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tiin henkiloston palvelumotivaatiota toimeksiantajayrityksen brandilupausviitekehyk-
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muksellinen osuus toteutettiin laadullisena tapaus- ja toimintatutkimuksen yhdistel-
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tybeldmaa leimaa nykyisin evoluution kaltainen jatkuvana virtauksena tapahtuva nopea
muutos, joka edellyttaa yrityksilta ja niiden tydntekijoiltd joustavuutta ja uudistumiskykya.
Organisaatioiden menestys nojaa keskeisesti niissa tydskenteleviin ihmisiin, jolloin inhimil-
listen tekijoiden huomioiminen myds kehittamistyon ajurina on perusteltua. Erityisesti pal-
velusektorilla kasvokkain tapahtuvaa asiakaspalveluty6ta tekevat tyontekijat vaikuttavat
asiakastyytyvaisyyden kautta merkittavalla tavalla yritysten kilpailukykyyn ja menestyk-
seen. Nykyaikaisen palveluliiketoiminnan kehittdmisen lahtékohdat nojaavatkin henkilos-
toon seka taman inhimillisen toimintakykypadoman tukemiseen osana tyossa tarvittavaa
sosiaalista ja palvelukyvykkyytta. Inhimillisen paddoman vapauttaminen palvelutydhén voi-
daan nahda sosiaalisena innovaationa, jonka kayttdonotto ja tukeminen yritysten menes-

tyksen turvaamiseksi on ilmeista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 11-12.)

Palveluorganisaatioiden mielenkiinnon painopiste on siirtynyt 1990-luvulla pinnalla ol-
leesta asiakassuhteiden johtamisesta (Customer Relationship Management, CRM) asia-
kaskokemuksen johtamiseen (Customer Experience Management, CEM), jonka eras kes-
keinen tavoite yha kiristyvassa kilpailutilanteessa on asiakaskokemuksen ja asiakasuskol-
lisuuden parantaminen. Asiakaskokemuksen johtaminen on viime vuosien palveluliiketoi-
mintatutkimuksissa nahty asiakaspalveluhenkildston ydintehtdvana, jossa johtaminen
nayttaytyy erityisesti palvelutyon kaytantoihin ankkuroituneena kokemuksen johtamisena.
Sen keskeinen tavoite on tuottaa asiakasarvon kautta liikketoiminnallista lisaarvoa palvelu-
organisaatiolle (Fischer & Vainio 2015, 110). Asiakaskokemus on lahes poikkeuksetta
nostettu yritysten strategioissa keskeiseksi kilpailutekijaksi (Tyoelama2020 2018). Kasvo-
tusten tapahtuva asiakaspalvelutilanne on monien palveluliiketoimintatutkijoiden mielesta
ainoa tilanne, jossa organisaatio voi aktiivisesti, tyontekijan toiminnan kautta vaikuttaa asi-
akkaaseen kytkeytyvaan arvontuottoon. Tama huomioiden asiakaskohtaamisten laadun
merkitys korostuu keskeisena tekijana palveluliiketoiminnassa. (Vargo & Lusch 2008;
Berry 2011; Grénroos & Voima 2011; Grénroos, Strandvik & Heinonen 2015, 70.)

Kasvotusten tapahtuva asiakaspalveluty6 on tunnetyéta (Humphrey, Pollack & Hawver
2008, 152), jossa inhimillinen kokemuksellisuus on lasna jokaisessa palvelutilanteessa.
Kokemuksellisuus ohjaa ihmisten valista toimintaa ja vaikuttaa erityisesti henkiloston pal-
velumotivaatioon ja halukkuuteen kohdata ihmisia tyopaivan aikana. Yksilollisyyden ym-
martaminen ja huomioiminen palvelutilanteessa on asiakasarvon syntymisen nakokul-

masta erityisen tarkeaa. (Silverton 2013, 19.)



Tybelaman muuttuessa myds yritysten strategiatydn luonne muuttuu. Markkinat edellytta-
vat yrityksiltd jatkuvaa uudistumiskykya ja sopeutumista evoluution kaltaiseen toimintaym-
paristdon (Laloux 2014, 215; Martela & Jarenko 2017, 40—-41). Asiakaslupauksista on tul-
lut nykyaikainen strategiatyon valine, jossa lupausten toteutuminen asiakaskohtaamisen
aikana on keskeinen liiketoiminnallisen arvon perusta. Asiakaskohtaamisen herkkyys ja
yrityksen strategisten palvelulupausten lunastaminen asiakaskohtaamisessa asettavat
palveluhenkiloston ammatillisen kyvykkyyden uudenlaiseen valoon osoittaen sen perus-

talla olevaa palveluhalukkuutta ja tydmotivaatiota. (Grénroos 2011, 281.)
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tama kehittamishanke pohjautuu toimeksiantajaorganisaation kehitystarpeisiin ja sen tar-
koituksena on mahdollistaa asiakaspalveluhenkiloston ammatillinen kehittyminen organi-
saation strategisista lahtokohdista. Strategisella lahtékohdalla tarkoitetaan kehittamista lu-
pausviitekehyksessa. Hankkeen tavoitteena on auttaa henkildstda lisdamaan tietoisuutta
asiakaskohtaamisten aikana syntyvista tunteista (sisainen ohjaustekija) seka niiden vaiku-
tuksesta omaan toimintaan ja kayttaytymiseen (sisdinen ohjaustekija) osana asiakaspal-
velutyota (ulkoinen tekija). Kyseessa on henkildstolahtdiseen kehittdmisotteeseen perus-
tuva tutkimuksellinen kehittaminen, jossa tietoperusta tukee kehittamista henkilostosta

nousevan kokemuksellisen tiedon rinnalla.

Hankkeen toimeksiantajaorganisaatio on Helsingin Osuuskauppa Elanto (HOK-Elanto).
Hanke toteutetaan sen kahvila- ja ravintolaliiketoimintaan kuuluvan Coffee House -kahvi-
lan ja Ristorante Rosson vakituisessa tydsuhteessa tydskentelevan asiakaspalvelu- ja
keittiohenkildstdn kanssa. Hankkeen strategisena Iahtdékohtana hyédynnetdan brandilu-
pauksia, jotka nakyvat asiakkaille yrityksen verkkosivuilla. Lupaukset ovat liiketoiminnan
strategiatydkalu, jossa henkildston toiminta herattda lupaukset henkiin. Hankkeen valittiin

yksi kummankin brandin lupauksista seuraavasti:

o Ristorante Rosso: Rosso on italialainen ruokaravintola, jossa intohimona on
iloinen yhdesséolo ja taydellinen pizzanautinto. (Raflaamo 2019a.)

e Coffee House: Coffee House on Mood Changer, joka tarjoaa parhaita viipymi-
sen ja viihtymisen hetkia Sinulle. Minulle. Meille. Jokainen Coffee House on

omanlaisensa ihan kuten mekin. (Raflaamo 2019b.)

Kehittamishankkeen viitekehys
Kehittamishankkeen paateemoja ovat asiakaspalvelijan ja asiakkaan valinen kohtaami-
nen, inhimillinen kokemuksellisuus, kohtaamisessa ja sen seurauksena syntyvat tunteet,

palveluhenkildstdn palvelumotivaatio seka halukkuus palvella asiakkaita strategiset



brandilupaukset ja liiketoiminnallinen arvonluonti huomioiden (KUVIO 1). Edellda mainittuja
teemoja tarkastellaan kehittdmishankkeessa kokonaisvaltaisesti inhimillisen toimintakyky-
padoman valossa niiden keskinaisriippuvainen suhde huomioiden. Asiakkaalla tarkoite-

taan kuluttajaa palvelun loppukayttajana.

Palveluorganisaatio

Strategia

— | BRANDILUPAUKSET |

—-[ PALVELUMOTIVAATIO ] Asiakas

Asiakas-
kokemus

ASIAKASKOHTAAMINEN

Asiakas-
palvelija

Tutkimuksellisen
kehittamishankkeen
tavoitealueet

KUVIO 1. Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoitealueet ja viitekehys

Ihmisten valisen toiminnan ja vuorovaikutuksen luonteelle on ominaista, etta toiminta, jota
kehitetaan ei valttamatta ole ongelmallista, mutta sen parantamisella voidaan nahda sel-
keita hyotyja. Kehittamiskontekstin rakentuminen kokemuksellisuuden ymparille on erityi-
sen perusteltua siitd syysta, etta palvelualoilla ihmisten valisilld suhteilla seka organisaa-
tion sisaisilla etta ulkoisilla kohtaamisilla on tutkimustiedon valossa ratkaiseva vaikutus

asiakkaan kokemaan palvelun arvoon.
Tutkimuskysymykset
Kehittdmishanketta tuetaan seuraavalla paatutkimuskysymyksella:

o Miten asiakaspalvelijan tunteet vaikuttavat henkildkohtaiseen palvelumotivaati-
oon ja tyonantajaorganisaation brandilupausten lunastamiseen asiakaskohtaa-

misessa?
Paatutkimuskysymykseen etsitaan vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten kautta:

¢ Miten inhimillinen toimintakykypddaoma vaikuttaa organisaation strategiseen ar-

vonluontiin asiakaspalveluty6ssa?



¢ Mita motivaatiolla tarkoitetaan ja mitka tekijat vaikuttavat sen syntymiseen?
e Miten tunteet syntyvat asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisessa kohtaami-

sessa?
Rajaukset

Kehittamishankkeen teemoja lahestytaan tyontekijan nakokulmasta. Tyontekijalahtoisyy-
den tarkoituksena on mahdollistaa uudenlainen kehittdmisote, jossa jokainen tydntekija
kehittaa itse itseddn ja omaa ammatillisuuttaan organisaation strategiset tekijat kuten Iu-
paukset huomioiden perinteisten ulkoapain henkiléstddn suunnattujen kehittdmistoimenpi-
teiden sijaan. Tassa hankkeessa tyontekija on kehittdmisen subjekti, jolla pyritdan rohkai-
semaan osallistujia pysahtymaan itsensa aarelle miettimaan asioita aidosti, omakohtai-
sesti ja syvallisesti oman kokemuksen kautta ja mahdollistamaan monipuolinen ja runsas
hankkeen aikana syntyva tutkimusaineisto. Omakohtaisuus ja kokemuksellisuus on lisaksi
perusteltua ammatillisesta nakokulmasta, silla asiakaspalveluty6ta tekevan henkildston
oma toiminnanohjaus tapahtuu samoista lahtokohdista. (Liewendahl 2014, 98; Hakanen,
Kuusela & Pessi 2017, 295; Liewendahl & Heinonen 2019.)

Hankkeessa kasiteltavia aiheita on rajattu ennakkosuunnittelun avulla, joka tarkoittaa
aiemman tutkimustiedon hyddyntamista lupausfoorumien sisaltéjen suunnittelussa seka
menetelmien kaytossa hankkeen tavoite huomioiden. Perinteinen johtamisnakokulma, or-
ganisaatiokulttuuri ja organisaation lupausten maarittelykaytannot on jatetty kehittamisen

ulkopuolelle.

Hankkeeseen osallistuu vakituisessa tydsuhteessa toimiva henkildsto. Vakituisen henki-
I6stdn valinnalla on haluttu vahvistaa hankkeessa mahdollisesti syntyvan osaamispaa-
oman pysyminen siina tydyhteisd6ssa missa se alun perin on syntynyt hyddyttamassa

myos niita tyontekijoita, jotka eivat osallistu hankkeeseen.

1.3 Tietoperusta

Hankkeen tietoperusta on poikkitieteellinen, jotta itse kehittamistyohon liittyvat tekijat otet-
taisiin huomioon mahdollisimman kattavasti. Aiemman tutkimustiedon tarkoituksena on
auttaa hankesuunnitelman laatimisessa seka tukea kehittamista ja tutkimuksellisuuteen
liittyvaa aineiston kerdamistéa monipuolisesti. (Suvanto 2014, 13; Ojasalo, Moilanen & Ri-
talahti 2015, 21.) Lisaksi raportissa kuvattua tietoperustaa hyddynnetdan hankkeen fasili-

taattorin omaan liiketoimintaan liittyvissa tulevissa kehittdmishankkeissa.

Hankkeen tietoperusta koostuu aiemmasta tutkimustiedosta seka hankkeen kuluessa

muodostuvasta empiirisesta tiedosta. Hanketta tuetaan humanistisen tieteen, palvelu- ja



motivaatiotieteen, palveluliiketoimintatutkimuksen seka positiivisen organisaatiotutkimuk-
sen tiedolla. Palveluliiketoimintatutkimuksen kentalla kehittamisen viitekehys sijoittuu si-

saisen markkinoinnin alueelle.

Hankesuunnitelmaa inspiroi klassinen palvelujen arvoketjumallinnus, joka huomioi henki-

I0ston sisaiset suhteet erinomaisen ulkoisen asiakaskokemuksen keskeisena mahdollista-
jana (Heskett, Sasser & Schlesinger 1997; Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesin-

ger 2008). Tunteiden vaikutusta asiakaskohtaamisessa tarkastellaan Barbara Fredrickso-

nin (1998) avarra ja rakenna -teorian (broaden and built -theory) valossa ja lisdksi hyédyn-
netdan Helena Liewendahlin (2014) mallintamaa inhimillisen palvelulogiikan (Human Ser-

vice Logic) palvelumotivaatioviitekehysta seka sen pohjalle kehitettya palvelumotivaatiota

kartoittavaa Palvelupulssi -tyokalua. (KUVIO 2.)

Humanistinen

; Palvelupulssi
tiede

-tyokalu
Sisdinen
Palvelutiede markkinointi ] I

Inhimillinen

Motivaatiotiede palvelulogiikka

Palveluliike - CoPassion - Itseohjautuvuus

toiminta- tutkimus . -teoria

tutkimus
Positiivinen Integraali- Avarra ja

organisaatio- teoria rakenna —teoria
tutkimus

KEHITTAMISHANKKEESSA TUOTETTU EMPIIRINEN TIETO

KUVIO 2. Kehittdmishankkeen tietoperusta

Lisaksi kehittdmista tuetaan Ken Wilberin (1997) integraaliteoriaan pohjautuvalla motivaa-
tioviitekehyksella, Richard Ryanin ja Edward Decin (2000) psykologisia perustarpeita pai-
nottavalla itseohjautuvuusteorialla seka Helsingin Yliopistolla vuonna 2017 valmistuneella

CoPassion -myétatuntotutkimuksella.
1.4 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa yhdistyvat tieteellinen tutkimus ja arkiajatteluun
pohjautuva kehittdminen. Tutkimuksellisuutta kuvastaa erityisesti se, etta kehittaminen,

sen ratkaisut ja siina tuotettu tieto ovat rakentuneet tieteellisen tutkimustiedon tukemana



ja ikdan kuin sen paalle korostaen lisaksi jarjestelmallisyyttd, kriittisyytta ja analyyttisyytta.
Tutkimuksellinen kehittdminen mahdollistaa myos tydyhteisdissa olevan hiljaisen tiedon

jakamisen ja hyédyntamisen. (Ojasalo ym. 2015, 21.)

Nykyisiin tyoelamatarpeisiin pohjautuvalle kehittamiselle on tyypillista suunnittelukeskei-
syyden sijaan prosessikeskeisyys, jossa uutta kehittdmista koskevaa tietoa syntyy sykili-
sesti ja sitd hyddynnetaan sitd mukaa kun kehittdmisprosessi etenee. (Heikkinen, Rovio &
Kiilakoski 2007, 20-21, 79-81; Toikko & Rantanen 2009, 8, 10.) Tama kehittdmishanke

noudattaa seuraavia prosessivaiheita (Ojasalo ym. 2015, 22-26):

kehittdmistarpeen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden maarittely

2. kehittdmisen kohteeseen tutustuminen ja perehtyminen siihen teoriatiedon va-
lossa seka kaytanndssa

3. kehittamistehtavan tdsmentaminen ja kehittdmiskohteen tarkoituksenmukainen
rajaaminen

4. tietoperustan laatiminen seka kehittdmisen tarkempien l1ahestymistapojen ja
menetelmien suunnittelu
hankkeen toteutus ja julkistaminen

kehittdmisprosessin ja sen lopputuloksen arviointi.

Hankkeen kaytannon toteutuksessa, menetelmissa ja lahestymistavoissa on huomioitu nii-
den monipuolisuus ja monindkdékulmaisuus. Monindkdkulmaisuuden etuna on systee-
miajattelulle ominainen tapa tarkastella asioita ja ilmidita niiden kompleksisuus huomioi-
den. (Kulovesi 2006, 34; Senge 2006; Fischer 2012, xiii, 3—4.) Hankkeessa yhdistetdan
metodologisen triangulaation avulla teoreettista tutkimustietoa ja osallistujien kokemuksel-
lista kaytannon tietoa. Triangulaatiolle on ominaista useiden nakdkulmien samanaikainen
huomioiminen ja hyodyntamiseen. Tama tukee hyvin kehittamista antaen mahdollisuuden
myos innovatiivisuudelle prosessin aikana sekd mahdollistaen tydyhteisén yhteinen ja jo-
kaisen tyontekijan yksilollinen kehittyminen saman prosessin aikana kustannustehok-
kaasti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71, 144-145; Toikko & Rantanen 2009, 22, 124; Ojasalo
ym. 2014, 40, 57-58.)

Hanke toteutetaan toimintatutkimuksen ja tapaustutkimuksen kaytantoja yhdistamalla.
Sen tutkimuksellinen kehittdmisote nojaa paaosin laadullisen tutkimuksen menetelmiin ja
on grounded theory’lle tyypillisesti ankkuroitunut todellisen tyéelaman kaytantoihin, inhi-
milliseen kokemuksellisuuteen ja naihin liittyviin ilmidihin kuten ihmistenvaliseen vuorovai-
kutukseen. Hankkeessa mahdollistuu henkildstdlahtdinen lupausviitekehyksessa toteu-
tettu strategiatyoote. (Miles & Huberman 1994, 7; Tuomi & Sarajarvi 2009, 48; Alasuutari
2014, 151.)



Hankkeessa kaytetyt menetelmat palvelevat kehittamisen lisdksi hankkeeseen sisaltyvaa
tutkimusta ja siihen sisaltyvaa aineistonkeruuta. Padmenetelmana kaytetaan osallistujien
henkilokohtaista ja keskinaista dialogia, jotka toteutetaan nelja kertaa kokoontuvilla lu-
pausfoorumeilla. Keskinaista dialogia lupausfoorumeilla ohjaa ulkopuolinen fasilitaattori.
Henkilokohtaista dialogia tuetaan:
1. verkkokyselylla
2. meditaatiolla ja Critical Incident -tekniikalla tuetulla kirjallisella teemahaastatte-
lulla
itsereflektiota tukevalla monivalintakyselylla

esimiehen syvahaastattelulla.

Tutkimuksellinen aineisto muodostuu edella lueteltujen kehittdmismenetelmien avulla. Li-
saksi aineistona hyddynnetaan fasilitaattorin lupausfoorumeilla tekemia havaintoja ja
muistiinpanoja. Aineistojen kasittely ja analyysi toteutetaan aineistolahtoisesti. Tama mah-
dollistaa hankkeen aikana syntyneeseen aineistoon pohjautuvat tulokset. Tulosten poh-
jalta laaditaan asiakaskohtaamisen arvomallinnus, mikali se on aineiston sisalté huomioi-
den perusteltua. Arvomallinnuksen tarkoituksena on kiteyttaa hankkeeseen osallistuvan
henkildstdon asiakasarvonluontia kuvastavat "tosiasiat” ja raportoida tulokset mallia hy6-
dyntaen. Tuloksista tehtavia johtopaatoksia ohjaa abduktiivinen paattely, jossa aineisto-
lahtdisia tuloksia arvioidaan aiempaan tutkimustietoon pohjautuvaan tietoperustaan. (Oja-
salo ym. 2015, 139.)

Hankkeen aloittamisesta ja hankesuunnitelmasta sovitaan lahiesimiehen sekd hanen esi-
miehena toimivan ravintolaliiketoiminnan aluepaallikbn kanssa. Hankkeen aikana tapah-
tuva hankesuunnitelman mahdollinen uudelleenmaarittely ja -suuntaus seka kaytannon
asioiden koordinointi, keskustelut ja sopimiset tapahtuvat lahiesimiehen ja fasilitaattorin

kesken tapaamalla, puhelimitse tai sahkoépostitse.



2 TIETOPERUSTA

2.1 Palveluliiketoiminta

Organisaation arvon ajateltiin 1900-luvun alkuun saakka syntyvan yrityksen sisaisena pro-
sessina. 1990-luvulla palveluliiketoimintatutkimuksissa havaittiin, ettd asiakkaan kokemuk-
sella onkin ratkaiseva merkitys yrityksen menestymiselle asiakaskokemuksen syntyessa
yrityksen ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen seurauksena asiakkaassa hanen ollessa
liketoiminnan kannalta varsinainen arvonluoja (value creator) (Grénroos & Voima 2011,
10, 29). Tasta lahtokohdasta asiakkaan kokemusmaailma ja odotukset seka yrityksen ja
asiakkaan valinen palvelukohtaaminen ovat nousseet kiinnostavaksi aiheeksi useilla tie-
teen aloilla (Juuti 2015, 42—43). Organisaation ja asiakaspalveluhenkildston roolina palve-
lukohtaamisessa on toimia arvonluonnin ohjaajana (value facilitator) ja myonteisen loppu-

tuloksen myoétavaikuttajana. (Grénroos 2011, 280-281.)

Asiakaskokemuksen seurauksena syntyva arvo voi olla taloudellista, toiminnallista, sym-
bolista tai emotionaalista. Emotionaalinen eli tunteiden kautta syntyva arvo kytkeytyy yri-
tyksen tydntekijan ja asiakkaan valisessa kohtaamisessa syntyvaan asiakkaassa tapahtu-
vaan kokemukseen, josta kaytetddn myds nimitysta arvokokemus (value experience)
(Gronroos & Voima 2011, 9). Parhaassa tapauksessa asiakaslupauksessa yhdistyy asiak-
kaan tarve ja yrityksen palvelu tai toiminta. Tasta lahtokohdasta lupaus on aina arvolu-
paus asiakkaalle. Edellda mainituista syista johtuen yritysten tulisi olla tietoisia asiakkaiden

arvomaailmasta seka lisdarvoista, joita asiakkaat ovat hakemassa harkitessaan palveluja.

Asiakkaassa syntyvan arvokokemuksen toteutuessa se palautuu yritykselle arvototeutu-
mana (Liewendahl 2015, 3—4). Arvo voi toteutua yrityksen lupauksen vastatessa asiak-
kaan arvostuksia, tarpeita ja odotuksia. Siitd huolimatta, etta tutkimuskirjallisuudessa kas-
votusten tapahtuvaa asiakaspalvelutilannetta pidetaan keskeisena arvonluonnin kannalta,
silta ei aina edellytetad asiakkaan ja asiakaspalvelijan valista yhdessa luomisen prosessia
(co-creation) vaan arvototeuma voi realisoitua myos asiakkaassa itsenaisesti. (Vargo &
Lusch 2008; Berry 2011; Gronroos & Voima 2011; Grénroos, Strandvik & Heinonen 2015,
70.)

Asiakaskokemusta on tutkittu paljon, mutta se on kasitteena edelleen vailla tdsmallista
maaritysta. Yhteisind nimittajina eri tutkijoiden maarityksille voidaan pitda asiakaskoke-
muksen subjektiivisuutta, useiden eri tekijdiden yhteisvaikutusta ja tilannesidonnaisuutta
palvelutilanteessa. Asiakaskokemukseen liitetdan usein mielikuvia palvelukontekstista,
jossa asiakas ja asiakaspalvelija ovat tekemisissa keskenaan ja jonka seurauksena asiak-

kaassa syntyy jonkinlainen henkildkohtainen tunnekokemus tai ilmapiiri kokonaisvaltaisen



kohtaamis- ja palvelutilanteen perusteella. Olennaista on asiakkaan kokemus siitd, minka-
laista palvelua han saa osakseen, miten hanta kohdellaan palvelutilanteessa, saako han
asiansa hoidettua ja tayttyvatkd hanen odotuksensa sen kysymyksen tai tarpeen osalta,
josta syysta palvelutapahtuma syntyi. Kyse on palvelun laadusta, joka perustuu asiakkaan
kokemukseen. (Gronroos 2015, 100.)

Organisaatioiden tietoisuus asiakaspalvelutyohon liittyvasta liiketoiminnallisesta arvon-
luonnista on korostunut 2000-luvulla julkaistuissa palvelututkimuksissa, joissa kuvataan
asiakaspalvelutyota strategisesti merkittavana asiantuntijatyona. Asiantuntijatyolla on pe-
rinteisesti viitattu tietotyOhon ja tietamiseen seka naiden hyodyntamiseen. Asiakaspalvelu-
tydssa asiantuntijuus on lisaksi kokemuksellisuuden huomioimista sekd kompleksista aja-
tustyota, joka tayttdd monessa kohdin perinteisen asiantuntijatydn kriteerit (Krakin & Niemi
2019). Asiakaspalvelutyd asiantuntijatydna korostaa valmiutta ja kyvykkyyttéd kohdata asi-
akkaita tunnetyon lahtokohdista. Tunnetyohon liittyva asiantuntijuus perustuu inhimillisyy-
den ja kokemuksellisuuden ymmartamiseen seka taman ymmarryksen hyddyntamiseen
palvelutydssa. (Lovelock 1995, 214; Humphrey, Pollack, Hawver 2008, 152; Fischer &
Vainio 2015, 147.)

2.1.1 Asiakaslupaukset

Yritysten strategiatyd on murroksessa. Sen uutta aaltoa edustaa lupaustydskentely, joka
ei perinteiselle strategiatydlle tyypillisesti perustu pitkan aikavalin lineaariseen suunnitte-
luun ja ylhaalta-alaspain tapahtuvaan jalkautukseen vaan henkildstdn aktiiviseen rooliin
l&pi koko lupaustydprosessin. Lupaukset vievat asiakaskokemuksen johtamisen sisdisen
markkinoinnin strategiaan, jonka kautta liiketoiminnallinen arvo luodaan. (Forst 1997; All-
mendinger & Lombreglia 2005; Gronroos & Gummerus 2014, 219; Laloux 2014, 207-209,
223; Martela & Jarenko 2017, 47; Syvarinen 2019.)

Asiakaslupaukset ovat nykyaikainen strategiatyon valine, joka erottaa yrityksen kilpaili-
joista ja heijastaa yrityksen toimintapyrkimyksia. Lupaukset valittavat tietoa yrityksesta,
sen tuotteista ja palveluista osallistuen nain asiakkaan arvonmuodostukseen. Lupaukset
tulisi pitda ja lunastaa jokaisessa asiakaskohtaamisessa. Palveluliiketoimintatutkimuksen
puolelle lupaukset tulivat Caloniuksen aloitteesta 1986 ja Christian Gronroos esitteli ne
1996 palvelumarkkinoinnin kontekstissa tuoden tutkimuskirjallisuuteen kolmivaiheisen
Three Promises Framework (TPF) -lupausviitekehyksen. Sitd ovat edelleen kehittaneet
Bitner (1995) ja Little (2004). Little kehitti viitekehysta asiakkaan arvonluonnin nakokul-
masta. TPF-malli korostaa lupausten antamista, niiden lunastamisen mahdollistamista
seka lupauksista kiinni pitamista asiakaskohtaamiskontekstissa. Mallissa huomioidaan lu-

pausten antamiseen liittyen henkildston osallisuus, lupausten luominen ja muotoilu
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henkildston kanssa yhdessa. Henkildston kyky, halukkuus ja motivaatio lunastaa yrityksen
julkilausuttuja tai piilossa olevia lupauksia kytkeytyy tutkimusten mukaan mahdollisuuteen
olla vaikuttamassa lupaustydskentelyn kautta niiden syntymiseen. (Roderick, Glynn, Little
2006; Liewendahl 2014, 131.)

Asiakkaille annetut lupaukset on perinteisesti liitetty yritysten ulkoiseen markkinointiin ja
niiden lunastamisen mahdollistaminen on asiakaskeskeisessa strategiassa ollut 1ahtdkoh-
taisesti ylimman johdon ja esimiesten vastuulla. Lupausten lunastaminen tapahtuu kuiten-
kin asiakkaan ja palveluhenkildston valisessa vuorovaikutuksessa, josta syysta se nykyi-
sin sijoitetaan sisaiseen markkinointiin. Asiakaskohtaamisia sisaltavassa palvelutydssa lu-
nastamisen johtaminen on asiakaspalveluhenkiloston tehtava. Tasta seka henkiloston mo-
tivaatioon liittyvista syista johtuen tutkijat suosittelevat henkildston osallistumista tasaver-
taisena toimijana yrityksen lupaustyoskentelyyn kuten lupausten laatimiseen, muotoiluun
ja kehittamiseen. (Gronroos 2009, 521-522; Liewendahl & Heinonen 2019.)

Kasitteena asiakaslupaus on kuvaava, koska se korostaa juuri asiakkaalle tehtya lupausta
sen sijaan, etta yritys voi luvata asioita myds osakkailleen, henkildstélleen tai ulkoisille si-

dosryhmilleen kuten toimittajat (Kaplan & Norton 2004, 11). Kéytanndssa kaikki asiakas-

palvelijan kommentit, kannanotot ja toteamukset voidaan tulkita lupauksiksi, joihin asiakas
voi jalkikateen vedota. Yrityksilla voi olla myos henkiloston sisaisia lupauskaytantoja kuten
sisaiset pelisdanndt tai jokin muu normisto, joka voi olla henkildston itsensa laatima. Riip-
pumatta siitd, miten lupaukset ovat syntyneet, niiden kayttéonotto edellyttaa aina yhdessa

sopimista seka sen kautta syntynytta sitoutumista lupausten noudattamiseen.

Lupaukset voivat olla nakyvia, julkilausuttuja tai piilossa olevia ilmauksia. Ne voivat olla
my0s takauksen kaltaisia tarkkoja ilmauksia siita, mitad asiakkaan voi olettaa palveluntarjo-
ajalta saavan. Ulkoisessa asiakasrajapinnassa tydskentelevan henkildston ndkdkulmasta
lupaukset maarittelevat sita, miten asiakaspalvelijan tulisi toimia ja kayttaytya asiakkaan
kanssa, jotta yrityksen lupaukset toteutuisivat. (Zeithaml ym. 2009, 235; Liewendahl 2015,
3-4.)

Organisaatioiden lupauskaytannét vaihtelevat. Lupausten antamiseen ja muotoiluun liit-
tyva toiminta tayttdd myos palvelumuotoilun Iahtdkohdat. Sille on tyypillistd asiakaslahtdi-
nen arvoajattelu ja taloudelliset hyodyt. Palvelumuotoilu yleisesti kehittdmisen valineena
korostaa ulkoista toimintaymparistoa kuten yrityksen strategiaa, liiketoimintamalleja, pro-

sesseja ja asiakaskontakteja. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, 71.)

Tutkimusten mukaan henkiléstdn motivaatiota tayttda asiakkaiden odotuksia ja lunastaa
asiakaslupauksia tukee erityisesti lupaukset, jotka ovat toteutettavissa olevia eli realistisia,

totuudenmukaisia seka henkiloston osaamistasoa ja kyvykkyytta vastaavia.
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Tyontekijoiden kokemuksen kannalta lupausten toteutumista kaytannossa edistaa yh-
dessa toimiminen, keskindinen voimaantuminen, yhteisollisyyden kokemus, mahdollisuus
hyoddyntaa luovuutta tydssa seka toimia omaehtoisesti omasta subjektiasemasta kasin.
Subjektiasemalla tarkoitetaan tyontekijalahtdisyytta seka sita, etta tyontekija ohjaa itse it-
seaan ja omaa toimintaansa. Tasta johtuen asiakaspalvelijat tarvitsevat myos valtaa lu-
pausten lunastamisen mahdollistamiseksi ja tayttdmiseksi kdytanndssa (Grénroos 2009,
522). Heidan valtaistaminen omaan ty6hdn liittyvissa asioissa on palvelumotivaation kan-
nalta merkittava tekija. (Liewendahl & Heinonen 2019; Zeithaml, Bitner, Gremler 2009,
499.)

Tulevaisuuden tydelamatarpeista ammentava palveluliiketoimintatutkimus korostaa lu-
pausten lunastamisen kannalta kasvotusten asiakkaiden kanssa toimivaa henkiléstoa pal-
velukohtaamisen ja palvelutyon kaytantojen johtajana (Grénroos 2009, 304-306). Lisaksi
asiakkaan aktiivinen rooli palvelutilanteessa ja my6tavaikuttamismahdollisuudet arvontuot-

toon tunnistetaan yha selkedmmin (Liewendahl 2014, 12).

Kirjallisuudessa lupauskonstellaatioiden kasitteet vaihtelevat. Erot liittyvat lahinna asiayh-
teyksiin ja viitekehyksiin. Lupauskonstellaatiolla tarkoitetaan kaytannon tilannetta, viiteke-
hysta tai kokonaisuutta, johon lupaus liittyy. Lupauskonstellaatioita voivat olla esimerkiksi
(Zeithaml ym. 2009, 484-485; Liewendahl 2014, 11):

e asiakaslupaukset (customer proposition)
e palvelulupaukset (service proposition)

e arvolupaukset (value proposition)

e brandilupaukset (brand proposition)

¢ laatulupaukset (quality proposition).
2.1.2 Palvelun strateginen arvoketju

Palvelujen osuus Suomen bruttokansantuotteesta vuonna 2018 oli 68,8% ja 9/2019 en-
nusteen mukaan palvelut kasvoivat loppuvuotta 2019 kohti 1,2% (Valtiovarainministerio
2019). Palvelujen osuuden on ennustettu kasvavan reilun prosentin vuosivauhtia tulevina
vuosina. Palvelua ei ole tasmallisesti maaritelty, mutta kansanomaisesti ilmaistuna se on
toimintaa, jossa asiakkaan toiveet ja tarpeet on jollain lailla otettu huomioon. Christian
Gronroosin (2009, 76) nakemyksen mukaan myyjan mukauttaessa ratkaisua asiakkaan
toiveiden ja odotusten mukaiseksi miltei mista tahansa tuotteesta voi tehda palvelun. Pal-
veluliiketoimintatutkijoiden mielesta kaikkia organisaatioita voidaankin nykyisin pitaa pal-

veluyrityksina mukaan lukien tuotantolaitokset ja julkisen sektorin toimijat.
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Tuotteet ja palvelut ovat asiakkaita varten. Asiakkaalla voidaan yleisesti tarkoittaa kulutta-
jaa, loppukayttajaa, yritysta tai organisaatiota, jonka roolina asiakassuhteessa on loppu-
kayttajan, edunsaajan, kuluttajan, ostajan tai toimijan rooli (Strandvik & Heinonen 2015,
111-112). Arvonluonnin ndkdékulmasta asiakas on palvelun toinen osapuoli, joka ei niin-
kaan osta tuotteita tai hanki palveluja itseisarvollisesti vaan niiden avulla saavutettujen
hyotyjen vuoksi. Hyotyjen arvoa voidaan mitata asiakkaassa syntyvalla arvokokemuksella
(Grdénroos 2015, 25).

Palveluihin liittyvan arvonluonnin lahtékohdat ovat jokaisen tydntekijan tydmotivaatiossa,
tahtotilassa seka tietoisissa ja vastuullisissa valinnoissa liittyen omaan toimintaan ja kayt-
taytymiseen seka yrityksen sisaisissa suhteissa etta ulkoisissa asiakassuhteissa. Organi-
saation sisainen laatu ja tunneilmapiiri riippuvat henkiloston kyvysta toimia ja kayttaytya
keskinaisissa kollegiaalisissa suhteissa vastuullisesti kokemuksellisuuden ndkdkulmasta.
Talla tarkoitetaan ulkoiseen asiakaskokemukseen heijastuvaa yrityksen sisaista toiminta-
kykya ja toiminnallista laatua kuten henkiloston valisen dialogin toimivuutta, joka ilmenee
myonteisena tunneilmapiirind tyoyhteisdssa. Edella mainitut tekijat yhdessa muodostavat
yrityksen sosiaalisen resurssin, jonka laatu mahdollistaa lopulta asiakaslaheisen toimin-
nan kehittamisen, asiakaskokemukseen liittyvan arvontuoton seka strategisen kilpai-
luedun. Palvelun strategisen arvoketjun menestys pohjautuu onnistuneille asiakaskohtaa-
misille. (KUVIO 3.) (Dutton & Heaphy 2003; Collins 2004; Cameron 2008; Fischer 2012,
5.)

PALVELUN STRATEGINEN ARVOKETJU

Organisaation sisdinen

toimintakyky
. Henkiléston | | Henkiloston Liike-
Sisaisen | | v vvaisyys || pysywyys ihd
palvelun ja Ulkoisen Asiakas- Aalilas vaklasvon
- u
e ™ palvelun 11+ vai- 1T :
atu hyvinvointi I paawo vty uskollisuus
| Henkildston o Kannatta-
PALVELUMOTIVAATIO tuottavuus VUUS
ASIAKASKOKEMUS
- +
| I
ORGANISAATION ASIAKAS-
SISAINEN KOHTAAMISEN
TUNNEILMAPIIRI TUNNEILMAPIIRI

KUVIO 3. Palvelun strateginen arvoketju (mukaellen Heskett et al 1997; Zeithaml, Bitner,
Gremler 2009, 354-355; Gronroos 2009, 100-102; Fischer 2012, 5, 30-31)
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Palvelujen strateginen arvoketju sisaltdd kahdeksan keskeistd arvopotentiaalia, jotka vai-
kuttavat toisiinsa keskinaisriippuvaisen suhteen kautta. Arvopotentiaalit ovat (Heskett ym.
1997; Zeithaml, Bitner, Gremler 2009, 354—-355; Fischer 2012, 5, 30-31; Martela & Ja-
renko 2016, 46):

Asiakasuskollisuus lisda kannattavuutta ja liikevaihtoa.
Asiakastyytyvaisyys lisda asiakasuskollisuutta.

Ulkoinen arvontuotto lisaa asiakastyytyvaisyytta.

Henkildston tuottavuus lisaa ulkoista arvontuottoa.

Henkiloston pysyvyys lisaa tuottavuutta.

Henkildston tyytyvaisyys ja hyvinvointi lisaa henkiloston pysyvyytta.

Sisainen laatu lisda henkiloston tyytyvaisyytta.

© N Ok wbdhd-=

Johtaminen ja esimiesty6 pohjautuvat ketjun menestykselle.

Arvoketju painottaa tyoelamatoimijuuden menestystekijoina valtaan ja kontrolliin kytkeyty-
van kayttaytymisen sijaan inhimillisyytta, kokemuksellisuutta, yhdenvertaisuutta, vastavuo-
roisuutta ja luottamusta. Tyontekijanakokulman arvostuksen lisdantyessa liiketoiminnassa
on ymmarretty, etta jokaisessa ihmisessa on merkittava maara vapautumatonta potentiaa-
lia, jonka kayttéonotto olisi suotavaa nykyista laajemmin tyéeldmassa. (Laloux 2016, 143—
144; Taipale & Janhonen 2017.)

2.1.3 Inhimillinen paaoma

2000-luvulla tehdyt tyohyvinvointitutkimukset ovat korostaneet inhimillista padomaa yritys-
ten keskeisimpana ja tunnusomaisimpana piirteena ennustettaessa niiden menestysta tu-
levaisuudessa (Larjovuori, Manka, Nuutinen 2015; Malkamaki 2017, 19). Tama tarkoittaa
organisaatioiden kannalta henkildstén emotionaalista, psykologista, sosiaalista seka osaa-
mispaaomaa, jotka aktivoituvat ihmisten valisen toiminnan kautta inhimilliseksi toimintaky-
kypaaomaksi (Fischer & Vainio 2015, 146—147). Inhimillinen pddoma on systeeminen re-
surssi, jonka eri osa-alueet ovat keskinaisriippuvaisessa suhteessa toisiinsa. Tama tuo in-
himillisen pddoman kehittdmiseen systeemisen [&htdkohdan, jossa mikaan tekija ei ole ir-
rallinen suhteessa kokonaisuuteen. (Liewendahl 2014, 36—-38.) Yksittdisen padomatekijan

kehittyminen muuttaa myo6s kokonaisuuteen liittyvien osien keskinaisia suhteita.

Emotionaalinen padoma toimii ikaan kuin alustana muille padomalajeille. Sen keskeinen
resurssi rakentuu tunnekokemuksesta, joka yhdistaa ihmisen henkilokohtaiset merkityk-
set, tunteet, asenteet ja toimintaa edeltavan tahtotilan. Mainitut tekijat vaikuttavat tyopai-
van aikana tehtaviin valintoihin, omaan toimintaan ja kayttaytymiseen. Psykologinen paa-

oma kuten itseluottamus, optimismi, toiveikkuus ja sinnikkyys nojaavat emotionaaliseen
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paaomaan. Sen osatekijat mahdollistavat yhdessa sosiaalisen padoman kehittymisen,
joka ilmenee kaytannossa parempina yhteistydsuhteina, ihmistenvalisina laadukkaina yh-
teyksina, kontaktiverkostona, luottamuksena, yhteisdllisyyden kokemuksena seka ylipaa-
taan aktiivisena toimintana yhteiseksi hyvaksi. Kaikki mainitut toimintakykypaaomaryhmat
helpottavat osaamispdaoman kartuttamista ja hydédyntamisen tydssa. Viimeisena paa-
omaryhmana ja inhimillisen toimintakykypaaoman tukena nahdaan rakenne- ja taloudelli-
nen paaoma. (KUVIO 4.) (Martela 2017, 79-81; Fischer & Vainio 2015, 147; Larjovuori,
Manka, Nuutinen 2015.)

Tieddn
Tur?: en LuQatan Arva?stan I ia Tuottavuus &
3 : b ) tuloksellisuus
tahdon pystyn valitan osaan
i . * Yhteistyo- * Koulutus * Talous
merkityk- * ltse K g
sellisyyden luottamus umppani- * Oppiminen | & | * Konkreet-
S suhteet E | Snen
kokemus * Optimismi * Kokemus o
g . * Laatu- - i® omaisuus
g * Tunteet g * Toivo ©| yhteydet * Osaaminen | ‘g
i%| e Voimavarat: | G| e Sinnikkyys g SNtk g « Tiedot < . I?I.(enteet
2 hyvinvointi | » Sisu ] S | « Taidot £ | *Jarjestel-
c 5 o «w| verkosto B = it
| ¢ Tahtotila: c 21 o ystavat g | * Innovaa- K
=| omat = ] E tiot 3
® valinnat & El° Luot?a'r'ngs E 2
O/ positiivisesti | 3§ &/ * Yhteisolli- g o
©| poikkeavaan | = 3| svys o 3
£ kayttayty- a * Aktiivinen g
miseen toiminta b
* Asenteet: yhteiseksi z,
pyyteetts- hyvaksi
myys, noy-
ryys, myéta-
tunto

SYSTEEMINEN RESURSSI

KUVIO 4. Inhimillisen toimintakykypddoman osa-alueet (mukaellen Fischer & Vainio 2015,
147; Larjovuori, Manka, Nuutinen 2015)

Ihmisen arvo tydeldmassa on ollut naihin paiviin saakka 1ahinna valineellinen yhteiskun-

nan ja poliittisten rakenteiden painottaessa Iahes yksinomaan taloudellisia arvoja. Vuonna
2013 valmistuneessa eduskunnan tilaamassa Kestavan kasvun raportissa ehdotettiin ela-
man tavoitteen siirtamista taloudesta inhimilliseen hyvinvointiin kestavan yhteiskunnallisen
kasvun kivijalkana. Hyvinvointi ja kokemus oman elaman mielekkyydesta korreloi vahvasti

emotionaalisen padoman eri tekijdiden kanssa. (Calderon 2013, 247-248.)
2.1.4 Sosiaalinen ja palvelukyvykkyys

Asiakaspalvelutyd korostaa kykya palvella ja auttaa asiakkaita. Tyd edellyttaa palveluky-
vykkyytta, jolla tarkoitetaan henkilokohtaista kykya kohdata muut ihmiset ja oma tyo koke-

muksellisuuden, tunnetydn ja nadihin pohjautuvan liiketoiminnallisen arvontuoton
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lahtokohdista. Lisaksi kasitteella viitataan kykyyn hyodyntaa arvolahtoisesti henkilokohtai-
sia tietoja ja taitoja seka ymmartaa omien asenteiden vaikutus omassa tydssa, toimin-
nassa ja kayttaytymisessa. Arvolahtdisyydelld voidaan tarkoittaa myos yrityksen strategis-
ten lupausten huomioimista asiakaskohtaamisen aikana. (Humphrey, Pollack, Hawver
2008, 155; Liewendahl 2014, 13—15, 169-170.)

Palvelukyvykkyys edellyttaa sosiaalista kyvykkyytta, jonka kehittaminen liittyy tietoisuus-
taitojen, sisaisen kyvykkyyden ja vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Tietoisuustaidoilla
ja sisaiselld kyvykkyydelld tarkoitetaan kykya tarkastella omaa itsea ja yhteistoimintaa
muiden kanssa itsetutkiskelun avulla (Kofman 2013, 247). Se on yksi tunnetaitojen osate-
kija itsetietoisuuden (self-awareness), itsensa hyvaksymisen (self-acceptance), itsesaate-
lyn (self-regulation) ja itsensa ilmaisemisen (self-expression) ohella. Itsetutkiskelu mahdol-
listaa oman tietoisuuden kehittymisen omassa toiminnassa ja kayttaytymisessa. Lisaksi se
auttaa tunnistamaan oman kokemuksellisuuden vaikutuksen omassa kayttaytymisessa ja
ymmartamaan taman seuraukset muihin ihmisiin. Erityisesti kyky saadella omaa kayttayty-
mista tahdonalaisesti silloin, kun asiakaskohtaaminen herattaa itsessa vaikeita tunteita on
eras asiakaspalvelutyota tekevan henkiloston merkittava sisaisen kyvykkyyden ydintaito.
Paitsi tunteiden ohjausvaikutuksen tiedostaminen, myotatunto itsea kohtaan auttaa saate-
lemaan omaa toimintaa ja kayttaytymista haastavissa tilanteissa. (Liewendahl 2014, 169—
170; Tydsuojelurahasto 2016c¢.) Tietoisuustaidot ja sisdinen kyvykkyys mahdollistavat

vuorovaikutustaitojen kehittymisen.

Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan kykya huomata, hyvaksya, kuunnella, kysya ja vaikut-
taa toisen kanssa (Kofman 2013, 247). Niilla tarkoitetaan myds kykya dialogiin, muiden
kanssa jakamiseen, merkitysten luomiseen yhdessa seka motivoivaan vuorovaikutukseen.
(KUVIO 5.) (Liewendahl 2014, 172-173; Mononen, Tynjala, Kallio 2016, 315.)

SOSIAALINEN KYVYKKYYS

Tietoisuus- Sisainen
taidot kyvykkyys

Vuorovaikutus-
taidot

PALVELUKYVYKKYYS

KUVIO 5. Sosiaalinen ja palvelukyvykkyys (mukaellen Humphrey, Pollack, Hawver 2008,
153; Liewendahl 2014, 168-169)
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Yleisesti ajatellaan, ettd ihmisten valinen vuorovaikutus tarkoittaa vain puhetta, jossa ol-
laan vuorotellen 8dnessa ja puhutaan toiselle. Dialogisuus se sijaan tarkoittaa puhumista
yhdessa toisen kanssa. Siina on olennaista yhteinen tarina, asioihin yhdessa perehtymi-
nen, asioiden yhdessa ajatteleminen ja pohdinta ilman kummankaan keskustelun osapuo-
len asettumista jollekin "puolelle”. Dialogissa kumpikaan osapuoli ei aseta toista ajatte-
lunsa tai toimintansa kohteeksi vaan osapuolet kayvat yhteistd vuoropuhelua. Dialogi on
tiedonhankintakokemus, joka tapahtuu omassa sisimmassa seka osapuolten valilla.
(Isaacs 2001, 30.)

Sosiaaliset taidot ja palvelukyvykkyys ovat keskeisia palveluliiketoiminnan kilpailukykyyn
vaikuttavia inhimillisen paaoman resursseja. Silla miten henkil6sto ajattelee, asennoituu ja
suhtautuu asioihin ja toisiinsa on huomattava liiketoiminnallinen merkitys. (Ballantyne,
Frow, Varey & Payne 2011; Berry 2011; Fischer 2012, 12, 123.)

2.2 Motivaatio

Asiakaspalveluty® edellyttaa kykya ratkaista asiakkaiden ongelmia usein yllattavissa ja
ennakoimattomissa tilanteissa. Gilson ja Shalley (2004) totesivat tutkimuksessaan tyonte-
kijan tahtotilan kasvavan halukkuudeksi ymmartda ongelmia ja etsia niille uusia ratkaisuja
olosuhteissa, joissa koettiin tydrooli merkitykselliseksi ja tarkeaksi. (Spannari ym. 2017,
255.) Henkildston merkitysmaailmaan liittyvat tekijat ovat 1asna ja vaikuttavat asiakkaan
kokemukseen palvelutilanteessa. Tutkimusten mukaan henkildéstdén samansuuntainen
merkitysmaailma lisaa tyontekijoiden tyossa kokemaa yhteisollisyytta, tydohon sitoutumista
ja tydbmotivaatiota, jonka seurauksena henkilostd todennakoisemmin haluaa tehda par-
haansa palvelutilanteessa myds yrityksen lupausten lunastamisen suhteen (Ty6suojelura-
hasto 2016a).

2.2.1 Motivaation alkupera

Tyodn merkityksellisyys seka koettu yhteyden tunne tydyhteisdon ja tydpaikan arvoihin ovat
paitsi merkittava tydmotivaation lahde myds spiritualiteetin perusta. Tyon spiritualiteetilla
tarkoitetaan tyontekijan emotionaalista ja henkista liittymista tyohon ja tyOyhteisoon. Kasit-
teellda on myos kuvattu tyon tarkoituksen |6ytamista, vahvoja sosiaalisia suhteita seka
omien ja organisaation arvojen vahvaa yhteytta. Spiritualiteetin kokemuksella on tutkimuk-
sissa todettu olevan yhteys tyohon sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen seka aktiivisuuteen
tyossa. Lisaksi sen on havaittu vahvistavan tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, avartavan
ajatusmaailmaa seka mahdollistavan ajattelun laadullinen kehittyminen ja intuitiivisen ajat-
telun lisdantyminen. Ajattelun laadullinen kehittyminen voi lisata halukkuutta olla tekemi-

sissa ihmisten kanssa ja tukea ihmisten valiseen kanssakdymiseen liittyvaa sosiaalista
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kyvykkyytta. Kaikki edellda mainitut tekijat tukevat asiakaspalvelutyota tekevan henkiloston
kykya edistda asiakkaan palvelukokemusta ja siihen liittyvda arvonmuodostumista. (Afsar
& Rehman 2015; Spannari, Juntunen & Stahle 2017, 255-256.)

Organisaatiossa tydskentelevien tyontekijoiden merkitysmaailman, maailmankatsomuk-
sen, ihmiskuvan sekd motivaation lahteiden samansuuntaisuus lisdavat tydntekijdiden
keskinaista spiritualiteettikokemusta ja parantavat tata kautta organisaation sisaista toi-
mintakykya osana tydyhteison sosiaalista toimintakykypaaomaa (Grénroos 2009, 484; Ha-
kanen 2009). Mainitut tekijat luovat kdytannon tyétilanteisiin yksildllista ja yhteisdllista le-
vollisuutta, positiivisia tunnekokemuksia, tyon iloa, turvallista ilmapiiria seka tyoolosuhtei-
den oikeudenmukaisuutta. Kaikki edella mainitut tekijat yhdistyvat psykologiseen turvalli-
suuden tunteeseen, joka mahdollistaa luovuuden ja innovatiivisuuden hyédyntamisen
tydssa. (TAULUKKO 1.) (Afsar & Rehman 2015; Spannari, Juntunen & Stahle 2017, 255—
256.)

TAULUKKO 1. Tyéelaman spiritualiteetin ulottuvuudet (Afsar & Rehman 2015; Spannari
ym. 2017, 255-256)

TYOELAMAN
SPIRITUALITEETIN INNOVATIIVISEN TOIMINNAN VAHVISTAMINEN
ULOTTUVUUDET

Aktiivisuus ja itsenaisyys, luovuus, metatason ajattelu,
intuitiivisuus, vaikuttaminen haastavien tavoitteiden
saavuttaminen ja positiivisten muutosten tekeminen,

tulevaisuuden nakeminen houkuttelevana ja kiehtovana

Merkityksellinen tyo

Yhteyden tunne

f . . Sosiaaliset verkostot, tuen saaminen uusille ideoille, uusien
organisaatioon ja

ideoiden yhteisollinen implementointi

tybyhteis66n
L||tt¥m|ngn Turvallinen ilmapiiri, ei pelkoa, levollisuus ja tyytyvaisyys,
organisaation . :
anvollin oikeudenmukaisuus

Nykyaikainen motivaatiotutkimus pohjautuu ajatukseen merkityksellisyyden liikkeelle pa-
nevasta voimasta. Se, milla on ihmiselle itselleen merkitysta, motivoi ja ohjaa toimintaa
(Senge 2006; Fischer & Vainio 2015, 44). Myds mydnteisen asiakaskokemuksen taustalla
on merkityksellisyyden kokemus, jonka alkupera on asiakkaan tarpeissa ja odotuksissa
(Zeithaml, Bitner, Gremler 2009, 97).

Ihmisen motivaatiota, hyvinvointia ja psykologisia perustarpeita useita vuosikymmenia tut-

kineet Edward Deci ja Richard Ryan korostavat motivaation perustana henkilokohtaista
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merkityksellisyyden kokemusta ja psykologisten perustarpeiden tyydyttymista, joiden voi-
daan sanoa olevan myds kutsumustyon ja pro-sosiaalisen motivaation perusta. Palvelu-
tyossa tama tarkoittaa sisasyntyista tarvetta ja halukkuutta palvella ja auttaa (Park & Word
2012; Liewendahl 2014, 163). Kutsumustydlla ja pro-sosiaalisella motivaatiolla on viitattu
my0s palvelu- ja tunnetydhon, joiden taustamotiiveina tyypillisesti on pyyteettdmyys, epait-
sekkyys, mydtatuntoinen asenne ja altruistinen tarve tyydyttda asiakkaan tarpeita hanen
toiveista ja lahtokohdista kasin ilman omia henkilokohtaisia pyrkimyksia. Altruistisen toi-
minnan paatarkoitus on tehda jotain hyvaa muille. Kuvatun kayttadytymisen on neurotie-
teen ja motivaatiotutkimusten valossa todettu tuottavan ihmiselle mielihyvan kokemuksia,
jotka tydkontekstissa voidaan rinnastaa tyotyytyvaisyyteen ja tydhyvinvointiin (Huotilainen
& Saarikivi 2018, 241-242). Sisaiseen tarpeeseen pohjautuvat toimintamotiivit kerryttavat
tydn kautta syntyvid voimavaroja tydon vaatimusten vastapainona. 1lmi6é on tutkimuskirjalli-
suuden mukaan alkujaan tunnistettu erityisesti julkisella palvelusektorilla, jota seurauk-
sena tietoisuus kutsumustydsta ja pro-sosiaalisen motivaation merkityksesta on tunnis-
tettu myds yksityisella palveluliiketoimintasektorilla. (Hakanen 2011, 71-72; Liewendahl
2014, 164.)

Decin ja Ryanin tutkimusten mukaan ihmisella on tarve omaehtoiseen toimintaan, itsensa
toteuttamiseen ja henkilokohtaisen kyvykkyyden hyddyntamiseen. Deci ja Ryan korosta-
vat myds inhimillista tarvetta saada muilta hyvaksyntaa ja arvostusta yhteisdéllisyyden ko-
kemuksen vahvistumiseksi. He korostavat edelld mainittuja tekijoita itsensa ylittdmisen ja
itseluottamuksen kokemusten mahdollistajina sekéa oman toiminnan kehittajina. (Deci &
Ryan 2000; Martela 2015, 76; Martela & Jarenko 2016, 53-55; Martela, Ryan & Steger
2017.)

Motivaatio jaetaan kayttaytymistieteissa ulkoiseen ja sisdiseen sen alkuperan mukaisesti.
Ulkoisen motivaation alakasitteitd ovat ulkoinen ja sisdan otettu kontrolli, jotka molemmat
pohjautuvat kontrolliin. Ulkoisen kontrollin tunnusmerkistoon liittyvat pitkaan tydelamankin
tyOkulttuurissa vallalla olleet keinot keppi, porkkana, kiristys, uhkailu ja lahjonta. Sisdan
otetulle kontrollille pohjautuvassa motivaatiossa henkilon motivaattorina toimii negatiivisen
tunnetilan kuten syyllisyyden ja hdpean aikaansaama itseruoskinta seka itsensa pakotta-
minen itse toimintaan. Ulkoiseen kontrolliin perustuva kayttaytyminen on voimavaroja ku-
luttavaa, se vahentaa ihmisen sitoutumishalukkuutta kyseiseen tekemiseen ja pidemmalla
aikavalilld heikentaa terveytta. (Deci & Ryan 2000; Hakanen 2009; Martela & Jarenko
2016, 32-33.)

Sisainen motivaatio pohjautuu ihmisen sisaiseen merkitysmaailmaan ja siihen perustuva

toiminta tyypillisesti tuntuu halukkuuden tunteena tai vapaaehtoisuuteen perustavana
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valmiutena toimia (Deci & Ryan 2000). Sisasyntyinen motivaatio nimensa mukaisesti syn-
tyy ihmisen sisalla omaehtoisesti ja saa toiminnan tuntumaan innostavalta, kiehtovalta ja
kiinnostavalta. Se lisda rohkeutta ja laajentaa ndkdkulmia seka innostaa nakemaan mah-
dollisuuksia saaden aikaan tydn imun (work engagement) tunteen. (Martela & Jarenko
2016, 32-33.)

Sisaisen motivaation toinen ulottuvuus, sisaistetty motivaatio on arvopohjaista motivoitu-
mista. Sille on ominaista, ettéa tekeminen tuntuu arvokkaalta ja on henkildkohtaisten arvo-
jen suuntaista. Kognitiivinen kayttaytymistiede painottaa oman merkitysmaailman suun-
taista kayttaytymista hyvinvoinnin lahtékohtana. Sen mukaan omien arvojen suuntainen
toiminta tuntuu mielekkaalta ja saa aikaan tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin kokemuksia,
jotka yhdistyvat tutkimuksissa motivaation tunteeseen. (KUVIO 6.) (Deci & Ryan 2000; As-
sagioli 2010, 97; Martela & Jarenko 2016, 32-33.)

El ULKOINEN MOTIVAATIO SISAINEN MOTIVAATIO
MOTIVAATIOTA

ULKOINEN SISAANOTETTU SISAISTETTY SISASYNTYINEN

KONTROLLI KONTROLLI MOTIVAATIO MOTIVAATIO
Keppi, Syyllisyys, Tekemisen Innostava,
porkkana, hdped, arvostaminen, kiehtova,
kiristys, itseruoskinta, arvojen ja kiinnostava
uhkailu ja itsensa henkil6- toiminta
lahjonta pakottaminen kohtaisten
merkitysten
mukainen
toiminta

Ei sisdistetty Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

KUVIO 6. Ulkoisen ja sisaisen motivaation eri tyyppeja (Martela & Jarenko 2016, 32-33)

Motivaatiotutkimusten mukaan ihmisen motivoiminen ulkoapain on haastavaa ja joidenkin
tutkijoiden mielesta lahes mahdotonta. Sisaisen motivaation syntymista tydssa voidaan
kuitenkin tukea organisaation puolelta kaytannailla, jotka palvelevat tydntekijdiden sisaista
motivoitumista. Tall6in tuen lahtdkohtana on oltava tydntekijdiden yksildlliset tuen tarpeet
(Ford 1992; Deci & Ryan 2000; Hakanen 2009; Liewendahl 2014, 166).

Mihaly Csikszentmihalyi (2003) rinnastaa sisaisen motivaation flow-tilaan, jossa kaikki su-
juu kuin itsestaan ja jossa tekeminen itsessaan vetaa puoleensa. Csikszentmihalyin 16y-
tama flow-kanava kuvastaa ty6kontekstissa tydn imun kaltaista sisaista tilaa, jonka on pal-

velujen arvoketjuun liittyvissa tutkimuksissa todettu lisdavan tyon tuloksellisuutta,
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tyontekijan hyvinvointia, aktiivista toimijuutta ja tydssa kukoistusta. Seka kansainvaliset
etta kotimaiset tyon imua, tyossa koettua innostusta ja tyohyvinvointia kasittavat tutkimuk-
set korostavat sisaistd motivaatiota keskeisena tydhon sitoutumisen, hyvinvoinnin, tervey-
den ja tuottavuuden lahtokohtana. (Christian, Garza & Slaughter 2011; Jarvilehto 2013,
71-72; Martela & Jarenko 2014, 52.)

Kun ty6ta tehdaan sisaisestd motivaatiosta kasin, ulkoinen palkitseminen on tarpeetonta.
Ulkoisen palkitsemisen on huomattu herkasti siirtdvan tyontekijan huomion itse palkkioihin
pois varsinaisista tyon tavoitteista. Palkitsemisen on tutkimuksissa huomattu muuttavan
tydmotivaation ulkoiseksi ja vahentavan nain itse tydhon sitoutumista. Ulkoisen palkitsemi-
sen nakdkulma asettaa perinteiset organisaatioiden palkitsemiskaytannot uuteen valoon,
koska ulkoisten palkkioiden kuten rahan tai muiden perinteisten tydsuhde-etujen on to-
dettu hairitsevan sisaista motivaatiota. Tutkimusten mukaan ne ovat myos riittamattomia
kestavan tyohyvinvoinnin Iahteiksi. (Deci & Ryan 2000; Martela 2014, 61; Martela & Riekki
2018.)

Asiakaspalvelutydssa ihmisten erilaisuuden kohtaaminen on normaalia tydarkea. Ty® on
sosiaalista, jossa erdana keskeisena tydtaitona on tiedostaa, ymmartaa ja pyrkia hyvaksy-
maan asiakkaisiin liittyva yksilollinen erilaisuus seka kehittaa henkilokohtaista vastaanot-
tokykya talle erilaisuudelle (Jakonen & Kamppinen 2017, 82—-83). Moninakdkulmaisuuteen
pohjautuva integraaliteoria tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen ymmartaa ihmisen
motivaation, havaintojen ja tarkkaavuuden luontaista suuntautumista (Wilber 2009, 128;
Jakonen & Kamppinen 2016, 322-323). Sen mukaan jokaiselle ihmiselle on muotoutunut
yksildllinen ja luontainen taipumus tehda omaan merkitystodellisuuteen pohjautuen ha-
vaintoja ulkomaailmasta yksilollisyytta tai yhteisollisyytta korostavasta nakokulmasta ka-
sin. Yksilollisyytta korostava nakokulma voi pohjautua ihmisen sisdiseen maailmaan kuten
tunteet, aistimukset, ajattelu, luovuus, arvot ja uskomukset tai nakdkulman perustana voi
olla erilaiset ulkoiset signaalit, yksil6llinen toiminta ja saavutukset. Yhteisollisyyttd korosta-
via motivaation suuntaajia ovat kulttuurinen ja systeeminen nakokulma. Kulttuurista nako-
kulmaa voidaan kutsua myods me-nakdkulmaksi ja sille on tyypillistd yhteisollisyyden ja
vuorovaikutuksen korostuminen, tilanteisiin liittyva yhteisollisyys, yhteistyd, yhteishenki tai
yhteiset toimintatavat. Kulttuurin kautta motivoituvia inmisia yhdistaa puhuttu me-kieli.
Systeemisesti maailmaa havainnoiville ihmisille on tarkeaa asioihin ja ilmidihin kytkeytyva
kokonaiskuvan hahmottaminen, rakenteet, prosessit, tydvalineet, metodologia ja teoriat.
(Jakonen & Kamppinen 2016, 325; Jakonen & Kamppinen 2017, 38, 82—-83, 86.)

Kukaan ihminen eika yksikaan asiakas katso maailmaa vain yhden nakokulman kautta.

Useimmat voivat tunnistaa yhdesta kahteen itselle luontaista huomion suuntautumisen
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tapaa eri tilanteissa. Huomion suuntautumisen tavat ja sisallot ilmentavat tutkimusten mu-
kaan henkilokohtaisia merkityksia, jotka asiakastydsséa ovat kytkeytyneet asiakkaan tar-

peisiin ja odotuksiin.
2.2.2 Myoétatuntoinen motivaatio

Laadukas asiakaspalvelu edellyttda palveluhenkildstolta kykya asettua palvelutilantee-
seen myotaelavasti. Talla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden ja toiveiden kuulemista seka
naiden ymmartamista asiakkaan nakokulmasta. Asiakaskokemuksen kannalta asiakkaan
tulee voida kokea tulleensa kohdatuksi, kuulluksi ja nahdyksi. My6taeldmisen kyky on osa
sosiaalista kyvykkyytta, joka pohjautuu myoétatuntokykyyn. Sen kehittdminen edistaa asia-
kasymmarrysta ja mahdollistaa konkreettisen toiminnan asiakkaan auttamiseksi ja palve-
lemiseksi. My6tatuntokyky on inhimillistd padomaa, joka on ihmisessa luonnostaan. Sen
voidaan kuvata olevan (Pessi & Martela 2017, 13—14):

1. tietoisuutta toisen tilanteesta ja tunnetilasta seka naiden havaitsemista, huo-
maamista ja ymmartamista

2. tunneyhteytta, tunteita, sympatiaa seka halukkuutta toisen puolesta toimimi-
seen

3. toimintaa ja toisen hyvan edistamista konkreettisilla teoilla.

Myotatuntoisuus on perinteisesti liitetty tilanteisiin, joissa on tarve lievittaa toisen karsi-
mysta, mutta se voi kytkeytyd myas tilanteisiin, joissa halutaan auttaa ja ilahduttaa muita.
Asiakaskohtaamisissa tarvitaan seka myotatuntokykya etta kykya kokea myétailoa ja -in-
toa. Myotatuntoisen toiminnan kokonaisprosessi alkaa havainnosta, etta toinen tarvitsee
apua jolloin tarjoutuu tilaisuus ilahduttaa hanta. Inmisella on poikkeuksellinen kyky tietoi-
suutensa ansiosta tehda subjektiivinen tilanneanalyysi toisen ihmisen tilanteesta. Erityi-
sesti asiakaspalvelutyon luonteeseen liitetaan tyypillisesti asiakkaan ilahduttaminen, jota
prosessina kuvataan myoétainnon prosessina. Havaintoja seuraa samaistuminen toisen ti-
lanteeseen seka sen ymmartaminen tunnetasolla. Myotatuntokyvykkaan tyontekijan moti-
vaatio nojaa tarpeeseen huomioida asiakkaan hyvinvointi seka vaikuttaa ja edista3 sita
oman toiminnan kautta. (Martela 2017, 7778, 79-81.) Myé6tatuntoisen motivaation tunnis-
taminen ja myotatuntoinen toiminta edistavat tyontekijan mahdollisuutta luoda oman toi-
minnan ja kayttaytymisen avulla merkityksellisia asiakaskohtaamisia, jotka viime kadessa

pohjautuvat kohtaamisen osapuolten valiseen myonteiseen tunnekokemukseen.

Omasta tyéhyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen edellyttda myds itselle suunnat-
tua mydtatuntoa, jolloin silld voidaan tarkoittaa hyvaksyvaa ja ystavallistd asennetta itsea

kohtaan, kaikkia ihmisia yhdistavan ihmisyyden tiedostamista seka tietoista lasnaoloa,
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joka kohdistuu itseen (Germer & Neff 2014, 44—45). Itsemyoétatunto tasapainottaa haluk-
kuutta uhrautua lilaksi muiden hyvaksi. Se tukee omaa hyvinvointia, jonka unohtaminen
voi pitkittyessaan johtaa myoétatuntouupumukseen, tydssa vasymiseen ja tyduupumuk-
seen (Pessi & Martela 2017, 23).

2.2.3 Palvelumotivaatio

Vuoden 2010 jalkeen julkaistut palvelumotivaatiotutkimukset korostavat palveluhenkilés-
ton motivaatiota vahvistavina tekijoina inhimillisyytta, yhteisollisyytta ja myotavaikuttamis-
mahdollisuuksia. Lisaksi motivaation kannalta korostuu mahdollisuus toimia palvelutyon
subjektina seka palveluihin liittyvien kaytantdjen johtajana. (Follett 1924; Liewendahl
2014, 156.) Tutkimusten mukaan nama liittyen henkildstdn aktiiviseen rooliin edistavat hy-
vaa palvelukokemusta. Kuvattu tyontekijakeskeinen tyokulttuuri ja sen kehittdminen nah-
daan strategisena resurssina, joka on luonteva reitti myds muuhun kehittdmiseen (Lie-
wendahl 2014, 152).

Lupausviitekehyksessa tapahtuvan tyontekijalahtoisen strategiatyon lIahtokohtina maini-
taan erityisesti (Liewendahl 2014, 156):

¢ yhdessa luominen (co-creation)
¢ yhteistyd (co-activity)

e tydkumppanuus (co-workership)
e itsenaisyys (autonomy)

e lupausten aitous (authenticity).

Inhimillisyyden korostuminen palvelutydssa on luonnollista, silla asiakaskohtaamisen on-
nistuminen ratkaisee sen aikana syntyvan liiketoiminnallisen arvon. Hyva asiakaspalvelu
edellyttaa erityisesti inhimillisten tekijéiden huomioimisen palvelukohtaamisen aikana. In-
himillisen palvelulogiikan (human service logic) periaatteissa huomioidaan seka asiakkaan
arvokokemus etta henkildéstdn palvelumotivaatio. Inhimillisen palvelulogiikan motivaa-
tiolahtdinen mallinnus pohjautuu Three Promises Framework (TPF) -lupausviitekehykseen
ja on sovellettavissa palvelutoimintaan ja yrityskulttuuriin 1&pi koko palvelun arvoketjun or-
ganisaation sisaisessa ja henkiloston valisessa kanssakaymisessa seka ulkoisessa asia-
kaspalvelutydssa (Liewendahl 2014, 127-128). Inhimillisen palvelulogiikan kaytannoét vah-
vistavat edellakavijayrityksissa tehtyjen tutkimusten havaintoja tydmotivaatioon ja arvon-

muodostukseen liittyvista inhimillisista tekijoista (Laloux 2014, 45, 64).

Inhimillisen palvelulogiikan mukaan palveluyrityksen arvonmuodostus on riippuvainen

henkildston sisdisten suhteiden laadusta seka henkildstén mahdollisuudesta luoda ja
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yllapitaa mydétavaikuttamismahdollisuuksia tydssa (TAULUKKO 2). Talla tarkoitetaan hen-
kiloston halukkuutta antaa kollegiaalisissa suhteissa vastavuoroisesti lupa ja tilaa vaikut-
taa kaikkiin tyohon liittyviin asioihin. Myotavaikuttamisen mahdollistaminen voi olla kaytan-
ndssa hiljaista tai mahdollistavaa toimintaa. Sita voidaan ilmentaa antamalla tilaa muille,
auttaa tai avustaa muita tai se voi nayttaytya dialogisen vuorovaikutuksen kautta vaikutta-
malla yhdessa. Erilaisia tapoja myo6tavaikuttaa yhdistdd molemminpuolinen tunne jostain
yhteisesta tapahtumasta. (Liewendahl 2014, 156.)

Toisena motivaatiotekijana inhimillinen palvelulogiikka painottaa me-henkea luovaa aitoa
yhteistyota ja luovaa tyOotetta, jossa yksilollinen osaaminen integroituu tyoyhteis6on yhtei-
sOllisen kokemuksellisuuden avulla. Kolmas motivaatiota lisdava tekija korostaa tyosken-
telyolosuhteita ilman valtahierarkiaa jokaisen tyontekijan ollessa tekemisen subjekti. TAma

lisda tyontekijdiden mahdollisuutta kokea arvostusta tydssa.

TAULUKKO 2. Inhimillisen palvelulogiikan motivaatiotekijat ja kdytannon myoétavaikutta-
misperiaatteet (Liewendahl 2014, 156)

MOTIVAATIOTEKIJAT MYOTAVAIKUTTAMISPERIAATTEET
Lupa ja tila my6tavaikuttaa molemmin Esimiehet kuuntelevat tyontekijoita ja paatokset
puolin tehddan yhdessa

Osaamisen kokemuksellinen integrointi; luova ty6-
ote ja yhteistyd
Tyontekija tekemisen subjekti, arjen hiearkitto-
Arvostuksen tunne muus, tyontekijdiden osaaminen nakyy organisaa-
tion lupauksissa
Yhdenvertaisuus, yhteisdllisyys ja yhteistoiminta;
Forum ideoiden jakamiselle lupauksia ja niiden tarkoitusta kasitellaan tyonteki-
jéiden kesken
Kaytanndnlaheisyys ja rehellisyys; lupaukset vas-
taavat palvelukaytantéja
Mydnteinen vuorovaikutus Henkildkohtainen asenne ja tahtotila

Aito me-henki

Lupausten aitous

Neljanneksi painottuvat tyontekijoiden valiset yhteisollisyyteen liittyvat tekijat kuten yhden-
vertaisuuden kokemus ja yhdessa tekeminen, joka mahdollistaa myos lupausten luomisen
ja kasittelemisen yhdessa. Kun koko henkildstd on yhdessa luonut, muotoillut ja tyostanyt
sen mita yritys lupaa itselleen ja asiakkailleen, lupaukset ovat aitoja ja niistd heijastuvat
todelliset palvelukaytannot rehellising, julkilausuttuina tavoitteina, joihin koko henkilosto
voi sitoutua. Inhimillisen palvelulogiikan ydin on myonteisen vuorovaikutuksen soveltami-
nen kaikessa ihmistenvalisessa toiminnassa lapi koko organisaation aina asiakassuhtei-
siin saakka. Vuorovaikutuksen kautta valittyy myonteinen tyon hoitamiseen liittyva asenne
ja hyva tahto.

Henkildstdon motivaatio elaa kiinteassa suhteessa esimiesten ja johdon toiminnan kanssa.

Palvelujohtamisen tutkimusalueella on raportoitu esimiesten ja johdon taholta
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henkilostoon suuntautuvan tarpeettomana koetun puuttumisen ja mikromanageroinnin
heikentavan henkildston luottamuksen kokemusta omassa tydyhteisdssa (Malkamaki
2017, 135-136, 142; Ahjopalo 2017). Erityisesti henkildston palvelumotivaation on todettu
heikentyvan esimiehen tai johdon holhoavan asenteen, ylhaalta alaspain suuntautuvan
yksipuolisen viestinnan, johdon valta-asemaa korostavan kanssakaymisen, kielteisen vuo-
rovaikutuksen tai epdoikeudenmukaisen kohtelun kokemusten seurauksena. (Liewendahl
2014, 96.)

2.3 Tunteet

Tydelamassa on vallinnut naihin paiviin saakka ihanne loogisen rationaalisesti ja ilman
tunteita toimivasta tydntekijasta. Jopa tutkijat suosittelivat useita vuosikymmenia Weberin
nakemysten mukaisesti tunteiden pitamista tydpaikan ulkopuolella (Humphrey, Pollack,
Hawver 2008, 151). Tunteet kuitenkin kuuluvat olennaisena osana ihmisyyteen eika niita
voi eikd pida poissulkea ihmisen toiminnasta myoskaan tydossa. Ne ohjaavat seka yrityk-
sen henkiloston keskinaisia etta henkiloston ja asiakkaan valisia vuorovaikutussuhteita.
Tunteet ovat tarkea ihmistenvalista toimintaa saateleva inhimillinen ohjaustekija ja niiden
asema asiakaskokemuksen syntymisessa on olennainen (Juuti 2015, 46). 1980-luvun
alun tutkimuskirjallisuudessa tunnetyélla (emotional labour) on viitattu hoiva- ja hoitoalaan,
asiakaspalvelutyohon, turvallisuussektoriin seka esimiestyohon eli tydtehtaviin, joissa ih-
misten ammatillinen kohtaaminen on arkipaivaa. Palvelualoilla kohtaamiset ovat sidok-
sissa osapuolten valisen vuorovaikutuksen synnyttaman tunnekokemuksen kautta tyon
laatuun, arvontuottoon seka tydntekijéiden hyvinvointiin. (Humphrey, Pollack, Hawyer
2008, 152.)

Nykyisen kaltaisessa vuorovaikutusyhteiskunnassa valtaosa tyosta tayttaa tunnetyon kes-
keiset piirteet (Wilenius 2015, 2). Sille on ominaista ihmistenvalinen vastavuoroisuus, joka
molemminpuolisen kokemuksellisuuden kautta vaikuttaa edelleen osapuolten toimintaan
ja kayttaytymiseen. Kasvotusten tapahtuvaa asiakaspalvelutyéta tekevien tyontekijdiden
keskeinen taito onkin tunnesaately, joka edellyttaa tietoisuutta omista tunteista seka nii-
den vaikutuksesta omaan kayttaytymiseen. Tunteet ohjaavat kayttaytymista erityisesti sil-
loin, kun toiminnan yhteytta tunteisiin ei tiedosteta. Tietoisuuden avulla voidaan kehittaa
merkittavasti sosiaalista ja palvelukyvykkyytta seka ymmartaa inmistenvalisen vastavuo-
roisuuden, ystavallisyyden, myétatuntoisuuden, huomaavaisuuden ja arvostuksen merki-
tys kohdatessa asiakkaita (Humphrey ym. 2008, 154; Zeithaml ym. 2009, 356-357).

Tunnealytutkimuksen uranuurtajat Peter Salovey, John Mayer ja Daniel Goleman kuvaa-
vat tunnetaitoja tunteiden tunnistamiseksi, iimaisemiseksi, ymmartamiseksi seka kyvyksi

saadella niitad. Tunteet ovat ihmisen sisaiseen toiminnanohjaukseen osallistuva tekija
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ajattelun ja kehotietoisuuden ohella. Tunnealytutkimuksissa viitataan tunnetaitojen kehitty-
misen edellytyksena kykyyn kokea myotatuntoa. Myétatuntokyvylla viitataan (mukaellen
Goleman 1999, 44-54; Saarinen 2007, 35-57; Wihuri 2014, 186—187):

o taitoon tunnistaa tunteita itsessa ja muissa

e taitoon ymmartaa omia ja muiden tunteita inhimillisyys huomioiden

e taitoon ilmaista tunteita ja niihin liittyvia henkilokohtaisia tarpeita rakentavasti
o taitoon kasitelld omia tunteita ja auttaa muita vastaavasti kasittelemaan omia

e taitoon hyodyntaa tunteita osana toimintaa ja kayttaytymista.

2.3.1 Inhimillinen kokemuksellisuus

Inhimillinen kokemuksellisuus on samanaikaisesti haastava ja valtavan potentiaalin sisal-
tava resurssi. Ihminen reagoi ulkoiseen toimintaymparistodn, mutta myos omaan sisai-
seen maailmaan molempien vuorovaikuttaessa toistensa kanssa samanaikaisesti. Kogni-
tiivisen kayttaytymistieteen tutkimusten valossa ihmisen toiminnanohjausta voidaan ku-
vata ABC-mallin avulla, jossa A tarkoittaa aistein havainnoitavaa ulkoista tilannetta, B ta-
man seurauksena syntyvia tilannetulkintoja ja C tunteita ja kehon tuntemuksia, jotka edel-
tavat itse toimintaa. (KUVIO 7.) (Pietikdinen 2012, 29; Silverton 2013, 141; Segal, Wil-
liams & Teasdale 2014, 240.)

TIETOISUUS

. . Tunteet,

TILANNE Tiskintaja hon Toiminta
ajatukset
tuntemukset
A B
C
Sisdinen Ulkoinen

KUVIO 7. Tilanteen, ajatusten ja tunteiden ABC-malli (Pietikainen 2012, 29; Segal, Wil-
liams & Teasdale 2014, 240)

Tilannetulkinnat ovat nopeita ja usein tiedostamattomia, jolloin ne ohjaavat kayttaytymista
automaattisesti. Tietoisuus ABC-mallin kaltaisesta prosessista mahdollistaa omaan toi-
mintaan ja kayttaytymiseen liittyvat tietoiset valinnat automaattisen reagoinnin sijaan. Tie-

toisuus mahdollistaa lopulta omien toimintatapojen kehittymisen. liman tietoisuutta



26

kayttaytyminen perustuu pelkastaan reagointiin, josta puuttuu tietoinen oman toiminnan
ohjaus. Mielessa syntyvat tilannetulkinnat tapahtuvat nopeasti synnyttden omaan merki-
tystodellisuuteen pohjautuvia asenteita, uskomuksia ja suhtautumistapoja. Siitd huoli-
matta, ettd ihmisen kokemuksellisuus on monimuotoinen psyykkinen tapahtuma, se on
universaalia ja luonnollista. Asiakaspalvelutydssd oman kokemuksellisuuden tiedostami-
nen ja ymmartaminen on tarkeaa asiakaspalvelijan sosiaalisten taitojen seka edelleen

asiakaskohtaamisen onnistumisen kannalta.

Palveluliiketoimintatutkimukset painottavat omaan kokemuksellisuuteen liittyvaa tietoista
kokemuksen johtamista pitéen sita kriittisen tarkeana hyvan asiakaskokemuksen mahdol-
listajana. Talla viitataan erityisesti kolmeen asiakaskohtaamisessa lasnaolevaan suhtee-
seen, joita ovat oma kokemus, muiden kokemus ja asiakaskokemus. Suhteet elavat keski-
naisriippuvaisesti jokaisessa kohtaamisessa. Johtamalla tietoisesti omaa kokemusta ja
kayttaytymista voidaan samanaikaisesti vaikuttaa muiden ja asiakkaan kokemukseen
(KUVIO 8).

OMAN
KOKEMUKSEN
JOHTAMINEN

Vuorovaikutus

Arvonluonti
TOISTEN ASIAKAS-
KOKEMUKSEN KOKEMUKSEN
JOHTAMINEN JOHTAMINEN

KUVIO 8. Kokemuksen johtamisen ulottuvuudet (Fischer & Vainio 2015, 176)

Systeemiteorian mukaan (Jackson 2003) ihminen ei voi suoraan johtaa muita ihmisia, hei-
dan reagointia tai kayttaytymista, mutta oman toiminnan ja esimerkin kautta on mahdol-
lista vaikuttaa toisten kokemukseen ja erityisesti tunteisiin, jotka syntyvat muissa oman
toiminnan seurauksena (Fischer 2014). Kokemuksellisuuden johtaminen edellyttaa kay-
tdnndssa asiakaspalvelijalta kykya sdadelld omaa kayttaytymista ja ottaa ndin vastuu sen
vaikutuksesta muiden kokemukseen. Kokemuksellisuuden huomioiminen omasta, toisten
seka asiakaskokemuksen nakokulmasta mahdollistaa inhimillisyyteen perustuvan arvon-
luonnin liikketoiminnassa, joka pohjautuu ihmistenvalisten kohtaamisten aikana syntyvaan
yhdessa luomisen (co-creation) prosessiin. Sen avulla kohtaamisen osapuolten yksil6lliset

merkitykset integroituvat osaksi yhteisia tavoitteita. Yrityksen kannalta nain syntyva
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liketoiminnallinen arvo tarkoittaa asiakastyytyvaisyyden seurauksena syntyvaa asiakasus-
kollisuutta, tuottavuutta ja tuloksellisuutta (Assagioli 1974, 2010, 97-98; Ramaswamy
2011; Fischer 2012, 130; Takanen 2013, 79-80, 167; Fischer & Vainio 2015, 176). Asia-
kaskokemuksen kautta syntyva liiketoiminnallinen arvo sisaltaa merkittavan kilpailuedun,
jonka perusta on yrityksessa tyota tekevien inmisten vuorovaikutussuhteissa, keskinaisen

dialogin vastuullisuudessa ja toimivuudessa. (Fischer & Vainio 2015, 177.)

Tybelama on kehittymassa yha kompleksisemmaksi, jonka hierarkisuuden sijaan tulisi ke-
hittya avoimuuden suuntaan. Tama asettaa esimiehina ja johtajina toimivan henkildston
valtamotiivit uuteen valoon. Tulevaisuuden tydelamassa tarvitaan legitiimia valtaa, jonka
perusta on vastavuoroisuudessa, kokemuksellisuudessa ja tydntekijdiden yhdenvertaisuu-
dessa. Tyoelamatutkimukset korostavat erityisesti johtajuuden valtamotiivina muiden aut-
tamista ja onnistumisen mahdollistamista (Greenleaf 1991; van Dierendonck 2011; Haka-
nen, Kuusela & Pessi 2017, 291; Hougaard, Kalajo & Ora 2018, 134). Tama voi tarkoittaa
koko henkiloston kannalta keskinaista voimaannuttamista, vastuuttamista, suunnan nayt-
tamista ja rohkeuteen kannustamista riippumatta siita toteuttaako johtajuutta yksi henkild,
tiimi tai koko tydyhteis6é yhdessa. Yhteisollisyydestd ammentava johtajuus muodostuu kui-
tenkin aina yksildllisista toimintatavoista. Uuden ajan yhteisolliseen johtajuuteen liitetaan
my0s jokaisen palvelutydta tekevan tyontekijan henkildkohtaisena johtamisen paddomava-

rantona mydétatuntokyky, aitous ja ndyryys. (Pessi, Martela ym. 2017, 287.)
2.3.2 Tunne-energia

Sosiologi Randal Collins (2004) toi palveluliiketoimintatutkimuksen piiriin kasitteen tunne-
energia (emotional energy) korostaen tata keskeisena yksilon kayttaytymista ohjaava teki-
jana. Collins on kuvannut tunne-energian olevan itseluottamuksen tunnetta, kykya ryhtya
rohkeasti toimeen seka toimia aloitteellisesti saaden yksilon kokemaan itsensa arvok-
kaaksi. Collinsin mukaan tunne-energian laadulla on erityisen motivoiva vaikutus ihmisen
kayttaytymiseen. Tunne-energiaan liittyy yksilollisesti koettu energiavirta, jolla on yksil6a
eteenpain kannatteleva vaikutus. MyOnteisen energiavirran voidaan kuvata luovan yksil6i-
den valille nakymattomia tunnesiteita, joiden merkitys palveluliiketoiminnassa on merkit-
tava. Ne synnyttavat kilpailuetua markkinoilla, joilla tuotteet ja palvelut ovat pitkalti kopioi-
tavissa, mutta tunne, joka syntyy kahden inmisen valisessa kohtaamisessa sen sijaan on

taysin ainutlaatuinen eika sita voida kopioida. (Fischer 2014.)

Palveluliiketoiminnassa asiakaspalvelijan tunne-energia vaikuttaa paitsi asiakkaaseen
my®os siihen, milla tavalla han positioi itsensa palvelutilanteessa. Positioinnilla tarkoitetaan
mikroeleisiin perustuvaa itsensa asemointia suhteessa toiseen ihmiseen. Kyse on suhtau-

tumistavasta, jolla toisen kanssa asetutaan kanssakdymiseen ja joka valittyy myos
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kohtaamisen toiselle osapuolelle. Positioituminen tapahtuu automaattisesti jokaisessa
vuorovaikutustilanteessa ihmisten valilla. Tietoisen ja kunnioittavan positioinnin on tutki-
muksissa todettu lisdavan tyontekijoiden tydomotivaatiota, tydhyvinvointia ja organisaation
tuottavuutta. (Harré & van Lagenhove 1999; Hakanen ym. 2017, 295-296.)

Inhimillisen toimintakykypaaoman osana tunne-energia sijoittuu emotionaaliseen paa-
omaan, jossa se tukee henkildstdn strategista toimijuutta. Aistittavissa oleva tunne-ener-
gia koostuu vastavuoroisista kehollisista mikrosiirroista, joihin ihmistenvaliset myonteisesti
virittyneet yhteydet rakentuvat. (Masalin 2013, 134—-136.) Kuvatunlaiset yhteydet nostavat
ihmistenvalisen toiminnan strategisesti uudelle tasolle. Palvelutydssa tama tarkoittaa sosi-
aalisen ja palvelukyvykkyyden kehittymisen ja hyodyntamisen kautta tapahtuvaa asia-
kasarvon edistamista, joka on saanut alkunsa sellaisista positiivisista tunteista kuin itse-

luottamus, innostus, pystyvyys ja rohkeuden tunne. (Masalin 2013, 141-143, 148.)

Barbara Fredricksonin kehittdman avarra ja rakenna -teorian (broaden and built -theory)
mukaan positiiviset tunteet lisdavat yksildllisella tasolla emotionaalista hyvinvointia seka
vahvistavat ja auttavat ihmista selviytymaan vaikeiden tilanteiden ja aikojen lapi. Ne lisaa-
vat ihmisen alyllisia, sosiaalisia, psykologisia ja fyysisia voimavaroja, jotka kaytanndssa
nakyvat lisdantyneena luovuutena, motivaationa seka kiinnostuksena olla perilla asioista.
Lisaksi voimavarojen lisdantyminen voi ilmeta sinnikkyytena, sisuna, henkilokohtaisena
kyvykkyytena, resilienssiytena, myonteisina yhteyksind muihin ihmisiin seka hyvana ter-
veytena. Fredrickson rinnastaa kuvatunlaiset ominaisuudet mielen avartumiseen, joka
mahdollistaa organisaatioissa tyoilmapiirin, sosiaalisen kanssakaymisen ja ihmisten vali-

sen yhteyden kehittdmisen ja parantamisen.

Positiiviset tunnekokemukset saavat aikaan nousujohteisen spiraalin avarra ja rakenna -
prosessin muodossa, jossa ihmistenvalisten molempia osapuolia voimaannuttavien ja
energisoivien kohtaamisten seurauksena syntyy ihmistenvalisia laatuyhteyksia. (Fredrick-
son 1998, 315; Fredrickson 2003b, 333; Fredrickson 2004; Fischer 2012; Fischer & Vainio
2015, 61.)

2.3.3 Ihmistenvaliset laatuyhteydet

Asiakaspalveluhenkiloston kokeman positiivisen tyGilmapiirin ja oman tyon merkitykselli-
syyden kokemuksen on tutkimuksissa osoitettu vaikuttavan suoraan asiakkaiden kokeman
palvelun laatuun (Fischer 2014). limapiiri syntyy ja kehittyy jokaisessa tyOpaivan aikana
tapahtuvassa kohtaamisessa ja se on erityisen riippuvainen tyontekijoiden kyvysta johtaa
omaa kokemusta. ltsensa johtaminen on jokaisen asiakaspalvelijan omalla vastuulla.

Kyse on omista uskomuksista, asenteista ja tunteista sekd naiden vaikutuksen
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tiedostamisesta vuorovaikutustilanteissa asiakkaiden kanssa. (McShane & Glinow 2007;
Fischer 2014.)

Asiakaskohtaaminen on arvonluonnin kannalta vaativa tilanne, silla kohtaamiseen ei voi
koskaan taysin etukateen valmistautua. Kohtaamiset haastavat asiakaspalvelijan kyvyk-
kyyden ja resurssit kerta toisensa jalkeen. Asiakaspalvelutydn tavoitteiden kuten lupaus-
ten ja arvonluonnin toteutumisen kannalta on tarkeaa, etta kohtaamiset sujuvat myontei-
sesti ja asiakas tuntee tulleensa arvostetuksi ja kuulluksi. Jokaisessa kohtaamisessa on
mahdollisuus synnyttaa asiakkaalle merkityksellisyyden kokemuksia, jotka tuntuvat positii-
visina tunteina ja synnyttavat positiivisesti poikkeavaa vuorovaikutusta. (KUVIO 9.) (Fi-
scher 2014.)

POSITIIVINEN ILMAPIIRI

Uskomukset, Tunteet Tunteet Uskomukset,
asenteet asenteet

* KOHTAAMINEN 4

MERKITYKSELLISYYDEN KOKEMUS

Positiiviset tunteet

POSITIIVISESTI POIKKEAVA VUOROVAIKUTUS

KUVIO 9. Positiivisesti poikkeavan vuorovaikutuksen vaikutukset ilmapiiriin (Fischer 2014)

Positiivisesti poikkeavat vuorovaikutustapahtumat synnyttavat inmisten valisia laatuyh-
teyksia, jotka ovat erityisen tarkeita positiivisen asiakaskokemuksen, organisaation toimin-
takyvyn seka kilpailukyvyn kannalta. Kdytannon asiakaspalvelutydssa kyse on auttamis-
halusta, muiden ihmisten arvostamisesta seka kiitollisuuden ja epaitsekkyyden asen-
teesta, jotka kumpuavat tyontekijan oman tyon merkityksellisyyteen liittyvasta kokemuk-
sesta. Tutkimusten mukaan kokemus oman tyon merkityksellisyydesta lisda tyontekijan
tydssa kaytettavissa olevia voimavaroja ja hyvinvointia, joka lopulta kertyy emotionaalisen
paaoman muodossa organisaation yhteiseksi padomaksi. Koska tunteet tarttuvat inmisten
valilla, on liiketoiminnallisesti merkittdvaa minkalaista tunneilmastoa henkilosto valittaa
ymparilleen. Palvelun arvoketjussa tunneilmasto tarttuu sisaisesti tydntekijasta toiseen ja
sisaisten suhteiden kautta myds asiakkaisiin. Yrityksen sisaisten suhteiden merkitys on

huomattava asiakaskokemuksen ja -tyytyvaisyyden kannalta. (Fischer 2014.)
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Laatuyhteyksilla viitataan tutkimuskirjallisuudessa my0ds ihmisten valiseen empatiaan,
avoimuuteen seka valittamisen kokemukseen (Stephens, Heaphy, Dutton (2012, 390,
386). Niiden on tutkimuksissa osoitettu edistavan psykologisen turvallisuuden ja luotta-
muksen ilmapiirin kehittymista yhteisymmarryksen ja yhteistyon perustana. (Masalin 2013,
138.) Ihmistenvalisten laatuyhteyksien on raportoitu vahentavan konflikteja ja tunnekuor-
mitusta seka edistdvan luovuuden ja innovaatioiden syntymista. Laatuyhteydet ja yritysten
toimintakyky korreloivat myos asiakkaan arvokokemukseen, jonka onnistumista edistaa
tutkitusti asiakaspalveluhenkildston positiivisesti poikkeava toiminta. (Baker 2003; Fischer
& Vainio 2015, 182.)

2.3.4 Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen

Merkityksellisyyden kokemuksille pohjautuvan positiivisesti poikkeavan toiminnan on tutki-
muksissa raportoitu kerryttdvan pidempiaikaisia henkildkohtaisia ja sosiaalisia voimava-
roja. Ne ovat myos tyossa tarvittavien voimavarojen lahde. Pitkakestoiset voimavarat voi-
daan rinnastaa emotionaalisessa paaomassa hyvinvoinnin, myonteisten tunteiden ja moti-
vaation kokemukseen, jotka mahdollistavat selviytymisen tyossa vaistamatta ajoittain
eteen tulevissa vaativissa ja kuormittavissa tilanteissa. (Fredrickson 2001; Hakanen 2009;
Masalin 2013, 138; Fischer & Vainio 2015, 147; Larjovuori, Manka, Nuutinen 2015.)

Positiivisesti poikkeavalla vuorovaikutuksella, kayttaytymisella ja toiminnalla tarkoitetaan
sellaista inhimillistd toimintaa, jonka lopputulos ylittda selvasti yleisen tai muiden odotta-
man toiminnan (Fischer 2014). Kaytannossa kyse on tavallisista arkitapahtumista, joissa
toimitaan positiivisesti poikkeavalla tavalla ja jonka seurauksena arkitapahtuma muuttuu
positiivisia merkityksia sisaltavaksi positiiviseksi tapahtumaksi. Kuvatun kaltainen kohtaa-
minen synnyttda kohtaamisen osapuolissa kokemuksen kyvykkyydesta, osallisuudesta,
merkityksellisyydesta, saavuttamisesta ja sosiaalisesta yhteydesta, jotka tuntuvat positiivi-
sina tunteina kuten ilona, kilnnostuksena, tyytyvaisyytena, rakkautena, ylpeytena, toivona,
innostuksena tai kiitollisuutena. Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen siirtda positiivista
tunne-energiaa vuorovaikutuksen avulla eteenpain ihmisesta toiseen. Se synnyttaa ihmis-
ten valisia laatuyhteyksia, joiden perusta on merkityksellisyyden kokemuksen kautta syn-
tyvassa positiivisessa tunne-energiassa. Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen avartaa
tutkimusten mukaan ihmisen mielta, jonka seurauksena ihmiset ovat avoimempia toisiaan
kohtaan, ymmartavat toisiaan paremmin ja tulkitsevat toisiaan monivivahteisemmin. Posi-
tiivisesti poikkeava toiminta virittdd herkasti uusille ajatuksille ja mahdollistaa uudenlaisten
suhtautumistapojen syntymisen. Avartunut mieli lisdd my0ds henkilokohtaisia voimavaroja
saaden aikaan positiivisesti poikkeavan toiminnan kehan. (KUVIO 10.) (Cohn & Fredrick-
son 2009; Fischer 2012, 132.)
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TAVALLINEN ARKITAPAHTUMA
POSITIIVISESTI POIKKEAVA KAYTTAYTYMINEN

POSITIIVISIA MERKITYKSIA SISALTAVA POSITIIVINEN TAPAHTUMA

POSITIIVISET TUNTEET

AVARTUNUT MIELI

HENKILOKOHTAISET VOIMAVARAT

POSITIIVISESTI POIKKEAVA TOIMINTA

KUVIO 10. Positiivisesti poikkeava kayttaytymisprosessi (Cohn & Fredrickson 2009; Fi-
scher 2012, 132)

Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen on mahdollista kaikissa ihmistenvalisissa kohtaa-
misissa. Silld on keskeinen merkitys organisaation sisdisen tunne-energian kautta yksittai-
sen tyontekijan motivaation seka asiakkaan kokeman palvelun arvoon. Folkmanin (1997)
ja Fredricksonin tutkimukset ovat osoittaneet positiivisesti poikkeavan kayttaytymisproses-
sin ja palvelun strategisen arvoketjun valilld paljon mydnteisia syy-seuraussuhteita, jotka
iimenevat palveluketjun toimijoissa ja jotka voidaan jakaa yksil6-, tiimi-, organisaatio- ja

asiakastason vaikutuksiin.

Yksilollisella tyontekijatasolla myonteiset vaikutukset ilmenevat positiivisina tunteina ja
mielentiloina, mielen ja ajattelun avartumisena, luovuuden, mahdollisuuksien ja oman suo-
rituskyvyn lisdantymisena seka halukkuutena psyykkiseen l&heisyyteen. Lisdksi voidaan
nahda yksildllisen tuottavuuden lisdantyminen flow- ja wow-kokemusten lisdantymisen
seurauksena. Tiimi- ja organisaatiotasolla positiivisesti poikkeava toiminta nayttaytyy ku-
koistavina tyopaikkoina, joille on ominaista henkildston valinen yhteyden ja ykseyden ko-
kemus, myodnteinen tunne-energia ja tyOyhteison parempi suoriutuminen tyossa. Edella
mainitut ilmentymat nakyvat arvoketjussa sisaisena laatuna, tydyhteisdén hyvinvointina ja
tyytyvaisyytena seka henkiloston pysyvyytena ja tuottavuutena heijastuen asiakassuhtei-
siin ja ulkoisen asiakkaan kokemaan palvelun laatuun. Asiakassuhdetasolla ulkoisen pal-
velun laatu nakyy asiakassuhteissa vallitsevana molemminpuolisena luottamuksena, asia-
kaslojaliteettina seka kokonaisuuksien ja keskinaisen yhteistydon mahdollisuuksien lisaan-
tymisena. Palvelun arvoketjun kannalta on olennaista huomioida kahdenvalisten kohtaa-

misten synnyttdman tunne-energian vaikutus lapi koko organisaation sisaisen
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tunneilmapiirin, joka systeemisena resurssina vaikuttaa tulevissa kohtaamisissa seka laa-
tuyhteysketjuissa. (TAULUKKO 3.) (Fischer 2012, 131-132, 151; Fischer 2014.)

TAULUKKO 3. Positiivisesti poikkeavan kayttaytymisen vaikutuksia palvelun arvoketjun
toimijoihin (Fischer 2012, 151; Fischer 2014)

YKSILOLLINEN TASO TIIMI- / ORGANISAATIOTASO ASIAKASSUHDETASO
Emotionaalinen hyvinvointi Mahdollisuuksien lisddntyminen
Kukoistavat tyopaikat

Avartunut mieli Ykseyden kokemus

Luottamus itseen ja muihin Luottamus itseen ja muihin
Ykseyden kokemus

Ykseyden kokemus Kokonaisuuksien ndkeminen

Luovuuden lisddantyminen

Kokonaisuuksien ndkeminen Luovuuden lisddntyminen
Kokonaisuuksien ndkeminen

Mahdollisuuksien lisadntyminen Tunne-energian

R i Neuvottelutulosten paraneminen
lisddantyminen P

Suoritusten parantuminen

Korkeampi tuottavuus Yhteyden tunteen

lisddntyminen

Parempi tuottavuus
Resilienssiyden lisddntyminen

Psyykkisen etdisyyden
.4W . W Korkeampi asiakaspalvelun laatu
vaheneminen
Parempi suoriutuminen

S Korkeampi asiakaslojaliteetti
tiimissa

Lisddntynyt tydstd innostuminen

Parempikatteinen

Wow-kokemuksen lisddntyminen . R
palveluliiketoiminta

Merkityksellisyyden kokemuksen vaikutus motivaatioon on tutkimuskirjallisuudessa tunnis-
tettu. Samoin kuin motivaatiotutkimusten positiivisesti poikkeavan toiminnan on raportoitu
kerryttdvan pidempiaikaisia tydssa tarvittavia voimavaroja. Pitkdkestoiset voimavarat voi-
daan rinnastaa motivaation lisdksi emotionaalisessa padomassa hyvinvoinnin kokemuk-
seen. Ne mahdollistavat selviytymisen ty0ssa vaistamatta ajoittain eteen tulevissa vaati-
vissa ja kuormittavissa tilanteissa. (Fredrickson 2001; Hakanen 2009; Masalin 2013, 138;
Fischer & Vainio 2015, 147; Larjovuori, Manka, Nuutinen 2015.)

2.4 Yhteenveto

Ihmisyyteen kytkeytyvan kyvykkyyden arvostus on lisdantynyt tydelamassa 2000-luvulla
rinnakkain sitd vahvistavan tutkimustiedon kanssa. Inhimillinen pddoma ja ihmisen toi-
minta on ollut kiinnostava tutkimuskohde erityisesti palvelualoilla, joiden arvontuotto on
riippuvainen inhimillisista resursseista ja ihmisten valisten kohtaamisten onnistumisesta.

Tyomotivaatiolla on keskeinen asema tyohyvinvoinnin ja tydssa menestymisen lahteena.
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Liiketoiminnallisen arvonmuodostuksen aloituspisteena toimii jokaisen tydntekijan psyko-
logiset perustarpeet ja kokemus siitd, mika itselle on tarkeaa ja merkityksellistd. Oman ar-
vopohjan suuntainen toiminta synnyttaa sisaisen motivaation kaltaista tunne-energiaa,
joka tybelamassa yhdistyy tydnantajayrityksen arvoihin ja merkityksiin tydn spiritualiteetin
kokemuksena. Tyon spiritualiteetti kytkee tyontekijan ja organisaation arvomaailmat toi-
siinsa lisaten tyontekijan kokemaa yhteydentunnetta ja sitoutumista organisaatioon tunne-
tasolla. Sisainen motivaatio tarkoittaa palvelutydssa kutsumuksen kaltaista motivaatiota,
joka saa tyontekijan antamaan parastaan kuten auttamaan ja palvelemaan asiakkaita pyy-
teettdmasti ja aidosti. Nama lahtdkohdat edesauttavat henkildkohtaisen toimintakykypaa-
oman hyddyntamista ja kehittamista tydssa. Sisdinen motivaatio auttaa henkilostéa johta-
maan itsedan ja omaa toimintaansa tyon kaytantdjen ja asiakkaiden palvelemisen kautta
ja samalla kehittamaan omaa sosiaalista ja palvelukyvykkyytta yrityksen arvonluonnin na-
kékulmasta. (KUVIO 11.)

PALVELUN STRATEGINEN ARVOKETJU
KOKEMUKSEN JOHTAMINEN

PALVELUKYVYKKYYS

SOSIAALINEN KYVYKKYYS

PALVELUMOTIVAATIO

TUNNE-ENERGIA

INHIMILLINEN TOIMINTAKYKYPAAOMA
TYON SPIRITUALITEETTI
SISAINEN MOTIVAATIO

PSYKOLOGISET PERUSTARPEET HENKILOKOHTAISET MERKITYKSET

KUVIO 11. Luvun 2 tietoperusta

Paavastuu omasta tydmotivaatiosta on ihmisella itsellaan, silld kukaan muu ei voi tietda
itsed paremmin mitd kukin haluaa ja tarvitsee, mika itselle on tarkeda, minkalaista ty6ta
haluaa tehda tai miten haluaa kehittaa itsedan. Henkilokohtaista kehittymista ei voi pakot-
taa, mutta sille voi luoda mahdollisuuksia ja puitteita. Tama kehittamishanke on yksi mah-

dollisuus.
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3 KEHITTAMISHANKE
3.1 Kohdeorganisaatio

Ajatus tarjota Helsingin Osuuskauppa Elannolle (HOK-Elanto) mahdollisuutta osallistua
henkilostolahtdiseen kehittamishankkeeseen sai alkunsa kevaalla 2018 toteutetusta sa-
mansuuntaisesta kehittdmishankkeesta samassa konsernissa. Sen lahtékohdat henkilds-
ton kehittdmisen seka viitekehyksen osalta nojasivat lupauskaytantoihin, motivaatioon ja
tunteisiin samoin kuin nyt alkavassa hankkeessa. Vuonna 2018 toteutettu hanke koettiin
asiakkaan puolelta kiinnostavaksi ja uudenlaiseksi kehitysotteeksi juuri henkilostolahtoi-

syytensa myds vuoksi.

Kehittamishanke toteutettiin HOK-Elannon ravintolaliiketoimintaan kuuluvan Coffee House
-kahvilan (KUVA 1) ja Rosso-ravintolan (KUVA 2) henkiléstdn kanssa ajalla 6/2019 -

5/2020. Hankkeeseen osallistuva henkilostd tydskenteli molempien brandien alla.

COFFEE
HOUSE

KUVA 1. Coffee House -kahvilan brandin logo

\USTORANTE

ROSSO

+UN ITALIANO FAMILIARE +

KUVA 2. Rosso -ravintolan brandin logo

Kauppakeskuksessa, jossa kahvila ja ravintola sijaitsivat oli runsaasti kilpailevia ravinto-
loita ja kahviloita. Tasta l1ahtdkohdasta henkildston kyky kilpailla asiakaspalvelun laadun
keinoin oli merkittdvassa roolissa liiketoiminnallisesti. Coffee House ja Rosso ovat suosit-
tuja kohtaamispaikkoja, joissa vierailee satoja asiakkaita paivittain. Coffee House 'ssa on
asiakaspaikkoja 162 kpl ja Rossossa 130 kpl. HOK-Elannolla on 25 ravintolaketjua Suo-
messa, joihin kuuluvia Coffee House -kahviloita on 17 ja Rosso -ravintoloita 25 kpl. (Hel-

singin Osuuskauppa Elanto 2018.)

Ravintolaliiketoiminnan katto-organisaationa toimiva HOK-Elanto on Suomen suurin
osuuskauppa. Se on osa S-ryhman organisaatiokokonaisuutta, jonka muodostavat osuus-

kaupat ja SOK tytaryhtidineen. HOK-Elanto on suurin S-ryhman 28:sta alue- ja
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paikallisosuuskaupasta. Sen paatoimialat ovat vuosikertomuksen mukaan marketkauppa,
tavaratalokauppa, ravintolaliiketoiminta seka polttoneste- ja autopesukauppa. HOK-Elan-
nolla on 337 toimipaikkaa, joissa tyoskentelee yhteensa 6029 tyontekijaa. Henkilostoon
kuuluu tydntekijoita 42:ta eri maasta. Ravintolaliiketoiminnan henkiléstdmaara henkilotys-
vuosikertoimella oikaistuna on 842 kpl. Erityismaininnan ansaitsee konsernin henkilosto-
tutkimukseen perustuva henkilostotyytyvaisyys, jonka kerrotaan olevan selvasti suoma-

laisyritysten yleisnormia paremmalla tasolla. (Helsingin Osuuskauppa Elanto 2018.)

Osuuskaupan omistuspohjan muodostavat sen asiakkaat. Asiakasomistajia oli vuonna

2019 637.656 kpl. Konsernin liikevaihto vuonna 2019 oli 2.125 M£, josta ravintolaliiketoi-
minnan osuus oli 121,0 M€. Liiketulos oli samana ajankohtana 5,1% edellista vuotta pa-
rempi. Yhtio kertoi taman johtuvan suunnitelman mukaisesta verkoston saneerauksesta

seka onnistuneesta kuluhallinnasta. (Helsingin Osuuskauppa Elanto 2018.)
3.2 Kehittdamishankkeen resurssit

Kehittdmishankkeissa on tarkeaa, ettd niissa on kaytettavissd monipuolisia resursseja ku-
ten henkilosto, kehittamiseen kaytettavaa tyoaikaa ja tarkoituksenmukaiset kehittamista
tukevat menetelmat. Taman kehittamishankkeen henkildresurssin muodosti 8 toimeksian-
tajaorganisaation vakituisessa tyosuhteessa tyoskentelevaa tyontekijaa, joista 7 tyosken-
teli suorassa asiakaspalvelutydssa ja 1 keittidssa. Alustava paatos valita hankkeen kohde-
ryhmaksi vakituinen henkilosto tehtiin yhdessa lahiesimiehen ja hanen esimiehensa
kanssa. Lopullisen paatoksen osallistumisesta kehittamistilaisuuksiin tekivat osallistujat
itse. Osallistumisen vapaaehtoisuudella haluttiin tukea henkil6ston motivaatiota. HenkilGs-
ton ja lahiesimiehen lisaksi kehittamistilaisuuksiin osallistui ulkopuolinen fasilitaattori. La-
hiesimiehen esimies toimi hankkeen aikana kyseisen toimialueen ravintolaliiketoiminnasta
vastaavana aluepaallikkdna ja lahiesimies kummankin brandin alla tyoskentelevan henki-

I6stdn linjaesimiehena.

Fasilitaattori ja lahiesimies pitivat toisiinsa yhteytta sahkopostitse ja he tapasivat myos ke-
hittamistilaisuuksien valissa. Asioista keskusteltiin hankkeen aikana tarpeen mukaan. La-
hiesimies hoiti yhteydenpidon tarvittaessa henkilostoon. Hankkeelle kohdennettiin tyoai-
kaa yhteensa 38,5 henkilotyotuntia. Tama mahdollisti henkilostoon sitoutuneen osaamis-
potentiaalin (kyvykkyys ja kompetenssit) jakamisen ryhmatilaisuuksissa, mika on yhdessa
oppimisen edellytys. Hankkeeseen osallistuvien tydntekijdiden vastuu oli kahdensuun-
taista. He vastasivat seka itselleen ettd samalla muille osallistujille osallistumisensa maa-
rasta ja laadusta. Hankkeen fasilitaattori vastasi tutkimukselliseen kehittamiseen liittyen
tutkimuksellisuudesta, kehittdmisen menetelmista (menetelmaresurssit), hankkeen etene-

misesta, prosessista ja aikataulusta.
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3.3 Hankesuunnitelma ja hankkeen toteutus

Ensimmaiset tapaamiset Iahiesimiehen ja aluepaallikon kanssa jarjestettiin kesalla 2019.
Tapaamisissa keskusteltiin toimeksiantajan henkiloston ammatilliseen kehittymiseen liitty-
vista tarpeista ja jasennettiin tulevan hankkeen sisaltéa kehittdmisen nakdkulmasta. Ta-
paamiset esimiesten kanssa lisasivat fasilitaattorin ymmarrysta organisaation toimintakult-
tuurista, mika oli tarkeda hankesuunnitelmaehdotuksen laatimisen kannalta. Lisaksi toi-
mintakulttuurin ymmartaminen oli tarkeaa kehittamistilaisuuksien onnistumisen kannalta
(Heikkinen ym. 2007, 103).

Ravintolaliiketoiminta on kilpailtu liketoiminta-alue, jossa asiakaspalveluhenkildstdn tyo-
motivaatiolla on tarked asema. Esimiesten kanssa kaydyissa keskusteluissa painottui hy-
van asiakaspalvelun, asiakastyytyvaisyyden seka palveluhenkildstén mydnteisten tuntei-
den merkitys keskeisena arvonluonnin perustana. Toimeksiantaja hyvaksyi hankesuunni-
telmaehdotuksen syyskuussa 2019, jonka jalkeen alkoi aiempaan tutkimustietoon pohjau-
tuvan tietoperustan rakentaminen ja hanketapaamisten sisallon maarittely. Lopuksi ennen
hankkeen aloitusta kehittdminen kohdennettiin sen tavoitealueisiin kysymyksilla, joiden

avulla kehittamishanke kytkeytyi myos tutkimuksellisuuteen.

Ensitapaaminen henkildstdon kanssa tapahtui kuukausipapalaverissa 15.10., jossa hank-

keen aloituksesta ja sen aikataulusta kerrottiin lyhyesti. Hankkeesta oli laadittu kirjallinen

tiedote, joka sisalsi hankkeen sen hetkisen suunnitellun tapaamisaikataulun, ohjeistuksen
oman palvelumotivaation kartoittamiseksi seka yleista tietoa hankkeesta ja siihen osallis-
tumisesta (LIITE 1). Tiedote jaettiin my0s niille vakituisessa tydsuhteessa tyoskenteleville
tyontekijoille, jotka eivat osallistuneet kuukausipalaveriin. Kehittamistilaisuuksien eli lu-

pausfoorumien ajoitus oli sovitettu osaksi osallistujien normaalia ty6aikaa.

Ennen varsinaisia lupausfoorumeja henkildstd vastasi palvelumotivaation alkukartoituk-

seen, joka toteutettiin selainpohjaisella Palvelupulssi-tydkalulla. Vastaamiseen oli varattu
aikaa 2 viikkoa ennen lupausfoorumien aloitusta. Kartoituksen tuloksena jokainen osallis-
tuja sai ensimmaisessa ryhmatapaamisessa oman palvelumotivaatioprofiilinsa seka kaik-
kien hankkeeseen osallistuneiden yhteisen ryhmaprofiilin (LITE 2). Profiilien anonymi-

teetti turvattiin jokaiselle osallistujalle jaetulla henkildkohtaisilla vastauskoodeilla, jotka oli-
vat ainoastaan vastaajan itsensa tiedossa. Profiileja kaytettiin osana kehittamista proses-

sin aikana.

Hankkeen aikana toteutettiin 4 henkildston yhteista lupausfoorumia, joissa kunkin tilaisuu-
den osallistujamaara vaihteli neljasta kahdeksaan henkil66n. Lupausfoorumit toteutuivat

lokakuun 2019 ja tammikuun 2020 valisena aikana. Lupausfoorumeissa keratty empiirinen
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aineisto kasiteltiin ja analysoitiin tammi-helmikuussa. Kehittdmishankkeen lopulliset tulok-
set valmistuivat toukokuussa 2020, jolloin ne myds esiteltiin toimeksiantajalle. (TAU-
LUKKO 4.)

TAULUKKO 4. Tutkimuksellisen kehittamishankkeen vaiheet ja ajoitus

Kehittdmisen aiheen ja tavoitealueiden maarittely

6-9/2019 |Tutustuminen aiempaa tutkimustietoon

Kehittdmisen tietoperustan luominen

Keskeisten kehittamista tukevien kysymysten maarittely
9-10/2019|Kehittdmishankkeen suunnittelu ja hyvaksyttdminen
toimeksiantajalla

Lupausfoorumit

10/2019-
1/2020 Kehittamista ja tutkimuksellisuutta tukevan empiirisen aineiston

luominen

Aineiston kasittely, analyysi ja tulokset

2-4/2020
Arvomallin laatiminen

Johtopdatokset ja jatkokehittamisehdotusten muotoilu

5-6/2020 | Tulosten arviointi ja raportointi toimeksiantajalle

Tulosten julkaisu

Lupausfoorumien keskusteluteemoja olivat ammatillinen kehittyminen, asiakaskohtaami-
nen, sisdinen asiakkuus, Palvelupulssi-tyokalu, brandilupaukset, asiakaspalvelijan rooli
lupausten lunastajana, tydn merkityksellisyys ja sen vaikutus omaan tydmotivaatioon seka
omat ja tydnantajan asiakaspalvelijalle asettamat odotukset brandilupausten lunastajana.
Lisaksi keskusteltiin asiakaskohtaamisessa heraavista tunteista, onnistuneesta ja haasta-
vasta asiakaskohtaamisesta, omista vaikutusmahdollisuuksista omaan palvelukayttayty-

miseen seka tydn tarjoamista voimavaroista ja vertaistuen merkityksesta tydssa.

Kahden ensimmaisen ryhmatapaamisen alussa kaytiin 1api kehittamistilaisuuksiin osallis-
tumisen yhteisia pelisdantdja, periaatteita, rooleja, vastuita ja osallistujien toiveita. Naista

keskeisimpia olivat:

e Lupausfoorumeihin osallistuminen on vapaaehtoista.

e Lupausfoorumeilla jokainen tydntekija on yhdenvertainen toimien omana itse-
naan ilman tyoroolia tai asemaa.

e Osallistuminen perustuu keskinaiseen luottamukseen, vastavuoroisuuteen ja

yhdessa jakamiseen.
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¢ Fasilitaattori vastaa lupausfoorumeilla hankkeen etenemisesta, prosessista, ai-
kataulusta ja kehittamisen menetelmista.

¢ Osallistujat vastaavat keskustelujen ja eri menetelmin toteutettujen pohdintojen
sisallosta.

o Keskustelut ovat luottamuksellisia eika niita jaeta ryhman ulkopuolelle.

o Keskustelut nauhoitetaan tutkimuksellisista syista.

o Hankkeesta syntyva raportti on kaikille avoin sen valmistuttua.

Ensimmaiseen lupausfoorumiin 4.11. osallistui 7 henkilda. Dialogia kaytiin ammatillisesta
kehittymisesta, asiakaskohtaamisesta, sisaisesta asiakkuudesta, Palvelupulssi -tyoka-
lusta, Coffee Housen ja Rosson brandilupauksista seka asiakaspalvelijan roolista lupaus-
ten lunastajana asiakaskohtaamisessa. Toisen lupausfoorumiin 19.11. osallistui 6 henki-
|64 ja aiheita olivat ammatillinen kehittyminen, tydn merkityksellisyys ja sen vaikutus
omaan tydmotivaatioon, brandilupaukset asiakaslupauksina seka miten asiakaspalvelija
kokee lupaukset suhteessa siihen, ettd hanen odotetaan lunastavan ne asiakaskohtaami-
sessa. Lisaksi keskusteltiin asiakaskohtaamisessa heraavista tunteista ja niiden vaikutuk-

sesta omaan tydmotivaatioon.

Lupausfoorumeilla 9.12. ja 7.1. keskityttiin henkildkohtaisen sisdisen dialogin ja reflektoin-
nin tukemiseen. 9.12. tilaisuuteen osallistui 5 henkil6a. Sen teemoja olivat onnistunut ja
haastava asiakaskohtaaminen. Osallistujat pohtivat itsekseen oman kokemuksensa va-
lossa omaa roolia ja osuutta valitsemiensa asiakaskohtaamisten avulla. Sisaista reflek-
tiota tuettiin meditaatiotyoskentelylla, jonka avulla ryhma sai ohjausta aiheeseen ja sen
keskittyneeseen pohdintaan. Pohdintojen tuloksena toteutettiin kirjallinen teemahaastat-
telu, jossa jokainen kirjoitti itsendisesti fasilitaattorin antamien kysymysten tukemana omia

ajatuksia paperille (LIITE 3). Vastaukset kerattiin tilaisuuden lopussa.

Neljannella lupausfoorumilla 7.1. toteutettiin yksilollista sisaista dialogia tukeva loppuarvio
puolistrukturoituna monivalintakyselyna (LIITE 4). Siina kartoitettiin osallistujien ammatil-
lista oppimista ja kehittymista hankkeen aikana kehittdmisen tavoitealueilla. Loppukyselyn
toteuttaminen eri menetelmalla kuin palvelumotivaation alkukartoitus oli perusteltua, koska
se tarjosi osallistujille mahdollisuuden itsereflektoinnin avulla syventya omakohtaisen ke-
hittymisen arviointiin palvelumotivaatiokartoitusta monipuolisemmin. Lisaksi kysely tarjosi
tutkimuksellisen tiedonhankinnan nakokulmasta rikasta aineistoa. Jokainen yhteenkin lu-
pausfoorumiin osallistunut tyontekija vastasi loppukyselyyn. Viimeisen lupausfoorumin jal-
keen lahiesimiehen kanssa toteutettiin avoin syvahaastattelu, jonka tarkoituksena oli kar-

toittaa lahiesimiehen nakemyksia hankkeen hyodyllisyydesta henkiloston ammatillisen
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kehittymisen kannalta (LIITE 6). Kaikki lupausfoorumeilla syntynyt aineisto kasiteltiin ano-

nyymisti.

Hankkeen tapaamisiin kdytettiin 8,75h absoluuttista tydaikaa, joka 8:n tydntekijan kaytta-
malla tyoajalla tarkoitti ynteensa 38,5h henkilotyotuntia. Tyoaikalaskennassa ei ole mu-
kana fasilitaattorin ty6aika kuten hankesuunnitelman muotoilu, Idsndolo lupausfoorumeilla
tai raportointiin kaytetty tydaika (LIITE 5). Runsas tutkimusaineisto mahdollisti asiakaskoh-
taamisen arvomallinnuksen laatimisen. Arvomalli kuvasti yhteenvedonomaisesti aineisto-
analyysiin pohjautuvia tuloksia ja sita kaytettiin tulosten raportoinnissa. Malli kuitenkin

mahdollistaa sen hydédyntamisen hankkeen jalkeen tapahtuvassa kehittamistydssa.
3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen prosessissa vuorottelevat tiedonkeruu ja aineiston analyysi. Ana-
lyysin jalkeen keratdan uutta aineistoa, jota taas analysoidaan. Tiedonkeruusykleja on tyy-
pillisesti useita (Kananen 2014, 99). Jokainen tapaaminen henkildstdn tai esimiesten
kanssa muodostivat yhden tiedonkeruukerran. Lisdtutkimusaineiston tarpeellisuutta arvioi-
tiin systemaattisesti jokaisen tapaamisen jalkeen. Samalla mahdollistui kehittdmisen ja ai-
neistonkeruumenetelmien arviointi tarkoituksenmukaisella tavalla koko kehittamisproses-
sin ajan (Spiggle 1994, 492—-493).

Erilaiset aineistomuodot edellyttivat yhteismitallistamista ennen analysoimista. Lupausfoo-
rumien 4.11. ja 19.11. keskustelut seka 7.1. esimieshaastattelu purettiin mp3-muodosta
word-tiedostoiksi samoin kuin lupausfoorumin 9.12. teemakyselyvastaukset. Lupausfooru-
min 7.1. kirjallisen monivalintakyselyn vastaukset purettiin excel-taulukkoon. Aineistojen
kasittelyn ja litteroinnin tuloksena analysoitavat aineistot olivat manuaaliset vihkomuistiin-

panot, sahkoinen grafiikka, word-tiedostot seka excel-taulukot (TAULUKKO 5).

TAULUKKO 5. Aineistojen yhteismitallistaminen ja lopullinen muoto

ALKUPERAINEN Al- YHTEISMITAL- LOPULLINEN Al-
AJANKOHTA
NEISTO LISTAMINEN NEISTO
kaikki vihkomuistiinpanot ei vihko
I . . sahkadinen
15.10.-27.10. yksil6- ja ryhmaprofiilit ei grafiikka
4.11./19.11. ryhmadialogi, mp3 litterointi word
9.12. teemahaastattelu, paperi litterointi word
7.1. monivalintakysely, paperi litterointi excel
7.1. syvahaastattelu, mp3 litterointi word
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Fasilitaattorin tekemat vihkomuistiinpanot toimivat tdydentavana aineistona sellaisenaan.
Verkossa toteutetun palvelumotivaatiokartoituksen vastausgrafiikasta muodostui kehitta-
misen lahtotietoa eivatka profiilit vaatineet lisakasittelya. Yksittaisia tietoyksikkdja muodos-
tui yhteensa 791 kpl. Naista kenttapaivakirjan osuus oli 185 kpl, verkkokyselyvastausten
99 kpl, lupausfoorumeilla syntyneiden yksittaisten puheenvuorojen 350 kpl, teemahaastat-
teluvastausten 75 kpl, monivalintakyselyvastausten 52 kpl ja esimieshaastatteluvastaus-
ten osuus 30 tietoyksikkda (TAULUKKO 6).

TAULUKKO 6. Hankkeessa syntyneen aineiston tietoyksikét ja niiden jakauma

KENTTA- | VERKKO- | RYHMA- TEEMA- MONIVA- | ESIMIES- YH-
PAIVA- KYSELY DIALOGI HAAS- LINTAKY- HAAS- TEENSA
KIRJA TATTELU SELY TATTELU
185 99 350 75 52 30 791

Analyysi toteutettiin aineistolahtéisesti (KUVIO 12). Word-tiedostot yhdistettiin ja niiden si-
salto luokiteltiin eri teemoihin olennaisten ilmididen ja asioiden esille saamiseksi. Teemoit-
telun jalkeen aineistosta etsittiin sdédnnénmukaisuuksia ja eroavaisuuksia, asiayhteyksia
seka naiden valisia suhteita, jotka tyypiteltiin. Tyypittelya tarkennettiin luomalla lisaksi ai-
neiston ilmididen vahvuutta tai voimakkuutta kuvaavia ulottuvuuksia eli dimensioita kuten

esimerkiksi "halukkuus vahvistuu” ja "halukkuus heikkenee”.

Hanketta tukevat
tutkimuskysymykset
Yhteismitallistetut aineistot
VAR Sahk?men Word-tiedostot = Excel-tiedostot
panot grafiikka

Asioiden ja imididen jasennys ja yhteiset teemat (teemoittelu)

Saanndnmukaisuudet, eroavaisuudet ja yhteydet

Yhteyksien tyypittely ja eri ulottuvuudet

KEHITETTAVA 1LMI10O

uaujwejsie|euaasAy
el snepuay

Yhteiset "tosiasiat”, tulokset ja arvomalli

Tiedonkeruu Analyysi

KUVIO 12. Tutkimuksellisen kehittamishankkeen aineiston kasittely ja analyysivaiheet
(mukaellen Spiggle 1994, 494-496; Kananen 2014, 99; Ojasalo 2014, 110-111)
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Aineistoja kasitellessa ja analysoitaessa niiden eri tietolahteiden sisaltoa kerrattiin ja ver-
tailtiin tarkoituksena uudelleenarvioida eri johtopaatoksia kehitettavan ilmion ja hankkeen
tavoitteiden kannalta (Spiggle 1994, 494—-495). Analyysiprosessin lopussa jokainen askel
ja johtopaatos viela kyseenalaistettiin ja johtopaatoksia verrattiin aineistoon kokonaisuu-
tena ennen lopullisia tuloksia. Tulokset kiteytyivat aineiston mukaisiin tydyhteisén arvon-
luontiin vaikuttaviin "tosiasioihin”, joiden pohjalta laadittiin kaytantoon ankkuroitunut asia-

kaskohtaamisen arvomallinnus. (Spiggle 1994, 496.)

Hankkeen tutkimuksellisuus huomioiden analyysissa ja johtopaatoksissa pyrittiin induktiivi-
seen eli taysin aineistolahtdiseen analyysiin. Kaytannossa analyysin edellyttamaa paatte-
lya on lahes mahdotonta tehda taysin ilman ennakkokasityksia, joilla tassa viitataan hank-
keen tietoperustaan. Tasta lahtokohdasta analyysin aikana voitiin tunnistaa teoriasidon-
nainen eli abduktiivinen tyoote. Kadytannossa tama tarkoitti, etta kehittamisen tukena kay-
tetty tietoperusta ja hanketta tukevat tutkimuskysymykset vaikuttivat aineistolahtoisen
analyysin taustalla sen lahtokohtiin ja suuntaan teemoittelussa, tyypittelyssa ja tosiasioi-

den maarittelyssa. (Ojasalo ym. 2015, 139; Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2019.)
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4 TULOKSET
4.1 Lahtotieto

Kehittdmishankkeen alussa toteutetussa palvelumotivaation alkukartoituksessa osallistujat
arvioivat oman palvelumotivaationsa hankkeen aloitushetkelld selainpohjaisella Palvelu-
pulssi-tydkalulla. Tyékalu huomioi inhimillisen palvelulogiikan motivaatiotekijat (taulukko 2)
lupausviitekehyksessa. Mittaristo on tieteellisesti validoitu verkkotydkalu. (Tydsuojelura-
hasto 2016a, 2016b.) Kysely sisalsi 14 yleista palvelutydhon liittyvaa vaittdmaa ja 16 kah-
teen valittuun lupaukseen liittyvaa vaittdamaa. Vastausasteikolla 1 — 7 arvo 1 tarkoitti mata-
linta tasoa ja arvo 7 korkeinta tasoa. Yksittaiset arvot eivat kuvasta vastaajien "hyvaa” tai
"huonoa” tasoa vaan ilmentavat vastaajan subjektiiviseen tulkintaan pohjautuvaa arviota

siitd, milla tasolla itse katsoi kartoitushetkella olevansa. Vaittamia oli yhteensa 46.

Kyselyn vastauksista muodostui maariteltyjen vastaajaryhmien mukaisesti ryhmaprofiili
seka jokaisen vastaajan henkilékohtainen motivaatioprofiili. Ryhmaprofiili edusti yksilévas-
tausten matemaattista keskiarvoa. Yksittaisten vastausten hajonta oli suuri ja vastausten
arvot vaihtelivat valilla 1.8-7.0. Ryhmaprofiilin perusteella voidaan todeta, etta osallistujien
kokemus omasta palvelumotivaatiosta ryhmana oli selvasti keskiarvon ylapuolella eri osa-

alueiden vastausten ollessa lahes kaikkien tekijoiden osalta yli 5.
Coffee House 'n brandilupaus oli maaritelty seuraavasti (Raflaamo 2019b):

Coffee House on Mood Changer, joka tarjoaa parhaita viipymisen ja viihtymisen het-
kia Sinulle. Minulle. Meille. Jokainen Coffee House on omanlaisensa ihan kuten me-
kin.

Palvelumotivaatiokartoituksessa huomioitiin lupaukseen liittyva henkildkohtainen lupaus-
tietoisuus, lupausymmarrys, lupauksen lunastamiseen liittyva osaamistaso seka haluk-
kuus lunastaa lupaus asiakaskohtaamisessa. Ryhmaprofiilin tulokset olivat Coffee

House n lupauksen valossa seuraavat:

e tietoisuus lupauksesta 4.8
e |upausymmarrys 5.0
e lupauksen lunastamiseen liittyva osaamistaso 5.4

e lupauksen lunastamiseen liittyva halukkuustaso 5.1.

Lisaksi Palvelupulssi kartoitti vastaavasti palvelumotivaatiota Rosson brandilupauksen va-

lossa. Lupaus kuului seuraavasti (Raflaamo 2019a):
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Rosso on italialainen ruokaravintola, jossa intohimona on iloinen yhdesséolo ja tay-

dellinen pizzanautinto.

Palvelumotivaatiotekijoiden ryhmaprofiilitasot olivat kartoituksen tulosten mukaan seuraa-

vat:

tietoisuus lupauksesta 5.1

lupausymmarrys 5.6

lupaukseen liittyva osaamistaso 5.6

lupauksen lunastamiseen liittyva halukkuustaso 4.9.
Lupausten lunastamiseen liittyvien yleisten tekijéiden arviot ryhmaprofiilissa olivat:

e lunastuksen kehitystrendi 5.2
o myodtavaikuttamismahdollisuudet lupauksiin liittyen 4.0

o |upausten lunastamiseen liittyva pro-sosiaalinen motivaatiotaso 5.6.

Kyselyyn vastaamista kuvattiin keskittymista vaativaksi. Osa vastaajista koki kyselyn sa-
naston itselleen vieraaksi, joka vaikutti kysymysten sisallon ymmartamiseen ja teki vastaa-

misesta osalle vastaajista haastavaa ja vaikeaa.
4.2 Lupausfoorumit

Hankkeen tulokset on jasennetty ja esitelldan asiakaskohtaamisen arvomallinnuksena ku-
viossa 13. Mallin tarkoituksena on kuvata sellaisia asiakaspalvelukyvykkyyden tekijoita,
jotka hankkeeseen osallistuneen henkildstén mielesta ovat asiakaskohtaamisen onnistu-
misen ja arvonluonnin kannalta keskeisia ja joita henkil0sto pitaa totena ja merkitykselli-
sena. Arvonluonnilla tarkoitetaan onnistuneen asiakaskohtaamisen ja asiakastyytyvaisyy-
den seurauksena syntyvaa asiakasarvoa. Tulosten mukaan asiakaspalvelijan ammatilli-
nen kyvykkyys tuottaa asiakasarvoa rakentuu neljasta arvontuoton paatekijasta, jotka

ovat:

sisdinen ja sosiaalinen kyvykkyys
tunteet ja kyky saadella niita tilanteen asiakaskohtaamisen aikana

halukkuus kohdata, palvella ja auttaa asiakkaita

w N =

henkilobkohtaiset voimavarat

Edellda mainittujen tekijoiden hyodyntaminen arvolahtdisesti asiakaskohtaamisessa edel-
lyttaa asiakaspalvelijalta lisaksi erilaisia kohtaamiskyvykkyyteen liittyvia sisaisia taitoja.

Naita ovat tietoisuustaidot, vuorovaikutustaidot, tietoinen asenne ja tahtotila seka kyky
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luoda asiakkaan kanssa tunneyhteys. Edella mainitut tekijat vaikuttavat tulosten mukaan

toisiinsa keskinaisriippuvaisesti, samanaikaisesti ja tilannekohtaisesti.

Halukkuus
kohdata,
palvella ja
Tietoinen auttaa "
asenne ja ‘ﬁetqsuus-
tahtotila St
Sisdinen ja ARVON- Henkilo-
sosiaalinen kohtaiset
kyvykkyys LUONTI voimavarat
Vuoro- Kyky luoda
vaikutus- tunne-
taidot yhteys
Tunteet ja

tunnesdately

KUVIO 13. Asiakaskohtaamisen arvomalli

Lupausfoorumeilla kaytiin dialogista keskustelua asiakaskohtaamisesta, henkil6kohtai-

sesta palvelumotivaatiosta seka asiakaspalvelijan roolista brandilupausten lunastajana.
Lisaksi keskusteltiin asiakaskohtaamisten aikana syntyvista tunteista ja niiden vaikutuk-
sesta asiakaspalvelijan halukkuuteen palvella asiakkaita organisaation brandilupaukset

huomioiden.
Arvonluonti

HOK-Elannon brandilupaukset on maaritelty henkiléston ulkopuolelta eli organisaation ta-
holta ja ne koettiin kdytannon asiakaspalvelutydssa hieman etaisina eika niita ymmarretty
kaikilta osin taysin yksiselitteisesti. Toisaalta henkil6std koki hyvana sen, ettd oma rooli

rajautuu lupausten toteuttamiseen kaytannossa. Ulkoapain tulevan maarittelyn ja ohjauk-
sen koettiin helpottavan ty6ta, silla asiakaspalvelutyd on muilta osin hyvin itseohjautuvaa,

omaehtoista ja itsenaista.

...miten me palvellaan asiakast ni jokainen voi tehd sen omal tyylilldén, kunhan se

on semmost palvelua, jota odotetaan (hyvaa palvelua) (puheenvuoro 4).

Et siin ei o sulle lydty sanoja suuhun vaan sé voit hoitaa sen (asiakastilanteen) par-

haaksi katsomallas tavalla (puheenvuoro 15).

Coffee House 'n lupaus yhdistettiin asiakkaan ilahduttamiseen ja piristdmiseen palvelun ja

tuotteiden avulla. Lupaukseen koettiin olevan sisdanrakennettuna toive asiakkaan
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mielialan kohottamisesta. Lupausta pidettiin vaativana toteuttaa ja sen ajateltiin osittain
liittyvan yritysten ulkoiseen markkinointiin kytkeytyvaan markkinointipuheeseen, jonka
kuuluu olla vahan dramaattista tai yliampuvaa. Osallistujat totesivat kuitenkin lupauksen
kertovan juuri siité, mita tydssa tehdaan joka paiva. Coffee Housen lupauksen koetiin so-

pivan hyvin myos Rosso-brandille seka ylipaataan kaikkeen asiakaspalvelutyohon.

Rosso on alun perin perustettu pizzaravintolaksi, jonka paatuotteita ovat olleet erilaiset
pizzat. Pizzan rooli tuotevalikoimassa on nykyisin olla vaihtoehto muun tarjonnan rinnalla.
Rosson lupaus irrallisena muista yrityksen asiakaslupauksista luo mielikuvaa, etta kyse on
edelleen pelkastaan pizzaravintolasta. Lupauksen tunneulottuvuus sisaltaa odotuksen iloi-
sesta yhdessaolosta ja nautinnosta. Tuotevalikoimaa pidettiin asiakkaan aikaisempien
palvelukokemusten rinnalla keskeisena kahvilan tai ravintolan valinnassa. Asiakkaan ku-
vattiin uivan hyvaan fiilikseen sisaan tuotevalikoiman herkullisuudella ja houkuttelevuu-
della, mutta ystavallisen palvelun merkitys asiakastyytyvaisyyden kannalta tunnistettiin

selvasti.

Brandilupausten toteutumistavoitteen todettiin sisaltyvan henkiléston asiakastyytyvaisyys-
tavoitteeseen, silla lupausten lunastamista palvelun kautta voitiin tulkita asiakkaan tyyty-

vaisyydesta. Lupaukset kiteytyivat seuraaviin tunne-elementteihin:

e asiakkaan ilahduttaminen

e asiakkaan piristdminen

e asiakkaan mielialan kohottaminen
e lo

e nautinto.

Asiakaspalvelutydn keskeisimpana tavoitteena kuvattiin olevan tyytyvainen asiakas. Tama
kytkeytyi osallistujien kerronnassa paitsi lupauksiin myos laajemmin mahdollisuuteen tuot-
taa asiakkaille hyvaa mielta. Taman koettiin olevan erityisen tarkeaa silloin, kun jokin virhe
on tapahtunut tai kun asiakkaan kokemusta palvelun aikana tai seurauksena kuormittaa
jokin epakohta. Asiakastyytyvaisyys koettiin monitahoisena ilmiéna ja olevan riippuvainen
palvelusta kokonaisuutena. Asiakkailla on odotuksia myos kahvilan ja ravintolan tuotteisiin
seka ympariston siisteyteen ja viihtyisyyteen liittyen, jotka osaltaan vaikuttavat asiakkai-
den tyytyvaisyyden kokemukseen. Asiakastyytyvaisyys koettiin erityisen tarkeaksi siksi,
etta asiakkaan lahtiessa kahvilasta tai ravintolasta tyytyvaisena hanen kerrottiin palaavan

todennakoisemmin uudestaan asioimaan.

Asiakastyytyvaisyyden perustana korostettiin asiakaslahtdisyytta ja auttamishalukkuutta.

Nailla tarkoitettiin erityisesti asiakkaan odotusten ja tarpeiden tunnistamista
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asiakaspalvelutilanteessa. Asiakaspalvelutyota tekevilla tyontekijoilla koettiin tyypillisesti
olevan sisdsyntyinen tarve auttaa asiakkaita ja vastata heidan palvelutarpeisiin. Moni
osallistuja kuvasi tekevansa tyota koko sydamella ja palvelevansa asiakkaita pyyteetto-
masti tarkoituksena juuri auttaa asiakasta seka tehda tyo hyvin. Asiakkaiden kuvattiin
my0s osoittavan tyytyvaisyytta kdytanndssa tulemalla kiittamaan asiakaspalvelu- tai keit-
tidhenkildstda aivan erikseen ja tarkoituksella. Tamankaltaiset tyytyvaisyydenosoitukset
kuvattiin tarkeaksi palautteeksi tydssa ja niiden kerrottiin lisdavan asiakaskohtaamisten
kautta syntyvaa onnistumisen tunnetta erityisesti silloin kun omasta mielesta ei tehnyt mi-
taan erityista.

...kummiski tehddéan ty6td syddmesta... (puheenvuoro 21).
Se on se, etta asiakas ldhtee tyytyvéisena taalté pois (puheenvuoro 25).

Lahtékohta mulla on, ettéd pyyteettbmasti haluaa auttaa ja tehda tyénsé hyvin (pu-
heenvuoro 7).

Joskus joutuu jo niinku sanoo, et hei ming autan sinua, sit ne on ihan sillee Wou!

(puheenvuoro 35).

Asiakaskohtaamiseen liittyvan ilmapiirin kerrottiin alkavan kehittya valittomasti asiakkaan
ja asiakaspalvelijan kohdatessa toisensa. Jotta asiakasta voitaisiin palvella mahdollisim-
man hyvin, asiakaspalvelijan kerrottiin joutuvan tekemaan nopeita tulkintoja asiakkaan pu-
heen lisdksi pienista kayttaytymiseen liittyvistd mikroeleista ja sita kautta tulkitsemaan,
minkalaista palvelua tdma toivoi saavansa ja mitd muita odotuksia tilanteeseen sisaltyi.
Erityisen tarkeana asiakastyytyvaisyyden kannalta pidettiin asiakkaan toiveiden kuule-
mista ja ymmartamista seka mahdollisuutta sovittaa palvelua asiakkaan tarpeita vastaa-
vaksi. Tassa viitattiin erityisesti mahdollisuuteen ilmentaa palvelutilanteessa henkilokohtai-

suutta sekd saada aikaan kokemus jostain yhteisesta tapahtumasta.

Sit tohon vuorovaikutukseen vois olla kans, et pystyy puhuu niitd néité ja paédsee
silla lailla samalle levelille et vaik se ei oiskaan suoraan tybhén liittyvééa, se saattaa

Sit se asiakas tykéaté siitdkin (puheenvuoro 48).

Asiakkaan halukkuutta kontaktiin aistitaan ja havainnoidaan jokaisessa palvelutapahtu-
massa. Yhta lailla kuin kontaktihalukkuutta asiakkaan halukkuutta olla itsekseen arvoste-
taan. Kaytadnndssa asiakkaan tarpeet voivat vaihdella laidasta laitaan yhden asioimisker-
ran aikana ja tdma edellyttdd hanen huomioimista ja palvelutarpeiden tarkkailua myos jat-
kuvasti silloin, kun ei olla keskindisessa lahikontaktissa. Palvelu pyritdan sovittamaan aina

asiakkaan toiveiden mukaan.
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Ehké just se kdynti sen pbydén vieressé vdhén véhenee, et ku yleensé pyritdan
tsekkaamaan et onks kaikki hyvin, ni jos sit haluaaki olla siiné itsekseen tietokoneen

kanssa ni sitte ehkd vdéhemman kdydaan (puheenvuoro 59).

Eihdn meidédn mieli anna periksi siihen, etta jattdis kokonaan huomiotta (puheen-

vuoro 61).
Sisainen ja sosiaalinen kyvykkyys

Onnistuneen asiakaskohtaamisen kerrottiin edellyttavan asiakaspalvelijalta monenlaista

kyvykkyyttd (TAULUKKO 7). Erityisesti korostui asiakaslahtoisyys ja kyky tulkita asiakasta
oikein palvelutilanteessa, joita pidettiin asiakastyytyvaisyyden saavuttamisen kannalta eri-
tyisen tarkeina. Asiakaslahtoisyydella tarkoitettiin oman toiminnan ja kayttaytymisen sovit-
tamista siten, etta asiakkaan tarpeet, toiveet ja odotukset tulevat huomioiduiksi seka tayte-
tyiksi. Asiakaskohtaamisen onnistumisen tarkeana edellytyksena pidettiin kykya olla tietoi-
sesti lasna kohtaamisen aikana, kuunnella ja aistia karsivallisesti asiakasta seka valita tie-
toisesti oma palveluasenne ja tahtotila. Hyvan tahdon korostettiin edistdvan asiakastarpei-
den aistimisessa tarvittavan tunneyhteyden muodostumista. TAman kerrottiin mahdollista-
van heittaytymisen "oikeaan” vuorovaikutukseen tarkoituksena paasta samalle aaltopituu-

delle asiakkaan kanssa.

TAULUKKO 7. Onnistuneessa asiakaskohtaamisessa tarvittava kyvykkyys

ONNISTUNEESSA ASIAKASKOHTAAMISESSA TARVITTAVA KYVYKKYYS

. TUNNE SAMALLA AALTOPITUUDELLA
PALVELUN HENKILOKOHTAISUUS

OLEMISESTA

PALVELUN RAATALOINTI ASIAKASKOHTAISESTI TUNNYHTEYS
\% R

ASIAKKAAN TARPEISIIN JA TOIVEISIIN SSRGS

KESKITTYMINEN

ASIAKKAAN PALVELUODOTUSTEN AISTIMINEN | IHMISENA OLEMINEN PALVELUTILANTEESSA

ASIAKKAAN TUNNETILAN JA ASENTEEN | ASIAKKAAN KAYTTAYTYMISEN JA ELEKIELEN
AISTIMINEN [ TULKITSEMINEN
OMAN ASENTEEN JA TAVAN KAYTTAYTYA
TIETOINEN VALINTA
OMAN MIELENTILAN VAIKUTUSTEN

KYKY KUUNNELLA MYOTAELAVASTI

AYOIND TIEDOSTAMINEN JA SAATELY
" . ITSENSA MUISTUTTAMINEN, MITEN TILANTEEN
KARSIVALLISYYS . TULEE SUJUA
PARHAANSA TEKEMINEN TIETOISESTI HYVAN TAHDON SOVELTAMINEN TYOSSA
KYKY TULKITA ASIAKASTA OIKEIN MYONTEISEN TAHTOTILAN TIETOINEN VALINTA

Edellda mainittujen kyvykkyystekijoiden kehittyminen yhdistettiin tydssa oppimiseen ja am-
matilliseen kehittymiseen. Niilld viitattiin kokemuksen kautta oppimiseen ja sosiaalisten

taitojen kehittymiseen ty6ta tekemalla. Taitojen kayttdéonoton kuvattiin olevan pidempaan
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asiakaspalveluty6ta tehneille automaattisempaa ja helpompaa my®6s silloin kun omat voi-
mavarat eivat ole optimaalisen hyvalla tasolla. Osallistujat kuvasivat kenen tahansa osaa-

van tehda asiakas tyytyvaiseksi.

Jokaisen asiakaskohtaamisen kuvattiin olevan ainutkertainen ja edellyttavan tilanteenmu-
kaista toimintaa ja kayttaytymista palveluhenkilostolta. Tasta johtuen inhimillisten tekijoi-
den huomioimisen ja "ihmisenlukutaidon” kuvattiin olevan tyossa tarkeaa. Tama yhdistyi
seka ulkoisten asiakkaiden palvelemiseen etta sisaisiin vertaissuhteisiin kollegojen
kanssa. Asiakaspalvelutydssa tarvittavat henkildkohtaiset taidot eivat tulosten mukaan ol-
leet itseisarvollisia vaan tilannekohtaisesti riippuvaisia asiakkaan ja asiakaspalvelijan vali-

seen kohtaamiseen liittyvista tekijoistd sekd molempien henkildkohtaisesta tilanteesta.

Onnistuneen asiakaskohtaamisen keskeisimpana ilmentymana kuvattiin kohtaamisen
osapuolten valilla aistittavaa positiivista ilmapiiria, jonka osaltaan kerrottiin korreloivan
my0s asiakkaan tyytyvaisyyden ja positiivisten tunteiden kanssa. Inhimillisyytta heijasta-
vien asiakaskohtaamisten kuvattiin vaikuttavan ty6ssa koettuun mielekkyyden tunteeseen,
jota konemaisesti suoritettu tyd ei tuota. Konemaisuudella tarkoitettiin palvelua, jossa inhi-
milliset tekijat kuten se, ettd ihmiset reagoivat tunteilla toisiinsa sivuutetaan. Tyossa koet-
tiin tarkedksi mahdollisuus olla kokonainen ihminen kaikkine puolineen. Tata kuvattiin il-

maisulla "olla ihminen toissa”.

On kuiteski tdrke&éa et edes joskus on sellasia tilanteita, ettd pystyy sellaseen toisen-
laiseen ei-konemaiseen toimintaan, niinku olemaan ihminen siiné tilanteessa (pu-

heenvuoro 72).

Onnistuneiden asiakaskohtaamisten kerrottiin kohottavan asiakaspalvelijan mielialaa, joka
liittyi kohtaamisessa koettuun yhteydentunteeseen. Se koettiin voimaannuttavana koke-
muksena erityisesti silloin, kun asiakkaan olemuksen ja elekielen kautta voitiin tulkita
myds hanen kokevan kohtaaminen myoénteisena. Onnistuneilla asiakaskohtaamisilla ku-
vattiin olevan suuri merkitys asiakaspalvelijan kokemukselle omasta kyvykkyydesta ja
osaamisesta. Onnistumisten kerrottiin saavan aikaan merkityksellisyyden kokemuksia

seka tunteen siita, etta osaa tyonsa ja hoitaa sita oikein.

Ni on hirveen térkeeté ne sellaset kohtaamiset et tulee tunne et hei, mé oon ihan
hyvé tédssé ja mé osaan ja sit sillé tyélléd on merkitystd. Muuten sité alkaa muuttuu

koneeks ja kaikki alkaa tuntuu vaan pelkélté selviytymiselta.... (puheenvuoro 222).

Kylldh&n se péivéd menee paljon mukavammin ja jouhevammin jos ne kanssakdymi-

set on niinku hyvii (puheenvuoro 23).
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Asiakaskohtaamisen sujumista luettiin asiakkaan olemuksesta ja kayttaytymisesta. Erityi-

sesti seuraavien piirteiden kerrottiin kuvastavan kohtaamisen onnistumista:

myonteinen ja avoin katse

e hymy, ilahtunut tai muu myonteinen ilme

e kontaktihalukkuus

e suhtautumisen ja asenteen mydnteisyys

e avoimuutta henkiva tervehtiminen, kaytds ja olemus

e myOnteinen vuorovaikutus.

Tunteet ja tunnesaately

Asiakastarpeiden ja -odotusten kuvattiin vaihtelevan paljon tyépaivan aikana. Tydssa on
oltava koko ajan "hereilld”, jotta asiakkaiden erilaiset palvelutarpeet voitaisiin tunnistaa.
Asiakaskohtaamisen onnistumisen kuvattiin olevan riippuvainen seka asiakkaaseen etta
asiakaspalvelijaan liittyvista tekijoista. Asiakkaasta tulkitun asenteen ja suhtautumistavan
kuvattiin vaikuttavan asiakaspalvelijan halukkuuteen asettua kohtaamistilanteeseen luo-
maan kontaktia.

Onnistunut asiakaskohtaaminen heratti osallistujissa paljon mydnteisia tunteita, joiden ku-
vattiin lisaavan henkilokohtaisia voimavaroja tyossa. Tallaisia tunteita olivat esimerkiksi
yleinen mielialan myonteisyys, positiivisuus, onnellisuuden tunne, ilo, tyytyvaisyys, voi-
maantumisen ja yhteyden tunteet. Erityisesti merkityksellisyyden ja mielekkyyden tunteen
lisdantyminen kytkeytyi kokemukseen henkildkohtaisesta kyvykkyydesta ja osaamisesta
seka rohkeudesta tarttua uusiin haasteellisiinkin tehtaviin. Rohkeuden tunteen kerrottiin
lisdavan mielekkyyden kokemuksen kautta omaa aktiivisuutta, halukkuutta vaikuttaa
omaan tyohon seka toteuttaa kaytanndssa omia ja tyOkavereiden kanssa syntyneita yhtei-
sia oivalluksia.

Tavallaan sekin et vaik on kaikki valmiit ohjeet ja konseptit mut sit et pystyy niinku
ittekki vaikuttamaan siihen ty6hén ja sillai et siit voi koko tydyhteisés ajatella niinku
uusii parannuskeinoi ja uusii ideoi ja timmdst ni se pitdd sen mielekkyyden ylla (pu-

heenvuoro 158).

Tyon kautta koetun innostuksen kerrottiin lisdantyvan erityisesti silloin, kun tunnistaa mita
tyota haluaa tehda ja huomaa oman tyon olevan juuri sellaista. Innostuksen tunteen ker-
rottiin syntyvan onnistuneiden asiakaskohtaamisten seurauksena. Asiakaspalvelijan koet-

tiin reagoivan tyytyvaisyydella asiakkaan tyytyvaisyyteen. Asiakaskohtaamisten
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onnistumisen kerrottiin herattavan asiakaspalvelijassa seuraavia myonteisia tunnekoke-
muksia (TAULUKKO 8):

TAULUKKO 8. Onnistuneen asiakaskohtaamisen herattamia tunteita asiakaspalvelijassa

onnistumisen tunne hyva miel onnellisuus
positiivinen mieliala kohonnut mieliala kyvykas ja osaava olo
merkityksellisyyden ko-
tyyt ht kok
yytyvaisyys yhteyden kokemus kemus
positiiviset tunteet myodnteinen kokemus voimaantumisen tunne
mielekkyyden kokemus rohkeuden tunne ilon ja innostuksen tunne

Erilaisten tunteiden kuvattiin vaikuttavan keskeisesti omaan halukkuuteen palvella. Erityi-
sesti negatiivisista tunteista palautuminen koettiin ajoittain hitaaksi ja tyolaaksi. Tyossa ko-
ettu kiire ja tilanteet, joissa samanaikaisesti paljon asiakkaita odottaa saavansa palvelua
vahensivat joidenkin osallistujien mielesta mahdollisuuksia kokea merkityksellisia kohtaa-
misia tyossa. Hektisyyden ja kiireen kuvattiin vaikuttavan asiakaspalvelijan tapaan tehda
tyéta. Ruuhka-aijat korreloivat rutiininomaisempaan palveluun, jossa korostui pyrkimys
selviytyad. Selviytymistydmoodin kuvattiin vahentavan henkildkohtaisia onnistumisen koke-

muksia, joiden tarve omien voimavarojen yllapitaja tunnistettiin.

Asiakkaasta aistittava passiivisuus, torjunta tai mekaanisen palvelun odotus koettiin luo-
taantyontavaksi ja se vaikutti myos asiakaspalvelijan tunteiden kautta kohtaamis- ja palve-
luhalukkuutta hillitsevasti. Tassa voitiin kuitenkin havaita monenlaisia vivahde-eroja kuten
tulkinta asiakkaan persoonallisuuden sulkeutuneisuudesta tai pidattyvyydesta. Tahal-
liseksi tulkittu valinpitdamattdmyys laski asiakaspalvelijan mielialaa ja hillitsi kohtaamisha-
lukkuutta.

Erityisesti asiakaskohtaamisten aikana koettujen negatiivisten tunnekokemusten kuvattiin
synnyttavan tarpeen vetaytya sivuun tai syrjdan sosiaalisista kontakteista kokoamaan it-
sed ja selviytymaan tapahtuneesta. Epaonnistuneiksi tulkittujen asiakaskohtaamisten ku-
vattiin herattavan asiakaspalvelijassa monenlaisia kielteisia tunteita, jotka samalla koettiin
voimavaroja kuluttavina. Negatiivisen mielialan koettiin kertyvan helpommin, jos tyévuoron
aikana on useita negatiivisesti kuormittavia asiakaskohtaamisia perakkain. Jokaisen tallai-
sen kohtaamisen kuvattiin jattavan jaljen itseen ja jalkien karistaminen pois saman tyovuo-
ron aikana koettiin haastavaksi. Negatiivisen mielialan koettiin edellyttavan hetkeksi irtiot-

toa ja vetaytymista asiakaskohtaamisista, jotta palautuminen olisi mahdollista. Irtiottoihin
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ei kuitenkaan tyovuoroissa ole mahdollisuuksia, koska asiakkaita on palveltava koko ajan

sitd mukaa kun heita tulee ovesta sisaan.

Kyl mé& vetdydyn silloin kuoreen et, mé vetdydyn siihen omaan hiljaiseen mieleeni ja
sit tota en endé oo niin sosiaalinen enké puhu oikeen mitdén, mé en sité niinku pura
kehenkéén, mut mé vaan vetédydyn siihen kuoreeni et mua ei nyt huvita (puheen-

vuoro 79).

Asiakaspalvelutydn kuvattiin edellyttavan asiakaspalvelijalta kykya sopeutua tunnetasolla
nopeatempoisesti erilaisiin asiakaspalvelutilanteisiin. Tunneskaalan negatiivisen 8aripaan
koettiin korjaantuakseen edellyttavan erityisen nopeaa sisaista tilanneherkkyytta, nopeaa

tunnetason sopeutumista seka hyvaa henkilékohtaista voimavaratasoa palvelutilanteessa.

... yhes pbydés sé& joudut selvittelemé&én miké on vialla... ja sit s& kd&dnnyt seuraa-

vaan péytdan ja olet itse aurinkoisuus... (puheenvuoro 142).

Mielialojen ja tunteiden kuvattiin tarttuvan molemmin puolin helposti etenkin silloin, jos ei
itse tiedosta omaa tunnetilaa ja sdatele sen vaikutusta omaan kayttaytymiseen kohtaamis-
tilanteessa. Taman kuvattiin tapahtuvan seka positiivisten ettad negatiivisten tunteiden
osalta. Asiakaspalveluty0ssa kuvattiin olevan tarkeaa ymmartaa, etta niin asiakkailla kuin
asiakaspalvelijoilla on tunteita ja mielialoja, eivatka ne aina johdu sen hetkisesta asiakas-
palvelutilanteesta. Taman tiedostamisen koettiin helpottavan tyon edellyttaman myontei-

sen palvelumoodin yllapitamista.

Omien tunteiden saatelya pidettiin tarkeana tyotaitona riippumatta siitd, onko oma mieliala
peraisin tydsta vai tyon ulkopuolelta. Osallistujat pitivat valttamattdomana kykya poissulkea
tydaikana myos tyoajan ulkopuolelta peraisin oleva mahdollinen negatiivinen tunnetaakka,
joka voisi heijastua asiakaspalveluun ja mahdollisesti vaikuttaa palvelun laatuun. Tydpai-

van kuvattiin tarjoavan paljon erilaisia virikkeita ja muuta ajateltavaa, joka koettiin toisaalta

my0s tasapainottavana ja voimavaroja lisdavana.

Tulosten perusteella tyossa koetut myonteiset tunteet lisasivat asiakaspalvelijan kohtaa-
mis-, auttamis- ja palveluhalukkuutta. Ne lisdsivat myds halukkuutta lunastaa yrityksen
brandilupaukset asiakaskohtaamisessa. Sen sijaan kielteisilla tunteilla havaittiin olevan

painvastainen vaikutus.
Henkilokohtaiset voimavarat

Asiakaspalvelutydssa tarvittaviin voimavaroihin kerrottiin vaikuttavan seka tyo- etta yksi-
tyiseldman. Yksityiselamassa koettu kuormitus vaikutti oman mielen kautta kokonaisvaltai-

sesti myds tydssa kaytettavissa oleviin voimavaroihin. Omissa voimavaroissa tunnistettiin
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myos hetkittain, tunneittain, paivittain ja tilannesidonnaisesti tapahtuvaa vaihtelua. Voima-
varoja kerrottiin kuluvan ja kertyvan jatkuvasti. Etenkin asiakkaiden tai kollegoiden kohtaa-
miseen liittyvan voimavarakokemuksen vaihtelun kerrottiin tapahtuvan hetkittain. Sen si-
jaan univajeen tai muiden fysiologisten tekijdiden kautta syntyneen kuormituksen vaiku-
tusta tydssa jaksamiseen kuvattiin elamantilanteesta riippuen usein pidempikestoiseksi

tydssa jaksamisen kannalta.

Fyysiselld vasymykselld kuvattiin olevan monenlaisia vaikutuksia seka asiakaskohtaamis-
ten ilmapiiriin ja omaan mielialaan etta kaytannon tyosuorituksiin. Vasymyksen koettiin
vaikuttavan keskittymiskykyyn seka jasentyneeseen, maaratietoiseen ja tavoitteelliseen
toimintaan naita heikentavasti. Lisaksi vasymyksen kerrottiin vahentavan tehokkuutta, li-
saavan virheita ja heikentavan motorista toimintaa. Univajeesta tai muusta voimavaroja
heikentavasta seikasta johtuen myos kokenut asiakaspalvelija koki joutuvansa kaytta-
maan vasyneena enemman voimavaroja loytaakseen ja yllapitadkseen oman tyovireen ja
palvelumoodin. Vasymyksen kerrottiin heijastuvan asiakaskohtaamisiin, silla vasyneena
olo ei luonnostaan ole innostunut ja ulospainsuuntautunut. Jotkut osallistujista kertoivat
reagoivansa vasymykseen tarpeena vetaytya ja ylipdatadan olemalla "totisempi” tydssa.

Vasyneena tydskentelyn kuvattiin tuntuvan raskaalta.

Tyon kautta syntyvaan kuormitukseen kerrottiin vaikuttavan tydn luonteesta johtuva tarve
olla jatkuvasti 1&sna ja keskittyd asiakastarpeisiin. Palvelun ja oman kayttaytymisen so-
peuttaminen nopearytmisesti erilaisiin asiakastilanteisiin koettiin kuluttavana. Asiakastar-
peisiin liittyvat vivahde-erot ja toisaalta jatkuva epavarmuus siita, tulkitseeko asiakasta oi-
kein, koettiin ajoittain ja erityisesti kiireaikoina palvelutilanteiden tunneilmapiiria kuormitta-
vana. Erityisesti tilanteet, joissa usea asiakas tarvitsi huomiota samanaikaisesti koettiin
kuormittavina. Osan asiakkaista kerrottiin odottavan hyvin henkilokohtaista palvelua ja
toisten enemman rutiininomaista palvelua. Tyon nopearytmisyyden kuvattiin olevan kui-
tenkin asiakaspalvelutydn luonteelle ominaista ja tdhan sopeutumisen osa valttamaténta

ammattitaitoa.

Osa tyontekijoista koki, ettd vasymysta ei sen kummemmin ajattele vaan etta tyd suorite-
taan rutiinilla kuten muutenkin. Vasymyksen ajattelemisen kerrottiin lisdavan vasymyksen
tunnetta ja osa halusi poissulkea sen mielesta keskittyen tekemiseen, koska tyo koettiin

pakollisena tehtavana, jota ei voi jattaa tekematta oli itselld mika tahansa olotila.

Ei se mitddn suuria tunteita herété, ei siind auta ku vaan laittaa menemé&éan, ei ole
vaihtoehtoja, ei se vélttdmétta kivaa ole, jos vasyttda paljon, mutta pakko se on

vaan tehdd, ei se auta (puheenvuoro 295).
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Kaikil on aika paljo tehtévéaé ja yritetéén kattoo ja ajatella kiireeski et se asiakas on
se tarkein, Kyl se luo stressii ku ei haluaisi jattda jotain asioita tekemétté (puheen-
vuoro 302).

Osallistujien keskustelut henkivat ymmarrysta ja myotatuntoisuutta tydkavereita kohtaan.
Sen, etta jokaisella on joskus raskaampaa toissa kuvattiin olevan inhimillista ja ymmarret-
tavaa. Monet kuvasivat tuntevansa toisensa melko hyvin ja huomaavansa toistensa hyvat
paivat yhta lailla kuin vasymyksen tai jaksamattomuuden paivat. Tata pidettiin hyvaksyt-
tava asiana. Kollegiaalisen tuen hiljainenkin olemassaolo koettiin voimauttavana oman
jaksamattomuuden hetkena. Yhteenkuuluvuuden tunnetta kuvattiin "samassa veneessa”
olemisena ja tdma sai monet yrittamaan tydssa vasyneenakin enemman kuin ilman ver-
taistukea. Vertaistuen kerrottiin erityisesti voimaannuttavan ja lisddvan tydyhteisdn hyvaa
yhteishenked. Mahdollisuus turvautua kollegan tukeen haastavien asiakastilanteiden jal-
keen koettiin nopeuttavan palautumista. Samoin henkildstdn sisaisten valien kuten tyéssa
koetun yhteisen hyvan fiiliksen ja me-hengen kerrottiin vaikuttavan tyéssa koettuun hyvin-
vointiin. Henkiloston sisaisten suhteiden ja sisaisen tunneilmapiirin tunnistettiin heijastu-

van myds asiakastydhon ja palvelukohtaamisten kautta asiakaskokemukseen.

Osallistujat toivoivat myés monenlaista ammatillista tukea (TAULUKKO 9). Tuen tarpeet
vaihtelivat yksilollisesti. Ne liittyivat tyossa kaytettavissa olevaan tietoon, tyosta saatavaan
palautteeseen, lupausten toteuttamiseen, ammattitaitoisen tydvoiman saatavuuteen, am-

matilliseen laatuun, tydhon liittyvaan vastuuseen seka tydilmapiiriin.

TAULUKKO 9. Toivottu ammatillinen tuki

vastuun antaminen tydhdn liittyva palaute
keskustelu organisaation lupauksista keskustelu ammatillisesta laadusta
keskustelu tydvoiman saatavuudesta arvostuksen osoittaminen
kiitoksen sanominen daneen onnistumisen huomioiminen
tydarjen piristaminen positiiviseen ilmapiiriin panostaminen
kaytettavissa olevan tiedon avoimuus, saatavuus, laatu ja ajantasaisuus

Kaydyn dialogin perusteella voidaan sanoa, etta asiakaspalvelijan voimavaroilla on kes-
keinen vaikutus asiakaspalvelijan kokemaan halukkuuteen ja jaksamiseen. Tydssa koettu
ihmisten valiseen vastavuoroisuuteen liittyva kokemuksellisuus voi vaikuttaa tyon tekemi-

seen liittyvaa halukkuutta lisadavasti tai hillitsevasti. Asiakastyytyvaisyys koettiin kuitenkin
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voimaannuttavana ja voimavaroja lisddvana aina riippumatta asiakaspalvelijan voimava-

roista.
Halukkuus kohdata, palvella ja auttaa

Tulosten perusteella halukkuus kohdata, palvella ja auttaa asiakkaita oli linkittynyt neljaan
arvomallin paatekijaan. Halukkuuden koettiin olevan riippuvainen omista voimavaroista,
tunnekokemuksesta sekd ammatillisesta kyvykkyydesta, jotka yhdessa loivat puitteet asia-
kasarvon luonnille. Jokainen resurssitekija oli kuitenkin riippuvainen toisistaan. Tunteiden
ja tunnesaatelyn merkitys jaksamiseen ja halukkuuteen oli keskeinen. Tunteiden ja voima-
varojen vaikutusta voitiin kompensoida ammattitaidolla ja tietoisilla valinnoilla. Tama liittyi
erityisesti oma asenteen ja tahtotilan valintaan osana henkilokohtaista toiminnan ja kayt-
taytymisen ohjausta. Asiakaspalvelijan mahdollisuudet tuottaa asiakasarvoa tyossa asiak-

kaita kohtaamalla olivat keskeisen riippuvaisia tyohon liittyvista inhimillisista tekijoista.

Positiivisia tunteita herattavan kohtaamiskokemuksen kerrottiin lisddvan kohtaamishaluk-
kuutta. Sen sijaan asiakkaan torjuessa asiakaspalvelijan tarjoaman kontaktin koettiin hillit-
sevaksi. Tassa asiakaspalvelijan tunteiden ja niiden saatelyn lisaksi keskeista oli asiak-
kaan ilmentamat toiveet ja tarpeet seka niiden huomioiminen palvelussa. Asiakaspalvelu-
tyota tekevan henkildston palvelu- ja auttamishalukkuutta pidettiin useimpien palveluam-
matissa toimivien tyontekijdiden perustarpeena. Osallistujat kokivat, etta palveluamma-
tissa on tarkeaa osata asettua palvelumoodiin ja pysya siina riippumatta omasta tunneti-

lasta tai asiakkaan kayttaytymisesta.
4.3 Loppuarviot

Monivalintakysely

Hankkeen viimeisessa lupausfoorumissa henkildsté arvioi omaa kehittymistaan hankkeen
keskeisilla tavoitealueilla suullisen keskustelun muodossa seka vastaamalla kirjallisesti
monivalintakyselyyn. Tyossa kehittymisen suhteen puheessa korostui oma tahtotila seka

tietoinen halu kehittya ja parantaa omaa toimintaa tyon lomassa.

Henkildstd tunnisti onnistuneiden asiakaskohtaamisten merkityksen ja toivoi kehittyvansa

seuraavissa kohtaamiseen liittyvissa taidoissa:

e oma itsesaatelyn parantaminen haasteellisissa tunnekuormitustilanteissa
e oman reaktioherkkyyden saately
e Kkyky olla lahtemattd mukaan asiakkaan tunnereaktiohin erityisesti niiden ollessa

negatiivisesti savyttyneita
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e rauhallisuus, pitkdpinnaisuus, maltti ja karsivallisyys

e itsevarmuus ja maaratietoisuus olla hyvan puolella

e sosiaalisuus ja sosiaalisen pelisilman kehittdminen

o kyky palvella asiakkaita vasyneenakin omien palvelunormiodotusten mukaisesti
e ammattitaito, tilannetaju ja ongelmanratkaisukyky

o ystavallisyys ja ymmartavaisyys.

Monivalintakyselyyn vastasi jokainen tyontekija, joka oli osallistunut vahintaan yhteen nel-
jasta kehittdmisen lupausfoorumista (TAULUKKO 10). Vastaajia oli 8. Heista kolme osal-
listui kaikkiin neljaan kehittamistilaisuuteen, kolme osallistui kolmeen ja kaksi kahteen tilai-
suuteen. Osallistujien henkilokohtainen kokemus kehittymisesta ja oppimisesta korreloi
selvasti osallistumiskertojen kanssa. Hankkeesta hyotyivat vastausten perusteella eniten

ne tyontekijat, jotka olivat osallistuneet kaikkiin neljaan kehittamistilaisuuteen.

Kyselyn tuloksia ja henkilokohtaista kehittymista kuvaavia yksittaisia vastauksia kertyi 52
kpl. Erityisesti 4/4 ja 3/4 kertaa kehittamistapaamisiin osallistuneet kuusi tyontekijaa (6/8
henkil6a) kuvasivat hankkeen auttaneen heitd ammatillisessa kehittymisessa. He antoivat
kolmeenkymmeneen kehittdmiskysymykseen (30/52) mydnteisen vastauksen. 2/4 kertaa
osallistuneiden henkildiden vastaukset eivat kuvastaneet lainkaan henkilokohtaista kehit-

tymista.

TAULUKKO 10. Monivalintakyselyn vastausten kokonaiskuva

OSAL- VAS- "
OSAL- KEHITTY- KYLLA KEHITTY- El
LISTU- TAUKSIA
LISTU- MINEN OSuUuUS MINEN OSuUuUS
MISKER- YH- "
JAT KPL . KYLLA KPL % El KPL %
RAT TEENSA
3 4/4 26 24 46 2 4
3 3/4 14 6 12 8 14
2 2/4 12 0 0 12 23
8 Yhteensa 52 30 58 22 42

TyOomotivaation kuvattiin tarkoittavan eri osallistujille eri asioita. He kuvasivat tydmotivaa-

tion tarkoittavan itselleen seuraavaa:
Se tarkoittaa, ettd on kiinnostunut ja innostunut tekemé&éan ty6ta joka péivé (osallis-
tuja 1).

Innostunut, kiinnostunut tyésté, jota teen/teemme. Halukkuus saada kiitosta tydsta,
néin ollen asiakkaille haluan olla ystévéllinen ja tarjota heille heiddn "hakemiaan”

palveluja (osallistuja 2).
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Okei fiilis tulla téihin ja tehdé normitydt hyvélla draivilla (osallistuja 3).

Kun ollaan t6issé&, niin tehdéén t6ité ja ollaan tybnantajan edustajia. Tehdéén toité

parhaalla mahdollisella tavalla (osallistuja 4).

Halua, mutta myds jaksamista tehdéa tyé parhaalla mahdollisella tavalla (osallistuja
5).

Tekeméni ty6 antaa minulle onnistumisen tunteita ja halua olla joka péivé parempi

tekemd&sséni tybssé (osallistuja 6).

Halukkuutta tehdé tbitd annettujen normien mukaisesti. Innostus omaan tyéhén

(osallistuja 7).
Hyva fiilis l&hteé ja olla téisséa (osallistuja 8).

Kolme (3/8) osallistujaa kertoi tydmotivaationsa parantuneen hankkeen seurauksena. Ne
vastaajat, jotka eivat kokeneet motivaationsa kehittyneen, toivoivat pidempaa kehittdmis-
prosessia tai kertoivat oman motivaation olevan jo ennestaan hyvin korkea tai kuvasivat

oman toiminnan olevan omien odotusten ja motivaatiokuvauksen tasolla.

Hankkeeseen osallistumisella oli monenlaisia vaikutuksia omaan tyohon. Viisi osallistujaa
(5/8) kuvasi oppineensa tiedostamaan ja tunnistamaan henkil6kohtaisten tunteiden vaiku-
tuksen omassa tydssaan asiakaspalvelijana ja yksi heista kertoi tdman vaikuttaneen

myonteisesti myos omaan kayttaytymiseen asiakaskohtaamisissa.

En anna vdsymyksen ja negatiivisten tunteiden vaikuttaa tapaani tehdé asiakaspal-

velutydtéa (vastaus 3).

Olen mielesténi aina kayttaytynyt jo niin, ettd olen valmiiksi hyvélla tuulella asiakas-

kohtaamisissa. Se on mielessé koko ajan (vastaus 5).

Tulosten perusteella neljan osallistujan brandilupaustietoisuus, -ymmarrys ja osaamistaso
lupausten lunastamiseen liittyen kehittyi hankkeen aikana. Viisi vastaajaa kertoi myos
henkilokohtaisen halukkuutensa palvella asiakkaita yrityksen brandilupausten suuntaisesti
lisdantyneen hankkeessa. Nekin, jotka eivat kokeneet oman tietoisuuden, ymmarryksen,
osaamistason tai lupausten lunastushalukkuuden lisdantyneen hankkeessa, kokivat kui-

tenkin kehittyneensa hankkeen aikana muilla ammatillisen kyvykkyyden osa-alueilla.

Eniten kehitysta kuvattiin kolmeen tai neljagan kehittdmistapaamiseen osallistuneiden kes-
kuudessa. Nama osallistujat kokivat neljasta kuuteen henkilokohtaisen kyvykkyystekijan
kehittymista hankkeen seurauksena. Kehittyminen liittyi erityisesti kykyyn harjoittaa itsetut-

kiskelua, kykyyn tiedostaa ja ymmartaa omaa tyota tunnetyon nakokulmasta seka
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tiedostaa oman kokemuksen ja asenteiden ohjausvaikutus omassa toiminnassa. Lisaksi
opittiin tiedostamaan oman toiminnan vaikutus muihin seka saatelemaan sita tilanteen
mukaan. Kehittymista oli tapahtunut tulosten mukaan my6s monilla asiakaskohtaamisessa
tarvittavilla osa-alueilla kuten dialogikyvykkyydessa, kyvyssa luoda merkityksellisyytta ja
motivoida toista omalla toiminnalla seka ylipaataan kyvyssa hyodyntaa arvolahtoisesti
omia tietoja ja taitoja. (TAULUKKO 11.)

TAULUKKO 11. Henkildkohtaisen kyvykkyyden kehittyminen

OSALLISTUMISKERRAT
KYVYKKYYS
4/4 | 4/4 | 4/4 | 3/4 | 3/4 | 3/4 | 2/4 | 2/4
Kyky itsetutkiskeluun X X X X X
Tietoisuus ja ymmarrys oman kokemuksen X
ohjausvaikutuksesta omassa toiminnassa
Tietoisuus ja ymmarrys oman toiminnan vai- | x X X X X
kutuksesta itseen ja muihin
Kyky saadelld omaa toimintaa ja kayttayty- X X X
mista
Kyky dialogiin X
Kyky merkitysten luomiseen X
Kyky motivoivaan vuorovaikutukseen X X
Kyky hyddyntaa arvolahtoisesti henkilokoh- X
taisia tietoja ja taitoja
Kyky ymmartda omaa ty6ta tunnetydn nako- X X
kulmasta
Kyky ymmartda omien asenteiden vaikutus X X X X X
omassa tyfssa

Ulkopuolisen fasilitaattorin kayttd kehittdmishankkeessa koettiin hyoédylliseksi. Fasilitaatto-
rin toiminnan kuvattiin edistaneen omaa oppimista ja kehittymistd hankkeessa erityisesti

seuraavista syista:

Fasilitaattori osasi Kysyé hyvié kysymyksia, joitten pohjalta saatiin hyviéd keskuste-

luita aikaiseksi (osallistuja 1).

Keskustelut tapaamisissa. Ne saivat taas ajattelemaan asioita uudelleen. Pitéisi py-

séhtyé ajattelemaan useammin, vaikka asia onkin ns. hallussa (osallistuja 2).
Rauhallinen ldhestymistapa ja antoi aikaa ja tilaa pohtimiselle (osallistuja 3).

Héan puhui selkeésti ja rauhallisesti. Kaytti sopivasti aikaa jokaiseen tehtdvaén (osal-

listuja 4).

Kannusti tuomaan julki kaikenlaiset ajatukset ja mielipiteet (osallistuja 5).
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Hé&n oli ihanan rauhallinen ja osasi selke&sti kertoa misté on kyse. Ja pidin erityisesti

hetkistd, jolloin piti yksin mietti ja kirjoittaa omista kokemuksista (osallistuja 6).
Osasi ohjata keskustelua haluttuun suuntaan (osallistuja 7).

Ei mikdén (osallistuja 8).
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tulosten pohdinta

Hankkeen tulokset seka aiempi tutkimustieto puhuvat selvasti samaa kielta. Asiakaspalve-
lutyota tekevien tyontekijoiden on tarkeda tunnistaa itsessaan aito halu tehda palvelutyota
ja palvella asiakkaita. Tama on tydhyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta olennaista (Haka-
nen 2009). Tassa hankkeessa oman halukkuus kohdata asiakkaita paivasta toiseen tun-

nistettiin selvasti tydossajaksamisen ja tydssa tarvittavien voimavarojen perustana.

Palveluhalukkuus voidaan rinnastaa motivaatioon, joka on osa emotionaalista toimintaky-
kypadomaa. Aiempi tutkimustieto pitaa tydmotivaatiota merkittdvana liikketoiminnallisen ar-
vonluonnin perustana. TAma koskee erityisesti toimialoja, joilla arvontuotto on sidoksissa
ihmistenvaliseen toimintaan. Vaikka tyo ei olisi ulkoisten asiakkaiden palveluun liittyvaa
kanssakaymista, lahes jokainen tydelamatoimija kuuluu tydyhteisddn, jossa kollegiaaliset
vertaissuhteet ja niiden laatu vaikuttavat omaan tydhdn ja sitd kautta syntyvaan arvon-
muodostukseen. (Heskett ym. 1997; Heskett ym. 2008.)

Suomalainen yhteiskunta on muuttunut vuorovaikutusyhteiskunnaksi, jossa korostuu vuo-
rovaikutuksen laatu (Wilenius 2015, 2, 224). Tama tarkoittaa palvelusektorilla ulkoista
asiakaspalvelutyota tekevan henkiloston kannalta omien motivaatiotekijoiden tunnistami-
sen lisaksi sosiaalisen ja palvelukyvykkyyden kehittamista. Tietoisuus- ja kohtaamistaidot
ovat tarkeitd asiakastyytyvaisyyden kannalta, mutta viela tarkedmpia ne ovat tilanteissa,
joissa asiakas ei ole tyytyvainen (Zeithaml ym. 2009, 66—-68). Naissa tilanteissa punnitaan
erityisesti asiakaspalvelijan kyky omalla toiminnalla kdantaa asiakkaan tyytymattomyys
tyytyvaisyydeksi. Tama on mahdollista tilanne- ja tunnetietoisuuden seka oman tunnesaa-
telyn avulla vaativassa arvonluontiin vaikuttavassa palvelutilanteessa. (Kofman 2013, 247;
Liewendahl 2014, 169-170; Fischer & Vainio 2015, 20.)

Ty6sséa on mahdollista voida hyvin ja tuottaa lisdarvoa, vaikka motivaatio ei tunnetasolla
tuottaisi mielekkyytta ja tyydytysta. Kuitenkin pidemmalla aikavalilla tydn tyydyttavyys ja
mielekkyys osoittautuu tarkedksi tydntekemisen lahtékohdaksi. Halukkuutta kohdata, pal-
vella ja auttaa asiakkaita on helpompi yllapitda, kun tekemiseen on sisainen palo tai kut-
sumus, joiden kautta tydnteko tapahtuu kuin itsestdan eika tekemisen eteen tarvitse joka
hetki erityisesti ponnistella. Kutsumus, sisdinen motivaatio tai halukkuuden tunne sita
tydta kohtaan, jota tekee paivasta toiseen kerryttaa kokonaisuutena tydssa tarvittavia voi-
mavaroja hetkellisesta vasymyksesta huolimatta. (Park & Word 2012; Hakanen 2011, 71—
72; Huotilainen & Saarikivi 2018, 241-242; Liewendahl 2014, 163-164.)
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Hankkeessa tunnistettiin selvasti tunteiden merkitys ja ohjausvaikutus omassa toimin-
nassa ja kayttaytymisessa. Oma asenne ja hyva palvelutahto valitaan jokaisen tydpaivan
jokaisena hetkena. Asenne ja palvelutahto maarittavat lopulta sen yksildllisen toiminnan,
josta seuraa tydssa tavoiteltu lopputulos (Fischer & Vainio 2015, 25). Asiakaspalveluty®
perustuu auttamisen kulttuuriin, jossa korostuu kyky asettua toisen asemaan seka nahda,
kuulla ja olla vastaanottavainen muiden nakodkulmille tarkoituksena auttaa. Auttamisen
kulttuuria luovat ja yllapitavat tyontekijat itse omilla valinnoilla ja toiminnalla. Vastuu on jo-
kaisella tyontekijalla henkilokohtaisesti. Tama tarkoittaa kdytanndssa itsensa johtamista

muiden ja asiakkaan kokemuksellisuus huomioiden. (Fischer & Vainio 2015, 67—68.)

Pro-sosiaalinen motivaatio, sisainen motivaatio, toivon tunne, tahto ja halukkuus liittyvat
kasitteina laheisesti toisiinsa, joilla tutkimuskirjallisuudessa viitataan sisaisiin toiveisiin, toi-
mintayllykkeisiin ja pyrkimyksiin ennen varsinaista toimintaa. Sisainen kyvykkyys tyétai-
tona on vuorovaikutustaitojen ja palvelukyvykkyyden edellytys, joka osoittaa, etta kasvo-
tusten asiakkaiden kanssa tyoskenteleva henkilosto johtaa paitsi itsedan myos kaytannon
asiakaspalvelutoimintaa ja sen kaytant6ja. Taman mahdollistamiseksi myds tutkimukset
ovat alkaneet painottaa henkildston omaa vastuuta omasta motivaatiosta. Tyonantajat voi-
vat tukea henkilostoa motivaation tunnistamisessa ja henkilokohtaisessa kehittymisessa.
Viime aikaiset tydeldmatutkimukset painottavat johdon ja esimiesten keskeisena tehta-
vana spiritualiteettitietoisuutta liittyen jokaiseen tyontekijaan yksilona. Talla tarkoitetaan
kaytannossa kiinnostusta tyontekijan arvo- ja merkitysmaailmaa kohtaan seka naihin liitty-
vaa yrityksen ja tyontekijan valista keskustelua. Tutkimukset perddnkuuluttavat johtajilta ja
esimiehiltd myo6tatuntoista ja mahdollisuuksille avointa suhdetta tydyhteisdn jokaisen jase-

nen kanssa. (Spannari ym. 2017, 247.)

Taman hankkeen tulokset kuvastavat brandilupausten toteutumisen olevan sisdanraken-
nettu asiakastyytyvaisyystavoitteeseen. Lupaukset eivat olleet paallimmainen asiakaspal-
velijan toimintaa ohjaava tekija. Kaytannossa brandilupausten tulkittiin tulleen lunastetuiksi
silloin, kun asiakas oli tyytyvainen. Henkildkohtainen halukkuus lunastaa lupaukset linkittyi
tulosten mukaan kaytannossa siihen, etta tyontekija kokee tyoskentelevansa oikealla
alalla tehden sellaista ty6ta, jota aidosti haluaa tehda. Tutkimuskirjallisuuden mukaan ku-
vatun kaltainen kokemus on yhteydessa tyohon liittyvaan yksilolliseen spiritualiteetin koke-
mukseen, joka tyohyvinvointitutkimusten mukaan korreloi vahvasti tydhyvinvoinnin ja
tydssa koettujen voimavarojen kanssa. (Gronroos 2009, 484; Hakanen 2009; Afsar &
Rehman 2015; Spannari ym. 2017, 255-256.)

Hankkeen lahestymistavat ja kehittdmisen menetelmat tukivat hyvin organisaation sisalta-

ulospain suuntautuvaa henkilostokeskeista kehittamisotetta. Erityisen arvokkaana koettiin
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mahdollisuus keskustella rauhassa yhdessa yhteisista asioista, oppia nain muilta ja saada
samalla itse pysahtya rauhassa oman tyon ja ammatillisuuden aarelle. Osallistujista tuntui
hyvalta hankkeen tarjoama mahdollisuus saada vaikuttaa yhteisiin asioihin seka tunnistaa
yhteisen keskustelun avulla sellaisia omaan toimintaan vaikuttavia katvealueita, joita ilman

yhdessa jakamista ei tunnistaisi.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Hankkeessa tuettiin kehittamista kysymyksella: "Miten asiakaspalvelijan tunteet vaikutta-

vat henkildkohtaiseen palvelumotivaatioon ja tydnantajaorganisaation brandilupausten lu-
nastamiseen asiakaskohtaamisessa?” Kysymyksen tueksi asetettiin kolme lisdkysymysta.
Vastaukset kaikkiin kysymyksiin pohjautuvat hankkeesta saatuun aineistoon ja siihen poh-

jautuviin tuloksiin.

Miten inhimillinen toimintakykypadoma vaikuttaa organisaation strategiseen arvon-

luontiin asiakaspalveluty6ssa?

Hankkeen tulosten perusteella strategisella arvonluonnilla tarkoitettiin asiakastyytyvai-
syytta, joka syntyy asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisen kohtaamisen ja kanssakaymisen
seurauksena asiakkaassa. Talla viitattiin asiakaskohtaamisen onnistumiseen nimen-
omaan asiakkaan odotusten ja palveluntarpeen lahtékohdista. Asiakaspalvelijan toimin-
nan kannalta talla viitattiin inhimillisiin resursseihin, joiden perusta on asiakaspalvelijan

henkildkohtaisissa voimavaroissa, tunteissa ja tydhon liittyvadssa osaamisessa.

Asiakaskohtaamisessa on mahdollista vapauttaa arvopotentiaalia kokemuksellisuuden
kautta. Talla tarkoitettiin kaytannossa asiakaskohtaamisia, jotka asiakkaat kokevat onnis-
tuneiksi. Asiakkaan kokemus on riippuvainen asiakaspalvelijan kyvysta hyodyntaa henki-
I6kohtaista toimintakykypaaomaansa parhaalla mahdollisella tavalla asiakaskohtaamisen
hyddyksi. Onnistuneet asiakaskohtaamiset luovat asiakastyytyvaisyytta, joissa molemmin-
puolinen kokemus toisen toiminnasta ja kayttaytymisesta luovat organisaatiolle lisdarvoa.
Lisdarvo tarkoittaa kaytanndssa sita, ettd asiakas haluaa tulla uudestaan asioimaan ja il-
mentaa nain uskollisuuttaan palveluntuottajalle. Uskolliset ja tyytyvaiset asiakkaat turvaa-

vat myos palveluyrityksen olemassaolon kannattavuuden ja liikevaihdon muodossa.

Inhimilliseen kokemuksellisuuteen nojaava arvonluonti edellyttaa asiakaspalvelijalta kykya
asettua kanssakaymiseen lasndolevasti ja myo6taelavasti tarkoituksena olla asiakkaalle ja
hanen palvelutarpeilleen 1&sna kuin ihminen ihmiselle. Tata edistda hyva tunteiden saate-
lykyky, tietoisesti valittu palveluasenne ja tahtotila palvella asiakkaita mahdollisimman hy-
vin. Halukkuutta palvella asiakkaita naista lahtékohdista edistaa tietoisuus henkilékohtai-

sista tydhdn liittyvistd motiiveista, tarpeista ja odotuksista seka kyvysta kayttaa tata tietoa
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tydhdn ja ammatilliseen kehittymiseen liittyvissa valinnoissaan. Asiakastyytyvaisyys stra-
tegisena tavoitteena edellyttaa asiakaspalvelijalta aitoa halukkuutta kohdata, palvella ja
auttaa asiakkaita. Sitd edesauttaa sisdinen motivaatio omaa ty6ta kohtaan seka riittavat

voimavarat tydn vaatimusten ja kuormituksen vastapainona.
Mita motivaatiolla tarkoitetaan ja mitka tekijat vaikuttavat sen syntymiseen?

Motivaatio voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita, mutta yleensa sen kuvataan tarkoittavan
jotain myonteista, positiivista ja tydkontekstissa tydntekoa edistavaa. Tassa hankkeessa
motivaatiolle annetut merkitykset yhdistyivat positiivisiin tunnekokemuksiin. Sen kuvattiin

tarkoittavan seuraavia asioita:

e kiinnostusta ja innostusta sita tyota kohtaan, jota tekee

¢ halukkuutta saada kiitosta tydsta

e halukkuutta olla asiakkaille ystavallinen ja tarjota heille palveluja, joita he tarvit-
sevat

e hyvaa draivia tehda paivittaiset tyot

e halukkuutta ja jaksamista tehda tyo parhaalla mahdollisella tavalla

o tydn kautta saatua onnistumisen tunnetta ja halukkuutta olla joka paiva pa-
rempi siind mita tekee

e halukkuutta tehda ty6t annettujen normien mukaisesti

e hyvaa fiilista [ahted t6ihin, olla tdissa ja tehda toita.

Oman motivaation lahtékohdat olivat riippuvaisia omasta tilanteesta ja ulkoisista olosuh-
teista. Omiin sisaisiin olotiloihin vaikutti seka yksityiselama etta tyd. Motivaation kannalta
korostuivat voimavarat kokonaisuutena. Fyysinen vasymys ja riittdmattomat voimavarat
madalsivat mielialaa ja ne yhdistettiin samalla madaltuneeseen motivaation tunteeseen.
Tyomotivaatioon vaikutti oma elama kokonaisuutena seka eri elamanalueet kuten ihmis-
suhteet, vapaa-aika, terveys ja opiskelu. Kuormitus yksityiselamassa kuormitti myds tyo-

motivaatiota. Tahan yhdistyivat erityisesti mieltéd kuormittavat ajatukset.

Motivaation lahteet yleisesti olivat vahvasti yhteydessa henkilokohtaisiin tarpeisiin, toivei-
siin ja odotuksiin seka naiden toteutumiseen elamassa yleisesti. Myos tydmotivaation
taustavaikuttajina kuvattiin tyohon liittyvia henkilokohtaisia tarpeita, toiveita ja odotuksia.
Tyomotivaation syntymiseen vaikutti yksilOllisesti eri asiat, joita yhdisti kuitenkin lahtokoh-
tana mahdollisuus tehda haluamaansa ty6ta, kayttdd omaa kyvykkyytta tydssa seka tehda
tyota jonkin itsea suuremman tarkoituksen hyvaksi. Ulkoisina motivaatioon vaikuttavina
tekijoind mainittiin omia voimavaroja lisdava ammatillinen tuki. Ammatillisen tuen osalta

korostui tyossa kaytettavissa oleva tieto, tydohon liittyva palaute, avoin vuorovaikutus
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tydpaikan sisdisissa suhteissa seka tydnantajan kanssa, henkildresurssien laatu, tyopai-

kan positiivinen ilmapiiri sekd vastuun saamisen merkitys luottamuksen osoituksena.
Miten tunteet syntyvit asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisessa kohtaamisessa?

Ihmiselle on luontaista reagoida omiin sisaisiin olotiloihin seka ulkopuolelta havaittaviin ar-
sykkeisiin kuten muihin ihmisiin. Reagoinnilla ja "tuntumisella” tarkoitettiin kehollisia aisti-
muksia ja tuntemuksia. Epamiellyttavista tuntemuksista haluttiin hankkiutua eroon yksilolli-
sin keinoin. Asiakaskohtaamisissa tunteet syntyvat samoin kuin ihmisilla yleensa. Onnistu-
nut asiakaskohtaaminen koetaan mydnteisina tunteina kuten tyytyvaisyytena ja epaonnis-
tuneessa kohtaamisessa koetaan kielteisia tunteita. Kokemukset perustuvat asiakaspalve-
lijan tilannetulkintoihin omasta ja asiakkaan kokemuksesta. Tunteita alkaa syntya heti koh-
taamisen ensihetkista alkaen, vaikka niita ei aina tunnisteta. Erityisen tarkeana pidettiin
asiakaspalvelijan kykya olla tietoinen omista tunteista, jotta niita voidaan saadella asiakas-
kohtaamisessa seka valita tietoisesti sellaiset palveluun liittyvat toimintatavat ja kayttayty-
minen, joka palvelee asiakaskohtaamisen myonteista lopputulosta. Kyky saadella omia
tunteita koettiin erdaksi tarkeimmista asiakaspalvelutydn tybtaidoista. Tunteiden saatelylla
tarkoitettiin asiakaspalvelijan pidattaytymista omien kielteisten tunnekokemusten reagoin-
nista asiakkaalle seka tietoisesti valittua myotatuntoista ja auttamista ilmentavaa asen-

netta palvelutilanteessa.

Asiakaskohtaamisen osapuolten tunteet ovat sidoksissa henkildkohtaiseen merkitys- ja
ajatusmaailmaan seka keskindisen yhteydentunteen kautta toiseen ihmiseen. Asiakaskoh-
taaminen aktivoi asiakaspalvelijan psyykkista tiedonkasittelyjarjestelmaa hanen tehdes-
saan havaintoja ja tulkintoja asiakkaan palvelutarpeista ja odotuksista kanssakaymisen
aikana. Yhteyden avulla valittyva tunne-energian laatu ratkaisee minkalaisia tunnekoke-

muksia kanssakayminen herattaa osapuolissa.

Miten asiakaspalvelijan tunteet vaikuttavat henkilokohtaiseen palvelumotivaatioon

ja tyonantajaorganisaation brandilupausten lunastamiseen asiakaskohtaamisessa?

Tunteet vaikuttavat keskeisesti palvelumotivaatioon, silla myds motivaatio on tunne. Kan-
sanomaisesti puhutaan hyvasta tai huonosta motivaatiosta, jolla viitataan motivaatioon liit-
tyviin tunteisiin ja niiden laatuun. Palvelumotivaatioon heijastuu kokonaisvaltaisesti seka
yksityiselaman etta tyon kautta syntyvat tunteet. Tunteiden alkuperan tunnistaminen ko-
rostuu erityisesti silloin, kun tarkoituksena on pyrkia vaikuttamaan itse tunteiden aiheutta-
jiin hillitsemalla tai eliminoimalla jotain kuormitusta aiheuttavaa. Merkittavampaa kuin pyr-
kia poistamaan haitat on oppia tiedostamaan oma tunnekokemus seka ohjaamaan omaa
toimintaa ja kayttaytymista tunteista huolimatta tyon tavoitteellisuus ja ammatilliset laatu-

kriteerit huomioiden.
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Tama kaikki patee myds organisaation brandilupausten lunastamishalukkuuteen. Tassa
hankkeessa lupausten lunastamishalukkuuteen vaikutti se, ettd lupaukset eivat olleet
osallistujien itsensa luomia vaan ne olivat maaritelty henkiloston ulkopuolelta ja henkilosto
oli omaksunut ne osaksi tyon tavoitteita. Tulosten mukaan osa osallistujista koki tasta
huolimatta omistajuutta suhteessa lupauksiin, kun taas osa kertoi omaksuneensa ne
osaksi tydarkea. Omistajuuden tai omaksumisen valilla ei tunnistettu vaikutusta henkil®-

kohtaiseen lupausten lunastamishalukkuuteen tai -motivaatioon.

Motivaatiota ei voida kehittdd suoraan vaan se syntyy toiminnan seurauksena. Henkil®-
kohtaisen tydmotivaation |ahtdkohtia voi pohtia ja tarkastella seuraavien kysymysten

avulla:

e Mita arvostan ja mikd minulle on tarkeaa tydssa, jota teen?
e Minkalaista ty6tad haluan tehda?

e Minkalaista sisaltéa odotan tyoltani?

¢ Miten oma arvomaailmani ja tyoni voisivat kohdata?

e Missa kohdin omat arvoni kohtaavat tydnantajani arvot?

e Mihin uskon voivani vaikuttaa omassa elamassani ja onko uskomukseni totta?
5.3 Kehittamishankkeen arviointi ja hyodyntaminen

Nyt toteutetun tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoituksena oli asiakaspalveluhenki-
I6ston ammatillisen kehittymisen mahdollistaminen strategisista Iahtokohdista, jolla tarkoi-
tettiin organisaation brandilupauksia ja niiden kautta syntyvaa asiakasarvoa. Konkreetti-
sena tavoitteena oli auttaa henkildstoa lisdamaan tietoisuutta asiakaskohtaamisten aikana
syntyvista tunteista ja niiden vaikutuksesta omaan toimintaan ja kayttaytymiseen. Lisaksi
hankkeen kehittdmistavoite kohdistui tydnantajaorganisaation brandilupausten lunasta-

mishalukkuuden tunnistamiseen.

Kehittamiseen liittyvan tutkimuksellisuuden kannalta tarkoituksena ei ollut yleistettavien
johtopaatosten tekeminen vaan tyontekijalahtoinen kehittaminen hankkeeseen osallistu-
vassa tyOyhteisossa. Tama teki hankkeen aikana tuotetusta tiedosta ainutkertaista, aika-,
paikka- ja tyoyhteisosidonnaista. Tuloksilla on erityinen merkitys osallistujille itselleen ja
niitd on mahdotonta istuttaa sellaisenaan toiseen tydyhteis6on (Toikko & Rantanen 2009,
126). Tulokset jaavat osaksi osallistujien ammatillista paddomaa, jonka arviointi tapahtuu
tydntekijoiden itsensa toimesta oman kokemuksen ja johtopaatésten kautta. Lisaksi kehit-
tamista, sen hyodyllisyytta ja tuloksellisuutta voidaan arvioida tyontekijoiden ja esimiesten

kesken yhdessa.
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Omaan itseen, henkilokohtaiseen kokemuksellisuuteen ja omiin toimintatapoihin liittyva
kehittdminen koettiin kiinnostavana erityisesti juuri siita syysta, etta hankkeen aikana syn-
tyvia oivalluksia oli mahdollista soveltaa omassa palvelutydssa valittdmasti vield hankkeen
ollessa kesken. Hankkeen tulokset vahvistivat aikaisempaa tutkimustietoa motivaation ja

ihmisyyteen kytkeytyvan paaoman merkityksesta osana liiketoiminnallista arvonluontia.
Eettisyys

Tutkimukselliseen kehittamiseen liittyy tieteen perusnormien noudattaminen kuten hyva
tieteellinen kaytanto ja tieteelliset menetelmat, niiden oikeanlainen kaytto seka kaytetta-
van tiedon luotettavuus (Toikko & Rantanen 2009, 128). Tutkimukselliselle kehittamisot-
teelle tuo lisdhaastetta juuri tiedonkeruu, jonka avoimuudesta ja tutkimusasetelmasta riip-
puen erilaisia vaikuttavia tekijoita saattaa olla vaikeaa punnita etukateen. Kuitenkin ilman
tutkimuksellista nakokulmaa kyseessa olisi pelkastaan organisaation sisainen kehitystyo.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 125-126.)

Kehittdmisen menetelmat tukivat hyvin hankkeen tavoitteita. Dialogisuus kehitysotteena
siten, kuin sitd tdssa kehityshankkeessa sovellettiin kahdensuuntaisena vuorovaikuttei-
sena prosessina, mahdollisti hyvin tutkimuksellisuutta tukevat monipuoliset kehittdmisme-
netelmat tutkimuskysymysten pitdessa kehittamisen oikeassa suunnassa hankkeen tar-

koituksen ja tavoitteiden kanssa.

Tyoyhteison yhteistyokyky oli hyvalla tasolla liittyen yhteisen dialogin toimivuuteen. Asia-
kaspalvelutydssad oman tydyhteisdn sisaisten suhteiden toimivuus on olennaista. Tahan
liittyi keskinaisen luottamuksen mahdollistama yhteinen pohtiminen, asioiden jakaminen ja
kasittely yhdessad. Hankkeessa kerrottiin yhteista tarinaa ja siirtymat eri aihealueiden va-
lilld tapahtuivat usein henkiléstdon omasta toimesta yhteisen dialogin jattaessa fasilitaatto-
rille mahdollisuuden ennemminkin antaa asioiden tapahtua sen sijaan, etta niihin olisi tar-

vinnut puuttua erillisilla valiintuloilla.

Tyoyhteisodn rooli kehittdmisen subjektina saattoi olla osalle osallistujista vieras. Tama liit-
tyy organisaatiokulttuuriin, joka kussakin yrityksessa maarittaa psykologisesti omaa seka
ulkopuolisen kehittdjan kuten fasilitaattorin ammatillista asemointia kehittamiseen liittyvien
odotusten osalta. Osallistuminen hankkeeseen oli hyvalla tasolla tydyhteison tiukasta re-
surssitilanteesta huolimatta. Hankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa huomioitiin hank-
keeseen liittyvat sopimusoikeudelliset seikat yhdessa sopijaosapuolten kanssa. Sopimus-
dokumentit tarkastettiin ja hyvaksyttiin sekd HOK-Elannon ettd LAB-ammattikorkeakoulun

sopimusprosessien mukaisesti.
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Tybelamalahtdisessa kehittamistydssa on otettava huomioon seka tieteeseen etta yritys-

maailmaan liittyvat eettiset seikat. Talla tarkoitetaan ihmisten toiminnan korkeaa moraalia,
rehellisyytta, huolellisuutta seka kehittamisen kaytannon hyodyllisyytta. Tassa kehittamis-
hankkeessa korkea moraali liittyi erityisesti jokaisen osallistujan ihmisarvon ja yksilollisyy-
den kunnioittamiseen. Inhimilliseen toimintaan liittyy aina tilannesidonnaisia vahvuuksia ja

heikkouksia, jotka on myds hyva huomioida. (Ojasalo ym. 2015, 48.)

Hankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa huomioitiin erityisesti se, etta hankkeen tulos-
ten tulee olla niiden laatu ja luotettavuus huomioiden hyédynnettavissa kaytannon tydssa.
Tata tuettiin hankkeen aikana mahdollisimman avoimella kokemuksellisen tiedon jakami-
sella, joka nakyi kaytdnnossa aktiivisena keskusteluna ja siihen osallistamisena (Ojasalo
ym. 2014, 48-49). Hankkeen toteutukseen ja sen sisaltdéon liittyva luottamuksellisuus kay-
tiin osallistujien kanssa lapi hankkeen alkaessa pidetyssa yhteisessa tilaisuudessa seka
hanketapaamisten alussa. Tulosten laatua ja luotettavuutta varmistettiin koko syklisesti
etenevan kehittdmisprosessin ajan huomioiden aineiston laatu ja riittavyys saturaation ja
triangulaation avulla. (Lincoln & Cuba 1985, 299; Toikko & Rantanen 2009, 123-124.)

Hanke eteni suunnitellusti ja johdonmukaisesti ja sen tavoitteet saavutettiin. Osallistujapa-
lautteiden mukaan pidempi prosessi olisi ollut vieldkin hyddyllisempi. Henkiléston motivaa-
tiota osallistua hankkeeseen kuormitti jonkin verran tydyhteison tiukka henkiloresurssiti-
lanne, jota ei kuitenkaan olisi voitu ennakkosuunnittelulla vahentaa tai poistaa, silla yllatta-
vat tapahtumat kuuluvat normaaliin liiketoimintaan. Koko tyoyhteison kannalta on huomi-
onarvoista, ettéd yhdenkin tyontekijan kokemus omasta kehittymisesta vaikuttaa kollegiaa-
listen suhteiden kautta myds kollektiivisesti muihin tyontekijoihin mukaan lukien he, jotka
eivat voineet osallistua hanketapaamisiin. (Lincoln & Cuba 1985, 299; Toikko & Rantanen
2009, 123-124.)

Kehittamiselle on luonteenomaista, etta asia, johon kohdistetaan kehittdmisresursseja ei
valttamatta nayttaydy ongelmana, joka pitaisi ratkaista, mutta kehittdmiselld voidaan saa-
vuttaa edistystd muulla tavoin. Hankkeen tuoma uusi tieto tarkoittaa taman hankkeen
osalta jokaisen osallistujan yksilollistd kokemuksellista tietoa, jonka kartuttaminen, tarkas-

telu ja kerryttdminen on jatkuvan tyossaoppimisen perusta.

5.4 Henkiloston kehittamisen tulevaisuus

Hankkeeseen osallistuvan tydyhteison esimiehet kokivat hyvana ja hyodyllisena kehittami-
sen lahtokohtana, etta tyontekijat saivat mahdollisuuden ajatella tyohon liittyvia asioita
omakohtaisesti seka miettid omien toimintatapojen lahtokohtia henkilokohtaisen kehittymi-

sen kannalta. Ajatus siita, etta henkilosto olisi mukana tai maarittelisi itse ne lupaukset,
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joita tyossa toteutetaan koettiin hyvana ja mielenkiintoisena strategiatyon lahestymista-

pana erityisesti lupausten toteuttamisen ja niihin sitoutumisen nakdkulmasta.

HOK-Elannossa henkildstdon kehittdminen on laajaa ja jatkuvaluoteista toimintaa. Henki-
I0stolle on tarjolla paljon koulutustarjontaa, joka on koko henkiloston kaytettavissa oman
kiinnostuksen ja ammatillisen tarpeen mukaan. Kuitenkin nyt toteutetun hankkeen kaltai-
selle kehittdmiselle nahtiin selkea tarve, silld omien toimintatapojen kehittdmisessd amma-
tillisen tiedon rinnalla tarvitaan omaa ja henkildstdn yhteistd pohdintaa, jota hyddyttaa sys-
temaattinen ja sdannoéllinen kehittamisprosessi. Tallaisia kehittymisen foorumeja voidaan
toteuttaa hankkeiden liséksi koulutuksen, tyonohjauksen tai henkilostolahtdisen valmen-
nuksen tyootteilla. Nyt toteutettuun hankkeeseen osallistunut tydyhteisd kertoi jatkavansa

ja syventavansa yhteista keskustelua hankkeessa esille tulleista aiheista.

Henkildston kehittdminen on perinteisesti kohdistunut henkildstén osaamisen ja tyéssa
tarvittavan tietotaidon kehittdmiseen, joiden merkitys ammattitaidon kartuttamisen ja ylla-
pidon kannalta on edelleen olennainen. Palvelualoilla kilpaillaan palvelun laadulla tuottei-
den ja tavaroiden ollessa jo lahes yhta hyvalla tasolla kaikilla markkinatoimijoilla. Kun liike-
toiminnallista lisdarvoa tavoitellaan asiakkaita kohtaamalla, henkiléston keskeiset kehitys-
alueet liittyvat sosiaaliseen ja palvelukyvykkyyteen, joiden edellytyksena on jokaisen vas-
tuu tunnistaa oman tyomotivaationsa lahtokohdat. Kun ihmiset tekevat tyokseen sita, mita
he aidosti haluavat tehda, syntyy tyonimun kautta kestavaa tyohyvinvointia ja menestysta.

Tulevaisuuden menestys palvelualoilla lepaakin pitkalti palveluhenkiléstén harteilla.

Kuten muillakin toimialoilla myds palvelualoilla kehittamisen I&ahtokohdat kaipaavat uudis-
tusta. Uudistumista kaipaa erityisesti palvelutybelaman ajattelutavat, organisaatioraken-
teet, johtamisen motiivit ja itse johtaminen. Tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta johdon ja
esimiesten toiminnassa on tarkeaa kyky ja rohkeus kaantaa katse henkildostoon ja valtais-
taa seka rohkaista sitd vapauttamaan omaa strategisesti merkittdvaa inhimillista padoma-
potentiaalia palvelutydhodn seka johtamaan itsedan ja asiakastydta. Tama edellyttda orga-

nisaatioiden koko henkiléstdltd omien tydroolisisaltdjen pohdintaa ja uudistamista.

Kehittdamishankkeen fasilitaattorin ja tdman hankeraportin laatijan sydan sykkii henkilosto-
I&htdiselle "sisaltd-ulospain” kehittdmiselle, jonka tarkoituksena on innostaa organisaa-
tioissa tyoskentelevaa henkildstda vaikuttamaan aktiivisesti omaan tyéhdn ja sita kautta
myotavaikuttamaan yritysten menestykseen. Nyt toteutetun hankkeen tietoperustaa tul-
laan hyodyntamaan opinnaytetyon tekijan omassa tyoyhteisokehittdmiseen keskitty-
neessa liikketoiminnassa. Sen pohjalle tullaan muotoilemaan koulutus- ja valmennuskoko-
naisuuksia, jotka tarjoavat puitteita ammatillisuuden kehittdmiselle palvelusektorilla. Tar-

koituksena on my0s lisata organisaatioiden tietoisuutta henkilostolahtoisesta
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tutkimuksellisesta kehittamisesta ja vastata nain tydeldman uudistumistarpeisiin. Tutki-
muksellisuuden yhdistaminen kehittamistyohon on erityisen tarkeaa, koska sita kautta tie-

teelliset tutkimustulokset saadaan kayttoon tyoelamassa.
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LITTEET

LIITE 1. Tiedote 15.10.2019

Jakelu: hankkeeseen osallistuva henkilstd, Coffee House ja Rosso x-toimipiste

Tervetuloa mukaan tutkimukselliseen kehityshankkeeseen, jonka tarkoituksena on tarjota
osallistujille mahdollisuus kehittaa itsed ja omaa palvelumotivaatiota Coffee Housen ja
Rosson brandilupausten lahtékohdista.

Olen Paivi Kousa ja olen taalla tukemassa teidan ammatillista kehittymista. Nyt alkava ke-
hityshanke on osa tradenomi (ylempi amk) opintoihini liittyvaa opinnaytety6ta ja sen tutki-
muksellista kehityshanketta.

Tapaamme yhdessa 5 kertaa. Ajoitus on kuvattu alla olevassa taulukossa. Kukin lupaus-
foorumi toteutetaan aamuisin klo 8-9,30.

TAPAAMISET AJOITUS SISALTO
Kick-off henkilostolle 15.10.2019 esittely
Palvelupulssi-mittaus 15.10.-27.10.2019 jokainen tekee

Lupausfoorum 1 4.11.2019 dialoginen ryhma
Lupausfoorum 2 12.11.2019 dialoginen ryhma
Lupausfoorum 3 19.11.2019 dialoginen ryhma
Lupausfoorum 4 9.12.2019 dialoginen ryhma

Kehityshanke alkaa vastaamalla Palvelupulssi -kyselyyn. Palvelupulssi sisaltaa tieteelli-
sesti maaritellyn palvelumotivaatiomittariston ja vastauksista muodostetaan jokaiselle vas-
taajalle yksilollinen profiili seka koko ryhman vastauksista muodostuva ryhmaprofiili, joka
toimii kehittamisen tukena lupausfoorumeilla. Kyselyyn tulee vastata 15.10.-27.10.2019

valilla. Vastaamiseen on hyva varata kiireetonta aikaa vahintaan puoli tuntia.

Lupaus 1 (Rosson konseptikiteytys): Rosso on italialainen ruokaravintola, jossa intohi-
mona on iloinen yhdesséolo ja téydellinen pizzanautinto.

Lupaus 2 (Coffee Housen konseptikiteytys). Coffee House on Mood Changer, joka tarjoaa
parhaita viipymisen ja viihtymisen hetkié Sinulle. Minulle. Meille. Jokainen Coffee House
on omanlaisensa - ihan kuten mekin.

Aloita Palvelupulssi -kyselyyn vastaaminen nain:

Kyselyyn paaset tasta linkista http://server3.hci.fi/palvelupulssi

Anna kayttajanimi COFFEE ja salasana Rosso

Loydat Palvelupulssin esittelyn otsikon ESITTELY alta.

Valitse seuraavaksi otsikko TAYTA KYSELY

Tayta kenttiin Etunimi ja Sukunimi 15.10. saamasi koodi esim. "X5” (sama koodi
molempiin)

aRLON=
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6. Taytad muut tunnistetiedot.
7. Vastaa kyselyyn. Kayta riittava aika kunkin vastauksen pohdintaan
8. Laheta tiedot

Lisatiedot ja Palvelupulssin kayttotuki Paivilta info@internaldialogue.fi tai p. 045-182 93 88
(txt)




LIITE 2. Palvelumotivaatioprofiili, ryhma

a H C I ¥ Tysuojelurahasto
S * Aebetarskyddsfonden
Productions = : The Fanish Work Eviroament fund

ESITTELY | TAYTAKYSELY | TEEPROFILI | YLLAPITO | KIRJAUDU ULOS

PALVELUPULSSI
Organisaatio COFFEE HOUSE
Pvm 30.10.2019

Lupauskohtaiset tekijat

Coffee House on Mood Changer, joka tarjoaa parhaita viipymisen ja viihtymisen hetkia
Sinulle.Minulle.Meille Jokainen Coffee House on omanlaisensa-ihan kuten mekin.

TIETOISUUS LUPAUKSESTA

50

YMMARRYS
49

OSAAMISTASO

53

HALUKKUUSTASO

51

Rosso on italialainen ruokaravintola,jossa intohimona on iloinen
yhdessdolo ja taydellinen pizzanautinto.

TIETOISUUS LUPAUKSESTA

52

YMMARRYS

56

OSAAMISTASO

55

HALUKKUUSTASO
4,9

Yleiset tekijat

LUNASTUKSEN KEHITYSTRENDI

52

MYOTAVAIKUTTAMISMAHDOLLISUUS
4,0

PRO-SOSIAALINEN MOTIVAATIO

57

© Helena Liewendahl / tekninen toteutus HCI Productions Oy
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LIITE 3. Teemahaastattelu

Tervetuloa kolmanteen lupausfoorumiin 9.12.2019
Aluksi

Osallistujat, maara ja eri ammattiryhmat (vihkoon)

e |38sna tanaan X kpl
e suora asiakaspalvelu kpl aina tai ajoittain? Muissa tehtavissa, missa? kpl

A. Reflektiivinen meditaatiotyoskentely 45min (kirjallinen yksilotehtéava)

Osallistujia pyydetaan valitsemaan istumapaikka, jossa jokainen voi tuntea olonsa muka-
vaksi ja jossa on mahdollista keskittyd seka antautua oman sisdisen kokemuksen havain-
noinnille ohjatusti.

Ryhmaa ohjataan palauttamaan tietoisuuteen mielikuvia onnistuneesta seka haastavasta
asiakaskohtaamisesta. Harjoitus ohjataan kahtena eri meditatiivisena havainnointiproses-
sina. Meditaation tarkoituksena on saada kontakti jo tapahtuneisiin palvelukohtaamisiin
seka mahdollistaa naiden kohtaamisten havainnointi jalkikateen.

Kunkin prosessin lopuksi osallistujia pyydetaan vastaamaan ohjaajan esittamiin kysymyk-
siin kirjoittaen vastaukset etukateen jaetuille papereille, jotka jadvat ohjaajalle tutkimuksel-
lisen kehittdmisen tueksi.

ONNISTUNUT ASIAKASKOHTAAMINEN

Ohjataan meditaation avulla osallistujat onnistuneen asiakaskohtaamisen aarelle. Sisai-
sessa asiakasrajapinnassa tyoskentelevat pitdvat harjoituksen aikana mielessa sisaiset
kollegiaaliset suhteet.

Vastataan seuraaviin kysymyksiin yksitellen kirjoittaen vastaukset paperille.

1. Mika kohtaamisessa asiakkaan kanssa oli erityisen onnistunutta tai sellaista, johon
olet erityisen tyytyvainen?

2. Mika vaikutti siihen, ettad palvelukohtaaminen sujui sinusta hyvin? Mita ajattelet,
mika oli oma osuutesi tdssa onnistumisessa?

3. Minkalaisia tunteita asiakaskohtaaminen sai sinussa aikaan ja miten ne vaikuttivat
kohtaamisen aikana?

HAASTAVA ASIAKASKOHTAAMINEN

Ohjataan meditaation avulla osallistujat haastavan asiakaskohtaamisen aarelle. Sisai-
sessa asiakasrajapinnassa tydskentelevat pitdvat harjoituksen aikana mielessa sisaiset
kollegiaaliset suhteet.

4. Kuvaile lyhyesti minkalaisia ajatuksia palvelukohtaaminen herétti sinussa kohtaa-
misen aikana ja mita se herattaa sinussa nyt?

5. Jos mahdollista, kuvaile lyhyesti minkalaisia tunteita sinussa herasi palvelukohtaa-
misen aikana ja minkalaisia tunteita tapahtuman muistelu herattaa sinussa nyt?
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6. Kuvaile viela, miten ajatuksesi ja tunteesi vaikuttivat omaan toimintaasi palvelu-
kohtaamisen aikana?

7. Mita taitoja koet tarvitsevasi tai toivoisit itsellasi olevan, jotta voisit hoitaa haastavat
asiakastilanteet niin, etta olisit itse tyytyvainen?

B. Palvelupulssi -profiilit 15min (kirjallinen yksilotehtava)
TYOSSA TARVITTAVA TUKI

Reflektoidaan hetki omaa Palvelupulssi-profiilia, jonka jalkeen vastataan seuraavaan ky-
symykseen.

8. Minkalaista tukea toivoisit saavasi, jotta halukkuutesi toimia tydnantajan maaritte-
lemien lupausten suuntaisesti vahvistuisi? Kuka tata tukea voisi antaa sinulle?
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LIITE 4. MONIVALINTAKYSELY
Taman monivalintakyselyn tarkoituksena on kartoittaa, miten osallistuminen kehityshank-
keeseen vaikutti kokemukseesi omasta oppimisestasi, ammatillisesta kehittymisestasi
hankkeen tavoitteiden viitekehyksessa. Lisaksi tarkoituksena on kartoittaa, minkalainen
mahdollinen vaikutus edelld mainitulla on mielestasi ollut henkildkohtaiseen toimintaasi ja
kayttaytymiseesi asiakaspalvelutydssa.
1. Osallistuin seuraaviin kehitystilaisuuksiin

15.10.2019 Aloitusinfo henkildstolle

4.11.2019  Dialoginen ryhmatilaisuus

19.11.2019 Dialoginen ryhmatilaisuus

9.12.2019 Henkildkohtaista dialogia tukeva kehitysfoorum

7.1.2020 Henkilokohtaista dialogia tukeva kehitysfoorum

2. Mita hyodtya kehitysfoorumeille osallistumisista oli sinulle henkilokohtaisesti? Ympyroi
yksi parhaiten kokemustasi kuvaava vaihtoehto.

a) Opin tiedostamaan ja tunnistamaan aiempaa selkedmmin asiakaskohtaamisissa
heraavia henkilokohtaisia tunteita itsessani.

b) Opin tiedostamaan ja tunnistamaan asiakaskohtaamisissa heraavien henkilékoh-
taisten tunteitteni vaikutuksen tyohoni asiakaspalvelijana.

c) Opin tiedostamaan ja tunnistamaan asiakaskohtaamisissa heraavien henkilékoh-
taisten tunteitteni vaikutuksen halukkuuteeni palvella asiakkaita yrityksen brandilu-
paukset huomioiden.

d) Tilaisuuksiin osallistumisesta ei ole ollut mitdan hydtya minulle.

Jos valitsit vaihtoehdon c, kuvaile parhaasi mukaan mista arvelet tdméan johtuvan?

3. Kuvaile omin sanoin mita sinulle tarkoittaa tydmotivaatio?

4. Lisasikd hankkeeseen osallistuminen edella kuvaamallasi sisallolla tydmotivaatiotasi?

Kyl lisasi

Mika erityisesti hankkeessa oli sinulle antoisaa ja merkityksellista?
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Ei lisannyt

Minka pitaisi muuttua, jotta voisit kokea aiemmin kohdassa 3 kuvaamiesi
motivaatioon vaikuttavien tekijéiden parantuneen?

5. Miten tdhan kehityshankkeeseen osallistuminen on vaikuttanut hanketapaamisten jal-
keiseen asiakaspalvelutyohosi seuraavissa vaihtoehdoissa kuvattujen tekijoiden
osalta? Ympyroi yksi parhaiten kokemustasi kuvaava vaihtoehto.

a)

b)

d)

Olen tullut tietoisemmaksi omista tunnetiloistani asiakaskohtaamisten aikana ja
talld on ollut myoénteinen vaikutus kayttaytymiseeni asiakaskohtaamisissa.

Miten kayttaytymisesi asiakaskohtaamisissa on muuttunut? Kuvaile lyhyesti.

Olen tullut tietoisemmaksi omista tunnetiloistani asiakaskohtaamisten aikana,
mutta en ole huomannut talla olevan vaikutusta omaan kayttaytymiseeni asiakas-
kohtaamisen aikana

Tietoisuuteni omista tunnetiloistani asiakaskohtaamisten aikana ei ole muuttunut,
mutta olen huomannut myonteisen kehityksen omaan kayttaytymiseeni asiakas-
kohtaamisissa.

Minkalainen tdma kayttaytymiseen liittyvd muutos on ollut? Kuvaile lyhyesti.

Ryhmatilaisuuksiin osallistuminen ei ole vaikuttanut mitenkaan tietoisuuteeni
omista tunnetiloistani tai toimintaani asiakaskohtaamisten aikana verrattuna kehi-
tyshanketta aiempaan aikaan.

Mita ajatuksia sinulla on siita, miksi osallistuminen ryhmatilaisuuksiin ei ole vaikut-
tanut kohdallasi millaan lailla?

6. Mika seuraavista vaittamista kuvaa parhaiten suhdettasi tydnantajayrityksesi brandilu-
pauksiin. Ruksaa yksi vaihtoehto.

Koen omistajuutta suhteessa lupauksiin ja ne vastaavat 100% sita, mita itse-
kin lupaisin asiakkaille brandilla, jossa paaosin tydskentelen.
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Koen, ettd olen omaksunut lupaukset osaksi tydarkeani ulkopuoleltani annet-
tuina.

En koe omistajuutta enka ole omaksunut toimintani perustaksi mitaan lu-
pauksia.

7. Lisaantyiko tietoisuutesi, ymmarryksesi tai osaamistasosi tydnantajayrityksesi brandi-
lupauksista hankkeeseen liittyvien ryhmatapaamisten my6ta?

Kyl

Ei

8. Lisaantyikd henkildkohtainen kyvykkyytesi palvella asiakkaita yrityksen brandilupaus-
ten suuntaisesti hankkeeseen osallistumisen my6ta?

Kyl

Ei

9. Mitka kaikki seuraavista henkil6kohtaiseen kyvykkyyteesi liittyvista tekijdista ovat mie-
lestasi kehittyneet hankkeeseen osallistumisen my6ta? Ruksaa ne, joiden koet kehitty-

neen.

kyky itsetutkiskeluun

tietoisuus ja ymmarrys oman kokemuksen kuten ajatukset ja tunteet ohjaus-
vaikutuksesta omassa toiminnassa ja kayttaytymisessa

tietoisuus ja ymmarrys oman toiminnan ja kayttaytymisen vaikutuksesta it-
seen ja muihin osana sisaista ja ulkoista palvelua

kyky sdadellda omaa toimintaa ja kayttaytymista

kyky dialogiin eli muiden kanssa keskusteluun

kyky muiden kanssa jakamiseen

kyky merkitysten luomiseen

kyky motivoivaan vuorovaikutukseen

kyky hyodyntaa arvolahtoisesti henkilokohtaisia tietoja ja taitoja
kyky ymmartada omaa tyota tunnetyon nakokulmasta

kyky ymmartaa omien asenteiden vaikutus omassa ty0ssa osana sisaista ja
ulkoista toimintaa
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10. Lisdantyiko halukkuutesi palvella asiakkaita yrityksen brandilupausten suuntaisesti
hankkeeseen osallistumisen myota?

Kyl
Ei

11. Kerro omin sanoin, mika kehitystilaisuuksia ohjanneen fasilitaattorin (Paivi Kousa) toi-
minnassa oli sellaista, joka erityisesti edisti oppimistasi ja kehittymistasi?

Kiitos osallistumisestasi ja vastauksistasil



LIITE 5. Hankkeen ajoitus, henkiloresurssit ja tarkempi sisaltd
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OSAL

us- | TENKE
TAPAAMISET AIKA KESTO TU- LOTYO- SISALTO
H TUNNIT
JAT H
KPL
Ensitapaaminen |- 10.6.19 1 1 1 Henkilston kehittdmistarpeen
hiesimiehen kanssa o ja kiinnostuksen kartoittaminen
Ensitapaaminen uuden |- Henkildston kehitystarpeiden
hiesimiehen ja aluepaalli- 20.8.19 1 2 2 kartoitus ja kehityshankkeen
kon kanssa sisalldsta sopiminen
Tapaaminen lshiesimiehen Tarkennukset: ajoitus, osallis-
K 2.10.19 0,5 1 0,5 tujat, 15.10. alkuinfo, sisallén
anssa
tarkennukset
Ensitapaaminen henkilés- Ensitapaaminen henkildston
. 15.10.19 0,25 7 1,75 kanssa, hankkeen esittely (lite
tén kanssa 1)
. 15.10- Oman palvelumotivaation it-
Palvelupulssi 27.10.19 0.5 9 45 searviointi verkkotyskalulla
Dialogi:ammatillinen kehittymi-
nen, asiakaskohtaaminen, si-
sainen asiakkuus, Palvelu-
Lupausfoorum 1 41119 1.5 / 10,5 pulssi-profiilit, brandilupaukset,
asiakaspalvelijan rooli lupaus-
ten lunastajana
Dialogi: ammatillinen kehitty-
minen, tydn merkityksellisyys
ja sen vaikutus omaan tyémo-
tivaatioon, brandilupaukset
Lupausfoorum 2 19.11.19 1,5 6 9 seka omat Ja tyonantajan odo-
ukset asiakaspalvelijalle lu-
pausten lunastajana, asiakas-
kohtaamisessa heraavat tun-
teet ja niiden vaikutus omaan
motivaatioon
Henkildkohtainen dialogi ja ref-
lektio kirjallisena teemahaas-
tatteluna, tukena meditatiivi-
nen ohjaus. Aiheet: onnistu-
Lupausfoorum 3 9.12.19 1,5 5 75 nut/haastava asiakaskohtaa-
minen, tunteet ja niiden vaiku-
tus, henkilokohtainen Palvelu-
pulssi-profiili, tydssa tarvittava
tuki
Henkildkohtainen dialogi ja ref-
Lupausfoorum 4 7.1.20 0,5 5 2,5 Iekti.o monivalintakyselyna Ai-
heet: asiakaspalveluty6 ja am-
matillinen kehittyminen
Tapaaminen lahiesimiehen Lahiesimiehen syvahaastat-
7.1.20 0,5 1 0,5 telu. Esimiesroolin ja tehtavan
kanssa A
nakodkulma
Kaytettyjen tydaikatuntien
laskenta per kerta ja kumu- 8,75 44 38,5

latiiviset henkilétydtunnit
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LIITE 6. Esimieshaastattelu

ESIMIESHAASTATTELU 1

7.1.2020

ESIMIESHAASTATTELU

Haastattelun tarkoituksena on kartoittaa hankkeeseen osallistuneen lahiesimiehen
kokemusta hankkeen hyodyista siihen osallistuneelle henkildstolle.

1.

2.

Kuinka moneen ryhmatapaamiseen osallistuit hankkeen aikana?

Miten teidan organisaatiossa henkiloston ammatillista osaamista kehitetdan?

Koetko esimiehena, etta henkiloston osallistuminen kehitysfoorumeille on ollut
hyddyllista vai ei?

Jos vastasit kylla niin kuvailisitko tarkemmin milla tavoin?

Miten henkil0sto olisi voinut hyotya hankkeesta viela enemman?

Onko osallistuminen tdhan hankkeeseen vaikuttanut jollain tavoin ajatteluusi? Miten?

Onko osallistuminen tahan hankkeeseen vaikuttanut jollain tavoin toimintaasi

esimiehena? Jos on niin kuvailisitko tarkemmin milla tavoin?

Minkalainen suhde sinulla esimiehena on organisaatiosi brandilupauksiin? Miten

brandilupaukset nakyvat tai vaikuttavat esimiestydssasi?

Onko teilld maaritelty tydnantajan puolelta hyva palvelu?

Sisaltyykd esimiesrooliisi tai tyotehtaviisi jollain tavoin lupausnakdkulma?

10.Mitd muuta haluat sanoa?

Kiitos vastauksistasi!



