovaikutustyylin merkitsin sa-
maan ympyréaén, mutta eri varilla. Lopuksi kaikkien valmennettavien ympyrasta
oli syntynyt tdhtain, jossa parhaassa tapauksessa kaikki merkinnét olivat yhte-
nevaiset ja osuivat samaan lohkoon. Keskustelua syntyi erityisesti silloin, kun tah-
taimen merkinnat olivat hajallaan. Tama kertoi siitd, ettei tapaus ole ollut helppo,

eika yksimielisyytta saavutettu.
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4.1.9 Tyokalut

Vuorovaikutusvalmennuksen tavoitteena oli oppia tunnistamaan asiakkaan tyyli
sekd mukauttamaan omaa vuorovaikutustyylia asiakkaalle sopivaksi. Tavoittee-
seen paaseminen edellytti, ettd ensin opitaan tunnistamaan asiakkaan tyyli ja
myohemmin mukauttamaan omaa tyylid asiakkaalle sopivaksi. Aikaisemmilla
harjoitteilla oli paasty pitkalle asiakkaan tunnistamisessa, joten oli luontevaa siir-
tya harjoittelemaan oman vuorovaikutustyylin mukauttamista. Voidakseen muut-

taa omaa tyylia, tulee tiedostaa mité ja miten kullekin tyylille tulisi puhua.

Harjoitteessa jaoin valmennettavat omiin ryhmiin heidén vuorovaikutustyyliensa
mukaisesti, analyytikot omaan ryhméaan, tukijat omaan ryhmaan jne. Ryhmien
tehtavina oli miettia ja laatia tydkalu, kuinka tyylin tunnistaa sekéa mydhemmin
kuinka kullekin tyylille tulisi kommunikoida. Ryhmat jakoivat omat tuotoksensa,

jonka jalkeen niiden hyddyntamista harjoiteltiin kaytannossa.

4.2 Haasteet

Vuorovaikutustyylien valmentaminen vaatii asiaan sitoutumista ja paljon harjoit-
telua. Valmentavan esimiehen tulee ensin johtaa itseaan, jotta han voi johtaa
muita. (Hellbom ym. 2006, 13.) Vuorovaikutustyyleja valmentavan esimiehen tu-
lee osata hyodyntaa opittuja vuorovaikutustyyleja myods valmentaessaan ryh-
maansa. Esimies, joka kehittda tosissaan omia valmennustaitojaan, luo samalla
luottamuksellisen ja kannustavan suhteen valmennettavaan ryhmaan. (Kan-
sanen 2008, 102 - 104.)

Teoreettisen viitekehyksen ymmartamiseksi valmentajalle ja valmennettavalle
riittdd omaan raporttiin tutustuminen seka osallistuminen valmennukseen, jossa
kaydaan viela tarkemmin teoriaa lapi. Teorian ymmartaminen muutaman valmen-
nuskerran jalkeen ei kuitenkaan riitéa asian sisaistamiseen ja kayttéonottamiseen
oikeissa asiakaskohtaamisissa. llman syventymista ja harjoittelua vuorovaikutus-
tyylit jadvat vain tasolle, jossa tietaa, ettd on olemassa eri tyyleja, ja mita tyylia
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itse edustaa. Vahvuuksiin keskittyva valmentava luo innostusta ja sitoutumista
harjoiteluun. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 30 — 35.)

Organisaation tulisi sitoutua ja mahdollistaa vuorovaikutustyylien valmentami-
nen, myos haastavassa tyttilanteessa, jotta tyylit eivat jaa pinnallisiksi. Mikéali or-
ganisaatiosta ei I6ydy mahdollisuutta ja halua tukea koulutusta, ei siihen kannata
panostaa, koska hyotya ei saada ilman sitoutumista. Talléin vuorovaikutustyylien
valmentaminen soveltuu parhaiten esimerkiksi uuden tiimin tiimiytymiseen, jossa
voidaan hyoddyntaa yhtena harjoitteena tiimikarttaa. Asiakaspalvelukeskuksen
hektinen ymparisto, jossa asiakas kayttaytyminen ohjaa hyvin voimakkaasti hen-
kiloston resursointia, vaikeuttaa harjoitteiden lapivientia. Harjoitteita suunnitel-
lessa seka valmennussuunnitelmaa tehdessa tulee ensimmaiseksi ottaa huomi-
oon ajankohta, jolloin harjoitteet on mahdollista vieda lapi. Ennalta kiireisimpia

ajankohtia tulee valttaa, jotta valmennettaville saadaan riittavasti toistoa.

Valmennettavat seka valmentaja kokivat haasteellisiksi tilanteiksi epaselvat asia-
kaskohtaamiset, joissa asiakkaan tyylin tunnistamisesta ei oltu yhta mielta, eika
siihen saatu varmuutta. Epaselva tilanne saattoi luoda epéavarmuutta, tunnistet-
tiinko asiakas ja mikali asiakasta ei tunnistettu, mistd saadaan varmuus jatkossa,
jotta osataan yrittdd muuttaa omaa vuorovaikutustyylia asiakkaalle sopivaksi?
Epaselvat tilanteet ratkaisin kayttamalla hyvéakseni valmentavan johtamisen tyo-
kaluja, jossa kysymalla oivallutin ja sitoutin jatkamaan harjoittelua. (Ristikangas
& Grunbaum 2014, 50 - 51.) Esitin ryhmalle kysymyksen, miksi asiakkaan tyylin
tunnistaminen koettiin vaikeaksi, ja miten vastaavanlaisessa tilanteessa seuraa-
valla kerralla heidan mielestd kannattaa yrittdd tehda? Seuraavaksi kysyin ryh-
malta tuliko asiakkaan asia hoidettua ja vaikuttiko epéaselva tunnistus asian hoi-
tamiseen? Talla tavalla saatiin hieman poistettua epavarmuutta epaselvista tilan-
teista ja toisaalta luotua positiivisuudella uskoa siihen, ettei jokaista asiakasta
aina pystya taysin tunnistamaan, mutta lahtokohtaisesti asiakkaat saadaan aina
palveltua. Harjoitteissa esimiehen aktiivinen kuuntelu ja kyky olla lasna ovat tar-

keimmat asiat harjoitteiden osallistumisen kannalta. (Kansanen 2008, 102 - 104)
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4.3 Harjoitteiden syntyminen

Harjoitteet syntyivat osin taysin luonnollisilla tavoilla asiakaspalvelukeskuksen
ymparistoon soveltuvilla keinoilla. Havainnointi ja puhelutallenteet olivat olleet
valmennuksissa mukana aikaisemminkin, mutta ensimmaista kertaa tarkoituk-
sena tunnistaa vuorovaikutustyyleja. Harjoitteet saivat kiitosta siita, etta valmen-
nettavat saivat rauhassa keskittyd asiakkaan tunnistamiseen ja keskustella
omista havainnoistaan puhelun paatyttya. Puhelutallenteisiin liittyen alkuhaas-
teena koettiin keskittyminen vain asiakkaan vuorovaikutustyylin tunnistamiseen
puhelun siséllon sijasta. Havainnoinnissa asiakkaan kanssa keskustellut koki
aluksi mahdottomaksi keskittya asiakkaan lisaksi vuorovaikutustyylin tunnistami-
seen. Molemmissa tapauksissa toisto auttoi padsemaan ohi alussa koetuista

haasteista.

Tiimikartta harjoitus syntyi ideoinnista kollegoiden kanssa, jotka eivat heti lahte-
neet viemaan vuorovaikutustyylien valmennusta tiimeilleen. Uudessa tiimissa ko-
ettiin tarkedmpana tiimin tutustuminen toisiinsa kaiken muun uuden asian lisaksi.
Heidan harjoitteesta saamien hyvien kokemusten perusteella kokeilin harjoitetta
myo6s vuorovaikutusvalmennuksessa. Harjoite toi kaivattua visuaalisuutta tiimin
tydskentelytilaan, jossa tiimikartta oli koko ajan esilla pitden nain mielessa myds
tiimin sisalla erilaiset vuorovaikutustyylit. Harjoitteen ajankohta on ratkaiseva sen
onnistumisessa. Liian aikaisin pidettyna harjoitteesta ei valttamaétta saada irti pa-
rasta mahdollista, koska valmennettavat eivat viela valttamatta osaa tuoda omaa
tyyliaan esille harjoitteeseen sopivalla tavalla. Toisaalta harjoitteen kanssa ei voi
odottaa kauan, koska harjoite perustuu mygs siihen, etteivat valmennettavat viela

taysin muista toistensa vuorovaikutustyylia.

Tahtainharjoitteen visuaalisuus toimi erittdin hyvin valmennettavien itse sijoitta-
essa tahtdimeen asiakkaan seka toistensa vuorovaikutustyylid kussakin palvelu-
tilanteessa. Visuaalisuus auttoi paremmin ymmartamaan oman ja asiakkaan vuo-
rovaikutuksen merkitysta. Harjoite syntyi kokeiluna puhelutallenteita kuunnelta-

essa, kun halusin siirtdad valmennettavien ajatuksia omaan vuorovaikutukseen.
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Harjoitteen lopuksi valkotaululle sijoitetut tyylit muodostivat tahtdimen, jota seu-
raavien pienryhmien kanssa kaytettiin hyodyksi tarkoituksella ja harjoitetta kut-

suttiin tahtainharjoitteeksi.

Tasaisin véliajoin asiakaspalvelussa kuulee jonkin palvelutapahtuman jalkeen
sanottavan, etta "olipa hankala asiakas”. Pahimmillaan tilanne karjistyy ja asia-
kaspalvelija provosoituu tavalla, joka ei asiaa edista lainkaan. Harjoitteen tarkoi-
tus oli synnyttdd keskustelua aiheesta ja pohtia vuorovaikutustyyleja hyvaksi
kayttaen mahdollisia syita ja ratkaisuja erilaisiin hankalaksi koettuihin palveluti-
lanteisiin. Selvimmillaan rauhallisen oloinen tukija koki paalle kayvan implemen-
toijan hankalana puhtaasti vuorovaikutustyylin takia. Harjoitteen mukaan otto oli

tarkoin suunniteltu asia.

4.4 Valmennussuunnitelma

Valmennussuunnitelma syntyi edella kuvattujen ja suoritettujen harjoitteiden tu-
loksena, kuten taman opinnaytetyon tarkoitus oli. Valmennussuunnitelmassa on
otettu huomioon harjoitteista saadut opit ja kokemukset tekemieni havaintojen ja
muistiinpanojeni perusteella. Kaytanndssa tama tarkoittaa harjoitteiden sisaltta
seka niiden jarjestysta ja aikataulutusta. Valmennussuunnitelmaa toteuttaa val-
mentaja, joka voi olla timin oma esimies tai esimerkiksi organisaation erillinen

kouluttaja tai valmentaja, mikali sellainen organisaatiosta Ioytyy.

Loytana ja Kortesuo kirjoittavat kirjassaan — "Palvelubisneksesta kokemusbis-
nekseen”, ettei yrityksen ole aina mahdollista vaikuttaa asiakaskokemuksen
muodostumiseen, mutta ne voivat paattdd minkalaisia kokemuksia ne pyrkivat
tuottamaan. (Loytand & Kortesuo 2011, 87.) Vuorovaikutusvalmennuksessa on
kysymys yrityksen tahdosta tuottaa loistavia asiakaskokemuksia, koska asiakas-
palvelu on asiakaskokemuksen rakentumisen keskitssa, silla asiakasrajapin-
nassa tyoskentelevét kohtaavat asiakkaita ja edustavat asiakkaalle koko yritysta
(Aarnikoivu 2005, 20 — 21.) Valmennussuunnitelman tavoitteena on auttaa vuo-

rovaikutustaitojen kehittdmisessa valmentavan johtamisen opeilla, jotta asiakas-
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rajapinnassa pystyttaisiin paremmin vastaamaan asiakkaiden odotuksiin ja tuot-
tamaan parempia asiakaskokemuksia. Valmennustilanteissa valmentavan esi-
miehen on tarkeaa painottaa jokaisen sisaista motivaatiota ja jokaisen valmen-
nettavan omaa vastuuta henkilokohtaisesta kehittymisesta. Valmentaja kantaa
vastuun riittdvasta haastamisesta seka kannustavan ilmapiirin luomisesta. (Kan-
sanen 2004, 31-32.)

Asiakaspalvelukeskusten henkildstbn resursointi on useimmiten suoritettu tark-
kojen laskelmien perusteella, jolloin kiireisessa tyotilanteessa yhden ryhman
pitkd samanaikainen poissaolo saattaa nakya tydmaaran kasvussa ja heikenty-
neend saatavuutena. Valmennussuunnitelma on laadittu huomioiden puhelin-
asiakaspalvelukeskuksen ymparist6 ja vaatimukset, jossa on harvemmin mah-
dollista toteuttaa pitkia paivan kestavia valmennuksia. Harjoitteet on jaettu pidem-
malle valille, kaikkiaan 12 viikon ajalle, jossa viikoittain tehdaan jokin harjoite val-
mennettavien kanssa. Nain menetellen saadaan riittavasti toistoa ja harjoittelua
aikaiseksi. Riippuen kuitenkin yrityksen tahdosta ja halusta sitoutua valmennuk-
seen, voi tarvittaessa valmennuksen suorittaa myos huomattavasti lyhemmaéassa
ajassa. Talléin on vain huolehdittava harjoitteiden aikataulutuksesta seka riitta-
vasta toistosta harjoitteiden valilla. Harjoitteita voi myds yhdistaa toisiinsa ja

tehda esimerkiksi koko tyopéivan kestavia valmennuspaivia.
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Kuva 11. Valmennussuunnitelma. Kuvassa eritelty lyhyesti harjoitteiden sisalto ja

tavoite.
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Harjoitteet tehd&&n koko ryhman kanssa, mutta osan harjoitteista on tehokkaam-
paa tehda pienryhmissa, jolloin vilkkon aikana valmentajalle saattaa tulla 2 — 4
pienryhmaa riippuen valmennettavan ryhman koosta. Yhden pienryhméan sopiva
henkilomaara on 3 — 4 henkil6d. Valmennuksen alussa keskitytdan asiakkaan
tunnistamiseen. Tyodkalu ja tahtain harjoitteilla siirrytddn oman vuorovaikutuksen

mukauttamiseen ja pohditaan keinoja siihen.

4.5 Tulokset

Vuorovaikutusvalmennuksen hyotyja tarkastellaan numerollisesti kahdesta eri
nakokulmasta, asiakastyytyvaisyyden sek& myynnin nakokulmasta. Tuloksia ver-
ratessa kaytetddn saman pituista asiakastyytyvaisyysmittauksen ajanjaksoa en-
nen ja jalkeen vuorovaikutusvalmennuksen. Samalla tavalla vertaillaan myo6s
myyntituloksia. Tulosten tarkasteluun kaytetyssa asiakastyytyvaisyysmittauk-
sessa asiakkaalta kysytaan kolme kysymysta, johon kuhunkin asiakas vastaa li-
neaarisella asteikolla 0 — 10. Mitd suurempi numero, sen vdhemman vaivaa asia-
kas koki tai sai parempaa palvelua. Asiakastyytyvaisyyskyselyn kysymykset oli-

vat seuraavia:

e Kuinka tyytyvainen olit saamasi palveluun? (Customer satisfaction indica-

tor = CSlI)

e Kuinka paljon ndit vaivaa asioidessasi kanssamme? (Customer effort =
CE)

e Kuinka todenn&kdisesti suosittelisit yhtiotamme? (Net promoter score =
NPS)

Ensimmaisessd kysymyksessa mitataan hyvien arvosanojen (7 — 10) suhdetta
kaikkiin saatuihin vastauksiin. Tuloksissa kehitys nakyy kasvaneena prosenttina.
Toisessa kysymyksessa mitataan heikompien arvosanojen (0 — 4) suhdetta saa-
tuihin vastauksiin. Tuloksissa kehitys ndkyy pienentyneena prosenttina. Kolman-
nessa kysymyksessa tulos saadaan vahentamalla suosittelijoiden arvosanoista

(9 — 10) arvostelijoiden osuus (0 — 6). Kehitys nakyy suositteluluvun noustessa.
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Tarkasteltaessa pelkastaan yhta valmennukseen osallistunutta tiimia, nayttaa lu-
vuilla mitattu asiakastyytyvaisyys kehittyneen jokaisella mitatulla osa-alueella.
Otettaessa kuitenkin huomioon kokonaisuus ja vertailtaessa kahden asiakaspal-
velukeskuksen kokonaistuloksia voidaan huomata tulosten kehittyneen myds
muissa tiimeissé. Espoossa vuorovaikutusvalmennusta ei ole ollut ollenkaan ja
Turussa tarkasteltavan tiimin liséksi valmennusta on ollut muutamassa muussa
tiimissa, mutta ei kuitenkaan samalla laajuudella ja syvyydella. Seka Turun etta
Espoon keskimaarainen tulos on parantunut enemman kuin tarkasteltavan tiimin
tulos. Tarkasteltavan tiimin tulokset ovat kuitenkin olleet jo lahtétasoltaan korke-
ammalla tasolla kuin Espoon tai Turun keskimé&araiset tulokset, joten niiden pa-
rantaminen samassa suhteessa on myos haastavampaa. Alla olevassa kuvassa
on nakyvilla asiakastyytyvaisyysmittauksen tulokset. Ensimmainen mittaus suo-
ritettiin ennen valmennuksen aloittamista viikkojen 1 — 21 valilla. Toinen mittaus
suoritettiin viikkojen 22 — 42 valilla, jolloin vuorovaikutusvalmennusta valmennet-
tiin tiimille. Reunimmainen luku (No.Cx) kuvaa vastausten maaraa molempina

ajankohtina.

2015 701 - 2015 7 1 2003 22 - 2013 1 42

Tiirmi  E9% 9% 359 1822 Tiimi [81% ™ a1 1788

e T -
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Center 2 | 8% 00 34 10850 Center 2 [N90% L 430 1200

] T AR e LA MPS P
e T4 s SE A = Bley CSl| 7- : E 0-4% S 0 i
e e [ £ 0-d% ME= do, X | 0% CEO 5 L git= 0 R

Kuva 12. Asiakastyytyvaisyysmittauksen tulokset.

Asiakaskokemus muodostuu monesta erilaisesta tekijasta, ja se on paljon enem-
man kuin yksittédinen palvelutapahtuma. Osittain tasta syysté ei ole taysin mah-
dollista vaikuttaa siihen, minkalaisen asiakaskokemuksen asiakas muodostaa.
Kokonaisuudessaan hyvin kehittyneiden tuloksien takana saattaa myos olla sys-
teemiajattelun kehittyminen, jolla tarkoitetaan yrityksen eri organisaatioiden pa-
rempaa yhteistyota asiakkaan eduksi.
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Myyntituloksia katsellessa voi huomata samanlaisen kehityksen kuin asiakasko-
kemuksen tuloksissa. Valmennukseen osallistuneen tiimin tulokset ovat parantu-
neet, kuten myods Espoon ja Turun asiakaspalvelukeskusten. Huomattavaa kui-
tenkin on, ettéd myyntituloksissa tarkasteltavan tiimin tulokset ovat kokonaiskehi-
tyksesta huolimatta selvasti paremmalla tasolla kuin asiakaspalvelukeskusten

keskimaarainen tulos.

2015701 - 2015 7 1 20154 22 - 2015 7 42
Tiirmi 1,9 36 a3 Tiirmi 2,2 45 109
MNew+Lip) Persona MNew+Up)y Persona
Logon Obglogon  ELogon Logon Obylogon  Elogon
Center 1 1,3 29 84 Center 1, 1,6 36 ar
Center 2 13 2,8 n Center 2 14 32 T

Kuva 13. Myyntitulokset.

Luotettavia tuloksia vuorovaikutusvalmennuksen hyddyistd on vaikea aidosti
nayttaa toteen luvuilla. Varmuudella voidaan todeta, ettei vuorovaikutusvalmen-
nuksesta ole ollut haittaa, ja tulokset ovat kehittyneet erittéin positiivisesti niin
asiakaskokemuksessa kuin myynnissa. Tulevaisuutta ajatellen harjoitteita voi-
daan edelleen kehittéda ja soveltaa, seka luoda uusia tapoja valmentaa. Varmuu-
della valmennuksen hyddysta ja hyvasta vastaanotosta voidaan pitaa valmennet-

tavien seka valmentajan kokemaa hyotya vuorovaikutusvalmennuksesta.

4.6 Valmentava johtaminen mahdollistaa kehittymisen

Valmentava johtaminen, parhaimmillaan toteutettuna, nakyy yrityksen asiakas-
palveluorganisaatiossa innostuneisuutta, sitoutuneisuutta seka sisaistad motivaa-
tiota pursuavana tyytyvaisena henkildstond. Valmentava johtaminen ei kuiten-
kaan tapahdu itselldén, vaan se vaatii sitoutumista kovaan tyontekoon, suunni-

telmallisuutta ja pitkdjanteisyytta, seka ennen kaikkea aikaa esimiehille valmen-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jan Lomski



68

tamiseen. Yrityksen johdon lahiesimiehille antama aika valmentamiseen, mah-
dollistaa yritykselle tyytyvaisen henkiloston seka tyytyvaisemmat asiakkaat. It-

sestaan selvaa lahiesimiehen mahdollisuus valmentamiseen ei kuitenkaan ole.

Asiakaspalveluorganisaatiossa valmentamisen mahdollistaminen tarkoittaa esi-
miehen tyotehtavien tarkastelemista. Jotta esimiehella olisi aikaa valmentaa, tu-
lisi esimiehen tyGtehtavid tarkastella ja tarvittaessa uudelleen jarjestella. Mana-
geeraukseen eli asioiden hallintaan ja hallinnollisiin tehtaviin kuluvaa aikaa tulisi
pienentaa ja painottaa enemman valmentamiseen kaytettavaa aikaa. Johdon on-
nistuessa lahiesimiehen tydtehtéavien painottamisessa valmentavaan suuntaan,
pystyy lahiesimies antamaan tiimilleen valmentamisen kannalta kaikkein tar-

keinta eli lasnaoloa.

Lasnaolo ja tiimin saavutettavissa oleminen luo esimiehen ja tiimin vélille luotta-
musta, joka kantaa pitkalle. liman l&asn&oloa ei esimies pysty luomaan valmenta-
miselle otollista luottamuksellista ilmapiiria. Oikean ilmapiirin luomiseen tarvitaan
lasnaolon lisaksi esimiehen kykya kuunnella ja asettua valmennettavien ase-
maan. Saannollinen yhdessaolo tiimin kanssa niin tyotilassa tyopisteiden lahetty-

villa, kuin tiimipalavereissa mahdollistaa jatkuvan vuoropuhelun.

Valmentamiseen asiakaspalveluorganisaatiossa vaikuttaa hyvin paljon asiakas-
kayttaytymisen huomioiminen henkiléston resursoinnissa. Laajoilla aukioloajoilla
henkiloston oikea mitoittaminen paivan sisaisen asiakasvirran vaihteluihin nah-
den antaa mahdollisuuden valmentamiseen. Jatkuva ruuhkainen tyétilanne ei luo
otollista maaperéaéa valmentamiseen, koska alimitoitetulla henkilostélla ei pystyta
luomaan jatkuvan valmentamisen kulttuuria. Toinen huomioitava tekija on orga-
nisaation ja asiakaspalvelijoiden tehokkuus. Vaikka valmentava johtaminen ei ko-
rosta tehokkuutta kovalla tavoitejohtamisella, tulee organisaation kuitenkin huo-

lehtia riittavasta tehokkuudesta asiakasrajapinnassa.

Valmentavan johtamisen ydinajatuksia on toiminnan muuttaminen alykkaam-
maksi. Muutos oikeaan suuntaan ei tapahdu luvuilla johtamisella vaan keskitty-

malla toimintaan. Merkityksen luonti asioille nousee ratkaisevaan asemaan. Esi-
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miehen on pystyttava perustelemaan miksi jokin asia muuttuu tai olisi syytad muut-
taa. Parhaiten tdm& onnistuu osallistamalla henkilosto ratkaisun ldytamiseen.
Esimerkiksi tarkasteltaessa asiakasvirtojen paivan sisaisia vaihteluita ja sen vai-
kutusta palvelun saatavuuteen, on hyva ottaa henkiléstd mukaan ratkaisujen
pohdintaan. Oikeiden asioiden tekeminen oikeaan aikaan on koko henkildston

vastuulla.

Kaytanndssa valmentaminen puhelinasiakaspalvelussa tarkoittaa keskustelua
kahden kesken, pienryhmissa seka tiimipalavereissa. Tyypillisesti valmentava
esimies on hyvin tietoinen asiakasrajapinnassa tapahtuvista asioista ja ymmartaa
kokonaisuuden. Han ei kuitenkaan ole tiimin kovin asiantuntija ja kaikkien yksi-
tyiskohtien osaaja, koska talldin valmentamisen perusajatus eli oivalluttaminen
kyselemalla ei valttamatta toteudu, vaan esimies siirtyy suoraan kertomiseen.
Suoraan kertomisella ja oikean vastauksen antamisella ollaan yksittaisissa tilan-
teissa tehokkaita, mutta ei muuteta toimintaa alykkdammaksi. Valmentava esi-
mies havainnoi saannollisesti tiimilaisten suoriutumista asiakaskohtaamisesta
puhelutallenteilta sek&a kuuntelemalla puheluita vieresta. Havaintojen perusteella
esimies jarjestaa pienryhmia, joissa ryhma osallistuu ja valmentaa toisiaan esi-

miehen tukemana.

Valmentava esimies laatii tiiminsa jasenille henkilékohtaiset valmennussuunnitel-
mat, joita han toteuttaa systemaattisesti pitamalla huomion suunnitelman sisalta-
missé asioissa. Kehitysalueet valmennettavalle 10ydetdén yhdessa. Valmentajan
kysellessa oivalluttavia kysymyksid, valmennettava 10ytda asioita, joita haluaa
lahted kehittamaan. Valmentajan tulee huolehtia riittdvasta tuesta, kannustuk-
sesta seka oikeanlaisesta palautteesta, jolla valmennettavaa autetaan eteenpain.
Valmennuskeskusteluissa niin kahden kesken kuin pienryhmissé, on valmennuk-
sen onnistumisen kannalta tarkeda keskittya henkildiden vahvuuksiin. Keskitty-
mall& vahvuuksiin luodaan innostusta ja oikeanlaista ilmapiirid, jolloin valmennet-
tava on vastaanottavaisempi myos kehitettaville asioille. Seuranta valmennus-
keskusteluissa sovituille asioille on oltava saanndéllista. Yksi keino seurannalle on
pitda esimerkiksi kuukausittainen "valmennusvartti’, johon valmennettava valmis-

tautuu kertomaan kuinka sovitut asiat ovat toteutuneet.
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5 YHTEENVETO

Yrityksen asiakasrajapinnassa tytskentelevat asiakaspalvelijat ovat merkitta-
vassa roolissa asiakaskokemuksen luomisessa. Asiakaspalvelun tarkein tehtava
on tunnistaa asiakkaan tarve, joka ei aina ole selvilla. Asiakkaan vuorovaikutus-
tyylin tunnistamalla ja muuttamalla omaa tyyliaan asiakkaalle sopivaksi, on asi-
akkaan tarve mahdollista saada helpommin selville. Vuorovaikutusvalmennuk-
sella voidaan asiakaspalvelijoita valmentaa tunnistamaan erilaisia tyyleja seka
kommunikoimaan tyyleille sopivalla tavalla. Valmentaminen tapahtuu hyddynta-
malla valmentavan johtamisen oppeja. Valmentavan johtamisen tunnuspiirteisiin
kuuluu toiminnan muuttaminen alykkdadmmaksi, jolloin muutos on pysyvampaa.

Valmentavan johtamisen tydkaluja ovat erilaiset kyselytaidot seka kyky olla lasna.

Opinnaytetyoni tarkoitus oli I6ytaa keinoja vuorovaikutustyylien valmentamiseen
valmentavaa johtamista hyotdyntden. Harjoitteiden luomisen ja kokeilemisen
avulla lopullinen tavoite oli luoda valmennussuunnitelma vuorovaikutustyylien
valmentamiseen hektisen asiakaspalvelukeskuksen ympaéristéon sopivalla ta-
valla. Harjoitteita ja valmennussuunnitelmaa tehdessa kéavi hyvin nopeasti ilmi,
ettd onnistumiseen vaadittaisiin suunnitelmallisuutta harjoitteiden lapiviemiseen
seka valmennettaville riittdvasti toistoa asian tiimoilta. Valmennuksesta saadut
kokemukset seka valmennettavien kommentit vuorovaikutustyylien valmentami-
sesta ja harjoitteista, olivat erittdin rohkaisevia valmennuksen jatkamisen kan-

nalta.

Jatkokehityksen kannalta olisi erittain mielenkiintoista nahda, kuinka valmennus-
suunnitelma toimisi muissa asiakaspalvelutiimeissa. Mielenkiintoista olisi myos
seurata, kuinka asiakastyytyvaisyys- ja myyntitulokset kehittyisivat valmennus-
suunnitelmaa hyédyntavilla tiimeilla. Muiden tiimien ja valmentavien esimiesten
palautteen perusteella, valmennussuunnitelmassa kaytettyja harjoitteita voisi ke-

hittaa edelleen tai luoda taysin uusia.
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Liite 1 (1)

Faktatietoa

EAS| on typelogia, jossa ihmiset ryhmitelld@n arvioinnin
tulosten perusteella neljadn perustyyliin: innostaja (E),
analyytikko (A), tukija (5) ja toimeenpanija (1). EAS| on
kehittdmisen valine, jossa hyddynnetaan viestinnan ja
kommunikoinnin tehostamista ja sen avulla kehitetdan sekd
yksildita ettd ryhmia. Organisaatiotasella se tarjoaa yhteisen
viitekehyksen tehokkaalle viestinndlle ja kollektiivisille
kehittdmistavoitteille.

EASI soveltuu hyodynnettavaksi kaikilla tehtdavatasoilla
erilaisiin kayttotarkoituksiin:

*  yhteistydn kehittdminen

* koulutus / ohjaus

* tiimien rakentaminen

*  yksildn kehittdminen

* coaching / valmennus

* urachjaus

*  kehityskeskustelut [ suoritusarvioinnit
+ prganisaatiokulttuurin kehittdminen

EASI-arviointia voivat rajoitetusti kdyttad myds henkilot,
joilla ei ole sertifikaattia tydkalun kayttdon, tdman tulee
kuitenkin tapahtua sertificidun henkilon ohjaamana. Saat
tdstd tarkempia tietoja Masterin konsultilta.

EASI sisdltdd kaksi keskeistd tarkastelukulmaa,
kayttdytymistyyli ja motivaatiotyyli; EASI painotiaa
jokapdivdisen kdyttdytymisen ja motivaatiotyylin valistd
suhdetta. Tama avaa vaylan yksilon kehittymiselle.
Arvicinnin avulla saadaan myds muodostettua kdsitys siitd,
miten henkild motiveituu parhaiten oppimaan uusia asioita.

Kyselyn rakenne

EASI sisdltdd kaksi osiota, kayttdytymisen ja motivaation
osiot, joissa molemmissa on 64 vaittamai. lokaista neljad
tyylid, innostaja (E), analyytikko [A), tukija (5) ja
toimeenpanija (1), mitataan vaittdmilld, jotka on erityisesti
suunniteltu tuemaan esille tietyn tyyppisia mielenkiinnon
kohteita.

Kyselyn teoreettinen tausta perustuu kahden ulottuvuuden
yhdistelmaan, “henkild — tehtdva” [ “johtaminen —
osallistuminen” ja nakdkulmiin viiden faktorin mallista (the
five-factor model) neljan faktorin osalta, "Avoimuus uusille
kokemuksille”, "Tunnollisuus”, *Ulospdinsuuntautuneisuus”
J2 "Sovinnollisuus” (Costa & McCrae, 1992).

EASI on normatiivinen ja sisdltdd vdittdmien sarjan, johon

arviointiin osallistuja vastaa seitsenportaisella Likert-
asteikolla "vahvasti eri mieltd™ — “vahvasti samaa mielta”).

Psykometriset ominaisuudet

Reliabiliteetti

Cronbach’s alpha I . . .
Kayttaytyminen  Motivaatio

(N=501)

Entusiasti 0.90 0.89
Analyytikko 0.34 0.89
Sparraaja 0.87 0.86
Implementoija 0.85 0.90
Keskiarve 0.87 0.89

Composite Reliability
Kayttaytyminen  Motivaatio

(N =71382)

Entusiasti 0.88 0.85
Analyytikko 0.81 0.34
Sparraaja 0.85 090
Implementoija 0.83 0.84
Keskiarve 0.84 0.86

master-hr.com
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EASI

Validiteetti

Face-validiteetti Vaittdmien sosiaalinen suotavuus on tutkittu seuraavien Hyvaksytty
tekijdiden osalta
Tyypit
Kdyttdytymisen osio vs. motivaation osio

Kdyttdytymisosion vaittdmat vs. motivaation vaittamdt

Kriteerivaliditestti KEyselyn tayttdneiden henkildiden toteuttama arviointi:

“Missd maarin arvioit rapertin kuvauksen ja todellisen 54 % kyselyyn osallistuneista vastasi
tydkdyttdytymisesi vastaavan toisiaan#” “neutraali” tai “erittain hyvin"

94 % kyselyyn osallistuneista vastasi

“Mitd mieltd olit ensisijaisesta tyyppikuvauksesi nimestd " hyvaksyttava” tai “erinomainen
Rakennevaliditeetti  Kaikkien vdittamien vilinen korrelaatio Hyvdksytty: 98 % kaikista vaittdmista
korreloi vahvimmin niitd kuvaavan
tyypin kanssa
Faktorianalyysi

Hyvaksytty: Hyvat tulokset kaikille
neljdlle tyypille

DIF-tekija (Differential Item Functioning) (sukupuoli) tutkittu

. ) o DIF-tekijdd ei ole
jokaisen vaittdman suhtesn

Normit

Vertailuryhmid on useita. Kansainvélisen normiryhman koko
on 5059. Maakohtaiset normiryhmat ovat seuraavat: Tanska
(N=2840), Suomi (=1218), Merja (N=352), Ruotsi (N=1352) ja
Sweitsi (saksankielinen){N=515).

Normit on pdivitetty syyskuun 2013 ja tammikuun 2015
valilla.

Kielivalikoima

EASI on talld hetkellz saatavilla seuraavilla kielilld: suomi,
englanti, italia, norja, ranska, ruotsi, saksa ja tanska.

master-hr.com master- value people”
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