Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Hanna-Kaisa Lindfors

Miten organisaatiot vaikuttavat coachingin
onnistumiseen ja oppien hyodyntamiseen?

Kokemuksia erilaisista organisaatioista

Johtamisen akateeminen yksikko
Pro Gradu -tutkielma
Liiketoiminnan kehittamisen maisteriohjelma

Vaasa 2025



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekija: Hanna-Kaisa Lindfors
Tutkielman nimi: Miten organisaatiot vaikuttavat coachingin onnistumiseen ja oppien
hyodyntamiseen?
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Liiketoiminnan kehittdmisen maisteriohjelma
Tyon ohjaaja: Heini Pensar
Valmistumisvuosi: 2025 Sivumaara: 78
TIVISTELMA:

Coachingin suosio henkilostén ja johtajien kehittdmisen menetelmdna on kasvanut viime
vuosina merkittavasti kaiken kokoisissa organisaatioissa. Coachingin hyodyntdmisen kasvu on
luonut tarpeen ymmartas, kuinka organisaatiot vaikuttavat coachingin onnistumiseen ja
edistavat sen tuloksellisuutta seka coachingin oppien siirtymista kaytantoon.

Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on syventdaa ymmarrysta siitd, miten organisaatiot
edistdvat coachingin oppien kdytantdéon ottamista ja niiden soveltamista osaksi organisaation
toimintaa. Tutkimus pyrkii selvittamaan, kuinka organisaation tukitoimet edesauttavat
osallistujien kehittymista ja oppimista. Tutkimuksessa tarkastellaan organisaation ja erityisesti
esihenkildon roolia coaching-prosessiin osallistuvien henkildiden tukijana seka sitd, millaisia
vaikutuksia organisaation tarjoamalla tuella on coachingin lopputuloksiin.

Tutkimus rajautuu yksilon kokemusten tarkasteluun organisaation mahdollistamassa coaching-
prosessissa, erityisesti tyohon ja tyossa kehittymiseen liittyvissd konteksteissa. Tutkimus
rajautuu niin  sanottuun workplace coachingiin, eli coachingiin, joka toteutetaan
organisaatiokontekstissa osana henkiloston kehittamista.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, johon osallistui 7 henkil6a eri toimialoilta. Aineisto kerattiin
syvahaastattelumenetelmaa hyoddyntden. Tutkimustulokset on raportoitu anonymiteetti
huomioiden. Tutkimusaineisto analysoitiin sisaltolahtdisesti Gioia-menetelmaa soveltaen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd coachingin oppien siirtyminen kaytant66én on
moniulotteinen kokonaisuus, jonka tukemisessa organisaatiolla on keskeinen rooli. Tutkimuksen
tulokset viittaavat siihen, ettd coachingin onnistuminen ja oppien kayttdon ottaminen riippuvat
monin osin organisaation osallistumisesta ja sen tarjoamasta tuesta coaching-prosessin eri
vaiheissa. Erityisesti organisaation coaching-prosessille luomat selkedt rakenteet ja
organisaation tarjoama tuki ovat keskeisida elementteja oppien siirtymisessa kaytantoon. Yksi
keskeisista l6ydoksista oli se, ettd coachingiin osallistuvan esihenkilon rooli coaching-prosessin
tukemisessa on merkittava. Tutkimustulokset korostavat myds, ettd coachingiin osallistuvan
henkilon valmiudet ja halukkuus osallistua prosessiin vaikuttavat suoraan coachingin
onnistumiseen ja oppien kayttoonottoon.

AVAINSANAT: Business Coaching, osaamisen kehittaminen, tydelama
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1 Johdanto

Viime vuosien aikana kiinnostus coachingiin ja sen hyddyntamiseen organisaatioiden
kehittamisessd on kasvanut merkittdvasti. (Cannon-Bowers 2023). Coaching on noussut
yhdeksi maailman nopeimmin kasvavista aloista, ja se on globaalisti vakiinnuttanut
asemansa sekda osaamisena ettda ammattina. Vuonna 2023 coaching-ammattilaisten
maaran raportoitiin ylittdneen 100 000 (International Coaching Federation, 2023). Yha
useammat organisaatiot hyoddyntdavat coachingia henkilostonsa kehittamisessa, ja
erityisesti johtamisen ja organisaatioiden suorituskyvyn kehittdmisessa sen suosio on

kasvanut huomattavasti (Bachkirova ja muut 2017, s. 3; Cannon-Bowers ja muut 2023).

Tyopaikoilla tapahtuvaa coachingia seka sen tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen liittyvia
tekijoita on tutkittu yha enemman viime aikoina (De Haan, 2020). Tutkimusten mukaan
coachingin tuloksellisuus organisaatioissa perustuu joiltakin osin esimerkiksi siihen,
miten organisaatio osoittaa tukevansa coaching-prosessia (Athanasapolou & Dopson
2018). Erityisesti esihenkildiden ja kollegoiden tarjoama tuen tiedetdan vahvistavan
coachingiin osallistuvan mindpystyvyyden tunnetta (Baron & Morin, 2010). Esihenkilon
tuki voi myos lisata coaching-prosessin arvostusta ja motivoida coachingiin osallistuvaa
kehityksessaan (Baron & Morin, 2009). Vaikka coaching nahdaan usein yksildlahtdisena
prosessina, tutkimukset osoittavat, ettd coachingin onnistuminen edellyttda
organisaation aktiivista osallistumista ja tukea (Athanasopoulou & Dopson 2018; Bozer

& Jones, 2018; De Haan & Nilsson 2023).

Menetelmdn suosion kasvu on luonut tarpeen ymmartad, kuinka organisaatiot
vaikuttavat coachingin onnistumiseen ja edistavat sen tuloksellisuutta sekd coachingin
oppien siirtymista kdytantdéon. Organisaatioiden nakdkulmasta coaching on aina myos
investointi, ja coachingin hyotyjen maksimoiminen vaatii ymmarrystd organisaation
omasta roolista coachingin tulosten saavuttamisessa. Aiempi tutkimus osoittaa, etta
johtajien kehitysohjelmat, kuten Executive Coaching -ohjelmat, voivat parantaa

organisaation kehitysohjelmaan sijoitetun pddoman tuottoa (ROI) ja lisata



tyontekijoiden kokemusta organisaation tuesta (Lacerenza ja muut 2017). Tutkimusta
siitd, miten organisaation tuki ja sen aktiiviset toimet vaikuttavat coachingin
onnistumiseen, sekda miten yksilon coachingista saama hy6ty voidaan integroida
laajemmin organisaation hyvaksi, on viela vahan. Tama tutkimusaukko korostaa tarvetta

tarkastella coachingin onnistumisen ja organisaation tuen valistd yhteytta.

Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet erityisesti coachingin tehokkuus-, tuloksellisuus-
ja vaikuttavuustekijoiden tunnistamiseen, joissa esimerkiksi organisaation tuki
mainitaan yhtena tekijana (Athanasopoulou & Dopson, 2018; Bozer & Jones, 2018; De
Haan & Nilsson, 2023). Lisdksi tiedetdan, ettd coachingin vaikuttavuuden arviointi
tyopaikoilla on monimutkaista (Bozer & Jones, 2018). Vaikka aiemmat tutkimukset ovat
antaneet arvokasta tietoa tastd aiheesta, tutkimustietoa siitd, miten organisaatiot
edistdavat coachingin oppien kdytantoon ottamista ja niiden soveltamista organisaation
toiminnassa, sekda miten organisaation tuki vaikuttaa coachingin lopputuloksiin, on
kuitenkin vahan. Tama tutkimus vastaa myds osin aiemman tutkimuksen ehdotukseen
tutkia esihenkilon tuen vaikutuksia coaching-prosessin lopputuloksiin vaikuttavana

tekijana (Bozer & Jones 2018).

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan, miten organisaatiot voivat edistdd coachingin
oppien kaytantdoon ottamista ja niiden soveltamista osaksi organisaation toimintaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa lisdd tietoa siihen, kuinka organisaatiot
vaikuttavat coachingin tuloksellisuuteen, ja luovat edellytyksida coachingin oppien
kdytdnnon soveltamiselle ja hyddyntamiselle organisaatioissa. Tutkimustulokset tuovat
esiin organisaation roolin merkityksen coaching-prosessin onnistumisessa seka
korostavat konkreettisten tukitoimien vaikutusta oppien siirtymisessa kadytantoon.
Lisaksi tulokset tarjoavat arvokasta tietoa coachingin tehokkaammasta hyddyntamisesta
organisaatioissa. Tama tutkimus tuottaa my0s tieteellistd hyotya syventamalla
ymmarrystd organisaation roolista coachingin onnistumisen tukemisessa, mikd on

toistaiseksi ollut suhteellisen vahan tutkittu aihe.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on syventdada ymmarrysta siita, miten
organisaatiot edistavat coachingin oppien kdytdantdon ottamista ja niiden soveltamista
osaksi organisaation toimintaa. Tutkimus pyrkii selvittamaan, kuinka organisaation
tukitoimet edesauttavat osallistujien kehittymista ja oppimista, sekd mita vaikutuksia
tukitoimilla on coaching-prosessin lopputuloksiin.  Tutkimuksessa tarkastellaan
organisaation ja erityisesti esihenkilon roolia coaching-prosessiin osallistuvien
henkildiden tukijana seka sitd, millaisia vaikutuksia organisaation tarjoamalla tuella on

coachingin lopputuloksiin.

Paatutkimuskysymys

Miten organisaatiot edistavat coachingin oppien kdytantoon ottamista ja niiden

soveltamista organisaation toiminnassa?

Alatutkimuskysymykset

- Millainen on organisaation tarjoama tuki coaching-prosessiin osallistuville
henkiloille?
- Miillaisia vaikutuksia organisaation tarjoamilla tukitoimilla on coaching-prosessin

lopputuloksiin?

1.2 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset

Tutkielman teoreettinen viitekehys keskittyy tdman tutkimuksen kannalta olennaisiin
teemoihin ja aiempaan tutkimukseen, joka tarkastelee coachingin roolia organisaatioissa
ja organisaation roolia coachingin tukemisessa. Tutkimuksen kannalta tarkeimmat
teemat ovat workplace coaching kehitysinterventiona organisaatiossa, esihenkilon rooli
tyontekijan kehittymisen tukemisessa, sekda valmennettavuuden tarkastelu, eli

coachingiin  osallistuvan  yksilolliset valmiudet osallistua coaching-prosessiin.



Kirjallisuuskatsauksessa  tarkastellaan  lisdksi  coachingin  tehokkuuteen ja
vaikuttavuuteen liittyvia tekijoita, sekd organisaation tuen teoriaa, joka kasittelee

organisaation tarjoaman tuen merkitysta yleisesti.

Tama tutkimus rajautuu  yksilon  kokemusten tarkasteluun organisaation
mahdollistamassa coaching-prosessissa, erityisesti tyohon ja tyossa kehittymiseen
liittyvissa konteksteissa. Tutkimus rajautuu niin sanottuun workplace coachingiin, eli

coachingiin, joka toteutetaan organisaatiokontekstissa osana henkil6ston kehittamista.

Tutkimuksessa tarkastellaan yksiloiden kokemuksia siitd, miten organisaatiot edistavat
coachingin oppien kaytantoon ottamista ja niiden soveltamista organisaation
toiminnassa, seka kuinka organisaation tarjoama tuki vaikuttaa coaching-prosessin
lopputuloksiin.  Tuki kdsitetddan organisaation roolina coachingiin osallistuvan
kehittymisen edistamisessa, ja se voi ilmetd esimerkiksi coachingiin osoitettujen

resurssien, rakenteiden tai kayttaytymisen kautta.

Tutkimus rajautuu sellaisiin organisaatioihin, joissa coaching on vakiintunut ja
systemaattinen osa henkildstén kehittamisen tukimuotoja. Tutkimuksen rajauksena on
lisdksi, se etta coaching-prosessin lahtdékohtana on joko coachingiin osallistuvan itsensa
tai organisaation aloitteesta syntynyt prosessi, jonka tavoitteena on ollut tukea ja
kehittaa tyontekijaa. Coachingin on siis tullut olla tarkoituksenmukaisesti kohdennettu
tyontekijan ammatilliseen kehittymiseen, tyossa suoriutumiseen tai tydssa jaksamiseen,
eika se ole ollut esimerkiksi satunnainen tai epavirallinen tukimuoto. Tutkimus keskittyy
tarkastelemaan organisaation ldsndoloa coaching-prosessissa ja erityisesti kokemuksia

organisaation tarjoamasta tuesta ja sen vaikutuksista coachingin lopputuloksin.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Coaching

Coaching on prosessi, joka tukee vyksilon kehitystd ja perustuu tavoitteelliseen
vuorovaikutukseen seka erilaisten strategioiden, tydkalujen ja menetelmien
hyodyntdamiseen. Sen pdaamaarana on saavuttaa kestdva muutos, joka hyodyttdaa paitsi
coaching-prosessiin osallistuvaa henkil6a, myés mahdollisesti hanen ymparilladn olevia

ihmisia, kuten tiimia ja laajempaa organisaatiota (Bachkirova ja muut, 2014, s. 1).

Workplace coaching

Workplace coaching on organisaatiokontekstissa toteutettu coaching, joka kattaa
erilaisia coachingin muotoja, lajeja ja suuntauksia, ja kohdistuu organisaation kaikille
tyontekijatasoille. Sen tavoitteena on tukea tyontekijoiden ammatillista kehittymista
organisaatiokontekstissa, esimerkiksi edistda oppimista ja parantaa tydssa suoriutumista

organisaation tavoitteiden mukaisesti (Bozer & Jones, 2018).

Coachingin vaikuttavuus

Coachingin vaikuttavuudella tarkoitetaan sen pitkdaikaisia tai pysyvia vaikutuksia, jotka
voivat ulottua yksilon kehityksestd aina organisaation tasolle. Coachingin
tuloksellisuuteen vaikuttaa monia tekijoita, jotka puolestaan muokkaavat sen
vaikuttavuutta. Lisdksi useat tutkimuksissa tunnistetut coachingin tehokkuustekijat ovat
olennaisia tekijoita coachingin tuloksellisuuden kannalta (Molyn ja muut, 2022; Bozer &

Jones, 2018).

Organisaation tuen teoria

Organisaation tuen teoria (Organizational Support Theory, OST) tarkoittaa, etta

tyontekijat arvioivat organisaation tarjoamaa tukea samalla tavoin kuin muita sosiaalisia
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suhteitaan. Teoriaan liittyva kasite koettu organisaation tuki (Perceived Organizational
Support, POS) kuvaa tyontekijoiden kokemuksia organisaation suhtautumisesta heidan
panostukseensa ja hyvinvointiinsa, mika vaikuttaa heidan kasityksiinsd organisaation

arvostuksesta ja huolenpidosta (Eisenberger ja muut, 1986; Kurtessis ja muut, 2017).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta, jotka rakentuvat johdonmukaisesti tutkimuksen
tavoitteiden ja tutkimusprosessin ympdrille. Johdanto -osiossa esitelldan tutkimuksen

tausta, tutkimusongelma ja keskeiset kasitteet.

Aiempaa kirjallisuutta kasitellaan kahdessa eri luvussa. Tutkimuksen toinen luku
kasittelee coachingia organisaatiokontekstissa. Kolmannessa osassa kasitelldan
organisaation tuen teoriaa. Neljannessa osassa kasitellaan tutkimuksen metodologiaa,
tutkimusmenetelmien valintaa ja aineiston keruuprosessia. Viidennessa osassa
esitellaan tutkimuksen tulokset, jotka pohjautuvat haastatteluihin ja niiden analyysiin.
Kuudennessa osassa kadydaan lapi tutkimuksen johtopadatokset. Loppuun on koottu

ehdotuksia tuleville tutkimusaiheille.

1. Johdanto

2. Teoreettinen viitekehys -
Coaching

6. Johtopaatokset

Tutkimuksen
rakenne

3. Teoreettinen viitekehys -
Organisaation tuen teoria

5. Tutkimuksen tulokset

4. Tutkimuksen
menetelmat

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne
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2 Coaching menetelmana organisaatioiden kehittamisessa

Coachingin hyédyntaminen organisaatioissa on kasvanut merkittavasti viime vuosina.
Jatkuvassa tyon ja toimintaympariston muutoksessa organisaatiot ovat joutuneet
etsimaan uudenlaisia tapoja tukea yhteistyota, jatkuvaa oppimista ja kehittymista kaikilla
tyontekijatasoilla. Sen seurauksena coaching on noussut yhdeksi keskeisimmista
suorituskyvyn kehittdmisen menetelmistd nykyaikaisissa organisaatioissa (Cannon-

Bowers ja muut, 2023).

Coaching integroidaan organisaatioissa oppimis-, koulutus- ja kehitysinterventioihin,
jotka ovat keskeisia henkilostohallinnon toimintoja (Jones ja muut, 2016).
Organisaatiokontekstissa  coachingia  hyodynnetdan  tyypillisesti  kehittdmaan
tyontekijoiden, tiimien ja organisaatioiden suorituskykya useilla eri tavoilla (Cannon-
Bowers ja muut, 2023). Naihin kuuluvat muun muassa oppimisen tukeminen,
johtajuuden kehittaminen, urakehityksessa tukeminen, tyotyytyvaisyyden parantaminen
ja tyopaikan ihmissuhteiden kehittaminen (Grover & Furnham 2016). Aikuisen
oppimisen ja kehittymisen tukemisen ohella coaching voi toimia systeemisena ja
skaalautuvana tyokaluna organisaatioiden kyvykkyyksien kehittamisessa,
organisaatiokulttuurin ja muutoksen tukemisessa sekd muutoksen hallinnan

edistamisessa (Bachkirova ja muut, 2014, s. 1; Drake & Pritchard, 2017, s. 159).

Organisaatiokontekstissa coachingia voidaan toteuttaa useille eri kohderyhmille. Naista
esimerkkeja ovat ylimman johdon coaching (Executive Coaching), esihenkilévalmiuksien
tukemiseen liittyva coaching (Leadership Coaching) ja tyouraan ja urakehitykseen liittyva
coaching (Career Coaching tai Talent Development Coaching) ja tiimien kehittdmiseen
liittyva coaching (Team Coaching). Edelld mainituista johtajuuden ja esihenkil6tyon
kehittdaminen on yksi yleisimmista, johon coachingia organisaatioissa hyddynnetaan

(Grover & Furnham, 2016).

Johtajuuden ja esihenkilotyon kehittdmisessa coachingia hyodynnetdan tyypillisesti

tukemaan osaamista, taitoja tai kyvykkyyksid, jotka liittyvat esimerkiksi nykyiseen
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tyotehtdvaan ja siind menestymiseen. Lisdksi coachingia hyddynnetddan suorituksen
kehittamiseen, joka voi liittya nykyiseen tyéhon. Coaching voi myds tukea laajempaa
ammatillista tai henkilokohtaista kehittymista, erityisesti valmistautuessa uusiin

tyotehtaviin tai rooleihin (Maltbia ja muut, 2014).

Coachingin hyodynnettavyys ei rajoitu yksittadisten tyontekijoéiden taitojen kehittamiseen,
vaan se voi myos tarjota merkittavaa tukea organisaation kehittamiselle ja muutokselle
(Rosinski 2011, s. 52). Esimerkiksi organisaatiokulttuuri on keskeinen tekija monissa
muutostilanteissa, kuten fuusioissa ja yritysostoissa, uudelleenorganisaatioissa ja
johtajavaihdoksissa. Naissa tilanteissa coaching voi tarjota merkittdvda apua johtajille

kulttuurikysymysten tutkimisessa ja ratkaisujen l6ytamisessa (Nieminen ja muut, 2018).

2.1 Coaching termina ja kasitteena

Coaching vierasperdisend termind voi herattdd pohdintaa erityisesti sen
suomenkielisestd vastineesta. Coaching on globaalisti vakiintunut nimeksi talle
menetelmalle sekd akateemisessa tutkimuksessa etta arkikielessa. Coachingille ei ole
olemassa tarkkaa suomenkielista vastinetta, joka kuvaisi riittdvan tarkasti menetelman
yksilollisia piirteitda ja ulottuvuuksia. (Parppei, 2008). Ldhimpana coachingia
menetelmana on valmentaminen, mutta coaching eroaa valmentamisesta esimerkiksi
siten, ettd coaching ei sisalla koulutuksellisia elementteja, eikd coach anna neuvoja tai
opastusta asiakkaalleen, kuten valmennuksissa tyypillisesti saatetaan tehda (Lai &
Passmore 2020, s. 8). Parppein (2008) mukaan suomenkielinen termi valmennus
vhdistyy  merkitykseltdan  tyypillisesti  esimerkiksi  urheiluvalmennukseen ja
eldamantaitovalmennukseen, jotka kuitenkin eroavat menetelmana coachingista.
Vastaavat englanninkieliset termit sports coaching ja life coaching kuvaavat naité erillisia
valmennuksen muotoja, joilla on erilaiset tavoitteet ja toimintaperiaatteet verrattuna

organisaatiokontekstissa tapahtuvaan coachingiin.
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Coachingin monitieteinen luonne luo haasteita sen tarkalle maarittelylle. Coachingia
voidaan soveltaa lukuisissa eri konteksteissa hyvin monipuolisin |[ahestymistavoin. Sen
vuoksi eri tieteenalat maarittelevat coachingia omalla tavallaan (Bachkirova ja muut
2017, s. 5). Maltbian (2014) ja muiden mukaan coachingista on olemassa niin monta
maaritelmaa, kuin on olemassa tutkijoita tai suuntauksia. Lain ja Passmoren (2020, s. 3)
mukaan coaching on kehittynyt omaksi tieteenalakseen jo 1980-luvun alussa, ja jo siita
[ahtien kasitteen madrittely on ollut aktiivisen keskustelun kohteena niin kdytannén kuin

akateemisessa kirjallisuudessakin.

Coaching-kasitteen maarittelyn tarpeellisuudesta, ja toisaalta tarpeettomuudesta on
kayty aktiivista keskustelua myos akateemisessa kirjallisuudessa. Bachkirova ja muut
(2017, s. 5) korostavat, etta ilman selkeda maaritelmaa coachingin kasite voi heikentaa
coachingia koskevien tutkimusten siirrettavyytta ja vaikuttavuutta. Lisaksi Grant (2011),
muistuttaa, ettd coaching on sddantelematon ala, mika korostaa tarvetta maaritelld sen
rajat suhteessa muihin kehittdmisen muotoihin ja menetelmiin. Selkeiden maaritelmien
ja rajojen luominen mahdollistaa coaching-ammattilaisten koulutuksen ja lisda alan
selkeyttd (Lai & Passmore 2020, s. 4). Koska coaching-ala ei ole sdadelty, yhteisten
standardien ja kdytantojen kehittdminen on erityisen tarkeda. Ndin voidaan varmistaa,
ettd coachingin tarjoama tuki on laadukasta ja yhdenmukaista, mika puolestaan edistaa
alan ammatillista kehitysta ja luotettavuutta. (Lane, Stelter & Stout-Rostron 2014, s. 378
ja Passmore & Lai 2020, s. 3).

Coachingia koskevasta tutkimuskirjallisuudesta on paateltavissa, ettd coachingin tarkan
maaritelman muotoileminen on haastavaa muun muassa sen monitieteellisen luonteen,
monenlaisten sovelluskohteiden sekd coachingin eri suuntausten ja lajien vuoksi. Tasta
huolimatta akateemisessa kirjallisuudessa on esitetty useita maaritelmia, jotka kuvaavat
coachingin tyypillisia piirteitd ja ulottuvuuksia. Erilaiset madaritelmat tarjoavat
nakokulman coaching-menetelman ydinolemuksesta ja sen keskeisistd elementeists,
vaikka yksiselitteistd ja universaalia maaritelmaa onkin vaikeaa muodostaa. Seuraava

taulukko esittelee erilaisia coachingin maaritelmia.
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Maaritelma

Ldhde

Coaching on tavoite- ja tulossuuntautunut
systemaattinen prosessi, jossa coach edistda
jatkuvaa kehittymista yksilossa tai ryhmassa
tukemalla valmennettavaa kohti
itseohjautuvaa oppimista ja henkilokohtaista

kasvua.

Grant, 2001

Coaching on inhimillisen kehittymisen
prosessi, joka perustuu systemaattiseen
vuorovaikutukseen ja monipuolisten
strategioiden, tyokalujen ja tekniikoiden
kayttoon. Sen tavoitteena on edistaa
haluttua ja kestdvaa muutosta, joka
hyodyttda seka coachingiin osallistuvaa, etta

mahdollisesti myds hanen |dhipiiridan.

Bachkirova ja muut 2014, s. 1

Coaching on kumppanuutta ajattelua
herattavassa ja luovassa prosessissa, joka
inspiroi asiakasta henkilokohtaisen ja
ammatillisen potentiaalinsa taysipainoiseen

hyddyntamiseen.

International Coaching Federation

Finland, 2024)

(ICF

Coachingissa keskitytdaan kumppanuuteen ja
yhteisten kehitystavoitteiden luomiseen.
Coachingissa valmennettava on aktiivinen
osapuoli ja vastuussa omasta

edistymisestdan kehitystavoitteistaan.

Middleton ja muut 2024

Coaching on yksilolahtoisesti suunniteltu
kehitysprosessi, jonka tarkoituksena on tukea
asiakkaan paatoksentekoa ja suorituskykya

coaching-keskustelujen kautta, jossa

De Haan & Nilsson, 2023
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Maaritelma Lahde

hyodynnetdaan kysymyksia, kuuntelua, tukea

ja haastamista.

Taulukko 1. Coachingin maaritelmia

Kasitteen maarittelyn osalta tassa tutkielmassa coachingia lahestytdaan nykymuotoisen
ammatillisen coachingin nakokulmasta tydelamakontekstissa. Tutkielmassa tasta
kaytetdaan termia workplace coaching. Workplace coaching viittaa
organisaatiokontekstissa toteutettuun henkil6kohtaiseen oppimis- ja
kehittamisinterventioon, jossa hyddynnetaan yhteistydhon perustuvaa, pohdiskelevaa ja
tavoitekeskeista  vuorovaikutusta  osallistujan  ammattitaitojen  kehittamiseksi
osallistujalle itselleen merkityksellisilla, tyohon liittyvilla osa-alueilla. Workplace
coachingissa korostetaan osallistujan keskeista roolia oppimisprosessissa (Smither, 2011

lahteessa Bozer & Jones, 2018).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd coaching on laaja-alainen ja moniulotteinen
menetelmad, joka voi kohdistua yksiléiden, tiimien ja organisaatioiden kehittamiseen eri
konteksteissa. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti organisaation roolia
coachingin onnistumisessa ja organisaation tarjoaman tuen vaikutuksia coachingiin ja

sen lopputuloksiin

2.2 Coachingin historia ja nykypaivan konteksti

Nykymuotoinen coaching tunnetaan laajalti menetelmana, joka keskittyy tukemaan
ihmisten oppimista, suoriutumista, kasvua ja kehittymistd jatkuvassa tyon ja
toimintaympariston muutoksessa. On odotettavissa, etta yksildiden ja organisaatioiden
tarpeet monimutkaistuvat ja kehittyvat myos tulevaisuudessa. Taman seurauksena
ihmiset tarvitsevat tukea sopeutuakseen naihin muutoksiin, erityisesti henkil6kohtaisen

ja ammatillisen kehittymisensa edistamiseksi (Bachkirova ja muut 2017, s. 2-5). Tassa
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kappaleessa tarkastellaan erityisesti organisaatiokontekstissa toteutettavan coachingin

historiaa, kehitysta ja nykyisia piirteita.

Yleisesti coachingin juurten katsotaan ulottuvan jopa lansimaisen filosofian syntysijoille
antiikin Kreikkaan. Vaikka joitakin mainintoja coachingista on olemassa kirjallisuudessa
jo 1930- ja 50-luvulta lahtien, coachingin varsinainen alkupera on kuitenkin 1960-luvulla
syntyneessa Human Potential Movement -nimisessa yhteiskunnallisessa liikkeessa, jonka
tarkoituksena oli tukea yksiloitd, ryhmia ja organisaatioita menestymaan. Vaikka
coaching on termind mainittu jo 1960-luvulta lahtien, tarve coachingin kaltaiselle
menetelmalle alkoi herdta vasta 1990-luvulla. Ndin ollen nykymuotoisen coachingin
juuret ovat 1990-luvulla, jolloin coaching alkoi vahitellen yleistya tydelamassa ja tulla

ihmisten ulottuville (Grant, 2017).

Grantin (2017) mukaan, 1990-luvulta 2000-luvulle organisaatiokontekstissa toteutetun
coachingin painopiste oli aluksi suorituksen kehittamisessa. Coachingin katsottiin olevan
toiminta- ja tulossuuntautunutta, jossa erityisesti korostui henkilokohtainen suhde
coachin ja valmennettavan valilla. Coachingin piirteisiin kuului tuolloin esimerkiksi vahva
tavoitteellisuus ja keskusteluistunnot, joita toteutettiin erilaisten valmiiden coaching-
keskustelumallien  mukaisesti. 1990- ja 2000-luvun organisaatiokontekstissa
toteutettavan coachingissa keskeistd oli muun muassa erdanlainen muutoksen

pakottaminen, ihmisten muuttaminen ja muutoksen ajaminen (Grant, 2017).

Coachingin historiaan ja kehittymiseen vaiheisiin liittyvat myds ammattikunnan
kehittyminen 1990-luvulla, jolloin ensimmaiset formaalit coaching-koulutusohjelmat
jarjestettiin. Myo0s coaching-alan keskeiset ammattijarjestot perustettiin 1990-luvulla,
kuten European Mentoring and Coaching Council EMCC vuonna 1992 ja International

Coaching Federation (ICF) vuonna 1995 (Passmore & Evans-Krimme. 2021).

Tana paivana coaching on kehittynyt kohti yksilon tarpeisiin mukautuvaa kumppanuutta,

joka huomioi valmennettavan kontekstin ja vallitsevat olosuhteet. Nykypdivan
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coachingille on ominaista laadukas keskustelukumppanuus: luovuus, joustavuus ja

ketteryys, mika mahdollistaa yksilollisen tuen tarjoamisen monimuotoisissa tilanteissa.

Jos organisaatiokontekstissa toteutetun coachingin keskiossda aiemmin oli muutoksen
ajaminen tai jopa manipulaatio, nykypdivan coachingia kuvaa yksilolahtoisyys,

houkuttelevuus ja esimerkiksi organisaation arvojen toteuttaminen (Grant, 2017).

Nykymuotoinen coaching keskittyy siis periaatteisiin, jotka tukevat seka yksildiden etta
organisaatioiden kehitysta. Organisaatioissa toteutettavassa coachingissa korostetaan
tana paivana houkuttelevuutta pakottamisen sijaan, mika tarkoittaa, ettd muutoksia
pyritaan edistamaan positiivisen vetovoiman avulla. Myds johtajat ja esihenkil6t toimivat
muutoksen esikuvina, ja heidan odotetaan ilmentdvan niitd kayttaytymismalleja, joita

organisaatiossa halutaan nahda (Grant, 2017).

Coachingilla pyritddan muuttamaan yksiléiden ja organisaatioiden ajattelutapoja, mika voi
tukea organisaatioita ja ihmisia sopeutumaan uusiin olosuhteisiin ja haasteisiin. Lisaksi
nykymuotoisen coachingin tavoitteena on tyypillisesti organisaation paamaarien
saavuttaminen ja arvojen toteuttaminen. Voidaankin ajatella, ettd coaching keskittyy
muutoksen aikaansaamiseen niin yksildtasolla kuin koko organisaatiojarjestelmassakin.
Samalla varmistetaan, ettd yhteiset tavoitteet ja paamaarat ovat linjassa keskenaan,
mika edistdd synergistda yhteistyota ja organisaation kokonaisvaltaista kehittymista

(Grant, 2017).
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2.3 Workplace coaching kehitysinterventiona organisaatioissa

Coaching organisaatio-kontekstissa

Workplace coaching

Business coaching Executive coaching Leadership coaching Career coaching Talent development

coaching
Esimerkkejé workplace coachingista
YKS‘I.O RV“'T‘"" Tiimicoaching
coaching coaching
Ulkoinen Sisdinen Vertais- Esihenkild
coaching coaching coaching coaching

Kuvio 2. Kirjoittajan oma nakemys coachingin muodoista organisaatiokontekstissa

Organisaatiokontekstissa toteutettavalla coachingilla tarkoitetaan ammatilliseen
kehittymiseen tahtdaavaa prosessimaista kehitysinterventiota, johon liittyy useita
osapuolia, joilla on odotuksia coachingin lopputuloksille. Osapuolet ovat tyypillisesti
coach, coachingiin osallistuva, organisaation edustaja, eli tilaaja tai sponsori tai
esimerkiksi yrityksen omistaja(t). Organisaatiokontekstissa toteutettavan coachingin

odotetaan tuottavan konkreettista hyotya organisaatiolle (Bozer & Jones, 2018).

Grover ja Furnhamin (2016) mukaan organisaatiokontekstissa toteutettavasta
coachingista kaytetdan useita termeja, kuten Business Coaching, Executive Coaching ja
Leadership coaching, joista Business Coachingilla viitataan suorituksen kehittamiseen
liittyvdan coachingiin. Bozerin ja Jonesin (2018) mukaan termit business coaching,
executive coaching, leadership coaching ja workplace coaching ovat toisilleen

synonyymeja, workplace coachingin kattaessa organisaatiokontekstissa toteutettavan
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coachingin  kaikille tyontekijatasoille. Workplace coaching huomioi siten
kehitysintervention kolmikantaluonteen kuvaten coachingista odotettavia tuloksia
organisaatiokontekstissa. Grant (2017) toteaa, ettd workplace coachingilla tarkoitetaan
coaching-menetelmien hyoédyntamista tyodpaikalla. Sen tavoitteena on auttaa
tyontekijoita, esimiehia ja johtajia saavuttamaan tyotehtaviin liittyvia tavoitteita, jotka
voivat koskea taitojen kehittamista, suorituskyvyn parantamista tai kehityksellisten
tulosten saavuttamista. Grant (2017) toteaa, ettd workplace coachingilla saatetaan

viitata my0s organisaation sisdiseen coachingiin.

Tassa tutkielmassa organisaatiokontekstissa toteutettavasta coachingista kdytetdan

termia workplace coaching.

Coachingin muoto Fokus Lihde
Workplace Coaching Kaikille tyontekijatasoille Bozer & Jones, 2018
kohdistuva

organisaatiokontekstissa
tapahtuva coaching, kattaen
erilaiset coachingin muodot,

lajit ja suuntaukset

Business Coaching Keskittyy erityisesti Ely ja muut, 2010.
suorituksen kehittamiseen
organisaatiokontekstissa,
kattaen kaikille

tyontekijatasoille tarjottavan

coachingin
Executive Coaching Executive Coaching on | Grant, 2012
organisaation ylimmalle

johdolle suunnattu ja
systemaattinen interventio,
joka tukee johtajia
henkilokohtaisen kehityksen

ja  johtamiskayttaytymisen
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positiivisten muutosten
saavuttamisessa ja
ylldpitamisessa (Grant,

2012a).

Leadership Coaching Keskittyy johtajuuden ja Ely ja muut, 2010.
johtamistaitojen

kehittamiseen

Taulukko 2. Coachingin lajit organisaatiokontekstissa

Organisaatiokonteksissa toteutettava workplace coaching sisdltaa useita suuntauksia, ja
ne voivat vaihdella coachingin sovellusalueen, tavoitteiden ja kdytettyjen menetelmien
mukaan. Siihen vaikuttaa myo6s coachingia toteuttavan coachin tausta, kokemus ja
koulutus. Organisaatiokontekstissa coachingia voidaan myos toteuttaa monin eri tavoin
ja muodoin: ulkoisena tai sisdisend coachingina, yksilo-, ryhma-, tiimi- tai vertais-
coachingina, esihenkilo6-coachingina, HR:n toteuttamana tai kehittamalld coaching-
kulttuuri organisaatioon, joka tarkoittaa koko organisaation laajuista coaching-

kaytantojen hyddyntamista (Milner ja muut, 2020).

Meggingsonin & Clutterbuckin (2006) mukaan coaching-kulttuurin huomiointi on
olennaista tarkastellessa workplace coachingin onnistumisen edellytyksia. Mikali
organisaatio hyodyntaa coachingia vain satunnaisesti, sen vaikutukset jaavat usein
lyhytkestoisiksi, eika coachingista tule osa organisaation arkea. Vasta kun coaching on
strategisesti integroitu organisaation prosesseihin sekd johtajien toimintaan ja
kayttaytymiseen, sen hyodyt voivat nakya pitkajanteisesti. Kehittynyt coaching-kulttuuri
vaatii aina formaalia koulutusta coachingista. llman kulttuurista tukea coaching-
interventiot ovat alttiita jadmaan taka-alalle muiden prioriteettien edessa, erityisesti
organisaation kohdatessa haasteita. Kehittyneelld coaching-kulttuurilla varmistetaan,
ettd coaching-kdyttdytyminen ja -ajattelutapa juurtuvat osaksi johtamista ja tyon

tekemista, mikd mahdollistaa suuremman hyédyn saavuttamista coachingista.
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2.3.1 Esihenkilon rooli tyontekijan kehittymisprosessin tukemisessa

Vaikka nykypaivan itseohjautuvuutta ihannoivassa tydelamassa tydntekijoilla onkin yha
enemman vastuuta ja vapautta omasta kehittymisestaan tydssaan, ihmiset tarvitsevat
silti ymparistdstaan jatkuvaa tukea, kannustusta ja palautetta. Naiden osoittaminen
kuuluu yha olennaisesti esihenkilon rooliin. Esimiesten panos on tarkea yksil6llisen tuen
ja ohjauksen antamisessa erityisesti silloin, kun tyontekija osallistuu hanen
kehittymistaan tukevaan toimintaan (Awoniyi ja muut, 2002). Tassa kappaleessa

kasitellaan sita, millainen rooli esihenkil6lla on tyéntekijan kehittymisen tukemisessa.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esihenkilon tuella on myo6nteisia vaikutuksia
tyontekijan kehittdessa itsedan. Esimerkiksi Awoniyi ja muiden (2002) tutkimus osoittaa,
ettd ymparistotekijoilla, kuten saatavilla olevilla kouluttautumista tukevilla resursseilla
on merkitysta koulutuksen oppien kayttéén ottamiseen. Tassa tutkimuksessa yhtena
ympadristotekijana mainittiin esihenkildn tuki, rohkaisu ja kannustus, jolla oli mydnteisia

vaikutuksia siihen, kuinka tyontekijat siirsivat koulutuksen oppeja omaan tyéhon.

Switzer (2005) ja muut havaitsivat, ettd esihenkildiden tuki on keskeinen tekija, joka
vaikuttaa tyontekijoiden koulutusta edeltavdan motivaatioon ja sita kautta koulutuksen
oppien siirtdmiseen ja soveltamiseen kaytdannossa. Tutkimus osoittaa, ettd esimiesten
tuki voi lisata tyontekijoiden motivaatiota osallistua koulutukseen ja soveltaa

koulutuksessa opittuja taitoja tyossa.

Kirwanin ja Birchallin (2006) mukaan tyoymparistdossa monet tekijat vaikuttavat haluun
soveltaa koulutuksessa opittua. Erityisesti esihenkil6lta ja vertaisilta saatu tuki seka
palaute edistavat tata itsendisesti ja positiivisesti. Lisdksi esimiesten tarjoama tuki luo
osallistujille "tekemisen tilaa" oppimisen soveltamiselle. My6s organisaation tarjoamat
mahdollisuudet oppimisen hyodyntamiseen vaikuttavat sekd haluun etta kykyyn siirtaa

oppimista kaytantoon.

Coutifarisin  ja  Grantin  (2021) tutkimus osoittaa, ettd esihenkildiden
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kehittymismyonteinen kaytds, kuten palautteen aktiivinen pyytdminen ja jakaminen,
toimii esimerkkina lahityoyhteisdssa ja vaikuttaa myonteisesti tydntekijoiden aktiiviseen
palautteen hakemiseen. Esihenkildiden kehittymismyonteinen kaytos ja vastaanottavuus
palautteelle lisdavat myos tydntekijoiden kokemusta psykologisesta turvallisuudesta
palautteen etsimisen ja vastaanottamisen yhteydessa. Tutkimus tuo esiin palautteen
jakamisen uutena johtajuuskayttaytymisend, joka voi edistdaa tiimien psykologista
turvallisuutta, erityisesti korostamalla johtajien haavoittuvuutta. Esihenkilon tuki
tyontekijan kehittymisprosessissa voidaan siten nahda myds aktiivisena osapuolena

eraanlaisena roolimallina.

Baron ja Morinin (2010) toteuttaman ylimman johdon coachingin vaikutuksiin
keskittyvan tutkimuksen mukaan organisaatioiden, jotka haluavat tehostaa johtajien
coachingin vaikutuksia, tulisi tarkastella coaching-kehitysprosessia kokonaisvaltaisesti.
Se tarkoittaa, ettd coaching-hankinnan ja -prosessin suunnittelun lisdksi organisaatioiden
tulisi ottaa huomioon myds coachingiin osallistuvien henkil6kohtaiset tekijat, kuten
tunnetason sitoutuminen, seka tydympariston ja organisaation tarjoama sosiaalinen ja
rakenteellinen tuki. Naiden tekijdiden huomioiminen voi vaikuttaa siihen, miten hyvin
oppi coachingista siirtyy kaytantéon ja kuinka tehokkaasti coachingiin osallistuvat
soveltavat oppimiaan taitoja tyossaan. Huomioitavaa on my0s se, ettd mita vahvempi
henkilon tunneside on organisaatioon, sita aktiivisemmin han kehittda osaamistaan, kun

organisaatio tarjoaa siihen mahdollisuuksia.

Baron ja Morin (2009) ovat tuoneet esiin tutkimuksessaan esihenkildiden tuen
merkitystd coaching-prosessin tuloksellisuuteen. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta
esihenkiléiden tarjoama tuki, sellaisena kuin valmennettavat sen kokevat, vahvistaa
merkittavasti myos coachin ja valmennettavan valista tydskentelyliittoa. Korkeampi
kokemus coachingiin osallistuvan saamasta tuesta ennustaa tehokkaampaa tydskentelya
ja vahvempaa sitoutumista henkilokohtaisen kehittymisen edistdmiseen coachingin

aikana. Baron ja Morin tutkimus (2010) puolestaan ehdottaa, ettd organisaatiosta



24

saatava tuki coachingin aikana vahvistaa coachingiin osallistuvan mindpystyvyytta, jolla

on suoraan vaikutusta coachingin tuloksellisuuteen.

2.3.2 Valmennettavuuden tukeminen coaching-prosessissa

Monet tekijat vaikuttavat coachingin onnistumiseen ja tuloksellisuuteen. Yhtena
keskeisena tekijana on coachingiin osallistuvan yksilén valmiudet olla coachattavana tai
ohjattavana. Tahan liittyvaa akateemista tutkimusta englanninkielisessa kirjallisuudessa
kasitellddn termilld ‘coachability’, joka tdssa tutkielmassa on kadannetty termiksi
valmennettavuus. Valmennettavuuden ulottuvuuksien ymmartaminen ja arviointi ovat
olennaisia organisaatioissa toteutettavien coaching-prosessien tehokkuuden ja
vaikutusten lisaamiseksi, silla valmennettavuus vaikuttaa yksilon
kehitysmahdollisuuksiin ja coaching-prosessin lopputulokseen. Aiempi
valmennettavuutta kasitteleva akateeminen tutkimus maarittelee valmennettavuuden
kasitetta seka ylhaalta alaspdin ettd alhaalta ylospdin konstruktioina, jossa ylhaalta
alaspain konstruktiona valmennettavuutta on verrattu kouluttautumiseen liittyviin

yksilén valmiuksiin (Middleton ja muut, 2024).

Esimerkiksi Colquitt (2000) ja muut tunnistavat useita koulutettavaan liittyvia tekijoita,
jotka liittyvat olennaisesti koulutuksen onnistumiseen ja lopputuloksiin. Naihin tekijoihin
kuuluvat yksilolliset ominaisuudet, kuten persoonallisuus ja saavutusmotivaatio, seka
tilannetekijat, kuten esimiesten tuki ja organisaation ilmapiiri. He paattelivat, etta
ymmartamalla naiden tekijoiden vaikutuksia, koulutuksen tuloksiin voidaan paremmin
kehittda koulutusohjelmia, jotka vastaavat seka yksildiden ettd organisaation tarpeisiin.
Tama konstruktio eroaa valmennettavuudesta siind, ettd koulutuksessa osallistujat
saavat suoria ja muodollisia ohjeita seka keskittyvat kapeasti maariteltyjen taitojen
harjoitteluun. Coachingissa taas painotetaan coachin ja valmennettavan valista
kumppanuutta kehitystavoitteiden ja toimintasuunnitelmien luomisessa (Middleton ja

muut, 2024)
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Kuvio 3. Yksilon valmennettavuuteen vaikuttavat tekijat (Middleton ja muut, 2024).

Middleton (2021;2024) ja muut ovat tutkineet valmennettavuuden maarittelya vuonna
2021 ja myohemmin valmennettavuuden arviointia vuonna 2024. Tutkimuksessaan
Middleton (2021) ja muut tunnistivat viisi erilaista valmennettavuuden ulottuvuutta,

joista ensimmaisend on valmennettavan kasvusuuntautuneisuus.

Kasvusuuntautuneella valmennettavalla on tyypillisesti sisdinen halu kasvaa, oppia ja
kehittya. Valmennettava on tavoitteellinen ja hanellda on aktiivinen ote coaching-
prosessissa.  Kasvusuuntautuneen  valmennettavan  kayttaytymista  kuvaakin
tavoitekeskeisyys, motivaatio ja uteliaisuus muutokseen, sekd omistajuus omasta
kehitysprosessistaan. Kasvusuuntautuneet yksil6t saattavat olla muita valmiimpia
osallistumaan syvalliseen itsensa kehittamiseen vaadittavaan tyohon, kuten coachingiin
(Bozer & Jones, 2018). Dweckin (2006 s. 7) mukaan kasvusuuntautuneiden yksildiden
ajattelutavan taustalla on omaa kehittymiskykyd tukevat uskomukset, ja
kasvusuuntautuneiden asenteen omaavien ajattelussa on keskeistd nahda itsensa
jatkuvasti kehittyvana yksiléna. Kasvun asenteen omaavat kokevat siis oman todellisen

potentiaalisen olevan ikdan kuin vapaa rajoista.

Toisena valmennettavuuden ulottuvuutena on valmennettavan avoimuus palautteelle.
Talla tarkoitetaan avoimuutta vastaanottaa ja kuunnella palautetta, sekd avoimuutta

erilaisille nakokulmille. Tallaista henkil6a tai hanen kayttdaytymistadn kuvaa halu saada
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suorituspalautetta, valmius kokeilla uusia kdyttaytymismalleja Middleton ja muut 2021).
Organisaatioissa yksiloiden avoimuutta palautteelle voidaan vahvistaa esimerkiksi
luomalla psykologisesti turvallinen ymparistd kehittymiselle. Tassa esihenkilét ovat
kriittisessa roolissa. Lisaksi organisaatio- ja johtamiskulttuuri vaikuttavat siihen, kuinka
vastaanottavainen valmennettava on palautteelle, saattaen heijastella sitd millainen

palautekulttuuri organisaatiossa ylipaataan vallitsee (Coutifaris & Grant, 2022).

Kolmantena on tietoisuus, jolla viitataan valmennettavaan itsetietoisuuteen,
sosiaaliseen tietoisuuteen ja valmennettavan kykyyn saadelld omia tunteita. Valmius
osallistua erilaisiin itsearviointeihin ja tutkia tuloksia rakentavasti, sekd emotionaalinen
vakaus coaching-istuntojen aikana kuvaavat tyypillisesti tietoisuutta osoittavan

valmennettavan kayttaytymistd (Middleton ja muut 2021).

Neljantena ulottuvuutena on valmennettavan osoittama haavoittuvuus, joka tarkoittaa
halukkuutta tunnistaa ja myontda omat kehityskohteet sekda valmennettavan kykya
osoittaa avoimuutta ja noOyryyttd nykyisten haasteiden keskelld. Viidentena
ulottuvuutena ovat valmennettavan ulkopuoliset resurssit ja olosuhteet, kuten
esihenkilén tai kollegoiden osoittama tuki, sekd ajalliset ja taloudelliset resurssit

coaching-prosessiin osallistumiselle (Middleton ja muut 2021).

2.4 Workplace Coachingin vaikuttavuus ja tuloksellisuus organisaatioissa

Jotta voidaan ymmartaa coachingin tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta, on hahmotettava
niita tekijoitd, jotka vaikuttavat coachingin tuloksellisuuteen ja lopulta vaikuttavuuteen.
Coachingin arvioinnista puhuttaessa on huomioitava kasitteet, tehokkuus, tuloksellisuus

ja vaikuttavuus seka naiden kasitteiden erot.

Seka workplace coachingia, ettd sen tehokkuuteen, tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen
liittyvia tekijoita on tutkittu kasvavissa maarin viimeisten vuosien aikana. Coaching-

tutkimus on viime vuosina keskittynyt coachingin onnistumiseen vaikuttavien tekijéiden
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tutkimiseen, pyrkien tunnistamaan coachingin tuloksellisuuden kannalta keskeisia osa-
alueita (De Haan, 2020). Tassa kappaleessa kasitelldan aiempaa tutkimusta, joissa

sivutaan erilaisia coachingin lopputuloksiin ja vaikuttavuuteen liittyvia tekijoita.

Tarkastellessa coachingin tuloksellisuutta tai vaikuttavuutta on tarkeaa hahmottaa, etta
kyseessa on kompleksinen kokonaisuus, johon liittyy lukuisia osatekijoitd, kuten
esimerkiksi kontekstuaaliset tekijat, coaching-suhteen osapuolet ja coaching-suhteen
laatu. Sen lisdksi coachingin osatekijoiden katsotaan olevan jatkuvassa liikkeessa.
Jokainen coaching-interventio tapahtuu aina yksilollisessa tilanteessa ja tilassa, jota on

hankala toistaa (Bachkirova 2017, s. 30).

Coaching tapahtuu aina jossakin kontekstissa, joka tarkoittaa, ettd coachingin
tuloksellisuutta arvioidessa huomioidaan esimerkiksi ympariston, sidosryhmien ja eri
osapuolten erityispiirteet, jotka vaikuttavat suoraan coachingin  tuloksiin
(Athanasopoulou & Dopson, 2018). Coaching muodostuu siten ainutlaatuisesta
vhdistelmasta erilaisia ymparistoja, tekijoitd ja osapuolia, johon liittyy oleellisena myos
esimerkiksi coachin persoona, koulutus ja muu ammatillinen tausta, sekd hanen

toteuttamansa coaching-kaytannot.

Vuonna 2018 tutkijat Gil Bozer ja Rebecca Jones toteuttivat laajan systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen, jonka tavoitteena oli selvittaa niita tekijoitd, jotka selittavat
workplace coachingin tehokkuutta. Kirjallisuuskatsauksessa havaitut tekijat ovat yksilon
kokemus omasta mindpystyvyydestadn, motivaatio tyoskennelld coachin kanssa,
asiakkaan tavoiteorientaatio, esihenkilon tuki coaching-prosessissa, asiakkaan kokema
luottamus coachiin, asiakkaan ja coachin yhteensopivuus seka palauteinterventio (Bozer

& Jones, 2018).

Coachingin vaikuttavuuteen liittyvassa aiemmassa tutkimuksessa on tutkittu myos muun
muassa coachin ja coachattavan valista tyoskentelyliittoa, eli allianssia.

Tyoskentelyliittoteoria kuvaa suhdetta terapeutin ja asiakkaan valilla psykoterapiassa,
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mutta sen perusperiaatteita on hyodynnetty myods workplace coachingin tehokkuuden
tutkimisessa (Kruger & Terblanch 2022). Tassa tutkimuksessa todettiin, etta
organisaatioilla on suora vaikutus tyoskentelyliittoon sen eri osa-alueilla, silla
organisaatiot vaikuttavat coachin ja valmennettavan valiseen tydskentelyliittoon monin
tavoin: osallistumalla coachingin agendaan, coachin valintaan, tavoitteiden

asettamiseen ja coaching-prosessin tukemiseen.

Tee (2002) ja muiden kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin niitd coaching-asiakkaiden
ominaisuuksia, jotka ennustavat coachingin tuloksellisuuden vaihtelua. Tutkimus
perustui 47 vertaisarvioidun artikkelin tarkasteluun, josta |6ydettiin 17 merkittavaa
coaching-asiakkaisiin liittyvaa tekijaa maarallisista tutkimuksista ja 22 tekijaa laadullisista

tutkimuksista.

Coachingin tuloksellisuuteen vaikuttavia coaching-asiakkaiden piirteitd ovat muun
muassa Vvastaanottavaisuus tai avoimuus coachingille, motivaatio ja valmiudet
muutokseen, oman muutoksen hyvdksyminen, avoimuus palautteelle, sitoutuminen
coaching-prosessiin, oppimismyonteisyys, kyvykkyys reflektoivaan ajatteluun, tietamys
coachingista menetelmana, itsetuntemus, kyky luottaa toiseen, kognitiivinen joustavuus,
ja psykologinen ja emotionaalinen vakaus. Naistd edelld mainituista kolmen tekijan
katsotaan olevan keskeisia ennustettaessa workplace coachingin tehokkuutta: 1)
vastaanottavaisuus ja avoimuus coachingille, 2) motivaatio ja valmiudet muutokseen
seka 2) sitoutuminen coaching-prosessiin. Kaiken kaikkiaan tdma tutkimus luo kuvaa siita,
ketkd vylipdataan hyotyisivat eniten coachingista ja kenen olisi suositeltavampaa
hyodyntaa vaihtoehtoisia kehittamisinterventioita. Kaiken kaikkiaan naiden coaching-
asiakkaisiin liittyvien piirteiden tunnistaminen ja mittaaminen ennen varsinaista
coaching-prosessia voi auttaa organisaatioita ja coacheja saavuttamaan parempia
tuloksia coaching-prosessissa. Tunnistaminen voi my0ds toisaalta auttaa kohdistamaan
organisaation tukea oikeisiin osa-alueisiin coaching-prosessin eri vaiheissa, ja ndin ollen

edesauttaa coachingin tavoitteiden saavuttamista (Tee ja muut, 2022).
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3 Organisaation tuen teoria

Tyoorganisaatio on kokonaisuus, jolla ei itsessddan ole persoonallisuutta tai motiiveja.
Ihmisilla on kuitenkin taipumus elollistaa tdllaisia rakenteita, eli projisoida niihin
inhimillisia piirteita ja tarkoitusperia (Levinson 1965, s. 377). Organisaation tuen teoria
(Organizational Support Theory, OST) esittdd, etta tyontekijat muodostavat
kokemuksensa organisaation tuesta samalla tavalla kuin muissa sosiaalisissa suhteissaan.
Tama tukee nakemysta siitd, etta tyontekijat kokevat organisaation elavana olentona,

jolla on oma tarkoitus ja aikomuksia (Eisenberger, 1986).

Levinsonin (1965) mukaan organisaation elollistamiseen myotavaikuttavat useat
keskeiset tekijat ja organisaation piirteet. Ensinndkin organisaatio on laillisesti,
moraalisesti ja taloudellisesti vastuussa jasentensa toimista edustajinaan. Toiseksi
organisaation kulttuuri, kuten politiikat, perinteet ja epdviralliset normit takaavat
yhtenaisyyden ja jatkuvuuden toiminnassa eri aikoina ja eri paikoissa. Kolmanneksi

organisaatiolla on itsendinen valta, jota se kayttaa edustajiensa kautta tyontekijoihinsa.

Organisaation tuen teoriaan liittyy kasite koettu organisaation tuki, (Perceived
Organizational Support, POS), joka selittda tyontekijoiden suhdetta organisaatioon, ja
heidan muodostamiaan kasityksia siitd, kuinka organisaatio arvostaa heidan panostaan
ja valittaa heidan hyvinvoinnistaan (Eisenberger ja muut, 1986, s. 500, sekad Kurtessis ja
muut, 2017, s. 1855). Koettu organisaation tuki liittyy my6s tyontekijéiden asenteisiin ja
kayttaytymiseen organisaatiota kohtaan. Koetun organisaation tuen myota tyontekijat
my0s selittavat, miksi he ovat saaneet aiemmin suotuisaa tai epasuotuisaa kohtelua
organisaatiolta. Koetun organisaation tuen avulla he my6s ennustavat tulevaa kohtelua

(Eisenberger, Shanock & Wen 2020, s. 103).

Koettu organisaation tuki liittyy sosiaaliseen vaihtoon kdynnistden prosessin, jossa
tyontekijat kokevat velvollisuudekseen edistdaa organisaation tavoitteiden saavuttamista,

ja odottavat, ettd heidan lisddntyneet ponnistelunsa johtavat suurempiin palkkioihin.
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Koettu organisaation tuki tyydyttaa tyontekijoiden sosiaalisia ja emotionaalisia tarpeita,
mika vahvistaa heidan sitoutumistaan organisaatioon, ja lisaa halukkuutta tukea sen
menestystd. Koettu organisaation tuki linkittyy my6s esimerkiksi tydntekijan
korkeampaan suorityskykyyn, tyotyytyvaisyyteen, myonteisiin tydskentelytapoihin,
vahvempaan sitoutumiseen, lisdantyneeseen hyvinvointiin ja vahentyneeseen

tyouupumukseen (Kurtessis ja muut, 2017, s. 1855).

Organisaation tuen teoria korostaa myos itsensa kehittamisen merkitysta koettuna
organisaation tukena. Tunnetason sitoutuminen organisaatioon muodostuu my®os siita,
kuinka tyontekija kokee voivansa kehittdda itsedan organisaatiossa (Kurtessis ja
kumppanit, 2017, s. 1856). Kao ja kumppanit (2020, s. 461) tutkimus osoittaa, etta
itsensad kehittdmisen mahdollisuudet koetaan organisaation tukena, mika viestittaa

organisaation arvostavan tyontekijoidensa lahjakkuutta, kykyja ja ammatillista kasvua.

3.1 Koetun organisaation tuen osa-alueet

Edellytykset organisaation
koetulle tuelle Koetun tuen vaikutukset

Mekanismi l

S -
Suuntautuminen

organisaatioon ja
ty&hoén
esim. sitoutuminen

Tuen tarjoaminen perustuu
harkinnanvaraisuuteen ja hyvantahtoisuuteen

Oikeudenmukaisuus

—
R R
HR-kaytanteet ja Koettu organisaation Kayttaytyminen

tyoskentelyolosuhteet tuki esim. suorituskyky
— - @
N N
Tydntekijan
Johtajuus Johtajan nakeminen hyvinvointi
organisaation edustajana . esim. vahentynyt stressi
N . — @@
Tuen tulkintaan

T Mekanismi vaikuttavat tekijat

Tunteet, kuten viha ja kiiitollisuus
Kokemus velvollisuudesta
Sosioemotionaalisten tarpeiden tayttaminen
Suorituskykyyn ja palkitsemiseen liittyvat odotukset

Kuvio 4. Koetun organisaation tuen osa-alueet. Mukaellen Baran 2012, l3hteessa
Eisenberger ja muut 2020
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Tutkimusten mukaan koettuun organisaation tukeen liittyy edellytyksid, joista
ensimmainen on koettu oikeudenmukaisuuden tunne. Colquittin (2001) mukaan
oikeudenmukaisuus, ja erityisesti sen kolme osa-aluetta, distributiivinen,
menettelyllinen ja vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus ovat keskeisia tekijoita, jotka
vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan organisaation tukeen. Distributiivinen
oikeudenmukaisuus, liittyy siihen, kuinka tyontekijat kokevat organisaation tuen
suhteessa tyontekijan organisaatiolle antamaan panokseen. Menettelyllinen
oikeudenmukaisuus taas liittyy organisaation paatdksentekoprosesseihin ja
vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus organisaation edustajien, kuten esihenkildiden ja

johdon tuen laatuun ja maaraan.

Eisenberger ja muut(2020) havaitsivat, ettd sellaiset organisaation HR-kdytdnteet ja
tybolot, jotka heijastavat organisaation arvostusta tyontekijoita kohtaan, vaikuttavat
merkittavasti koettuun organisaation tukeen (POS). Koettuun organisaation tukeen
vaikuttavat muun muassa tyontekijan kehittymismahdollisuudet, perheystavalliset
kdytdannot ja myoOnteiset tyoolosuhteet. Tyontekijan ammatillista kehittymista tukevat
toimenpiteet ja kehittymismahdollisuudet olivat kaikista tekijoistda vahvimmin
yhteydessa koettuun organisaation tukeen. Eisenberger ja muut (2020) kuvaavat, ettd
tyontekijan ammatillisia tavoitteita tukevat kehitysmahdollisuudet voivat olla erittdin

tehokkaita tyontekijoiden koetun organisaation tuen (POS) lisddmisessa.

Kurtessis ja kumppanit 2017, s. 1860 tutkmus osoittaa, etta esihenkildéiden sekda muiden
organisaatiossa johtamistehtavissa tyoskentelevien antama tuki ndahdaan keskeisena
koettuna organisaation tukena. Heidat koetaan organisaation edustajina, jonka vuoksi
heiddan tukensa koetaan tyypillisesti tiarkedmpana, kuin esimerkiksi tyokavereiden
osoittama tuki. Tyontekijat kokevat erityisesti esihenkilon tuen kautta, esimerkiksi sen,
ettd organisaatio arvostaa heidan ponnistelujaan organisaation eteen. Myos kokemus
siitd, etta organisaatio valittaa heidan hyvinvoinnistaan linkittyy esihenkilon antamaan

tukeen.
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3.2 Coaching koettuna organisaationa tukena

Tassa tutkielmassa organisaation tarjoama coaching-prosessi ymmarretaan itsessaan
organisaation tarjoamaksi tueksi. Aiempi ylimman johdon coachingia koskeva tutkimus
osoittaa, ettd organisaation tuki on keskeinen tekija coachingin tuloksellisuutta
tarkasteltaessa, ja sen merkitys nakyy seka yksilollisella etta organisaation tasolla.
Tyontekijoille tarjottu coaching viestii aina tydnantajan tukea valmennettavalle, oli se
sitten todellista tai valmennettavan subjektiivisesti kokemaa. Molemmissa tapauksissa
tuella on positiivinen vaikutus coachingin tuloksiin (Athanasopolou & Dopson 2018, s.

76).

Organisaation tuen vaikutus korostuu erityisesti, kun coaching on integroitu osaksi
johtajuuden  kehittamisohjelmia. Se viestii valmennettaville  organisaation
sitoutumisesta heidan pitkdjanteiseen kehitykseensa. Kaiken kaikkiaan kannustavalla ja
tukevalla organisaatiokulttuurilla ja tydymparistolla on tutkimusten mukaan myodnteisia

vaikutuksia coachingin lopputuloksiin (Athanasopolou & Dopson 2018, s. 76).

Jeong ja muiden tutkimuksen (2024) mukaan coaching yhdistyy koettuun organisaation
tukeen myos esihenkildiden toteuttamana johtajuuskayttaytymisena. Tutkimus toteaa,
ettd coachaava tyoote johtajuudessa saattaa vahvistaa tyontekijoiden kokemaa
organisaation tukea, silla coachaavaa johtamistyylia ilmentavat johtajat tarjoavat
tyontekijoille tukea, palautetta ja kehittymismahdollisuuksia, jotka parantavat heidan
kokemustaan organisaation tuesta. Coachaava johtamistyyli edistaa tyontekijoiden
ammatillista kasvua ja lisda heidan sitoutumistaan organisaatioon. Jeong ja muut (2024)
toteavat tutkimuksessaan, ettd organisaation kaytannoilla, kuten
kehittymismahdollisuuksilla ja myonteiselld palautteella, on suora yhteys koettuun
organisaation tukeen, silld ne tukevat aina tyontekijoiden henkilokohtaista ja

ammatillista kehitysta.
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4 Tutkimuksen menetelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten organisaatiot edistavat coachingin
oppien kaytantddn ottamista ja niiden soveltamista organisaation toiminnassa. Lisaksi
tdssa tutkimuksessa tarkastellaan organisaation ja erityisesti esihenkilon roolia
coaching-prosessiin osallistuvien henkildiden tukemisessa seka sita, millaisia vaikutuksia

organisaation tarjoamalla tuella on coachingin lopputuloksiin.

Tutkimuksen kohteena ovat ihmiset ja heidan kokemuksensa, joten tutkimus oli
luontevaa toteuttaa laadullisena tutkimuksena, silld laadulliset menetelméat soveltuvat
erinomaisesti todellisten ja Iluonnollisten ilmididen, kuten ihmisen toiminnan,
tutkimiseen (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, s. 164). Laadullisen tutkimuksen yksi
keskeinen lahtokohta on pyrkimys ymmartaa tutkittavien ilmididen tai kokemusten
merkityksida syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti. Taman tutkimusotteen avulla pyritdan
tuottamaan monipuolista tietoa yksildiden kokemuksista, kuten ajatuksista ja tunteista,
ja ilmioita tarkastellaan niiden luonnollisessa kontekstissa ja autenttisessa ymparistossa

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 1.3.1.).

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand kaytettiin syvdhaastattelua, eli avointa
haastattelua. Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittda ihmisten kokemuksia, aineisto
kerattiin metodilla, jonka avulla saadaan esiin ihmisten oman &ani, nakokulmat ja se,
millaisia merkityksid ja tulkintoja he tutkittavasti asiasta muodostavat (Alasuutari,

Koskinen & Peltonen, 2016, s. 27).

Syvdhaastattelulla voidaan kerdtd syvallistd tietoa ihmisten kokemuksista ja siit3,
millaisia merkityksia ja tulkintoja tutkittavalle kohteelle annetaan. Menetelmaa pidetaan
soveltuvana tyokaluna laadullisessa tutkimuksessa, erityisesti silloin, kun tiettya teemaa
tai ilmiota halutaan tutkia syvallisesti ja saada rikasta, osallistujakeskeista tietoa (Tuomi
& Sarajarvi 2018). Syvahaastattelulla pyritddn avoimien kysymysten avulla
ymmartdamaan tutkittavasta teemasta juuri niitd asioita, joita haastateltava itse haluaa

nostaa esiin omasta ymmarryksestaan kasin.
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Koska taman tutkimuksen pdamadarana oli ymmartaa ilmiota tutkittavien omasta
nakokulmasta ja kokemuksellisuudesta kasin, tutkimusotteen tieteenfilosofisena
[ahtokohtana  hyddynnetdaan fenomenologis-hermeneuttista  tutkimusstrategiaa.
Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusperinteessa tutkimuksen kohteena on
ihminen sekd hdnen kokemuksensa ja tulkinta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 1.3.3.).
Fenomenologinen tutkimusote painottaa my0ds tutkian oman ymmarryksen
muodostumisen ndkdkulman tarkkailua. Sen avulla tutkimuskohteesta muodostetaan

oleellista syvempaa ymmarrysta (Jyvaskylan Yliopisto 2023).

4.1 Aineiston keruu

Aineiston keraamisessa hyodynnettiin tarkoituksenmukaista otantaa, tarkemmin
kriteeriotantaa, joka mahdollisti tutkimuskysymysten kannalta relevanttien ndkékulmien
tavoittamisen (Nyimbili & Nyimbili 2024). Haastattelut toteutettiin suuryrityksissa,
seitsemdssa eri organisaatiossa ja seitsemalld eri toimialalla. Organisaatioiden koko
vaihteli 1000 tyontekijastd noin 40 000 tyontekijddn. Organisaatioiksi tutkimukseen
valikoitiin vain sellaiset, joissa coaching on vakiintunut henkiléston kehittamisen
menetelma. Coachingin roolia vakiintuneena henkildston kehittamisen menetelmana
pyrittiin  selvittdmadan ennalta organisaatioiden yhteyshenkildiden, tyypillisesti
organisaation HR:n edustajan kautta. Myo0s tutkimukseen haastateltavat |0ytyivat
ndiden organisaatioiden yhteyshenkildiden kautta. Haastateltavat osallistuivat

tutkimukseen vapaaehtoisesti.

Jokaisesta  organisaatiosta  tutkimukseen |l0ytyi yksi haastateltava, joissa
osallistumiskriteerind oli haastateltavan riittavan pitkd omakohtainen kokemus
tybnantajan tarjoamasta coaching-prosessista. Riittdvaa kokemusta coaching-
prosessista pidettiin vahintdan 5 tapaamiskertaa sisaltanytta coaching-prosessia, joka on
sijoittunut useammalle kuukaudelle. Osallistujat osallistuivat haastatteluun omasta

tahdostaan ja heiltd pyydettiin kirjallinen suostumus haastatteluun sahkopostitse.
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Haastattelut toteutettiin syvdhaastatteluna Zoomin tai Teamsin valitykselld elo-
lokakuussa 2024, ja kunkin haastattelun kesto oli noin 60 minuuttia. Jokainen haastattelu
tallennettiin haastateltavan suostumuksella. Jokainen haastattelun tallenne litteroitiin
Zoom tai Teams -ohjelman transkriptiota kayttamalla, jonka jalkeen jokainen litterointi
tarkistettiin kuuntelemalla tallenne ja samanaikaisesti puhtaaksikirjoittamalla litterointi.

Litteroinneista tehtiin mahdollisimman sanatarkkoja.

Tutkimus on toteutettu ottaen tdysimaardisesti huomioon ihmiseen kohdistuvan
tutkimuksen eettiset periaatteet. Osallistuneiden henkildiden tietoja ja heidan
organisaatioitaan kasitellaan luottamuksellisesti seka yksityisyyden suojaa huomioiden
anonyymisti. Tutkimuksen tekstissa haastateltavista kdytetdaan henkil6tietojen sijaan
pseudonyymia "haastateltava”. Lisaksi jokaiselta haastateltavalta on pyydetty erillinen
lupa siihen, etta heidan yksildimaton tehtavanimikkeensa seka organisaation toimintaa
[dhinnd kuvaava toimiala voidaan mainita tutkimuksessa yleisenad taustatietona.
Yksiloimattomat tehtavanimikkeet, toimiala sekda haastatteluaika on esitetty alla

olevassa luettelossa.

Aineisto Lyhenne Yksil6imaton Haastattelun | Toimiala
tehtavanimike | ajankohta
Haastateltava 1 | H1 asiantuntija 13.8.2024 Vahittdiskauppa
Haastateltava 2 | H2 esihenkil® 20.8.2024 Julkishallinto
Haastateltava 3 | H3 johtaja 3.9.2024 Vahittdiskauppa
Haastateltava 4 | H4 asiantuntija 9.9.2024 Julkishallinto
Haastateltava 5 | H5 johtaja 24.9.2024 Ohjelmistokehitys
Haastateltava 6 | H6 esihenkil® 2.10.2024 Elintarviketeollisuus
Haastateltava 7 | H7 esihenkil® 14.10.2024 | Julkishallinto

Taulukko 3. Tutkimukseen osallistuneet.
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4.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin ensimmadisend vaiheena koko tutkimuksen aineisto luettiin lapi
useita kertoja. Aineiston ollessa suuri, aineisto paddyttiin analysoimaan sisaltolahtoisesti
nojaten Gioia-menetelmaan. Gioia-menetelma valittiin myds siksi, etta sen kaytto auttaa
vahentdamaan tutkijan omien ennakko-oletusten vaikutusta analyysiin. Gioia-menetelma
on laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmd, jossa aineistoa koodataan
kolmivaiheisesti ja lopulta aineistosta muodostetaan visuaalinen kartta, eli
datastruktuuri. Ensimmaisessa vaiheessa koodit eli kasitteet johdetaan suoraan
aineistosta. Seuraavassa vaiheessa aineistoa analysoidaan etsien koodien vilisia
yhteyksia, jotka teemoitellaan yleisemmin. Kolmannessa vaiheessa muodostetaan

koontiulottuvuus, joka havainnollistaa tutkittavaa ilmiota (Gioia ja muut 2013).

Gioia-metodologia auttaa tutkijaa ymmartamaan aineistoa aineistolahtdisesti, luoden
samalla lapindkyvyytta sille, kuinka aineistoa on kasitelty ja koodattu erilaisiin teemoihin.
Gioia-metodologian avulla aineistosta voidaan muodostaa uusia kasitteita tutkittavasta
ilmiosta (Gioia ja muut 2013). Taman tutkimuksen visuaalinen datastruktuuri on esitetty

kuviona luvussa 5 seka taulukkona sitaatteineen liitteessa 1.

Tassa tutkimuksessa datastruktuuri muodostettiin  Gioia-menetelman mukaisella
vaiheittaisella analyysiprosessilla, joka perustui aineistosta tunnistettujen kasitteiden
jasentdamiseen ja kategorisointiin. Ensimmaisessa vaiheessa haastatteluaineistosta
eriteltiin erilaisia kasitteitd, koodeja. Haastattelusitaatit ja koodit jarjestettiin excel-
taulukkoon. Sitaatteja haastattelusta tdssda ensimmaisessd vaiheessa aineistosta
nostettiin 90 kappaletta. Koodeja naista sitaateista syntyi suuri maara: keskimaarin nelja
kappaletta yhtd sitaattia kohden. Seuraavassa vaiheessa koodeja ja sitaatteja
kategorisoitiin yhdistden ne lopulta 19 ensimmaisen tason teemoiksi. Tassa vaiheessa
runsas maara koodeja yhdistetiin ja osa jatettiin analyysin ulkopuolelle. Seuraavassa
vaiheessa nama sitaatit ryhmiteltiin laajempiin, aineistosta esiin nousseisiin teemoihin.

Lopuksi teemoja vyhdistettiin edelleen lopulta yleisemmaéksi kolmannen tason
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koontiulottuvuudeksi.  Tama datastruktuuri muodostaa aineiston kokonaiskuvan

tutkittavalle ilmidlle ja se |6ytyy osiosta viisi seka liitteesta. (Liite 1: Datastruktuuri)
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5 Organisaation rooli coachingin oppien kdytantoon

ottamisessa

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten organisaatiot edistavat coachingin
oppien kaytantddn ottamista ja niiden soveltamista organisaation toiminnassa. Lisaksi
tutkimuksessa tarkasteltiin, millainen on organisaation tarjoama tuki coaching-
prosessiin osallistuville henkildille, sekda millaisia vaikutuksia organisaation tarjoamilla

tukitoimilla on coaching-prosessin lopputuloksiin.

Tutkimuksen aineiston analyysissa Gioia-menetelmaan nojaten tunnistettiin 19
ensimmadisen tason kasitettd, 7 toisen tason teemaa, sekd nditd yhdistava
koontiulottuvuus coachingin onnistuminen (kuvio 4 seka liite 1.) Kasitteet, teemat ja
koontiulottuvuus I6ydettiin aineistosta koodauksen avulla, jossa analysoitiin osallistujien
vastauksista toistuvia teemoja ja ilmaisuja. Analyysin lahtékohtana oli Gioia-menetelma,
jossa korostuu aineistolahtdinen analyysi. Aineistosta muodostetut teemat esitelldan

seuraavissa alaluvuissa satunnaisessa jarjestyksessa.
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Ensimmadisen tason
teemat

Toisen tason teemat Koontiulottuvuus

Coachingin tarpeen
ymmartaminen ja
osallistumiskynnyksen

madaltaminen

Coachingin merkityksen ja
menetelmdn ymmaérryksen
lisddminen organisaatiossa

menetelmana

[ Tietoisuus coachingista

Ymmérrys coachingin
hy6dyista

Tavoitteiden asettaminen ja
saavultaminen

Coachingin onnistumista tukevat
rakenteet ja prosessit
organisaatiossa

Organisaation rakenteet,
vastuut, odotukset ja
roolitukset coachingissa

Tavoitteen linkittyminen
coachattavan tydrooliin

Esihenkildn aidon

kiinnostuksen merkitys

Coachingin onnistuminen
Johdon ja esihenkildiden aktiivinen
rooli coachingin tukemisessa ja
onnistumisessa

Esihenkildn tuki prosessissa

mahdollistajana

[ Esihenkildn rooli

Oman kehittymismotivaation
tunnistaminnen

Coachingiin osallistuvan motivaatio ja
itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus
kehittymisessa

Toimintasuunnitelmien

tekeminen

Tydajan kayttd coachingiin

Resurssien tarjoaminen coachingiin

Coaching-prosessin riittava
kesto

Taloudelliset resurssit

coachingiin

Jatkuvaa kehittymista tukeva
vuoropuhelu

Organisaation vuorovaikutuskulttuurin
merkitys

Organisaation
kehittymismydnteinen
ilmapiiri

Kynnys avoimeen
keskusteluun

Mahdollisuus oman oppimisen
kehittymisen reflektointiin
organisaation edustajan
kanssa

Vuorovaikutuksen merkitys osana coachingin
tukemista ja oppien kayttoon ottamista

Kuvio 5. Aineiston datastruktuuri
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5.1 Ymmarrys coachingin merkityksesta menetelmana

Tutkimuksen aineiston analyysin perusteella coachingin merkityksen ja menetelman
ymmarryksen lisddminen voidaan tunnistaa yhdeksi tekijaksi, joka myo6tavaikuttaa
ylipdataan coachingin onnistumiseen, ja coachingin oppien kaytt6on ottamisessa
organisaatiossa. Aineiston analyysissa tunnistettiin kolme ensimmaisen tason teemaa:
coachingin tarpeen ymmartaminen ja osallistumiskynnyksen madaltaminen, tietoisuus

coachingista menetelmana ja ymmarrys coachingin hyodyista.

Osallistujien vastaukset korostivat, ettd coachingin tarpeen ymmartdminen ja
osallistumiskynnyksen madaltaminen ovat tekijoitd, jotka mahdollisesti edistavat
organisaation kykya hyodyntaa coachingia menetelmana sekd madaltaa menetelman
kayttodnottamista. Haastatteluissa nousi esiin, ettd coachingin tarvetta ja lahtokohtaa

erilaissa tilanteissa tulisi osata arvioida keskustellen:

Coaching koetaan jotenkin pelottavaksi ja vaikeaksi.. Se ehkd Iluo sellaista
mielikuvaa, ettd ei ole aikaa tai uskallusta Idhted sille avautumaan

mahdollisuudelle.

Joo, no olisin kylld nyt jdlkikdteen, kun ajattelen, niin olisi ollut huomattavasti
hyétyd sellaisesta, etté olisi jdsennetty sitd IGhtékohtaa missd syntyi se tarve
[coachingiin], eli véihén tutkittu sitd, ettd miksi ollaan téssd tilanteessa, etté mulla
nousee niin voimakas tarve ulkopuoliseen tukeen, jota en ollut juurikaan
tunnistanut aikaisemmin. Ettd olisi voitu keskustella siitd, mikd sen tarpeen

taustalla on, ettd niin voimakas tunne syntyy, ettd [coachingia] tdytyy saada?

Mqd ajattelen esihenkilén ja sen HR:n, niiden ketkd voivat pddttdd siitd, voiko
osallistua [coachingiin] edes, on ettd ihmisen kanssa voitaisiin kédydd sité
keskustelua ndistd IGhtékohdista, ndistd syistd, tdllaista mitd télld [coachingilla]

voitaisiin sun kohdalla tavoitella.
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Osallistujien vastaukset korostivat, ettd coachingin hyddyt tunnistetaan pintapuolisesti,
ja menetelman soveltaminen arjen kdytantoihin vaatii tuekseen vahvempaa tietoisuutta
coachingista menetelmana. Tarkea teema, joka nousi esiin osallistujien kokemuksissa, oli
tarve lisata ymmarrysta coachingin perusperiaatteista kaikille, mutta erityisesti
esihenkilGille, jotka coachingia tyontekijoille suosittelevat, seka tarjota jonkinlainen
rakenne sen kdytannon soveltamiseen osana tydyhteison toimintaa. Seuraavat sitaatit

havainnollistavat tata teemaa:

Mitd varten coachingiin ja ylipddtddn kannattaa ldhted. On tosi térkedd, ettd
coachattava ymmdrtdd minkdlaiseen prosessiin on Iéihddssd ja ettd motivaatio on

kunnossa."

Ldhtisin ensinndikin siitd, ettd jollain lailla johdon, tai kuka siitd asiasta sitten ehké
pddttdd, ettd voiko ylipddnsd olla coachattavana vai ei, pitdisi olla jollain lailla
kartalla siitd, mité se coaching on? Miké on sen perustehtévd, mihin silld pyritéén?
Mihin sillé voi vaikuttaa esimerkiksi. Ettéd nythdin jos se Idhtékohta on enemmdin,
ettd se joku keksii, etté voisinpa vaikka menné coachaukseen, ettd antaa sen,

mennd jos se sitten on tyytyvdisempi, ei ole kestévd ldhtdkohta.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd coachingin oppien onnistunut integrointi
organisaation toimintaan edellyttdaa eri osapuolien perehdyttamista coaching-
menetelmaan. Erityisesti ymmarrys menetelman hyddyista nousi johdonmukaisesti

esille osallistujien vastauksissa:

Monta asiaa...ensin selkeyttimdllé ettd mitd se coachaus on, ja mitd silld on

mahdollisuus saavuttaa...jotta se ndhdddn hyvdnd tapana.

Ajattelen, ettd ensinndkin huolehtimalla siitd, ettd ymmdrrys siitd, mitd coaching
on, ja mité silld voidaan tavoitella, olisi olemassa ainakin sielld johdon ja

esihenkiléiden HR:nkin tasolla.
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Ehkd sellainen, ettd tietoisuutta pitéid lisdtd, mutta sitten se tietoisuus voi vddristyd,
ettd coachauksesta ei ole hyétyd meiddn yritykselle, koska siitd ei ole mitddn
ndkyvid tuloksia. Joten se negatiivinen puoli voi olla, ettd siitd voi jaddé
puuttumaan se néikyvd tulos ja nékyvd hyéty. Jolloinka sité kautta ei endd uskota

ettd se coachaus voisi olla meille toimiva toimintamalli.

5.2 Coachingia tukevat rakenteet organisaatiossa

Tutkimuksen aineiston perusteella organisaatio voi vaikuttaa coachingin oppien kaytt6on
ottamiseen kiinnittamalla huomiota coachingin onnistumista tukeviin rakenteisiin ja
prosesseihin. Aineistosta nousi erityisesti esiin kolme ensimmaisen tason teemaa:
tavoitteiden saavuttaminen ja asettaminen [coachingille], tavoitteen linkittyminen
coachattavan tyorooliin, organisaation rakenteet, vastuut, odotukset ja roolitukset

coaching-prosessissa

Seuraavassa sitaatissa havainnollistuu, kuinka coachingin tavoitteiden maarittely
yhdessa organisaation edustajan kanssa ja niiden saavuttamista tukevat toimenpiteet
kytkeytyvat tiiviisti coaching-prosessissa onnistumista tukevien rakenteiden luomiseen,

ja edesauttavat coaching-prosessista saatavaa hyotya organisaatiolle:

Haastateltava 5 "Ehké [organisaation edustajan kanssa] olisi voinut keskustella
kuitenkin siitd, ettd mitké ovat ne omat intressit osallistua ja miten ne linkittyviit
siihen organisaatioon, tavallaan strategiaan tai siihen, mitéd minulta odotetaan
ettd nythdn minulla ei ollut tavallaan mitéién tietoa siité, mitd itseasiassa se, mitd
sielld coachingissa tapahtuu, liittyy organisaatioon isoon kuvaan, ja miten sen

odotetaan nékyvdn mun omassa tyéssd. Sain aika lailla mestaroida itse. "
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Vastauksista kdavi myods ilmi realististen tavoitteiden asettamisen merkitys.
Haastattelujen perusteella, vaikka organisaation tulee osallistua coachingin tavoitteiden
asettamiseen ja tavoitteiden saavuttamisen mahdollistamiseen, on coachattavan
henkilokohtaisten tavoitteiden huomioiminen myds yhta tarkeda. Aineiston perusteella
coachingin onnistumisen ja coachingin oppien soveltamisen tukemiseksi on olennaista,
ettd organisaatio ei madrittele tavoitteita yksin vaan yhteistydssa coachingiin

osallistuvan kanssa:

Mun mielestéd on hyvd, ettd se coaching etenee sen coachattavan tavoitteiden
kautta. Vidhdn sen persoonankin kautta. Mielesténi siind on myds vaara, ettd
ruvetaan lataamaan tosi isoja odotuksia tai viestitéiéin organisaation sisélld liian
laajalti, ettd kaikki tulee nykimddn jo vasta alkuvaiheessa, kun ei oikein, tiedd,

mihin témd menee. Ettd maltti on hyvii asia.

Osallistujien vastaukset korostivat, ettd coachingin tavoitteen ja fokuksen tulisi olla
selkeammin kytkoksissa coachattavan tyorooliin ja sen kehittamistarpeisiin. Analyysin
perusteella havaittiin, ettd coachingin agendan jaadessa liian vapaaksi, coaching voi
menettdad tehokkuuttaan ja sita kautta hyodyllisyytta organisaatiolle. Seuraavissa
sitaateissa havainnollistuu, kuinka coachingin onnistuminen ja sen oppien kayttéon
ottaminen organisaatiossa voivat edistya, kun tavoitteet on maaritelty selkeasti ja ne

linkittyvat coachingiin osallistuvan tyorooliin:

No jos ajatellaan sitd, ettd se oli tyénantajan kustantamaa ajallisesti ja rahallisesti,
niin se olisi voinut jantevimmin fokusoitua siihen tyérooliin, ja siind tarvittaviin
tarkennuksiin tai muutoksiin. Ettd nyt, sitten kun se jdi minulle tavallaan niin

vapaaksi, niin siitd tuli ehké véihén sitten niinkuin laajempi.

Mind ajattelen, ettd se tavoite ensinndkin se tavoite on tdysin selked, eli mitd
ldhdetddin tavoittelemaan. Ja siind koko kotsauksessa, ja siind samalla, jos se olisi

maddiritelty, en ole muuten aikaisemmin ajatellut tdtd miten sitd coachingia
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voidaan hyddyntdd, avoimesti koska se on hyvin henkil6kohtaista, niin siind tulee
ehkd vdhdn dilemma siitd sitd voisi hyédyntdd laajemminkin organisaatiossa,
mutta jollakin tavalla, oppien nékékulmasta ja semmoisen oivallusten

nékékulmasta, niin sehén on iso potentiaali, miké jdd hyddyntdmdttd.

Teema, joka toistui useissa haastatteluissa, oli se, etta coachingin oppien onnistunut
kdyttoonotto organisaatiossa edellyttda coaching-prosessin onnistumista tukevien
rakenteiden ja roolitusten maarittelya. Kuten seuraavat sitaatit havainnollistavat, kun
coaching tehdaan ymmarrettavaksi ja sen rakenteet ja roolitukset maaritellaan tarkasti,

se tukee coachingin onnistumista ja sita kautta oppien siirtymista kaytantoon:

Tuodaan [coaching] ldhemmdksi, tuodaan tutummaksi, lisdtddn ymmdrrystd. Ja
sen jilkeen selkee prosessi, selkeet odotukset, selkeet roolitukset. Kuka on

vastuussa mistékin siind coachausprosessissa.

Kun ajattelisin, ettd se olisi voinut olla se kolmikanta..tunnistan sen, mutta olisihan
se voinut vaikuttaa. md...ajattelen, mihin se olisi voinut vaikuttaa. Se [coaching]
olisi ollut ehké hitusen pidempi. Sitd olisi myds arvioitu selkedsti siind matkan

varrella, mikd on myéds perusasia.

Jos ei sitd niin jos ei sille ole pohjaa sielld organisaatiossa, ettd me halutaan tétd.

Se tahtotila.. me halutaan tdtd...Me uskotaan tdhédn. Me kdytetddn tétd
systemaattisesti. Se on meillé nékyvillé. Se ei ole mikédn tdmmdinen tiskin alta
annettava palvelu. Ettd se on joillakin vdihdn semmoinen ettd niinku ’No saat nyt
ldhted tdmmdiseen prosessiin’, vaan ettd, ettd se on sitten niinku mddritelty millG

perusteella sitd saa ja miten sitd kéytetddn.

5.3 Esihenkilon tuki



45

Aineiston perusteella johdon ja esihenkiléiden aktiivinen rooli on keskeinen tekija
coachingin onnistumisessa ja oppien siirtymisessa kaytantdéon. Haastatteluissa korostui
johdonmukaisesti heiddan merkityksensa erityisesti coaching-prosessin tukemisessa.
Aineiston analyysissa tunnistettiin kolme ensimmaisen tason teemaa: esihenkilén aidon
kiinnostuksen merkitys, tuki coaching-prosessin aikana, ja esihenkilon rooli

mahdollistajana.

Osallistujien vastauksissa korostui esihenkilon aidon kiinnostuksen merkitys coachingin
tukemisessa. Kuten seuraavat osallistujien sitaatit osoittavat, esihenkilon kiinnostuksen
osoittaminen tai kiinnostuksen puute coaching-prosessia kohtaan, aktiivinen
sitoutuminen coachattavan tukemiseen sekda coaching-keskusteluihin liittyva
jalkiseuranta koettiin tekijoind, jotka auttavat varmistamaan, ettd coaching ei jaa

organisaatiosta irralliseksi tukitoimenpiteeksi:

Se on jddnyt siihen, ettd tdssé ole hyvd, tdmd on sinulle. Mutta ei ole ollut
kiinnostusta sitten kyselld jdlkikéteen, ettd onko jotakin sellaisia oivalluksia, missd
voin tukea..? ... Siihen ei palattu eiké ole kysytty ettd, nyt jos oot jotain sielld
oivaltanut, missé@ md voin olla tukena, niin kerro niin nyt IGhdetdén viemddn niité

eteenpdin. Eli se on jadnyt kuitenkin ehkd véhdn irralliseksi tukitoimenpiteeksi."

Kaipaisin esihenkiléltd sellaista kiinnostusta. Et se ei olis niin, ettd heitetddn sut
prosessiin ja sit sun [esihenkilén] vastuu on ohi. Vaan olis jatkuva kiinnostus sun
tyontekijéistd, hdnen kasvustaan ja kehittymisestddn, ja siitd ettd kun satsataan
suhun aikaa ja resursseja, niin aidosti sitten myos kéytdisiin sitd keskustelua, mitd
hyétyd sd oot tdssd saanu, mité oivalluksia sd oot saanu, jotka auttaa sielld
arjessa. ja mitéd tukea mind pystyn vield antamaan liséd, ettd sind pystyt ottamaan
niité actoineita, jota s oot mdidiritellyt itselle tarpeellisiksi, jotta séd pddset sun

tavoitteisiin.

Olemalla kiinnostunut. Osallistumalla. Tottakai. Jos md ajattelen, ettd coachingin
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perusléihtékohta on ihmisen potentiaalin esiin tuominen, niin sehén antaisi aivan
uusia mahdollisuuksia hyédyntddé sen ihmisen kapasiteettia. Varsinkin sellaisessa
bisneksessd, jossa kokoajan luodaan jotain uutta, tai innovaatiot ovat téirkedssé

roolissa tai asiakaskokemus.

Esihenkilon tuki coaching-prosessissa nousi keskeiseksi teemaksi haastatteluissa.
Aineistosta ilmeni, ettd esihenkilon aktiivinen tuki oli tarked tekija osallistujan
motivaation ja itseluottamuksen kehittymisessa. Kuten seuraavat sitaatit osoittavat, kun
haastateltavat kokivat saaneensa riittavasti tukea prosessin aikana, se vahvisti heidan
kokemustaan siita, ettd coachingin avulla he oppivat enemman ja pystyivat soveltamaan

oppeja kaytantoon:

Tyytyvdinen md oon tietenkin ensimmdisten keskustelujen jdlkeen, etté hdn
[esihenkil6) oli aika kiinnostunut sessioiden jélkeen siité, mitd sielld on tapahtunut,

ja sitd kautta oma ajattelukin sai varmasti lisédi.

Kun esihenkil6 tuki prosessia, niin kylld se oma motivaatio syveni entisestddn ja
sellainen itseluottamus ja varmuus... Silld tavalla tunne siitd, ettd ollaan oikealla
polulla. Samanaikaisesti kylld syntyi se tunne, kun tédssd ammatissa se vaan on niin
tdssd roolissa, etté aina kun koit jotakin hyvdd, itse, miksi et monistaisi sitd, se

syntyy vilittémdsti.

Tapaamisten lisdksi he [esihenkilot] osallistui myédskin siihen [coachingiin], niin
sitten niité jonkun verran kdytiin Iéipi meiddn tiimipalavereissa, ettd mitd ajatuksia

on nostanut, mieltd siité oltiin... Siind mielessd tukea sai kylld hyvin.

Tarked teema, joka nousi esiin osallistujien kertomuksissa, oli se, ettd esihenkilon rooli
coaching-prosessissa koetaan mahdollistajana. Seuraavassa sitaatissa havainnollistuu,
kuinka esihenkiléon rooli koetaan esimerkiksi coachingissa opittujen asioiden

mahdollistamista arjessa:
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...ettd millé tavalla esihenkilé on, kun ajatellaan, etti kolmikannassa kdydddn
ensin tavoite selkediksi ja sitten sielld vdlilld, ettd aina jotenkin huomioi sen, ettd
mikd on esihenkilén rooli tdssd asiassa, koska esihenkilohén mahdollistaa niitd
asioita kuitenkin siitd eteenpdin. Tai ehkd sinne kdytdnt66n vield enemmdn

minusta  esihenkilébn  tehtdvd on mahdollistaja  joka tapauksessa."

Toisaalta, kuten seuraava haastateltavan sitaatti osoittaa, ettd esihenkiléon rooli on

mahdollistaa coachingiin osallistuminen tasapuolisesti:

"Ajattelin, ettd se on vahvasti esihenkildtontilla, koska usein kéy niin kuin dsken
sanoit niinku munkin tapauksessa, mé olen muutenkin innostunut kehittdd ja
kouluttaa ja kaikkea téllaista itseni suhteen sitten on ihmisid, joilla saattaisi olla halu
mutta ei rohkeutta uskallusta jaksamistakaan vdlttimdttd, mutta potentiaalia voisi
olla, niin kylld md ajattelin, etté se olisi oikeastaan esihenkilén ainakin on ndhtédvd
se, ettd tdssd voisi olla ainesta ainakin kokeilla tétd yhteistydssd...ei se voi pelkdstdén
perustua vapaaehtoisuuteen ja siihen, etté ne aina pdcisee, jotka ovat jo valmiiksi
valmennettavia ja halukkaita etenemddn, koska olen ihan varma, ettd pinnan alla
on my@s niitd joilla olisi se kyky ja tahtokin varmaan mutta se ei ole nékyvissd, tai ei

ole ehkd tullut koskaan edes ajatelleeksi, ettd témdhdn voisi koskea, minuakin..."

Ei se lahjana tule ihmiselle, joka ei jollain lailla ole itse orientoitunut kehittymddn.

Kylld se vaatii ehkd tukea, tiedostamista ja tiedon jakamista, keskustelua.

Seuraava sitaatti havainnollistaa, kuinka ettd esihenkilon koetaan olevan avainroolissa

coachingin mahdollistamisessa osana kehittymista tydssa.

...keskustelin  sitten  silloin  Idhiesimiehen  kehityskeskustelussa.  Joo

kehityskeskustelussa keskustelin téstd... hdn sanoi ehdota mitd tarvitset, elikkd se
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Idhti siitd, ja md sitten ehdotin ja etsin sitten itselleni sen coachin ja Idhdin sitten

siihen.

5.4 Osallistujan motivaatio

Tutkimuksen yhtena |6ydoksend on se, kuinka organisaatio ymmartaa coachingiin
osallistuvan motivaation ja itseohjautuvuuden keskeistd roolin coachingin
onnistumisessa seka opitun hyddyntamisessa organisaatiossa. Aineistoa analysoitaessa
tunnistettiin  kolme ensimmaisen tason teemaa: oman kehittymismotivaation
tunnistaminen, itseohjautuvuus kehittymisessa sekd avoimuus oman oppimisen

tunnistamisessa.

Osallistujien kokemukset paljastivat, ettd coachingin onnistuminen edellyttaa
henkilokohtaista tahtotilaa kehittya, halua oppia uutta, seka kykya reflektoida. Kuten
seuraava osallistujan sitaatti osoittaa, kehittymismotivaation ohella on tarkeaa olla avoin

muutokselle ja pystya sietdmaan epavarmuutta:

Haastateltava 3: Mielestdni iso asia tietenkin on oma tahtotila ja halu kokeilla ja
oppia uutta ja laittaa itsednsd pohtimaan sité omaa tekemistd... se vaatii
avoimuutta, sitten sitd, ettd altistaa itsetutkiskelulle, itsereflektiolle itsensd, on tosi
tirkedissd roolissa. Se henkilokohtainen motivaatio on kyllé tosi térked asia. En voi
muuta kuin korostaa sitd koko ajan. Sitten tietenkin se ettd ihan kaikilla tasolla, ettd
tdytyy olla jonkinlainen uudistumisen halu ja innostus, ja epdvarmuuden sieto ettd
md joudun katsomaan peiliin sitten, tai md pddsen kattoon peiliin: onko se pakotettu,

ettd joku muu antaa sen, vai md haluaisin kattoon sitd peilid."

IImi6, joka toistui useissa haastatteluissa oli itseohjautuvuuden merkitys coachingissa
kehittymisessa. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd oman motivaation
sdilyttaminen on ratkaisevaa, ja se voi heikentyd, jos tavoitteet ja toimenpiteet

maaraytyvat ulkopuolelta ilman henkilokohtaista tahtotilaa. Osallistujien vastauksissa
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koettiin tarkedand se, ettd osallistuja voi vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa ja
kehityspolkuihinsa. Analyysin perusteella havaittiin, ettd organisaatiot edistavat oppien
siirtymista kaytantéon varmistamalla, ettd coachingin tavoitteet ja toimenpiteet
vastaavat yksildiden tarpeita ja tahtotilaa, jolloin coachingiin osallistuja voi aktiivisesti

vaikuttaa omaan kehittymiseensa ja soveltaa opittuja taitoja organisaation toiminnassa:

Haastateltava 3 "kolmikanta olisi voinut johtaa siihen, ettd oma motivaatio olisi
heikentynyt, jos ne tavoitteet tekemiset olis tullut minun oman tahtotilani ja tarpeen
ulkopuolelta. Sehdin on erittdin herkké keskustelu se kolmikantakeskustelu, jotta siind

se coachattava pddsee vaikuttamaan mahdollisimman paljon tavoitteeseen."

Teema, joka toistui useissa haastatteluissa, oli avoimuus jakaa omaa coaching-
prosessissa oppimaansa organisaation edustajan kanssa. Osallistujien kokemukset
osoittavat, ettd mahdollisuus jakaa omia kokemuksia ja oivalluksia oli tarkea tekija
oppimisprosessin syventamisessa. Haastattelujen analyysi paljasti, ettda oppimisen
jakaminen ja keskustelu coachingissa opituista asioista yhdessd muiden kanssa,
erityisesti esihenkilon tai muiden kollegoiden kanssa, voi tehostaa oppimisprosessia ja
auttaa oivallusten syventdmisessa. Analyysin perusteella voidaan havaita, etta
organisaatiot edistdvdat coachingin oppien siirtymistd kaytdntoon tarjoamalla
mahdollisuuksia jakaa oppimiskokemuksia ja oivalluksia coachingista jonkun

organisaation edustajan kanssa, jolloin oppiminen syvenee ja tehostuu:

"Mahdollisuutta jakaa omaa kokemusta, kokemusta ja nimenomaan niitd positiivisia
kokemuksia ja oivalluksia, ja koska coachauksessa sitd reflektointia on, mut...ja
monesti se sitten niissd sessioiden vdlissé syvenee, ja se tehostuu jos siitd puhuu
jonkin muun kanssa ja jakaa niitd. Ja sit se voi olla ettd oivaltaa jotain liséd niitten

sessioiden vdlilld. Niin sellaista kaipaisin esihenkiléltd, kiinnostusta."

5.5 Resurssien tarjoaminen coaching-prosessiin
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Analyysin perusteella resurssien tarjoaminen coaching-prosessin on yksi teema, joka
tukee coachingin oppien kaytantdéon ottamista. Osallistujien kertomukset korostivat
useita teemoja, jotka liittyvdat coachingin toteuttamiseen organisaatiossa. Aineiston
analyysissa tunnistetut ensimmadisen tason teemat ovat: coaching-prosessin riittava
kesto ja jatkuvuus, ty6ajan kohdentaminen coachingiin, taloudelliset resurssit prosessin

tukemiseksi seka coachingia tukevien toimintasuunnitelmien laatiminen.

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta coaching-prosessin riittava kesto ja jatkuvuus
ovat keskeisia tekijoita coachingin onnistumisessa ja lopulta coachingin oppien
hyodyntdamisessa organisaatiossa. Kuten seuraava osallistujan lainaus osoittaa, coaching

ei saisi olla kertaluonteinen tapahtuma, vaan sen tulisi olla jatkuvaa:

"Varmasti semmoisella aktiivisuudella. Ja sitten ehké se jatkuvuus ndkisin, etté olisi
se tdrkeintd. Ei se, ettd otetaan joku tdllainen coachinghetki-pdivé, ja sitten
tavallaan annetaan tai luotetaan siihen, ettd opit menee perille, ja ihmiset oivaltaa
itsestddn paljon ja hyédyntdd niitd. Sitten jollain tavalla ajan pddstd, palattaisiin

niihin opittuihin.

Koska nimenomaan ei omasta mielestdni ehké pddsty ihan siihen lopputulokseen,
mitd olisin itse toivonut.... mutta sitten kun se loppu, niin sitten se vaikutus alkaa

hiipumaan... omalta osaltani ihan mielelléni olisin vielé jatkanutkin sité [coachingia].

Yksi teema, joka toistui useissa haastatteluissa, oli tydajan kayton merkitys coaching-
prosessissa. Osallistujien vastauksissa korostui, ettd coachingin onnistuminen edellyttaa,

etta osallistujille varataan riittavasti aikaa prosessiin ja coachingiin voi osallistua tyoajalla:

Esihenkilé puolsi halukuuttani coachingiin. Coachingiin piti itse hakea, niin laitoin

sen hakemuksen, niin sain puollon siihen.
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Ldhtokohtaisesti se, kun tdmdé on tyéaikaa, se nimenomaan tarjotaan sulle. Se on
tosi hurja etu. Téllaisena aikana tunnit on tiukassa. joten ne ovat erityisen arvokkaita
silloin, kun me satsaamme tyéntekijéihin ndin isosti, niin se on sellainen niin

mahtava tuki.

...keskustelin sitten silloin ldhiesimiehen kehityskeskustelussa. Joo
kehityskeskustelussa keskustelin téistd... hdn sanoi ehdota mitd tarvitset, elikkd se
ldhti siitd, ja md sitten ehdotin ja etsin sitten itselleni sen coachin ja ldhdin sitten

siihen.

Teema, joka nousi esiin osallistujien kertomuksissa, oli taloudellisten resurssien
tarjoamisen merkitys coaching-prosessin onnistumisessa ja lopulta coachingin oppien

hyodyntdamisessa osana organisaation toimintaa:

Sain omasta tiimistd, ettd esihenkilbiltéd hyvdd tukea, tosi vahvaa taloudellista tukea
siis aika arvokasta valmennusta. Se meilld oli hyvi tilanne, ettd tyénantaja maksoi

coachingin prosessin kaiken kaikkiaan.

Analyysin perusteella havaittiin toimintasuunnitelmien tekemisen tarkeys coaching-
prosessissa. Kuten seuraava haastateltavan sitaatti osoittaa, coachingissa syntyvat

oivallukset ja toimintasuunnitelmat tulisi voida vieda kaytant6on organisaatiossa :

ettd sitten, kun siellé coachauksessa l6ytyy niitd actioneita mitd on hyvd tehdd, jotta
pddsee niihin omaan tavoiteisiinsa, niin nekin mahdollistetaan sielld arjessa.
Loydetddn niitd projekteja, Ibydetddn niitéd koulutuksia ja I6ydetddn niitd
mahdollisuuksia ottaa liséé vastuuta ja kehittyd, mikd ikind se onkaan kyseisen

henkilén tarve.

5.6 Organisaation vuorovaikutuskulttuurin merkitys
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Osallistujien vastaukset korostivat organisaation vuorovaikutuskulttuurin merkitysta
coachingin oppien kayttdon ottamisessa. Aineiston analyysin perusteella ensimmaisen
tason teemoiksi muodostettiin: jatkuvaa kehittymistd tukeva vuoropuhelu ja
organisaation kehittymismyonteinen ilmapiiri. Nakdkulma, joka toistui haastatteluissa,
oli ettd organisaatiossa vallitseva vuorovaikutuskulttuuri, joka edistda avointa ja jatkuvaa
keskustelua, on yksi tekija coachingin oppien siirtymisessa kaytantdéon. Osallistujien
vastaukset korostivat, kuinka jatkuva vuoropuhelu coachingiin osallistuvan kanssa
mahdollistaa sen, ettd coachingin aikana syntyneet oivallukset tulevat esiin ja niita

voidaan kasitella organisaation sisalla:

Avoimella keskustelulla, ihmisldheiselld keskustelulla, tarpeiden tunnistamisella.
Miten sen toimenkuvan ja roolin vaatimukset ja odotukset kohtaa yksilén
ajatukset, ja ihan puhtaat substanssiosaamiset. Niité on monenlaisia, tietenkin
myd0s persoona. Ettd kylld se semmoinen jatkuva ldpi vuoden, tai silld tavalla
yhteys pitéid tyéntekijoihin olla esihenkildilld, totta kai ja johdollakin se on tosi

tdrked asia, siitd sitd pystyy ldhtemddn, rakentamaan.”

Tarkeda teema, joka nousi esiin haastateltavien kokemuksissa, oli organisaation
kehittymismyonteinen ilmapiiri, joka tukee osallistujien halua ja kykya soveltaa opittuja
asioita kdytanndssa. Kehittymismyonteinen kulttuuri luo ilmapiirin, jossa muutokset ja
uusien ideoiden kokeileminen nahdaan positiivisina ja organisaatiota kehittavina
tekijoind. Analyysin perusteella havaittiin, ettd tama tukee suoraan sitd, kuinka
organisaatio voi edistda coachingin oppien kaytantdéon ottamista ja niiden soveltamista

organisaation toiminnassa:

"Koen, ettd meilld on hyvinkin semmoinen oppimisen ja osaamisen kehittéminen
kehittédmiseen, siis sellainen ohjaava mutta kannustava ilmapiiri... niin tédéd on on
selkedistikin semmoinen etté coachingiin ja valmentavaan johtamiseen, yritetéén

panostaa ja rohkaistaan.. Ja se nédkyy omasta mielesténi aika monella tasolla."
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5.7 Jatkuva vuorovaikutus coachingin onnistumisen tukena

Analyysin perusteella toisen tason teemaksi tunnistettiin vuorovaikutuksen merkitys
coachingissa kehittymiselle ja oppimiselle organisaatiossa. Analyysin perusteella
ensimmaisen tason teemoiksi muodostuivat kynnys avoimeen keskusteluun coachingin
oppien hyédyntamisesta organisaatiossa ja mahdollisuus oman oppimisen kehittymisen
reflektointiin organisaation edustajan kanssa. Kuten seuraava osallistujan sitaatti
osoittaa, coachingin oppien soveltaminen laajemmin organisaatiossa voi olla
haasteellista, sillda coaching on hyvin henkil6kohtainen prosessi, joka herattaa pohdintaa

avoimuuden ja yksityisyyden valilla.

"En ole muuten aikaisemmin ajatellut tétd miten sité coachingin oppeja voidaan
hyédyntdd avoimesti koska se on hyvin henkil6kohtaista, niin siind, tulee ehké vdhdn
dilemma siitd, miten sitéd voisi hyddyntdd laajemminkin organisaatiossa, mutta
jollakin tavalla, oppien ndkékulmasta ja semmoisen oivallusten nékékulmasta, niin

sehdn on iso potentiaali, mikd jad hyoédyntdmdéttd. "

Teema, joka haastatteluissa korostui oli se, kuinka avoin keskustelu ja mahdollisuus
reflektoida omaa oppimista coaching-prosessin aikana organisaation edustajan kanssa
ovat keskeisia tekijoita coachingin onnistumisessa ja oppien kdyttoon ottamisessa. Kuten
seuraavat haastateltavien sitaatit osoittavat, oman oppimisen ja kehittymisen
reflektointi organisaation edustajan kanssa nahtiin tiarkedana elementting, joka tukee

coachingin vaikutusten syventamista ja niiden kdytannon soveltamista:

mutta jos on semmoinen aihe, miké hyédyttdd sitd
organisaatiotakin...Organisaatiollekin niistd voitaisiin viedd eteenpdin sen mitd se
organisaatio voisi kéyttéd sen hyddyksi. Ettd se ei jdisi niin kuin nyt periaatteessa se
on minun ja coaching vdliseksi asiaksi, kuka muu ei tiedd mitddn siitd. Niin, kylld,
kylla, joo, eli se on ikddn kuin interventiona irrallinen siitG muusta toiminnasta
kokonaisuudesta. Tietyn osan avaaminen, avoimuus, molemmin puolinen kiinnostus

ja yhteinen reflektio voisi edistdd jotakin.
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Jotenkin sité opin jakamista ja oivallusten jakamista. Se olisi yksi konkreettinen asia,
ettd lisdd avoimuutta, jossa sitd voitaisiin kéydd. Sitten kun se olisi yleinen
toimintatapa, niin siind kohtaa jakaa niitd oivalluksia ja oppeja., joka hyodyttds
kaikkia ja herdttdisi ajatuksia. Mutta toki myéskin sitten, kun ajatellaan ihan
konkreettisesti, etté miten vastaavassa tilanteessa voi ja kannattaa toimia niin se
hyéty jdi kéyttdmdttd, eli ei ikddn kuin otettu sitd oppina laajemmin, esimerkiksi
vaikka jollakin tavalla. Ois varmasti, vaikka on prosessit, jotka toimii...,, mutta ottaa
siihen vield tarkastella sitéi prosessia uudellen, ettd miten se tdllaisessa tilanteessa
toimii, ja voisiko sinne lisétd jotain tai poistaa sieltd mahdollisesti. Eli tdlldnen

jotenkin isompi kehittdmisen ndkékulma.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten organisaatiot edistavat coachingin
oppien kaytantddn ottamista ja niiden soveltamista organisaation toiminnassa. Lisaksi
tutkimuksessa tarkasteltiin organisaation tarjoaman tuen merkitysta coaching-
prosessiin osallistuville, seka naiden tukitoimien vaikutusta coachingin lopputuloksiin.
Tassa osiossa tarkastellaan tutkimustuloksia ja vertaillaan niitd teoriassa esitettyyn

viitekehykseen seka aiempaan tutkimukseen.

Coaching on kompleksinen palvelu, mika tekee myos sen tuloksellisuuden ja
vaikuttavuuteen liittyvien tekijéiden havaitsemisesta ja hallinnoimisesta haastavaa
(Bozer & Jones, 2018). Aiempien tutkimusten perusteella coachingin tuloksellisuus
organisaatioissa riippuu osittain siita, kuinka hyvin organisaatio tukee coaching-prosessia
ja mahdollistaa oppien siirtymisen osaksi arjen toimintaa. Tutkimukset ovat lisaksi
osoittaneet, ettd coachingin onnistuminen ja oppien kdytantéén ottaminen

organisaatiossa perustuvat useiden tekijoiden yhteisvaikutukseen (Baron & Morin, 2010).

Useammat aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatioiden, jotka haluavat
edesauttaa coachingin onnistumista ja tuloksellisuutta tulisi tarkastella coaching-
prosessia kokonaisvaltaisesti.  Onnistuakseen, organisaation kannattaa kiinnittaa
huomiota esimerkiksi coaching-prosessin suunnitteluun, sekd coachingiin osallistuvan
henkilon valmiuksiin osallistua kehitysinterventioon, seka siihen, kuinka ja milla keinoilla
organisaatio tukee henkildd hdnen osallistuessaan omaa kehittymistdadn tukevaan

toimintaan. (Baron & Morin 2010; Awoniyi ja muut 2002).

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat aiempaa tutkimusta laajemmin, ettd coachingin
oppien siirtyminen kadytdntdoon on moniulotteinen kokonaisuus, jonka tukemisessa
organisaatiolla on keskeinen rooli. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd coachingin
onnistuminen ja oppien kayttdon ottaminen riippuvat monin osin organisaation
osallistumisesta ja sen tarjoamasta tuesta coaching-prosessin eri vaiheissa. Erityisesti

organisaation coaching-prosessille luomat selkedat rakenteet ja organisaation tarjoama
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tuki ovat keskeisia elementtejd oppien siirtymisessa kaytantoon. Yksi keskeisista
I6ydoksista oli se, ettd coachingiin osallistuvan esihenkildon rooli coaching-prosessin
tukemisessa on merkittava. Tutkimustulokset korostavat myds, ettd coachingiin
osallistuvan henkilon valmiudet ja halukkuus osallistua prosessiin vaikuttavat suoraan
coachingin onnistumiseen ja oppien kdyttoonottoon. Seuraavissa kappaleissa esitelldaan

tutkimuksen johtopadatokset tarkemmin ja verrataan niita aiempaan tutkimukseen.

6.1 Oppimis- ja vuorovaikutuskulttuurin rooli coaching-prosessin

onnistumisessa ja tukemisessa

Athanasopolou ja Dopson (2018) ovat osoittaneet, ettd organisaation tuki, olipa se
todellista tai coachingiin osallistuvan subjektiivisesti kokemaa, vaikuttaa positiivisesti
coachingin tuloksiin. Erityisesti organisaation tuki korostuu silloin, kun coaching on osa
laajempaa johtajuuden kehittdmisohjelmaa, mika viestii sitoutumisesta tyontekijoiden
pitkdjanteiseen kehitykseen. My6s tama tutkimus osoittaa, ettd organisaation tarjoama
coaching-prosessi koetaan jo sellaisenaan organisaation osoittamana tukena, ja haluna
panostaa yksilon kehittymiseen. Tata nakemysta tukee myo6s Kurtessis ja kumppaneiden
(2017) tutkimus. Todellinen organisaation tuki eri muodoissaan heijastelee jossain
maarin organisaation kulttuuria, ja koetulla tuella, kuten esihenkilon johtamis- ja
vuorovaikutustyylilla on vaikutuksia esimerkiksi tyontekijan kehittymishalukkuuteen.

(Jeong ja kumppanit 2024).

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat aiempaa tutkimusta laajemmin, ettd
organisaatiossa vallitseva vuorovaikutuskulttuuri, joka edistdda avointa ja jatkuvaa
keskustelua, on yksi tekijd coachingin oppien siirtymisessd kaytantoon. Jatkuva
vuoropuhelu coachingiin osallistuvan kanssa mahdollistaa coachingin aikana
syntyneiden oivallusten esiin tuomisen ja niiden kasittelyn organisaation sisalla.
Coutifaris ja Grantin (2021), ovat havainneet, etta kehittymismyonteinen ilmapiiri tukee
tyontekijoiden halua ja kykya soveltaa opittuja asioita kdytdnnossa. Heidan mukaansa
esihenkil6t mallintavat omalla kdytokselldan avointa ja psykologisesti turvallista

ymparistda kehittymiselle, jossa muutokset ja uusien ideoiden kokeileminen ndahdaan
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positiivisina ja organisaation kehittamista edistavina tekijoina. Myos taman tutkimuksen
perusteella voidaan paatella, ettd organisaation vuorovaikutuskulttuuri ja
kehittymismyonteinen ilmapiiri ovat edellytyksida coachingin oppien kadytantoon

ottamisessa ja niiden soveltamisessa organisaation toimintaan.

6.2 Muodolliset rakenteet ja prosessit tukevat coachingin onnistumista

organisaatiossa

Coaching on tyypillisesti integroitu osaksi oppimis- koulutus- ja kehitysinterventioita,
jotka ovat tyypillisesti henkiléstohallinnon koordinoimia toimintoja (Jones ja muut 2016).
Tutkimustulokset osoittavat, ettd coachingin onnistumisen kannalta on tarkeda, etta
organisaatioissa coaching-prosessiin liittyvat eri osapuolet, kuten johtajat, esihenkilot ja
HR omaavat perustiedot coachingista menetelmana, ja ymmartavat coachingin hyodyt
selkeasti. Haastatteluissa korostui johdonmukaisesti, ettd koska coachingiin osallistutaan
tyypillisesti oman esihenkilon kautta, korkeampi ymmarrys coachingista voi vaikuttaa
siithen, ettd esihenkilot osaavat suositella coachingia oikeissa tilanteissa, joissa siitda on
todellista hyotya. Tulokset osoittavat, ettd ymmarrys coachingista voi mahdollistaa sen
tarjoamisen myods muille kuin oma-aloitteisille kehittymishaluisille henkildille. Lisdksi
ymmarrys coachingista vahvistaa esihenkildiden kykya tukea coachattavia eri keinoin, ja

siten edesauttaa, etta coachingin opit integroituvat osaksi organisaation toimintaa.

Aiempi tutkimus tukee tdta nakemysta. Meggingsonin ja Clutterbuckin (2006) tutkimus
viittaa siihen, ettd HR:n, johtajien ja esihenkildiden ymmarrys ja osaaminen coachingista
menetelmana linkittyvat coachingin onnistumiseen. Milner ja muut (2020) mainitsevat
tutkimuksessaan, ettd organisaation sisdinen coaching-osaaminen linkittyy coaching-
kulttuuriin, joka edellyttaa johdon vahvaa tukea, formaalia koulutusta coachingista ja
yhtendisid coaching-kdytantdja koko organisaatiossa. Heiddn mukaansa coaching-
kulttuurin keskeisia haasteita ovat johdon vaihtelevat coaching-taidot ja epdselvyys siita,
mita coaching-kulttuuri kdytanndssa tarkoittaa. Coaching-kulttuurin kehittyminen vaatii
systemaattista ldhestymistapaa, jossa coaching integroituu organisaation kaikille tasoille

ja arvoihin.
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Vaikka tadssa tutkimuksessa ei varsinaisesti tutkittu coaching-kulttuuria, haastateltavien
kokemukset heijastavat jossain maarin organisaation kulttuuria. Taman tutkimuksen
keskeinen |6ydds on, ettd coachingiin osallistuva toivoo yhteista keskustelua esihenkilon
kanssa, jossa coachingin lahtokohtaa ja tavoitteita voidaan yhdessa arvioida. Useissa
haastatteluissa mainittiin keskustelun sisadltdjen teemoiksi muun muassa tavoitteiden
asettaminen ja saavuttamiseen liittyvaa keskustelua, sopimista, kuinka tavoite linkittyy
coachattavan tyorooliin, sekd mitkd ovat organisaation vastuut, odotukset ja roolitukset
coaching-prosessissa. Workplace tai Business Coaching kuvataan tyypillisesti
kolmikantaluoteisena, joka sisdltdaa coachingin kaynnistymiseen sisdltyvaa yhteista
keskustelua tavoitteista, vastuista ja velvollisuuksista coachin, coachingiin osallistuvan ja
organisaation edustajan kanssa. (Bozer & Jones 2018). Tassa tutkimuksessa
haastateltavien kokemuksissa painottui aiempaa tutkimusta laajemmin yhteisen
keskustelun tarkeys oman esihenkilon kanssa. Tutkimustulokset osoittavat, etta
esihenkilén merkitys coachingin tukena koetaan coachingiin osallistuvan oppimisen

jatkuvana tukena.

Yksi tutkimuksen [6ydoksista oli, etta organisaation tarjoamilla resursseilla on merkitysta
coachingin oppien siirtymisessa kaytantdéon. Useissa haastatteluissa toistui, kuinka
coaching-prosessin onnistumista tukevat erityisesti coaching-prosessin riittava kesto ja
jatkuvuus, tydajan tarkoituksenmukainen kohdentaminen coachingiin, organisaation
taloudellinen tuki coachingiin, sekd organisaation edustajan kanssa laaditut

toimintasuunnitelmat, jotka mahdollistavat coachingissa opitun hyédyntamista arjessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd taman tutkimuksen perusteella coachingin
onnistumisen ja lopulta oppien kayttdonottamisen kannalta keskeistd on syvemman
ymmarryksen lisddminen coachingista menetelmana ja sen hyodyista. Organisaatioiden
on tarkeda varmistaa coachingin tasapuolinen mahdollistaminen tyontekijoille, jossa
menetelman laajempi ymmarrys voi auttaa. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta
coaching-prosessin merkittava piirre on kokemus siitd, ettd vaikka kehittyminen on

coachingissa yksilollista, se koetaan kuitenkin coachingiin osallistuvan ja esihenkilon
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yhteisena prosessina, jonka halutaan linkittyvan organisaation laajempiin tavoitteisiin, ja
jota esihenkildé ohjaa ja tukee. Yksi keskeisista |0ydoksista on se, etta yksilolahtdinen
keskustelu, jossa selkeytetddan tavoitteet ja niiden linkittyminen organisaation
tavoitteisiin, on yksi keino lisatda coachingin tuloksellisuutta ja sitd kautta coachingin

oppien soveltamista organisaation toiminnassa.

6.3 Esihenkilon tuen vaikutukset coaching-prosessin lopputuloksiin

Taman tutkimuksen toinen tavoite oli selvittda organisaation tarjoaman tuen merkitysta
coaching-prosessiin  osallistuville, sekda nadiden tukitoimien vaikutusta coachingin

lopputuloksiin.

Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd erityisesti esihenkildiden ja johdon roolia
coachingin tukemisessa pidetdaan keskeisena. Esihenkilon aito kiinnostus, tuki koko
coaching-prosessin aikana, sekda rooli oppimisen mahdollistajana vaikuttavat
merkittavasti siihen, kuinka tehokkaasti coachingin opit integroituvat organisaation

toimintaan

Aikaisempi tutkimus osoittaa, etta esihenkilon tuella on vaikutusta erityisesti silloin, kun
tyontekija kehittaa itsedaan. (Awoniyi 2002). Kirwan ja Birchall (2006) tutkimus osoittaa,
ettd tydymparistosta ja erityisesti esihenkilota saatu tuki edistavat tyontekijan halua
soveltaa oppimaansa kdytannossa. Baronin ja Morinin (2010) tutkimus toteaa, etta
tydympariston ja organisaation tarjoama sosiaalinen ja rakenteellinen tuki liittyvat siihen,
kuinka hyvin coachingiin osallistuvat soveltavat coachingissa oppimaansa tydssaan.
Tama tapahtuu erityisesti tunnesiteen kautta, johon esihenkilon tuki vaikuttaa. Toisessa
tutkimuksessaan Baroni ja Morinin (2009) tutkimus osoittaa esihenkildiden tarjoaman

tuen vaikuttavan coachin ja coachingiin osallistuvan tydskentelyliittoon monin tavoin.

Taman tutkimuksen havainnot tukevat hyvin aiempaa tutkimusta. Aiempaa tutkimusta
selkedmmin tdman tutkimuksen tuloksissa korostui, mitd koetulla tuella tarkoitetaan

kdytannossa. Esimerkiksi esihenkilon osoittaman kiinnostuksen merkitys, jota
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esihenkiléon odotetaan osoittavan osallistumalla aktiivisesti coaching-prosessiin
vuorovaikuttamalla coachattavan kanssa coaching-tapaamisten valilla. Esihenkilon
osoittama kiinnostus koettiin tassa tutkimuksessa vahvistavan coachattavan prosessissa
saamiaan oivalluksia, ja mahdollistavan coachingissa opitun kokeilemista tyossa.
Toisaalta kiinnostuksen puuttuminen koettiin siten, ettd coachingiin osallistuva jaa yksin
tai coaching-prosessi koettiin irrallisena organisaation muusta toiminnasta, mika koettiin

liittyvan oppimiseen heikentavana tekijana.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat lisaksi, ettd esihenkilon osoittama aktiivinen tuki
oli tarkea tekija osallistujan motivaation ja itseluottamuksen kehittymisessa. Esihenkilon
tuki vahvisti haastateltavien kokemusta siitd, etta he kehittyvat coachingissa oikeaan
suuntaan. Myds aiempi tutkimus vahvistaa tata |0ydosta. Switzerin ja kumppaneiden
(2005) tutkimus osoittaa, etta esihenkildiden tuki vaikuttaa keskeisesti tyontekijoiden
koulutusta edeltdavadan motivaatioon. Baronin ja Morinin tutkimus (2010) toteaa, etta
organisaatiosta coaching-prosessin aikana saatava tuki vahvistaa coachingiin osallistuvan

minapystyvyytta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vuorovaikutuksella on merkittava rooli coachingin
vaikutusten syventamisessa erityisesti coaching-tapaamisten ulkopuolella. Tama
tutkimus osoitti aiempaa tutkimusta vahvemmin, ettd oman oppimisen ja kehittymisen
reflektointi organisaation edustajan kanssa nahtiin tiarkedana elementting, joka tukee
coachingin oppien kaytannon soveltamista ja niiden syvempaa omaksumista. Toisaalta
tutkimuksessa tuli esille, ettd kynnys avoimeen keskusteluun coaching-prossessin
sisallosta tekijand, joka esti coachingin oppien kayttéon ottamista. Naiden havaintojen
perusteella vaikuttaa siltd, ettd vuorovaikutus ja reflektointi oman esihenkilon tai
coachingin tilaajan kanssa coaching-tapaamisten valilla ovat keskeisia tekijoita

ylipdataan coachingin onnistumisessa ja oppien tehokkaassa soveltamisessa.
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6.4 Coachingiin osallistuvan yksilollisten valmiuksien tukeminen

Taman  tutkimuksen tulokset viittaavat johdonmukaisesti motivaation ja
itseohjautuvuuden keskeiseen roolin coachingin onnistumisessa sekd coachingissa
opitun hyddyntamisessa organisaatiossa. Coachingiin osallistuvien yksil6llisten
valmiuksien tunnistaminen ja ymmartaminen koettiin olevan edellytys coaching-

prosessin onnistumiselle.

Middleton (2024) ja muut ovat tuoneet esiin tutkimuksessaan coachingiin osallistuvan
yksilolliset valmiudet olla coachattavana tai ohjattavana. Englanninkielinen tutkimus
kayttaa tastd termia ‘coachability’ ja olen kdantdanyt sen tdssa tutkimuksessa sanaksi
valmennettavuus. Aiemman tutkimuksen mukaan valmennettavuuden ulottuvuuksien
ymmartamisella voidaan vaikuttaa coachingin tuloksellisuuteen. Myds Colquitt (2000) ja
muut ovat tutkineet samaa kouluttautumiskontekstissa, johon coaching-interventio
voidaan rinnastaa. Heidan mukaansa monet yksil6lliset tekijat, kuten persoonallisuus,
saavutusmotivaatio ja organisaation tuki vaikuttavat koulutuksen onnistumiseen ja

lopputulokseen.

Taman tutkimuksen havainnot vahvistavat aiempaa tutkimusta valmennettavuudesta.
Aineistosta nousi esiin kasitteind oman kehittymismotivaation tunnistaminen,
itseohjautuvuus sekd avoimuus oman oppimisen tunnistamisessa. Middleton (2024) ja
muut  mainitsevat  tutkimuksessaan viisi valmennettavuuden ulottuvuutta:
kasvusuuntautuneisuus, avoimuus kehittymiselle, haavoittuvuus, tietoisuus ja
ulkopuolinen tuki. Aiempaa tutkimusta vahvemmin tdssa tutkimuksessa nousi esiin
coachingiin osallistuvan kyvykkyys reflektoida. Middleton (2024) ja muut mainitsevat
tutkimuksessaan valmennettavan itsetietoisuuden, joka sivuaa reflektiokykya.
Tutkimuksen havaintona on myo6s epdvarmuuden sietokyky, joka sivuaa Middletonin
(2024) ja muiden havaintoa haavoittuvuudesta. Tutkimuksessa epavarmuuden
sietokyvyn katsottiin kuuluvan osaksi coaching-prosessia, esimerkiksi itsensa

tunnustamisena keskeneraisena.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd coachingin onnistuminen ja coachingin oppien
kayttoon ottaminen edellyttaa henkilokohtaista tahtotilaa ja halua oppia uutta seka
kykya reflektoida omaa toimintaa ja oppimisprosessia. Kehittymismotivaation lisaksi
korostui, ettd coachingin vaikutukset voivat syventya vain, jos yksild6 on avoin

muutokselle ja valmis kohtaamaan siihen liittyvaa epavarmuutta.

6.5 Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettavyys

On tarkeda huomioida, ettd taman tutkimuksen tuloksiin liittyy useita rajoituksia, jotka
on otettava huomioon arvioitaessa tulosten luotettavuutta ja vyleistettavyytta.
Tutkimuksen otoskoko on vain seitseman henkil6a, joka tarkoittaa sitd, etta tuloksista ei

voida tehda laajempia johtopdatoksia. Nain ollen tulosten yleistettdavyys on rajallinen.

Tutkimuksessa kaytetyt aineistonkeruumenetelmat saattavat vaikuttaa tulosten
luotettavuuteen. Metodologiset valinnat, kuten yksittdiset haastattelut, voivat tuottaa
vain osittaisen kuvan tutkittavasta ilmiostd. Monipuolisempi ldhestymistapa, kuten
paivakirjatutkimuksen ja haastatteluiden yhdistelma, olisi voinut tarjota syvallisemman
ja monipuolisemman nakemyksen aiheeseen, mikd puolestaan olisi voinut parantaa

tulosten luotettavuutta.

Yleistettavyyden arviointia vaikeuttaa my6s organisaatioiden vaihteleva tapa maaritella
ja  ymmartas, mita coaching  tarkoittaa organisaation  vakiintuneena
kehittamismenetelmana. Organisaatioiden erilaiset nakemykset ja kadytannot voivat
vaikuttaa siihen, miten coaching integroidaan osaksi toimintaa, millaista tukea siihen
osallistuville tarjotaan ja kuinka menetelman vaikutuksia arvioidaan. Na&in ollen
tutkimuksen tuloksia tulee tarkastella ennen kaikkea tapauskohtaisina esimerkkeing,

jotka tuovat esiin uusia kysymyksia ja ndakokulmia aiheeseen liittyen.

Lisdaksi haastateltujen nakokulmat havainnollistavat, kuinka coachingin oppien
kdytdantoon ottaminen riippuu paitsi organisaation tarjoamista resursseista ja tuesta,

myos yksilollisista kokemuksista ja tulkinnoista. Haastateltavat korostivat organisaation
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sisdisten kdytantojen, kuten esihenkilon tuen ja jatkuvan aktiivisen vuorovaikutuksen
merkitysta olevan tarkea osa coachingin tukemista, mutta heidan kokemuksissaan ilmeni
my0ds eroja siind, miten he kokivat tuen ja sen vaikutukset coachingin lopputuloksiin.
Tama yksilollinen vaihtelu havainnollistaa, kuinka coaching, mutta myds coachingin
tukeminen ulkopuolelta tapahtuu aina yksittdisessa hetkessd ja nama hetket voivat
heijastua yksilon kokemuksiin eri tavoin riippuen siitd, kuinka hyvin organisaation

tarjoamat tukitoimet vastaavat yksil6llisia tarpeita ja odotuksia.

Rajoitteena tutkimuksessa oli myods se, etta joidenkin haastateltavien coaching-
prosessista oli kulunut jo pidempi aika, joka saattaa vaikuttaa heidan kykyynsa muistaa
prosessin yksityiskohtia ja arvioida siihen liittyvia tapahtumia. Ajan kuluminen voi
heikentdd muistikuvien luotettavuutta ja johtaa siihen, ettd kokemukset varittyvat
esimerkiksi my6hempien tyéelaman kokemusten kautta. Ndin ollen haastattelutulokset
on syyta tulkita muistin ja kokemusten subjektiivisuuteen liittyvat rajoitukset

huomioiden.

6.6 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd coachingin oppien siirtyminen kdytantoon
on moniulotteinen kokonaisuus, jonka tukemisessa organisaatiolla on keskeinen rooli.
Tutkimus vahvisti, ettd organisaation osallistuminen coaching-prosessin tukemiseen on
monin tavoin coachingin onnistumisen tukemista ja coachingissa opitun

mahdollistamista arjessa.

Tutkimuksen tulokset tuovat uusia ndakdkulmia siihen, miten organisaatio voi vaikuttaa
coachingin onnistumiseen, tukemiseen ja lopulta oppien hyédyntamiseen. Tulokset

tarjoavat hyvan perustan myos jatkotutkimuksille.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa esimerkiksi maarallisessa tutkimuksessa
esimerkiksi selvittamalla tuloksissa mainittujen osa-alueiden vaikutusta coachingin

tuloksellisuuteen: oppimiseen, kehittymiseen ja lopulta tydssa suoriutumiseen (kuvio 6).
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Jatkotutkimuksessa voitaisiin kehittaa esimerkiksi kyselypohjaisia mittareita arvioimaan
esihenkilén tuen, vuorovaikutuksen laadun, osallistujan motivaation seka coachingia
tukevien rakenteiden vaikutusta coachingin tuloksellisuuteen, oppimiseen tai

suoriutumiseen.

4 N

e Ymmarrys coachingista menetelmana
e Coachingia tukevat rakenteet

e Esihenkilon tuki

» Osallistujan motivaatio

o Resurssien tarjoaminen coachingiin

* Vuorovaikutuksen merkitys

Coaching Suoriutuminen

Kuvio 6. Esimerkki jatkotutkimuksesta

Koska tassa tutkimuksessa otanta jai melko pieneksi ja haastateltavat edustivat monia
toimialoja ja tehtavanimikkeitd, jatkotutkimus voisi myos kohdentua esimerkiksi
johonkin tiettyyn toimialaan ja rajautua johonkin tiettyyn tyotehtavaan. Nailla rajauksilla
voitaisiin tutkia kohdennetummin, kuinka organisaation tuki vaikuttaa coaching-

prosessin lopputuloksiin.

Jatkotutkimus voisi myds tarkastella esimerkiksi millaiset esihenkilon kayttaytymisen
piirteet koetaan sellaisiksi, jotka henkil6 kokee tueksi hanen osallistuessaan coachingiin.
Jatkotutkimus voisi kohdistua myds esimerkiksi coachingin onnistumista tukevien
organisaation rakenteiden ja prosessien tarkempaan tutkimiseen, tai coachingiin
osallistuvan ja organisaation edustajan, kuten esihenkilon valisen vuorovaikutussuhteen

tutkimiseen.
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Liite 1. Aineiston datastruktuuri

Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

"Coaching koetaan jotenkin
pelottavaksi ja vaikeaksi.. Se
ehka luo sellaista mielikuvaa,
ettd ettd ei ole aikaa tai
uskallusta lahtea sille
avautumaan mahdollisuudelle.’'

Coachingin tarpeen
ymmartaminen ja
osallistumiskynnyksen
madaltaminen"

"mitd varten coachingiin ja
ylipdataan kannattaa lahted. On
tosi tarkeas, ettd coachattava
ymmartdd minkalaiseen
prosessiin on |ahdossa ja etta
motivaatio on kunnossa."

Tietoisuus coachingista
menetelmana

Monta asiaa...ensin
selkeyttamallad ettd mita se
coachaus on, ja mita silld on
mahdollisuus saavuttaa, silla
voi olla, jotta se ndhdaan
hyvana tapana."

Ymmarrys coachingin
hyodyista

Coachingin
merkityksen ja
menetelman
ymmarryksen
lisddminen
organisaatiossa

"Ehké& [organisaation edustajan
kanssa] olisi voinut keskustella
kuitenkin siitd, ettd mitka ovat
ne omat intressit osallistua ja
miten ne linkittyvat siihen
organisaatioon, tavallaan
strategiaan tai siihen, mita
minulta odotetaan etta nythan
minulla ei ollut tavallaan
mitaan tietoa siita, mita
itseasiassa se, mita siella
coachingissa tapahtuu, liittyy
organisaatioon isoon kuvaan, ja
miten sen odotetaan nakyvan
mun omassa tydssa. Sain
aikalailla mestaroida itse. "

Tavoitteiden
asettaminen ja
saavuttaminen

"No jos ajatellaan sita, etta se
oli tydnantajan kustantamaa
ajallisesti ja rahallisesti, niin se
olisi voinut Jantevammin
fokusoitua siihen tyorooliin, Ja
sen siina tarvittaviin
tarkennuksiin tai muutoksiin.
Etta nyt sitd kun se jai minulle
tavallaan niin vapaaksi, niin
siitd tuli ehka vahan sitten
niinkuin laajempi.

Tavoitteen linkittyminen
coachattavan tyorooliin

Organisaation
coachingin
onnistumista
tukevat rakenteet ja
prosessit

Coaching-
prosessin
onnistuminen
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Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

Tuodaan [coaching]
lahemmaksi, tuodaan
tutummaksi, lisataan
ymmarrysta. Ja sen jalkeen
selkee prosessi, selkeet
odotukset, selkeet roolitukset.
Kuka on vastuussa mistdkin
siind coachausprosessissa.

Organisaation
rakenteet, vastuut,
odotukset ja roolitukset
coaching-prosessissa

Se on jaanyt siihen, ettd tdssa
ole hyva, tdma on sinulle.
Mutta ei ole ollut kiinnostusta
sitten kysella jalkikateen, etta
onko jotakin sellaisia
oivalluksia, missa voin

tukea..? ... Siihen ei palattu eika
ole kysytty ettd, nyt jos oot
jotain sielld oivaltanut missa
ma voin olla tukena, niin kerro
niin nyt [ahdetdaan viemaan
niitd eteenpain. Eli se on jaanyt
kuitenkin ehka vahan irralliseksi
tukitoimenpiteeksi."

Esihenkilon aidon
kiinnostuksen merkitys

"Kun esihenkil6 tuki prosessia,
niin kylld se oma motivaatio
syveni entisestdan ja sellainen
itseluottams ja varmuus... Silla
tavalla tunne siit3, etta ollaan
oikealla polulla.
Samanaikaisesti kylla syntyi se
tunne, kun tdssd ammatissa se
vaan on niin tdssa roolissa, etta
aina kun koit jotakin hyvaa,
itse, miksi et monistaisi sitd, se
syntyy valittdmasti."

Esihenkilon tuki
prosessissa

...ettd milla tavalla esihenkil®
on, kun ajatellaan, etta
kolmikannassa kdydaan ensin
tavoite selkedksi ja sitten siella
valilla, etta aina jotenkin
huomioi sen, ettd mika on
esihenkilon rooli tassa asiassa,
koska esihenkilohan
mahdollistaa niita asioita
kuitenkin siitd eteenpadin. Tai
ehka sinne kaytantoon viela

Esihenkilon rooli
mahdollistajana

Johdon ja
esihenkildiden
aktiivinen rooli
coachingin
tukemisessa ja
onnistumisessa
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Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

enemman minusta esihenkilon
tehtdva on mahdollistaja joka
tapauksessa."

Ajattelin, ettd se on vahvasti
esihenkil6tontilla, koska usein
kdy niin kuin dsken sanoit
niinku munkin tapauksessa, ma
olen muutenkin innostunut
kehittda ja kouluttaa ja kaikkea
téllaista itseni suhteen sitten on
ihmisid, joilla saattaisi olla halu
mutta ei rohkeutta uskallusta
jaksamistakaan valttamatta,
mutta potentiaalia voisi olla,
niin kylla ma ajattelin etta se
olisi oikeastaan esihenkilén
ainakin on ndhtava se, etta
tdssa voisi olla ainesta ainakin
kokeilla tata yhteistydssa...ei se
voi pelkastdaan perustua
vapaaehtoisuuteen ja siihen,
ettd ne aina paasee, jotka ovat
jo valmiiksi valmennettavia ja
halukkaita etenemaan, koska
olen ihan varma, etta pinnan
alla on myds niita joilla olisi se
kyky ja tahtokin varmaan mutta
se ei ole nakyvissa, tai ei ole
ehka tullut koskaan edes
ajatelleeksi, ettd tdmahan voisi
koskea, minuakin..."

Esihenkilon rooli
mahdollistajana

Mielestani iso asia tietenkin on
oma tahtotila ja halu kokeilla ja
oppia uutta ja laittaa itsednsa
pohtimaan sitd omaa
tekemista... se vaatii
avoimuutta, sitten sita, etta
altistaa itsetutkiskelulle,
itsereflektiolle itsensa on tosi
tarkedssa roolissa." "Se
henkilokohtainen motivaatio on
kylla tosi tarkea asia. En voi
muuta kuin korostaa sitd koko
ajan. Sitten tietenkin se etta
ihan kaikilla tasolla, etta taytyy
olla jonkinlainen uudistumisen
halu ja innostus, ja

Oman
kehittymismotivaation
tunnistaminen

Coachingiin
osallistuvan
motivaatio ja
itseohjautuvuus
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Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

epavarmuuden sieto ettd ma
joudun katsomaan peiliin sitten
tai ma paasen kattoon peiliin:
onko se pakotettu, etta joku
muu antaa sen, vai ma
haluaisin kattoon sita peilia."

"kolmikanta olisi voinut johtaa
siithen, ettd oma motivaatio
olisi heikentynyt, jos ne
tavoitteet tekemiset olis tullut
minun oman tahtotilani ja
tarpeen ulkopuolelta. Sehan on
erittdin herkka keskustelu se
kolmikantakeskustelu, jotta
siind se coachattava paasee
vaikuttamaan mahdollisimman
paljon tavoitteeseen."

Itseohjautuvuus
kehittymisessa

"Varmasti semmoisella
aktiivisuudella. Ja sitten ehka se
jatkuvuus nakisin, etta olisi se
tarkeinta. Ei se, ettd otetaan
joku tallainen coachinghetki-
paiva, ja sitten tavallaan
annetaan tai luotetaan siihen,
ettd opit menee perille ja
ihmiset oivaltaa itsestdaan
Paljon ja hyodyntaa niita. sitten
jollain tavalla ajan paasta,
palattaisiin niihin opittuihin, ja
juuri kerrotaan semmoinen
nimenomaan, etta ei ei
pidettaisi sitda Semmoisena
trendiajatuksena, mika nyt
pitdisi ottaa organisaatiossa vai
aidosti vietdis se siihen. Vaikka
organisaation strategiaan
johtamisen vélineeksi, etta se
olisi aidosti lasna ja pikkuhiljaa,
se juurtuisi
organisaatiokulttuuriin."

Coaching-prosessin
riittava kesto ja
jatkuvuus

Resurssien
tarjoaminen
coachingiin




77

Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

"esihenkil6 puolsi halukuuttani
coachingiin. Coachingiin piti
itse hakea, niin laitoin sen
hakemuksen, niin sain puollon
siihen. Ja sen jalkeen,
esihenkild ei ole ndakynyt koko
prosessista milla tavalla."

Tybajan kaytto
coachingiin

"Sain omasta tiimista etta
esihenkil6iltda hyvaa tukea, tosi
vahvaa taloudellista tukea siis
aika arvokasta valmennusta. Se
meilld oli hyva tilanne, etta
tyonantaja maksoi coachingin
prosessin kaiken kaikkiaan."

Taloudelliset resurssit
coachingiin

Haastateltava 1
"..mahdollistetaan ylipaataan
se, coachaus. Annetaan se
palaute ettd uskotaan sinuun ja
haluamme satsata naita tosi
kortilla olevia tunteja sinuun,
koska me nahdaan sussa... ja se
etta sitten, kun siella
coachauksessa loytyy niita
actioneita mita on hyva tehda,
jotta padsee niihin omaan
tavoiteisiinsa, niin nekin
mahdollistetaan siella arjessa.
Loydetadn niita projekteja,
I6ydetadan niita koulutuksia ja
I6ydetadn niitd mahdollisuuksia
ottaa lisda vastuuta ja kehittya,
mika ikina se onkaan kyseisen
henkilon tarve."

Toimintasuunnitelmien
tekeminen

Haastateltava 3 "Avoimella
keskustelulla, ihmislaheisella
keskustelulla, tarpeiden
tunnistamisella. Miten sen
toimenkuvan ja roolin
vaatimukset ja odotukset
kohtaa yksilon ajatukset, ja ihan
puhtaat substanssiosaamiset.

Jatkuvaa kehittymista
tukeva vuoropuhelu

Haastateltava 2 "Koen, etta
meillda on hyvinkin semmoinen
oppimisen ja osaamisen
kehittdminen kehittdmiseen,
siis sellainen ohjaava mutta
kannustava ilmapiiri... niin taa
on on selkedstikin semmoinen
ettd coachingiin ja
valmentavaan johtamiseen,
yritetdan panostaa ja
rohkaistaan.. Ja se nakyy

Organisaation
kehittymismyonteinen
ilmapiiri

Organisaation
vuorovaikutus-
kulttuurin merkitys
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Sitaatti aineistosta

1. tason teemat

2. tason teemat

Koontiulottuvuus

omasta mielestani aika monella
tasolla."

Haastateltava 4 "En ole
muuten aikaisemmin ajatellut
tata miten sitd coachingin
oppeja voidaan hyédyntaa
avoimesti koska se on hyvin
henkilokohtaista, niin siina
tulee ehkd vahan dilemma siita
sitd voisi hyodyntaa
laajemminkin organisaatiossa,
mutta jollakin tavalla, oppien
nakokulmasta ja semmoisen
oivallusten ndakoékulmasta, niin
sehdn on iso potentiaali, mika
jaa hyodyntamatta."

Kynnys avoimeen
keskusteluun

Haastateltava 5: Jotenkin sitd
opin jakamista ja oivallusten
jakamista. Se olisi yksi
konkreettinen asia, etta lisda
avoimuutta, jossa sita voitaisiin
kdyda. Sitten kun se olisi
yleinen toimintatapa, niin siina
kohtaa jakaa niita oivalluksia ja
oppeja., joka hyodyttas kaikkia
ja herattaisi ajatuksia.

Mahdollisuus oman
oppimisen kehittymisen
reflektointiin
organisaation edustajan
kanssa

Vuorovaikutuksen
merkitys osana
coachingin
tukemista ja oppien
kayttoonottamista




