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henkilokohtaiseen kehitykseen ja pysyvaan muutokseen hanen toimintatavoissaan.
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tamaan ratkaisut korostamalla valmennettavan vahvuuksia ja onnistumisia.

Taman tutkimuksen ensimmaisen osion tarkoitus on selvittda millaisia ajatuksia ja ko-
kemuksia yrityksen myymalapaallikoilla on talla hetkelld yrityksen kéaytossé olevista
henkiloston kehittdmismenetelmista ja kaytannon tyokaluista seké millaisia haasteita
naihin liittyy. Tavoite on kartoittaa, kuinka paljon esimiehilla on jo tietoa ja osaamista
coachingista henkiléston kehittdmismenetelmana ja kuinka paljon he sita jo mahdolli-
sesti omassa tydssaan kayttavat.

Tutkimuksen toisen osion tarkoitus on testata yrityksen resursseihin sopivia tapoja to-
teuttaa coachingia henkiloston kehittdmismenetelména ja tutkia ndiden tapojen toimi-
vuutta ja tuloksellisuutta tutkimuksen kohteena olevassa toimipisteessé. Ensimmainen
osio tutkimuksesta on toteutettu kyselytutkimuksena yrityksen myymalapaallikéille. Toi-
nen osio tutkimuksesta on toteutettu toimintatutkimuksena yhdessa yrityksen toimipis-
teessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu coachingista henkiloston kehit-
tamismenetelménd, GROW- menetelmasta seka Kirkpatrickin mallista, jonka kautta
arvioidaan valmennuksen vaikuttavuutta.

Tutkimustulokset osoittivat, etta yrityksen esimiehilla on jo talla hetkella melko valmen-
tava ote johtamiseen. Yrityksen kaytdssa olevat henkiloston kehittamismenetelméat ko-
ettiin tarpeellisiksi ja hyddyllisiksi, mutta niiden kaytdssa koettiin olevan myods haasteita.
Coaching nahtiin esimiesten keskuudessa enemman konkreettisina harjoitteina, kuin
ajatuksia herattavana pohdintana ja keskusteluna.
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pimiselle ja coaching -prosessin onnistumiselle. Lisaksi seka esimiehen oman ajankay-
ton suunnittelu ettd sdanndéllisesti kaydyt coaching -keskustelut osoittautuivat tarkeiksi
coaching prosessin onnistumisen kannalta. Tutkimuksen tulosten pohjalta muodostui
kehitysidea esimiehille suunnatusta koulutuksesta, jossa keskityttaisiin erityisesti esi-
miesten coachingosaamisen kehittamiseen.
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Abstract

Coaching is a personnel development method that is used to achieve changes and ac-
quire ones personal development in their own working skills. The task of the coach is
not to resolve the trainees problems, but to help them find solutions emphasising on
their own strengths and achievements.

The objective of the first part of this study was to define the thoughts and experiences
the store managers have concerning their company use of personnel development
methods and practical skills and the challenges they may involve. The purpose was to
define the manager knowledge and skills on Coaching and to find out to what extent
they use this method in their own line of work.

Within the lines of the company resources, the second part was to test out the right
ways of using Coaching as a personnel development method and to study the func-
tionality and results of these ways in this particular subject. The first part was executed
with a question study for the store managers and the second part has been executed
as an action research in one of the company stores. The theoretical frame of reference
of the study consists of Coaching as a personnel development method, the GROW-
method and the Kirkpatrick model which are used to analyse the effectiveness of
Coaching.

The results show that the store managers already have quite an effective hold on skills
as a supervisors and leaders. The methods used in the company were found to be use-
ful and necessary, but were also found to comprise some challenges. Among supervi-
sors the Coaching method was seen more as a concrete exercise rather than thought-
provoking consideration and conversation. It was seen that the trainees’ motivation has
a substantial meaning in learning and in the success of the Coaching method. The
store manager time planning and regularly carried out coaching discussions were
found to be important for the success of using this particular tool.

As a result of the study, a development idea was generated. It showed that it is appro-
priate to create education plan, focusing on managers, for advancing in their Coaching
abilities.

Keywords
Coaching, leadership, effectiveness, training evaluation
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1 JOHDANTO

1.1 Coaching ajankohtaisena aiheena

Coachingin kaytto ja sen suosio on kasvanut 2000-luvulla nopeasti. YKsi suu-
rimpia syita coachingin kayton kasvulle on muutostahdin kasvaminen ja liike-
toimintaympariston nopeat muutokset. Coaching tarjoaa tytkalun naiden muu-
tosten johtamiseen. (Harmaja & Hellbom 2007, 213.)

Myds johtaminen on muuttumassa ja monessa yrityksessa prioriteetit ovat
muuttumassa k&skemisesta ja valvonnasta enemman sparrauksen ja tukemi-
sen suuntaan (Harmaja & Hellbom 2007, 213). Erilaisten asiantuntijoiden sek&
neuvojien kayttaminen on arkipaivaistynyt, ja myos itsen kehittaminen ja
omaan itseen panostaminen ovat tulleet hyvaksytymmiksi (Hirvihuhta 2006,
12-13).

Aikaamme ja aikamme tarpeisiin coaching sopii myos siksi, etta se tarjoaa ta-
van yhdistaa yksilon kehittyminen seké organisaation tavoitteiden saavuttami-
nen (Rasanen 2007, 15).

1.2 Coachingin maaritelméa

Kansainvélinen coaching-yhdistys ICF on maaritellyt coachingin seuraavasti:
"Coaching on ajatuksia herattava ja luova yhteistydsuhde, jonka tavoitteena
on inspiroida asiakasta hyddyntamé&an kokonaisvaltaisesti henkilokohtainen ja

ammatillinen potentiaalinsa” (International Coach Federation 2017).

Suomen coaching-yhdistys (2017) on maaritellyt coachingin vielakin yksityis-
kohtaisemmin: "Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimin-
taansa, saavuttamaan tavoitteitaan ja seka suunnittelemaan toimintastrategi-
oita. Sen avulla saadaan aikaan punnittuja paatoksia, reflektoivaa oppimista ja
syvallista kehitysta.

Coaching antaa valineitd omissa rooleissa kasvamiseen ja intoa tavoitteiden

saavuttamiseen. Coaching tahtaa valmennettavan yksilon tai organisaation
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kokonaisvaltaiseen kehitykseen, kasvuun, tasapainoon ja ekologisuuteen pa-
rantamalla asiakkaan suorituskykya ja toimintatapoja.

Coach auttaa valmennettavaa ihmisena ja yksilona kehittymaan ja hyddynta-
maan koko nykyisen ja kayttamattoman potentiaalinsa. Nain valmennettava
saavuttaa ja myos ylittdd omat tavoitteensa ja auttaa koko organisaatiota me-

nestymaan.

Yritykset, joiden henkilosto tekee yhteistydta coachin kanssa, saavuttaa huo-
mattavia parannuksia seka yksilétasolla (mm. yhteisty6 paranee merkittavasti,
sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys kasvavat ja erilaiset ristiriitatilanteet vahene-
vat) seka yritystasolla (mm. tuottavuus, laatu ja tulos kasvavat, asiakastyyty-

vaisyys paranee ja organisaation sitoutuneisuus vahvistuu)”.

Taulukko 1. Coachingin ja coachingin tavoitteiden méaaritelmat

Lahde Maaritelma ja keskeiset teemat

Whitmore 2002 Coachingin tavoite on paasta kasiksi valmennetta-
van potentiaaliin suorituksen parantamiseksi.

Coaching on oppimaan auttamista, ei opettamista.

Joo 2005 Coaching on valmentajan ja valmennettavan vali-
nen prosessi, jonka tavoitteena on vaikuttaa val-
mennettavan kayttaytymiseen itsetuntemuksen ja

oppimisen kautta.

McDermott ym. 2007 | Coachingin tavoite on kasvattaa valmennettavan
kykya kasitella asioita kayttaen omaa paatoksen-

tekokykyaan ja valttda suorien vastausten antoa.

Rasénen 2007 Coachingin tavoitteena on pysyva toimintatapojen
muutos voimaannuttamalla valmennettava niin,

ettd han saa paremmin omat kykynsa kayttoon.

Ulrich 2008 Coaching auttaa valmennettavaa tunnistamaan
omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan seka mietti-
maan omaa kehitystddn valmentajan toimiessa

muutoksen fasilitaattorina.

Parppei 2008 Coaching on henkil6kohtainen tulos- ja kehittymis-
suuntautunut valmennusprosessi, joka kohdistuu

valmennettavan itsesaatelykykyyn.
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Coaching voidaan maaritella monella tapaa (Taulukko 1). Whitmore (2002) ko-
rostaa valmennettavassa jo olemassa olevaa potentiaalia ja hakee coachingin
nimenomaan keinona paasta kasiksi tuohon osaamiseen. Joo (2005) nakee
coachingin tavoitteena parantaa yksilon ja organisaation menestysta. Taméa
saavutetaan parantamalla valmennettavan itsetietoisuutta ja panostamalla
oppimiseen, joka tahtaa kayttaytymisen muutokseen. Myés Ulrich (2008) ko-
rostaa nimenomaan kayttaytymisen muuttumista ideoiden ja tiedon jakamisen
avulla. Muutos edellyttad Rasésen (2007,16) mukaan itsehavainnointikyvyn ja
tiedon lisaantymista, ja erityisesti tahdon lisdantymisen merkitys korostuu.
McDermott ym. (2007, 31) korostaa valmennettavan oma-aloitteellisuutta ja
omaa ajattelua sen sijaan, etta annettaisiin valmiita vastauksia ja ohjeita.
Parppei (2008, tiivistelm&) on paatynyt tutkimuksessaan siihen, ettd coaching
kehittaa erityisesti motivaatioon ja volitioon eli toimeenpanon taitoon liittyvaa
toiminnan itsesaatelyd. Han toteaa coachingin kehittdvan taman liséksi tietoi-

suuden heraamiseen, itsetarkkailuun ja itsereflektioon liittyvaa itsesaatelya.

Coaching on menetelm4, jonka avulla pyritaan valmennettavan henkildkohtai-
seen kehitykseen ja pysyvaan muutokseen hanen toimintatavoissaan.
Coachin tehtava ei ole ratkaista valmennettavan ongelmia vaan auttaa hanta
itse 16ytamaan ratkaisut korostamalla valmennettavan vahvuuksia ja onnistu-
misia. (Rasénen 2077, 16-18.) Keskeinen coachingin onnistumista maarittava
tekija on coachin ja valmennettavan vélinen vuorovaikutus ja sen toimivuus
(Hirvihuhta 2006, 55).

Coachingin monien maaritelmien yhdistavana tekijana on nakemys siita, etta
coachin tehtdvana on auttaa valmennettavaa I6ytdamaan omat voimavaransa
haastamalla hant& arvioimaan ja analysoimaan omaa toimintaansa ja osaa-

mistaan. Toinen maaritelmissa vahvasti korostuva teema on valmennettavan

oppiminen ja sita kautta pysyva toimintatavan muutos.

Sanalle coaching on vaikea I6ytaa suoraa suomenkielista vastinetta. Se kaan-
tyy puhekielessa usein valmentamiseksi. Tassa tutkimuksessa kaytetaan seka
sanoja coaching ja valmentaminen viitattaessa prosessiin tai menetelmaan.
Liséksi tutkimuksessa kaytetddn sanoja coach, valmentaja ja valmennettava

kuvaamaan prosessin osapuolia.



1.3 Coachingin historia

Jo antiikin filosofit kayttivat kyselemalla tehtavaa tutkimusta menetelmanaan,
mutta sana coach tuli englannin kieleen 1500-luvulla, ja silla viitattiin apuvali-
neeseen, jolla paastiin likkumaan paikasta toiseen. 1850-luvulla termilla viitat-
tiin henkiléon, joka auttoi opiskelijoita Englannin yliopistomaailmassa valmis-
tautumaan kokeisiin. Erilaiset vuorovaikutustaitoja kehittavat kirjat nousivat
1930-luvulla suosioon ja 1950-luvulla coaching yhdistettiin organisaatioihin yh-
tena johtamisen osaamisena ja silloin myods ensimmaiset tutkimukset aiheesta
iimestyivat. Kuitenkin vasta 1960-luvulla coaching alkoi esiintya yleisemmin
kirjallisuudessa ja sita alettiin hyodyntaa erityisesti ylemman johdon kehittami-
sessa. (Harmaja & Hellbom 2007, 214-215.)

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus

Tama tutkimus sai alkunsa tarpeesta I6ytaa keinoja, joilla voitaisiin parantaa
yrityksen kaytéssa olevan 5 STEP- myyntiprosessin kaytantdon viemista osa-
na toimipisteiden rutiineja, seka saada coaching osaksi myymalapaallikdiden
paivittaista tyonkuvaa. Taman tutkimuksen ensimmaisen osion tarkoitus on
selvittdd, millaisia ajatuksia ja kokemuksia yrityksen esimiehilla on yrityksen
kaytdssa olevista henkiloston kehittdmismenetelmista ja kaytannon tytkaluista
seka millaisia haasteita naihin liittyy. Toinen tavoite on kartoittaa, kuinka pal-
jon esimiehilla on jo tietoa ja osaamista coachingista henkiloston kehittamis-
menetelmana ja kuinka paljon he sitd jo mahdollisesti omassa tyosséaan kayt-
tavat.

Tutkimuksen toisen osion tarkoitus on testata yrityksen resursseihin sopivia
tapoja toteuttaa coachingia henkildston kehittdmismenetelmana ja tutkia nai-
den tapojen toimivuutta ja tuloksellisuutta tutkimuksen kohteena olevassa toi-

mipisteessa.
1.5 Tutkimuksen rakenne
Luvussa 1 kuvataan coachingin maaritelma, hieman sen historiaa, seka syita

coachingin ajankohtaisuuteen. Téassa luvussa maaritelladan myads tutkimuksen

tavoitteet ja tarkoitus.
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Raportin toinen luku pitda sisallaan coachingin keskeisten teemojen tarkaste-
lun. Liséksi luvussa kuvataan coachingin ja sita lahelld olevien ohjausmene-
telmien eroja. Tassa luvussa esitellaan myos lyhyesti erilaisia tapoja toteuttaa
coachingia seka tarkemmin sita kuinka esimies voi hyédyntaéa coachingia

omassa tydssaan.

Luvussa 3 perehdytaan coachingin vaikuttavuuteen ja sen arviointiin. Luku 4
sisaltda tutkimuksen lahtokohdat, menetelmat seka kuvauksen tutkimuksen
toteutuksesta seké aineistosta. Lisaksi luvussa esitellaan toimintatutkimuksen

aineistoa.

Luvut 5 ja 6 kasittavat tutkimuksen empiirisen osan. Luvussa 5 esitellaan tut-
kimuksen tulokset ja luvussa 6 kootaan tutkimuksen tuloksia yhteen ja esitel-
ladn keskeisimmat johtopaatokset. Liséksi arvioidaan tutkimuksen toteutus ja

pohditaan jatkotutkimuksen aiheita.

2 COACHING HENKILOSTONKEHITTAMISMENETELMANA

2.1 Coachingin keskeiset teemat

Coachingin keskeisia teemoja ovat mm. valmentajan ja valmennettavan vali-
nen suhde, kyseleminen, kuunteleminen, palautteen antaminen seka tyonteki-

jan motivoiminen.

Valmentajan ja valmennettavan valinen suhde

Coachingin onnistumisen keskeinen edellytys on valmennettavan ja valmenta-
jan hyva ja luottamuksellinen suhde. Kaytyjen keskusteluiden tulee olla tasa-
arvoisia ja avoimia. (Heikkila 2009, 115.) Valmennettavan pitaa tuntea olonsa
turvalliseksi ja tuntea tulevansa ymmarretyksi. Toisiin ihmisiin hyvan yhteyden
luominen on joillekin ihmisille luontevampaa ja helpompaa kuin toisille, mutta
se on kuitenkin taito, jota kuka tahansa pystyy itsessaan kehittaméaan. (Carls-
son & Forssell 2012, 80.)
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Kyseleminen ja kuunteleminen

Hyva coach osaa esittdd hyvia kysymyksia valmennettavalleen. Hyvét kysy-
mykset ovat lyhyita ja tarpeeksi yksinkertaisia, niilla on selkea tarkoitus ja ne
ovat luonteeltaan neutraaleja eivatka sisalla vahvoja omia mielipiteita (Heikkila
2009, 116). Hyva coach ei voi olla huono kuuntelija. Kuuntelu on taito, joka
vaatii paljon tunneélya (Heikkila 2009, 117) ja kykya kuunnella sanojen lisaksi

myos sita, mita ei sanota (Carlsson & Forssell 2012,76).

Palautteen antaminen

Oppimisen eras lahtokohta on palaute. Riittava palaute suorituksesta seka ky-
ky ja avoimuus ottaa palautetta vastaan ovat kaiken oppimisen ja kasvun lah-
tokohtia (Sydanmaanlakka 2002, 58).

Heikkila (2009,122-123) kuvaa kirjassaan hyvan palautteenannon ydinta seu-
raavasti: "Kun palautetta annetaan, silla tulee olla positiivinen tarkoitus. Sen
tulee perustua faktoihin tai tekemiseen ja sen tulee olla rakentavaa ja hyodyl-
listd. Hyva palaute antaa motivaatiota, energiaa ja tarmoa uusiin suorituksiin

ja uuden oppimiseen.”

Palaute voi olla joko negatiivista tai positiivista. Usein negatiivinen palaute on
valmentajalle vaikeampaa antaa, mutta usein myds valmennettavalle vaike-

ampaa ottaa vastaan. Kuitenkin valmentajan pitda pystya olemaan rehellinen
ja antamaan tarvittaessa myos negatiivista palautetta ja kypsa valmennettava

ymmartaa, ettd kehittdvan palautteen kautta edistytdan. (Heikkila 2009, 123.)

Tyontekijan motivoiminen

Coaching- prosessin onnistumisen kannalta erityisen tarkeda on, etta valmen-
nettava haluaa kehittya ja toisaalta myos se, ettd valmentaja haluaa valmen-
taa ja uskoo valmennettavan pystyvan parempaan kuin nykyinen suoritus-
tasonsa. (Heikkila 2009, 115.)

Tutkijat eivat ole padsseet yksimielisyyteen siitd, mika synnyttaa ja pitaa ylla
motivaatiotamme tai toisaalta estaa sen syntymista ja jatkumista. Yksi tapa
tarkastella motivaatiota on jakaa se sisaisiin ja ulkoisiin motivaatiotekijoihin.
Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkka ja tunnustus, eivat useinkaan synnyta

kestavaa ja voimakasta tydmotivaatiota, vaan siihen tarvitaan sisaisia moti-
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vaatiotekijoita. Nama sisaiset motivaatiotekijat voivat olla hyvinkin erilaisia
riippuen yksilosté ja coachingissa juuri naiden sisaisten motivaattoreiden na-

kyvaksi tekeminen on avainasemassa. (Carlsson & Forssell 2012, 166-167.)

2.2 Coaching suhteessa muihin henkiloston kehittamismenetelmiin

Rajanveto eri henkildstonkehittamismenetelmien valilla on usein haastavaa.

Kuvassa 1 on kuvattu erilaisten menetelmien ja coachingin keskeiset teemat

D
=
=4
®
=]
@
=
o
—

*AMMATTISPESIFI KOKEMUKSELLINEN TIETO SIIRTYY
M E NTO RO I NTI MENTORILTA MENTOROITAVALLE

*TIETO JO ASIAKKAALLA -> PROSESSIN TEHTAVA TUODA
COACH | N G SE NAKYVAKSI

TARJOAA ASIAKKAALLE RATKAISUJA JOITA ILMAN
KO N S U LTO I NTI .KONSULTIN OSAAMISTA ORGANISAATIOSSA El OLISI
C O AC H | N G *TUKEE ASIAKASTA LOYTAMAAN OMAT RATKAISUT

— KAYTETAAN KUN HALUTAAN TUTKIA TYOHON LITTYVIA KYSYMYKSIA
TYONO HJAUS :TUTKII NYKYTILAA

COACHING :Iﬁm'ITTT‘E“EII:’/IATSE/;/:&/: MUUTOS JOKA VIE KOHTI TAVOITTEITA

*HAIRION HOITOMUOTO
T E R A P | A *TEHTAVANA KORJATA TAKAISIN TOIMINTAKUNTOON

*TAVOITTEENA NOSTAA SUORITUSTASOA NORMAALIA PAREMMAKSI
C OA C H I N G *TEHTAVANA HAASTAA

*TEHTAVA EDISTAA ORGANISAATIOTA HYODYNTAMALLA
HENKILOSTORESURSSIT PARHAALLA MAHDOLLISELLA TAVALLA
*FOKUS ORGANISAATIOSSA, JONKA MUODOSTAVAT YKSILOT

o TEHTAVANA KEHITTAA YKSILON TOIMINTAA

CO AC H I N G *FOKUS YKSILOSSA, ORGANISAATION JASENENA

Kuva 1. Coachingin ja sen lahikasitteiden eroavaisuuksia (Harmaja & Hellbom 2007, 217—
218).

I
)

Mentoroinnin perustehtava on siirtdd kokemuksellista tietoa, kun taas

coachingissa tiedonsiirtoa ei tapahdu ollenkaan vaan valmennettavalla on jo
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kaikki tarvitsemansa tieto, ja prosessin tehtdvana on tuoda tuo tieto esille.
(Harmaja & Hellbom 2007, 217.)

Konsultoinnissa tyypillisesti konsultti arvioi valmennettavan toimintaa ja tarjo-
aa ratkaisuja tehottomiksi arvioimiensa asioiden muuttamiseen. Coachingissa
taas valmennettava itse valitsee kehitettavat asiat ja tavoitteena on, etta val-

mennettava itse |0ytaa ratkaisut haasteisiin. (Carlsson & Forssell 2012, 41.)

Tybnohjaus on tyontekijan tydssa tarvittavien taitojen ja erityisesti tydyhteiso-
jen yhteistoiminnan kehittamista (Carlsson & Forssell 2012, 45). Siind keskity-
tdan nimenomaan jasentamaan uudelleen tydhon liittyvia asioita, kun taas
coachingissa keskitytaan tulevaisuuteen ja muutokseen, joka vie tavoitetilaan
(Harmaja & Hellbom 2007, 218).

Perinteisessa terapiassa fokus on asiakkaan parantamisessa olettaen, ettei
han pysty omin neuvoin selviamééan ongelmatilanteesta (Carlsson & Forssell
2012, 45). Terapiassa ajatellaan asiakkaalla olevan hairittila, joka korjataan
kun taas coachingin ndkdkulmasta néin ei ole, vaan ajatuksena on nostaa
valmennettavan suoritustasoa normaalia paremmaksi (Harmaja & Hellbom
2007, 218).

Henkildston kehittamisyksikdn tehtéva on usein hyddyntaa olemassa olevat
henkilostdresurssit niin, ettd organisaatiolle on niistd suurin mahdollinen hyéty.
Coachingin nakokulmasta fokus on yksilossa, jonka toimintaa kehittamalla
voidaan parantaa koko organisaation toimintaa (Harmaja & Hellbom 2007,
218).

2.3 Coachingin eri muodot

Coaching voidaan jakaa erilaisiin alalajeihin esimerkiksi sen mukaan, kenelle
se on suunnattu, kuka coachingia suorittaa tai mille organisaatiotasolle se on

suunnattu (kuva 2).

ORGANISAATIOTASON COACHINGIN KOHTEEN COACHIN ROOLIN MUKAAN
MUKAAN MUKAAN SUHTEESSA ASIAKKAASEEN

*SUORITTAVAN TYON *YKSILOCOACHING *ORGANISAATION SISAINEN
COACHING oTIIMICOACHING COACH
*JOHTAJAN COACHING *ORGANISAATIO COACHING *ESIMIESCOACH

*MYYNTITYON COACHING *ULKOINEN COACH
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Kuva 2. Coachingin alalajeja (Harmaja & Hellbom 2007, 219).

Coaching roolin mukaan

Suomalaisissa yrityksissa on perinteisesti kaytetty ulkopuolisia konsultteja ja
heidan tarjoamiaan coaching-palveluita. Toinen yleinen tapa hyddyntaa
coachingia on ns. in-house-coaching, jossa organisaation omat tehtavaan
koulutetut coachit vastaavat sen toteutuksesta. Ulkopuolisen coachingin etuna
on se, etta tata tarjoava henkilé on juuri oman alansa asiantuntija ja han toimii
taysin luottamuksellisesti. Usein etenkin johtavassa asemassa olevien henki-
|6iden on helpompi jakaa ajatuksiaan ulkopuolisen ihmisen kanssa. Sisdinen
coaching on usein hyvin kustannustehokas tapa toteuttaa coachingia ja myos
kynnys hakeutua sisdiseen coachingiin on monille tydntekij6ille ulkopuolista
coachingia matalampi. (Carlsson & Forssell 2012, 32—33.) Kolmas tapa hy6-
dyntéa coachingia on se, etta esimies toimii coachina ja kayttaa coachingia

yhten& henkilostonkehittamisen tyokaluna.

2.4 Esimies coachina

Monet yritykset ovat pikkuhiljaa alkaneet tiedostaa sen, ettéa esimiesten hyvis-
té coaching- taidoista on yritykselle merkittavia etuja. Usein tyéntekijat arvos-
tavat erityisesti esimiehid, jotka antavat positiivista palautetta ja joiden toiminta
osoittaa halua kehittda ja tukea heita tydssaan. (Carlsson & Forssell 2012,
33-34.)

Esimiehen tydtehtavat yrityksessa muodostuvat usein monesta erilaisesta roo-
lista. Carlsson ja Forssell (2012, 34-35) viittaavat kirjassaan Downeyn nake-
mykseen siita, kuinka esimiehen rooli koostuu kolmesta osa-alueesta: mana-
ger, leader ja coach. Tassa nakemyksessa manager viittaa asioiden, tehtavien
ja prosessien hallintaan, leader ihmisten johtamiseen ja coach taas esimiehen
rooliin edesauttamassa tyontekijoiden henkilokohtaista ja yksil6llistd kasvua ja

kehitysta.

Kun yritykseen ollaan luomassa valmennuskulttuuria ja ajamassa sisaan
coachingia osaksi esimiesten tyota, on ensiarvoisen téarkeaa, etta kaikki esi-
miehet ovat sitoutuneita siihen ja ottavat sen osaksi omaa ajatusmaailmaan-

sa. Koska esimiescoachin tehtavéa on jatkuva ja kokoaikainen, asettaa se
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haasteita esimiehen ajankaytélle. Esimiescoach joutuu ulkopuoliseen coachiin
verrattuna jakamaan huomiotaan, aikaansa ja mielenkiintoaan useisiin erilai-
siin tehtaviin. (Heikkila 2009, 138-139.)

Mikali yritys haluaa vahvistaa valmentavan johtajuuden ja coachingin kayttoa
esimiesten henkiléstdjohtamisen vélineend, se pitaisi ndkya myads yrityksen
toiminnassa esimerkiksi sisallyttamalla asia kehityskeskusteluihin, palkkiope-
rusteisiin ja rekrytointi- ja ylenemisperusteisiin. Kehitysprosessi perinteisesté
esimiehesta valmentavaksi esimieheksi on reflektiivinen prosessi (kuva 3),
jossa esimies tarvitsee osakseen tukea ja kannustusta organisaatiolta. (Viitala
2007, 92.)

ROOLI-
IDENTITEETTINA
ALMENTAJAN ROOLIN VALMENTAJA

OMAKSUMINEN JA

UUSIEN
VAIHTOEHTOJEN TOIMINTAMALLINEN
NAKEMINEN JA KOKEILU

UUDEN ROOLIN
‘ HAHMOTTAMINEN

ROOLIN TARKASTELU
JA
KYSEENALAISTAMINEN

[ J
ROOLI-IDENTITEETTINA
TYONJOHTAJA

Kuva 3. Esimiehen roolin muutos tydnjohtajasta coachiksi (Viitala 2007).

Coaching, joka siséltyy esimiestythtn, on kahden osapuolen vélinen henki-
l6suhde. Jokainen tyontekija kokee esimiehensa valmentajaroolin omasta na-
kokulmastaan ja omista tarpeistaan kasin. Koska jokaisen yksilén valmennuk-
sen tarve on erilainen, haastaa se myds esimiehen miettima&n valmennusta
jokaisen kohdalla henkilokohtaisesti. (Viitala 2007, 88.) Coaching on prosessi,
jota tapahtuu kohtaamisissa tyéntekijoiden kanssa. Kohtaamiset voivat olla
spontaaneja keskusteluja tai muodollisempia tilanteita kuten kehityskeskuste-
luita, tavoitekeskusteluita tai arviointikeskusteluita. (Viitala 2007, 88.)
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Sen lisaksi, ettd esimies joutuu ottamaan tydssaan huomioon erilaiset omat
roolinsa esimiehend, hanen tulee huomioida myos erilaiset yksilot. Erityisesti
coachingin yhteydessa on hyva tiedostaa, etta kaikki eivat ajattele ja toimi

saman kaavan mukaan.

Piirreteoreetikko Timothy Leary tutki 1940—-1950- luvuilla erilaisia johtamistyy-
leja ja erityisesti ihmisten valisia vuorovaikutussuhteita ja ndiden tutkimusten
pohjalta on jalostettu kayttaytymisprofiili, jota vuodesta 2002 alkaen on kutsut-
tu Peili-kayttaytymisprofiiliksi (kuva 4) (Ristikangas & Ristikangas 2010, 131).

Epamuodollinen

EDISTAVA KANNATTAVA

Hallitseva Mukautuva

MAARATIETOINEN ERITTELEVA

Muodollinen

Kuva 4. Peili-kayttaytymisprofiilin ulottuvuudet ja tyylit (Ristikangas & Ristikangas 2010).

Kuvassa 4 kuvattu malli rakentuu kahdesta akselista; vaaka-akseli kuvaa sita
kuinka paljon henkil6 kayttaa vuorovaikutuksessaan voimaa ja pysty-akseli si-

ta, miten henkild ilmaisee tunnetta vuorovaikutuksessaan.

Edistava rakentaa luottamusta kommunikoimalla avoimesti ja toivoo aikaa
keskustelulle ja ajatusten vaihdolle. Luottamusta lisda kun keskusteluun lisa-
tédan tunteita ja henkilékohtaista ndkemysta. Hanelle pahinta on salailu ja liika

jaarittelu.

Maaratietoinen on jamakka ja pitaa tunteensa kurissa vuorovaikutuksessa.
H&an on tulosorientoitunut ja tydskentelee itsenaisesti. Maaratietoinen on teho-
kas ja saa yleensa paljon aikaiseksi. Han ei pida kiertelysta, kaartelusta tai
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mielistelysta. Keskustelu on suoraviivaista ja vuorovaikutuksessa hédnen haas-

teitaan ovat joustamattomuus ja kuuntelemattomuus.

Eritteleva on jarjestelmallinen, tasmallinen ja h&n paneutuu yksityiskohtiin.
Han pitaa jarkevistd, hyvin organisoiduista asioista ja keskittyykin niihin ihmi-
sid ja tunteita enemman. Hanen vuorovaikutustyylinsa on asiallinen ja hanelle
on tarke&aa, etta kaikki sitoutuvat paatoksiin. Eritteleva hoitaa tehtavansa tun-
nollisesti ja pitaa rutiineista.

Kannattava on usein suosittu ja pidetty henkilo tydyhteisdssa. Han kuuntelee,
ymmartaa ja haluaa valttaa riitoja ja onkin usein konfliktien sovittelija. Usein

han rakentaa luottamusta osoittamalla toiselle arvostusta ja kunnioitusta. Han
huomioi kaikkien ajatukset, ideat ja mielipiteet tasapuolisesti eiké pida turhista
hierarkioista. Kannattava loytaa usein myos positiivisia puolia kaikista asioista

ja tapahtumista.

Vuorovaikutussuhteissa jokainen rakentaa luottamusta eri tavoin ja naiden eri-
laisuuksien tunnistaminen auttaa esimiesta my®s coaching- prosessissa luo-
maan luottamuksellisen ja avoimen keskusteluilmapiirin (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 132-143).

Tarkeimpia tekijoita sille onnistuuko esimies coachingin kaytdssa, on esimie-
hen oma ndkemys omasta roolistaan. Toisaalta myds kaytettavissa olevat
voimavarat ja olosuhteet vaikuttavat paljon siihen, pystyyko esimies tydssaan
hyédyntamaan coachingia ja onnistumaan siina. Motivoituneinkaan esimies ei
pysty kehittymaan valmentavaksi esimieheksi mikali hanella ei ole siihen aikaa
ja muita resursseja. Lahtokohdat coachingin kaytdlle ovat huonot, jos esimie-
hen tyGtaakka arkisissa asioissa on kasvanut isoksi eikd ihmisten johtamiselle
ole varattu omaa aikaa. Tyontekijoiden kehityksen tukeminen on kuitenkin
kaytdnnodssa pysahtymista, kuuntelua ja keskittymista. (Viitala 2007, 92.)
Myos esimiehen uskomukset alaisistaan ja heidan kyvyistaan vaikuttaa vah-
vasti siihen, onko esimiehella kykyéa kehittyd coachingia kayttavaksi esimie-
heksi (Viitala 2007, 89).

Viitala (2007, 86—88) viittaa Ellingerin, Bostromin ja Watkinsin laadullisten tut-

kimusten tuloksiin jakaessaan valmentajuutta kuvaavat johtajuuden piirteet
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kahteen ryhmaéan; voimaantumista edistavaan kayttaytymiseen, empowering

cluster, ja mahdollistavaan kayttaytymiseen, facilitating cluster (kuva 5).

MAHDOLLISTAMINEN
VOIMAANNUTTAMINEN (empowering (facilitating cluster)

cluster)

- oppimista tukeva palaute
- tyontekijan kannustaminen i P

vastuunottoon ja omaan ajatteluun kehityskeskustelut
- ei valmiita vastuksia -osallistuminen toiminnan suunnitteluun

-kysymysten esittaminen - tavoitteiden selkiyttdminen ja asioiden
selittdminen

- rohkaiseminen ylittdmaan omia rajoja
- hyvan oppimisympariston luominen

Kuva 5. Valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtavaalueet (Viitala 2007, 88).

Esimiehen tydntekijdihinsa kohdistuvan valmennuksen tulisi olla jatkuvasti ta-
pahtuvaa paivittaista toimintaa. Jotta tama olisi mahdollista ilman yrityksen
henkilostomaaran lisaysta, pitaisi valmennuksen avulla siirtda vastuuta ja mo-
tivaatiota entistd enemman tyontekijoille nimenomaan voimaannuttamisen
kautta. Paivittaiselle valmennukselle on luotu hyva pohja silloin, kun tyonteki-
jalle on asetettu selkeat ja konkreettiset tavoitteet. Talldin on helpompaa pitaa
valmennuskeskusteluja myos lyhyesti normaalin paivittdisen tydnteon lomas-
sa. Saannollisyys on tarkeaa, jotta tyontekija kokee esimiehen olevan kiinnos-
tunut hanen kehityksestaan ja oppimisestaan. (Heikkila 2009, 142-144.)

GROW-menetelma

Yksi kaytetyimpia ja tunnetuimpia coaching menetelmia on Graham Alexande-
rin 1980-luvulla kehittdma GROW- menetelma (kuva 6). Toisin kuin monet
muut coachingin lahestymistavat, GROW -mallin kayttd ei vaadi valmentajalta
psykologian koulutusta ja sopii siité syysta erityisen hyvin myds esimiesten
kaytettavaksi. (Salomaa 2007, 14.)
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TO *VALMENNUSTAPAHTUMAN MAARITTELY

G OA LS +TAVOITTEET
REALITY ktlan ymmrtaminer
OPTIONS  [ptsicier e
WHEN/WHAT  [fsmsbu
-oppIvINEN

*PALAUTE

Kuva 6. To GROW- valmennusmenetelma (Heikkila 2009).

Heikkilan (2009) kuvaaman To GROW- menetelmén lahtokohtana on valmen-
nustapahtuman maarittely, jonka tarkoituksena on selkeyttaa tapahtuvan val-

mennusistunnon aihe ja tarkoitus.

Tavoitteiden asettaminen on koko coaching -prosessin tarkein vaihe. Tavoit-
teet muodostavat sen paamaaran, jota kohden lahdetddn etenemaan. Tavoit-
teiden tulee olla linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa, mutta kuitenkin sellai-
sia, etta ne motivoivat tyontekijaa itsedan. Tavoitteiden maarittelyssa apuna
voidaan kayttaa John Eatonin ja Roy Johnsonin SMART- mallia (kuva 7).

S (specific) ekonkreettinen ja tarkasti maaritelty

M (measured) emitattavissa oleva

A (achievable) erealistinen ja saavutettavissa oleva
R (reIeva nt) ejdrkeva ja saavuttamisen arvoinen

T (tlmed) emilloin tavoite saavutetaan ja mika on ensimmainen askel

Kuva 7. SMART-malli tavoitteiden asettelussa (Heikkila 2009).

Nykytilanteen analysointi kasittdd valmennettavan nykyisen osaamisen arvi-

oinnin. Tata voidaan mitata esimerkiksi numeraalisella asteikolla 1-10. Nykyti-
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lanteesta voidaan mitata aikaisempaa suoritustasoa tai vaikka esimerkiksi mo-
tivaatiotasoa. Tassa vaiheessa coachin on kuunneltava valmennettavaa tar-
kasti ja pyrittava selvittamaan, ovatko asetetut tavoitteet seka realistisia etta
rittdvan haastavia. (Heikkila 2009, 108.)

Vaihtoehtoja mietittdessa on tarkeaa selvittda valmennettavan vahvuudet ja
miettid, kuinka niita voitaisiin hyddyntaa asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sessa. Usein ihminen on omien nakodkulmiensa vankina, eikd aina hahmota
uudenlaisia lahestymistapoja asioihin. Coachin tehtdvana on haastaa valmen-
nettava miettimaan omia tapojaan ja kehittdmaan uusia tavoitteidensa toteu-
tumiseksi. (Heikkila 2009, 109.)

Toimintasuunnitelmaan maaritellaén tehtavat ja niiden toteutumisajat, tarvitta-
vat resurssit, tavoiteltu lopputulos seka se, kuinka tehtavien toteutumista seu-

rataan ja milloin arviointi prosessin onnistumisesta tehdaan.

Toimintasuunnitelman jalkeen on toteutuksen vuoro. Suurin osa oppimisesta
tapahtuu tydssa ja onkin tarkedéa varmistaa, etta suunnitellut tehtavat viedaan
myos kaytantoon. Valmennettavan aktiivinen ja saanndllinen seuraaminen se-
k& palautteenanto uusine tavoitteineen on tehokas tapa varmistaa, ettéa suun-
nitellut tehtavat toteutuvat. (Heikkila 2009, 101.)

Edella kuvattu GROW- prosessi on kuvaus ennalta sovitusta coaching-
istunnosta, mutta yhté hyvin se voi olla spontaani keskustelutilanne, jolloin ko-
ko GROW- prosessin kulku on todennakéisemmin hieman tiiviimpi ja ajallisesti

lyhyempi.

3 COACHINGIN ARVIOINTI JA VAIKUTTAVUUS

Coachingin keskeisena tavoitteena on auttaa yksilod kasvamaan omassa
tydssaan loytamaan uusia toimintatapoja, ideoita, nakékulmia ja mahdolli-
suuksia. Yksi coachingin suurin tavoite on lisata yksilon itsetuntemusta ja aut-
taa hanta hyoédyntdma&an omat voimavaransa. Yksiloa ei yritetd muuttaa toi-

senlaiseksi vaan saada hanet arvostamaan, kehittymaan ja hydodyntamaan
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omaa potentiaaliaan niin, etta siitd on hyotya niin yksilolle itselleen kuin orga-
nisaatiollekin. (Santasalo & Ahman 2007, 72.)

Valmennuksen vaikuttavuutta voidaan lisata asettamalla sille seuraavat tavoit-
teet: valmennuksen tulee olla systemaattinen prosessi sisdltaen seka suunnit-
telun ettd kontrollia, valmennuksen tulee perustua sekd ymmarryksen etta tai-
tojen ja asenteiden muuttamiseen ja sen tulee tahdata suorituksen parantami-
seen. Valmennuksen perimmainen tavoite on kuitenkin lisata tehokkuutta tie-

tyssa osassa organisaatiota. (Bramley 1991).

Jo coaching -prosessin aloitusvaiheessa on hyva pohtia ja paattad, kuinka
prosessin vaikuttavuutta ja toimivuutta arvioidaan. Ydinkysymys arvioinnissa
on se, miten valmennettava on onnistunut tavoitteissaan, miten tavoitteet on
saavutettu ja miten han itse arvioi omaa kehitystaan. (Carlsson & Forssell
2012, 158-160.)

Coachingin vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden arvioinnissa keskeinen teema
on oppiminen. Oppimista tapahtuu koko ajan, joko suunnitellusti ja tavoitteelli-
sesti tai sattumanvaraisesti. (Sydanmaanlakka 2002, 30.) Sydanmaanlakka
(2002,30) méaarittelee oppimisen seuraavasti: "Oppiminen on prosessi, jossa
yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka

johtavat muutoksiin hdnen toiminnassaan".

Yksi tunnetuin oppimisprosessin malli on Kolbin malli (kuva 8). Taman mallin
mukaan oppiminen on prosessi, jossa tieto luodaan muokkaamalla kokemuk-
sia. Oppiminen liitetd&n kiinteasti kaytannon kokemuksiin ja oletetaan, etta
oppija pystyy analysoimaan omaa toimintaa ja on motivoitunut kehittamaan it-
seaan. (Sydanmaanlakka 2002, 34-35.)
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KOKEMUS

oppiminen

toiminnan
kautta

SOVELTAMINEN
oppiminen tiedon ARVIOINTI

laajentamisen oppiminen tiedon
kautta hankinnan kautta

YMMARRYS
oppiminen
ymmarryksen
kautta

Kuva 8. Oppimisprosessi Kolbin mallia mukaillen (Sydanmaanlakka 2002).

Oppiminen lahtee lilkkeelle kokemuksista ja halusta oppia niista. Sen jalkeen
pohditaan ja hankitaan kokemukseen liittyvaa tietoa, erilaisia nakemyksia pro-
sessoidaan ja muunnetaan tiedoksi. Taman jalkeen tietoa sisaistetaan ja pyri-
taan ymmartamaan. Syntyy ns. ahaa-elamys ja taman seurauksena uutta tie-
toa, jota kaytetddn kokemuksen tulkinnassa. Soveltamisvaiheessa uutta tietoa
sovelletaan kaytantdon ja kokeillaan erilaisissa yhteyksissa, jolloin tieto voi

laajentua ja syventya. (Sydanmaanlakka 2002, 35-36.)

Oppiminen on luova prosessi, jossa ei ole kyse vain uuden tiedon tai taidon
hankkimisesta, vaan kaikki uusi suodatetaan vanhojen kokemusten lavitse.
Jotta oppimista voi tapahtua, ihmisen pitaa pystya vapautumaan omista van-
hoista, usein negatiivisistakin, mielikuvista ja luomaan uusia positiivisia ja ra-
kentavia mielikuvia. Oppiminen ja havainnointi on aina yksilon tulkintaa ja ta-
ma selittdé osaltaan sen, miten ihmiset voivat kokea saman asian niin eri ta-
voilla. (Sydanmaanlakka 2002, 37.)

Monesti coaching -prosessi koetaan onnistuneeksi, kun tavoitteet on saavutet-
tu eli on onnistuttu annetuissa tehtavissa. Joskus myés epaonnistuminen ta-
voitteiden saavuttamisessa voi tarkoittaa onnistunutta coaching -prosessia.
Tama kuitenkin vaatii sen, ettd valmennettava itse oppii epdonnistumisesta ja
oivaltaa jotain, joka muuttaa h&nen toimintaansa toivottuun suuntaan.
Coaching -prosessin vaikuttavuutta ja toimivuutta arvioidessa on tarkeéaa
huomioida lopputuloksen liséksi myds koko prosessi. Tulee pohtia, olivatko
asetetut tavoitteet realistisia, mutta kuitenkin tarpeeksi haastavia, miten ne
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motivoivat valmennettavaa ja miten koko prosessi eteni ja oliko se toimiva.
(Carlsson & Forssell 2012, 160.)

Coachingin vaikuttavuuden arviointi Kirkpatrickin mallin mukaan

Klassikoksikin muodostunut valmennuksen vaikuttavuutta kuvaava Kirkpat-
rickin (1998) nelivaiheinen malli toimii taméan tutkimuksen yhtena teoreettisena

viitekehyksena (kuva 9).

HYODYT h

Valmennuksen hyodyt tyoyhteison ja

organisaation tasolla )

~

TAPATOIMIA
Valmennuksen ansiosta tapahtuva
tyokayttaytymisen muuttuminen

OPPIMINEN
Valmennuksen ansiosta tapahtuva
oppiminen

REAKTIO
Osallistujien valiton reaktio
valmennuksesta

Kuva 9. Valmennuksen vaikuttavuuden tasot Kirkpatrickin mallia (1998) mukaillen

Ensimmaisen vaiheen tavoitteena on selvittda valmennettavan valittomat re-
aktiot valmennusta kohtaan. Palaute keratédéan usein heti coaching -prosessin
jalkeen. Valmennettavan positiivinen reaktio coachingia ja koko prosessia
kohtaan luo hyvan pohjan oppimiselle, mutta ei kuitenkaan viela takaa oppimi-
sen onnistumista. Negatiivinen reaktio tarkoittaa usein sita, ettei valmennetta-
va ole kovinkaan motivoitunut oppimaan uutta. (Kirkpatrick 1998; Kirkpatrick &
Kirkpatrick 2005.)

Toinen taso kuvaa oppimista, tiedon ja taidon lisdantymista tai valmennetta-
van asenteiden muuttumista. Tassa keskitytddn mittaamaan valmennuksessa
kaytyja osa-alueita ja asetettuja oppimistavoitteita. Talla tasolla tapahtunut
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oppiminen on edellytys seuraavan tason kayttaytymisen muutokselle. (Kirkpat-
rick 1998.)

Kolmas taso on kayttaytymisen muutos. Jotta muutosta kayttaytymisessa voisi
tapahtua, tarvitaan edella mainitun oppimisen lisdksi valmennettavan oma ha-
lu muuttaa omaa kaytdstaan, tietoa siita miten kaytésta voidaan muuttaa ja il-
mapiiri, jossa kaytoksen muutokseen kannustetaan ja siitd palkitaan joko ul-
koisesti tai sisaisesti. (Kirkpatrick 1998.)

Tulokset ovat mallin neljas taso. Yleisesti talla tasolla tarkastellaan sellaisia tu-
loksia, joita valmennus saa aikaiseksi organisaatiossa, kuten myynnin kasvu,
tuottavuuden kehittyminen, tydnlaadun lisdantyminen ja kustannusten pienen-
tyminen. Tamé&n tason mittaaminen on usein hankalaa, koska coachingin ai-
kaansaama muutos ei aina ole mitattavissa luvuin ja termein. (Kirkpatrick
1998.)

Coachingin tarkein tavoite on muuttaa kaytosta ja sen mittaaminen onkin tar-
keinta, vaikkakin usein myos haastavinta. Mikali valmennettava ei hyddynna
oppimaansa muuttamalla tapaansa toimia, on valmennus epaonnistunut, vaik-
ka oppimista olisikin tapahtunut. Juuri opitun siirtdminen kaytantdoon on suurin

haaste monissa tapauksissa. (Kirkpatrick 1998.)

Tassa tutkimuksessa tuloksia arvioidaan Kirkpatrickin (1998) mallin pohjalta.
Keskeisena tarkastelun kohteena on se, miten valmennettavat kokivat proses-
sin, mita uutta he oppivat itsestaan ja omasta toiminnastaan ja erityisesti se,

kuinka tuo uusi oppi vietiin kaytantoon.

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Lahtotilanne

Bestseller Retail Finland Oy on yksi kansainvélisen Bestseller A/S-vaateketjun
Suomen toiminnoista vastaava yritys. Yritys tyollistaa on noin 400 tyontekijaa.

Yrityksella on omistuksessaan seké Vero Moda ja Jack & Jones -brandien liik-
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keita ettd Name it -lastenvaatebrandin liikkeitd. Tassa tutkimuksessa keskity-

téaan Vero Moda ja Jack & Jones -iikkeisiin.

4.1.1 Kaytéssa oleva 5 STEP -myyntiprosessimalli

STEP 1 STEP 2 Kontaktin Tas:ili)d?;n STEP 4 STEP 5
Tervehtiminen otto kar'ioitus Sovituskopit Kassa/Lopetus

Kuva 10. 5 STEP -myyntiprosessi (Yrityksen koulutusmateriaali, 2017).

Yrityksella on kaytossdan 5 STEP -myyntiprosessimalli, joka kuvaa myynti-
prosessin eri vaiheet ja sen, mita kukin vaihe sisaltaa (kuva 10). Tama malli
on lahtékohtana yrityksen kaikelle myyntitydlle, henkiléstonkehittamiselle ja

myyntikoulutukselle.

4.1.2 Kaytossa olevat henkiloston kehittamismenetelmét

Yrityksessa kaytetddn 5 STEP -myyntiprosessimallia uusien tydntekijéiden pe-
rehdyttdmisessa ja erilaisten myyntikoulutusten pohjana. Myyntikoulutukset
ovat paasaantoisesti myymaldiden esimiesten eli myymalapaallikdiden vas-
tuulla, mutta myds yrityksen koulutusvastaava on kiertanyt viimeisen vuoden
aikana pitamassa myymaldiden henkildkunnalle "Back to Basic” -nimella kul-
kevaa 5 STEP -myyntiprosessin perusteisiin pohjautuvaa koulutusta.
Myymalapaallikot laativat kuukausittain ketjun markkinointisuunnitelman poh-
jalta liikekohtaiset markkinointisuunnitelmat, ACTION PLANIt , joissa on eritel-
tyna markkinointitoimenpiteiden seka liikekohtaisten tavoitteiden lisdksi myyji-
en henkilokohtaiset tavoitteet seka toimenpiteet, joilla naita tavoitteita lahde-
taan toteuttamaan. Tarkoituksena on, etta tavoitteet ja toimenpiteet ovat konk-
reettisia ja niiden toteutumista on helppo seurata. Esimiehen vastuulla on seu-
rata toimenpiteiden toteutumista seké kayda tyontekijoiden kanssa keskuste-

lua naiden toimenpiteiden vaikutuksesta tavoitteiden saavuttamiseen.



26

4.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen viitekehykset

Tutkimuksen ensimmainen osio suoritettiin kyselytutkimuksella.

Tutkimuksen toinen osio suoritettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuk-
sen tarkoituksena on tuottaa tietoa kaytannon kehittdmiseksi ja se kohdistuu
erityisesti sosiaaliseen ja vuorovaikutukseen pohjautuvaan toimintaan (Heikki-
nen 2008, 16).

Toimintatutkimuksessa tutkija on aktiivinen vaikuttaja ja toimija ja tutkimuskoh-
teen tarkastelu siséaltapain vaikuttaa myds aineiston analysointiin. Tutkijan
omat havainnot ovat my6s tutkimusmateriaalia muun aineiston lisaksi. (Heik-
kinen 2008, 20.)

Tutkimus toteutettiin tammi-maaliskuussa 2017 yrityksen yhdesséa toimipis-
teessa. Tutkimuksessa tutkija on seka tutkijan etta esimiehen roolissa ja to-
teuttaa ja havainnoi prosessia esimiehen nakokulmasta. Koko tutkimuksen
ajan pidettiin tutkimuspaivakirjaa, johon kirjattiin ylés seka coaching-
keskustelujen sisaltdja etta yleisia havaintoja prosessista, sen etenemisesta ja
haasteista. Tutkimuksessa on kaytetty viitekehyksena aikaisemmin esiteltyja
coachingin GROW -menetelm&& seka Kirkpatrickin mallia arvioitaessa val-

mennuksen vaikuttavuutta.

4.3 Tutkimuksen toteutus ja aineisto
Tutkimus toteutettiin kevaalla 2017 (tammikuu-maaliskuu).

4.3.1 Yrityksen esimiehille suunnattu kyselytutkimus
Tutkimuksessa haluttiin selvittdd ketjun liikkkeiden myymaléapaallikdiden ajatuk-
sia, mielipiteitd ja haasteita ketjussa kaytossa olevan 5 STEP -
myyntiprosessin suhteen seka ACTION PLANien henkilokohtaisten tavoittei-

den ja niiden asettamisen, seuraamisen ja arvioinnin suhteen. Liséksi haluttiin

selvittaa esimiesten johtamistapoja, seka osaamista coachingissa.
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Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksella (liite 1), johon vastaajan oli mahdol-
lista vastata joko sahkopostin valityksella tai taysin anonyymisti lahettamalla
taytetty lomake postitse. Tutkimuksessa haluttiin tarjota molemmat vaihtoeh-
dot vastaamiseen, jotta saataisiin toisaalta mahdollisimman hyva vastauspro-
sentti seka toisaalta mahdollisimman luotettavaa ja rehellista palautetta. Aja-
tuksena oli, etta sédhkdinen vastaamismahdollisuus helpottaisi kyselyyn vas-
taamista ja sita kautta nostaisi vastausprosenttia. Toisaalta mahdollisuus vas-
tata anonyymisti mahdollisti sen, etta palaute ja vastaukset voisivat olla hyvin-
kin avointa ja rehellistd. Kysely lahetettiin kaikille yrityksen 43 myymalapaalli-
koille sdhkdpostitse tammikuussa 2017 ja vastauksia saatiin 27. Vastauspro-

sentti oli siis 62,8.

4.3.2 Henkiloston itsearviointi ja tavoitekeskustelut

Tutkimuksen toisessa osiossa tutkittiin kaytdnndsséa prosessia, jossa esimies
coachingia kayttden haastaa henkilokuntaa omatoimiseen tavoitteiden asette-

luun, tydssa oppimiseen ja oman tydskentelyn analysoimiseen.

Tutkimus toteutettiin ketjun yhdessa toimipisteessa empiirisena tutkimuksena.
Tutkimuksessa tutkittiin sita, kuinka coachingin kayttd henkiloston kehittami-
sessa onnistuu kaytannossa arjessa, millaisia tuloksia silla saavutetaan seka
miten henkilostd kokee tamankaltaisen menetelman oman tyonsa tukena.
Toimipisteessa on myymal&apaallikon lisaksi kolme saannollisesti noin 25-35
tuntia viikossa toita tekevaa tyontekijaa seka kolme tarvittaessa toihin kutsut-
tavaa tyontekijaa, jotka tekevat t6itd satunnaisesti. Osa tyontekijoista on ollut
myyntitydssa useamman vuoden, osa vasta vajaan vuoden.

Lahtokohtana oli ketjun kaytdssa oleva 5 STEP -myyntiprosessi ja sen eri vai-
heiden kehittaminen. Henkilosto arvioi ensin omaa osaamistaan tayttamalla it-
searviointilomakkeen (liite 2). Itsearvioinnissa kaytettiin sanallista arviointia
omista vahvuuksista ja heikkouksista seka toimintatavoista kyseisen vaiheen
kohdalla.
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Itsearvoinnin jalkeen jokaisen tyontekijan kanssa kaytiin henkilokohtainen,
noin 15 minuuttia kestanyt tavoitekeskustelu, jonka tarkoituksena oli asettaa
tyontekijalle henkilokohtaiset tavoitteet seuraavalle viidelle viikolle. Tavoite-
keskustelun runkona kaytettiin tavoitekeskustelupohja (liite 3). Tyontekija ni-
mesi itse kehitettavan osa-alueen, esimerkiksi STEP 2; keskustelun avaus.
Taman lisaksi han mietti konkreettisen tavoitteen tuon STEP 2:n sisélta, esi-
merkiksi keskustelun jatkaminen niin, etta saa aktiivisen kontaktin asiakkaa-
seen ja paasee keskustelemaan tuotteista sen jalkeen, kun asiakas on vas-
tannut katselevansa ymparilleen. Konkreettinen tavoite oli siis saada liséa

myyntikontakteja asiakkaisiin, jotka "vain katselevat".

Tyontekijan tehtavana oli myos miettia toimenpiteita, joita tekemalla han tuon
tavoitteensa saavuttaisi. Han my6s arvioi oman osaamisensa asteikolla 1-10
tassa kehityskohteekseen valitsemassaan STEPissa seka asetti itselleen rea-
listisen tavoitteen, johon uskoi olevan mahdollista paasta viiden viikon harjoit-

telun aikana.

Tavoitekeskustelussa kaytiin myds lapi jokaisen tydntekijan myynnin tunnus-
luvut suhteessa koko toimipaikan keskiarvoon. Naita tunnuslukuja on mm. ket-
julla kaytossa olevat basket size eli keskiostos euroissa ja basket quantity el
keskiostos kappaleissa seka euroméaarainen kokonaismyynti. Yrityksella on
myos kaytdssa tunnusluku nimeltaan service rate, joka mittaa sitéa, kuinka mo-
neen liikkeessa kayneeseen asiakkaaseen otettiin aktiivista kontaktia. Jokai-
sella tyontekijalla on kaytossaan laskuri, johon hén saa "napsun” joka ker-
ta,kun han ottaa asiakkaaseen aktiivisen myyntikontaktin eli paasee keskuste-
lemaan asiakkaan kanssa tuotteista. Tata kontaktointia ja sen laatua seura-
taan seuraavilla mittareilla: kontakti per ty6tunti ja kuinka monta prosenttia

kontakteista on johtanut kauppaan.

Kolmen viikon jalkeen tyontekijat tekivat omasta etenemisestaan valiarvioinnin
(liite 4), jonka tarkoitus oli viela kirkastuttaa tavoitteita ja sitd, mihin loppuajan

tulisi keskittya. Kirjallisten valiarviointien pohjalta kaytiin lyhyet keskustelut.
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Viiden viikon jakson jalkeen, jokaisen kanssa pidettiin 15 minuutin mittainen
palautekeskustelu, jonka tarkoituksena oli kdyda lapi miten asetetut tavoitteet
saavutettiin sek& millaiset oli tydntekijan omat ajatukset prosessin toimivuu-
desta, motivoitumisestaan prosessiin ja toiveet prosessin kehittamisesta. (Liite
5.)

Seuraavaksi kuvataan itsearviointien tuloksia seka tavoitekeskustelujen kautta
syntyneita tavoitteita ja niiden saavuttamiseksi valittuja konkreettisia keinoja.
Liséksi paneudutaan yksityiskohtaisemmin, kuinka prosessi eteni jokaisen
tyontekijan kohdalla tavoitekeskustelusta kaytannon toteutuksen kautta loppu-
arvioon. Tassa osiossa on kaytetty kursivoituja lainauksia tutkimuspaivakirjas-
ta havainnollistamaan seka valmennettavien toimintaa etta ajatuksia ja oival-

luksia, joita tutkijalle prosessin aikana herasi.

4.3.3 Toimintatutkimuksen aineisto

Toimintatutkimus alkoi henkildston itsearvioinneilla, jotka olivat kokonaisuute-
na melko realistisia. Toiset olivat miettineet ja pohtineet asioita syvallisemmin
kuin toiset, mutta kaikissa vastauksissa henkilot 10ysivat itsestdan seké paljon
positiivisia asioita ja osaamista etté parannettavia osa-alueita. ltsearvioinnin
tarkoituksena oli saada henkilét miettimaan omaa tydskentelyaan ja pohti-
maan omaa osaamistaan suhteessa 5 STEP -myyntiprosessin vaiheisiin. Tau-
lukoissa 2a ja 2b on esitelty itsearviointien pohjalta koottu yhteenveto keskei-

sista teemoista, jotka nousivat esille itsearvioinneissa kunkin myyjan kohdalla
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Taulukko 2a. Itsearvioinnin keskeiset teemat

VALMIS- STEP 1 STEP 2 STEP 3 STEP 4 STEP 5
TAUTUMI- TERVEHTIMI- KONTAKTIN TARPEIDEN SOVITUS- KASSA/
NEN NEN OTTO KARTOITUS KOPIT LOPETUS
MYYNTIIN
Myyja | - positivinen | - ymmartaa - tunnistaa - kayttaa - esittelee - lisdmyynti
A asenne oman roolinsa helposti ostosig- | avoimia kysy- vaihtoehtoja | kassalta
tydntekoon merkityksen naalit myksia jaonrehelli- | sujuu
- tarvittavat - on helposti - ottaa rohkeasti | - kuuntelee nen - positiivinen
tiedot tuot- lahestyttava ja kontaktia asiakasta ja - kayttaa lopetus
teista ja iloinen - toistaa itsedén esittelee 3 hyvin myyn- | - jonkun
tavoitteista kontaktoinnissa vaihtoehtoa tiargument- verran small
- kysyy avoimia - kayttaa teja talkia
kysymyksia jonkun verran -lisamyynti
asukokonai- vaikeaa
suuksia -rohkeus
vieda tuottei-
ta puuttuu
Myyja - asenne ja - energinen - tunnistaa - kysyy liilan - esittelee - lisdmyynti
B sitoutuminen | myyja selkeét ostosig- vahan avoimia | vaihtoehtoja | kassalla
100% - tamé vaihe naalit kysymyksia - luovuttaa sujuu hel-
- tuntee sujuu luonnos- - kontaktointi - unohtaa liian aikaisin | pommin
tuotteet taan melko helppoa kuunnella - tyytyy - kaipaa
- myynnin mutta toistaa asiakasta ja pienempéan | vaihtelua
tunnusluvut itsedan esitellda asuko- | kauppaan myds lope-
vieraita joskus kayttaa konaisuuksia - ei koe tukseen
avoimia kysy- lisémyyntia - small talk
myksiéa sovitusko- puuttuu
peilla luon-
tevaksi
Myyja | - asenne - tervehtii moni- - tunnistaa - kaavoihin - rehellinen - lisdmyynti
C hyva puolisesti ja ostosignaalit ja kangistunut ja rohkaise- sujuu
- tuntee tilanteen mu- lahestyy silloin - kuuntelee va - small talk
tuotteet ja kaan helpommin asiakasta ja - lisamyynti sujuu
tavoitteet - reipas - avoimissa esittelee enemman - iloinen ja
- haluaa kysymyksissa vaihtoehdot kertomisen reipas lope-
vastuuta variaatioiden - asukoko- kuin naytta- tus
puute naisuuksien misen as-
- kokee haasta- miettimisessé | teella
vaksi lahestya haasteita - rohkeus

asiakasta, joka
ei halua kontak-

tia

vieda tuottei-
ta kopeille

puuttuu
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Taulukko 2b. Itsearvioinnin keskeiset teemat

VALMIS- STEP 1 STEP 2 STEP 3 STEP 4 STEP 5
TAUTUMI- TERVEHTIMI- KONTAKTIN TARPEIDEN SOVITUS- KASSA/
NEN NEN OTTO KARTOITUS KOPIT LOPETUS
MYYNTIIN
Myyja | -iloinen ja - ymmartaa - osto-signaaleja | - oikoo avoi- - rehellinen - lismyynti,
D reipas oman roolinsa hankala lukea missa kysy- - oma- jos tuotteet
- tuntee merkityksen - kontaktinotto myksissa aloitteelli- ovat loogisia
tuotteet - on helposti helppoa, mutta - kuuntelee suudessa myytyyn
- loistava lahestyttava ja siité jatkaminen asiakasta parantami- tuotteeseen
asiakaspal- rauhallinen haastavaa hyvin sen varaa nahden
velija - kysyy usein - esittelee - lisamyynti - kehuu
samoja kysy- vaihtoehtoja ja | ja vaihtoeh- asiakkaan
myksiéa asukokonai- tojen esittely | valintoja
suuksia jonkun | hyvin vaihte-
verran levaa
Myyja | -iloinen ja - tervehtii usein - tunnistaa - kuuntelee - vie kopeille | - liséamyynti
E reipas samalla tavalla helpot ostosig- asiakasta melko vahan | kassalla
- jannittaa kaikkia naalit joskus liiankin | vaihtoehtoja | sujuu
hieman - muutama tarkasti ja - antaa - peruslope-
vakiolause, joita | unohtaa eh- rehellista tus sujuu
kayttaa dottaa korvaa- | palautetta - small talkia
- kayttaa avoi- via tuotteita varovasti ei juuri kayta
mia kysymyksia | - esittelee - lisdmyyntia
melko paljon joskus liikaa ei juurikaan
miettimatta vaihtoehtoja ole tehnyt,
asiaa - ei ole viela tuo tuotteita
osannut esitel- | jos asiakas
1& asukokonai- | toivoo
suuksia
Myyja | - motivoitu- - iloinen ja ter- - tunnistaa - kuuntelee - on oma- - kassaty0s-
F nut vehtii kaikkia selkeét ostosig- asiakasta aloitteinen kentely
- tuntee - ymmartaa naalit mutta ei - parannetta- sovituskopil- | sujuu luon-
tuotteet ja roolinsa myyjana | kiinnita niihin vaa asukoko- la mutta ei tevasti
tavoitteet tarpeeksi huo- naisuuksien ja | vie tarpeeksi | - lisamyyntia
perustasolla miota vaihtoehtojen vaihtoehtoja | jonkun
- kontaktin otto esittelysséa - lisdmyyntia | verran
helppoa tekee vain

vahéan
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Taulukko 3. Henkilokohtaiset tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseen

Myyja | Tavoite Konkreettiset Toimenpiteita Oma osaaminen
STEP tavoitteet asteikolla 1-10
A Step 4 Lisamyynti sovituskopeilla, | Avoimet kysymykset, mieti loogiset | Lahtétilanne
erityisesti asukokonaisuu- | ja luontevat lisamyyntituotteet 8
det, basketin nostaminen yleisempiin myymiisi tuotteisiin ja Tavoite
perustelut miksi viet ne asiakkaalle | 9+
B Step 2 Kontaktinotto ja erityisesti Mieti joka paiva/viikko ajankohtai- Lahtdtilanne
eteneminen siitd, enem- sia puheenaiheita ja miten niista 6
man kontakteja/tunti ja paastaisiin loogisesti myyntitythdn i
laadukkaampia -> syitd puhua tuotteista, tarjouk- Tavoite
sista yms 8
C Step 2 Kontaktin otto, keskuste- Mi-alkuiset avoimet kysymykset Lahtotilanne
lun avaukset, jutustelu (mit&, miksi, miten, milloin yms.), 6
niille jotka vain katselevat. | mieti 3 erilaista tapaa aloittaa Tavoite
Enemman kontakteja /tunti | keskustelu 8
D Step 2 Keskustelun avaus ja Mieti 3 erilaista tapaa aloittaa Lahtétilanne
jutustelu, katselijoiden keskustelu. Mieti keinoja paasta 7
kontaktointi uudelleen puhumaan siita, miksi asiakas Tavoite
katselee 9
E Step 4 Lisamyynti sovituskopeilla, | Vie aina joku tuote kopille, kun Lahtétilanne
vaihtoehdot ja asukoko- menet sinne 5
naisuudet, basketin heitte- Tavoite
lyn tasaaminen 6
F Step 2 Katselijoiden kontaktoimi- Mieti 3 erilaista tapaa aloittaa Lahtétilanne
nen uudelleen, tavoite keskustelu -> variaatioita nykyisiin, | 7
valttaa "voinko auttaa?”- Mi-alkuiset avoimet kysymykset Tavoite
lausetta 8

Taulukossa 3 on koottu yhteen valmennettavien tavoitekeskusteluissa itsel-
leen asettamansa tavoitteet sekd konkreettiset keinot, joilla néita tavoitteita
lAhdetdan toteuttamaan. Liséksi taulukosta nakyy jokaisen oma arvio omasta
osaamisesta asteikolla 1-10 ja se, mink& he kokivat olevan realistinen tavoite

viiden viikon kuluttua.

Toimintatutkimus myyja A

Myyja A on tyoskennellyt myyntitydssa jo pitk&dan ja omaa vahvan ammattitai-
don. Hanen itsearviointinsa oli melko pinnallinen ja suppea. Hanella on kui-
tenkin vahva teoreettinen tieto ja osaaminen kaikista osa-alueista myds omas-
ta mielestddn eika h&n kokenut omassa tydskentelyssaan olevan suuria haas-
teita. Kuitenkin samojen kontaktointilauseiden toistaminen seka lisdamyynti eri-

tyisesti sovituskopeilla nousivat vahvimmiksi kehittdmisen alueiksi.
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Tavoitekeskustelussa han oli hyvin véahapuheinen ja asiallinen, mutta ymmarsi
kuitenkin tavoitekeskustelun tarkoituksen ja tarkeyden. Hanen motivaationsa

lahte& kehittamaan tydskentelya ei ollut aivan selvilla.

”..en oikein saanut selvéa oliko hdn edes yhtaan innoissaan tasta. Vaikutti hieman pakkopul-
lalta hanelle. Motivaatio tata kohtaan jai kylla ihan arvoitukseksi.” (Tutkimuspaivakirja
24.1.2017).

Jo téssa vaiheessa nousi esiin huoli siité, kuinka valmennus hanen kohdallaan
tulisi sujumaan. Epailyksié vahvisti osaltaan motivaatiotason epavarmuus se-
ka se, ettd han on tydskennellyt alalla jo pitkaan ja hanella on hyvat perustai-
dot.

”..jai hieman sellainen kuva, etté han ei innostunut tasta juurikaan, kun on jo aika hyvat lahto-
kohdat. Huomasin kyll& itsekin, ettd on paljon hankalampi kdyda luontevaa ja kannustavaa
keskustelua jos toinen ei ole motivoitunut tai innokas. Lahtokohdat valmennukselle ei taida ol-

la parhaat mahdolliset.” (Tutkimuspaivakirja 24.1.2017).

Seuraavien viikkojen aikana kaytiin vain muutaman keskustelu, joka oli selke-
asti coaching -keskustelu. Paivittaisia keskusteluja kylla oli, mutta luonteelta
nama keskustelut olivat pinnallisia, enemman teknisiin asioihin huomiota kiin-
nittdvia. Coachaaminen osoittautui hdnen kohdallaan erittain haastavaksi.
Myds coachin ennalta valmistautumisen merkitys korostui hdnen kohdallaan

muita enemman.

”..Muutaman kerran olen nyt yrittanyt viritella keskustelua hénen tavoitteistaan ja siit&, kuinka
sovituskopilla on sujunut. Keskustelu kylla syntyy, mutta enemmankin se on raportoimista.
Hénen kanssaan tdma on selkeésti vaikeampaa ja taitaa olla kylla nyt itsestani kiinni. Pitaisi
itse valmistautua néihin paremmin ja miettid enemman etuk&teen miten toimii ja ohjaa keskus-
telua. Ja miksi tuntuu, ettd jotenkin arastelen h&nen kanssaan toimimista kun on kokeneempi

myyja?” (Tutkimuspéaivakirja 3.2.2017).

Muutamia onnistuneita keskusteluita ensimmaisille viikoille kuitenkin osui. Pu-
huttiin mm. hanen tavoitteistaan keksié loogisia tuoteyhdistelmia ja siita, kuin-
ka han oli onnistunut niiden keksimisessé ja ehdottamisessa asiakkaille. Han

kertoi keksineensa naita hyvin ja paasseen jo kokeilemaankin niiden esittelya.

Oman tydskentelyn analysointia oli kuitenkin melko vahan.
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”.. en oikein tied&, kokeeko han taman hyodylliseksi tai tarpeelliseksi. Ja etta oppiiko han ana-

lysoimaan omaa tyéskentelydan.” (Tutkimuspaivakirja 6.2.2017).

Ensimmaisen kerran keskusteluissa tuli esille selkea oman tyéskentelyn ana-
lysointi ja muutokseen kayttaytymisessa johtanut oivallus, kun han paatti, ettei
endd mene asiakkaan luokse sovituskopille ilman jotain tuotetta. Han oli tdhan
mennessa miettinyt lisdmyynnin aina jonkun toisen tuotekategorian kautta ja
nyt huomannut, etta lisimyynti voi myos olla vaihtoehto jo sovitettavalle tuot-
teelle ja saanut asiakkaan ostamaan mygs tuon vaihtoehtoisen tuotteen.

”..huomasin ensimmadisen kerran tdmén prosessin aikana ettd hdn koki ahaa-elamyksen ja in-

nostui jopa uudesta ajatuksestaan..” (Tutkimuspdivékirja 10.2.2017).

Valiarvioinnissa nousi esille se, etta han koki liiallisen ajattelemisen ja tekemi-
sen miettimisen ahdistavan hanta ja saamaan tydskentelyn epaluonnolliseksi.
Han totesi, etta tilanteiden jalkikateen analysointi auttaa hanta enemman kuin

etukateen suunnittelu.

”..oma ahaa-elamykseni tuli tdndan kun myyja A sanoi erilaisten lauseiden jne. etukateen
miettimisen tekevan tydskentelysta epaluonnollista. Tajusin, etteivat kayttdmamme treenihar-
joitteet tosiaankaan valttamatta sovi kaikille vaan joillekin vasta jalkikateen tehty oman tyon
analysointi voi johtaa oppimiseen ja muutokseen toiminnassa.” (Tutkimuspaivakirja
14.2.2017).

Oman tyoskentelyn konkreettista analysointia haastaneessa kuittitehtavassa
tavoitteena oli keratd vahintaan yksi kuitti vuoron aikana ja analysoida sen si-

saltama kauppa erityisesti oman tavoitteen ndkdkulmasta.

”..en saanut kuitteja kuin muutaman. Ei ollut muistanut kerété niitd. Yhdessé oli jonkinlainen
analyysi. Analysoi kylla muutaman kauppatapahtuman suullisesti, mutta edelleen jaan mietti-

maan millainen on motivaatio kehittyd.” (Tutkimuspaivékirja 27.2.2017).

Viimeisella viikolla valmennettaville annettiin tehtavaksi pohtia syvallisemmin
omaa tyoskentelydan haastamalla heidat miettiméaan oman tavoitestepin koh-
dalta seuraavia asioita: milloin he ovat parhaimmillaan, mita se vaatii asiak-
kaalta ja itselta ja miksi siihen ei aina paase. Tassa tehtavassa myyja A pohti

hyvin tydhon liittyvia haasteita ja myos tekijoita, jotka motivoivat. Keskustelus-
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sa nousi esille myos asiakaspalautteen tarkeys ja merkitys oman tyon tarkoi-

tuksen loytamiselle.

"Nyt oli loistavasti pohdiskeltu oman tyon haasteita. Kokee olevansa parhaimmillaan kun asi-
akkaita on ja on pienta kiiretta. Olisiko helmikuun hiljaisuus ollut syy hieman vaisuun alkuun
my0s tassa projektissa? Saanut lahiaikoina paljon hyvaa asiakaspalautetta, joka on muistut-
tanut hantéa oman tyon tarkeydesta ja tarkoituksesta. Ehk& tamé& ammatillisen itsetunnon no-
status nostaa myds hdnen tekemisen tasonsa uudelle ulottuvuudelle? ” (Tutkimuspdivékirja
3.3.2017).

Toimintatutkimus myyja B

Myyja B on tydskennellyt useamman vuoden yrityksessa. Hanella on hyvat
perustaidot asiakaspalvelusta ja myyntity0sta. Itsearviointi oli erittain realisti-

nen, ja han osasi hyvin maaritella omat vahvuutensa ja kehityskohteensa.

Tavoitekeskustelu sujui hanen kanssaan erittain luontevasti ja helposti. Han
oli erittéin innoissaan itsearvioinnista ja kertoi miettineensa ensimmaisia kerto-
ja omaa tyoskentelyddn nain analyyttisesti. Kehityskohteiksi nousi kontaktoi-

minen ja keskustelun jatkaminen sekéa laadukkaampien kontaktien otto.

”.. piti kylld hieman katsoa peiliin, kun myyja B kertoi, ettei koskaan ollut miettinyt omaa tyds-
kentelyaan. Mietin, ettenkd koskaan ollut haastanut hanta miettimaan miksi ja miten tekee
asioita. ” (Tutkimuspaivakirja 24.1.2017).

”..hén vaikutti motivoituneelta ja innokkaalta. Jai sellainen olo, ettd hanen kanssaan keskuste-
lut varmasti sujuvat helposti jatkossakin.” (Tutkimuspaivékirja 24.1.2017).

Seuraavien viikkojen aikana kaytiin useampia keskusteluja etenemisesta,
omista onnistumisista ja epaonnistumisista. Han oli ahkerasti kokeillut erilaisia
kontaktointilauseita ja huomannut joidenkin toimivan paremmin kuin toisten.
Héanen kanssaan paasi keskustelussa kayttdamaan paljon lisakysymyksia ja

haastamaan hanta miettimaan itse asiaa ja ratkaisuja.

”..oli huomannut, etté jotkut kysymykset toimivat paremmin kuin toiset. Haastoin miettimaan
miksi. Pohdintaa syntyi ja paasin esittamaan viela jatkokysymyksiékin..” (Tutkimuspaivakirja
8.2.2017).
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Muutamissa keskusteluissa nousi esille se, ettd han olisi kaivannut konkreetti-
sia keinoja siihen, miten toimia haastavissa tilanteissa. Han oli asiaa miettinyt

ja keskustelussakin yritettiin ohjata h&nté itse miettimaan ratkaisua.

”.. hankalaksi hdn kokee sen, kun asiakasta ei kiinnosta jutella tai ei halua apua. Kysyi suo-
raan, mita siina pitdisi tehda. Haastoin hanta miettimaan, mutta kerroin kuitenkin yhden oma-
kohtaisen kokemuksen. Uskon, ettd se auttoi hdntéa eteenpdin tuossa asiassa.” (Tutkimuspai-
vékirja 15.2.2017).

Valiarviointikeskustelussa myyja B toi esille oman kehityksen ja sen, ettd hén
on tarttunut rohkeasti uuden kokeiluun. Han myds hahmotti hyvin myynnin ko-

konaisuuden halutessaan parantaa myds muita myyntiprosessin vaiheita.

”.. olen huomannut kylld hanen kehityksen ja itsekin han kokee oppineensa paljon uutta ja ko-
keilleensa rohkeasti uusia tapoja. Han myds hahmottaa ehkéa parhaiten eri osa-alueiden yh-
teyden toisiinsa myyntitilanteen kokonaisuudessa. Hieman yllattaen, hén kun lahtékohtaisesti
oli miettinyt omaa tyoskentelyd aikaisemmin kaikkein vahiten.” (Tutkimuspaivékirja
17.2.2017).

Myyja B motivoitui kuittien kerd&mistehtavasta ja analysoikin myyntitapahtu-

mia melko hyvin.

Viimeisen viikon pohdintatehtavan keskusteluissa nousi esiin hanen heittay-
tymisensa kokeilemaan rohkeasti uusia, vieraaltakin tuntuvia juttuja. Myos
ajattelun ja pohtimisen tarkeyden han oli huomannut ja sen, miten oman mie-

lentilan, energian ja sitkeyden merkitys nakyy tyoskentelyssa.

"Loistavaa pohdintaa. Oli ilo huomata, etté hén todellakin on alkanut omaa toimintaansa miet-
timéén ja oikeasti analysoimaan sita, mika toimii ja mika ei. Han on alkanut jopa itsenaisesti
tekemé&éan kuittitehtédvad, koska on kokenut sen toimivan hénelld.” (Tutkimuspaivékirja
3.3.2017).

Toimintatutkimus myyja C

Myyja C on tydéskennellyt useamman vuoden yrityksessa. Hanella on hyvét
perustaidot myyntitydsta, ja han on erittain motivoitunut oppimaan uutta ja ot-

tamaan koko ajan enemman vastuuta.
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Itsearviointi oli hdnen osaltaan erittain realistinen. Haastavimmaksi asiaksi

han kokee sen, kun asiakas torjuu hanen lahestymisensa.

Tavoitekeskustelussa nousi esille myyjan ujous. Han koki itsensa perusluon-
teeltaan ujoksi ja koki sen vaikeuttavan lahestymisté silloin kun asiakas vaikut-
taa silta kuin ei haluaisi apua. Kontaktointi ja sen variaatiot seka useampi kon-

takti/tunti, nousivat selkeiksi tavoitteiksi.

”..minulle tuli pienend yllédtyksend se, ettd hdn kokee itsensé ujoksi. En ole koskaan ajatellut
asiaa noin, mutta selittyykdhan hanen pieni kontaktien maara per tunti, silla ettei héan uskalla-

kaan lahestyé kaikkia potentiaalisia asiakkaita” (Tutkimuspaivakirja 24.1.2017).

Seuraavien viikkojen aikana kaytiin useita keskusteluita siita, kuinka han tur-
hautuu jos asiakas torjuu toistuvasti hanen kontaktointiyritykset.

”..han selvésti turhautuu jos tulee torjutuksi. Hienosti pohti &sken sitd, etta ottaa liian helposti
itseensd ja tuntee itsensa turhaksi, jos ei paase asiakkaan kanssa samalle aaltopituudelle.
Haastoin hanta miettimaan mitka olisi semmoisia asioita, joista voisi jutella kaikkien kanssa.
Ja voisiko hdn muuttaa omaa suhtautumistaan tuohon asiakkaan torjuntaan.” (Tutkimuspaiva-
kirja 10.2.2017).

Myyja C analysoi erityisesti onnistuneita kontaktointeja sekéa kauppoja. Eras
keskustelu alkoi juuri téllaisen onnistuneen kaupan analysoinnista ja johti on-

nistuneeseen coaching- keskusteluun.

”..oli saanut loistavaa palautetta asiakkaalta. Hiljaisena iltana katselukierroksella ollut asiakas
olikin innostunut ostelemaan ja kehunut saaneensa parasta palvelua ikind. Myyja C kertoi ta-
pahtuman kulun minulle ja haastoin h&nta miettiman ja selittdmaén mika johti tAhan onnistu-
neeseen tilanteeseen. Han mietti kontaktointia ja huomasi kdantaneensa hiljaisen illan apatian
voitokseen kertomalla asiakkaalle olevansa vain hanen kaytettéavissaan kun kerta muita asi-
akkaita ei liikkeessa ole. Asiakas oli yllattynyt tuosta repliikista ja suoruudesta, jolla myyja ha-
nelle oli puhunut ja l&dhtenytkin avoimemmin mielin kertoilemaan tarpeistaan. ” (Tutkimuspai-
véakirja 18.2.2017).

Véliarviointikeskustelussa tuli esille taas hanen ujous ja vanhoihin tapoihin

kangistuneisuus.

”..kokee jutustelun aloittamisen hankalaksi edelleen vaikka onkin k&dyttdnyt monipuolisemmin

erilaisia aloituslauseita. Emme oikein saaneet tastéa keskustelua aikaiseksi joka olisi johtanut
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mihink&én oivallukseen. Kuitenkin haastoin viela miettiméén itselle sopivia uusia tapoja, jotta

saisi siitd luontevaa” (Tutkimuspaivakirja 20.2.2017).

Kuittitehtavassa oli myds hyvin analysoitu oman STEPin kohdalta miten kon-
taktointi tehtiin ja miten se meni. Keskustelua ei tastdkaan asiasta juuri synty-

nyt.

”.. nyt téytyy myéntéé, etten oikein enéé tiedd misté lahtisin asiaa purkamaan. Tuntuu, etté
samaa asiaa pyorittelen. Han on kehittynyt mutta itse en osaa oikein tarjota hanelle mitaan

askelta eteenpéin. ” (Tutkimuspdivakirja 27.2.2017).

Pohdintatehtéavasséa han pohti hyvin omaa toimintaansa ja esille keskustelussa
nousi myos se, etta vilkkaampina paivina asiakkaiden kontaktointi ja heidan

kanssaan jutustelu on helpompaa.

”..haastoin vield miettimdéan tuota lisdé, mité voisi tehdé jotta saman fiiliksen saisi hiljaisempiin
paiviin, miten omaan energia tasoon voisi vaikuttaa ja onko mahdotonta saada aikaan tuo hy-

vé draivi hiljaisina aikoina” (Tutkimuspdivakirja 4.3.2017).

Toimintatutkimus myyja D

Myyja D tytskentelee yrityksessa ensimmaista vuotta ja tekee toita satunnai-
sesti. Hanella on kuitenkin pitka ura kaupanalalla ja paljon kokemusta asia-

kaspalvelusta ja myyntityosta. Han on erityisen hyva asiakaspalvelija ja tekee
myyjista eniten isoja kauppoja. Hanen itsearviointinsa oli realistinen ja syvalli-
nen. Han arvioi suurimmaksi haasteekseen epatasaisuuden ja sen, ettei paa-

se kaikkia asiakkaita luontevasti kontaktoimaan.

Tavoitekeskustelu sujui luontevasti, vaikka se jouduttiinkin olosuhteiden pa-
kosta kdymaan tydon ohessa. Hanen oli helppo asettaa itselleen tavoitteet ja

tiedosti heti mita niiden saavuttamiseksi piti [Ahtea tekemé&an.

”..hdnen kanssaan on helppo keskustella tyéstd. Han vaikutti motivoituneelta ja pohtii muu-

tenkin usein ty6téén ja erityisesti siihen liittyvid haasteita” (Tutkimuspaivakirja 27.1.2017).

Seuraavien viikkojen aikana h&nelld oli vain muutama tydvuoro ja niiden aika-

na kaytiin vain muutama lyhyempi keskustelu.
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”..han pohtii paljon tyétéén ja tulee mielelldén kertomaan onnistumisistaan. Saimme kuitenkin
keskustelua myds haasteista ja kokee kuitenkin, ettd on kontaktoinnissakin parantunut. Omaa
ajankayttoani olisi pitdnyt tehostaa, jotta olisin saanut enemman keskusteluja naiden kahden

viikon ajalle onnistumaan. (Tutkimuspaivékirja 15.2.2017).

Valiarviointikeskustelussa han toi esille sen, ettd oman tydskentelyn analy-
soiminen on auttanut yllattavan paljon kehittymé&an ja se on ollut helpompaa

kuin han oli kuvitellut.

”..hauska huomata, etté harjoittelu ja itsensé haastaminen on koettu helpommaksi kuin oli al-
kuun ajateltu. Se my6s antaa osviittaa siitd, ettd motivaatio kehittyd pysyy ylla vaikka vain va-
hén tekee téitd meilld.” (Tutkimuspaivékirja 24.2.2017).

Pohdintatehtavan keskustelussa kaytiin ajatusten vaihtoa samalla aaltopituu-

della olemisesta asiakkaan kanssa.

”..hén kokee olevansa parhaimmillaan, kun on samalla aaltopituudella asiakkaan kanssa.
Haastoin kysymalla mita se tarkoittaa ja miten siihen paastaan? Kertoi huomanneensa, etta
alun jutustelulla on iso merkitys ja silla, etté ikdan kuin ansaitsee asiakkaan luottamuksen.
Han on myds yksi harvoista, joka kokee olevansa parhaimmillaan hiljaisina aikoina kun on ai-
kaa keskittya yhteen tai vaan muutamaan asiakkaaseen kerralla. Mutta on oppinut mukautta-
maan paremmin tydskentelyaan myos kiireisempiné aikoina niin, etta pystyy hoitamaan pa-
remmin tilanteen, jossa on useita asiakkaita samaan aikaan. Hienoa pohdintaa ja huomaan,

ettd kehittyminen motivoi entisestdén oppimaan uutta ” (Tutkimuspdivékirja 6.3.2017)

Toimintatutkimus myyjat E ja F

Myyja E ja F ovat tydskennelleet yrityksessa vasta puolen vuoden ajan ja te-
kevat vain muutamia vuoroja kuukaudessa. Heidan kohdallaan coaching -
prosessi osoittautui kaikkein haastavimmaksi ja sen eteneminen oli kaytan-

nossé pelkkien sahkdpostiviestien ja taytettyjen arviointilomakkeiden varassa.

Molempien itsearvioinneissa nakyi heidan lyhyt tyohistoria yrityksessa. He oli-
vat arvioineet tydskentelyaan hieman erilaisin kriteerein kuin muut ja keskitty-
neet enemman tekniseen osaamiseen, mika toisaalta onkin kaiken tekemisen

lahtbkohtana. Myyja E oli arvioinut omaa tydskentelydén kuitenkin melko tar-
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kasti ja hyvin realistisesti. Myyja F taas oli arvioinut osaamistaan pinnallisem-
min ja vdhemmalla analysoinnilla. Tavoitekeskustelut heidén kanssaan olivat
hyvin lyhyet ja ytimekkaat, mutta kumpikin koki hienoksi sen, ettd myos heidan
osaamistaan halutaan kehittaa ja ollaan kiinnostuneita siita.

Molempien véliarvionneissa tuli esille se, etteivat he olleet kamalasti kokeneet
viela kehitysta itse osaamisessa, mutta olivat kuitenkin huomanneet mietti-
vansa omaa tyoskentelya tavoitteensa nakokulmasta aikaisempaa enemman.
Heidan kohdallaan yhteisen tydskentelyajan puuttuminen korostui. Lisaksi si-

toutuminen prosessiin ja motivaatio kehittymiseen mietitytti.

”..kovasti mietin, ettd milla tavalla voisin olla enemmaén tukemassa heidén kehitystdan. Toi-
saalta mietin myos, ettd voiko vaatia samanlaista sitoutumista prosessiin kun ei kuitenkaan
ole tarjota talla hetkell& kuin muutama vuoro. Mutta ehk& pointti onkin juuri siing, etté jokaisen
pitdisi haluta kehittya tydssaan ensisijaisesti itsensé takia, ei yrityksen. ” (Tutkimuspéivékirja
28.2.2017).

Pohdintatehtavan vastauksissa tuli myyja E:n kohdalla esille vuorojen vahai-
syyden lisdksi se, ettei han oikein tiennyt mitd hanen pitaisi tehda, jotta kehit-

tyisi tavoitteissaan.

”..uusien tyéntekijéiden kohdalla coaching ei ehké toimi samalla tavalla kuin konkareiden.
Heidan kohdallaan olisi mentorointi tai koulutus parempi vaihtoehto. Erityisesti myyja E kokee
olevansa hieman epéavarma viela perustaidoiltaan, joten héanelle tama kaikki analysointi voi ol-

la liikaa, kun ei oikein tiedd edes mité pitdisi analysoida.” (Tutkimuspaivakirja 3.3.2017).

Toimintatutkimus tutkijan nakékulmasta

Tutkimusjakson aikana esimiehen tyoskentelytapaa muutettiin suunnitelmalli-
sesti. Coachingia alettiin toteuttaa systemaattisesti ja tama vaati esimiehelta
oman tydskentelytavan analysoimista ja kehittdvaa otetta tydskentelyyn.
Coaching -keskusteluissa kaytettiin GROW -mallia sekd kokonaisuudessaan
ettd pieninéd osina, esimerkiksi vain edellisen asiakastilanteen analysointi ja
vaihtoehdot toimenpiteille, joita siina olisi voinut toteuttaa. Keskusteluissa kay-

tettiin myds paljon erilaisia kysymyksia ja valmennettavan kysyessa neuvoa
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tai apua johonkin tilanteeseen, haastettiin valmennettavaa itse miettimaan rat-

kaisuja valmiiden vastausten sijaan.

Tutkimuksen alussa suunnitelmallisuus ja aikataulutus oli erittain tarkeaa, silla
coaching -prosessi haluttiin aloittaa mahdollisimman vahvasti, jotta tydskente-
lytavasta muodostuisi nopeasti rutiini niin esimiehelle itselleen kuin tyénteki-
joillekin. Erityisesti vahemman vuoroja tekevien kanssa suunnitelmallisuus ja
keskustelujen aikataulutus osoittautui erityisen tarkeaksi koko prosessin ajan.
Viikoittain annettiin erilaisia pohdintatehtavia, jotka osoittautuivat toimiviksi ja
pitivat ylla coaching -prosessia silloinkin, kun varsinaisia keskusteluja ei paivit-
tain kayty. Mitd pidemmalle coaching -prosessi eteni, sen luonnollisemmaksi
osaksi paivaa ja viikkoa erilaiset coaching -keskustelut tulivat. Myos esimie-
hen oman tydskentelyn analysointi helpottui prosessin edetessa ja coachingin

hyodyntamiseen I6ytyi toimivia ja hyddyllisia toimintatapoja.

5 TULOKSET JA TUTKIMUSPROSESSIN ARVIOINTI
5.1 Esimiehille suunnatun kyselytutkimuksen tulokset
Vastanneista esimiehista 40 % on tydskennellyt yrityksessa 3-5 vuotta, mutta

esimiesten joukossa on seké vasta vajaan vuoden esimiestydssa toimineita

ettd yli kymmenen vuotta esimiestehtavissa toimineita.

Kuinka usein kayt tavoitekeskusteluita?

B kerran kuukaudessa

7% 4%

B useammin kuin 2 kertaa

vuodessa
2 kertaa vuodessa

M kerran vuodessa

H en toteuta
tavoitekeskusteluja

Kuva 11. Tavoitekeskustelujen maara (N= 27)
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Suurin osa vastanneista toteuttaa tavoitekeskusteluja kerran kuussa tai aina-
kin useammin kuin kaksi kertaa vuodessa (kuva 11). Tavoitekeskustelut ovat
kestavat yleisimmilladn noin 10—-20 minuuttia, ja niitd kaydaan joko tyon ohes-
sa vapaampana keskusteluna tai erikseen varattuna aikana. Tavoitekeskuste-
luja kaydaan erityisesti uuden ACTION PLANIn julkaisun yhteydessa, samalla
kun asetetut tavoitteet kaydaan lapi.

5 STEP -myyntiprosessi tunnetaan seka esimiesten keskuudessa (100 %) etta
tyontekijoiden keskuudessa hyvin. Muutamassa kyselyssa tuli esille, etta uu-
simmat tyontekijat eivét viela olleet saaneet varsinaista myyntikoulutusta,
vaikka 5 STEP -myyntiprosessi oli heille perehdyttamisvaiheessa paapiirteil-

taan opetettukin.

Kaytan 5 STEP -koulutusta uuden
tyontekijan perehdyttamisessa
0% 0%15%

M tdysin eri mielta
H jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta

M tdysin samaa mieltd

Kuva 12. 5 STEP-koulutuksen kayttd perehdyttdémisessa (N=27)

Kaikki vastanneet esimiehet kayttavat 5 STEP -koulutusta uuden tyontekijan
perehdyttdmisessa ainakin jossain muodossa (kuva 12). 5 STEP -
myyntiprosessi kaydaan uuden tyontekijan kanssa yhdessa lapi ja hanelle an-
netaan konkreettisia esimerkkeja siita, kuinka eri vaiheissa toimitaan ja miten
niissa odotetaan tyontekijan toimivan.

Esimiehet kokevat 5 STEP -myyntiprosessin selkeaksi ja osittain hyodylliseksi
(24 % vastanneista) tai hyodylliseksi (67 % vastanneista) apuvalineeksi henki-
|6ston kehittamisessa. Vastanneista esimiehisté 91 % pitdd 5 STEP -
prosessia lahtokohtana ACTION PLAN ien tavoitteiden asettelulle. Yleensa
esimiehet asettavat tyontekijoiden tavoitteet ACTION PLANeihin itse, mutta 34
% vastanneista esimiehista kertoo tyontekijoiden asettavan myos silloin talléin
itse itselleen tavoitteita. Usein tyontekijan kanssa kuitenkin kaydaan myos
esimiehen asettamat tavoitteet [&pi niin, etta tyontekijalla on mahdollisuus vai-

kuttaa tavoitteisiinsa.
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Koen, etta tavoitteiden asettaminen
ACTION PLANiin on tarkeaa henkiloston
kehittymisen kannalta

0% 11% M tdysin eri mieltd

22 % M osittain eri mieltd
osittain samaa mielta

M tdysin samaa mielta

Kuva 13. Tavoitteiden asettamisen téarkeys (N=27)

Vastanneista esimiehista suurin osa piti tavoitteiden asettelua tarkeana (kuva
13) ja tavoitteiden asettaminen koettiin melko helpoksi (71 % vastanneista) tai
helpoksi (19 % vastanneista). Konkreettisia tavoitteita kokivat asettavansa jo-

ko osittain tai kokonaan kaikki vastanneet esimiehet.

Tutkimuksessa isoimpia eroavaisuuksia ilmeni siin&, kuinka esimiehet kokivat
tavoitteiden motivoivan tyontekijoita, kuinka aktiivisesti tavoitteiden saavutta-

miseksi harjoiteltiin ja kuinka aktiivisesti harjoittelua seurattiin.

Tyontekijat motivoituvat ACTION PLANissa

olevista tavoitteista
19% 11%

. M tdysin eri mielta
M osittain eri mielta

osittain samaa mielta

M tdysin samaa mieltd

Kuva 14. Tyontekijéiden motivoituminen tavoitteista (N=27)

Vastanneista esimiehista vain 44 % koki, etteivat ACTION PLANeihin asetetut
tavoitteet motivoineet tyontekijoita (kuva 14). Nailla esimiehilla oli myos tunne
siita, etteivat tyontekijat harjoitelleet aktiivisesti tavoitteidensa saavuttamiseksi
(kuva 15) eikd myoskaan heidéan esimiehina tekemansa seuranta ollut tar-
peeksi aktiivista (kuva 16). He kokivat koko ACTION PLAN -prosessin va-

hemman toimivaksi liikkeesséén kuin vastanneet esimiehet, jotka kokivat tyon-
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tekijdiden motivoituvan tavoitteista, harjoittelevan niita aktiivisesti seka seu-

raavansa itse aktiivisesti tavoitteiden toteutumista.

Tyontekijat harjoittelevat aktiivisesti
ACTION PLANissa olevia tavoitteitaan

7% 0% 41 % M tdysin eri mieltd
0
M osittain eri mielta

52 % Lo .
osittain samaa mielta

M tdysin samaa mielta

Kuva 15. Tyontekijoiden aktiivinen harjoittelu (N=27)

Seuraan aktiivisesti harjoittelua ja ACTION
PLANissa olevien tavoitteiden
toteutumista

15 % 0% 3704 W taysin eri mielt3
0

M osittain eri mielta

48 % o N
osittain samaa mielta

M tdysin samaa mielta

Kuva 16. Esimiehen aktiivinen seuranta (N=27)

Avoimessa kysymyksessa siita, millaisia haasteita esimiehilla on tavoitteiden

asettelun ja harjoittelun suhteen, vastauksissa erottui juuri edellisten kysymys-

ten eroja. Lisdksi muutama teema toistui useasti, myos niissa vastauksissa,

joissa koettiin prosessi sindnsa toimivaksi.

Aika ja sen vahyys nousivat vahvasti esille vastauksissa.

“hyvin usein aika asettuu vastaan seka tydvuorojen asettelu, jotta ylipdataan ehtii jokaisen

tyontekijan kanssa olemaan vuorossa edes samassa kuukaudessa on haastavaa.”

Toinen useasti toistunut asia oli se, etta kaikkien tydntekijdiden kanssa ei olla
saanndllisesti yhta aikaa tbissa, mika koetaan haastavaksi juuri seurannan

kannalta.
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“isoin haaste on kun néet henkilbkuntasi joka toinen viikko tai kerran viikossa. Kun néet esim.

la ja paiva on hektinen, et ehdi yksinkertaisesti lapi kAymaan asioita kunnolla.”

“harjoittelun seuranta vaikeaa kun tyontekija tdissa esim. vain sunnuntait.”

Moni vastaaja kuitenkin myonsi, etta myds oman ajankéayton paremmalla

suunnittelulla voisi tahan asiaan vaikuttaa.

"se, ettei ole "aikaa” kdyda asioita lapi. Ehké sekin parantuisi jos vaan ofttaisi sité aikaa...”

Ajan kaytollisesti haastavaksi koettiin myods se, etta ihmiset ovat erilaisia ja
kaipaavat erilaista seurantaa seka kannustusta kuin toiset.

“haasteellista tosiaan vélilla on tuntien niukkuus joten paallekkéaista aikaa ei juuri ole. Jotkut

ihmiset kuitenkin tarvitsee enemmén seurantaa ja tsemppia kuin toiset..”

Yksi vahvasti esille noussut teema oli erilaisten harjoitusten ja konkreettisten

treenien keksimisen vaikeus seka tavoitteiden vaihtelevuuden huomioiminen.

” taytyy miettia jokaisen myyjén henkilbkohtaiset tavoitteet ja miettida missa juuri hanen taytyy
kehittya. Harjoitteiden tulee olla selkeitéd ja mitattavia eli pitda pystya seuraamaan miten har-
joitellaan/harjoitellaanko.”

“tuntuu etté uusien treenien keksiminen on haastavaa, jolloin treenimotivaatiota on vaikea pi-

taa ylla.”
“mielenkiintoisia ja vaihtelevia treenejé pitdéa keksia, niin porukan saisi innostumaan.”

“tavoitteiden asettaminen on vélilléd vaikeaa kun tuntuu etté joidenkin kanssa on jo kaikki tree-

nit kayty lapi eika jaksa turhaan jotain hinkata vain siksi ettéa jotain pitda treenata...”

Muutama kommentti nosti esille sen, mita kehittava ote tydssa voi parhaimmil-
laan olla liikkeessé&; henkilokuntaa motivoivaa ja persoonan huomioon ottavaa

vuoropuhelua.

”...kuten mainitsin jo aiemmin, koen, etta omat henkilokohtaiset keskustelut toimivat kaikkein
parhaiten, jolloin ne saa yhdistettya kyseiseen hetkeen tai kyseiseen viikkoon. Koko kuukau-

delle annettu harjoittelu tai fokus unohtuu helposti, siksi suosin vaihtelevia fokuksia viikoittain.”
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”..pdé&osin kaikki on kuitenkin mielesténi hyvin ja treenit toimii ja niitéd tehddén. Ja miké hie-
nointa niin henkildkunta tulee itse sanomaan, pyytamaan lisaa treenid. Ja kertovat rohkeasti

mika ei toimi.”

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa selvitettiin sitéd miten tuttu coaching me-
netelmana on ja sitd, millaisia tapoja esimiehilla on ratkaista erilaisia ongelma-

tilanteita.

Onko coaching
henkilostonkehittamismenetelmana tuttu
sinulle entuudestaan?

H On tuttu
M Jonkin verran tuttu

Ei ole tuttu

Kuva 17. Coachingin tunnettavuus henkildston kehittdmismenetelméana (N=27)

Henkildston kehittamismenetelmana coaching oli tuttu tai osittain tuttu 65 %
vastanneista esimiehista (kuva 17). Vastanneet kertoivat saaneensa tietoa
coachingista omalta aluepaallikdltaan tai myymalapaallikdiden koulutustapah-
tumista. Vain 7 % kertoi itse opiskelleensa coachingia joko osana jotain koulu-

tusta tai omatoimisesti.

Coachingin ja koulutuksen eron arvioi tietdvansa 65% vastanneista, mutta
coachingin ja valmennuksen eron uskoi tietdvansa vain noin 30% vastanneis-
ta. Coachingin GROW -malli oli tuttu vain noin 22 %:lle vastanneista.
Vastanneista esimiehista 60 % katsoi kayttavanséa coachingia omassa esi-

miestydssaan.
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Ratkaisen tyontekijoiden ongelmatilanteita
(esimerkiksi haasteita lisamyynnissa)
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Kuva 18. Ongelmatilanteiden ratkaisumenetelméat (N=27)

Ratkaisen tyontekijoiden ongelmatilanteita
(esimerkiksi haasteita lisamyynnissa)
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Kuva 19. Ongelmatilanteiden ratkaisumenetelmét (N=27)

Vastauksista ilmenee, etta neuvomista ja kertomista kaytetaan erityisesti sil-
loin, kun on kyse tilanteesta, johon on selkeat yhtenaiset ohjeistukset, esimer-
kiksi tuotteiden reklamaatio- ja palautustilanteet. Palautetta tilanteista anne-
taan ja ehdotuksia asian ratkaisemiseksi tehdaan erityisesti silloin, kun huo-
mataan isompia haasteita jossain tietyssa asiassa tai osa-alueissa, esimerkik-
si lisamyynnissé tai toiminnassa sovituskopeilla.

Tyontekijalle esitetddn kysymyksia ja hanen nakemystaan kuunnellaan vah-
vasti silloin kun on kyse yleisemmalla tasolla olevasta myyntitydon haasteesta

tai esimerkiksi somistuksellisesta nakemyksesta.
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Oletko kiinnostunut lisakoulutuksesta
coachingiin liittyen?

0% 7%

19% B Erittdin kiinnostunut

B Kiinnostunut
Vain vahén kiinnostunut

B En kiinnostunut

Kuva 20. Kiinnostus lisékoulutuksesta (N=27)

Vastaajista 93 % on kiinnostunut tai erittain kiinnostunut saamaan lisdkoulu-

tusta coachingista (kuva 20).

“Kaipaan enemman esimies/johtajakoulutuksia, luentoja meille esimiehille, jotta me kehitym-

me esimiestyssa seka tiiminjohtajina. kaipaamme konkreettisia keinoja ja apuja arkeen.”

5.2 Toimintatutkimuksen tulokset ja arviointi

Seuraavaksi tarkastellaan palautekeskustelujen pohjalta saatuja toimintatut-
kimuksen tuloksia ja prosessin arviointia. Arvioinnissa kaytetaan viitekehykse-
na aiemmin esiteltya Kirkpatrickin (1998) mallia. Lisaksi luvussa analysoidaan
toimintatutkimuksen toteutusta seka tehdaan yhteenveto tutkimuksen aikana

opituista asioista.

Reaktio

Taulukossa 4 on eritelty valmennettavien ajatukset toteutuneesta coaching -
prosessista. Suurin osa valmennettavista koki prosessin motivoivana ja hyo-
dyllisend. Uudenlainen oman tyéskentelyn analysointi ja miettiminen osoittau-

tui kuitenkin haastavaksi ja alkuun muutamalle jopa hieman turhauttavaksi.
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Taulukko 4. Valmennettavien reaktiot valmennusprosessiin

Valmennettavan reaktio valmennusprosessiin

Myyja A

Koki alkuun prosessin ja oman tydskentelyn analysoinnin turhauttavana.
Prosessin edetessé huomasi kuitenkin oman toiminnan miettimisesté tulevan
rutiinia ja samalla koki sen ryhdistdvan omaa toimintaa. Ei koe coachingin

erityisesti motivoivan, mutta ei nae siité olevan haittaakaan.

Myyja B

Koki oman tydskentelyn analysoinnin ja miettimisen erittdin hyddyllisena ja
koko prosessin erittédin motivoivana. Han on coachingin avulla pystynyt kehit-
tamaan omia taitojaan omasta mielestédén paremmin kuin mité olisi ilman

sita.

Myyja C

Koki prosessin motivoivaksi ja hyodylliseksi. Nakee kuitenkin hyddyllisem-
maksi kaytannon tydskentelyn kuin pohtimisen ja oman tyoskentelyn ana-

lysoinnin.

Myyja D

Koki hyodylliseksi ja kehittavaksi miettia omaa tydskentelyaén. Erityisesti piti
keskusteluista seké esimiehen kanssa etta tydtovereiden kanssa ja koki ne

motivoiviksi ja opettavaisiksi.

Myyja E

Koki itsensa ja oman tyoskentelyn analysoimisen haastavaksi. Kuitenkin
kokee, ettd prosessin aikana himenomaan oman tydskentelyn pohtimisen
ansiosta ajatus on pysynyt mukana tydskentelyssa ja uskoo sen vuoksi hyo-
tyneensé coachingista. Kuitenkin on huomannut, etta oppii paremmin seu-

raamalla muiden myyjien esimerkkia.

Myyja F *

* myyja F on siirtynyt muihin tehtaviin eiké enda tydskentele yrityksesséa kuin satunnaisesti

Oppiminen

Taulukossa 5 on koottu yhteen valmennettavien omat arviot opituista tiedoista

ja taidoista.

Valmennettavat kokivat erityisesti oppineensa analysoimaan paremmin tyos-

kentelydan seka olivat tulleet tietoisemmiksi myyntiprosessin eri vaiheiden si-

salloista ja siita, kuinka toimivat naissa vaiheissa. He kokivat myos oppineen-

sa uusia tapoja tyoskennella.
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Taulukko 5. Valmennuksen ansiosta tapahtunut oppiminen

Valmennuksen ansiosta tapahtunut oppiminen

Myyja A On oppinut miettiméan konkreettisia keinoja tehostaa omaa tydskentelya.

Myyja B On oppinut uusia tapoja kontaktoida asiakkaita ja aloittaa keskustelu seka

rohkeutta kokeilla uusia juttuja.

Myyja C On oppinut tiedostamaan paremmin omia toimintatapojaan. Kokee myos

oppineensa uusia tapoja kontaktoida asiakas.

Myyja D On oppinut uusia toimintatapoja ja oppinut erittelemaan paremmin omaan

tekemiseen vaikuttavia tekijoita ja olosuhteita.

Myyja E Tiedostaa paremmin miten myyntiprosessin vaiheet menevat ja mita missa-
kin vaiheessa tulisi tehda.

Myyja F* -

* myyja F on siirtynyt muihin tehtéviin eik& enda tydskentele yrityksessa kuin satunnaisesti

Tapa toimia

Taulukossa 6 on koottuna yhteen seka valmennettavien ettéa valmentajan né-

kemyksia siita, kuinka opittu tieto ja taito on saatu vietyd kaytantoon.

Opittuja taitoja on viety kiitettavasti myos toimintaan ja toimintatapojen muu-
tosta onkin tapahtunut. Isoin muutos on havaittavissa siina, etta valmennetta-
vat analysoivat omaa tyoskentelydan aktiivisemmin kuin aikaisemmin. He
keskustelevat seka esimiehen etta toistensa kanssa erilaisista asiakastilan-
teista ja etsivat ratkaisuja ja keinoja kehittya tydssaan. He myds tiedostavat
omat haasteensa ja tekevat aktiivisesti toita naiden haasteiden selattamiseksi.
Myds rohkea uusien tapojen kokeilu ja omalta mukavuusalueelta poistuminen

on lisdantynyt.
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Taulukko 6. Valmennuksen ansiosta tapahtuva tyokayttaytymisen muuttuminen

Valmennuksen ansiosta tapahtunut tyokayttaytymisen muuttuminen

Myyja A Tiedostaa tydskennellessdan omat toimintatavat paremmin ja aktiivisesti
toteuttaa kehittédvaa otetta tydskennellesséan erityisesti omassa fokus ste-
pissaan.

Myyja B Kayttaa rohkeasti erilaisia tapoja, ei enaa toista itsedén. Kontaktointi ja kes-
kustelu on luontevampaa ja aidompaa.

Myyja C Kayttaa monipuolisempaa kieltéa keskustelussa, on aktiivisempi ottamaan
kontaktia ja kontaktointi on luontevampaa. Analysoi myds omaa toimintaansa
aikaisempaa enemman ja avoimemmin.

Myyjéa D Saanut lisda rohkeutta kayttaa erilaisia keskustelun avauksia ja osaa muoka-
ta omaa toimintaansa paremmin vastaamaan asiakkaan vaatimuksia.

Myyja E Itsevarmuutta on tullut lisa&, kun on sisaistanyt myyntiprosessin vaiheet.
Tama nakyy mm. rohkeampana toimimisena sovituskopeilla.

Myyja F -

* myyja F on siirtynyt muihin tehtéviin eik& enda tydskentele yrityksessa kuin satunnaisesti

Hyodyt

Taulukoissa 7—10 on koottu yhteen yrityksen kayttamien myynnintunnusluku-

jen kehitys tutkimuksen aikana.

Taulukko 7. Kauppaan johtaneet kontaktit %

Myyja A Myyja B Myyja C Myyja D Myyja E Myyja F Koko liike*

Lahtotilanne | 75 51 54 45 100 86 58
Viikko 1 80 54 60 - 60 93 61
Viikko 2 64 66 68 79 - - 60
Viikko 3 61 89 52 - 78

Viikko 4 60 67 65 55 17 80 64
Viikko 5 76 70 65 - - - 70
Viikko 6 69 62 78 - - - 62

(* Koko liikkeen luvussa on otettu huomioon myos myymalapaallikon luvut seka palautuskas-

satapahtumat)




Taulukko 8. Kontaktit ty6tuntia kohden
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Myyja A | MyyjaB | MyyjaC | MyyjaD Myyja E Myyja F Keskiarvo
Lahtétilanne | 2,3 3,6 1,2 4.4 1,7 2,7 2,7
Viikko 1 35 4.3 31 35 2,1 3,3
Viikko 2 3,2 3,7 1,4 2,7 2,8
Viikko 3 5,2 1,8 5,3 2,3 3,7
Viikko 4 3,2 3,5 1,8 4,4 1,1 4,5 2,7
Viikko 5 4,7 4,2 2,5 3,8
Viikko 6 52 4,6 2,8 4,2

Kontaktoinnin seuranta on taysin tyontekijan omalla vastuulla ja se tehdaan

manuaalisesti, joten taysin paikkaansa pitavaa tama tieto ei inhimillisista syis-

ta ole. Kuitenkin kaytdssa oleva toimintatapa on ainut mittari, jolla kontaktointi

voidaan mitata. Kontaktointien maaraéan per tyétunti vaikuttaa mm. seuraavat

seikat, joita tassa tutkimuksen tuloksissa ei ole eritelty: ty6vuoron ajankohta

viikonpaivana, tydvuoron ajankohta kellonaikana ja asiakkaiden maara.

Kontaktointien maarassa ja laadussa on selkeésti tapahtunut parannusta. Eri-

tyisesti tama kehitys nakyy myyjilla B ja C, joilla tavoitteena oli juuri kontak-

toinnin maaran ja laadun lisd&dminen.

Taulukko 9 . Basket quantity

Myyja A | Myyja B Myyja C Myyja D Myyja E Myyja F Koko liike
Lahto- | 1,49 1,74 | 2,08 244 | 1,26 | 1,78 3,75 | 1,38 | - 155 | 2,31
tilanne
Vko 1 1,64 159 | 2,43 | 1,46 | 2,05 250 | 1,55 | 1,67 | - 1,64 | 1,92
Vko 2 1,67 1,39 | 4,67 1,81 | 1,00 | 1,75 - - 1,59 | 2,07
Vko 3 1,53 | 2,17 2,78 | 1,65 | 1,50 1,29 | - 1,61 | 2,56
Vko4 | 1,62 1,35 | 2,00 157 | 1,58 | 2,00 300 | 1,32 | - 1,47 | 1,95
Vko5 | 1,50 1,46 | 2,33 1,86 - - 1,46 | 2,01
Vko6 | 1,58 1,63 | 1,33 2,35 - - 1,56 | 2,28

Taulukko 10 . Basket size

Myyja A | Myyja B Myyja C Myyja D Myyja E Myyja F Koko liike
Lahto- | 36,3 37,2 | 53,1 68,4 | 30,6 | 46,9 55,0 | 36,2 | - 36,3 | 56,8
tilanne
Vkol | 35,8 37,6 | 61,7 | 39,2 | 55,9 40,0 | 52,2 | 37,7 | - 38,8 | 56,1
Vko2 | 40,7 34,6 | 78,2 61,6 | 22,8 | 56,6 - - 37,6 | 58,4
Vko 3 37,3 | 52,1 63,4 | 39,1 | 51,8 34,2 | - 38,0 | 59,9
Vko4 | 38,5 32,0 | 54,5 46,9 | 38,6 | 53,1 259 | 31,7 | - 35,6 | 49,9
Vko5 | 37,2 36,8 | 56,5 69,9 - - 36,2 | 66,2
Vko 6 38,7 40,7 | 67,8 66,6 - - 38,9 | 64,2
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Keskiostoksen kokoa mittaavien basket quantity -tulosten (taulukko 9) ja bas-
ket size -tulosten (taulukko 10) raportoinnissa osalla myyjista on eriteltyna mo-
lemmat osastot, koska he ovat silla viikolla tydskennelleet saannollisesti mo-
lemmilla osastoilla. Koko liikkeen basket quantity -luvussa ja basket size -
luvussa on huomioitu myds myymalapaallikdn myynnintunnusluvut ja koko
likkeen luku on ilmoitettu tutkimuksen raportoinnissa paasaantoisesti vertailun

vuoksi. Se on myo6s luku, joilla yrityksen liikkeita verrataan toisiinsa.

Myds basket quantity -luvussa ja basket size -luvussa on muutosta parem-
paan havaittavissa, joskaan ei yhta selkeéa kuin kontaktoinnin luvuissa. Viik-
kokohtaisia eroja on paljon, mutta se on hyvin tyypillista talle tunnusluvulle.
Myyija A:lla oli tavoitteena juuri lisamyynnin parantaminen ja hanen kohdallaan

erityisesti viikot 1,2 ja 4 ovat aloitustasoa paremmat.

Taulukkoon 11 on keratty yhteenvetona valmennettavien omat arviot osaami-

sestaan asteikolla 1-10.

Taulukko 11. Oman osaamisen arviointi asteikolla 1-10

Lahtotilanne Tavoite Loppuarviointi
Myyja A 8 9+ 8%
My