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Johdon coaching (executive coaching) on johdon kehittdmisen menetelmd, jon-
ka keskeinen elementti on coachin ja coachattavan johtajan vilinen keskustelu.
Olennaista on, ettd coach auttaa johtajaa itse 16ytdimddn omaa kehittymistdan
koskevia ratkaisuja.

Johdon coaching on yleistynyt viime vuosien aikana nopeasti. Samalla sii-
hen liittyvdt odotukset ja investoinnit ovat kasvaneet. Seurauksena coaching-
palveluihin investoivien organisaatioiden kiinnostus coachingin vaikuttavuutta
kohtaan on kasvanut. My®6s coacheilla on tarve osoittaa oman toimintansa vai-
kuttavuus.

Johdon coachingiin liittyvit tilannetekijdt (coach, coachattava, kontekstite-
kijdt ja coaching-tila) paitsi edistivit tai estivét johdon coachingin vaikuttavuut-
ta, niin myos muokkasivat sitd méédrittelemalld mihin johdon coachingissa kes-
kityttiin. Vaihtelevat tilanteet vaativat coachilta erilaisten roolien hytdyntamis-
td ja laaja-alaista osaamista.

Coaching-tila voidaan ndhdé& coachin ja coachattavan vélisend sosiaalisesti
rakentuneena tilana, jonka perustana on molemminpuolinen luottamus.
Coaching-tilan rakentaminen vie aikaa, mutta ajan kuluessa ja coaching-tilan
laajentuessa johdon coachingin voidaan néhdéa tehostuvan.

Aikaisempien tutkimusten, niistd tehdyn meta-analyysin ja haastateltavien
puheen perusteella johdon coachingin esittdytyi kokonaisvaltaisena yksilon ke-
hittdmisen menetelmdnd. Kehittdminen tapahtuu suhteessa organisaation stra-
tegiaan ja muutos ilmenee yksilon tiedoissa, taidoissa, asenteissa, kdyttdytymi-
sessd tai muina yksilotason tuloksina. Myos organisaatiotason tuloksista on viit-
teitd, mutta johdon coachingin suoran taloudellisen hyddyn osoittaminen sdilyy
haasteena.

Asiasanat
johdon kehittdminen, johdon coaching, johdon coachingin vaikuttavuus,
coaching-tila
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1 JOHDANTO

Johdon coaching on henkilokohtainen johdon kehittimisen menetelmd, jossa coach
auttaa coachattavaa itse 1oytimddn omaa kehittymistdédn ja toimintaansa koskevia
ratkaisuja. (Virolainen 2010, i)

Toimintaympdriston jatkuva muutos luo organisaatiolle tarpeen kehittdd ja uu-
distaa toimintaansa. Vastatakseen ndihin haasteisiin tulee organisaatioiden ke-
hittdd johtoaan. Johdon kehittdmiselld tarkoitetaan organisaatioiden johdossa
olevien henkildiden kehittdmistd organisaation tuella (Luoma, Suutari & Viitala
2005, 9-10). Erds ajankohtaisimmista johdon kehittdimisen menetelmistd on joh-
don coaching (Virolainen 56, Hall ym. 1999). Esimerkiksi vuonna 2007 julkais-
tussa Henkilostojohtamisen trendit raportissa coaching koettiin kiinnostavim-
maksi ja potentiaalisimmaksi henkiloston kehittdmisen menetelméksi (Jarvinen
& Salojarvi 2007, 18).

Johdon coaching on viime vuosien aikana yleistynyt johdon kehittdmis-
menetelmédnd niin Suomessa kuin yleisesti maailmallakin. Tastd kertovat esi-
merkiksi tutkimusten kasvanut maard, aikaisemmat tutkimukset (Wasylyshyn
2003; Joo, 2005; Virolainen 2010; Baron & Morin 2010; Joo, Sushko & McLean
2012) ja International Coach Federationin (2012) julkaisema raportti, jonka mu-
kaan maailmassa toimi vuonna 2012 arviolta 47500 coachingin ammattilaista.
Vuonna 2007 vastaavassa tutkimuksessa coachien mddraksi arvioitiin 30000.
Suomessa toimii vuonna 2004 perustettu Suomen Coaching yhdistys. Vuonna
2005 yhdistys sai sadannen jasenensd ja vuonna 2010 jdsenid oli yli 380 (Suomen
Coaching-yhdistys, 2012).

Tutkimuksessa pdddyttiin kdyttdamaan termid coaching suomalaisemman
valmennuksen sijasta. Coachingia ei suomenneta, koska termin valmennus
kayttaminen saattaa aiheuttaa mielleyhtymid, jotka eivat kuvaa kyseessd olevaa
ilmiotd. Valmennus mielletddn helposti taitojen ja kompetenssien valmennuk-
seksi, kun taas coachingissa ei tyypillisesti ole kyse tiettyjen taitojen kehittami-
sestd, vaan kokonaisvaltaisesta yksilon kehittamisestd. Termille coaching ei ole
talld hetkelld tarjolla valmennusta osuvampaa suomennosta. Alan ammatinhar-
joittajat ja asiantuntijat ovat pddsddntoisesti englanninkielisen termin kayton
kannalla ja termi coaching on vakiintumassa suomenkielisiin akateemisiin teks-
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teihin. (Parppei 2008, 4-5.) Tutkimuksessa coach ymmarretddan johdon coachin-
gia toteuttavaksi henkilksi ja coachattavalla tarkoitetaan coachingin kohdetta
(Virolainen 2010, 15).

Johdon coachingissa kadytdnté on alan tutkimuksen edelld (Joo 2005; Joo
ym. 2012). Coachingin yleistyessa siihen liittyvat odotukset ja investoinnit ovat
kasvaneet. Seurauksena coaching-palveluihin investoivien organisaatioiden
kiinnostus coachingin vaikuttavuutta kohtaan on kasvanut. My6s coacheilla on
tarve osoittaa oman toimintansa vaikuttavuus ja todistaa coachingin olevan
kannattava investointi. (Kakkonen & Viitala 2007, 11; McGovern ym. 2001; Bush
2004, 6.)

Johdon kehittamisen vaikuttavuus on kuitenkin alue, johon alan ammatti-
laiset tai tutkijat eivédt ole kiinnittdneet paljoa huomiota (Kakkonen & Viitala
2007, 11). Johdon coachingin vaikuttavuus yksilo- ja organisaatiotasolla on han-
kala todistaa ja vain harvoissa empiirisissd tutkimuksissa on osoitettu johdon
coachingin positiivinen vaikutus (Virolainen 2010, 18, Joo 2005 Feldman & Lan-
kau, 2005; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; MacKie, 2007). Johdon coachin-
gin vaikuttavuutta tulee arvioida, silld osoittamalla kehittdmisohjelman vaikut-
tavuus, voidaan perustella sen toteuttaminen ja kustannukset sekd paattaa
mahdollisesta jatkosta. Arvioinneista saadaan myos tietoa tulevaisuuden pro-
jektien parantamiseksi (Kirkpatrick 2005, 17).

Seuraavaksi johdannossa tarkastellaan tarkemmin johdon coachingin kési-
tettd ja mddritellddn se, mitd ymmarretddn vaikuttavuudella tdssd tutkimukses-
sa. Johdannon paéttdd tutkimuskysymysten esittely. Luvussa 2 esitellddn tut-
kimusta varten ldhempéddn tarkasteluun valikoidut aikaisemmat tutkimukset
aiheesta ja luvussa 3 muodostetaan ndiden tutkimusten pohjalta meta-analyysi.
Luku 4 kisittelee tutkimuksen metodologisia valintoja. Tutkimuksen taustaole-
tukset perustuvat sosiaaliseen konstruktionismiin ja tutkimus on menetelmil-
tdadn laadullinen. Luvussa 5 esitellddn tutkimuksen tulokset eli analysoidaan
haastateltavien puhetta suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa 6 eli
johtopaatoksissa tutkijan rooli korostuu tulokset osiota enemmain ja keskuste-
lussa arvioidaan tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen viimeisend osana esitel-
ladan mahdollisia aiheita tulevaisuuden tutkimuksiksi.

1.1 Johdon coachingin madrittely

Johdon coaching on monitieteellinen ja -tahoinen johdon kehittdmisen mene-
telméd, jonka toteutus ja ldhestymistavat riippuvat aina sekd coachista ettd
coachattavasta. Rajanvedot johdon coachingin ja sen ldhikasitteiden valilld ovat
héilyvid, mutta johdon coachingin eri méaaritelmille on yhteistd tyosuorituksen
kehittyminen, oppiminen, muutos ja tavoitteellisuus. Johdon coaching on ta-
voitteellinen, systemaattinen ja prosessimaisesti eteneva johdon kehittamisen
menetelmd. Sen keskeinen elementti on coachin ja coachattavan vilinen keskus-
telu, jonka tarkoituksena on auttaa coachattavaa itse 1oytdmdan omaa kehitty-
mistddn ja toimintaansa koskevia ratkaisuja. (Virolainen 2010, 57-58, 226-227.)
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Viimeisin coachingin késitteistostd tehty tutkimus on Ilkka Virolaisen
(2010) kirjoittama vditoskirja: Johdon coaching: Rajanvetoja, taustateorioita ja
prosesseja. Virolainen tutkii, miten johdon coaching maédritelldédn, ja vertaa kir-
jassaan johdon coachingin suhdetta sen ldhikasitteisiin. Hin myos tutkii johdon
coachingin taustalla vaikuttavia teorioita ja toteuttamismenetelmid. Vditoskirja
koostuu kahdesta osasta, jotka ovat kédsiteanalyyttinen ja aikaisempaa kirjalli-
suutta analysoiva osuus sekd empiirinen osuus, jonka aineisto kerittiin teema-
haastattelemalla 29 coachia. Tédssd tutkimuksessa johdon coaching maééritelldan
ennen kaikkea Virolaisen vditoskirjan pohjalta.

Virolaisen viitoskirjan lisdksi johdon coachingin mddrittelyn apuna on
kaytetty Joon, Sushkon ja McLeanin (2012) artikkelia, jossa késitelldan kolmea
kehittdmismenetelmédd: johdon coachingia, johtaja coachina- menetelmdd ja
mentorointia. Nama kolme menetelméd erotetaan toisistaan aikaisemman kir-
jallisuuden perusteella. Myos Virolainen kasittelee johdon coachingin ja mento-
roinnin vélisid yhtaldisyyksid ja eroavaisuuksia (Virolainen 67-69 ;74; 155-157),
mutta johtaja coachina-menetelmd ei tullut esille hdnen viitoskirjassaan. Tut-
kimusten tulosten rinnakkaista vertailua helpottaa se, ettd Virolaisen sekéd Joon,
Sushkon ja McLeanin mééritelmét johdon coachingista ovat hyvin ldhelld toisi-
aan (Joo 2012; Virolainen 2010). Joon ym. (2012) artikkeli valittiin tarkastelta-
vaksi, silld se on julkaistu Virolaisen vditoskirjan jdlkeen ja Joo on paljon viitattu
tutkija johdon coachingiin liittyvissa tutkimuksissa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole pystytty muodostamaan yhteistd kési-
tystd siitd, minkd alan koulutus coachilla tulisi olla. Eniten vdittelyd on aiheut-
tanut kysymys siitd, tulisiko coacheilla olla psykologinen koulutus. Tutkimuk-
sen aineisto on keratty haastattelemalla neljaad coachattavaa ja heidén coachiaan.
Coachin ollessa jokaisessa coaching-suhteessa sama, ei coachin koulutustausto-
jen vertailua ole otettu tarkasteltavaksi ndkokulmaksi. Tutkimuksessa kuitenkin
tiedostetaan, ettd coachin tausta vaikuttaa coaching-prosessiin ja sitd kautta
myos saavutettaviin tuloksiin. (Berglas 2002; Feldman & Lankau 2005; Joo 2005;
Wasylyshyn 2003.)

Johdon coachingia voidaan toteuttaa eri tavoin, mutta tyypillinen johdon
coaching siséltdd viisi vaihetta, jotka on esitetty Virolaisen johdon coaching-
prosessista tekemdssd yhteenvedossa (kuvio 1).



Sopimuksen tekeminen
- Coachingiin liittyvistd asioista sovitaan kirjallisest

Alkutilanteen kartoitus

- Coach keskustelee coachattavan kanssa coachattavan taustoista ja
tilanteesta.

- Tama vaihe voi pitdd sisdllddan myds testin tai arviointi- ja
analyysityokalujen hysdyntdmisen.

1

Kehityssuunnitelman laatiminen
- Coach auttaa coachattavaa asettamaan tavoitteita coachingille seka
laatimaan suunnitelman niiden saavuttamiseksi.

a1

Suunnitelman toteuttaminen

- Coachattava toteuttaa laadittua suunnitelmaa.

- Coachingia toteutetaan coachin ja coachattavan vilisten
keskusteluiden, harjoitusten ja valitehtdvien avulla.

Toiminnan arviointi

- Coaching-prosessin loptuissa suoritetaan arviointi. Tyypillinen
arviointitapa on tavoitteiden saavuttamista koskeva tarkastelu.

[y

KUVIO 1 Johdon coaching-prosessin vaiheet (Virolainen 2010, 114)

Ensimmadisessd vaiheessa tehd&dan kirjallinen sopimus, jossa sovitaan coachin-
giin liittyvistd seikoista, kuten coachingin tavoitteista, aikatauluista, luottamuk-
sellisuudesta ja hinnasta. Toisena vaiheena on alkutilanteen kartoitus. Kartoi-
tuksessa pyritddn selvittim&dn esimerkiksi haastattelujen ja 360-palautteen
avulla coachingin alkutilanne mahdollisimman tarkasti niiltd osin, jotka coach
katsoo tarpeelliseksi coachingin kannalta. Alkutilanteessa saatetaan kartoittaa
esimerkiksi coachattavan tietoja, taitoja, motivaatiotekijoitd, tyohistoriaa, joh-
tamistyylid, yksityiselamaén tilannetta ja tavoitteita. Coachin ldhestymistavalla ja
koulutustaustalla on suuri vaikutus selvitettdviin tekijoihin ja kadytettdviin me-
netelmiin. (Virolainen 2010, 109-110.)

Kolmannessa vaiheessa coach ja johtaja yhdessa laativat kehityssuunnitel-
man, jonka avulla johtajan on tarkoitus péaastd ldhtotilanteesta tavoitteeseensa.
Kehityssuunnitelmassa kasitelldan tyypillisesti yksilon vahvuuksia ja kehitty-
mistarpeita sekd prosessin aikataulutusta ja etenemisen arviointia koskevia
seikkoja. Neljantend vaiheena on suunnitelman toteuttaminen, jossa coach hyo-
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dyntdé erilaisia keinoja auttaessaan johtajaa padsemddn tavoitteisiinsa. Tyypilli-
sid keinoja ovat keskustelu, palaute, kysymysten esittdminen, tehtdvien teettd-
minen, kuuntelu ja kannustaminen. Viidentend vaiheena on toiminnan arvioin-
ti. Arviointimenetelmid ovat esimerkiksi haastattelut ja 360-palaute. Arvioinnin
kohteena on johtajan saavuttama kehitys suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.
Tyypillisesti arvioidaan myds johtajan kdyttdytymisen muutoksen pysyvyys ja
mahdollisesti sovitaan coachingin jatkamisesta. Eri vaiheisiin saatetaan palata
prosessin aikana. (Virolainen 2010, 108-113.)

Tutkimuksessa ymmarretddn, ettd johdon coachingilla on yhtenevia piirteita
sen ldhikésitteiden kanssa. Riippuen tulkinnoista ja mé&dritelmistd erot ja yhta-
laisyydet eri kasitteiden vililld saattavat olla selkeitd tai lahes olemattomia. Ka-
sitteet ovat toisiinsa kietoutuneita ja sekd liike-eldmaéssd ettd akateemisissa kir-
joituksissa niitd kdytetddn toistensa synonyymeina tai niiden kayttotarkoitus
vaihtelee. Tamd johtuu siitd, ettd johdon coachingissa kédytetddn osin samoja
taustateorioita, ldhestymistapoja ja toimintoja kuin sitd ldhelld olevissa mene-
telmissd. (Virolainen 2010, 222; Feldman & Lankau 2005.)

Tutkimuksen kannalta menetelmien kisitteellinen erottaminen on tirkeds,
jotta teoreettinen viitekehys ja empiria liittyvat samaan tutkittavaan ilmioon.
Johdon coachingin kasitteellisen hahmottamisen kannalta on olennaista tuntea
sen ldhikasitteet. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan aikaisempia tutkimuksia
(Virolainen 2010; Parppei 2008; Joo ym. 2012) johdon coachingin suhteesta sen
lahikasitteisiin. Seuraavaksi esitellddn ndiden tutkimusten 16ytamat tarkeimmat
eroavaisuudet johdon coachingin ja seuraavien késitteiden vdliltd: terapia, kou-
lutus, valmennus, liikkeenjohdon konsultointi, mentorointi, tyénohjaus, fasili-
tointi, sparraus ja johtaja coachina-menetelma. (Virolainen 2010, 60, 222; Joo
2012.)

Johdon coachingin ja terapian vélilld on selked lahtokohtainen ero. Terapi-
assa pyritddn korjaamaan jo syntyneitd vaurioita, kun taas johdon coachingissa
pyritddn edesauttamaan mieleltddn terveen yksilon kehittymistd paremmaksi
tyossddan. Keskeinen ero on myos organisaation osallistuminen. Terapia on tyy-
pillisesti yksilod itseddn varten ja hdn maksaa sen itse tai kyseessd on sairau-
denhoitomuoto, jota yhteiskunta tukee rahallisesti. Johdon coaching puolestaan
on useimmiten organisaation kustantama ja tavoitteena on yksilon kehittdmisen
kautta kehittdd organisaation suorituskykyd. (Virolainen 2010, 61-63; 74; 146-
148.)

Koulutuksessa kouluttaja siirtdd tietoa koulutettaville. Johdon coachingis-
sa on keskeistd, ettd coachattava itse l10ytdd omaa toimintaansa koskevat vasta-
ukset. Coachilla ei monesti edes ole liiketoiminnallista tietoa, jota siirtda korke-
assa asemassa olevalle johtajalle. Koulutuksia jdrjestetddn yleisesti ryhmille, kun
taas coaching ndhdéaan tyypillisesti coachin ja coachattavan vilisend prosessina.
(Virolainen 2010 63-64; 74; 148-150.)

Termit johdon coaching ja valmennus ovat ldhelld toisiaan. Sekavuutta ka-
sitteiden valilld lisdd se, ettd sekd alanharrastajien ettd tutkijoiden keskuudessa
kaytetdan valilld termid valmennus, kun puhutaan ilmitstd, joka tdssd tutki-
muksessa ymmadrretddn johdon coachingina. Valmentamisessa on tyypillisesti
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jokin tietty teema, kun taas johdon coachingissa on tavoitteena saada coachatta-
va itse ajattelemaan ja myos ohjaamaan oman kehittymisensd suuntaa coachin
tukiessa. Valmennus on myos coachingia enemmdn neuvova sekd opettava ja
siind saattaa olla piirteitd kouluttamisesta. (Virolainen 2010 64-65; 74; 150-152.)

Liikkeenjohdon konsultoinnilla on eri muotoja. Osa néistd on luonteeltaan
kaukana johdon coachingista, kun esimerkiksi konsultti ostetaan organisaatioon
ratkaisemaan jokin tietty organisaation ongelma. Lahimpana johdon coachingia
on prosessikonsultointi, jossa johdon coachingin tavoin asiakkaalla on aktiivi-
nen rooli ja hdnen ajattelunsa korostuu. Prosessikonsultoinnin ja johdon
coachingin eroina voidaan pitdd prosessikonsultoinnin keskittymistd organisaa-
tion, osaston tai ryhmén kehittamiseen. Lisdksi prosessikonsultointi on tyypilli-
sesti johdon coachingia ongelmanratkaisukeskeisempi kehittimismenetelma.
(Virolainen 2010 65-66; 74; 152-155.)

Mentoroinnissa tyypillisesti kokeneempi henkilt auttaa vahemman koke-
nutta henkilod kehittymddn. Tiedonsiirto kokeneemmalta nuoremmalle on osa
mentorointia. Tavallisesti sekd mentori, ettd oppija, jota kutsutaan mentoroin-
nin yhteydessd aktoriksi, ovat samasta organisaatiosta. Yleensd johdon
coachingissa coach tulee organisaation ulkopuolelta. Mentoroinnissa osallistuji-
en suhde saattaa kehittyd luonteeltaan henkilokohtaisemmaksi kuin johdon
coaching suhde, joka on ammatillisempi. (Virolainen 67-69 ;74; 155-157.)

Tyonohjaus on hyvin ldhelld johdon coachingia. Sekaannusta lisdd se, etta
jotkin tyonohjaajat tarjoavat palvelua, joka on todellisuudessa coachingia ja jot-
kin coachit tarjoavat palveluita, jotka tulisi esiteltyjen madritelmien valossa luo-
kitella tyonohjaukseksi. Erojakin kuitenkin 16ytyy. Tyonohjauksen juuret ovat
terveys- ja sosiaalipuolelta, kun taas johdon coaching on ldhttisin liiketoimin-
nan puolelta. Tyonohjauksen kesto on tyypillisesti 1-3 vuotta, johdon coachin-
gin kestdessd tyypillisesti alle vuoden. Johdon coachingissa coach pitdd yhteyttd
coachattavaan coaching-sessioiden vilissd. Tyonohjauksessa ndin ei yleensa ole
ja toiminnan ylldpitdiminen nouseekin johdon coachingissa suurempaan rooliin.
(Virolainen 2010 69-71; 74; 157-161.) Tyonohjauksen voidaan ndhda keskittyvan
enemmdn ennaltaehkdisevddn toimintaan ja olevan ongelmanratkaisukeskei-
sempdd kuin johdon coachingin (Parppei 2008, 28).

Fasilitointi on tyypillisesti ryhmalle jdrjestettyd toiminnan helpottamiseen
tahtadvaad kehittamistd. Fasilitointi perustuu johdon coachingia enemmaén tyo-
kalujen hyodyntamiseen. Sopivan tyokalun avulla fasilitaattori pyrkii edisté-
mddn ryhmédn toimintaa. Johdon coachingissakin saatetaan kayttda tyokaluja,
mutta pddpaino on kuitenkin coachin ja coachattavan vélisessd keskustelussa.
(Virolainen 2010, 71-72; 74; 162.)

Virolaisen tekemissd haastatteluissa tuli esille, ettd joissakin yhteyksissd
johdon kehittdmisen harjoittajat kdayttavat nykydan termid coaching siitd, mistd
aikaisemmin kéaytettiin termid sparraus. Joissakin ndkemyksissd sparrauksen
ndhtiin olevan johdon coachingissa mahdollisesti kdytettdva tyokalu. Sparraus
on tyypillisesti lyhyempi prosessi kuin johdon coaching. Lisdksi johdon
coaching ndhdéddn sparrausta virallisempana toimintana, jossa kadytetdan
enemman harjoituksia ja valitehtédvid. (Virolainen 2010 73-74; 164-165.)



11

Joo ym. (2012) tutkimuksen mukaan johtaja coachina- menetelmad kayte-
tddn, kun esimies on sitoutunut alaisia voimaannuttavaan tyosuhteeseen alai-
sensa tai alaistiiminsd kanssa. Johtaja ottaa coachin roolin edistddkseen alaisten-
sa oppimista, suorituskykyd ja siirtddkseen hiljaista tietoa. Johdon coaching
puolestaan on useimmiten ulkopuolisen ammattilaisen suorittama ja silld on
systemaattisempi ldhestymistapa ihmisten kehittimiseen. Johdon coachingissa
ei myoskddn tule samalla tavalla esille tiedonsiirto. (Joo 2012, Virolainen 2010.)
Joon ym. (2012) esittdman johtaja coachina-menetelmén voidaan ndhda olevan
joiltain osiltaan ldhelld sisdistd johdon coachingia, mutta merkittdviad eroja 16y-
tyy ja on mahdollista, ettd ndiden erojen takia Virolainen on jdttényt menetel-
maén kédsittelemattd vaitoskirjassaan. Johtaja coachina-menetelmd on ldhempéana
hyv&d johtamista kuin johdon coachingia. Tarkoituksena on saada vapautettua
potentiaalia alaisista, mutta johdon coachingille ominaisia piirteitd menetelmal-
14 on vain vdhdn verrattuna moneen muuhun aikaisemmin kasiteltyyn lahika-
sitteeseen. (ks. Joo ym. 2012.)

Virolaisen (2010, 222) on esittanyt kysymyksid, joiden avulla voidaan tut-
kia edelld mainittujen késitteiden eroavaisuuksia ja yhtaldisyyksid:

Kuka toimintaa toteuttaa?

Kenelle toiminta on suunnattu?

Millainen yhteys toiminnalla on siihen osallistuvan henkilén organisaatioon?
Mika on toiminnan tarkoitus ja tavoite?

Kenen agendan mukaan toimitaan?

Mitkd ovat toiminnan ldhtokohdat?

Millaisia taustateorioita ja olettamuksia toimintaan liittyy?
Miten toimintaa toteutetaan?

Millaisia asioita kdydé&an lapi?

Millainen on toiminnan toteuttajan ja toiminnan kohteena
olevan henkilén suhde?

Kuka maksaa laskun?

e Miten kauan toiminta kestda?

Nditd kysymyksid ja tdtd alalukua kokonaisuudessaan hyddynnetdan empiiri-
sen aineiston analysoinnissa luvussa 5, jotta pystytddn selvittdimddan mitd joh-
don kehittdmisen menetelmdd ollaan tutkimassa.

1.2 Vaikuttavuus ja sen arviointi

Késitteind vaikuttavuus ja vaikutukset on syytd erottaa toisistaan. Vaikutta-
vuutta (tai sen englanninkielistd vastinetta effectiveness) kadytetddn alan tutki-
muksissa yleisesti. Ongelmalliseksi tilanteen tekee se, ettd termid kaytetddn eri
tutkimuksissa eri tavoin ja tutkijat eivit yleisesti aukaise ndkemyksidan termin
merkityksesta.

Yksinkertaisimmillaan johdon coachingin vaikuttavuus on se lopullinen
syy miksi prosessi toteutetaan (Hietala 1997, 2), kun taas vaikutus on jonkin
teon tai tapahtuman seuraus. Otetaan esimerkiksi oluen juominen. Jukan juo-
dessa olutta, vain ja ainoastaan koska hdn on janoinen, tekee hdn taméan teon
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janon tunteensa vdhentdmiseksi. T&lloin teon vaikuttavuus on se muutos, joka
tapahtui Jukan janoisuuden asteessa. Asken vaikuttavuudeksi médritelty janoi-
suuden asteen muutos on myo6s vaikutus, mutta teolla on lisdksi vaikutuksia,
jotka eivat liity vaikuttavuuteen tdssd tapauksessa. Teon vaikutuksia ovat esi-
merkiksi oluttolkin tyhjeneminen ja veren alkoholipitoisuuden nousu.

Hietala (1997, 2) jakaa vaikuttavuuden maéédritelmédn kahteen osaan. Vai-
kuttavuus jdlkikdteen tarkasteltuna (ex post) ja vaikuttavuus etukdteen tarkas-
teltuna eli odotettuna tarpeiden tyydytyksen ja/tai tavoitteiden muutoksena (ex
ante) (Hietala 1997, 2). Ihminen arvioi luonnostaan tapahtumien vaikuttavuutta
jalkikéteen, jolloin muodostuu oletuksia tapahtumien todenndkoisistd seurauk-
sista. Odotettu vaikuttavuus perustuu arvioijan aikaisempiin kokemuksiin ar-
vioitavasta tapahtumasta eli ex ante arvio perustuu aikaisemmin suoritettuun
ex post tarkasteluun. Tassd tutkimuksessa vaikuttavuudella ymmarretdan ni-
menomaan tapahtunutta muutosta - jonkin teon tai tapahtuman seurausta. Mi-
kili taas arvioidaan tulevaa, voidaan puhua esimerkiksi todenndkoisestd, olete-
tusta, mahdollisesta tai odotetusta vaikuttavuudesta tilanteen mukaan.

Aikaisemmasta esimerkistd nousee esiin Yuklin! (2002, 10) esittdmi&d vai-
kuttavuuden arvioimista monimutkaistavia tekijoitdi. Hinen mukaansa ei ole
yksiselitteistd vastatusta sithen miten vaikuttavuutta tulisi arvioida, silld vaikut-
tavuuden arvioimiskriteerit riippuvat arvioijan tavoitteista ja arvoista. Oluen
juomisen vaikuttavuuden arvioiminen on erilaista tilanteessa, jossa Harri juo
olutta tullakseen iloiseksi eikd sammuttaakseen janoaan. Ajatellaan, ettd Olli
nidkee identtisissd olosuhteissa Jukan ja Harrin juovan tolkilliset olutta. Han
havaitsee molemmissa tapahtumissa tdsmailleen samat vaikutukset, mutta han
ei tiedd minké takia oluen juominen tapahtui. Héan ei siis voi my6skddn arvioida
tekojen vaikuttavuutta. Toki Ollilla on jonkinlainen ennakkokdésitys asiasta, silld
hén tietdd yleisimmadt syyt sithen miksi olutta juodaan (vertaa luku 2, Tutki-
muksia johdon coachingista). Toisaalta ymmartddkseen juuri Jukan ja Harrin
syitd oluen juomiselle hanen tulisi kdyda kysymdsséa asiaa heiltd (vertaa haastat-
telut). Harrin puheesta Olli pditteli, ettd ainakin osittain juoman kupliminen
johti oluen juomisen Harrissa aiheuttamaan iloisuuteen (vertaa luku 5, Tulok-
set). Oluen juomisen vaikuttavuutta Harrin tapauksessa ei vastoin Ollin alku-
perdistd olettamusta pystyisikddn mittaamaan suoraan veren alkoholipitoisuu-
desta, vaan Ollin tulisi tarkastella asiaa laajemmin (vertaa johtopaddtokset).

Vaikuttavuus on siis subjektiivinen kasite, mutta kuka maéérittelee mita
johdon coachingin vaikuttavuus on? Bushin (2004, 6) mukaan asiakas on se,
joka lopulta madrittelee coachingin vaikuttavuuden. Johdon coachingin vaikut-
tavuutta arvioitaessa tulee ottaa huomioon ainakin laskun maksaja, joka tyypil-
lisesti on coachattavan johtajan edustama organisaatio (Virolainen 2010, 62).
Organisaatioiden voisi my0s olettaa tilloin asettavan johdon coachingin tavoit-
teet ja ndin madrittelevan mitd johdon coachingin vaikuttavuudella tarkoitetaan.
Organisaatioiden ndkokulmasta ei riitd, ettd johtaja itse tuntee kehittyviansa jo-

1 Teoksessaan, Leadership in Organizations, Yukl (2002) kirjoittaa johtamisen vaikuttavuu-
desta. Vaikuttavuus kasitteend on kuitenkin sama, puhuttiinpa sitten johtamisen,
johdon coachingin tai oluen juomisen vaikuttavuudesta.
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honkin suuntaa, mikili se ei auta organisaatiota saavuttamaan tavoitteitaan.
Johdon coachingin vaikuttavuutta arvioitaessa tulisi arvioida sen mahdollisia
suoria ja epdsuoria, positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia paitsi johtajaan it-
seensd niin myos hdnen sidosryhmiinsd. Esimerkissd tarkasteltiin oluen juonnin
vaikuttavuutta ainoastaan yksilon ndakokulmasta. Ei otettu huomioon esimer-
kiksi juoman maksajaa, ldheisid tai ympadristovaikutuksia.

Mikili johdon coachingin ja organisaation taloudellisten tulosten vélinen
kausaalinen suhde olisi pystytty yksiselitteisesti todistamaan, niin ilmion vai-
kuttavuuden tutkimiselle tuskin endé olisi tarvetta. Johdon coachingin vaikut-
tavuuden osoittaminen on hankalaa, silld havaittaviin muutoksiin vaikuttavat
coachingin lisdksi monet muutkin tekijat (Yukl 2002, 8-10). On hyvin mahdol-
lista, ettd coaching-prosessin ja organisaation taloudellisten tulosten vililld on
lilan monta vaihetta ja tekijdd, jotta pystyttdisiin osoittamaan coachingin suora
ja merkittdvd yhteys organisaation taloudellisiin tuloksiin (Feldman & Lankau
2005; De Meuse ym. 2009). Muillakin kehittdmismenetelmilld on samoja ongel-
mia vaikuttavuutensa todistamisen kanssa. Kirkpatrick (2005) on kehittanyt
paljon kiytetyn kehittdmismenetelmien arviointimallin vaikuttavuuden arvi-
ointia varten. Malli on ollut suosittu myo6s johdon coachingin vaikuttavuuden
arvioinnissa ja muun muassa McGovern (2001), Feldman ja Lankau (2005) seké
Gonzalez (2008) hyodyntavait sitd tutkimuksissaan. Mallissa otetaan organisaa-
tion tulosten lisdksi huomioon muutokset yksilon tiedoissa, taidoissa, asenteissa,
kayttaytymisessd sekd yksilon suhtautuminen projektiin.

Kirkpatrickin malli on hyodyllinen vaikuttavuuden arvioimisessa, silld
kaikki muutokset eivit valttamaittd ole havaittavissa kaytettdvissa olevilla mit-
tareilla ja malli ohjaa tarkastelemaan vaikuttavuutta eri tasoilla. Vaikuttavuu-
den arviointi on puutteellista, jos ei oteta huomioon vaikuttavuuden eri osa-
alueita tai osa-alueita arvioidaan védrilld menetelmilld. Vaikuttavuus saattaa
ilmetd johtajan kdyttaytymisessd vasta jonkin ajan kuluttua kehittdmisohjelman
pddttymisestd. Talloin puhutaan muutosten viiveellisestd ilmenemisestd. Kirk-
patrickin malli vastaa osittain ndihin haasteisiin, silld yksilon tiedoissa, taidois-
sa tai asenteissa mitattavien muutosten voidaan joissakin tapauksissa olettaa
johtavan myshemmin muutokseen yksilon kdyttdytymisessd ja sitd kautta lo-
pulta organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Jos alemmilla tasoilla tapah-
tuvien muutokset eivit liity organisaation tavoitteiden saavuttamiseen millddn
tavalla, niin ei voida puhua johdon coachingin vaikuttavuudesta. Muutosten
viiveellisen ilmenemisen liséksi on vaikuttavuudessa huomioitava my6s muu-
tosten pysyvyys. Molemmat edelld kuvatut ilmiot luovat haasteita muun muas-
sa prosessin vaikuttavuuden mittaamisen ajankohdan péaattamiselle (Kirkpat-
rick 2005). Palataan aikaisempaan esimerkkiin ja kuvitellaan kuvaisivatko Jukka
ja Harri oluen juomisen vaikuttavuutta samalla tavalla kaksi tuntia juomisen
jilkeen kuin heti tapahtuman jdlkeen. Kertoisiko Jukka juomisen pahentaneen
janoa? Muistaisiko Harri vield sen ilon tunteen, jonka koki oluen kupliessa hé-
nen suussaan?
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1.3 Mitd tutkitaan ja miksi?

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmadrrystd johdon coachingis-
ta tutkimalla sen vaikuttavuuden rakentumista. Suurin osa tutkimuksista késit-
telee johdon coachingia ottamatta huomioon tilanteita, joissa johdon coaching
esiintyy. Monet ndistd tutkimuksista ovat arvokkaita ilmion ymmaértamisen
kannalta, mutta ulkomaalaisten mééarallisten tutkimusten rinnalle on tarpeellis-
ta saada lisdd suomalaista laadullista tutkimusta, jonka avulla pystytdan ym-
martdimaan menetelmiltddn ja tuloksiltaan tilanteen mukaan vaihtelevaa johdon
coachingia Suomessa.

Tutkimuskysymyksiin vastataan tutkimusta varten kerdtyn empiirisen ai-
neiston ja aikaisempien tutkimusten pohjalta rakennetun teoreettisen viiteke-
hyksen avulla. Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla neljad coachatta-
vaa ja heiddn coachiaan. Tutkimuksen tulosten voidaan ndhdéa olevan tutkijan
coachattavien ja coachin kasitysten seké teoreettisen viitekehyksen pohjalta ra-
kentama synteesi johdon coachingin vaikuttavuudesta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on 16ydetty paljon tekijoitd, joita voidaan
vaihtelevin perusteluin pitdd johdon coachingin tuloksina. Tutkimuksissa ei
kuitenkaan ole saavutettu yhteisymmarrysts siitd, mihin johdon coaching todel-
la auttaa (Joo 2005; De Meuse, 2009). Tédhdn ongelmaan pyritddan lIoytamaan vas-
tauksia vastaamalla ensimmadiseen tutkimuskysymykseen:

Miten johdon coachingin vaikuttavuus ymmarretian?

Aikaisemmissa tutkimuksissa on vaikuttavuuden osoittamisen lisdksi pyritty
tutkimaan johdon coachingin vaikuttavuutta edistdvid ja estdvia tilannetekijoita.
Namd tekijit on useimmiten jaettu kolmeen luokkaan, jotka ovat coach,
coachattava ja kontekstitekijit, joista jalkimmdiseen kuluu coachin ja coachatta-
van vdlinen suhde (Joo 2005; Gonzalez 2008). Namad tekijat muokkaavat sitd,
miten johdon coachingin vaikuttavuus ymmarretddn. Vastaamalla toiseen tut-
kimuskysymykseen pyritddn selvittimddn johdon coachingiin liitettyjen tilan-
netekijoiden vaikuttavuutta edistdvét ja estdvat vaikutukset.

Miten tilannetekijit vaikuttavat johdon coachingin vaikuttavuuteen?

Johdon coachingin vaikuttavuutta tulee tarkastella sille asetettujen tavoitteiden
ja saavutettujen tulosten ndkokulmasta. Toiseen tutkimuskysymykseen vas-
taamalla pyritddn ymmartamaan, miten tilannetekijat muokkaavat ja madritte-
levit johdon coachingin vaikuttavuutta.
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2 TUTKIMUKSIA JOHDON COACHINGISTA

Téssd luvussa esitellddn tutkimusta varten késitellyt aikaisemmat tutkimukset.
Tutkimuksia etsittiin Nelli-portaalin ja Google Scholarin avulla hakusanoil-
la “coaching”, “johdon coaching” ja ”executive coaching”. Teoriapohjan vaati-
essa tdydennystd tietystd nakokulmasta liitettiin hakuun tarkentavia ilmauksia,
kuten ”situational”, “client” tai ”effectiveness”. Lisdksi tutkimukseen loydettiin
useita tutkimuksia aikaisempien tutkimusten viittaussuhteiden avulla. Tutki-
muksia valittiin l1dhempé&an tarkasteluun abstraktien perusteella.

Luku koostuu kahdesta alaluvusta, joista ensimmadinen késittelee akatee-
misia kirjallisuuskatsauksia ja meta-analyyseja johdon coachingista. Nama ai-
heesta kirjoitettuja tutkimuksia kokoavat artikkelit auttoivat 1oytdiméaan useita

seuraavassa alaluvussa kasiteltdvid empiirisen aineiston sisdltdvid tutkimuksia.

2.1 Kirjallisuuskatsauksia ja meta-analyyseja

Johdon coachingista on tehty useita kirjallisuuskatsauksia. Tédssd tutkimuksessa
ndilld artikkeleilla on kaksi tehtdvdd: auttaa 1oytamddan aikaisemmat merkittavéat
tutkimukset ja toimia vdhemmaélle huomiolle jadneiden tutkimusten sekd kay-
tantoorientoituneen kirjallisuuden puolestapuhujana. Kéaytantdorientoituneita
julkaisuja johdon coachingista on kirjoitettu moninkertaisesti tieteellisiin tutki-
muksiin ndhden (Joo 2005; Feldman & Lankau 2005, Bush 2004). Ndiden, ldhin-
nd coachien kirjoittamien julkaisujen, perusteellinen ldpikdyminen vaatisi liikaa
resursseja, joten tdssd tutkimuksessa on pdddytty hyodyntdamddn johdon
coaching-kirjallisuuden tutkijoiden julkaisuja. Kaikki kirjallisuuskatsauksissa
esitellyt empiiriset tutkimukset eivit ole mukana tdmén tutkimuksen teoreetti-
sessa viitekehyksessd. Tutkimus jdtettiin tarkemman analyysin ulkopuolelle,
mikdli se oli puhtaasti johdon coachingin késitettd maééritteleva ja otettu huo-
mioon Virolaisen (2010) viitoskirjassa, tarkasteli coachin taustan vaikutusta
johdon coachingin vaikuttavuuteen tai ei tarjonnut merkittdvad uutta tietoa ja
oli tutkimusmenetelmiltdan heikko.
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Kampa-Kokeschin ja Andersonin (2001) kirjallisuuskatsaus on yksi eniten
viitatuista johdon coachingista julkaistuista kirjoituksista. Se késittelee laajasti
vuoteen 2001 asti julkaistuja tutkimuksia ja kdytantdorientoituneita julkaisuja.
Tekijoiden mukaan tuohon mennessd oli julkaistu vain seitsem&dn empiirista
tutkimusta johdon coachingista. Ndistd tutkimuksista tarkastellaan seuraavassa
luvussa kolmea. Kampa-Kokeschin ja Andersonin (2001) artikkeli itsessddn ei
tarjoa tdhdn pdivdadan mennessd julkaistujen empiiristen tutkimusten lisdksi ar-
vokasta uutta tietoa. Tamad johtunee siitd, ettd kaikki tieteellistd tutkimusta joh-
don coachingista tekevit lienevit lukeneet tamén artikkelin. Muun muassa tés-
sd kappaleessa myohemmin kasiteltdva Passmoren ja Fillery-Travisin tekema
kirjallisuuskatsaus on saanut innoitustaan nimenomaan Kampa-Kokeschin ja
Andersonin tutkimuksesta. Mielenkiintoinen huomio tutkimuksessa on se, etta
empiiristen tutkimusten tulokset vahvistivat kdytantoorientoituneen kirjalli-
suuden luomia ehdotuksia. (Kampa-Kokesch & Anderson 2001.) Osin tasta
syystd tdssd tutkimuksessa otetaan huomioon empiiristen tutkimusten lisdksi
kirjallisuuskatsausten kautta kaytdntoorientoituneet julkaisut ja pyritddn ym-
martdimaan enemmain coachattavan roolista johdon coachingin vaikuttavuudes-
sa my09s ndiden kirjoitusten avulla.

Feldman ja Lankau (2005) tekevit artikkelissaan katsauksen johdon
coaching julkaisuihin. Kuten monet muutkin tutkijat, myos he huomauttavat
kaytantoorientoituneen kirjallisuuden olevan huomattavassa enemmistdssa
julkaistujen kirjoitusten joukossa. Feldmanin ja Lankaun artikkeli painottaa
johdon coachingin maédrittelyd ja coachien taustojen analysointia. Virolainen
(2010) on hyddyntanyt taman artikkelin kasitteen madrittelyd véitoskirjassaan.
Feldman ja Lankau listaavat loytdmédnsd empiiriset tutkimukset johdon
coachingista ja ndma on otettu huomioon tarkasteltaessa johdon coachingista
julkaistuja empiirisid tutkimuksia.

Joo (2005) tutki meta-analyyttisessa artikkelissaan johdon coachingin maa-
ritelmdd, rajanvetoja ja harjoittamista. Han kaytti tutkimuksensa aineistona
kaikkiaan 78 artikkelia johdon coachingista. Joon kdyttamista artikkeleista 71 %
oli alan harjoittajien julkaisuista, 15 % akateemisista julkaisuista ja 14 % aika-
kauslehdista. Tarkastelluista artikkeleista kuusi hyddynsi maéérallisid ja viisi
laadullisia tutkimusmenetelmid. Ndistd analysoidaan seuraavassa alaluvussa
kuusi tutkimuskysymysten kannalta olennaista tutkimusta. (Joo 2005.)

Analysoimalla aikaisempien tutkimusten tuloksia Joo (2005) on p&atynyt
tekemddn ehdotuksia liittyen johdon coachingiin, sen vaikuttavuuteen, vaikut-
tavuutta edistédviin ja estdviin tekijoihin, coacheihin sekd coachattaviin. Ndiden
ehdotusten mukaan coachin rehellisyys, itseluottamus, kokemus ja henkiset
valmiudet edistdvat johdon coachingin vaikuttavuutta. Aikaisemmista tutki-
muksista ei ole 16ytynyt todisteita siitd, ettd jonkin tietyn koulutuksen omaavat
coachit olisivat parempia tai huonompia kuin muut. Coachien koulutus ja taus-
ta saattavat kuitenkin vaikuttaa siihen, minkalaisia tuloksia coachingista seuraa
(Joo 2005, Laske 1999, Judge ja Cowell 1997; Smither, London, Flautt, Vargas ja
Kucine 2003).
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Coachattavan ennakoivuus on johdon coachingin vaikuttavuuden kannal-
ta tarked tekijd. Ennakoiva johtaja etsii uusia mahdollisuuksia, tekee aloitteita,
tarttuu toimeen ja pystyy saamaan aikaan muutoksia. Lisdksi coachattavan halu
muuttua ja kyky ottaa vastaan palautetta lisddvat vaikuttavuutta (Joo 2005, Ba-
con & Spear 2003). Se, milld tasolla johtaja on valmis muuttumaan, riippuu ha-
nen henkisistd valmiuksistaan. Johtaja ei valttdimattd anna coachingille mahdol-
lisuutta vaikuttaa hdneen persoonallisuuden tasoilla, joiden muuttaminen saa
aikaan hédnessd ahdistusta tai defensiivisen reaktion. Vastaavasti coachin tulee
tukea ja edesauttaa coachattavaa tdméan kehittymisessa niilld muutoksen tasoil-
la, joilla coachattava on valmis muuttumaan. (Joo 2005, Laske 1999.) Edistavid
tekijoitd ovat lisdksi ylemmaén johdon tuki coaching-prosessille sekd coachin ja
coachattavan vilisen suhteen toimivuus. (Joo 2005.)

Johdon coachingin vaikuttavuus ilmenee johtajan itsetietoisuuden kehitty-
essd kadyttdaytymisen muutoksena ja sitd kautta yksilon ja organisaation parem-
pana suoriutumisena. Johdon coachingin vaikuttavuus yksilon kannalta voi-
daan jakaa kahteen osa-alueeseen: objektiiviseen ja subjektiiviseen. Objektiivi-
nen yksilon menestys tarkoittaa helposti huomattavissa olevia asioita, kuten
esimerkiksi ylennykset ja palkkiot. Subjektiivinen yksilon menestys puolestaan
tarkoittaa vaikeammin havaittavissa olevia yksilon kannalta merkityksellisid
tekijoitd, kuten esimerkiksi tyotyytyvdisyys, sitoutuminen sekd tyon ja vapaa-
ajan tasapaino. (Joo 2005, Wanberg, Welsh & Hezlett 2003.) Jakoa objektiiviseen
ja subjektiiviseen ei ole hyodynnetty tdssad tutkimuksessa, silld johdon coachin-
gin vaikuttavuuden arvioiminen suhteessa johtajan saamaan objektiivisesti ha-
vaittavaan palkankorotukseen vaatii tyypillisesti subjektiivista tulkintaa. Orga-
nisaatiotasolla johdon coachingin vaikuttavuus saattaa ilmetd esimerkiksi tuot-
tavuuden kasvuna, parantuneena laatuna, parantuneena asiakastyytyvdisyyte-
né ja lisddntyneend sitoutumisena organisaatioon (Joo 2005; Jarvis 2004; Olivero,
Bane & Kopelman 1997).

Passmore ja Fillery-Travis (2011) tekevét artikkelissaan yhteenvedon
coaching-tutkimuksen tilasta ja ehdottavat aiheita sekd metodologisia linjauksia
tulevaisuuden tutkimuksiin. Tutkijat selvittavat artikkelissaan tehtyja coaching-
tutkimuksia koko alan historian ajalta. Monet artikkelin tutkimuksista on esitel-
ty jo aikaisemmissa kirjallisuuskatsauksissa, mutta myo6s uusia tutkimuksia ja
kirjoituksia 16ytyi.

Passmore ja Fillery-Travis (2011) esittelevat Jarvisin, Lanen ja Fillery-
Travisin (2006) tutkimustuloksia, joiden mukaan coachingin vaikuttavuudelle
on kriittistd coachin itsetietoisuus, keskeiset coaching-kyvyt ja coaching-suhteen
sekd siihen liittyvien eettisten kysymysten hallinta. Passmoren ja Fillery-
Travisin (2011) mukaan my6s coachattavan roolia coachingin vaikuttavuuteen
on tutkittu. Caley, Reynolds ja Mason (2002) tutkivat coachattavan oppimista ja
heiddan mukaansa oppimismotivaatio ja valmius muutokseen ovat kriittisia teki-
joitd coachingin vaikuttavuuteen. Artikkeli esittelee useita The Chartered Insti-
tute of Personnel and Developmentin (CIPD) julkaisemia tutkimuksia ja muita
kirjoituksia. Artikkelissa esitellddan brittildisid julkaisuja, jotka eivét tulleet muu-
toin esiin tutkimuksen teoreettista viitekehystd kasattaessa. Toisaalta taas artik-
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kelista oli jdtetty tai jadnyt pois monia sellaisia tutkimuksia, joiden mukanaolo
taméankaltaisessa tutkimuksessa olisi suotavaa.

2.2 Empiirisiad tutkimuksia

Ensimmadisid empiirisid tutkimuksia johdon coachingin vaikuttavuudesta oli
Oliveron, Banen ja Kopelmanin (1997) suorittama toimintatutkimus johdon
coachingin vaikutuksista kunnallisessa laitoksessa. He tutkivat johdon coachin-
gia osana tyohon liittyvad koulutusta. Coachingiin osallistui 31 johtajaa. En-
simmdisessd vaiheessa heille annettiin kolmen pdivan koulutus, jossa heille
opetettiin johtamisen taitoja. Taman vaiheen jdlkeen tutkijat mittasivat tuotta-
vuuden nousseen 22,4 prosenttia. Toisessa vaiheessa johtajat saivat kahdeksan
viikkoa coachingia. Coachingin ja koulutuksen jdlkeen tuottavuus oli noussut
88,0 prosenttia. Tutkimus tehtiin kvantitatiivisin menetelmin. Osallistujat vasta-
sivat viisiportaiseen kyselyyn ennen koulutusta, koulutuksen jilkeen ja
coachingin jdlkeen. Tutkimuksen kvantitatiivisessa analyysissa ei tuotu esille
johdon coachingin vaikuttavuutta edistdvid tai estdvid tekijoitd, mutta tutkijoi-
den kokemuksen ja aikaisempien tutkimusten perusteella he mainitsevat joh-
don coachingin vaikuttavuuden perustuvan siihen, ettd coachattaville annetaan
mahdollisuus harjoitella koulutuksessa oppimiaan taitoja ja he saavat palautetta
toiminnastaan. Lisdksi vaikuttavuuden kannalta on tarkedd, ettd tavoitteet ase-
tetaan siten, ettd ne ovat tarkkoja, haastavia, mitattavissa, osoitettavissa, realis-
tisia ja aikataulutettuja.

Hall, Otazo ja Hollenbeck (1999) tekivit laadullisen perustuen empiiriseen
aineistoon, jota varten haastateltiin 75 coachattavaa ja 15 coachia. Johdon
coaching ndhtiin yleisesti tehokkaaksi johdon kehittimismenetelmdksi. Vaikut-
tavuus ilmeni johtajien oppimina uusina taitoina, kykyina ja ndkdkulmina. Joh-
tajat myos pystyivdt kehittimddan asenteitaan. Yhdessd uusien ndkokulmien
kanssa, tdmd auttoi johtajia muun muassa tulemaan paremmin toimeen sidos-
ryhmiensd kanssa ja olemaan kérsivillisempid. Coachattavien itseluottamuksen
ja itsetuntemuksen n&htiin kehittyneen coachingin seurauksena. Vaikuttavuus
ilmeni my®os johtajien pysdhtyessd aikaisempaa useammin havainnoimaan ja
reflektoimaan tilanteita sekd ajatuksiaan ennen toimenpiteitd. Suoritustasolla
tutkimuksen tulokset olivat moninaisia. Johtajien tyossd suoriutumisen nahtiin
kehittyneen ainakin joissakin tapauksissa seuraavilla tavoilla: henkiloston hyo-
dyntdminen tilanteen mukaan, alaiset oppivat itse ratkaisemaan ongelmiaan,
alaisten kehittiminen mentoroimalla ja opettamalla, ihmisten johtaminen kehit-
tyi, kehityskohteiden havaitseminen ja ratkaiseminen parani, johtajat keskittyi-
vdt paremmin tavoitteisiin, tapaamiset tehostuivat ja tilannetaju kehittyi.

Johdon coachingia edistdvind tekijoind Hall ym. pitdvét coachin ja coachat-
tavan yhteensopivuutta sekd suhteen toimivuutta. Organisaation puolelta tulisi
johdon coachingia tukea perustelemalla rehellisesti johtajalle miksi hdnet on
valittu coaching-ohjelmaan, antamalla rehellistd palautetta ja palkitsemalla ke-
hittymisestd. Johtajalle ei kuitenkaan saa antaa katteettomia lupauksia. Jotta
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coachingilla saataisiin aikaan haluttuja tuloksia antavat tutkijat ohjeita johtajalle
siitd, miten coachingiin tulisi asennoitua ja suhtautua. Johtajan tulee ymmartas,
ettd coaching on osoitus organisaatiolta siitd, ettd on panostuksen arvoinen ja
taytyy tehdd toitd kehityksensd eteen. Suurin virhe on vdittdd, ettei tarvitse
apua. On korrektia olla innokkaasti mukana, tulee selvittdd miksi on valittuna
coachingiin ja tulee varmistaa, ettd ehdotettu coachi sekd hdnen toimintatapan-
sa ovat sopivia. Lisdksi coachin kanssa tulee sopia luottamuksellisuudesta ja
johtajan kannattaa lisdksi pitdd oppimispdivékirjaa, jotta pystyy mychemmin
palaamaan coaching-sessioihin. (Hall ym. 1999)

McGovern, Lindemann, Vergara, Murphy, Barker ja Warrenfeltz (2001)
suorittivat tutkimuksen johdon coachingin vaikuttavuudesta sek4 sitd edistdvis-
td ja estdvistd tekijoistd. Heiddn aineistonsa koostuu sadalle johtajalle puheli-
mitse tehdyistd haastatteluista. Haastateltujen johtajien coaching oli paattynyt
vuosien 1996 ja 2000 vilisend aikana. Tutkimuksen mukaan coaching tuotti or-
ganisaatiolle keskimddrin 5,7-kertaisesti investoidun summan. Aineiston koros-
tamia muita johdon coachingin vaikutuksia olivat parantuneet suhteet alaisiin,
vertaisiin ja muihin sidosryhmiin sekd tyotyytyvdisyyden kasvu. Johdon
coachingin vaikuttavuutta edistdvana tekijand ndhtiin coachin ja johtajan vali-
sen suhteen toimivuus. Muita tdrkeitd tekijoitd olivat palautteen ja arvioinnin
laatu, johtajan sitoutuminen prosessiin sekd ylemmaén johdon tuki. Estdviksi
tekijoiksi mainittiin useimmin organisaation tai johtajan coachingiin varaaman
ajan riittaméattomyys. Artikkeli esittelee kyselyn tulokset, mutta tieteelliseltd
arvoltaan sen tulokset, varsinkin liittyen organisaatiotason taloudellisiin tulok-
siin, ovat vahdisid (ks. esim. De Meuse ym. 2009 ja Baron & Morin 2010). Empii-
rinen aineisto on kerétty vain coachingin jdlkeen ja vertailuryhmaa ei ole kadytet-
ty. Mielenkiintoisen artikkelista tekee sen kunnianhimoinen tavoite kehittada
mittari, jolla pystyttdisiin mittaamaan coachingin organisaatiolle tuoma talou-
dellinen hy6ty. Menetelmd on monin tavoin vajavainen, mutta herattdd ajatuk-
sia johdon coachingin vaikuttavuuden mittaamiseen liittyen.

Thach (2002) tutki toimintatutkimuksen keinoin johdon coachingin ja 360-
palautteen vaikuttavuutta 281 johtajan johtamisen vaikuttavuuteen. Tutkimuk-
sessa arvioitiin johtamisen vaikuttavuus ennen coachingia ja kuusi kuukautta
coachingin alkamisen jdlkeen. Thach kédytti aineistonsa kerddmiseen viisipor-
taista kyselylomaketta, jossa oli myds mahdollisuus avoimiin vastauksiin siitd,
mikd prosessissa toimi hyvin ja mitd kehitettdvia kohteita coachattavat 1oysivit.
Analysoinnissa kdytettiin sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia menetelmia.
Coachattavien johtamisen vaikuttavuus nousi tutkimuksen mukaan keskimaa-
rin 55-60 prosenttia. Merkittdva tulos tutkimuksessa oli, ettd coaching-kertojen
madrd korreloi positiivisesti johtamisen vaikuttavuuden kasvun kanssa.

Smither, London, Flautt, Vargas ja Kucine (2003) tekivit pitkittdistutki-
muksen suuressa globaalissa yrityksessd johdon coachingin vaikutuksesta joh-
tajiin. Heiddn tutkimusaineistonsa koostui 1361 johtajan itsearvioinneista seka
heidédn esimiehiltddn, vertaisiltaan ja suorilta kontakteiltaan saamista palautteis-
ta. Vuoden kuluttua arvioinnit tehtiin uudelleen ja tutkimukseen osallistui 1202
johtajaa alkuperdisestd otoksesta. Johdon coachingissa mukana olleiden johtaji-
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en arvioinnit esimiehiltd ja suorilta kontakteiltaan olivat parantuneet enemman
kuin niiden, joilla ei ollut coachia. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd johdon
coachingilla on positiivinen vaikutus johtajien kykyyn asettaa tdsmaillisid tavoit-
teita ja pyytdd kehitysideoita esimiehiltdan. Tutkimuksen merkitystd korostaa
suuri otos ja vertailuryhmd, joka puuttuu suurimmasta osasta muita tutkimuk-
sia. Baron ja Morin (2010) kritisoivat kyseistd tutkimusta, johdon coachingia
saaneiden johtajien vdhdisten coaching-kertojen takia. Johtajilla oli ollut keski-
madrin 2,42 coaching-kertaa.

Luthans ja Peterson (2003) tutkivat pienessd teollisuusyrityksessa 360-
palautteen ja coachingin yhteisvaikutusta johtajiin. Tutkimuksen kohteena oli
20 johtajaa ja palautetta antoi 67 alaista. Coachin rooli oli auttaa johtajia ymmar-
tamddn 360-palaute, selittdd tulokset ja selvittdd niiden mahdolliset syyt seka
saada johtajat oppimaan palautteen avulla. Tutkimuksen tuloksina Luthans ja
Peterson toteavat 360-palautteen ja coachingin yhdessd parantaneen johtajien
itsetietoisuutta, johtajien muilta saamat arvioinnit paranivat prosessin aikana,
tyotyytyvdisyys parani, sitoutuminen organisaation kasvoi ja aikomukset ldhted
organisaatiosta vihenivéit. Mielenkiintoisia tuloksia tutkimuksessa olivat henki-
16ston tyotyytyvdisyyden ja organisaatioon sitoutumisen liséantyminen. Projek-
tin jdlkeisen kolmen kuukauden ajanjakson liikevaihto, asiakastyytyvdisyys ja
tuotannon laatu olivat korkeampia kuin vuotta aikaisemmin vastaavana ajan-
kohtana.

Wasylyshyn (2003) on tehnyt tutkimuksensa psykologisen taustan omaa-
van coachin ndkokulmasta. Painottuneesta nikokulmasta huolimatta, ja osin
my0s sen ansiosta, Wasylyshynin tutkimus on johdon coachingin tutkimukselle
arvokas. Siind on kdytdntdorientoituneen kirjallisuuden piirteitd, mutta myos
varsin laaja empiirinen aineisto. Wasylyshyn on arvostettu kirjoittaja ja coachi.
Hanen ajatuksiaan lainataan yleisesti johdon coachingista tehtdvissa tutkimuk-
sissa (ks. esim. Joo 2005, Gonzalez 2008, Baron & Morin 2011). Wasylyshynin
tekemdn tutkimuksen aineisto koostuu hdnen omille coachattavilleen suorite-
tuista kyselyistd. Vastaajia oli 87, joista suurin osa 40-50-vuotiaita miehid. Ar-
tikkelin mukaan johdon coachingin vaikuttavuutta edistdd henkilostoosaston ja
coachattavan esimiehen antama tuki ja palaute. Korkeimmalle arvostettuja
coachin ominaisuuksia coachia valittaessa olivat: coachin suorittama psykolo-
ginen tutkinto, kokemus liiketoiminnasta ja coachin maine. Lisédksi coachin tar-
keimmiksi ominaisuuksiksi mainittiin kyky luoda vahva suhde coachattavaan,
ammattimaisuus ja selkeiden coaching metodien kdyttaminen. Wasylyshyn ei
(2002) vaadi, etta kaikilla coacheilla tulisi olla psykologinen tutkinto, mutta ha-
nen mukaansa coachilta edellytetddn tiettyjd psykologisia ominaisuuksia. N4ita
ovat vuorovaikutustaidot, kyky kuunnella, empatia, kdrsivillisyys, kyky mu-
kautua, analyyttinen ongelmanratkaisukyky, luovuus ja huumori. (Wasylyshyn
2003.)

Téarkeimmiksi johdon coachingin tuloksiksi ndhd&ddn pysyva kayttaytymi-
sen muutos, itsetietoisuuden kehittyminen ja tehokkaampi ihmisten johtami-
nen. Wasylyshyn (2003) painottaa, ettd johdon coaching ei ole kaikkiin tilantei-
siin oikea menetelmad ja, ettd kaikkia ihmisid ei voi coachata. Hanen mukaansa
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coaching on menetelménd tehokkaimmillaan johtajilla, joilla ei ole ongelmia
suoriutua tyossddn ja, jotka haluavat kehittdd itseddn sekd ovat avoimia
coachingille ja palautteelle. Huonosti suoriutuvat johtajat, jotka eivit hyvaksy
saamansa palautetta ja usko coachingin tehoon eivit todenndkoisesti myoskaddn
hyody johdon coachingista.

Bush (2004) tutki vdiitoskirjassaan johdon coachingin muodostumiseen
vaikuttavia tekijoitd johtajan ndkokulmasta. Bushin aineisto koostui 12 johtajalle
tehdyistd haastatteluista ja hdnen tutkimusmenetelménsa oli laadullinen. Tut-
kimuksensa perusteella eniten johdon coachingiin vaikuttavana tekijand Bush
(2004, 95) pitdd johtajan valmiutta coachingille. Tahan sisdltyy kyky ottaa vas-
taan palautetta coaching-tilanteessa, halu olla mukana prosessissa, motivaatio,
halu kehittyd, annettujen tehtdvien suorittaminen ja riittivdan ajan varaaminen
(Bush 2004, 95-99).

Coachin ominaisuuksien katsottiin olevan kriittisid johdon coachingin
vaikuttavuudelle. Tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nostettiin suorapuheisuus,
joustavuus, avoimuus ja kokemus (Bush 2004, 100). Tutkimuksessa otetaan esil-
le my6s coachin eri roolit coaching-suhteessa. Bushin havaintojen mukaan
coachin rooleja ovat kuuntelija, sounding-board?, ystidvd, luotettu neuvonantaja,
opettaja ja uskottu (Bush 2004, 101). Coachin ottamat eri roolit ndhtiin vaikutta-
vuutta edistdvind tekijoind. Se miten eri roolit liittyivdt vaikuttavuuteen jad
Bushin tutkimuksessa taka-alalle ja lukijalle jid epdselvédksi, miten se, ettd
coachilla on monia rooleja vaikuttaa johdon coachingin tuloksiin.

Tutkimuksessa nostettiin esiin organisaation merkitys johdon coachingin
vaikuttavuudessa. Organisaation tuki, hyviaksyntd, kannustus ja resurssit mah-
dollistavat coachingin (Bush 2004, 123). Muiden henkiltiden sisdllyttdminen
johdon coaching-prosessiin ndhtiin myos hyodyllisend, silld tamé edisti keskus-
telua, coachingin siirtdmistd organisaatiokulttuuriin ja palautteen saamista
(Bush 2004, 134).

Jones, Rafferty ja Griffin (2006) tutkivat johdon coachingin vaikutusta joh-
tajan joustavuuteen. Johtajan joustavuudella tarkoitetaan tutkimuksessa muun
muassa johtajan kykya sopeutua muutokseen ja kykya tarkastella vaihtoehtoisia
ratkaisuja unohtamatta tavoitetta. Tutkimus suoritettiin valtion noin 1700 ty6n-
tekijan yksikossd ja sithen osallistui 67 johtajaa, joista 44 oli kontrolliryhmaéssa
aloittaen coahingin vuoden ensimmadisten jdlkeen. Johtajilla oli kolmen kuu-
kauden aikana kuusi coaching-sessiota. Tutkittavista 23 johtajasta 11:1td saatiin
vastaukset kaikkiin kolmeen kyselyyn. Tutkimuksen tuloksena todettiin
coachingilla olleen positiivinen, mutta suhteellisen vdhdinen, vaikutus johtajan
joustavuuteen. Lisdksi havaittiin, ettd coachingin edetessd johtajien joustavuu-
den kasvu nopeutui alun hitaan vaiheen jdlkeen. Tama antaa viitteitd siitd, ettd
coaching ei valttamattd toimi lyhytkestoisena prosessina.

2 Termi “sounding-board” tuli esille myos aineistossa ja se voidaan ymmartdd coachin roo-
lina, jonka tarkoituksena on auttaa reflektoimaan kysymalla relevantteja kysymyksid
liittyen johtajan puheeseen. Suomenkielisid vastineita kaikupohja tai kaikutausta
(MOT-sanakirja) tuskin kdytettdisiin kuvaamaan vastaavaa ilmiotd. Naistd syistd on
paadytty kdayttamaan englanninkielista termia.
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Evers, Bouwers ja Tomic (2006) tutkivat johdon coachingin vaikutusta ta-
voitteiden asettamiseen, tasapainoiseen kadyttaytymiseen sekd johtajien ymmar-
rykseen elamaéstddn ja tyostdan. Heiddn aineistonsa on kerétty 30 coachattavalle
johtajalle ja 30:lle kontrolliryhmédan kuuluneelle tehdyista kyselyistd. Kyselyt
suoritettiin ennen ja jalkeen neljan kuukauden coachingin. Coaching-kertoja oli
keskimddrin 3,67. Tutkimuksen tulosten mukaan coachattavat johtajat kehittyi-
vit johdon coachingin seurauksena tavoitteiden asettamisessa ja tasapainoises-
sa kdyttaytymisessa.

Kombakaran, Yang, Baker ja Fernandes (2008) tutkivat johdon coachingin
vaikutusta suuressa monikansallisessa lddkeyhtiossd. Coaching-ohjelmaa tarjot-
tiin tueksi johtajille organisaatiomuutoksen synnyttdmiin haasteisiin. Tutkijat
suorittivat online-tutkimuksen 42 coachille ja 114 johtajalle coachingin p&atyt-
tyd. Tutkimuksen mukaan johdon coaching vaikutti positiivisesti ihmisten joh-
tamiseen, itsetietoisuuteen, johtajien suhteisiin omiin esimiehiinsd, tavoitteiden
asettamiseen, priorisointiin, organisaatioon sitoutumiseen, tuottavuuteen ja
kommunikaatiotaitoihin.

Parppei (2008) tutki vditoskirjassaan business coachingin vaikutusta
coachattavan itsesddtelykyvyn kehittdmisessd. Parppein (2008i) mukaan: “Bu-
siness coaching on yksildllinen valmennusmuoto, jolla tehostetaan coachatta-
van tavoitteen saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymistd liike- ja tyoeld-
méan kontekstissa.” Business coachingin voidaan ndhdd olevan menetelmdnd
hyvin Ighelld johdon coachingia. Kdytdnnossd suurimpana erona on, ettd Parp-
pein (2008) tutkimuksessa haastateltiin johtajien lisdksi my06s asiantuntijoita.
Vaikka asiantuntijoiden haastattelut muodostivatkin osan Parppein tutkimus-
aineistosta, niin kokonaisuudessaan suomalaisessa kontekstissa suoritetun vii-
toskirjatutkimuksen tulokset ovat arvokkaita johdon coachingin kotimaiselle
tutkimukselle.

Parppein (2008) tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta. Ai-
neisto kerittiin teemahaastattelemalla kymmenta coachia ja kahdeksaa coachat-
tavaa. Business coachingin todettiin vaikuttavan positiivisesti sekd konatiivi-
seen ettd kognitiiviseen itsesdédtelyyn. Tarkemmin eriteltynd Parppein 16ytamia
coachingin vaikutuksia ovat emootiokontrollin kehittyminen, reflektoinnin li-
sdantyminen, ndkokulmien laajeneminen, itseluottamuksen kasvaminen, omaa
toimintaa rajoittavien uskomusten muuttaminen, ajankdyton optimoinnin ke-
hittyminen, asioiden ja téiden priorisoinnin kehittyminen, ajankédyton hallinnan
kehittyminen, tyo- ja vapaa-ajan suhteen hallinnan kehittyminen, vastuunotta-
misen kehittyminen, delegoinnin lisddntyminen, alaisten resurssien tehok-
kaampi hyodyntdminen, parempi suoriutuminen tyttehtdvistd, tulevaisuuden
visioiminen sekd entistd selkedampien tavoitteiden asettamisen helpottuminen
(Parppei 2008, 110-132).

Gonzélezin vuonna 2008 Capellon yliopistosta julkaistussa véitoskirjassa
tutkittiin johdon coachingin vaikuttavuuteen liittyvid tilannetekijoitd coachatta-
van ndkokulmasta. Johdon coachingin tekijoiksi Gonzélez madritteli aikaisem-
pien tutkimusten perusteella coachin, coachattavan ja kontekstin. (Bush 2004;
Gonzalez 2008, 8, 19-20.) Suurin osa johdon coachingia kasittelevista julkaisuis-
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ta on kirjoitettu coachin nikokulmasta. Gonzalezin tavoitteena oli ymmartaa
tutkittavaa ilmiotd coachattavan ndkokulmasta. Tutkimusaineistonsa Gonzélez
kerési Internetin vilitykselld toteutetulla kyselytutkimuksella, johon osallistujat
kutsuttiin ldhettamalld sahkopostikutsu Center for Creative Leaderhipin (CCL)
kautta coachingia saaneille johtajille. Osallistujat vastasivat johdon coachingin
vaikuttavuuteen liittyviin kysymyksiin, jotka oli jaoteltu eri tekijoihin Gonzale-
zin kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Kyselytutkimuksessa kaytettiin kuusipor-
taista Likertin-asteikkoa. Jokaiseen kysymykseen oli vastattava, jotta péési ete-
nemddn ja kyselyntulokset tallentuivat. Ndin Gonzalez sai kerdttyd yhteensd
171 validia vastausta kyselyynsd. Likertin-asteikolla tuotetun aineiston liséksi
vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa yhteen avoimeen kenttddn johdon
coachingin vaikuttavuuteen liittyvistd tekijoistd, joita ei kyselyssd ollut otettu
huomioon. (Gonzalez 2008, 11, 62, 72, 131.) Gonzélezin viitoskirjalle painoarvoa
johdon coachingin tutkimuskentdssa tuo laaja aineisto.

Tutkimuksensa tuloksena Gonzélez toteaa johdon coachingin olevan haas-
tateltavien mielestd tehokas kehittimisen menetelmd ja esittdd Bushin (2004)
sekd Joon (2005) tavoin johdon coachingin vaikuttavuuden rakentuvan kolmes-
ta osatekijdstd: coachista, coachattavasta ja kontekstista. Kuhunkin osatekijdan
liittyvat seitsemdn tdrkeintd tekijad loytyviat Gonzélezin tutkimuksen yhteen-
vedosta, jossa hdn on kasannut tutkimuksensa 16ydokset kuvion 2 osoittamalla
tavalla.
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- On avoin coachingille ja palautteelle. Reflektoi coachin ideoita,

vaikutusta ja ndkdkulmia omaan toimintaansa,

- Harjoittelee vusia taitoja ja kdytanteits, joita tarvitaan kehittymisessa.

- On tietoinen sanomisistaan ja tekemisistdan sekd havainnoi

miten oma toiminta vaikuttaa ympéristoon.

- Asettaa realistisia tavoitteita. Ei pyri kehitbymaén liian monella osa-alueella yhtd aikaa.
- On téaysilld mukana jokaisessa coaching-sessiossa,

- Nikee johdon coachingin mahd ollisuutena.

- Ottaa aktiivisen roolin palautteen kerddmisessd sidosryhmilts, jotta

saa kokonaisvaltaisen kasityksen siitd, miten ymparistt nakee hanet.

Coachattava

JOHDON COACHINGIN
VAIKUTAVUUS

3
L

Kontekstitekijat Coach

- Organisaation toiminta ymparisto tukee
prosessia ymmartamalld sen tirkeyden.

- Coach on organisaation ulkopuclelta.

- Organisaation tarjoaa tukea tarjoamalla
aikaa ja muokkaamalla tyotehtavii siten,
ettd coaching-prosessi hyotyy siita.

- Organisaatio tarjoaa resurssit ja maksaa
coachingin,

- Coachin tausta, kokemus ja taidot vastaavat
coachattavan kehitys- ja suoritustarpeita,
- Coach ja coachattava ovat sitoutuneita
coaching-prosessiin,

- Kysyy relevantteja ja tiedustelevia
kysymyksid, joiden avulla saa coachattavan
prosessoimaan ajatuksiaan ja ideoitaan.

- Tarjoaa kéytannén ideoita ja strategioita,
joita coachattava pystyy hyodyntamisn
kaytannossa,

- Haastaa loytamaan uusia ideoita ja
nakokulmia,

- Auttaa tunnistamaan ja asettamaan selkeita
tavoitteita.

- Ymmartad coachattavan vastuut, haasteet ja
toimintaymparistin seki suunnittelee
coachingin ndiden tekijdiden mukaan.

- Saa coachattavan tuntemaan olonsa
turvalliseksi ja hanelle pystyy kertomaan
luottamuksellisia ja arkoja asioita.

- Tarjoaa valitonta, rakentavaa ja toimintaan
tahtaavaa palautetta coachattavan
kehityksesta.

KUVIO 2 Johdon coachingin vaikuttavuutta edistévit tekijdt coachattavan nakdkulmasta
Gonzélezin (2008, 151) mukaan vapaasti suomennettuna

Erik de Haan on Ashridgen coaching-keskuksen johtaja ja toimii my0s itse
coachina. Hdn on julkaissut viime vuosina useita kirjoituksia johdon
coachinginsta. Osa artikkeleista on kdytdntdorientoituja ja osa akateemisia.
Akateemisen tyylilajin julkaisuissakin on huomattavissa, ettd de Haan toimii
coachina. Kuten Wasylyshynin (2003) tapauksessa, artikkeleiden arvo
tietoldhteend ei vdhene tdstd syystd, kunhan artikkeleiden tarkastelussa
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huomioidaan kirjoittajan 1dhtokohdat. De Haanin julkaisuista on valittu nelja
vuosien 2008 ja 2011 valilld julkaistua artikkelia. Ne Kkésittelevdt johdon
coachingiin liittyvia kriittisia hetkia. Kriittiseksi hetkeksi
ymmadrretddn ”“dkillinen muutos tai keskeytys coaching-matkalla: sellainen, joka
tuntuu tiarkedltd ja kiireelliseltd, jannittavalta tai hdiritseviltd” (de Haan, Bertie,
Day & Sills 2010). Lihes kaikki aineistojen kriittiset hetket olivat luonteeltaan
positiivisia. Kaikissa tutkimuksissa on laadullinen tutkimusote ja empiirinen
aineisto. (de Haan 2008a; de Haan 2008b; de Haan ym. 2010; de Haan & Nief3
2011.)

Ensimmdinen artikkeli (de Haan 2008a) on kirjoitettu suhteellisen
kokemattomien coachien ndkokulmasta. Toinen artikkeli (de Haan 2008b) on
kirjoitettu kokeneiden coachien ndkokulmasta. De Haan on maéritellyt
kokeneen coachin henkiloksi, jolla on vdhintddn kahdeksan vuotta coaching
kokemusta sen jdlkeen, kun on suorittanut coachin pétevyyden tai ldpdissyt
virallisen koulutuksen (de Haan 2008b). Kolmannessa artikkelissa (de Haan ym.
2010) tutkitaan coachattavien ndkokulmia kriittisiin hetkiin johdon coaching-
prosessissa. Neljannessd tarkasteltavassa artikkelissa (de Haan & Niefs 2011)
tutkitaan organisaation sisdisten sidosryhmien muodostamaa kuvaa johdon
coaching-prosessiin osallistuneiden henkiltiden kriittisistad hetkista.

Ensimmadisen artikkelin (de Haan 2008a) aineistona on 49 coachilta keratyt
56 kriittisen hetken kuvausta. Vastaajat ovat de Haanin ja Yvonne Burgerin
vetdmdn coaching-kurssin osanottajia. Ottaen huomioon vastaajajoukon, joka
koostuu coaching-toimintaa aloittavista coacheista, ei ole ylldttavas, ettd
coachien kokemat kriittiset hetket liittyivdt heiddn omaan tekemiseensd -
tilanteisiin, joissa he eivdt olleet varmoja parhaasta mahdollisesta
toimintatavasta. Artikkelin tuloksissa tdmd epdvarmuus ndhdddn coachin
tarkednd ominaisuutena. Coachingissa ei voi tietdd mitd tulee tapahtumaan
seuraavaksi, vaan jatkuva kyseenalaistaminen, epdvarmuuden sietdminen ja
kysymysten esittdiminen krittiisissd tilanteissa ovat onnistuneen coachingin
edellytyksia.

Toisen artikkelin aineiston muodostivat kokeneiden coachien antamat
kuvaukset kriittisistd hetkistd. Vastaajia oli 47 ja he tuottivat 78 kuvausta.
Coachit ndkivat yhdeksi johdon coachingia edistédviksi tekijdaksi coachin kyvyn
toimia vaistonsa varassa. Intuitioon luottaminen mahdollisti poikkeavienkin
asioiden huomioimisen. Muita aineistosta 16ydettyjd edistdvid tekijoitd olivat
coachin kyky laittaa asiat oikeisiin mittasuhteisiin, kyky kommunikoida tehdyt
huomiot coachattavalle ja osallistujien vilisen suhteen toimivuus. Toimivaksi
suhteeksi ndhtiin suhde, jossa molemmilla on selked késitys rooleista, mutta
kuitenkin tilaa liikkua. Myo6s suhteen toimivuus néhtiin tekijdksi, jota coach voi
rakentaa. Tekijat ilmaistiin siten, ettd coachilla on keskeinen rooli muutoksen
aikaansaajana ja tutkimuksessa coachattava sekd ymparistd nahtiin passiivisina
tekijoind. (de Haan 2008b.)

Kolmas artikkeli tutkii johdon coachingissa esiintyvid kriittisia hetkia
coachattavan ndkokulmasta. Tutkijat halusivat kerédtd aineiston coachattavilta,
joita he eivdt olleet coachanneet. He kerdsivdt aineistonsa kysymadlld
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coachattavien kokemista kriittisistd hetkistd sdhkopostitse ja mydhemmin
tdydentamalld ymmarrystddn haastattelemalla osaa vastaajista. Sahkopostin
vastaanottajiksi valittiin Ashridgen alumniverkoston kontaktit, Ashridgen
kautta coachattavia ja Ashridgen kursseille osallistuneita henkiloitd. Aineistosta
pystyttiin tunnistamaan kaikkiaan 59 kuvausta kriittisistd hetkistd 47 vastaajalta.
Aineiston analysoinnissa kdytettiin apuna grounded-theorya. Aikaisemmissa
tutkimuksissa (de Haan 2008a; de Haan 2008b) kriittisistd hetkistd kysyttiin
coacheilta. Samojen kysymysten esittdminen coachattaville sai aikaan erilaisia
vastauksia. Coachattavat eivdt kokeneet coachin ja coachattavan vilille
syntyneiden jannittyneiden tilanteiden olleen kriittisid hetkid. Coachien olleessa
huolissaan  coaching-suhteesta,  coachattavat olivat ennen kaikkea
kiinnostuneita oivalluksista ja tuloksista. Coachattavat eivit myoskddan tuoneet
esille coachin roolia kriittisissd tilanteissa. Toisaalta voidaan ajatella, etta
tuolloin coach on onnistunut tehtidvissddn, silld coachin tehtidvd on auttaa
coachattavaa itse 16ytdamé&dn omaa toimintaansa koskevia ratkaisuja (Virolainen
2010, 57-58, 226-227). Coachattavien ndakokulmasta kriittiset hetket olivat niitd,
jolloin he pystyivit ndkemddn asiat uudella tavalla, saivat oivalluksia tai tekivéat
odottamattomia paatoksid. (de Haan ym. 2010)

Neljds ja viimeinen tarkasteltava de Haanin artikkeli (de Haan & Niefs
2011) tutkii kriittisid hetkid coachattavien sidosryhmien ndkokulmasta. Tutki-
mukseen osallistui 77 henkildd, joiden vastauksista saatiin kaikkiaan 41 kuvaus-
ta kriittisistd hetkistd. Kriittisten hetkien kuvauksia analysoimalla tutkijat ovat
jaotelleet coachattavissa huomatut muutokset 11 luokkaan. Coachattavat olivat
kehittyneet kommunikaatiotaidoissa, sosiaalisissa taidoissa, avoimuudessa it-
sestddn, asioiden johtamisessa, vaikeiden tilanteiden késittelyssd sekd asentei-
den ja ajattelun tasolla. Lisdksi positiivisia muutoksia huomattiin johtajien itse-
tietoisuudessa, tietoisuudessa omista ndkokulmista, itseluottamuksessa ja au-
tenttisuudessa sekd lannistumattomuudessa ja energisyydessd. (de Haan &
Nief3 2011.)

Baron ja Morin (2010) tutkivat johdon coachingin vaikutusta johtajan us-
koon siitd, ettd hdn on kykenevd suoriutumaan annetuista tehtdvistd (self-
efficacy). Heiddn tutkimuskohteenaan olivat suuren kansainvélisen yrityksen
73 johtajaa, jotka olivat mukana kahdeksan kuukautta kestdneessd coaching-
projektissa. Tutkijat kerdsivat aineistonsa coachattavilta kyselylomakkeilla ja
tutkimus oli menetelmiltddn kvantitatiivinen. Kyselylomakkeilla selvitettiin
johtajien kasityksid omasta kehittymisestddn prosessin aikana. Kyselyt suoritet-
tiin ennen coachingia sekd viiden ja kahdeksan kuukauden jdlkeen. Tutkimuk-
sen tuloksina Baron ja Morin toteavat johdon coachingilla ja coaching-kertojen
madrélld olevan positiivinen vaikutus self-efficacy:in Tutkimuksen mukaan ne,
jotka kokivat coachingin hyodyllisend oman tyonsd kannalta, kehittyivéat
enemmadn kuin ne, jotka eivét uskoneet coachingin olevan hyoddyksi itselleen.
Baronin ja Morinin (2010) mukaan coachingin vaikuttavuutta edistdd coachin-
gin tavoitteiden ja hyotyjen tarkka esitteleminen coachattavalle.

Moenin ja Federicin (2012) tutkimuksessa tutkittiin johdon coachingin
vaikutusta yksilon tyossd tapahtuvaan psykologisten perustarpeiden tyydytyk-
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seen. Tutkijat pohjaavat yksilon tarpeiden tyydytykseen liittyvdn teoriansa pit-
kalti Decin ja Ryanin (1985; 2002) kirjoituksiin. Ihmisen psykologiset perustar-
peet ovat jaettavissa kolmeen osaan. Ensinndkin ihmisen on tunnettava itsensa
kyvykkéddksi. Tyoympdristossddan yksilo haluaa suoriutua tehokkaasti seka
hyodyntdd vahvuuksiaan ja potentiaaliaan. Toinen tarve liittyy ihmisen itse-
madrdamisoikeuteen. Thminen haluaa kokea, ettd hidnen saavutuksensa ovat
lahtoisin hdnen omista teoistaan ja pddtoksistddn. Viimeisend psykologisena
perustarpeena on yhteenkuuluvuuden tarve. Ihminen haluaa tuntea, ettd han
on osa tydyhteisod, jossa tyontekijat pitdvit toisistaan huolen. Psykologisten
perustarpeiden tyydytys on olennaista motivaation ja sitd kautta yksilon tyo-
suorituksen kannalta. (Moen & Federici 2012.)

Tutkimukseen osallistui 127 johtajaa erddn norjalaisen Fortune 500 listan
yrityksen huipulta tai keskijohdosta. Tutkimukseen osallistuneista vain 19 oli
osallisena ulkopuolisen coachin vetdmddn johdon coaching-prosessiin. Loput
108 keskitason johtajaa osallistuivat edelld mainittujen johtajien vetdmé&dn
coachingiin pohjautuvaan johtajuusohjelmaan (a coaching-based leadership
program). Tutkimus suoritettiin Baardin, Decin ja Ryanin (2004) suunnittele-
man 21-kohtaisen mallin pohjalta. Tutkimuksen tekijat muokkasivat alkuperdis-
td “Basic Psychological Need Satisfaction at Work Scale” kyselya 20-kohtaiseksi
ja vastaukset annettiin seitsemdn portaiselle kyselylomakkeelle. Tutkimuksessa
kaytettiin vertailuryhmdd ja perusteltuja méaarallisen datan analysointi tyokalu-
ja. (Moen & Federici 2012.)

Tutkimuksen tuloksina todetaan, ettd ulkopuolisten suorittama johdon
coaching vaikuttaa positiivisesti yksilon psykologisten perustarpeiden tyydy-
tykseen. Erityisen vaikuttavaksi se koettiin itseméadraamisoikeuteen ja yhteen-
kuuluvuuteen liittyvissd tarpeissa. Ylimpien johtajien keskijohdolle pitama
coachingiin perustuva johtamisohjelma koettiin my6s psykologisia tarpeita
tyydyttavaksi. Vaikuttavuutta ei kuitenkaan pidetty yhtd suurena kuin ulko-
puolista coachingia saaneiden tapauksessa. Lisdksi alakategorioista nousivat
erityisesti esiin itseméddrddmisoikeuteen ja kyvykkyyteen liittyvit tarpeet.
Olennaista tutkimuksen tuloksissa oli johdon coachingin positiivinen vaikutus
psykologisten perustarpeiden tyydytykseen ja se, ettd organisaation ulkopuoli-
set coachit saivat sisdistd coachingia parempia tuloksia. (Moen & Federici 2012.)
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3 META-ANALYYSI

Edellisessd luvussa esitellyt tutkimukset antavat varsin kattavan kuvan aikai-
semmista johdon coachingin vaikuttavuuteen liittyvistd tutkimuksista. Tutki-
muksen kannalta tilannetta vaikeuttaa se, ettd timian kuvan hahmottaminen on
varsin vaikeaa. Eri tutkimukset puhuvat samoista ilmioistd eri nimilld, kasittei-
den maédrittely on puutteellista, vaikuttavuuden kuvaukset ovat laajuudeltaan
erilaisia. Aikaisempien, arvokasta tietoa sisdltdvien, tutkimusten tulokset muo-
dostavat tdssd vaiheessa vain hajanaisen listan, jonka sisdltdamé&d informaatiota
on haastavaa hyodyntdd tutkimuksessa. Edelld mainituista syistd paddyttiin
jdsentdmdan hajanaista tutkimusaletta uudenlaiseen muotoon. Tutkimustulos-
ten jaottelu eri tasoihin on auttanut 16ytdmdan aikaisemmista tutkimuksista
tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisid kokonaisuuksia.

Meta-analyysin tarkoituksena on yhdistdd yhteensopivat aikaisempien
tutkimusten tulokset keskenddn ja vastaavasti erottaa toisiinsa liittyméattomat
tulokset tavalla, joka tuottaisi mahdollisimman hyodyllistd informaatiota kun-
nioittaen alkuperdisid tutkimustuloksia. Kdytannossa tama tarkoitti ensimmai-
sessd vaiheessa kaikkien luvussa 2 esiteltyjen tulosten luokittelemista Kirkpat-
rickin (2005) mallin mukaan tilannetekijoihin sekd yksilon oppimiseen, yksilon
kayttaytymisen muutoksiin ja coachingin tuloksiin. Kaikki tutkimustulokset
eivit tassd vaiheessa sopineet ndihin luokkiin ja luokat sisdlsivét edelleen hyvin
eriluontoisia kuvauksia ilmiosta.

Luokittelua jatkettiin pidemmialle ja aikaisempia tutkimustuloksia luoki-
teltaessa muodostui omia merkityssysteemejddn, jotka havainnollistavat alku-
perdisten luokkien sisdlld tutkimusten tuloksia yksinkertaista listaa tehok-
kaammin. Osalta merkityssysteemejd kuitenkin puuttui kuvaava nimi, joten
luokkaan kuuluvien tulosten pohjalta luotiin jokaiselle merkityssysteemille
oman nimensd. Prosessi, jossa tehtiin tutkimustulosten luokittelu ja sen seura-
uksena tehdyt merkityssysteemien uudelleennime&dmiset, on ldhelld brittildisen
tutkimusperinteen diskurssianalyysia. Brittildiseen tutkimusperinteen diskurs-
sianalyysin mukaan analyysissa voidaan identifioida aineistosta, jota tdssa ta-
pauksessa edustavat aikaisemmat tutkimukset, tulkintarepertoaareja. Kaytetyn
menetelmén taustalla vaikuttaa sosiaalisen konstruktionismin ajatus ilmitiden
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uudelleen konstruoinnin mahdollisuudesta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009,
225-226.) Tutkimuksista l6ydetyt kuvaukset johdon coachingia edistdvistd ja
estdvistd tekijoistd muodostivat kontekstitekijoiden osalta kolme ja coachin sekd
coachattavan osalta kuusi diskurssia. Luotujen diskurssien alle on tédssd luvussa
eritelty kaikki ne lI6ydokset aikaisemmista tutkimuksista, joiden perusteella tul-
kinta on tehty.

Kirkpatrickin (2005) malli on suunniteltu kdytettdvaksi yleisesti kehitta-
misohjelmille, mutta tdssa tutkimuksessa sitd kdytetddn vain niiltd osin, joilta se
sopii sovellettavaksi johdon coachingin vaikuttavuuden arviointiin. Jatkossa
myo6s Kirkpatrickin (2005) mallia kdytettdessd tullaan selvyyden vuoksi viit-
taamaan kehittdmisohjelman asemesta johdon coachingiin. Mallin mukaan joh-
don coachingin arvioinnissa tulee ottaa huomioon nelja tasoa: reaktio (tilanne-
tekijdt), oppiminen, kdyttaytymisen muutos sekd tulokset (kuvio 3).

. Tulokset |

Coach Coachattava

‘ o n
“ [ Tilannetekijat
‘ Kéayttdytymisen muutos

/ ; Kontekstitekijat

~ Oppiminen |

KUVIO 3 Johdon coachingin vaikuttavuuden tasot Kirkpatrickin (2005) ja Gonzélezin (2008)
malleja soveltaen
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Ensimmadinen taso on valmennettavan reaktio valmennukseen. Kirkpatrickin
mukaan reaktio voidaan ymmartaa asiakastyytyvdisyytend. Reaktiolla on suuri
merkitys johdon coachingin vaikuttavuuteen, silld, jotta coachingilla saataisiin
aikaan positiivisia muutoksia, niin coachattavan on reagoitava siihen positiivi-
sesti. (Kirkpatrick 2005, 27.) Coachattavan reaktioon johdon coachingiin vaikut-
tavat tilannetekijat, jotka voidaan Gonzalezin (2008) mukaan jakaa kolmeen
luokkaan, joita ovat coach, coachattava ja kontekstitekijt.

Reaktio on luonteeltaan erilainen kuin muut tasot. Muut tasot kertovat,
mitd on muuttunut johdon coachingin seurauksena. Reaktio sen sijaan kertoo
miten coachattavat ovat kokeneet coachauksen, ja mikd on auttanut saamaan
aikaan muutosta. Kirkpatrickin (2005) mallissa mitataan ennen kaikkea coachat-
tavan asiakastyytyvdisyyttd, mutta tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
Nadistd syistd Kirkpatrickin (2005) kuvaama reaktio on korvattu tédssa tutkimuk-
sessa johdon coachingin vaikuttavuuden tilannetekijoilla.

Johdon coachingin vaikuttavuutta edistdvid coachia kuvaavia diskursseja
ovat ammattimainen coach, sosiaalisesti taitava coach, luonteeltaan sopiva
coach, rehellinen ja eettinen coach, sitoutunut coach sekd itsensa tunteva coach.
Taulukoissa 1 ja 2 on esitetty konstruoidut diskurssit sekd aikaisemmista tutki-
muksista l1oydetyt kuhunkin diskurssiin liittyvat tekijat. Kaikki diskurssien
luomisessa hyddynnetyt tutkimustulokset on esitelty, jotta analyysivaiheessa
pystytddn hyodyntdamdan tutkimustuloksia alkuperdisessd muodossaan ja luki-
ja pystyy muodostamaan kuvan siitd, miten meta-analyysin tulokset ovat syn-
tyneet.

Ensimmdinen kisitellddn muodostettu ammattimaisen coachin diskurssi.
Tdhan diskurssiin liittyen 16ydettiin enemman kuvauksia kuin muihin tilanne-
tekijoihin, joskin on otettava huomioon, ettd ammattimaisuuden alle on liitetty
kuvausjoukkoja, jotka olisi voitu mahdollisesti erottaa omiksi diskursseikseen.
Ammattimaisuuteen katsottiin liittyvan coachin kokemukseen ja hyodynnetty-
jen menetelmien toimivuuteen liittyvat kuvaukset. Tehdysséd jaottelussa koke-
muksen katsotaan sekd lisddvdn ammattimaisuutta ettd olevan osa ammatti-
maisen coachin diskurssia itsessddn. Taulukossa 1 on esitelty aikaisempien tut-
kimusten tulokset, jotka on liitetty ammattimaisen coachin diskurssiin.
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Ammattimainen coach

Ammattimaisuus

Wasylyshyn 2003

Selkeiden metodien kdyttiminen

Wasylyshyn 2003

Coaching-kyvyt

Passmore & Fillery-Travis
2011, Jarvis ym. 2006

Kyky toimia vaiston varassa auttaa huomaamaan poik- de Haan 2008b
keaviakin asioita

Kéytannon ideoiden ja strategioiden ehdottaminen Gonzélez 2008
Relevanttien ja tiedustelevien kysymysten esittaminen Gonzélez 2008
Kyseenalaistaminen de Haan 2008a
Asioiden laittaminen oikeisiin mittasuhteisiin de Haan 2008b
Analyyttinen ongelmanratkaisu Wasylyshyn 2003
Haastaa 16ytaméa&n uusia ideoita ja ndkokulmia Gonzélez 2008
Kysymysten esittdminen de Haan 2008a
Ymmartdd coachattavan vastuut, haasteet ja toimintaympa- | Gonzalez 2008
riston

Coachattavan tukeminen Joo 2005

Tarkat, haastavat, mitattavat, osoitettavat, realistiset ja aika-
taulutetut tavoitteet

Olivero ym. 1997

Tavoitteiden ja hyotyjen tarkka esitteleminen coachattavalle

Baron & Morin 2010

Auttaa tunnistamaan ja asettamaan selkeitd tavoitteita

Gonzalez 2008

Laadukkaan palautteen antaminen

Olivero ym. 1997; McGovern
ym. 2001; Gonzélez 2008

Hyvd maine Wasylyshyn 2003

Roolien hytdyntaminen Bush 2004

Kokemus Joo 2005; Bush 2004; Wasy-
lyshyn 2003

TAULUKKO 1 Ammattimaisen coachin diskurssin rakentuminen

Sosiaalisesti taitavan, persoonallisuudeltaan sopivan, eettisen, sitoutuneen seka
itsetietoisen coachin diskurssit sisdltdvat vdhemmadn kuvauksia ja yksiselittei-
sempid kuin ammattimaisen coachin diskurssi. Raportoinnin selkeyttdmiseksi
diskurssit on kuvattu yhteisessd taulukossa 2. Sosiaalisesti taitavan coachin dis-
kurssiin on liitetty tekijat, joiden avulla coach pystyy rakentamaan ja ylldpita-
méadn suhdetta coachattavaan. Persoonallisuudeltaan sopivan coachin diskurssi
muodostettiin coachin persoonallisuuteen liittyvistd kuvauksista, joiden katsot-
tiin vaikuttavan johdon coachingin vaikuttavuuteen. Eettisen coachin diskurssi
sisdltdd johtajan eettisyyden ja rehellisyyden. Gonzalez (2008) ja McGovern ym.
(2001) tuovat tutkimuksissaan esille coachin sitoutumisen merkityksen ja hei-
dédn havaintojensa pohjalta on muodostettu sitoutuneen coachin diskurssi. Vii-
meisend coachiin liitettdvanad diskurssina on itsetietoinen coach. Itsetietoisuu-
teen liittyy emotionaalinen itsetietoisuus, itsetuntemus ja itseluottamus (Sim-
strom 2009), joista kaksi jalkimmadistd on aikaisemmissa tutkimuksissa tunnis-
tettu johdon coachingin vaikuttavuuden tilannetekijoiksi.
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Sosiaalisesti taitava coach

Vuorovaikutustaidot Wasylyshyn 2003
Empatia Wasylyshyn 2003
Kyky luoda vahva suhde coachattavaan Wasylyshyn 2003
Kyky kuunnella Wasylyshyn 2003
Turvallisen ja luottamuksellisen ympériston luominen Gonzélez 2008
Kyky kommunikoida tehdyt huomiot de Haan 2008b
Suorapuheisuus Bush 2004
Avoimuus Bush 2004
Persoonallisuudeltaan sopiva coach

Luovuus Wasylyshyn 2003
Huumori Wasylyshyn 2003
Karsivillisyys Wasylyshyn 2003
Epédvarmuuden sietdminen de Haan 2008a
Mukautumiskyky Wasylyshyn 2003
Joustavuus Bush 2004

Eettinen coach

Eettisyys Passmore & Fillery-Travis
2011, Jarvis ym. 2006

Rehellisyys Joo 2005

Sitoutunut coach

Sitoutuminen prosessiin Gonzalez 2008

Riittdvan ajan varaaminen Gonzélez 2008, McGovern
ym. 2001

Itsetietoinen coach

Itseluottamus Joo 2005

Itsetuntemus Hall 1999; Passmore & Fill-

ery-Travis 2011, Jarvis ym.
2006

TAULUKKO 2 Sosiaalisesti taitavan, persoonallisuudeltaan sopivan, eettisen, sitoutuneen
ja itsetietoisen coachin diskurssien rakentuminen

Johdon coachingin vaikuttavuuteen liitettyja positiivisesti savyttyneitd coachat-
tavaa kuvaavia diskursseja ovat coachingiin valmis johtaja, motivoitunut ja ak-
tiivinen coachattava, aktiivisesti itseddn kehittava johtaja, palautteen hyodynta-
vd coachattava ja tavoitteellinen coachattava (taulukko 3). Coachingiin valmis
johtaja suhtautuu coachingiin positiivisesti ja tuo coaching-suhteeseen hyvan
pohjan, jolle johdon coachingin vaikuttavuutta voidaan rakentaa. Aktiivisesti
itseddn kehittdvan coachin diskurssi liittyy ldheisesti motivoituneen coachin
diskurssiin. Aktiivisen coachin diskurssiin liittyy motivaatio, mutta se painottaa
motivaation ilmenemistd tekemadlld asioita, joiden voidaan ndhdd kehittdvan
johtajaa johdon coaching-prosessissa. Palautteen hyodyntdmiseen liittyy keskei-
send myos kyky ottaa vastaan palautetta, jolloin ldhestytddn coachingiin val-
miin johtajan diskurssia. Palautteen hyodyntdva coachattava otettiin omaksi
diskurssikseen, silld palaute on aiheesta kirjoitetuissa tutkimuksissa toistuva ja
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keskeinen aihe. Tavoitteellisen coachin diskurssi puolestaan kuvaa johtajaa,
joka asettaa itselleen realistisia tavoitteita liittyen johdon coachingiin.

Coachingiin valmis johtaja

Avoimuus coachingille

Gonzalez 2008; Wasylyshyn
2003; Hall ym. 1999

Ei ongelmia selviytyd tyossdan

Wasylyshyn 2003

Valmius muutokseen

Joo 2005, Laske 1999; Pass-
more & Fillery-Travis 2011,
Caley ym. 2002

Coachingin kokeminen hyodyllisend oman tyon kannalta

Baron & Morin 2010

Johtajan valmius coachingille

Bush 2004

Motivoitunut coachattava

Halu kehittii itsedan

Wasylyshyn 2003; Bush 2004;
Joo 2005, Bacon & Spear 2003

Oppimismotivaatio, motivaatio

Passmore & Fillery-Travis
2011, Caley ym. 2002

Taysillda mukana jokaisessa coaching-sessiossa

Gonzalez 2008; Bush 2004

Sitoutuminen prosessiin

Gonzaélez 2008; McGovern
ym. 2001; Bush 2004

Aktiivisesti itsedin kehittivi coachattava

Opittujen taitojen harjoittelu kdytannossa

Gonzélez 2008; Olivero ym.
1997

Oppimispdiviakirjan pitiminen

Hall ym. 1999

Coachin ideoiden, vaikutuksen ja ndkdkulmien reflektointi

Gonzaélez 2008

Tietoisuus omista sanomisista ja tekemisistd sekd oman
toiminnan vaikutusten havainnointi

Gonzalez 2008

Tekee aloitteita

Joo 2005, Bacon & Spear 2003

Tarttuu toimeen

Joo 2005, Bacon & Spear 2003

Pystyy saamaan aikaan muutoksia

Joo 2005, Bacon & Spear 2003

Annettujen tehtdvien suorittaminen

Bush 2004

Varaa aikaa coachingille

Bush 2004

Etsii uusia mahdollisuuksia

Joo 2005, Bacon & Spear 2003

Palautteen hyodyntidvi coachattava

Kyky ottaa vastaan palautetta

Joo 2005, Bacon & Spear 2003;
Bush 2004; Gonzalez 2008;

Wasylyshyn 2003
Palautteen kerddminen sidosryhmilta Gonzalez 2008
Tavoitteellinen coachattava
Asettaa itse tavoitteensa Parppei 2008
Realistiset tavoitteet Gonzalez 2008

TAULUKKO 3 Coachingiin valmiin johtajan, motivoituneen coachattavan, aktiivisesti itse-
adan kehittavan coachattavan, palautteen hyodyntdvan coachattavan ja ta-
voitteellisen coachattavan diskurssien rakentuminen
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Defensiivinen coachattava kuvaa johtajaa, joka ei ole kykenevé tai halukas ot-
tamaan vastaan coachingia. Téhdn luokkaan kerityt tekijdt ovat niistd raportoi-
neiden tutkijoiden mukaan kriittisid johdon coachingin vaikuttavuudelle ja ne
ovat luonteeltaan negatiivisia. Mikdli jokin defensiivisen coachattavan piirteista
jatkuu coaching-prosessissa pitkddn, niin coaching todenndkdéisesti ei tule on-
nistumaan.

Defensiivinen coachattava

Muutoksen aiheuttama ahdistus Joo 2005, Laske 1999
Defensiiviset reaktiot Joo 2005, Laske 1999
Ei hyviksy saamaansa palautetta Wasylyshyn 2003
Ei usko coachingiin tehokkaana kehittamismenetelmand Wasylyshyn 2003

TAULUKKO 4 Defensiivinen coachattava

Johdon coachingin vaikuttavuutta edistdvid kontekstitekijoitd kuvaavia dis-
kursseja ovat tuloksia luova coaching-pari, prosessia tukeva organisaatio ja
kypsynyt coaching-prosessi. Taulukossa 5 on esitetty luodut luokat sekd aikai-
semmista tutkimuksista 16ydetyt kuhunkin luokkaan liitetyt tekijt.

Tuloksia luova coaching-pari

de Haan 2008b; Joo 2005;
Passmore & Fillery-Travis
2011, Jarvis ym. 2006,
McGovern ym. 2001

Coaching-suhteen toimivuus

Coachin ja coachattavan yhteensopivuus

Hall ym. 1999

Yhteisymmarrys toimintatavoista

Hall ym. 1999

Coaching-suhteessa molemmilla selked késitys rooleistaja | de Haan 2008b
tilaa liikkua
Coachin tausta, kokemus ja taidot vastaavat coachattavan | Gonzélez 2008

kehitys- ja suoritustarpeita

Prosessia tukeva organisaatio

Organisaatio tarjoaa resurssit (aika, raha, tilat)

Gonzalez 2008; McGovern
ym. 2001

Organisaation tuki

Joo 2005; Gonzalez 2008;
Wasylyshyn 2003

Organisaation tulisi perustella miksi johtaja on valittu oh-
jelmaan

Hall ym. 1999

Organisaation puolelta tuleva rehellinen palaute

Hall ym. 1999

Kehityksen palkitseminen

Hall ym. 1999

Organisaation puolelta tulevat katteettomat lupaukset esta-
vit vaikuttavuutta

Hall ym. 1999

Kypsynyt coaching-prosessi

Coaching tehostuu johonkin pisteeseen asti tapaamiskerto-
jen lisddntyessa

Jones ym. 2006; Thach 2002

TAULUKKO 5 Tuloksia luovan coaching-parin, prosessia tukevan organisaation ja kypsy-
neen coaching-prosessin diskurssien rakentuminen
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Tilannetekijoihin liittyvien diskurssien rakentuminen esiteltiin edelld. Diskurs-
sit muodostettiin Kirkpatrickin (2005) ja Gonzalezin (2008) malleja soveltaen.
Yhteenveto meta-analyysin tuloksista liittyen tilannetekijoihin on esitelty kuvi-
ossa 4.

< Itsetietoinen coach |

Motivoitunut coachattava

.~ Ammattimainen coach |

- Coachingiin valmis johtaja

~ Sosiaalisesti taitava coach |

\ Tavoitteellinen coachattava \

Persoonallisuudeltaan

sopiva coach Palautteen hydyntiva coachattava

Aktiivisesti itseddn

- Eettinen coach . cone kehittava coachattava |
- ‘ Tilannetekijat |
 Sitoutunut coach | Defensiivinen coachattava |

 Tuloksia luova coaching-pari |

~ Prosessia tukeva organisaatio |

| Kypsynyt coaching-prosessi |

KUVIO 4 Meta-analyysin yhteenveto liittyen johdon coachingin vaikuttavuuden tilannete-
kijoihin

Toinen taso johdon coachingin vaikuttavuuden arvioinnissa Kirkpatrickin (2005)
mukaan on oppiminen. Oppimisen arvioiminen on tidrkedd, silld ilman oppimis-
ta ei voida saada aikaan muutosta kdyttdytymisessd, mutta oppimista saattaa
tapahtua, vaikka se ei olisikaan juuri mittauksen hetkelld mitattavissa kaytetta-
vissd olevilla mittareilla yksilon kayttaytymisessd tai tuloksissa. Coachattava on
saattanut oppia uusia asioita, mutta ei pysty soveltamaan niitd ympaériston ra-
joittaessa hdnen toimintaansa tai toisaalta hdnen oppimansa asiat saattavat vai-
kuttaa positiivisesti organisaatiossa tavoilla, joita ei mitata. Coachattavan op-
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piminen tarkoittaa muutosta yksilon tiedoissa, taidoissa tai asenteissa. (Kirkpat-
rick 2005, 22; 42; 50-51.) Kirkpatrickin (2005) mallia hyodyntden listatut kuva-
ukset muutoksista yksilon tiedoissa, taidoissa ja asenteissa viittasivat tunneédlyn
kéasitteeseen ja aiheeseen tutustumisen jdlkeen pdddyttiin kuvausten tdsmalli-
semmadssd luokittelussa kdyttdmé&an apuna Simstromin (2009) véitoskirjassaan
esittelemdd tunneélytaitojen luokittelumallia. Alkuperdisen mallin tekijat Go-
leman, Boyatzis ja McKeen (2002) kutsuvat mallissa esiteltyjd tunneilytaitoja
emotionaalisen dlykkyyden johtamiskompetensseiksi. Johtamiskompetenssit
ovat jaettavissa neljaan luokkaan, joista itsetietoisuus ja oman toiminnan johta-
minen kuvaavat johtajan henkilokohtaisia tunnedlykompetensseja ja sosiaalinen
tietoisuus sekd ihmissuhdejohtaminen kuvaavat johtajan sosiaalisia tunneély-
kompetensseja.

— T

Emotionaalinen ‘
\ alykkyys /’ —
S - i} /-; oot

\_ . ol ----Ihmissuhde- \

// o N o —— johtaminen  /
Tsetietaipuus / /Oman toiminnan\ / Sosiaalinen N T e
e ( A : ) e
— johtaminen /' tietoisuus ~_/
L B — e Kannustavuus
Emotionaalinen E ; L E :
bt g g mpaattisuus z
itsetietoisuus Itsekontrolli P Vaikutusvalta
Hyva LBpmBkiys s | Organisaatio- Kyky kehittaa
Lyl toisia
itsetuntemus tuntemus
» Sopeutumiskyk
P YKy Kyky
Itse-  H— Palvelu- kaynnistaa
—> luottamus Suorituskyky alttius muutoksia
Aloitteellisuus »| Taito hallita
konflikteja
> Optimismi Ryhma- ja
| yhteistyotaito

KUVIO 5 Golemanin ym. (2002) emotionaalisen dlykkyyden johtamiskompetenssit (Sim-
strom 2009, 84)

Tutkimustulosten uudelleen jdrjestelyn kautta muotoutuneiden kokonaisuuksi-
en perusteella vaikuttaa selkedltd, ettd Golemanin ym. (2002) mallin emotionaa-
lisen dlykkyyden johtamiskompetenssit ovat osa johdon coachingin vaikutta-
vuutta. Luokittelun oikeellisuuden kannalta on syytd tarkastella lihemmin mal-
lin sisdltamid kasitteitd. Kéasitteiden maédrittelyt on tehty kokonaisuudessaan
Simstromin vaitoskirjan (2009, 85-89) pohjalta. Simstrom puolestaan perustaa
maédrittelynsd Golemanin ym. (2001;2002) sekd Boyatzisin ja Salan (2004) kirjoi-
tuksiin.

Itsetietoisuus koostuu johtajan emotionaalisesta itsetietoisuudesta, hyvés-
td itsetuntemuksesta ja itseluottamuksesta. Emotionaalisesti itsetietoinen johtaja
tunnistaa omat tunteensa sekéd niiden vaikutukset itseensd ja tyohonsa. Emotio-
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naaliseen itsetietoisuuteen liittyy myos arvojen kunnioitus, monimutkaisten
tilanteiden hahmottaminen, oikeiden ratkaisujen l6ytdminen vaistojen varassa,
ennakkoluulottomuus, aitous sekd kyky puhua avoimesti omista tunteista ja
visioista.

Itsetuntemus viittaa henkilon omien vahvuuksien ja heikkouksien tunte-
miseen. Hyva itsetuntemus mahdollistaa avoimuuden jatkuvalle oppimiselle,
palautteen vastaanottamisen, avun pyytdmisen tarvittaessa sekd omien inhimil-
listen virheiden hyvéksymisen ja itselle nauramisen.

Itseluottamus tarkoittaa luottamusta omiin kykyihin ja sisdltdd vahvan
omanarvontunteen. Vahva itseluottamus vaikuttaa positiivisesti tyosuorituksiin,
mahdollistaa omien vahvuuksien esille tuomisen, haasteisiin tarttumisen ja
erottaa johtajan edukseen ryhmasta.

Seuraavien luokkien késitteet ovat itsetuntemuksen luokkaa yleisempid
my0s arkikielessd ja vihemman tulkinnallisia, joten niiden lyhyt tarkastelu riit-
tdd tutkimuksen kannalta tarpeellisen ymmarryksen luomiseksi. Toisena luok-
kana itsetietoisuuden jdlkeen tulee oman toiminnan johtaminen. Tama tarkoit-
taa kykyd johtaa ja hallita omia tunnetiloja, impulsseja ja resursseja. Aikaisem-
pien tutkimustulosten luokittelussa tulee esille myds johtajan itsensd johtamisen
kehittyminen. Itsensd johtaminen tarkoittaa tdssa tutkimuksessa ennen kaikkea
johtajan konkreettisia tekoja, jotka tehostavat hdnen suoriutumistaan tyotehta-
vistddn. Oman toiminnan johtaminen puolestaan koostuu itsekontrollista, 1a-
pindkyvyydestd, sopeutumiskyvystd, suorituskyvystd, aloitteellisuudesta ja
optimismista.

Itsekontrolli tarkoittaa omien vaikeidenkin tunteiden hallitsemista ja nii-
den suuntaamista hyodylliselld tavalla. Lapindkyvyys tarkoittaa johtajan eettis-
td kdytostd ja luotettavuutta. Sopeutumiskyky tarkoittaa johtajan kykyéa sopeu-
tua muutoksiin, uusiin haasteisiin ja tyoeldaman muuttuviin vaatimuksiin. Aloit-
teellisuus merkitsee proaktiivisuutta, kaukondkoisyyttd, valmiutta tarttua mah-
dollisuuksiin, omien rajojen kokeilemista ja vastuun ottamista. Optimismi sisal-
téd kyvyn ndhdad asiat ja tulevaisuuden positiivisesti sekd ndhdad vastoin-
kaymisissdkin mahdollisuuksia.

Sosiaalisen tietoisuuden luokkaan kuuluvat empaattisuus, organisaa-
tiotuntemus ja palvelualttius. Empaattisuus merkitsee erilaisuuden hyvéaksy-
mistd, muiden tunnetilojen aistimista ja kokemista sekéd toisten ihmisten aktii-
vista kuuntelemista ja ymmartamistd. Organisaatiotuntemus on organisaation
sisdisten verkostojen ja valtasuhteiden ymmartamistd. Késite sisdltdad myos or-
ganisaation sisdisen politiikan sekd hiljaisten ohjeiden, sddntdjen ja arvojen
ymmartamisen. Palvelualttius tarkoittaa asiakkaan tarpeiden ennakointia, tun-
nistamista ja tyydyttamistd. Lisdksi palvelualttius voidaan yhdistdd my6s orga-
nisaation sisdisiin sidosryhmiin, jolloin palvelualtis esimies tukee esimiehidén,
vertaisiaan ja alaisiaan. Sosiaalisen tietoisuuden luokkaan ei ensisijaisesti liitty-
nyt yhtdan aikaisempien tutkimusten tuloksista. Kasitteet selvitettiin, jotta ana-
lyysivaiheessa pystytddn liittaim&an mahdollisesti aineistosta nousevat tekijdt,
jotka liittyisivéat tdhan luokkaan.
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Viimeisend esiteltdvand luokkana on ihmissuhdejohtamisen kompetenssi-
alue. Sen osatekijoitd ovat kannustavuus, vaikutusvalta, kyky kehittdd toisia,
kyky kdynnistdd muutoksia, taito hallita konflikteja sekd ryhma- ja yhteistyotai-
to. Luokka on ldheinen ihmisten johtamisen kehittymistd kuvaavan kayttayty-
misen muutoksen luokan kanssa. Erottelu on samantapainen kuin aikaisemmin
oman toiminnan johtamisen ja itsensd johtamisen kanssa. Emotionaalisiin &lyk-
kyyden johtamiskompetensseihin liittyvit kuvaukset liittyvat muutoksiin yksi-
16n tiedoissa, taidoissa ja asenteissa. Kadyttdytymisen muutokseen liittyvit ku-
vaukset puolestaan ovat muutoksia johtajan kadyttdmissa johtamismenetelmissa.
Tama jaottelu pohjautuu alkuperéltdan Kirkpatrickin (2005) malliin.

Kannustavuudella tarkoitetaan innostamista ja suunnan ndyttdmista.
Vaikutusvalta ilmenee johtajan kykynd vedota sidosryhmiinsd, saada hyvak-
syntd paatoksilleen ja tukea aloitteilleen. Vaikutusvallan taustalla ovat taito va-
kuuttaa ihmisid, vakuuttavasti esiintyminen, mielikuvien hallinta, faktoihin
vetoaminen, dramaattiset vditteet ja toimenpiteet sekd oleellisten tietojen koros-
taminen. Kyky kehittdd toisia merkitsee johtajan kykya tunnistaa muiden kehit-
tamistarpeita ja tukea niitd. Kyky kdynnistdd muutoksia edellyttdd johtajan vai-
kutusvaltaa, muutostarpeiden tunnistamista ja halua mennd eteenpdin. Taito
hallita konflikteja merkitsee kykya selvittdd osapuolten ndkemykset, ymmartaa
ndkokulmia ja lopulta ratkaista tilanne. Ryhmad- ja yhteistyotaito merkitsee ys-
tavallisen ja yhteenkuuluvuutta luovan ilmapiirin luomista.

Emotionaalisen dlykkyyden johtamiskompetenssit sekd siihen liittyvat ka-
sitteen médrittelyt auttavat ymmartdmdan titd osaa johdon coachingin vaikut-
tavuudesta paremmin. Mallin rakenne on kuitenkin erilainen kuin Kirkpat-
rickin (2005) mallissa. Kirkpatrick (2005) ehdottaa, ettd tiedot, taidot ja asenteet
muodostavat oman tasonsa, jonka seurauksena voidaan olettaa tapahtuvan
muutoksia yksilon kdyttdytymisessd. Emotionaalisen &dlykkyyden johtamis-
kompetenssit painottuvat tietojen, taitojen ja asenteiden muutoksiin, mutta
edelld esitellyissda kompetenssialueiden maédérittelyissda on myos kuvauksia liit-
tyen yksilon kdyttdytymiseen. Emotionaalisen dlykkyyden johtamiskompetens-
sit ulottuvat Kirkpatrickin mallissa sekd oppimisen ettd kdyttaytymisen tasoille.
Tdssd tutkimuksessa toinen taso ymmarretddn edelleen Kirkpatrickin (2005)
mallin mukaan muutoksiksi tiedoissa, taidoissa ja asenteissa. Taso on ldhelld
emotionaalisten johtamiskompetenssien mallia, mutta aikaisempien tutkimus-
ten tulokset, jotka kuvaavat kdyttdaytymisen muutosta on kuvattu seuraavalla
tasolla. Golemanin ym. (2002) mallia voidaankin pitdd osittain tasoja yhdistava-
nd ja syy-seuraus suhteita havainnollistavana mallina johdon coachingin vai-
kuttavuuden tutkimuksessa. (Simstrém 2009, 85-89, Goleman ym. 2002; Kirk-
patrick 2005.). Edelld esitettyja mddritelmid ja rajanvetoja hyodyntden on aikai-
sempien tutkimusten tuloksia luokiteltu taulukon 6 osoittamalla tavalla.
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Itsetietoisuuden kehittyminen

Itsetietoisuuden kehittyminen

de Haan & Nief3 2011; Kom-
bakaran ym. 2008; Wasy-
lyshyn 2003; Luthans & Pe-
terson 2003

Itseluottamuksen kasvaminen de Haan & Niefs 2011; Parp-
pei 2008
Itsetuntemuksen kehittyminen Hall ym. 1999
Emootiokontrollin kehittyminen Parppei 2008
IThmissuhde johtamisen kehittyminen
de Haan & Nief$ 2011; Kom-
Kommunikaatiotaitojen kehittyminen bakaran ym. 2008
Sosiaalisten taitojen kehittyminen de Haan & Niefs 2011
Vaikeiden tilanteiden kasittelyn kehittyminen de Haan & Nief3 2011

Tilannetajun kehittyminen

Hall ym. 1999

Oman toiminnan johtamisen kehittyminen

Avoimuuden lisddntyminen de Haan & Niefs 2011
Kérsivillisyyden kehittyminen Hall ym. 1999
Autenttisuuden lisidntyminen de Haan & Nief$ 2011

Kyky sopeutua muutokseen kehittyi

Jones ym. 2006

TAULUKKO 6 Tietojen, taitojen ja asenteiden muutokset

Kolmas taso johdon coachingin vaikuttavuuden arvioinnissa on kayttaytymi-
nen. Kayttaytymisen muutoksen arvioinnilla pyritdan méaarittamaan sitd, miten
johdon coachingin aikaansaama oppiminen ilmenee yksilon kayttdytymisen
muutoksena. Kayttdytymisen muutoksen arviointi on monimutkaista, silld
muutoksen ilmeneminen saattaa vaatia aikaa ja valmennuksesta riippumatto-
mat tekijit, kuten esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja palkitseminen, vaikutta-
vat mahdollisuuksiin kdyttdytymisen muutoksessa. (Kirkpatrick 2005, 52-53;
61.) Kéayttdaytymisen muutokset luokiteltiin taulukon 7 esittelemdlld tavalla
kolmeen luokkaan ihmisten, asioiden ja itsensd johtamisen kehittymiseen.
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Thmisten johtamisen kehittyminen

Ihmisten johtamisen kehittyminen

Kombakaran ym. 2008; Wa-
sylyshyn 2003; Hall ym. 1999

Johtamisen vaikuttavuuden kasvu

Thach 2002

Tapaamisten tehokkuus lisdéantyi

Hall ym. 1999

Henkiloston kehittdmisen lisddntyminen

Hall ym. 1999

Henkiloston voimaannuttaminen

Hall ym. 1999

Alaisten resurssien tehokkaampi hyodyntdminen

Parppei 2008

Itsensd johtamisen kehittyminen

Tavoiteorientoituneisuuden lisidntyminen

Hall ym. 1999

Ajankdyton optimoinnin kehittyminen

Parppei 2008

Lisdantynyt tulevaisuuden visioiminen

Parppei 2008

Tavoitteiden asettamisen kehittyminen

Parppei 2008; Kombakaran
ym. 2008; Evers ym. 2006

Tyon ja vapaa-ajan tasapainon parempi hallitseminen

Parppei 2008; Joo 2005, Wan-
berg, Welsh & Hezlett 2003

Kehitysideoiden pyytdminen esimiehiltd lisddntyi

Smither ym. 2003

Vastuunottamisen kehittyminen

Parppei 2008

Tasapainoisempi kdyttdytyminen

Evers ym. 2006

Asioiden johtamisen kehittyminen

Asioiden johtamisen kehittyminen

de Haan & Niefs 2011

Delegoinnin kehittyminen

Parppei 2008; Hall ym. 1999

Asioiden priorisoinnin kehittyminen

Parppei 2008; Kombakaran
ym. 2008

TAULUKKO 7 Kéayttaytymisen muutokset

Johdon coachingin vaikuttavuuden ilmenemistd kuvattiin yksilotasolla myos
tekijoilld, joiden voidaan ndhdd olevan seurausta tasojen kaksi ja kolme muu-
toksista. Nama tekijdt jaettiin kolmeen esiteltdavadn luokkaan, jotka kuvasivat
parantuneita suhteita sidosryhmiin, organisaatioon sitoutumisen lisdédntymista
ja johtajan voimaantumista. Tamé&n luokan tulokset ovat osa Kirkpatrickin (2005)
neljattd tasoa, tuloksia. Ne kuitenkin erotettiin organisaation tuloksista, silld
voidaan ndhdd, ettd kdyttdaytymisen muutos johtaa tuloksiin yksilotasolla, or-
ganisaatiotasolla tai molemmilla. Vaikka emotionaalisten johtamiskompetenssi-
en ja kdyttaytymisen muutoksetkin ovat yksilotason tuloksia, niin ne erotetaan
luokittelun selventamiseksi omiksi luokikseen ja jatkossa viitattaessa yksilota-
son tuloksiin puhutaan taulukossa 8 esiteltdvista luokista.
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Suhteet sidosryhmiin paranivat

Paremmat suhteet sidosryhmiin

Hall ym. 1999, McGovern
ym.

Parantuneet suhteet alaisiin

McGovern ym. 2001

Parantuneet suhteet vertaisiin

McGovern ym. 2001

Sidosryhmien antaman palautteen paraneminen

Luthans & Peterson 2003

Paremmat suhteet omiin esimiehiin

Kombakaran ym. 2008

Organisaatioon sitoutuminen lisddntyi

Organisaatiosta ldhteminen koettiin vahemmadn houkuttele-
vana

Luthans & Peterson 2003

Organisaatioon sitoutumisen lisddntyminen

Kombakaran ym. 2008; Joo
2005, Wanberg, Welsh &
Hezlett 2003; Luthans &

Peterson 2003
Voimaantunut johtaja
Johtaja ndhtiin lannistumattomampana de Haan & Nief3 2011
Johtaja ndhtiin energisempéana de Haan & Nief3 2011

Tyotyytyvdisyyden lisddantyminen

Joo 2005, Wanberg, Welsh &
Hezlett 2003; Luthans & Pe-

terson 2003; McGovern ym.
2001

Parempi suoriutuminen tyotehtavistd Parppei 2008
Psykologisten perustarpeiden tyydytys
Kokee saavutustensa olevan l&ht6isin omista teoista ja pdd- | Moen & Federici 2012

toksistd

Tuntee itsensad kyvykkadksi suoriutuu tehokkaasti, hyodyn-
tdd vahvuuksiaan ja potentiaaliaan

Moen & Federici 2012; Baron
& Morin 2010

Tuntee olevansa osa tydyhteisod

Moen & Federici 2012

TAULUKKO 8 Yksilttason tulokset

Viimeinen taso on johdon coachingin vaikuttavuus organisaatiotasolla. Organi-
saatioilla on mittareita, joilla voidaan mitata liiketoiminnan kehittymistd, mutta
ndihin mittareihin vaikuttaa vield useampia muuttujia kuin kadyttdytymisen
muutokseen. Vaikka coacheilla olisi kdytossddn sekd omat ettd organisaatioiden
mittarit, niin coachingin lopullisten hyotyjen syy-seuraussuhteen todistaminen
on metodologisesti hyvin haastavaa. (Kirkpatrick 1996, 63-70.) Paljolti edella
mainitusta vaikuttavuuden todistamisesta johtuvat johdannossa keskustellut
coachien ja coachingia ostavien organisaatioiden tarpeet johdon coachingin vai-
kuttavuuden todistamisessa. Aikaisempien tutkimusten 16ydokset johdon
coachingin vaikuttavuudesta organisaatiotasolla on esitelty taulukossa 9.
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Organisaatiotason tulokset

Tuottavuuden kasvu Kombakaran ym. 2008; Joo
2005; Luthans & Peterson
2003; Olivero ym. 1997

Lopputuotteiden parantunut laatu Joo 2005; Luthans & Peterson
2003

Asiakastyytyvédisyyden paraneminen Joo 2005; Luthans & Peterson
2003

Positiivinen ROI McGovern ym. 2001

Henkiloston tydtyytyvéisyyden lisdantyminen Luthans & Peterson 2003

Henkildston organisaation sitoutumisen lisddntyminen Luthans & Peterson 2003

Johtajan organisaation toiminnan kehittdminen tehostui Hall ym. 1999

TAULUKKO 9 Organisaatiotason tulokset

Omaksi tasokseen nostettiin yksilon transformatiiviseen oppimiseen liittyvit
tekijat (taulukko 10). Taméa luokka olisi voitu mahdollisesti pilkkoa ja siirtda
16ydetyt aikaisempien tutkimusten tulokset osiksi muita tasoja. Transformatii-
vinen oppiminen haluttiin nostaa omaksi tasokseen, silld reflektointi, oivalluk-
set ja ndkokulmien vaihto ovat kaikki keskeisid coachingin vaikuttavuudelle.
Oman toiminnan kehittymisen ja ndkdkulmien muuttumiseen voidaan ndhda
vahvistavan toisiaan ja ndin luovan positiivisen kierteen yksilon kehittymiselle.
Lisdksi oppimisprosessien kehittymisen voidaan olettaa edistdvan johdon
coachingin vaikuttavuutta muilla tasoilla.

Muutokset nikokulmissa

Muutokset ndkokulmissa Hall ym. 1999; Parppei 2008;
de Haan ym. 2010; de Haan &
Niefs 2011

Omaa toimintaa rajoittavien uskomusten muuttaminen Parppei 2008

Oman toiminnan kehittyminen

Oivallusten saaminen de Haan ym. 2010

Odottamattomienkin padtosten tekeminen de Haan ym. 2010

Vaihtoehtoisten ratkaisujen hahmottamisen kehittyminen |Jones ym. 2006

Reflektoinnin lisddntyminen Parppei 2008; Hall ym. 1999

TAULUKKO 10 Transformatiivisen oppimisen kehittyminen

Transformatiivisen oppimisen teoria on Mezirowin (1990) kehittama ja, se on
yksi johdon coachingin taustalla vaikuttavista teorioista (Virolainen 2010, 91,
93-94). Taustalla vaikuttaa muitakin oppimisen teorioita (ks. Virolainen 2010,
93-95, 182-185). Mezirowin teoria valittiin jasentamadn tuloksia, koska aikai-
sempien tutkimusten tulokset saatiin luokiteltua Mezirowin ym. (1995) mallin
avulla ja lisdksi kyseinen oppimisteoria liittyy aikuisoppimiseen.

Reflektion avulla pyritddn lisidmaan yksilon valmiutta muutoksiin seka
uusien ja vaihtoehtoisten ratkaisumallien etsimistd (Puolimatka 1999, 147, Vari-
la 1992, 57). Mezirowin teorian taustalla on ajatus siitd, ettd havaintomme ja
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ajattelumme maddrdytyy omien aikaisemmista kokemuksistamme rakentunei-
den ajatusmallien perusteella (Mezirow ym. 1995, 17). Keskeistd transformatii-
visessa oppimisessa on yksilon kriittinen reflektio. Kriittiselld reflektiolla ym-
maérretddn oppimisen ennakko-oletusten patevyyden kyseenalaistamista (Mezi-
row 1995, 28-29). Jalkikiteisreflektio liittyy Mezirowin teoriassa ennen kaikkea
toiminnan reflektointiin ja kriittinen reflektio liittyy toiminnan taustalla vaikut-
tavien ennakko-oletusten reflektointiin (Mezirow ym. 1995, 23). Raportoinnin
helpottamiseksi viitataan tutkimuksessa tédstd ldhtien jdlkikiteisreflektioon ja
kriittiseen reflektioon yhdessd reflektointina ja mikili on tarpeellista eritelld
nditd kahta reflektoinnin muotoa, niin kdytetdan Mezirowin kédyttamiad tarkem-
pia kuvauksia.

Aikaisempien tutkimusten tuloksissa on huomattavissa sekd kriittiseen
reflektion (Parppei 2008) ettd jdlkikéateisreflektion (Parppei 2008; Hall ym. 1999)
lisdéntymiseen liittyvid havaintoja. Lisdksi on havaittu erilaisia reflektointiin
liitettyjda muutoksia yksilon kognitiivisissa taidoissa ja kdyttdytymisen muutok-
sia, joita voidaan pitdd reflektoinnin tuloksina. On huomioitava, ettd transfor-
matiivisen oppimisen ohella johdon coachingissa tapahtuu my®os niin sanottua
instrumentaalista oppimista eli jonkin asian tekemisen tai suorittamiseen liitty-
vdd oppimista (Mezirow ym. 1995, 23). Aina ei ole tarpeen tarkistaa ennakko-
oletuksiaan ja ei voida olettaa, ettd kehittdimismenetelman vaikuttavuus perus-
tuisi vain ja ainoastaan transformatiiviseen oppimiseen. Transformatiivinen
oppiminen nousi aikaisemmista tutkimuksista omana teemanaan, silld trans-
formatiivisen oppimisen mallin avulla johtajat oppivat, mutta lisdksi transfor-
matiivisen oppimisen lisddntyminen voidaan ndhda johdon coachingin positii-
visena tuloksena.

Luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon coachingin vaikuttavuus
tarkoittaa muutosta yhdelld tai useammalla tasolla. Namd tasot ovat transfor-
matiivinen oppiminen, tietojen, taitojen ja/tai asenteiden muutokset, kayttay-
tymisen muutokset, yksilotason tulokset sekd organisaatiotason tulokset. Trans-
formatiivisen oppimisen lisddntymisen voidaan jo itsessddn ndhd& olevan osa
johdon coachingin vaikuttavuutta (Parppei 2008; Hall ym. 1999; Jones ym. 2006;
de Haan ym. 2010; de Haan & Nief$ 2011). Lisdksi se on yhdessd instrumentaali-
sen oppimisen kanssa edellytys myohempien tasojen muutoksille. Oppimisen
voidaan ndhdé tapahtuvan tilannetekijoiden vaikutuksen alla tapahtuvana pro-
sessina. Luvun perusteella on luotu malli (kuvio 5), joka kuvaa tiivistetysti me-
ta-analyysin tuloksia.
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KUVIO 5 Meta-analyysin tuloksena luotu malli johdon coachingin vaikuttavuuden raken-

tumisesta

Tehty meta-analyysi on aikaisempien tutkimusten tuloksia jdrjestdva ja haja-
naista tutkimuskenttdd yhdistdva tuotos. On kuitenkin muistettava, ettd muo-
dostettu malli on vain yksi mahdollisuus todellisuuden hahmottamisessa. Joh-
don coachingin vaikuttavuuden pilkkominen omiin luokkiinsa on keinotekoi-
nen menetelmd, jonka avulla pyritddan hahmottamaan monimutkaista ilmiota
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Todellisuudessa eri luokat kietoutuvat
toisiinsa ja tekijoiden erottaminen toisistaan on mahdotonta. Mallin tehtdvana
on toimia yhdessd alkuperdisten tutkimustulosten kanssa tutkimuksen teoreet-
tisena viitekehyksend, jonka avulla pyritddn seuraavassa luvussa esiteltdvien
tutkimusmetodien keinoin tulkitsemaan ja ymmaértdméaan tutkimuksen empii-
ristd aineistoa.
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tutkimuksen metodologian esittely koostuu kolmesta osasta - tutkimuksen
ontologisten ja epistemologisten taustaoletusten, aineiston sekd analyysimene-
telman esittelystd. Teorian rinnalla luvussa raportoidaan tutkimuksen etenemi-
seen liittyvien olennaisimpien vaiheiden toteutuksesta.

4.1 Sosiaalinen konstruktionismi

Tutkimuksen taustaoletukset liittyvéat késityksiin ympéardivastda maailmasta ja
siitd, miten sitd voidaan tutkia. Tietoisesti valittujen taustaoletusten tarkoituk-
sena on luoda loogisuutta tutkimuksen pddttelyketjuun. Sattumanvaraisesti
valittujen ja kdytettyjen tutkimuksen taustaoletusten vaarana on, ettd myos tut-
kimuksessa tehdyt valinnat ovat sattumanvaraisia. (Kyro 2003, 60.) Vaikka tut-
kimuksessa sattumalta kéytetyt taustaoletukset johtaisivatkin joissakin tapauk-
sissa loogisiin pddtelmiin, niin lukijan on vaikea ymmartdd péadttelyketjun ra-
kentumista ketjun taustalla vaikuttavien késityksien raportoinnin ollessa puut-
teellista. Tutkimuksen taustaoletusten raportoinnissa pyritddn esittdmdan tut-
kimuksen ontologiset ja epistemologiset 1ahtokohdat.

Ontologialla tarkoitetaan kasitystd siitd, mitd on olemassa (Kyro 2003, 61)
- millainen on havaitun todellisuuden luonne (Hirsjarvi ym. 2009, 130). Tutki-
muksen epistemologiset taustaoletukset liittyvit tiedon luonteeseen ja sithen
miten voimme saada tietoa olemassa olevasta (Kyroé 2003, 60; Hirsjarvi ym.
2009). Ontologisten ja epistemologisten taustaoletusten hahmottamisessa tulee
Hirsjarven ym. (2009, 130) mukaan vastata seuraavanlaisiin kysymyksiin: Mika
on tutkittavan ilmion luonne? Mikd on todellista? Mitd voidaan pitdd todistei-
na?(ontologia) Mikd suhde vallitsee tutkijan ja tutkittavan kohteen valilla? Mika
asema arvoilla on ilmitiden ymmartdmisessa?(epistemologia).

Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset taustaoletukset perustuvat so-
siaaliseen konstruktionismiin. Ensimmadinen kirja aiheesta on Bergerin ja Luck-
manin (1966) kirjoittama teos: “Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen” [The



46

social construction of reality] (Hacking 2009, 44). Sosiaalisen konstruktionismin
ontologisen nikemyksen mukaan todellisuus on sosiaalisesti rakentunut. Kaik-
ki tieto syntyy, siirtyy ja sdilyy sosiaalisissa tilanteissa (Berger & Luckman, 1966,
1). Bergerin ja Luckmanin esittdimé sosiaalinen konstruktionismi ei ehdota, etta
kaikki on sosiaalisesti rakentunutta. He ehdottavat, ettd ymmarryksemme, ko-
kemuksemme ja tuntemuksemme ympéaroivastd todellisuudestamme ovat sosi-
aalisesti rakentuneita (Berger & Luckman 1966; Hacking 2009, 45).

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus rakentuu ihmisten vali-
sessd vuorovaikutuksessa erilaisten merkityksenantojen kautta. Tarkeimpé&na
yhdistdvana tekijand ihmisten subjektiivisille todellisuuksille on yhteinen kieli,
joka auttaa ymmadrtamadn ja jasentdmddn todellisuutta (Berger & Luckman,
1966, 22). Kielen avulla pystytddan kommunikoimaan yleisesti hyviksyttyjen
merkitysten avulla tapahtumista, asioista, ihmisistd jne., joiden ei tarvitse olla
samassa ajassa tai paikassa keskustelijoiden kanssa. Ndin ihmiset pystyvat
luomaan ja jakamaan merkityksellisid kokonaisuuksia. Kielen avulla pystytdan
ylittdimddn tilan, ajan ja sosiaalisen ulottuvuuden luomia rajoja. (Berger &
Luckman 1966, 29.)

4.2 Aineisto

Aineisto on keritty teemahaastattelemalla neljdd johtajaa ja heiddn coachiaan.
Haastatteluja on suoritettu kuusi kappaletta. Ensimmaéinen haastattelu suoritet-
tiin coachin kanssa maaliskuussa 2011. Taméa haastattelu liittyi hyodynnetyn
kehittamismenetelmédn maéérittelemiseen. Johtajien haastattelut ja coachin toi-
nen haastattelu, jossa keskityttiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisista
asioista keskusteluun, suoritettiin vuoden 2013 alkupuoliskolla. Vaikka haasta-
teltavia on vain viisi, niin haastattelujen avulla pystytdan tutkimaan neljaa
coaching-paria. Aineiston kerddminen edelld mainitulla tavalla perustuu joh-
dannossa madriteltyyn tutkimustehtdvaan. Tutkimuksen tarkoituksena on tdy-
dentdd ymmarrystd sekd johdon coachingista prosessina yleisesti, sen vaikutta-
vuudesta ettd johtajan roolista johdon coachingissa. Coachin pysyessd samana
pidetddn yksi osatekijd ”“vakiona” tutkimuksessa. Coachin rooli vaihtelee ta-
pauskohtaisesti ja sitd ei voida pitdd samalla tavalla vakiona kuin vakiotekijoita
esimerkiksi luonnontieteissa.

Haastattelujen perusidea on hyvin yksinkertainen. Koska tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita siitd, miten coaching-pari saa tuloksia aikaan, niin kysy-
tddn sitd heiltd (Eskola & Suoranta 2008, 85). Kasvokkain tapahtuvat haastatte-
lut ovat luonnollinen tapa keritd aineistoa, silld ihmisten subjektiiviset todelli-
suudet ovat ldhimpdnd toisiaan kasvotusten keskustellessa. Talloin jaetaan
maksimaalinen mé&&drd omasta todellisuudesta toisen kanssa ilmein, elein ja kie-
len avulla. Kaikissa muissa kommunikaation muodoissa on vahemmén ihmis-
ten vilistd tiedon jakamista ja nédin todellisuudet eivit synkronoidu samalla ta-
valla kuin kasvotusten keskustellessa. (Berger & Luckmanin, 1966, 29.)
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Teemahaastattelussa ei tutkijalla ole valmista kysymyslistaa haastatelta-
valle, vaan tarkoituksena on, ettd haastateltava pddsee kertomaan tutkittavasta
aiheesta mahdollisimman vapaasti. Ennen haastattelua luodut teemat ovat
haastattelijan muistilistana haastatteluissa, jotta kaikki tutkimuksen kannalta
oleelliset asiat tulee kdytyd ldpi. Se, miten laajasti teemoja haastatteluissa kdy-
d&én ldpi, vaihtelee haastattelujen vililld. (Hirsjarvi & Hurme 1993, 39-43)

Kaikki haastateltavat ovat miespuoleisia ja heilld on useita vuosia johta-
miskokemusta. Coachattavat 1-3 ovat kaikki aloittaneet coachingin samassa
yrityksessd (Yritys 1). Coachattavat 1-3 toimivat suurissa globaaleissa yhtioissa
ja Coachattava 4 toimii julkisen sektorin organisaatiossa (Organisaatio J). Ai-
neisto on kuvattu tiivistetysti taulukossa 11. Taulukossa kéytettyja koodauksia
on kdytetty myos myohemmin esiteltdvissa sitaateissa.

Haastateltava | Haastatte- | Coaching-suhde Nykyinen organisaatio
lun kesto

Coach (2011) 1h 05min

Coachattaval |39min Alkoi heindkuussa 2012 Yritys 1

Alkoi 2009 vuoden lopulla. Ei | Yritys 2
aktiivista coachingia t&lla het-
Coachattava2 |1h15min |kella.

Coachattava 3 |1h Kestdanyt noin 3 vuotta Yritys 1

Coachattava4 |46min Kestdnyt noin 3 vuotta Organisaatio ]

Coach (2013) 1h 23min

TAULUKKO 11 Haastattelujen taustat

Tyypillisesti kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto on tekstid. Teksti voi syntyéa
tutkijan tyon tuloksena (haastattelut ja havainnoinnit) tai tutkijasta riippumatta
(mika tahansa muuta kuin tutkimusta varten tuotettu kirjallinen aineisto, kuval-
linen aineisto tai d&nimateriaali) (Eskola & Suoranta 2008, 15, 61). Aéanitettyja
haastatteluja kuuntelemalla pystyisi periaatteessa suorittamaan analyysin, mut-
ta ongelmaksi muodostuu menetelmédn hitaus ja muistiinpanojen tekemisen
vaikeus. Ndistd syistd aineisto tulee litteroida eli muuttaa tekstimuotoiseksi.
Tekstimuotoiseksi muutettua haastatteluaineistoa selaamalla, kirjoittamalla sii-
hen muistiinpanoja ja lukemalla yhad uudelleen pystytddn suorittamaan analyysi.
Litteroinnin tarkkuus riippuu tutkimuksesta. Tutkimuksen mielenkiinnon koh-
teet ja niiden perusteella madritellyt metodit asettavat vaatimuksensa aineiston
litteroinnin tarkkuudelle. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 317-321) mu-
kaan jonkinlaiseksi litterointistandardiksi on muotoutunut niin sanottu sanan-
tarkka litterointi. Téassd tutkimuksessa voidaan sanoa kdytetyn taloudellista sa-
nantarkkaa litterointia. Tama tarkoittaa sitd, ettd suurin osa aineistosta on kirjoi-
tettu sanasta sanaan tekstimuotoon daninauhoituksen mukaisesti. Kirjoittamat-
ta on kuitenkin jatetty merkityksettomid tdytesanoja ja keskustelun joissakin
tilanteissa ajautuessa tdysin sivuraiteille on ndma kohdat vain lyhyesti kuvattu
tekstimuotoiseen aineistoon. Litteroitua aineistoa haastatteluista syntyi yhteen-
sd 63 sivua.
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4.3 Analyysimenetelma

Perinteisesti laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja mééréllinen eli kvantita-
tiivinen tutkimus on erotettu toisistaan(Alasuutari 2011, 31). Tutkimussuuntien
rajat eivat ole selkeét ja voidaan puhua tutkimussuuntien vélisestd jatkumosta,
joiden ddripditd kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus edustavat (Eskola &
Suoranta 1998, 10; Kyro 2004, 111). Nama ddripddt esitetddn yleensd pelkistet-
tyind ja kvalitatiivisen tutkimuksen mddrittely on perustunut sen eroihin suh-
teessa kvantitatiiviseen tutkimukseen (Eskola & Suoranta 1999, 10, 13). Laadul-
liselle tutkimukselle on tyypillistd se, ettei tutkimusaineiston perusteella yrite-
takddn luoda tilastollisia yleistyksid. Tutkimuksen tavoitteena voidaan pitdd
ennen kaikkea tutkittavan ilmion syvillisempdd ymmartamistd (Eskola & Suo-
ranta 1999, 61).

Kvantitatiivisessa tutkimusotteessa on kehitetty menetelmid ja sdantoja
sithen, minkélaisia tulkintoja aineistosta voidaan tehdd. Laadullisessa tutki-
muksessa puolestaan téllaisia sddntojd (ainakaan yhtd tiukkoja) ei ole ja laadul-
lisen tutkimuksen esitetddnkin joskus perustuvan intuitioon. Tdamad on ymmar-
rettdvad, silld tutkija on keskeinen viline tutkimuksen tekemisessd ja mikali
tutkija ei raportoi lukijalle pdittelyketjuaan, niin lopputulos saattaa vaikuttaa
intuitiiviselta ja vaarantaa tutkimuksen luotettavuuden. (Eskola & Suoranta
2008, 210; Koskinen ym. 2005, 229-230.) Toisena keskeisend syynd analyysime-
netelmdn raportoimiseen on se, ettd analyysimenetelman tulee olla looginen ja
selvd myos tutkijalle itselleen, jotta aineistosta saataisiin esiin my0s tutkijan esi-
oletuksista poikkeavat ndkokulmat. Ilman maddriteltyja tutkimusmetodeja on
vaarana, ettd tutkija pddtyy empiirisesti todistamaan omia ennakkoluulojaan
oikeaksi sen sijaan, ettd antaisi aineiston kertoa lisdd tutkittavasta aiheesta
(Alasuutari 2011, 82; Eskola & Suoranta 2008, 19-20).

Alasuutari kuvaa laadullisen analyysin koostuvan kahdesta toisiinsa ni-
voutuneesta vaiheesta: havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemi-
sesta. Havaintojen pelkistaiminen tarkoittaa ensinndkin sitd, ettd aineistoa tar-
kastellaan tietyn teoreettisen viitekehyksen ldpi. Aikaisemmissa luvuissa on
esitelty tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys, jotka ovat ohjanneet tita
vaihetta havaintojen pelkistamisestd. Kerdtyt haastatteluaineistot olivat rikkaita
ja analyysin tuloksena olisi esitelty erilaisia tuloksia, mikéli aineistoja olisi hyo-
dynnetty esimerkiksi tutkimuksessa johtajien roolista muutoksessa tai sopeu-
tumisesta kulttuurin muutokseen. (Alasuutari 2011, 39-40.)

Havaintojen pelkistamisen toisessa vaiheessa eli havaintojen yhdistami-
sessd mielenkiinnon kohteena olevia raakahavaintoja yhdistetdan. Yhdistami-
nen tapahtuu etsimilld yhteisid piirteitd havainnoista tai luomalla sddnto, joka
patee koko yhdistettyyn joukkoon. Havaintojen yhdistaminen ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd etsittdisiin keskivertoyksiloitd tai tyyppitapauksia. Havainto-
jen yhdistdmisen avulla luotujen uusien havaintojen tulee olla ristiriidattomia
siind mielessd, ettd jokaisen uuteen havaintoon liitetyn raakahavainnon tulee
sopia raakahavaintojen yhdistamiseen kaytettyyn havaintolauseeseen. Sanon-
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ta “poikkeus vahvistaa sadnnon” ei siis pade laadullisen tutkimuksen tekemi-
sessd, vaan jokainen poikkeus tulee pystyd selittdmddn. Poikkeus joko kumoaa
luodun uuden havainnon tai muokkaa sitd siten, ettd paddytddn uuteen luokit-
teluun, abstraktiotason nostoon, teoreettisen viitekehyksen tai ndkokulman
muuttamiseen. (Alasuutari 2011, 42-43.)

Teemoittelu on yleisesti hyvdksytty ja paljon kdytetty analyysimenetelma
laadullisessa tutkimuskentdssa (Boje 2011, 122). Teemoittelu on luonnollinen
ldhestymistapa teemahaastatteluin kerdtyn aineiston analysointiin, silld oletet-
tavasti havaintoja saadaan pelkistettyd teemahaastattelurungon mukaisten tee-
mojen alle. Eskolan ja Suorannan kuvaamalla teemoittelulla ei tarkoiteta ainoas-
taan havaintojen pelkistamistd, vaan kyseessd on analyysimenetelmd, jonka on-
nistumisen edellytyksend on empirian ja teorian vuorovaikutus (Eskola & Suo-
ranta 2008, 179). Toisin sanoen teemoittelu analyysimenetelmédnd sisdltdd
Alasuutarin (2011) kuvaaman havaintojen pelkistdmisen ja arvoituksen ratkai-
semisen vaiheet.

Teemoittelu on sekoitus deduktiivista ja induktiivista paattelya (Boje 2011,
122). Deduktiivisessa pddttelyssd ldhtokohtana olevista lauseista muodostetaan
loogisen péaattelyn avulla johtopaatoksia (Saarinen 2001, 246). Induktiivisessa
pdédttelyssd puolestaan yksittdistapauksista muodostetaan yleistyksid. Yleistys-
ten avulla syntyy uudenlaista tietoa, mutta ongelmana on, ettd induktiolla saa-
vutetut yleistykset eivét ole yksiselitteisesti tosia (Saarinen 2001, 261).

Teemoittelussa yhdistyvit myos aineiston luokittelussa emic- ja etic-
tyyppiset erottelujdrjestelmét (Boje 2011, 122). Emic-tyyppiselld luokittelulla
tarkoitetaan sitd, ettd muodostetut luokat kumpuavat aineistosta itsestddn. Etic-
tyyppinen luokittelu puolestaan tarkoittaa, ettd tutkija on itse luonut luokat joi-
hin havainnot jaetaan (Alasuutari 2011, 120-121). Boje (2011, 127) huomauttaa,
ettd etic ja emic kiertdvat kehdd, jossa edellisen tutkimuksen emicistd tulee seu-
raavan tutkimuksen etic. Téassd tutkimuksessa aikaisempien tutkimusten tulok-
set luokiteltiin alun perin Kirkpatrickin (2005) mallin mukaisesti (etic). Kirkpat-
rickille ndma luokat ovat nousseet hdnen tyossdan tekemien havaintojen pohjal-
ta (emic). Kirkpatrickin mallin luokkien avulla tehty uudelleenjdrjestely ei kui-
tenkaan kuvannut parhaalla mahdollisella tavalla aikaisempien tutkimusten
tuloksia, joten paddyttiin jatkamaan jdrjestelyd (emic).

Teemoittelulla on heikkoutensa ja sudenkuoppansa, joita tulee valttda. Es-
kola ja Suoranta (1999, 176, 181) toteavat teemoittelun olevan yleinen menetel-
mé tutkimuksissa, jotka jadvat selvityksen tasoisiksi sitaattikokoelmiksi. Laa-
dulliselle tutkimukselle tyypillisesti, ei sitaattien kdyttoonkdan ole olemassa
yksiselitteisid ohjeita tai vaatimuksia. Sitaatteja tulee kdyttdd Savolaisen mu-
kaan (1991, 454) neljastd syystd: perustelemaan tehtyd tulkintaa, esimerkking,
tekstin eldvoittamiseksi tai niiden avulla voidaan tekstistd pelkistdd tiivistetty
kertomus (Eskola & Suoranta 1998, 176).

Teemoittelun vaarana on my®ds, ettd pilkottaessa aineistoa luokkiin mene-
tetddn yhteys aikaan ja paikkaan sekd unohdetaan havainnon monimuotoisuus
ja yhteys todellisuuteen, jossa tuo havainto on luotu (Boje 2011, 123). Toisin sa-
noen unohdetaan kontekstitekijdt analyysista ja keskitytdan analysoimaan per-
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soonattomia sitaatteja. Alasuutarin mukaan arvoituksen ratkaiseminen tarkoit-
taa sitd, ettd pelkistettyjen havaintojen ja vihjeiden avulla luodaan merkitystul-
kinta ilmiostd. Havaintojen pelkistimisessd luodut uudet havainnot ovat olen-
naisia arvoituksen ratkaisemisessa, mutta tdssikddn vaiheessa ei jdtetd huo-
miotta alkuperdisid litteroituja aineistoja, muistiinpanoja ja raakahavaintoja.
Kaikki kadytossd olevat empiirisesti kerdtyt vihjeet tulee hyodyntdd mahdolli-
simman monipuolisesti ja verrata niitd kdytettdvissd oleviin aikaisempiin tut-
kimuksiin, tilastoihin ynnd muihin vastaaviin ldhteisiin. (Alasuutari 2011, 44-
48.)

Sekéd Eskolan ja Suorannan (1998; 2008) ettd Alasuutarin (2011) kuvaamis-
sa laadullisen aineiston analyysimenetelmissd on keskeistd kaikkien tutkimus-
kysymysten kannalta olennaisten vihjeiden hyddyntdminen ja niiden antaman
uuden tiedon yhdistiminen aikaisempaan viitekehykseen. Voidaan puhua
ymmadrtdmisen syventdmisestd tavalla, jota on kuvattu hermeneuttisena kehéna.
Hermeneuttinen kehd kuvaa prosessia, jossa ihminen rakentaa ymmarrystdaan
jostakin ilmitstd aikaisemman esiymmaérryksensd avulla. Esiymmadrrys ohjaa
tulkintaa jostakin tutkittavaan aiheeseen liittyvastd yksityiskohdasta. Yksityis-
kohdista tehdyt tulkinnat puolestaan muokkaavat tutkijan ymmarrystd tutkit-
tavasta ilmiostd kokonaisuutena ja ndin tutkimuksessa edetddan kohti selkedm-
pdd ja tarkempaa ymmarrystd. (Puolimatka 1999, 21.) Hermeneuttisessa kehéssa
yksittdisten osien merkitystd ei ole mahdollista ymmartdd ilman kokonaisuutta,
mutta toisaalta kokonaisuutta ei voida rakentaa muutoin kuin osiensa kautta
(Puolimatka 1999, 144).

Jokainen kierros hermeneuttisella kehdlld auttaa tutkijaa ymmartaméaan
tutkittavaa ilmiotd paremmin. Kerttula (2009, 32) on kuvannut viitoskirjassaan
tutkimuksen hermeneuttisen viitekehyksen eteenpdin kulkevana kehdmdisend
liikkkeend. Ymmartdminen syventyy empirian ja teorian vuoropuheluna. Tatd
vuoropuhelua voidaankin pitdd onnistuneen analyysin kulmakivend (Kerttula
2009, 32; Puolimatka 1999, 143-144; Eskola & Suoranta 2008, 179).

Tutkimuksessa kadytettdvd analyysimenetelmd hyodyntda Alasuutarin ha-
vaintojen pelkistdmisen ja arvoituksen ratkaisemisen mallia, Eskolan ja Suoran-
nan (1998; 2008) teemoittelua ja filosofisempana ldhestymistapana hermeneutti-
sen kehdn periaatetta. Kaikki menetelmét puhuvat samasta asiasta, mutta osit-
tain eri termeilld ja painotuksilla.

Esimerkkind aineistosta ja sen analysoinnista voidaan esitelld Coachatta-
van 3 sitaatti, jossa hdn puhuu coachingin tavoitteista ja silld saavutetuista tu-
loksista:

Jos miettii ihan lyhyttd aikavalid, niin mitd nyt on tavoitteita ollu, niin ihan henkil5-
kohtasia, niin ihan timmonen erillisyyden lisdédminen ja kasvattaminen tyostd, ettd
monesti minunkaltaset ihmiset kuulemma eldd sille tyolle 24/7 ja ei padse oikeen irti
siitd koskaan ja sillonhan ihminen polttaa ittensad loppuun. Siihen on joutunu opette-
lemaan, ettd pystyy asettamaan ittensd ulkopuolelle ja kattoo firmaa, ettd okei en ma
pysty ndistd nyt huolehtimaan viikonloppuna, ettd asiat ei mee eteenpdin. Mun pitad
mennd lasten kanssa laskettelemaan tai jotain muuta ja tavallaan se, ettd ottaa pikku-
sen etdisyyttd sithen tyohon, niin sillon saa paljon enemmain tuloksia aikaseksi.
(Coachattava 3)
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Ensinndkin coachattavan puheesta voidaan padtelld, ettd coaching-prosessin
sisdlld tavoitteet vaihtelevat (”...mitd nyt on tavoitteita ollu...”). Lisdksi voi-
daan havaita, ettd coachingilla on coachattavalle henkilokohtaisia tavoitteita,
jotka kuitenkin ainakin tdssd tapauksessa hdanen mukaansa auttavat myos orga-
nisaatiota (”...se, ettd ottaa pikkuisen etdisyyttd siihen tyohon, niin silloin saa
paljon enemmén tuloksia aikaiseksi.”). Sitaatin perusteella coachingin tavoit-
teena voidaan pitdd tyon ja erillisyyden lisddmistd. Erillisyyden lisddmiseksi
coachattava on joutunut opettelemaan nikokulmien vaihtoa (”...pystyy asetta-
maan ittensd ulkopuolelle...”). Coachattavan mukaan osaltaan tyon do-
minoivaa roolia eldméstd kontrolloivat vapaapdivit, jolloin tulee ajatella muita
asioita. Tyon unohtamisessa ja jaksamisessa auttavat perhe ja harrastukset
("Mun pitdd mennd lasten kanssa laskettelemaan tai jotain muuta...”). Johdon
coachingin rooli on puolestaan ollut se, ettd coachattava on ymmartanyt per-
heen ja harrastusten merkityksen omalle jaksamiselleen niin yksityis- kuin tyo-
elamdssdkin. Tama yhteys jad kuitenkin tdmaén sitaatin perusteella arvaukseksi,
mutta herdttdd tarkastelemaan samaan ilmidon liittyvid kommentteja muualta
aineistosta. Myohemmin haastattelussa coachattava palaa aiheeseen:

Coach pystyy ohjaamaan siihen, ettd muistaa ne omat arvomaailmat... Ty on tyotd,
silld on oma rooli, mutta sitten my0s se perhe-eldmad ja ystdvit, sosiaalinen eldmé ne
on tosi tdrkeitd, ettd pitds olla ykkosprioriteettina kaikilla meilld. Se on mun kapeikko
ollu se erillisyys tyostd. (Coachattava 3)

Jalkimmadinen sitaatti vahvistaa ensimmadisen sitaatin antamia vihjeitd siitd, ettd
johdon coachingin vaikutuksena coachattava kokee pystyneensd havaitsemaan
heikkoutensa tyon ja vapaa-ajan erittelyn suhteen sekd ainakin osittain korjaa-
maan tdtd heikkoutta. Koska coachattava pitdd tyostd irtaantumista tarkednd,
kokee onnistuneensa siind paremmin johdon coachingin avulla ja kokee, ettd
pystyy ndin suoriutumaan paremmin tyOstddn, niin voidaan puhua johdon
coachingin vaikuttavuuden osa-alueesta coachattavan ndkdkulmasta.

Esimerkistd huomataan, ettd yhdessd suhteellisen lyhyessd sitaatissa on
useita johdon coachingin vaikuttavuuteen liittyvid teemoja. Teemoitellessa si-
taatti jaetaan osiin erillisten teemojen alle. Teemoittelussa on hyodynnetty teks-
tinkédsittelyohjelman eri fontteja ja varityksid, jotta esimerkiksi edelld esitellyn
sitaatin osat ovat yhdelld vilkaisulla liitettdvissa alkuperdiseen kokonaisuuteen.
Néin pyritddn sdilyttaméaan katkelmien tilannesidonnaisuus.

Teemoittelu eteni kdytdnnossd siten, ettd ensimmdisessd vaiheessa tulok-
set jaettiin neljddn teemaan: prosessin kuvauksiin, tilannetekijoihin, yksilotason
tuloksiin (sisdltdd tietojen, taitojen, asenteiden ja kayttdytymisen muutokset) ja
organisaatiotason tuloksiin. Prosessin kuvaukset otettiin omaksi teemakseen,
jotta pystytddn tarkastelemaan ilmion luonnetta ja vertaamaan sitd Virolaisen
(2010) vaitoskirjan mddritelmddn johdon coachingista. Prosessin kuvaukset
teemoiteltiin emic-tyyppisesti Virolaisen (2010) mallia hyddyntden. Muutoin
teemoittelu mukailee Kirkpatrickin (2005) mallia. Seuraavassa vaiheessa vaikut-
tavuuteen liittyvat kolme teemaa otettiin késittelyyn etic-tyyppisen erottelun
keinoin. Ndin pyrittiin 16ytdmdan teemoja, jotka eivét teorialdhtoisessd teemoit-
telussa olisi mahdollisesti nousseet esille. Viimeisend vaiheena teemoittelussa
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oli jo aikaisemmin etic-tyyppisesti teemoiteltujen kolmen vaikuttavuuteen liit-
tyvan luokan teemoittelu emic-tyyppisesti luvussa 3 luodun mallin mukaan.
Tamdn teemoittelun avulla pystyttiin vertailemaan aineistoa suhteessa aikai-
sempien tutkimusten tuloksiin.

Raakahavainnot, luodut teemat, aikaisemmat tutkimukset ja aikaisempien
tutkimusten pohjalta tehty meta-analyysi kaikki antavat vihjeitd johdon
coachingin vaikuttavuuden luonteesta. Ndiden osatekijoiden synteesind esite-
tddan luvussa 5 tutkimuksen tulokset ja luvussa 6 tuloksista vedettdvat johtopaa-
tokset.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Objektivistisen ohjeen mukaan tutkijan tulisi tarkastella tutkittavaa kohdetta
ulkoapdin ja olla vaikuttamatta tutkittavaan ilmioon. Haastatteluja tehdessd
taimd tarkoittaa mahdollisimman etdistd otetta haastateltavaan, oman per-
soonansa vaikutuksen minimointia ja haastattelujen sdilyttdmistd samanlaisina.
Koska todellisuuden ymmarretddn tdssd tutkimuksessa rakentuvan ihmisten
viélisissd sosiaalisissa tilanteissa ja todellisuutta pidetddn subjektiivisena ilmio-
nd (Berger & Luckman 1966), niin objektiivisuuden kasite kyseenalaistuu ja
esimerkiksi haastatteluolosuhteiden pitamistd keskenddn samanlaisina voidaan
pitdd mahdottomana. Ei voida olettaa, ettd tutkija pystyisi pitimddn omat us-
komuksensa, asenteensa ja arvostuksensa tutkimuksen tekemisen ulkopuolella.
Objektiivisuudella tdssd tutkimuksessa ymmarretddn tutkijan pyrkimysta tie-
dostaa ja kommunikoida oma subjektiivisuutensa tutkimusta tehdessdan. (Es-
kola & Suoranta 2008, 17- 18.) Eskolan ja Suorannan ohje on ollut hyodyllinen
alusta alkaen, silld sen seuraaminen pakottaa irtaantumaan omista (tiedostetuis-
ta) ndkokulmista ja tarkastelemaan ilmictd uusilla tavoilla. Subjektiivisuuden
raportoinnista tekee hankalaa se, ettd omille nikokulmilleen on aina jossakin
madrin sokea. Lopulta jadkin lukijan vastuulle arvioida se, kuinka hyvin tutki-
muksessa on onnistuttu tiedostamaan ja raportoimaan tutkijan subjektiivisuus.

Tdssd luvussa on esitelty tutkimuksessa hyodynnetyt analyysimenetelmiit.
Lisdksi meta-analyysi kappaleessa on kaikki hyddynnetyt raakahavainnot esi-
telty, jotta tutkijan tekemien pé&dtelmien taustat olisivat lukijan arvioitavissa.
Tutkimuksen luotettavuutta lisddméaan tulokset osiossa on liitetty mukaan haas-
tateltavien sitaatteja, joiden avulla lukija pystyy luomaan kisityksid tutkijan
tekemadstd analyysista.

Suurin osa tutkimuksen tekemisessd hyddynnetyista kirjallisista materiaa-
leista on kirjoitettu englanniksi. Aina, kun tutkimusta tehdessd joudutaan te-
kemddn kaannostyotd, niin on mahdollista, ettd alkuperdisen tekstin sanoman
sdvy tai jopa asiasisdlto muuttuu. Taméa on otettu huomioon koko ajan tutki-
musta tehdessd. Tutkimuksen tekemisessd kaytettiin MOT suomi-englanti-
suomi sekd MOT Collins English Dictionary Internet-sanakirjoja. Mita tarke-
ammastd aiheesta oli tutkimuksen kannalta kysymys, sitd kauemmin kédytettiin
aikaa mahdollisimman tarkan kdannoksen tuottamiseen.
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5 TULOKSET

Téssd luvussa tarkastellaan haastatteluin keréttyd ja teemoittelun keinoin ana-
lysoitua aineistoa sekd aikaisempia tutkimuksia rinnakkain. Kuten meta-
analyysin yhteydessd todettiin, niin tutkimuksessa késitelldédn johdon coachin-
gin vaikuttavuuden osia erikseen, mutta on huomattava, ettd tama tehdadn,
jotta ilmion tutkiminen mahdollistuu. Todellisuudessa johdon coachingin vai-
kuttavuuden osa-alueet ja tilannetekijat limittyvit toisiinsa.

5.1 Johdon coachingia?

Talla alaluvulla on kaksi tarkoitusta. Ensinnédkin selvitetddn onko aineistossa
ilmenevd johdon kehittdmisen menetelméd johdon coachingia ja toisekseen ku-
vataan yleiselld tasolla prosessin etenemistd. Prosessin kuvaaminen auttaa ym-
martdimdan paremmin sitd, miten kehittdmismenetelmén vaikuttavuus raken-
tuu. On kuitenkin huomioitava, ettd kaikki kuvatun prosessin osat liittyviét vai-
kuttavuuden rakentumiseen. Vaikuttavuutta edistdvid ja estdvia tekijoitd kasi-
tellidn myohemmin tarkemmin ja tdssd luvussa keskitytddn analysoimaan eroja
ja yhtdldisyyksid aineistossa esiintyvan kehittdmismenetelmén ja Virolaisen
(2010) johdon coachingin maédritelman valilld. Aineistoa verrattiin Virolaisen
(2010) maééritelmadan johdon coachingista ja tultiin siithen tulokseen, ettd tutkit-
tavaa ilmi6ta voidaan kutsua johdon coachingiksi. Analysoitaessa aineistoa ky-
syttiin kysymyksid, joiden avulla Virolaisen (2010, 114; ks. luku 1.1) mukaan
voidaan tehda tulkintoja tutkittavan ilmién luonteesta.

Yksiselitteisimmdt johdon coachingiin viittaavat tekijdt aineistossa ovat
toiminnan osapuolet. Coaching-palvelut on ostettu ulkopuoliselta toimijalta,
mikd on linjassa Virolaisen (2010, 15) kasityksen kanssa siitd, ettd coach on tyy-
pillisimmin organisaation ulkopuolelta. Lisdksi toiminta on suunnattu johtavas-
sa asemassa olevien henkilviden kehittdmiseen sekd Virolaisen véaitoskirjassa
(2010, 15) ettd taman tutkimuksen aineistossa.
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Alussa tehdddan alkutilanteen kartoitus. Aineiston mukaan alkutilanteen
kartoituksessa voidaan kdyttdd apuna 360-palautetta, oman johtamisprofiilin
kirjallista ilmaisua, urapolun tarkastelua ja keskusteluja.

M pyrin aina siihen, ettd ensin tutustutaan henkil6ind. Taustat, milld tullaan ja sen
jdlkeen ldhetddn sitten, Coachattava 1:kin anto mulle oman CVn niin me ldhettiin
sieltd sitten lapikdymaéan johtajuuteen liittyvid kdanteentekevid hetkia. (Coach (2013))

Ndiden apukeinojen avulla coachattava ja coach yhdessd suunnittelevat proses-
sin tavoitteita. Alkutilanteen kartoitus kuvattiin aineistossa yhtenevésti Virolai-
sen (2010, 109-110) md&aritelmén kanssa. Alkutilanteen kartoituksesta ldhtien
coachin ldhestymistapaa voidaan kuvata kokonaisvaltaiseksi. Prosessin alusta
alkaen coach pyrkii ymmartdméan coachattavan historian ja nykytilan seka
tyon ettd yksityiseldmdn puolelta. Virolainen (2010, 226) toteaa, ettd coachin
lahestymistavalla ja koulutustaustalla on suuri vaikutus selvitettdviin tekijoihin
ja kdytettaviin menetelmiin. Lisdksi hankin havaitsi, ettd kokonaisvaltainen la-
hestymistapa kuuluu joidenkin coachien menetelmiin (Virolainen 2010, 212).

Alkutilanteen kartoituksen jdlkeen Virolaisen (2010, 114) kuvaamassa joh-
don coaching-prosessissa tulee kehityssuunnitelman laatiminen, joka tarkoittaa
kdytannossd sitd, ettd coach ja coachattava yhdessd luovat toiminnalle tavoittei-
ta ja suunnittelevat kuinka alkutilanteen ja tavoitetilan vilinen kuilu saadaan
kurottua umpeen. Myos tédssd vaiheessa empirian ja teorian voidaan ndhda ole-
van yhdensuuntaisia. Haastateltavien puheissa tuli ilmi, ettd prosessin tavoit-
teet ldhtevit coachattavan ja hdnen organisaationsa tarpeista. Organisaation
tavoitteiden huomioon ottaminen tekee johdon coachingista osan strategista
johdon kehittamistda. Myos esimerkiksi Luoma ym. (2005, 9) ja Virolainen (2010,
36) liittavat johdon coachingin tavoitteiden asettamisen organisaation tavoittei-
siin. Vaikka tavoitteet ldhtevit coachattavasta ja hanelld saattaa olla valmiita
tavoitteita asetettuna, niin tavoitteet luodaan ainakin osittain yhteistyon tulok-
sena.

No enemmin se oli niin, ettd minulla oli ndkemys siitd, ettd mitd tdalld tulee saada
aikaan, mihin tulisi keskittya. Ja Coachin kanssa ldhettiin jalostamaan niitd. (Coachat-
taval)

Suunnitelman toteuttaminen ja siind kaytettdvdat menetelmidt ovat johdon
coachingin maééritelméan ytimessd. Keskeinen elementti johdon coachingissa on
coachin ja coachattavan vélinen keskustelu, jonka tarkoituksena on auttaa
coachattavaa itse 1oytdamddan omaa kehittymistddn ja toimintaansa koskevia rat-
kaisuja. (Virolainen 2010, 57-58, 226-227.) Tama tuli esille my6s kaikkien haas-
tateltavien puheessa.

Coachihan ei kerro mitéd pitdd tehdéd koskaan tai mitd kannattas tehd. Se hakee silld
tavalla, ja niinkun musta valmentajan pitddkin tehd, silld tavalla, ettd eihdn se saa sa-
noo. Se autto avartamaan omaa ajattelua pikkasen, miettii vahdn omia kapeikkoalu-
eitakin ja loytada niitd sieltd. (Coachattava 3)
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Vaikka haastateltavien puheesta on havaittavissa, ettd suurimman osan ajasta
coach kannustaa itse oivaltamaan asioita ja 16ytdamé&dn ratkaisuja, niin coachat-
tavat kertovat saaneensa myos valmiita “tyokaluja” tai coachin auttaneen rat-
kaisemaan joitakin kdytdannon ongelmia suorilla ohjeilla. Ajoittain aineistosta
nousee siis esiin piirteitd, joiden perusteella voitaisiin puhua liikkeenjohdon
konsultoinnista. Konsultatiivisesta rooli tuli esille coachattavien puheessa esi-
merkkeind siitd, miten coach on antanut toimintamalleja tai ratkaisuehdotuksia
kaytannollisten ongelmien ratkaisemiseen.

Yhtend keskeisend asiana miké itelle tuli niin oli taktiikka, ettdi mitd sitten otetaan
missadkin vaiheessa ja kenenkin kanssa esille asioita. (Coachattava 4)

Kuten luvussa 2 huomautettiin, niin erityisen ldhelld johdon coachingia on pro-
sessikonsultointi, joka on tyypillisesti johdon coachingia ongelmanratkaisukes-
keisempi kehittamismenetelma. (Virolainen 2010 65-66; 74; 152-155.) Aineistos-
sa kuitenkin puhutaan kehittimismenetelmastd myos tavalla, joka ei ole on-
gelmanratkaisukeskeistd, vaan kokonaisvaltaista ja avointa henkilon kehitta-
mistd johdon coachingille tyypilliselld oivalluttavalla tavalla.

Se on hyvin kasuaalia se keskustelu ja yhtdkkid huomaa, ettd puhutaankin tosi syvis-
td asioista. Kylldhdn Coach on tosi taitava kaveri siind. Pystyy ohjaamaan ja viemdan
keskustelua oikeeseen suuntaan sitten. Se ei oo kovin strukturoitua ja ma pidan siitd
tyylistd kylla. (Coahcattava 3)

Coachattavien puheesta tuli esille coachin kdyttdmid menetelmid, joista osan
voidaan katsoa olevan ldhinnd liikkeenjohdon konsultointina, mentorointia tai
jopa terapiaa. Hyodynnettyjen menetelmien osalta yleiskuva on kuitenkin la-
hinnd johdon coachingia, joka hyodyntda ldhelld olevia menetelmid. Aineiston
ja Virolaisen (2010) kuvaaman johdon coachingin voidaan nidhdi olevan toteut-
tamistavoiltaan ldhelld toisiaan.

Johdon coaching-prosessiin liittyva arviointi vaihteli tapauksittain ja sel-
keimmaén kannan arviointiin otti coach. Coach ilmaisi, ettd saavutettuja tuloksia
arvioidaan suhteessa yhdessd asetettuihin tavoitteisiin, joka on linjassa Virolai-
sen (2010, 113) ndkemyksen kanssa. Arviointia tapahtui coaching-sessioissa,
joissa coaching-pari keskusteli saavutetuista tuloksista. Coachattavien omatoi-
minen ja systemaattinen tulosten arviointi sen sijaan jdi vahaiseksi.

M4 saan aina tietdd sen johtajan tulostavoitteet. M4 saan tietdd sen joko siltd johtajalta
tai sitten md saan tietdd sitten tdltd johtajan esimieheltd. Ja me suhteessa sithen kay-
déén sitten se keskustelu. (Coach (2013))

Aineiston mukaan coaching-yhteistyon jatkamisesta pddtetddn aina tietyn va-
liajoin, esimerkiksi kerran vuodessa. Yksikddn coachattavista ei kokenut, etta
johdon coachingin vaikuttavuus olisi vahentynyt. Myohemmassa vaiheessa tar-
kastellaan tarkemmin coaching-suhteen kehittymistd ja kasiteltdvien asioiden
muuttumista coachingin edetessd. Coaching-suhteen p&dattamisestd oli olemassa
kahta eri ndkokantaa, mutta ainakin haastatteluhetkelld kaikki haastateltavat
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olivat halukkaita joko jatkamaan coachingia tai aloittamaan sen uudelleen
(Coachattava 2), mikdli siihen tarjoutuisi mahdollisuus uudessa organisaatiossa.

Jos ajatellaan johdon kehittdmistd, niin sehdn on jonkin ndkdinen projekti. Eihdn
valmentaja (coach) voi seuraavaa 30 vuotta olla johtoryhmda kyttadamassa ettd miten
se toimii. (Coachattava 2)

Mad luulen, ettd tdd valmennussuhde (coaching-suhde) on sellanen, ettd se tulee jat-
kumaan ja jatkumaan. (Coachattava 4)

Suurin ero aineiston ja teoreettisen viitekehyksen vililld syntyi liittyen proses-
sin kestoon. Virolaisen tutkimien coaching-prosessin kesto oli tyypillisesti 6-9
kuukautta, kun taas aineistosta tuli ilmi, ettd coaching-suhteet olivat jatkuneet
jopa vuosia ja niille ei ollut asetettu takarajaa (Virolainen 2010, 212). Koska ky-
seessd on selkedsti Virolaisen madritelméstd eroava piirre, on selvitettdvd, ettd
onko kyseessd jokin luvussa 2 késitellyistd johdon coachingin ldhikésitteista.
Kuten Virolainen (2012, 222) toteaa: “Yksi tapa ldhestyd johdon coachingia on
maddritelld, mitéd se ei ole.”

Jopa 3 vuotta kestdneet ja yhd jatkuvat coaching-suhteet antavat viitteita
siitd, ettd kyseessd saattaisi olla menetelmd, joka on ldhempédnd tyonohjauksen
kuin johdon coachingin mééaritelmdd (Virolainen 2010, 158). Tydnohjaus on Vi-
rolaisen mukaan tyypillisesti johdon coachingia pidempi prosessi ja sen voi-
daan ndhdd keskittyvdn enemmdn ennaltaehkdisevddn toimintaan ja olevan
ongelmanratkaisukeskeisempdd kuin johdon coachingin (Parppei 2008, 28).
Haastateltavien puheesta on huomattavissa, ettd coachingilla tdhd&dtddan enem-
méan oman itsensd kehittdmiseen ja tulevaisuuteen kuin ongelmien ratkaisemi-
seen tai ennaltaehkdisevaan toimintaan. Lisdksi johdon coachingille tyypillisesti
coaching-pari pitdd yhteyttd myos coaching-tapaamisten vilissd (Virolainen
2010, 70).

Aina kun Coachin kanssa kdydaan ldpi asioita niin aina pistda ja pakottaa pohtimaan,
ettd mitds mun pitdd tehdd seuraavat stepit, ettd mé pddsen sinne, mitd md haluan
joku péiva olla. (Coachattava 3)

Aineistossa on viitteitd my6s mentoroinnista, joskin mentori on tyypillisesti or-
ganisaation ulkopuolelta. Coachattavien 1-3 tapauksessa coaching on aloitettu
siten, ettd coach on tuntenut Yritys 1:n aikaisempien coaching-suhteiden perus-
teella. Ndissd tapauksissa, varsinkin coaching-suhteen alussa coachilla on ollut
myos tiedonsiirrollinen rooli, jota voidaan pitdd tyypillisend mentoroinnille (Vi-
rolainen 67-69 ;74; 155-157). Tutkittavaa kehittdmismenetelmé&d pidettiin kui-
tenkin mentorointia ammattimaisempana ja sddnnollisempéand. Tutkittavasta
kehittamismenetelmaéstd on siis havaittavissa myods mentorointiin viittaava rooli,
kuten myos liikkeenjohdon konsultointiin ja tyonohjaukseen viittaavia piirteita.
Coachin eri rooleihin palataan mydhemmin johtopadatoksissa.

Téssd luvussa tuotiin esille lyhyesti tarkeimpid aineistosta nousseita tee-
moja, jotka joko puoltavat johdon coaching-médritelméan hyodyntamista tutki-
muksen teoreettisena viitekehyksend tai vastustavat sitd. Osa teemoista nousee
esiin vield my6hemmissd luvuissa, mutta Virolaisen (2010) méé&ritelmén ja tut-
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kittavan ilmion tarkoituksenmukainen vertailu kédsitteen maédrittelyyn liittyen
pddttyy tdhan lukuun.

Luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd aineistosta on havaittavissa
coachin eri rooleja, jotka ajoittain ovat ldhempand jotakin muuta johdon kehit-
tamisen menetelmdd kuin johdon coachingia. My6s Virolaisen aineistossa tuli
esille, ettd coachit kayttdvat ladhimenetelmid osana johdon coachingia (Virolai-
nen 2010, 163). Kuitenkin analysoitaessa kokonaisuutta, voidaan sanoa, ettd ai-
neisto on keritty liittyen menetelmddn, joka on ldhempéand johdon coachingia
kuin mitddn muuta menetelmaa.

5.2 Coachingin vaikuttavuuden ilmeneminen coachattaville

Téssd luvussa tarkastellaan aineistosta 16ytyneitd johdon coachingin vaikutta-
vuuden osa-alueita. Coachin haastattelussa tuli esille vain joitakin vaikuttavuu-
den osa-alueita, kun taas coachattavat kertoivat kehittymisestddn johdon
coachingin seurauksena monipuolisesti. Lisdksi johdon coachingin vaikutta-
vuus maddritellddn johtajan sekd organisaation kokemusten perusteella (ks. luku
1), joten tdssd luvussa johdon coachingin vaikuttavuuden osa-alueita tarkastel-
laan vertailemalla coachattavien kasityksid teoreettiseen viitekehykseen.

5.21 Reflektoinnin lisidntyminen ja uudet nikokulmat

Coachattavien puheesta kidy ilmi, ettd johdon coaching on lisannyt heidédn ref-
lektiivistd ajatteluaan. Reflektointi on jalkikéteisreflektointia ja havaintoja en-
nakko-oletusten reflektoinnista ei aineistosta 16ytynyt. Oman toiminnan jalkika-
teisreflektointia tapahtuu coaching-sessioissa ja lisdksi coachingissa opittuja
reflektointitaitoja hyddynnetdan myohemmin ilman coachin apua. Erityisesti
vaikeiden tilanteiden kasittelyssa coachilla on keskeinen rooli reflektiivisen ajat-
telun kdynnistdjand. Aikaisemmin Parppei (2008) ja Hall ym. (1999) ovat puhu-
neet reflektoinnin lisddntymisestd johdon coachingin vaikutuksesta.

Coach pysty tosi hyvin auttamaan siind, ettd pakotti ajattelemaan niitd potentiaaleja,
ettd mitd tdstd voi oppia téstd tilanteesta ja ottaa vdhdn etdisyyttd siihen, ettd ei ite
endd oo siind suossa, vaan miettii faktuaalisesti mitd tapahtu? Miksi? Mita teki kilpai-
lija? Mitd teki asiakas? (Coachattava 3)

Reflektointiin liittyy keskeisesti kyky tarkastella asioita eri ndkokulmista. Myos
reflektoinnista raportoineet Parppei (2008) sekd Hall ym. (1999) mainitsevat joh-
tajan kehittyneestd kyvystd tarkastella asioita eri ndkokulmista. Samanlaisiin
tuloksiin on pdddytty myos de Haanin tutkimuksissa (de Haan ym. 2010; de
Haan & Nief$ 2011). Sekd coachattavien puheessa ettd teoreettisessa viitekehyk-
sessd johdon coachingin voidaan ndhda lisddvan ja kehittdavan sekd coachatta-
van kykyad tarkastella asioita eri ndkokulmista ettd toiminnan jalkikateisreflek-
tointia. Reflektointiin ja uusien nakokulmien I6ytdmisen liittyvéan kehittymisen
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ja niiden seurauksena 16ytyneiden oivallusten ndhtiin olevan tdrkeitd johdon
coachingin vaikuttavuuden osa-alueita.

Mz 16ydén jonkun uuden tulokulman ja tavan ajatella asiaa. Se yhdistda huippuker-
toja, ettd maa 1oydan tavan ajatella asiaa, jota mulla ei ole aikasemmin ollu. (Coachat-
taval)

5.2.2 Tietojen, taitojen ja asenteiden muutokset

Coaching-prosessin alussa tehddan sekd aikaisempien tutkimusten, ettd aineis-
ton mukaan alkutilanteen kartoitus. Coachattavat kertovat, ettd prosessin alussa
he tekivat kirjallisen tuotoksen, jossa he kuvasivat oman johtamistapansa tai
johtamisidentiteettinsd. Johtamistavan kuvaamisen kerrottiin auttavan havait-
semaan omia heikkouksia ja vahvuuksia. Kyseessd on siis itsetuntemuksen ke-
hittyminen, jonka on havaittu olevan osa johdon coachingin vaikuttavuutta
myos aikaisemmissa tutkimuksissa (de Haan & Niefs 2011; Kombakaran ym.
2008; Wasylyshyn 2003; Luthans & Peterson 2003). Johtamistavan kuvauksen
voidaan ndhdé olevan keskeinen tekijd coaching-prosessin alussa, jonka suora-
na vaikutuksena johtajat pystyivit selkeyttimaddan omaa johtamisidentiteettidgdan.

Siitd (johtamistavasta) tuli paljon strukturoidumpi, se tavallaan kristallisoitu omassa
mielessd. (Coachattava 1)

Mut hyvin nopeesti sit se ldhti, ettd se oli paitsi tdd organisaation johtamisen coacha-
usta, mut kyl md ehka itekin aktiivisesti hain sitten tukea omalle johtamiselle. [han
oman johtamisidentiteetin kehittdmiselle. (Coachattava 4)

Itsetuntemuksen kehittaminen esiintyi aineistossa toistuvasti ja lisdksi johtajat
kertoivat avoimesti omista heikkouksistaan ja vahvuuksistaan. Omista heik-
kouksistaan ja vahvuuksistaan kertominen ei ole itsessddn todiste siitd, ettd itse-
tuntemuksen kehittyminen olisi osa johdon coachingin vaikuttavuutta, silld
tutkimuksessa ei ole kdytetty vertailuryhmas, jonka avulla voitaisiin tarkastella
kertovatko coachatut johtajat avoimemmin heikkouksistaan ja vahvuuksistaan
kuin coachaamattomat. Aineistossa esiintyi kuitenkin useita avoimia kuvauksia
omista heikkouksista ja vahvuuksista, joiden voidaan ndhda vahvistavan kuvaa
siitd, ettd johdon coaching parantaa johtajien itsetuntemusta.

Se (coaching) on antanu vahvistusta siitd omasta toiminnasta. Oppinut ndkemaan
niitd omia vahvuuksia, mutta sitten toisaalta my0s niitd omia heikkouksia siind joh-
tamisen alalla. (Coachattava 4)

Niistd on puhuttu hyvin suoraankin ettd mitkd on itselld semmosia henkilokohtasia
alueita mitkd on kapeikkoja ettd tietdd tavallaan ne omat heikkoudet, mutta tietdd
myo6s ne vahvuudet. Ettd miten niitd vahvistaa ja sitten ettd miten pdivittdisessd joh-
tamistehtdvid tulee eteen niin toimii my6skin niitten vahvuuksien kautta voimaak-
kaamin. Tai auttaa ehkd itekkin tunnistamaan ja ajattelemaan, ettd mitkd ne omat
vahvuudet on ja niitd kdyttdd hyvikseen, ettd saa asiat vietyy ldapi. (Coachattava 3)

Simstromin (2009, 85) mukaan itsetuntemus mahdollistaa muun muassa avoi-
muuden jatkuvalle oppimiselle ja palautteen vastaanottamisen, joita voidaan
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pitdd kriittisind tekijoind johdon coachingin vaikuttavuudelle (Joo 2005, Bacon
& Spear 2003; Gonzélez 2008; Wasylyshyn 2003). Itsetuntemus liittyy aikai-
semmin hyddynnetyn Golemanin (2008) emotionaalisten johtamiskompetenssi-
en mallin mukaan itsetietoisuuteen, jonka muita luokkia ovat itseluottamus ja
emotionaalinen itsetietoisuus. Itseluottamus tulee esille esimerkiksi edellisessa
sitaatissa, jossa Coachattava 3 kertoo, kuinka han pystyy kdyttdmé&an omia vah-
vuuksiaan entistd tehokkaammin hyvékseen tyossddan (vrt. Simstrom 2009, 85).
Itseluottamus teemana tulee korostetusti esille aineistosta vaikeissa tilanteissa,
joissa coachattavat olivat epdvarmoja tulevaisuudestaan. Tuolloin johdon
coachingin tarkeimmaksi tehtdvéksi nousi johtajan itseluottamuksen palautta-
minen, jotta johtaja pystyy vaikeuksien jdlkeen mahdollisimman nopeasti nou-
semaan tyotehtdvissddn omalle tasolleen. Johdon coachingin vaikuttavuus itse-
luottamuksen osalta voidaan aineiston perusteella jakaa kahteen osaan: itseluot-
tamukseen kehittdmiseen ja palauttamiseen.

Coach autto ndkemaan sen pitkailld aikavalilld. Joskus itselld iski epétoivo, ettd tulee-
kohan tdstd mitdan, ettd kassa alkaa haukkoon tyhjdd ja lisdd rahaa ei saada mist&én,
kun on saneeraus pdilld ja ei meinata saada myytyy vield. Niin Coach pysty auttaan
ndkemddn pitkalld aikavalilld, ettd mikd yrityksen arvo on ensinndkin, ettd kylldhan
tdssd varmaan tulee joku hyva ratkasu eteen ja sit my®0s, ettd mikd oma arvo on, ettei
tarvii itsensd takia alkaa murehtimaan. (Coachattava 3)

Myos itsetietoisuuden kolmas osa eli emotionaalinen itsetietoisuus esiintyy
coachattavien puheessa johdon coachingin vaikuttavuuden osa-alueena.
Coaching-sessioissa puhutaan johtajan tunteista ja johtajat myos kertoivat ole-
vansa tietoisempia tunteistaan sekd niiden vaikutuksista tyohon ja ympérist6on
coachingin seurauksena. Emotionaaliseen itsetietoisuuteen liittyy Golemanin
(2002) mukaan my®s arvojen kunnioittaminen (Simstrom 2009). Sekd coachatta-
vien ettd coachin puheessa nousevat esiin myds arvokeskustelut osana johdon
coachingia. Erityisesti tdimd nousee esiin coachattavien kertoessa perheen tar-
keydestd sekd tyon ja vapaa-ajan erottamisesta. Voidaankin ndhdd, ettd tutkitut
johdon coaching-prosessit auttoivat johtajia tarkastelemaan omia arvomaailmo-
jaan. Aikaisemmissa tutkimuksissa ainoastaan Parppei (2008) mainitsi emoo-
tiokontrollin kehittymisen osaksi johdon coachingin vaikuttavuutta. Emoo-
tiokontrollin muiden osa-alueiden (monimutkaisten tilanteiden hahmottaminen,
oikeiden ratkaisujen l6ytdminen vaistojen varassa, ennakkoluulottomuus, aito-
us sekd kyky puhua avoimesti omista tunteista ja visioista) kehittymisestd on
aineistossa vain joitakin viitteita.

Mikdkohan se nyt oli sellanen Excel file missd omaa tunnetilaa kuvataan, missd on
plussia ja miinuksia ja sit katotaan sitd kautta oman tyon tulosta. (Coachattava 2)

Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittiin coachattavan oman toiminnan johtami-
sen kehittyneen johdon coachingin seurauksena. Sopeutumiskyky muutoksessa
on yksi keskeisid johdon coachingin teemoja. Muutokset aiheuttavat uudenlai-
sia tilanteita, joista coaching-suhteessa keskustellaan parhaiden toimintamallien
16ytdmiseksi uudessa toimintaympéristossd. Muutokseen sopeutumiskyvysta
johdon coachingin seurauksena ovat aikaisemmin raportoineet Jones ym.
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(2006). Seka aikaisemmissa tutkimuksissa ettd haastateltavien puheessa ilmenee
johdon coaching enemmin muutoksessa hyodynnettdvidnd, avustavana mene-
telmédnd kuin johdon coachingin muutokseen sopeutumiskykya edistdva vaiku-
tus.

M4 kaytén sitd (coachingia) ehdottomasti sithen, ettd kun on olemassa tyossa erilaisia
uusia muutoksia, kun on menossa muutokseen, olemassa muutoksessa niin tietysti
siind hakee vdhén sitd, ettd mihin suuntaan nyt ldhetdan. (Coachattava 4)

Toinen keskeinen aineistosta noussut oman toiminnan johtamiseen liittyva teki-
ja on itsekontrolli. Itsekontrolliin liittyen Hall ym. (1999) on todennut johdon
coachingin kehittdvan johtajan karsivallisyyttd. Haastatellut johtajat tunnistivat
johdon coachingin kehittdneen heidédn itsekontrolliaan ja itsekontrollin kehit-
tymisen olevan suorassa yhteydessd oikeiden ratkaisujen tekemiseen tyoeld-
massa.

Sitd tekee fiksumpia padtoksid kun pystyy kattoon etdadammaltd, eikd anna tunteelle
niin paljon valtaa. (Coachattava 1)

Ihmissuhteiden johtamiseen kiinnitetddn paljon huomiota johdon coachingissa.
Aikaisemmin Kombakaran ym. (2008) sekd de Haan & Nief3 (2011) ovat rapor-
toineet ihmissuhde johtamisen kehittyneen johdon coachingin seurauksena.
Haastateltavien puheessa ihmissuhteiden kehittdmiseen liittyvit kannustavuus,
vaikutusvalta, kyky kehittdd toisia, kyky kdynnistdd muutoksia, konfliktien hal-
linta sekd ryhma- ja yhteistyotaito esiintyivét kaikki jollakin tasolla. Haastatel-
tavan kertoivat tietojensa, taitojensa tai asenteidensa muuttuneen johdon
coachingin seurauksena. Lisdksi esimerkiksi konfliktien hallinnassa coachingilla
oli merkittdva rooli yksittdisten johtamistilanteiden lapiviemiselle.

Tottakai oma itsensd pitdd aina olla, mutta miten sd tuot asiat esille ja jos on kehitys-
alueita niin miten s& ne tuot esille, ettd jos joku asia ei toimi, niin meet sd haakkaan
nyrkilld poytédd ja sanot, ettd pankaa tdd juttu kuntoon vai tuut sd toisella kulmalla
siihen, ettd mitd me voitas tehdd, ettd saatas tdd parannettuu. (Coachattava 3)

Emotionaalisen &lykkyyden johtamiskompetensseista sosiaalinen tietoisuus oli
ainoa, josta ei noussut esiin yhtddn kuvausta teoreettiseen viitekehykseen vali-
koiduista tutkimuksista. Aineistossa coachattavat kertovat johdon coachingin
vaikuttavuuden ilmenevan myos télla tasolla.

Uus yritys, jossa méd en tuntenu liiketoimintaa ja ketddn henkilostostd, kollegoista ja
asiakkasita, ettd ma tulin aivan uuteen ympéristoon ja Coach kuitenkin tunsi jo yri-
tystd ja yrityksen kulttuuria ja tdtd organisaatiota jo niin hyvin, ettd Coachkin autto
mua pddsemaddn sisddn tdhan. (Coachattava 3)

Sosiaalisen tietoisuuden luokan kuvauksissa tulee ilmi, ettd coachin kokemus
organisaatiosta auttoi johtajia ymmartaméaan heille uutta organisaatiota pa-
remmin. Lisdksi myos palvelualttiuden kehittdminen, varsinkin asiakkaan
huomioiminen, oli kehittynyt coachattavilla.
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Se (coaching) on ainakin mut saanu joskus tekemé&dn niin, ettd kun maa oon aatellu,
ettd tdd hoidetaan ndin, niin sit mdd oon miettiny, ettd mitd asiakas sanois, jos se is-
tuis siind mun vieressd. Oisko se tyytyvdinen sithen mitd mdd teen? Niin mdd oon
tehnykin sen toisella tavalla. (Coachattava 1)

5.2.3 Vaikuttavuus yksil6- ja organisaatiotasolla

Johtajat kuvasivat haastatteluissa huomattavasti enemmaéan muutoksia tiedois-
saan, taidoissaan ja asenteissaan kuin kayttdytymisessddn. Kayttdytymisen
muutoksen arvioiminen vaikuttaisi olevan vaikeampaa kuin tietojen, taitojen tai
asenteiden. Toisaalta monissa vastauksissa, joissa kuvattiin esimerkiksi taitojen
muutosta johdon coachingin seurauksena, oli my®0s viitteitd siitd, ettd muutok-
set ndkyvat myos kdyttdytymisessd tai tulevat myohemmin vaikuttamaan kayt-
tdytymiseen.

Coachattavat puhuivat ihmisten johtamisen kehittymisestd laajasti. He
kokivat, ettd coachingin kautta tapaamisten tehokkuus, delegointi ja yleisem-
min johtamisen vaikuttavuus olivat kehittyneet coachilta saatujen erilaisten
menetelmien ja kdyttdytymismallien avulla. IThmisten johtamisen kehittyminen
tapahtui tiedonsiirrollisten menetelmien liséksi myds johdon coachingille tyy-
pilliselld oivalluttavalla tavalla, jossa coach kysymysten avulla auttoi coachatta-
via ratkomaan toimintaansa liittyvid ongelmia ja ndin kehittdmé&an ajatteluaan
sekd muuttamaan kdyttdytymistddn. Thmisten johtamisen kehittymisestd on
raportoitu useissa aikaisemmissa tutkimuksissa (Kombakaran ym. 2008; Wasy-
lyshyn 2003; Hall ym. 1999; Thach 2002; Parppei 2008).

Kayttaytymisen muutokset yksilotasolla ilmeniviat myos itsensd johtami-
sen kehittymisend. Erityisesti korostui tyon ja vapaa-ajan tasapainon parempi
hallitseminen. Vastaavista tuloksista ovat aikaisemmin raportoineet Parppei
(2008), Joo (2005) sekd Wanberg ym. (2003). Vapaa-ajalla tyostd irtautuminen ja
laheisten ihmisten merkitys néhtiin tirkeina tekijoind yksilon tydsuorituksen ja
sitd kautta organisaation tuloksen kannalta.

Ja sitten se (coaching) valmentaa siihen, ettd kun tdalta ldhtee ja menee kotia niin oi-
keesti on kotona ldsnd eikd istu zombiena sohvalla ja mieti tydasioita. Md oon tehny
sitd menneind vuosina ihan riittdvan paljon. (Coachattava 1)

Itsensd johtamiseen liittyen johtajat kertoivat johdon coachingin kehittdvan
ajanhallintaa. Johdon coachingin seurauksena johtajat keskittivdt energiansa
tehokkaammin omien strategisten tyttehtdviensd ja itsensd kehittamisestd huo-
lehtimiseen. My0s Parppein (2008) sekd Kombakaran ym. (2008) havaitsemista
tavoitteiden asettamisen kehittymisestd ja lisidntyneestd tulevaisuuden visioin-
nista on viitteitd. Tulevaisuusorientoituneeseen ajatteluun tahdittiin coaching-
sessioissa ja pyrittiin luomaan valitavoitteita, joiden avulla paddstdisiin tavoittei-
siin.

Mai tykkddn niin dlyttomasti mun duunista, niin aina kun Coachin kanssa kdyddan

lapi asioita niin aina pistdd ja pakottaa pohtimaan, ettd mitds mun pitdd tehda seu-
raavat stepit ettd ma padsen sinne, mitd méa haluan joku péiva olla. (Coachattava 3)
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Asioiden johtaminen kehittyi johdon coachingin seurauksena ja sen avulla luo-
tiin edellytyksid muiden tasojen kehittdmiselle ja tyostd suoriutumiselle erityi-
sesti lisddmadlld olennaisiin asioihin kdytettdvan ajan madrad. Delegoinnin kehit-
tyminen liittyy tahén, silld johtajat kertoivat oppineensa jakamaan vastuuta or-
ganisaatiossa ja vdhentdneensd operatiivista toimintaa, jotta he pystyisivat
mahdollisimman paljon edesauttamaan organisaatiota tavoitteiden saavuttami-
sessa.

Se oli se mitd Coachin kanssa kaytiin ldpi, ettd seuraava vastaava kun tulee, niin maa
etsin organisaatiostani henkilon, joka tekee sen saman homman ja mad seuran miten
se menee, teen niitd tekemisen edellytyksid ja tuen ja valmennan siind hommassa.
(Coachattava 1)

Kayttaytymisen muutoksia vahemmankin kuvattiin johdon coachingin niin sa-
nottuja lopullisia tuloksia. Ndmd tulokset jaettiin aikaisemmassa meta-
analyysissa yksilo- ja organisaatiotason tuloksiin (ks. luku 3). Johtajien puheesta
kdy ilmi, vaikuttavuuden arviointiin liittyvid ongelmia, joiden takia heiddn pu-
heessaan nousee esille vain harvoja johdon coachingin vaikuttavuuteen liitetta-
vid konkreettisia tuloksia.

Aikaisemmissa tutkimuksissa Moenin ja Federicin (2012) kuvaama psyko-
logisten perustarpeiden tyydytys johdon coachingin seurauksena ilmeni aineis-
tossa. Johtajien puheesta voi paditelld heiddn tuntevan itsensd kyvykkaammiksi.
Aikaisemmin tdssd luvussa esitellyissd sitaateissa johtajat tuovat esille, kuinka
he ovat kehittyneet eri osa-alueilla ja kuinka he suoriutuvat tyostdan paremmin.
Psykologisten perustarpeiden tyydytys liittyy muun muassa oman toiminnan
reflektointiin coaching-sessioissa, jolloin johtajalle muodostuu parempi kuva
siitd, mitd han on itse saanut aikaan.

Muistakin yksilotason muutoksista on viitteitd. Johtajat kuvaavat jaksa-
vansa paremmin tydssddn, jonka voidaan katsoa liittyvdn voimaantuneen johta-
jan diskurssiin. Hall ym. (1999), McGovern ym. (2001), Luthans ja Peterson
(2003) sekd Kombakaran ym. (2008) raportoivat parantuneista suhteista sidos-
ryhmiin. Haastateltavien kuvausten mukaan johdon coachingissa kiinnitettiin
paljon huomiota asiakassuhteiden kehittdmiseen. Kuten aikaisemmin huomat-
tiin, niin johtajat olivat kokeneet kehittyneensad palvelualttiudessa ja timd hei-
jastunee my0s johtajan kehittyneind sidosryhmésuhteina. Suorista tuloksista
sidosryhmésuhteissa kerrottiin silloin, kun suhteissa oli ollut jokin erityinen
ongelma, johon haettiin ratkaisua coachin avulla.

Hyva esimerkki vois olla, ettd uudemman kollegan kanssa on ollu vdhan haasteita ja
siind on vdhdn kulttuuri tormédnny ja muuta. Me sitten Coachin kanssa kaytiin sitd
asiaa ldpi ja pohdittiin ja Coach anto mulle ihan konkreettisen tydkalun siihen.
(Coachattava 3)

Organisaatiotason tuloksista ovat raportoineet useat tutkimukset (Kombakaran
ym. 2008; Joo 2005; Luthans & Peterson 2003; Olivero ym. 1997; McGovern ym.
2001; Hall 1999). McGovern (2001) ym. raportoivat coachingin maksaneen itsen-
sd takaisin 5,7-kertaisena. Tulokseen tulee suhtautua kriittisesti, silld puhelin-
haastatteluin kerittyjen subjektiivisten arvioiden perusteella ei voitane vetdd
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ndin pitkédlle menevid ja tarkkoja arvioita johdon coachingin lopullisesta vaiku-
tuksesta organisaation tuloksiin. Coachattavien puhe on linjassa aikaisemmista
tutkimuksista havaittavissa olevan yleisen linjan kanssa - johdon coaching on
organisaatiolle hyodyllinen investointi, mutta sen osoittaminen on vaikeaa ja
jdd johtajan itsensd arvioitavaksi, onko johdon coaching todella organisaatiolle
hyodyllistd. Tulosten perusteella vaikuttaisi olevan hyoddyllisemp&dd arvioida
johdon coachingin vaikuttavuutta alemmilla tasoilla.

Kyllda me on ihan liiketoiminnan tuloksiakin saatu sitd kautta. No kuinka paljon
coachingilla on ollu siihen vaikutusta niin vaikee sanoo, mutta on silld joku vaikutus
ollu siihen varmasti. (Coachattava 3)

5.3 Tilannetekijoiden merkitys vaikuttavuudelle

Téassd alaluvussa tarkastellaan coachin ja coachattavien kasityksid johdon
coachingin vaikuttavuutta edistdvistd ja estdvistd tekijoistd meta-analyysi kap-
paleessa kasitellyn kolmijaon mukaan (coach, coachattava ja kontekstitekijat)
suhteessa meta-analyysin tuloksiin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Aineiston pe-
rusteella kontekstitekijoistd on irrotettu omaksi tilannetekijikseen coaching-tila
ja kontekstitekijdksi on nostettu coachattavan sekd coachin yksityiseldmiit.

5.3.1 Coach

Sekd aikaisemmissa tutkimuksissa ettd haastateltavien puheessa nousi vahvasti
esille ammattimaisen coachin diskurssi. Molemmissa johdon coachingin vaikut-
tavuuden nédhtiin olevan riippuvainen coachin toimintaan liittyvistd tekijoistd,
joita késiteltiin jo aikaisemmin prosessin analysoinnin yhteydessd. Coachin
toiminnassa tarkedksi ndhtiin muun muassa se, ettd tdma herdttdd ajattelemaan
ja auttaa coachattavaa itse 16ytdaméaan ratkaisuja.

Coachin kyky kyseenalaistaa asioita ja esittdd kysymyksid coaching-
tapaamisissa on noussut esille Gonzalezin (2008) ja de Haanin (2008a) tutki-
muksissa. Haastateltavien puheesta nousi esille, ettd coachin esittdmien kysy-
mysten on oltava relevantteja ja sellaisia, ettd ne vievét asian kasittelyd eteen-
pdin. Joissakin vastauksissa tuli esille my®0s, ettd coachilta vaaditaan substans-
siosaamista, jotta hdn pystyy kyseenalaistamaan coachattavan ajattelua.

No kylld ma toivosin siind heréttelyd ja niitd ndkokulmia, ettd katoppa tastd nako-
kulmasta ja katoppa tdstd ndkokulmasta. Ja tédllanen asia voisi johtua ndistd ja néista
syistd. Onko tdllasia merkkejd tai signaaleja ndkyny sinulle? Se vaatii aivan hurjan
osaamisen ettd mennddn tolle tasolle ja talon tuntemisen. (Coachattava 1)

Edelld sitaatissa tulee esille myos coachilta vaadittava johtamiskokemus.
Coachattavat ndkivat eduksi myods coachin kokemuksen toimialasta, asiakas-
suhteista, liiketoiminnasta ja yleisesti coachin pitkd kokemus coaching-alalta
ndhtiin vaikuttavuutta edistavand tekijand. Coachin kokemuksen merkitykses-
ta ovat kirjoittaneet muun muassa Joo (2005), Bush (2004) ja Wasylyshyn (2003).
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Laaja tietopohja ja teorian vieminen kdytantoon ndhtiin haastateltavien puhees-
sa coachin kokemuksen kautta karttuneina ja tdrkeind ominaisuuksina. Myos
coach tunnisti kokemuksen ja jatkuvan oman halunsa kehittya johdon coachin-
gin vaikuttavuutta edistdvina tekijoina.

Coach on myoskin sparrannu silld tavalla, ettd kun hénelld on tietoa sit ja on tehny
eri yritysten kanssa niitd caseja, niin pystyy sieltd kautta hakemaan sitd vertailua ta-
hén tilanteeseen ja hakemaan sit niitd mahollisia toimintamalleja. (Coachattava 4)

Johdon coachingin vaikuttavuudelle ndhtiin tdrkednd se, ettd coach palasi
coaching-sessioissa aikaisempiin asioihin. Coachin mukaan asioita tulee viedd
kdytantoon ja seuraavissa coaching-sessioissa pddstddn palaamaan aiheisiin,
joita coachattava on pystynyt kokeilemaan ja/tai reflektoimaan.

Voi olla, ettd nyt niinkun jélkeenpdin aattelee niin ne parhaat tuntemukset tulikin
niistd joissa oltiin keskusteltu asiasta, josta oli keskusteltu jo aikasemmin. (Coachat-
tava 2)

Sosiaalisesti taitavan coachin diskurssissa korostui coachattavien puheessa Wa-
sylyshynin (2003) havaintoja tukien valmentajan kyky kuunnella johtajaa. Pelk-
kd kuuntelu ei riitd, vaan coachilta vaaditaan empatiaa ja kuuntelun tulee johta-
jan kehittdmiseen liittyen johtaa kyseenalaistamiseen ja nikokulmien tarjoami-
seen, joista puhuttiin edelld ammattimaisen coachin diskurssiin liittyen. Bushin
(2004) havaitsemista coachin johdon coachingia edistdvistd ominaisuuksista
sosiaalisesti taitavan coachin diskurssiin liittyvit suorapuheisuus ja avoimuus.
Kasitteiden voidaan ndhda olevan osittain limittdisid ja aineistossa on viitteita
molempien johdon coachingin vaikuttavuutta edistdvastd roolista. Erityisesti
coachilta vaadittiin suorapuheisuutta - kykyéd keskustella asioista, joista mui-
den kanssa ei voi keskustella ja jotka saattavat olla itsellekin vaikeita puheenai-
heita. Sosiaalisesti taitavan ja persoonallisuudeltaan sopivan coachin diskurssit
sekoittuivat toisiinsa haastateltavien puheessa, silld persoonallisuudeltaan so-
pivaksi coachiksi koettiin kuunteleva ja suorapuheinen coach.

Et mun mielestd niinkun kuunteleva, sit 16ytyy se kyky samaistua, reagoida ja uskal-
taa my0s herdtelld ja tarjota aivan toisenlaisia ldhestymistapoja. (Coachattava 1)

Coachin sitoutuminen coaching-prosessiin ja johtajaan henkilona koettiin haas-
tateltavien késitysten mukaan tédrkedksi johdon coachingin vaikuttavuutta edis-
tavaksi tekijaksi. Asiasta aikaisemmin kirjoittaneet Gonzélez (2008) sekda McGo-
vern ym. (2001) raportoivat, ettd sitoutuneen coachin tulee varata riittdvasti ai-
kaa coachingille. Coachattavat eivit suoranaisesti kokeneet, ettd coach ei varan-
nut riittdvasti aikaa coachingille, mutta joissakin tapauksissa coaching-
tapaamisten pitkien vilien mainittiin johtuvan siitd, ettd aikataulut eiviat mo-
lempien osapuolten kiireiden takia sopineet yksiin. Pitkien katkojen puolestaan
ndhtiin hdiritsevan johdon coachingin vaikuttavuutta.

Joskus oli semmosia, ettei oltu kauheesti yhteyksissd, niin sillon eka tapaaminen oli
semmonen vihin ettd ei. (Coachattava 3)
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Coahingin vaikuttavuuden nédhtiin riippuvan my6s coachin kyvystd olla
virednd ldsnd tilanteessa. Haastateltavien puheesta kdy ilmi aikaisemmissa
coachin tyoskentelyyn. Coachin yksityiseldmén tilanne tai esimerkiksi vasymys
saattavat vaikuttaa johdon coachingin vaikuttavuuteen.

5.3.2 Coachattava

Johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta on olennaista, ettd coachattava
uskoo coachingin olevan hyddyllinen kehittimismenetelmd. Taméd coachingiin
valmiin johtajan diskurssiin liitetty huomio tulee aikaisemmin esille Baronin ja
Morinin (2010) sekd Gonzélezin (2008) tutkimuksissa. Haastateltavien puheesta
kavi ilmi, ettd avoimuus coachingille ja sen kokeminen tehokkaana menetelma-
nd kehittyivit prosessin edetessd, kun coachingin hyodyt realisoituivat tyoteh-
tdvissa.

Sun pitédd olla semmosella mindsetilla ettd sd saat siitd jotakin sellasta minkd sd niin-
kun hyviksyt saavas. Jos sulla on niinkun ajatus, ettd okei seuraava konsultti, niin
ain’t gonna fly (ei tule toimimaan). Sun pitdd itse olla valmis siihen tilanteeseen.
(Coachattava 2)

Motivoituneen coachattavan diskurssista on viitteitd useissa tutkimuksissa (ks.
taulukko 3). Myos haastateltavien puheessa coachattavan motivaatio kehittda
itseddn ja sitoutuminen ndhtiin johdon coachingin vaikuttavuuden tarkeimpind
onnistumisen edellytyksind. Haastatteluista on havaittavissa, ettd, jos johtajalla
on halu kehittyd, niin hdn myos todenndkoisesti tulee kehittymaan. Jos taas mo-
tivaatio kehittymiseen puuttuu, niin muilla tekijoilld ei ole merkitystd, sillda mo-
tivaation puute estdd kehittymisen.

Kaikkia yhdistdva tekija on se, ettd he haluaa itse kehittyad johtajana. Kun mulla on
taas valmentajana (coachina) halu kehittdd ihmisid ja huippusuoritustasolle, niin ndd
on tavallaan se yhdistdva elementti siind. (Coach (2013))

No enitenhdn se on minusta kiinni, ja siitd miten avoin oma mieli on kehitykselle ja
muutokselle. (Coachattava 1)

Aktiivisesti itseddn kehittdvdn coachattavan diskurssiin liittyen coachattavat
puhuivat coaching-tapaamisiin valmistautumisesta vaikuttavuutta edistdavand
tekijand. Valmistautuminen on joissakin tapauksissa ldhelld Bushin (2004) mai-
nitsemaa annettujen tehtdvien suorittamista. Bushin (2004) havainnossa on
taustalla ajatus siitd, ettd coach antaa tehtdvit, jotka tulee tehdd seuraavaa ta-
paamista varten. Coachattavien puheesta tulee ilmi ndiden tehtdvien suoritta-
misen lisdksi coachattavan oma vastuu tapaamisiin valmistautumisesta.

Kun valmennukseen (coaching-tapaamiseen) menee, ettd on valmistautunu sinne,
haluaa, tietdd, tahtoo sen, ettd minkaélaisiin asioihin sielld pureudutaan. (Coachattava
4)
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Oman kehittymisensd kannalta coachattavat nidkivit haasteena riittdvan ajan
varaamisen coachingille. Ty6eldman hektisyys ja ajanpuute olivat haastateltavi-
en puheessa toistuvia teemoja. Toisaalta sekd coach ettd coachattavat kertoivat,
ettd omalle kehittamiselle on varattava aikaa kalenterista ja asioiden priorisoin-
nissa oman kehittymisen nostaminen tarkeédksi osaksi tyotehtavia on kriittinen
tekija johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta.

Kummiskin joku rytmi on hyva sdilyttdd. M toisaalta sitten, kun hanenkin kanssaan
kdydéaan 1api, niin oon sanonut, ettd pyritddn pitdd se rytmi, mutta sitten jos sulla tu-
lee pakottavaa, niin sun pitdd ite pddttdd, ettd meneeks se niinkun edelle. (Coach
(2013))

Opittujen taitojen harjoittelua pidettiin tdrkednd, mutta joissakin tapauksissa
haastavana tehtdvand. Gonzalez (2008) ja Olivero ym. (1997) ovat aikaisemmin
tuonet esille taitojen harjoittelun kdytannon tyotehtavissd. Kaytantoon siirtami-
nen oli coachattavien mukaan tapahtunut onnistuneesti joillakin osa-alueilla
siten, ettd coachingista saadut opit olivat menneet niin sanotusti selkdrankaan.
Sen sijaan asiat, joita ei ollut tdysin sisdistanyt unohtuivat helposti vaikeissa
tilanteissa tai operatiivisen toiminnan viedessd suuren osa tydajasta. Aktiivinen
itsendinen toteuttaminen saattaa myos olla riski, jos oman toiminnan reflektoin-
ti ei ole riittavad. Coach tunnisti tilanteita, joissa coachattava harjoitteli asioita
aktiivisesti, mutta ei vilttimatti oikealla tavalla.

Ois pitdny olla rauhallisempi tyotahti. Ois ollu se hetki aikaa miettid ja ajatella niitad
asioita ja tuoda siihen pdivittdiseen toimintaan. Jotkut niinkun ihan ydinasiat, niin
niitd on sitten pystynyt tuomaan siihen ja fokusoimaan niitd siind péivittdisessa teh-
tavéassd. (Coachattava 4)

Sitkeesti toistetaan kunnes padstaan maaliin, mutta saattaa olla, ettd toistot joita teh-
déén ei ookkaan oikeita. (Coach (2013))

Tavoitteellisen coachattavan diskurssiin liittyvistd tekijoistd keskusteltiin alalu-
vussa 5.1 liittyen johdon coaching-prosessissa tapahtuvaan tavoitteiden asetta-
miseen. Parppei (2008) on huomioinut, ettd johdon coachingissa coachattavan
tulee itse asettaa tavoitteensa ja Gonzalez (2008) puolestaan raportoi tavoittei-
den realistisuuden merkityksestd johdon coachingin vaikuttavuudelle. Haasta-
teltavien puheesta tulee ilmi, ettd organisaation strategia on ldheisesti yhteydes-
sd ainakin joidenkin tavoitteiden asettamiseen.

Palautteen hyodyntdvan coachin diskurssiin liittyen on aikaisemmissa
tutkimuksissa tehty useita huomioita (ks. esim. Joo 2005, Bacon & Spear 2003;
Bush 2004; Gonzélez 2008; Wasylyshyn 2003). Kyky ottaa vastaan palautetta ja
siirtdd saamansa opit kdytantoon liittyy ldheisesti muihinkin luotuihin coachat-
tavan diskursseihin, silld palautteen hyodyntamisessa yhdistyvat muun muassa
avoimuus, halu kehittyd ja valmius muutokseen. Palautteen hytdyntavan
coachattavan ominaisuuksien voidaan ndhdé olevan johdon coaching-prosessin
onnistumisen kannalta kriittisid tekijoita.
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On valmis ottaan vastaan kommenttia, kritiikkid ja neuvoja ja uusia ajatuksia. Kova-
pdinen ja pitdd itseddn alan huippuasiantuntijana, niin ei saa varmaan irti mitdan.
(Coachattava 3)

Defensiivisen coachattavan diskurssiin liittyen keskusteltiin meta-analyysin
yhteydessa tekijoistd, jotka estivét johdon coachingin vaikuttavuutta. Diskurs-
siin liittyen haastateltavien puheesta kdy ilmi, ettd asiat, jotka ovat liian kaukai-
sia coachattavan tietopohjalle tai eivit sovi hdnen persoonallisuuteensa, torju-
taan todenndkdisesti. Tdmdn voidaan ndhdé ainakin osittain olevan yhtendinen
Lasken (Joo 2005, Laske 1999) havaintoon defensiivisistd reaktioista johdon
coachingin vaikuttavuutta estdvina tekijoina.

En mi niinkun pysty tota hyodyntimddn milldadn hyodyntdamddn siing, ettd se ei
vaan niiinkun oo minua. (Coachattava 2)

5.3.3 Kontekstitekijat

Haastateltavien puheessa organisaatio néhtiin ennen kaikkea johdon coachin-
gin vaikuttavuuden mahdollistavana tekijand. Joissakin tapauksissa organisaa-
tion vaikeudet tai suuren organisaation yhteistyockumppaneiden valinta ylem-
milld johtoportailla estivit johdon coaching-prosessin toteuttamista. Resurssien
puolesta ongelmallisimmaksi tekijdksi nousi aika, joka coachattavalla oli kdy-
tossddn coachingiin. Aikaisemmin keskusteltiin coachattavan omasta vastuusta
ajan varaamisessa, mutta myos organisaatiolla, varsinkin ldhimmilld esimiehilld,
on tdrked rooli siind, ettd coachattava pystyy keskittyméddn coachingiin ja ole-
maan ldsnd tapaamisissa. Organisaation tarjoamat resurssit ndhtiin johdon
coachingin vaikuttavuuden mahdollistavina tekijoind myts Gonzalezin (2008)
sekd McGovernin ym. (2001) tutkimuksissa.

Joka tarkottaa myoskin sitd, ettd sen (coachingin) pitdd olla hyvaksytty juttu yrityk-
sen kulttuurissa, jos se on niinkun yritysldhtonen. Se pitdd hyvaksyéa esimiehen kaut-
ta, koska se ottaa sun aikaas ja nykydan niinkun ma sanoin, niin sitd aikaa on ihan
hemmetin vihan. Joten se tarkottaa sitéd ettd sun pitdd saada kdyttdd... se on jostain
muusta pois ja se pitdd olla hyvaksytty. Sillon sd vasta pystyt paneutuu siihen.
(Coachattava 2)

Sitaatissa edelld tulee esille ajankadyttoon liittyvien asioiden lisdksi my6s Joon
(2005), Gonzalezin (2008) sekd Wasylyshynin (2003) raportoima organisaation
tuki. Haastateltavien puheessa organisaation tuki tarkoittaa organisaatiokult-
tuurissa vallitsevaa hyvéaksyvdd ilmapiirid itsensd kehittdmiseen. Organisaa-
tiokulttuuri mahdollistaa ajankdyton suunnittelun ja tdysipainoisen keskittymi-
sen coachingiin. Coachattavien kasitykset organisaation roolista vaihtelivat,
silld vastauksissa tuli myos ilmi, ettd organisaation muiden jasenten mielipiteita
ei nahty merkityksellisind johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta.

Ma pidén itseeni kylld sen verran itsendisend, ettd jos médad uskon itse siihen mento-
rointiin (coachingiin), niin ei vaikuta tulokseen. Ja sit taas, jos en uskoisi, niin mé sa-
noisin, ettd meidén ei kannata jatkaa tita. (Coachattava 1)
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Aikaisemmissa tutkimuksissa ei teoreettiseen viitekehykseen kerittyjen huomi-
oiden mukaan ole huomioitu organisaatiokulttuurin muuttamista johdon
coachingin avulla. Joitakin huomioita aiheeseen liittyen on, kuten esimerkiksi
Luthansin ja Petersonin (2003) havainnot henkiloston tyotyytyvdisyyden ja or-
ganisaatioon sitoutumiseen lisddntymisestd. Johdon coachingin vaikuttavuu-
teen organisaatiotasolla ndhtiin ldheisesti liittyvdan coachin toiminta organisaa-
tiossa laajemmin kuin vain yhden coachattavan kanssa. Johdon coachingin vai-
kuttavuuden ndhtiin tehostuvan, kun coach sai palautetta johtajan toiminnasta
myo6s coaching-suhteen ulkopuolelta. Ndin toteutuu Hallin ym. (1999) huomi-
oima palautteen saaminen organisaatiosta. Lisdksi organisaatiokulttuurin
muuttamisen kannalta ndhtiin olennaiseksi, ettd organisaation sisdlld voisi kes-
kustella kehittamiseen liittyvistd ja siind opituista asioista.

Totta kai, kun Coachkin juttelee muittenkin kollegoiden kautta, niin se tietdd mitd ma
oon tehny ja miten m&d oon onnistunu ja saa sitd palautetta sieltdkin kautta sitten.
(Coachattava 3)

Kylldhédn se (coach) pystyy sitd dynamiikkaa lisddmaan sielld johtoryhmaéssa. Ja ta-
vallaan tuomaan samantyyppistd ajatusmallia siihen johtoryhma toimintaan ja sitten
sithen yksilovalmennukseen. (Coachattava 2)

Johdon coachingin vaikuttavuuden tilannetekijoistd keskusteltaessa ei aikai-
semmissa tutkimuksista havaittu huomioita liittyen coachattavan ja coachin
yksityiselamddn. Haastateltavien puheesta kdy kuitenkin ilmi, ettd molempien
osapuolten yksityiseldimdn muutokset ja niistd mahdollisesti johtuvat hdiritse-
vit tekijdt, kuten esimerkiksi vasymys tai keskittymiskyvyn puute heijastuvat
prosessin vaikuttavuuteen. Lisdksi haastateltavien kasitysten mukaan yksityis-
eldaméstd huolehtiminen kehittdd myds tyosuoritusta. Aineiston perusteella
osapuolten yksityiseldmd on luonteeltaan samankaltainen tilannetekija kuin
edelld keskusteltu organisaatiotason tilannetekija.

Miten perhe-eldma sujuu, niin silld on tosi iso vaikutus tydeldamadn. (Coachattava 3)

Jollekin voi olla se palautumisen ja henkisen voiman ldhde se, ettd saa olla perheen
kanssa. Ja kuinka me sitten sitd huolehtimalla, kehittdmalld ja, ettd héan tulee tietoi-
sesti tietoisemmaksi vield siitd, ettd se on se hinen voimavara, lahde. Kuinka hin
huolehtii siitd, vaikka johtamistilanteet muuttus minkalaiseksi tahansa. (Coach (2013))

5.3.4 Sosiaalisesti rakentunut coaching-tila

Aikaisemmissa tutkimuksissa on pidetty toimivaa coaching-suhdetta osana
kontekstitekijoitd (Gonzalez 2008; Joo 2005). Haastateltavien puheen perusteella
coaching-suhde ja yleisemmin se ymparisto, ilmapiiri ja tila, jonka osapuolet
rakentavat on kriittinen tekijd coachingille ja kehittyy coaching-parista riippuen
vaihtelevalla nopeudella. Tdtd coaching-parin yhdessd rakentamaa vaikutta-

Coaching-tila erottui luonteeltaan erilaisena kuin aikaisempien tutkimusten
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muut kontekstitekijit. Coaching-tila voidaan ndhdd coachin ja coachattavan
vidlisend sosiaalisesti rakennettavana tilana, joka kehittyy coaching-prosessin
edetessd.

Aineiston kertomuksissa osapuolet alkavat prosessin alussa tutustua toi-
siinsa ja luoda yhteistd tilaa, jossa tuloksia voidaan luoda. Coaching-tilan voi-
daan alussa ndhd& olevan kuvainnollisesti ”pieni”, silld coach ja coachattava
puhuvat mahdollisesti asioista eri kisitteilld ja eivét vield tunne toisiaan. Aihee-
seen liittyen Hall ym. (1999) raportoivat johdon coachingin vaikuttavuutta
edesauttavan yhteisymmarryksen toimintatavoista sekd coachin ja coachattavan
yhteensopivuuden. Myds muut tuloksia luovan coaching-parin diskurssiin liite-
tyt asiat nousevat esiin coaching-tilaa rakennettaessa (ks. taulukko 5). Coachat-
tava 2 kuvasi prosessin alkuvaihetta hyvin herkiksi ja mainitsi, ettd jos asiat
eivit ldhde alussa sujumaan, niin on todenndkdistd, ettei kyseinen coaching-
pari tule koskaan toimimaan.

Et se (prosessin alkuvaihe) on vdhdn semmosta seurustelua ja kihloihin menoa.
(Coachattava 2)

Coachattavien mukaan tuloksellisen coaching-tilan rakentamisessa on keskeista
coachin kyky kommunikoida coachingin menetelmistd, luonteesta ja tavoitteis-
ta. Coachattavat kokivat johdon coachingin olevan erilainen tapa kehittda itse-
ddan kuin mihin he olivat aikaisemmin tottuneet. On havaittavissa, ettd taimi ero
aiheuttaa epétietoisuutta ja héiritsee prosessin alussa coachattavan kehittymis-
td. Aineiston perusteella johdon coaching-prosessin alussa coachin tulee kertoa
coachattavalle johdon coachingista, jotta epétietoisuuden ajanjakso jdad coachin-
gin menetelmiin liittyen mahdollisimman lyhyeksi.

Alussahan mulla meni aikaa ennen kun mé ymmarsin mistd on ees kysymys, kun en
0o johdon valmennuksessa ennen ollu ja ensin se oli itelle semmosta pakkopullaa, et-
td onko tdssd mitddn jarkee. (Coachattava 3)

Edellisessd sitaatissa tulee esille organisaation puolelta ehdotetun/ asetetun/
méadrdatyn coachin haasteet, silld coachattavan ei ole tarvinnut valmistautua
coachingiin ja ndin ollen hdnen voidaan tyypillisesti olettaa tietdvdn kehitta-
mismenetelmdstd vdhemmién kuin coachinsa itse kilpailuttanut ja valinnut
coachattava. Voidaankin ajatella, ettd coach ja coachattava jakavat yhdessa vas-
tuun coaching-tilan rakentamisesta jo ennen ensimmadistd tapaamista, silld ke-
hittdmismenetelmdn perusteiden ymmartaminen vaatii coachattavalta valmis-
tautumista ja coachilta tarvittavan tiedon tarjoamista.

Johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta ehdottoman tidrkeéna haasta-
teltavat pitivat molemminpuolista luottamusta. Luottamuksen néhtiin olevan
pohja, jolle coaching-tila, ja sitd kautta johdon coachingin vaikuttavuus raken-
netaan. Coachattavat kertoivat luottamuksen rakentumisen kestosta vaihtele-
vasti. Joissakin vastauksissa kerrottiin luottamuksen syntyneen jo muutaman
tapaamiskerran jdlkeen, kun taas pisimmillddn luottamuksen rakentumiseen
ndhtiin kuluvan jopa puoli vuotta. Luottamuksen rakentumisen kannalta ndh-
tiin olevan alussa olennaista kasvokkain tapaamiset. Aikaisemmin Gonzalez
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(2008) on raportoinut, ettd coachin on pystyttivd luomaan luottamuksellinen
ilmapiiri.
Luottamus henkilon kanssa, joka mentoroi (coachaa), niin, ettd uskaltaa, se on mun

mielestd ihan A ja O, se luottamus, ettd pystyy luottamaan siihen, ettd voi kertoa kay-
tannossd mitd vain. Mun mielestd se on aivan ehdoton edellytys. (Coachattava 1)

Luottamuksen rakentamisen néhtiin vaikeutuvan tapauksissa, joissa coach oli
osoitettu organisaation ylemmadltd taholta johtajalle. Organisaatiosta ylempada
maédradtty coach on aluksi epdilyttdvd, mutta, kun luottamuksellinen tila on pys-
tytty rakentamaan, niin ulkoisen coachin eduiksi ndhtiin se, ettd hdnen kans-
saan pystyi puhumaan vapaasti asioista, joita ei voinut jakaa kenenkddn kanssa
organisaation sisdlld. Vastaavia havaintoja ovat tehneet Hall ym. (1999), jotka
raportoivat ulkoisten coachien olevan organisaation sisdisid coacheja parempia
siind mielessd, ettd heille voi puhua vapaammin aivan mistd tahansa ja luottaa
siihen, ettei tietoa kdytetd heitd vastaan missddn olosuhteissa organisaatiossa.

Miten se sitten saadaan aikaan se luottamussuhde, niin tuskin sitd nyt kannattaa
varmaankaan lakimiesten kautta kirjottamaan, mutta tota mut kyl se on oikeestaan
sen valmentajan (coachin) tarkeimpid tehtdvid pystyd rakentamaan, jos han on yri-
tyksen johdon madrittelemé henkilo, niinkun meilldkin oli. (Coahcattava 2)

Meilld on hyvin luottamuksellinen suhde, ettd pystyy puhumaan ihan mistad tahansa.
Se auttaa paljon, ettd vaikka firman sisdlldkin on hyvid tyokavereita ja muuta niin joi-
tan juttuja sd et vaan voi puhua tydpaikan sisilld. Coachin kanssa sd pystyt juttele-
maan joka asian ihan avoimesti. (Coachattava 3)

Luottamuksellisen tilan rakentamisen nihtiin mahdollistavan asioiden puhu-
misen vapaasti. Tamé osaltaan auttoi coachia ja coachattavaa tutustumaan hen-
kilokohtaisella tasolla, siten, ettd coachin tuntemuksen lisddntyessd johtajasta
pystyttiin coachingia tehostamaan. Henkilokohtaisuus vaikuttaa coachattavien
puheessa olevan yksi keskeisimmista elementeisté, joka erottaa johdon coachin-
gin edukseen muista heidan kayttdmistdan kehittimismenetelmista (koulutuk-
set, MBA-ohjelma, mentorointi).

Coach tuntee mut niin hyvin ja mun heikkoudet, niin se pystyy ohjaamaan mua oi-
keeseen suuntaan. (Coachattava 3)

Johdon coachingin ilmetessd aineistossa kokonaisvaltaisena johdon kehittdami-
sen menetelmdnd, jossa jaetaan myos yksityiseldimdn tilanteita, kertoi coach,
ettd coaching-parin tulee jakaa samat perusarvot. Yhteinen arvopohja mahdol-
listaa kritiikittoméan keskusteluympadriston, jossa pystytddn puhumaan avoi-
mesti kaikesta.

Eettisyys ja arvomaailma, niin sekin yhdistd&, niin meilld on hirveen helppo taval-
laan mennd sitd valmentamista (coachingia) eteenpédin. (Coach (2013))

Aineiston perusteella voidaan esittdd, ettd coaching-tila on varsinkin alkuvai-
heessa herkka hdiriotekijoille. Aikaisemmin tdssd luvussa késitellyt coachin ja
coachattavan vastuut johdon coachingin vaikuttavuudelle ovat tarkedssd osassa
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rakennettaessa yhteistd tilaa, jossa tuloksia luodaan. Lisédksi esimerkiksi proses-
sin katkeaminen pitkdksi aikaa ndhtiin haitalliseksi, silld se irrotti ajatukset
coachingista ja prosessissa jouduttiin palaamaan taaksepdin, koska ei endd jaet-
tu samoja tavoitteita ja ymmarrystd sen hetkisestd tilasta.

Sillon pidettiin semmonen jonkunlainen breikki siitd hommasta ja sit taas eka tapaa-
minen sen jdlkeen niin ehka vahéan oli ettd tarviinko ma tata endd. (Coachattava 3)



72

6 KESKUSTELU

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartéda aikaisempien tutkimusten ja empiirisen
aineiston avulla paremmin johdon coachingin vaikuttavuutta ja siihen liittyvid
tilannetekijoitd. Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia edellistd lu-
kua tulkitsevammalla otteella ja tehd&ddn tulkintoja teoreettisen viitekehyksen ja
empirian yhtadldisyyksistd sekd eroista. Lisdksi tutkimuksen tuloksia tarkastel-
laan teoreettisen viitekehyksen ulkopuolella ja tehdddn ehdotus johdon
coachingin vaikuttavuuden mahdollistavan sosiaalisesti rakentuneen coaching-
tilan teoreettisesta kuvauksesta.

6.1 Johdon coachingin kisite

Tdamdn tutkimuksen aineistossa esiintyvad johdon kehittimisen menetelma voi-
taisiin mahdollisesti ndkokulmasta riippuen osoittaa joko tyonohjaukseksi tai
johdon coachingiksi. Johdannossa kaisitelty johdon coachingin nopea yleistymi-
nen, kiinnostavuus sekd tuore késitteen maédrittelyyn keskittynyt viitoskirja
olivat osaltaan ratkaisemassa johdon coaching késitteen valintaa.

Sekd alan toimijat ettd tutkijat puhuvat késitteistd ristiin ja lisdksi monissa
tutkimuksissa kasitteen maédrittely on puutteellista. Esimerkking johdon kehit-
tamiseen liittyvien kéasitteiden kadytostd voidaan esitelld huhtikuussa 2013 ilmes-
tyneen Ekonomi-lehden jutun “Sparrauksella vauhtia uraan” avauskappale.

Business coachin tehtdvdnd on sparrata valmennettavansa oivaltamaan itse, miten
tdma voisi edistdd toimintaansa haluamaansa suuntaan. Valmennuksen tavoitteena
on saada aikaan myonteistd kehitystd ajattelun, tunteiden ja toiminnan tasolla. (Jar-
vinen, Ekonomi-lehti 2/2013)

Tutkimuksessa on luotettu Virolaisen (2010) m&dritelmaan johdon coachingista,
silld alan tutkimukselle ja harjoittamiselle olisi tirke&d, ettd olisi olemassa jokin
yleisesti hyvaksytty maaritelma kaytettdville menetelmille. Kritiikiton vain yh-
den ldhteen hyodyntaminen ei toki ole suotavaa, mutta tuore vditoskirjatutki-
mus antaa vankan pohjan, johon tukeutua késitteen maérittelyssa.
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On toivottavaa, ettd akateemisten tutkimusten johdolla johdon kehittami-
seen liittyvien kasitteiden kaytto selkeytyisi ja yhdenmukaistuisi. Tédssd tutki-
muksessa on esitelty esimerkki siitd, kuinka kdytannossa pystytdan hyodynta-
médn Virolaisen (2010) madritelmdd johdon coachingista ja analyyttisesti tarkas-
telemaan tutkittavan ilmion luonnetta.

Edellisessd luvussa keskusteltiin johdon coaching-prosessin kestosta ja
analysoitiin voidaanko puhua johdon coachingista useita vuosia kestdneen ja
toistaiseksi voimassa olevan prosessin yhteydessd. On ristiriitaista, ettd johdon
coachingin pitkd kesto antaa viitteitd tyonohjauksesta. Aineiston perusteella
voitaisiin pddtelld, ettd suhteen edetessd siirrytddn tavoitteiden ja menetelmien
ndkokulmasta yhd kauemmas ongelmaratkaisukeskeisemmastd tyonohjaukses-
ta. Toisaalta Virolainenkin (2010, 161) huomauttaa, ettd johdon coachingia ja
tyonohjausta voidaan toteuttaa eri tavoilla.

Virolaisen kerddmén aineiston perusteella johdon coaching-prosessi kes-
tdisi tyypillisesti 6-9 kuukautta (Virolainen 2010, 212). Haastateltavien puheesta
ei tullut ilmi, ettd coaching olisi tehokkaimmillaan nédin lyhytaikaisena proses-
sina. Tamdn tutkimuksen empiirisen aineiston kuvaama johdon coaching on
lahempanad Bushin (2004, 33) késitystd siitd, ettd johdon coaching voi olla pitka-
aikainen ja jatkuva johdon kehittimisen menetelmd. Myos Whitherspoon ja
White kuvaavat johdon coachingia ainakin joissain tapauksissa pitkaksi ja jat-
kuvaksi kehittdmismenetelméaksi. Ndin varsinkin, jos kehittdminen on koko-
naisvaltaista, kuten aineistossa (Whitherspoon & White 1996).

Voidaan ajatella, ettd niin pitkddn kuin asiakas ja coach kokevat, ettd
coachingin vaikuttavuus ylittdd sen aiheuttamat kustannukset, niin yhteistycta
kannattaa jatkaa. Ndistd syistd voidaan kyseenalaistaa Virolaisen aineistossa
esiintynyt tyypillinen 6-9 kuukauden kesto johdon coaching-prosessille. Jos
oletetaan, ettd edelld mainittu kesto on yksi keino médéritelld johdon coachingia,
niin miksi johdon kehittdmisen menetelméksi ylimeneva osa tulisi maaritella?
Tutkimuksen havaintojen perusteella on huomattavissa, ettd osa johdon
coaching-suhteista kestdd huomattavasti pidempéddn. Lisdksi on viitteitd siitd,
ettd suhteen pitkittyessd vaikuttavuus lisddntyy ja menetelmit siirtyvat muista
johdon kehittdmisen menetelmistd ldhemmaksi coachingia. Tutkimuksen tulos-
ten perusteella voidaan ehdottaa, ettd johdon coaching kestdd vahintdan puoli
vuotta.

6.2 Vaikuttavuuden ilmeneminen

Vaikuttavuuden ilmenemisen tarkastelu coachattavan ndkokulmasta aloitettiin
edellisessd luvussa tarkastelemalla transformatiiviseen oppimiseen liittyvid te-
kijoitd ja sekd empiirisestd aineistosta ettd teoreettisesta viitekehyksestd nousi
esille, ettd oman toiminnan jdlkikéteisreflektointi on johdon coachingin vaikut-
tavuutta edistdva tekija. Oman toiminnan jalkikateisreflektoinnin voidaan my®os
ndhdd lisddntyvan johdon coachingin seurauksena johtajan itsendisessd tyos-
kentelyssad coaching-kertojen vélissa.
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Mezirowin ym. (1995) nostavat toiminnan ennakko-oletusten reflektoinnin
transformatiivisen oppimisen tdrkeimmaéksi osa-alueeksi. Haastateltavien pu-
heesta ei ole havaittavissa ennakko-oletusten reflektointia, vaan kommentit
ovat ldhempdnd toiminnan jalkikéteisreflektointia. Aikaisemmissa tutkimuksis-
sa ainoastaan Parppei (2008, 126-128) on havainnut johdon coachingin vaikut-
tavuuden ulottuvan coachattavan ennakko-oletusten kyseenalaistamiseen.
Parppei tarkastelee coachingia liittyen coachattavan itsesddtelyn kehittymiseen.
Itsesddtelylld Parppei (2008, 11) tarkoittaa “yksilon toiminnan, ajattelun sekéd
tunteiden tietoista hallintaa oman tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi”.
Itsesddtelyn médritelmastd on havaittavissa, ettd itsesddtelyn kehittymisen arvi-
ointiin liittyy ainakin osittain ennakko-oletusten havainnointi, mikad erottaa
ndiltd osin ldhtokohdiltaan Parppein viitoskirjan suurimmasta osasta muita
coachingin vaikuttavuutta tarkastelevia tutkimuksia.

Mezirow kuvaa ennakko-oletusten reflektointia muutokseksi niissd odo-
tustottumuksissa, joiden avulla havainnoimme ympéaroivdd maailmaa (Mezi-
row ym. 1995, 29). Erityisesti omaa mindkuvaa koskevat muutokset ovat yksi-
16lle vaikeita ja sisdltdvdt voimakkaita tunteita. Taménkaltaisissa muutoksissa
voidaan olettaa defensiivisen coachattavan diskurssiin liittyvien tekijoiden nou-
sevan esiin coaching-prosessissa ja vankalle pohjalle rakennetun coaching-tilan
olevan keskeisessa roolissa muutosta tavoiteltaessa.

Se, ettd tuloksissa empiirisestd aineistosta ei havaittu ennakko-oletuksiin
liittyvid tekijoitd saattaa selittyd usealla tavalla. On mahdollista, ettd coachatta-
vien ennakko-oletukset eivit ainakaan merkittdvasti muuttuneet coachingin
seurauksena. Toisaalta Mezirowin kuvaus ennakko-oletusten reflektoinnista
antaa ymmartadd, ettd johdon coaching saattaisi vaikuttaa myos tdlld tasolla.
Hén kuvaa ennakko-oletusten reflektointia toiminnaksi, jossa kysytddn miksi-
kysymyksid ja jota varten tulee erikseen pysdhtya tarkastelemaan oman toimin-
tansa taustalla vaikuttavia tekijoitd (Mezirow ym. 1995, 30). Johdon coaching-
tapaamiset voidaan ndhdd Mezirowin kuvaamana pysdhdykseni ja haastatelta-
vien puheesta tuli ilmi, ettd coach pyrkii miksi-kysymysten avulla auttamaan
coachattavaa ymmartdmadn ja muuttamaan toimintaansa.

On mahdollista, ettd aineistossa esiintynyt johdon coaching muutti myos
johtajien ennakko-oletuksia. Haastattelut olivat kestoltaan noin tunnin mittaisia
ja késittelivat johdon coachingia ilmitnd laajasti. Ehké tédstd syystd ei haastatte-
luissa pystytty kasittelemadn ndin syvallisid asioita. Lisdksi on mahdollista, etta
jotkin aineistosta tehdyt tulkinnat olisivat olleet liitettdvissd ennakko-oletusten
reflektointiin jalkik&teisreflektoinnin sijasta. Esimerkiksi johtajien kasitykset
perheen ja vapaa-ajan roolista muuttuivat johdon coachingin seurauksena. Voi-
daan ajatella, ettd heiddn ennakko-oletuksensa hyvastd tyontekijdstd ja ihmises-
td olivat muuttuneet johdon coachingin seurauksena.

Mezirowin ym. (1995) kuvaus transformatiivisesta oppimisesta on arvos-
tettu teoria ja auttaa hahmottamaan yksilon kehittdmiseen liittyvid asioita. Tasta
huolimatta se on vain teoria ihmisen ajattelusta, joka tekee yleistyksid ja keino-
tekoisia jaotteluja, jotta monimutkaista kokonaisuutta pystyttdisiin hahmotta-
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maan paremmin. Tutkimuksen aineistossa jdlkikédteisreflektioon voidaan tul-
kinnasta riippuen liittdd usein myos ennakko-oletusten reflektointi.

Olennaista tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd ja empiirisessd ai-
neistossa on se, ettd johdon coaching auttaa coachattavaa l6ytamadan uusia na-
kokulmia ja reflektoimaan omaa toimintaansa (Hall ym. 1999; Parppei 2008; de
Haan ym. 2010; de Haan & Niefs 2011; Jones ym. 2006). Johdon coachingin vai-
kutukset syvimpien ennakko-oletusten muuttamiseen jadvit epaselviksi. Se,
ettd johtajat eivdt ainakaan selkedsti tuoneet esille ennakko-oletustensa muut-
tamista herdttdd kysymaddn, ettd voitaisiinko tutkitun johdon coachingin avulla
pyrkid yhd tietoisemmin muuttamaan juuri nditd toimintaa ohjaavia ennakko-
oletuksia? Ennakko-oletusten muuttamisessa saattaa sisdltya riskejd, silla kuten
esimerkiksi Berglas (2002) huomauttaa, niin coacheilta ei vaadita virallista pate-
vyyttd ja coacheilla on hyvin erilaisia taustoja. Berglasin (2002) artikkelin ydin-
ajatuksena on, ettd coachit, joilla ei ole tarvittavaa psykologista koulutusta, saat-
tavat toiminnallaan aiheuttaa coachattaville enemman haittaa kuin hyotya.

Emootiokontrollin kehittymisen osa-alueista vain osa voidaan ndhdd ai-
kaisempien tutkimusten ja tdimdn tutkimuksen aineiston perusteella olevan osa
johdon coachingin vaikuttavuutta. Tarkasteltaessa muita johdon coachingin
vaikuttavuuden osa-alueita, kédytettdvid menetelmid ja yleisesti menetelman
luonnetta, on vaikea kuvitella, ettd monimutkaisten tilanteiden hahmottaminen,
oikeiden ratkaisujen 16ytdminen vaistojen varassa, ennakkoluulottomuus, aito-
us tai kyky puhua avoimesti omista tunteista ja visioista eivét kehittyisi johdon
coachingin myo6td. Ainakin joissain tapauksissa johtajan lisdééntyneen reflek-
toinnin voidaan olettaa kehittdvan edelld mainittuja osa-alueita.

Transformatiiviseen oppimiseen liittyvit tekijdt saattavat kehittdd myos
emootiokontrollia, mutta kehittymisen havaitseminen saattaa olla coachattaval-
le itselleenkin haastavaa. Lisdksi esimerkiksi monimutkaisten tilanteiden hah-
mottaminen on mahdollisesti lisddntynyt, silld coachattavat kertovat kuinka he
ovat coachingin avulla pystyneet ratkaisemaan joitakin ongelmia. Se, onko hei-
dan kykynsa hahmottaa monimutkaisia tekijoitd kehittynyt pysyvasti, jad arvai-
lujen varaan.

Vaikuttavuuden arvioinnissa tdytyy tulevaisuudessakin huomioida useita
eri tasoja, silld johdon coachingin lopullisten tulosten osoittaminen on ongel-
mallista. Tdmd ilmenee muun muassa siind, ettd edettdessd tasoilla ylospdin,
kohti lopullisia tuloksia, havaintoja tuli vdhemmaén kuin kuvauksia tietojen,
taitojen tai asenteiden muutoksista. Kyseessa saattaa olla tutkimusmenetelmas-
td tai haastattelutilanteesta riippuva tekijd, mutta tutkimuksen aineistossa tu-
loksia tarkasteltiin niiden taustalla tapahtuneiden tietojen, taitojen tai asentei-
den muutoksen kautta. On myos mahdollista, ettd coachattavien on helpompi
arvioida omien tietojen, taitojen tai asenteiden kehittymistd kuin asettua tarkas-
telemaan oman kayttdytymisensd muutosta niin sanotusti ulkopuolisen silmin.

Johdon coachingin vaikuttavuutta organisaatiotasolla on sekd aikaisempi-
en tutkimusten ettd haastateltavien puheen perusteella darimmdisen vaikea to-
distaa. Johdannossa keskustellut asiat coachien ja organisaatioiden tarpeesta
todistaa johdon coachingin vaikuttavuus patevét edelleen, silld johdon coachin-
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gin rahallisen tuloksen arvioiminen on nykyisen tiedon valossa mahdotonta.
Keskeistd tutkimuksen tuloksissa on, ettd kaikki johtajat kokivat johdon
coachingin hyodylliseksi itsensd ja sitd kautta myos organisaation kannalta.

6.3 Tilannetekijit ja coachin roolit

Tuloksissa huomattiin, ettd vaikka menetelmdd voidaan pitdd johdon coachin-
gina, niin ajoittain se on ldhempédnd jotakin muuta johdon kehittdmisen mene-
telmdd, kuten tyonohjausta, mentorointia tai konsultointia. Coachin eri roolien
voidaan ndhdd olevan tdrked osa johdon coachingia, eikd niinkddn ongelma
kéasitteen madrittelyssa. Vaikka coach antaisi neuvoja coachattavalle liittyen joi-
denkin asioiden kdytdnnon toteutukseen, niin ei kuitenkaan voida viittdd, ettd
kyseessd olisi kokonaisuudessaan liikkeenjohdon konsultointi. Mikéli coach
nikee mahdolliseksi auttaa coachattavaa konsultatiivisin keinoin, niin miksi
hédn ei ndin toimisi? Coachattavan oppimisen kannalta voidaan ndhda tehok-
kaammaksi, jos hdn itse pystyy tuottamaan vastaukset, mutta joissakin tapauk-
sissa vastauksen tuottamiselle ei ole edellytyksid tai aikaa. Tdlloin suorien vas-
tausten antaminen saattaa olla paras tapa viedd johtajan toimintaa ja kehitty-
mistd eteenpdin. Myohemmissd coaching-sessioissa voidaan taas palata arvioi-
maan esimerkiksi sitd, miten hyddynnetty toimintamalli toimi, mistd johtuivat
coachattavan ongelmat tilanteen ratkaisemisessa, miten tulevaisuudessa toimi-
taan vastaavissa tilanteissa ja miten pystytdan kehittdmé&édn vastaavien tilantei-
den esiintyessd tarvittavia valmiuksia.

Coachin niin sanottuna perusroolina voidaan pitdd kehittdjan roolia (tai
tarkemmin kehittymisen mahdollistajan roolia). Tavoitteena on auttaa yksilod
roolissa prosessi etenee yhdessd asetettuja tavoitteita kohti systemaattisesti Vi-
rolaisen (2010, 114) esittdm&n prosessin kuvauksen mukaisesti. Tehtyjen ha-
vaintojen perusteella tilannetekijat kuitenkin vaikuttavat johdon coachingiin
siten, ettd coachilla on oltava muitakin rooleja. Joissain tapauksissa coachattava
tarvitsee nopeasti vastauksia, tyokaluja kdytannon ongelmiin, jonkun jolle pu-
hua ongelmistaan tai esimerkiksi opastusta uuteen tyotehtdavaan. Tilannetekijat
muokkaavat johdon coachingin vaikuttavuutta ja vaativat coachia sopeutu-
maan vaihteleviin tilanteisiin hyddyntdmalla erilaisia rooleja.

Coachin hyodyntdmistd rooleista konsultatiivinen rooli vaikuttaa olevan
alussa merkittdvd, mutta tdamad rooli vdhenee coaching-prosessin edetessa.
Coachilla on alussa enemmén annettavaa liittyen tiedonsiirtoon kuin esimer-
kiksi henkilokohtaiseen kehittdmiseen. Tiedonsiirron merkitys vdhenee, silld
siirrettdvdd tietoa, esimerkiksi liittyen organisaation toimintamalleihin, on
coachilla tarjottavissa vain tiettyyn pisteeseen asti. Alun konsultatiiviista otetta
saattaa myo6s voimistaa se, ettei coaching-suhde ole vield kehittynyt tasolle, joka
mahdollistaisi esimerkiksi kokonaisvaltaisen kehittdjan roolin.

Pitkissd coaching-prosesseissa tuli esille ajanjaksoja, jolloin coach ja
coachattava tapasivat vain harvoin. Coachingin vdhemman aktiivisen vaiheen
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aikana johtajat hyodynsivdt coachia tavalla, joka on ldhelld mentorointia.
Coachille soitettiin, kun tarvittiin apua vaikeissa tilanteissa tai tarvittiin joku,
jolle puhua. Mentorointivaiheessa yhteydenpito oli muutoin vdhdistd ja syste-
maattista kehittamistd ei esiintynyt.

Erds toistuva teema johdon coachingin hyddyntdmisessd coachattavien
ndkokulmasta oli coach kuvainnollisesti tyokalupakkina. Sana tyokalu toistui
kerrottaessa johdon coachingin hyodyistd ja hyvin pienidkin konkreettisia
coachin opettamia kdyttdytymismalleja tai esimerkiksi hdnen antamiaan Excel-
taulukoita mainittiin jokaisessa haastattelussa. Coachin roolilla tyokalupakkina
voidaan pddtelld olevan ainakin kaksi merkitystd. Ensinndkin johtajat saavat
kayttoonsd uusia menetelmid ja toisekseen he saavat jotakin konkreettista, jonka
pystyy havaitsemaan johdon coachingin vilittoméand hyotyna. Kuten tdssd tut-
kimuksessa on aikaisemmin keskusteltu, niin johdon coachingin vaikuttavuus
on vaikea osoittaa. Yksittdinen tyokalu sen sijaa on helppo osoittaa.

Vaikeissa tilanteissa coachin rooli vaihtui rooliin, jota kutsutaan tédssd yh-
teydessd palauttavaksi rooliksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Berglas
2002) on puhuttu terapeuttisesta roolista tai viitattu muutoin terapian ja
coachingin vilisiin yhteyksiin. Kuten luvussa 1.1 esitettiin, on johdon coachin-
gin ja terapian valilld selked ero siind, ettd johdon coaching on tarkoitettu ter-
veelle yksilolle, kun taas terapia on toimintakykynsd menettdneen tai muutoin
sairaan ihmisen pitkittyneiden ongelmien ratkaisuun tadhtdava menetelma. Téas-
td syystd puhutaan palauttavasta roolista, jonka tarkoituksena on auttaa
coachattavaa padsemddn yli jostakin tilannetekijoiden aiheuttamasta ongelmas-
ta. Coachin on joissakin tapauksissa valttamatontd ottaa palauttava rooli kayt-
toonsd, silld yksilod ei voida kehittdd, mikali tyo- tai yksityiseldaméssa on ratkai-
semattomia ja héiritsevia ongelmia.

Palauttajan ja kehittdjan roolit ilmenivit haastateltavien puheessa liittyen
aikaisemmissa tutkimuksissa vahille huomiolle jaédneeseen coachattavan yksi-
tyiselamédén. Aineistossa yksityiseldméd nousi sekéd johdon coachingissa késitel-
tavaksi aiheeksi, ettd vaikuttavuuteen vaikuttavaksi tekijdksi. Yksityiselaméan
nouseminen omaksi teemakseen liittyy ainakin osittain coachin ldhestymista-
paan, jonka voidaan haastateltavien puheen perusteella ndhdad olevan koko-
naisvaltainen. Luonteeltaan erilaisessa coaching-prosessissa yksityiseldaman
merkitys ei mahdollisesti olisi noussut samalla tavalla esiin. Toisaalta on vaikea
kuvitella, ettd coachattavan ja coachin yksityiseldmilld ei olisi mitddn tekemista
johdon coachingin vaikuttavuuden kanssa. Se, mihin asioihin pureudutaan ja
miten voimakkaasti yksityiseldamd on mukana coaching-parin keskusteluissa,
vaikuttaa riippuvan coachin ldhestymistavasta ja menetelmistd sekd laajemmin
seuraavaksi kasiteltdvadstd sosiaalisesti rakentuneesta coaching-tilasta.

6.4 Sosiaalisesti rakentunut coaching-tila

Tutkimuksen tulosten perusteella jaetut arvot, kieli, molemminpuolinen
luottamus, sitoutuminen prosessiin, kritiikittomyys ja avoimuus seka
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yhteisymmarrys tavoitteista ja toimintatavoista (ks. esim. Hall ym. 1999)
edesauttavat johdon coachingin vaikuttavuutta. Kaikki ndma tekijdt ovat osa
sosiaalisesti rakentunutta coaching-tilaa, jonka rakentamisesta sekd coach etta
coachattava ovat vastuussa.

Bourdieun (1989) mukaan sosiaalisesti rakentuneen tilan késitteeseen liit-
tyy etdisyyden kasite. Etdisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd todellisuuden (tdssa
tapauksessa coaching-tilan) jakaminen henkilon kanssa, joka on ajatusmaail-
maltaan kaukana itsestd, on haastavaa. Samansuuntaiset késitykset todellisuu-
desta auttavat jaetun kielen avulla ymmaértamadn toisen ihmisen tuottamaa sa-
nomaa. (Bourdieu 1989, 16; Berger & Luckman 1966.) Etdisyyden hdivyttami-
seksi coaching-parin on opittava ymmartdmadn toisiaan. Tama tarkoittaa tut-
kimuksen tulosten perusteella yhteisen kielen 16ytdmistd, toimintatavoista so-
pimista, arvoista keskustelemista ja tavoitteiden asettamista yhdessa.

Bourdieu (1989) puhuu my6s vallan késitteestd sosiaalisissa tiloissa. Val-
lan késite sosiaalisessa tilassa tarkoittaa sitd, ettd ihmiselld on jossakin tietyssd
sosiaalisesti rakentuneessa tilassa valtaa toiseen ihmiseen. Valta saattaa johtua
taloudellisesta, kulttuurillisesta, sosiaalisesta tai symbolisesta pddomasta
(Bourdieu 1989, 17). Coaching-tila voidaan ndhda poikkeuksellisena tilana, silld
siind pystytddn eliminoimaan valta-asetelmien aiheuttamia kehittymiseen vai-
kuttavia esteitd. Esimerkiksi organisaation sisilld keskusteltaessa johtaja on aina
omassa roolissaan johtajana alaisilleen ja alaisena esimiehilleen. Tdma aiheuttaa
jannitteitd, joiden seurauksena muun muassa voidaan ndhdd haastateltavien
kertoneen, kuinka organisaation sisdlld ei kaikista asioista voi puhua.

Coaching-tilan keskeisend elementtinad voidaan pitda sitd, ettd coachattava
kokee tilan olevan kritiikiton. Kritiikittomyydelld ei tarkoiteta sitd, ettei toisen
osapuolen ajatuksia kyseenalaistettaisi, vaan sitd, ettd coaching-tilassa ei niin
sanotusti paheksuta tai vahatelld ajatuksia tai tunteita. Coaching-tila voidaan
ndhda turvallisena kuplana, jonka sisdlld coachattavan ei tarvitse pelitd sosiaa-
lisen statuksensa puolesta. Kritiikittomaén tilan luomiseen haastateltavat liittivét
laheisesti se, ettd osapuolet pystyvit olemaan avoimia toisilleen ja coachattava
kokee pystyvansd puhumaan mistd tahansa. Edelld mainituista syistd sosiaali-
sesti rakentuneen coaching-tilan metaforan nédhtiin kuvaavan ilmi6td osuvam-
min kuin aikaisemmissa tutkimuksissa hyodynnetyn coaching-suhteen kasit-
teen.

Coaching-tilan kritiikittomyys ja avoimuus ovat riippuvaisia coachin ja
coachattavan vilisestd luottamuksesta. Luottamus on paitsi coaching-tilan ra-
kentamisen perusta, niin myo6s coachin ja coachattavan yhdessd ajan kuluessa
rakentama johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta kriittinen tekija. Edelli-
sessd luvussa esiteltiin coachattavien havaintoja luottamuksen vaikutuksesta
johdon coachingin vaikuttavuuteen. Kaikki haastateltavat kokivat coachingin
vaikuttavuuden perustuvan coaching-parin luottamukselle. Tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen aikaisemmat johdon coachingin vaikuttavuuteen liitty-
neet tutkimukset (ks. luvut 2 ja 3) eivit tuoneet luottamusta esille yhta tarkeana
tekijand kuin haastateltavat. On mahdollista, ettd empiirisen aineiston liittymi-
nen kokonaisvaltaiseen ja henkilokohtaiseen coachingiin on osaltaan selittdvana
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tekijana sille, ettd luottamusta korostettiin. Tutkimuksen tulosten perusteella
vaikuttaa siltd, ettd coachin suurimpia haasteita ja tarkeimpid tehtdvida on luoda
luottamuksellinen suhde coachattavaan.

Gonzalezin (2008) esittdmdssd jaottelussa, coaching-suhde (coaching-tila)
on liitetty samaan luokkaan organisaatiotekijoiden kanssa. Haastateltavien
puheen perusteella ei coaching-tilan ja organisaatiotekijoiden liittamistd samaan
luokkaan voida perustella. Coaching-tila koettiin sosiaalisesti rakennettavana
kriittisend tekijand johdon coachingin vaikuttavuudelle, kun taas organisaation
tarkeimmaéksi rooliksi kuvattiin resurssien tarjoaminen. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaankin ehdottaa, ettd sosiaalisesti rakentunut coaching-tila
erotetaan johdon coacingin vaikuttavuuden teoreettisessa tarkastelussa omaksi
tilannetekijakseen = sen  sijaan, ettd sitd  tarkasteltaisiin = yhdessd
organisaatiotekijoiden kanssa.

Kuviossa 6 on yhdistetty tutkimuksen huomiot sosiaalisesti rakentuneesta
coaching-tilasta ja esitelty graafinen malli, jonka avulla voidaan yrittdd hahmot-
taa ilmiotd paremmin.

Sosiaaliseti rakentunut
coaching-tila

Luottamus .
Avoimuus

Tavoitteet
Coachattava

Yhteinen
Sitoutuminen kieli

Kritiikittomyys Toimintatavat

KUVIO 6 Kuvaus sosiaalisesti rakentuneesta coaching-tilasta
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Kuvion keskiossd on coachattava ja kuvion ulommainen kehd kuvaa coachia.
Nédiden coachingin osapuolten vilille aletaan ensimmadisestd kerrasta ldhtien
rakentaa coaching-tilaa, jossa pystyttdisiin luomaan tuloksia. Kuviossa on sosi-
aalisesti rakentuneeseen coaching-tilaan kuvattu tekijit, joiden voidaan tutki-
muksen tulosten perusteella olettaa edistdvan johdon coachingin vaikuttavuut-
ta.

Yhteiselld kielelld tarkoitetaan tdssd yhteydessa sitd, ettd coach ja coachat-
tava ymmartavat toisiaan. Osapuolten kadyttamat termit saattava olla alussa vie-
raita toiselle osapuolelle ja aiheuttaa sekaannusta sekd epdvarmuutta.
Coaching-parin jakaessa tietoa keskenddn, he oppivat ymmartdméaan toistensa
kayttamid termejd ja coaching-tilan voidaan ndhdd kasvavan. Myo6s yhteisten
tavoitteiden asettaminen kuuluu coaching-tilaan. Edellisessd luvussa huomat-
tiin, ettd sekd Virolaisen (2010, 111) méadritelméssd ettd haastateltavien puheessa
tuodaan esille yhdessd asetettujen tavoitteiden positiivinen vaikutus johdon
coaching-prosessille.

Kuviossa nuolet coachattavasta sosiaalisesti rakennettavaan coaching-
tilaan kuvaavat sitd, ettd coachattavan on oltava valmis tulemaan ulos kuores-
taan, jotta johdon coaching onnistuisi. Nuolet coachista coaching-tilaan puoles-
taan kuvaavat paitsi sitd, ettd coachin on tuotava itsensd coaching-tilaan, niin
myoOs sitd, ettd hdnen on pddstdvd ldhemmdksi coachattavan ajatusmaailmaa.
Tuntemalla coachattavansa, pystyy coach paremmin edesauttamaan taméan ke-
hittymistd. Namad huomiot liittyvat haastateltavien puheesta ilmenevddn ja
muun muassa Bushin (2004), Gonzalezin (2008), Wasylyshynin (2003) seka Hal-
lin ym. (1999) raportoimaan avoimuuteen coachingia edistdvana tekijand. Em-
pirian ja teoreettisen viitekehyksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd avoimuus
johdon coachingissa tarkoittaa coachattavan avoimuutta coachia kohtaan,
coachin avoimuutta coachattavaa kohtaan sekd coachattavan avoimuutta joh-
don coachingia ja omaa kehittymistdan kohtaan.

Sosiaalisesti rakentunut coaching-tila ei ole kooltaan vakio, kuten graafi-
nen kuvaus ilmiostd saattaa antaa ymmartdd. Kuten tuloksissa esitettiin, tuli
haastateltavien puheesta ilmi, ettd coaching-tila on alussa pieni ja tilan raken-
taminen on altis hdiridille. Vaihetta verrattiin kuvainnollisesti jopa seurustelu-
suhteen alkuun. Luottamuksen rakentamisen kautta laajentavat coach ja
coachattava yhdessad tilaa, joka on edellytyksend johdon coachingin vaikutta-
vuudella. Empiirisen aineiston perusteella rakentaminen vaatii molemmilta
osapuolilta sitoutumista prosessiin ja myos sitd, ettd osapuolet tietdvat
coaching-parinsa olevan sitoutunut prosessiin. Havainnot johdon coaching-
tilan rakentamisesta edelld kuvatulla tavalla ovat linjassa Jonesin ym. (2006)
sekd Thachin (2002) havaintojen kanssa siitd, ettd coaching tehostuu johonkin
pisteeseen asti tapaamiskertojen lisdéntyessa.

Coaching-tilan kuvaus on yksinkertaistettu teoreettinen kuvaus monimut-
kaisesta ilmiostd, kuten aikaisemmin esitelty meta-analyysikin (ks. luku 3).
Coaching-tilan kuvaus voidaan ndhda taman tutkimuksen empiiristd aineistoa
ja teoreettista viitekehystd hyodyntdvan tarkastelun perusteella todellisuutta
tarkemmin hahmottavan kuin esimerkiksi Joon (2005) ja Gonzalezin hytdyn-
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tama tilannetekijoiden kolmijako, jossa coaching-suhde liitettiin kontekstiteki-
joiden luokkaan. Coaching-tilan kuvaaminen omana tilannetekijanddn kuvaa
tutkimuksen tulosten perusteella paremmin coaching-tilan kasitteeseen liitetty-
jen osatekijoiden, ja tilan itsensd roolia, johdon coachingin vaikuttavuuden ra-
kentumisessa kuin aikaisempien tutkimusten esittdmét mallit.

Haastateltavien puheesta kavi ilmi, ettd alussa sekaannusta aiheutti tietd-
méttomyys johdon coachingiin liittyvistd toimintatavoista. Samanlaisia tuloksia
on havaittavissa my6s Parppein (2008, 123) tutkimuksen tuloksissa. Kdytannon
tyohon coaching-tilan késite ja luotu graafinen malli antavat kuvauksen, jonka
avulla coachit pystyvit havainnollistamaan hyodynnettidvad johdon kehittami-
sen menetelmdd mahdollisille coachattaville. My6s coacheille mallin tarkaste-
lusta saattaa olla hyotyd liittyen oman toiminnan reflektointiin ja prosessien
kehittamiseen.

6.5 Johdon coaching ja oppiva organisaatio

Coaching-tila n&htiin johtajien keskuudessa tilana, jossa he pystyivdt vapaasti
keskustelemaan mistd tahansa asioista ja reflektoimaan omaa toimintaansa. He
tunsivat, ettd organisaation sisdlld ei pystynyt puhumaan kaikista asioista ja
joissakin vastauksissa tulee ilmi, ettd organisaatiosta puuttui kehittamiseen tah-
tadva organisaatiokulttuuri, jolloin johdon coaching korvasi organisaation sisdi-
sid kehittymiseen tdhtddvid ja avoimia keskusteluympaéristoja.

Coach on tavallaan korvannu mulle semmosta tota hyvad esimiestd tai jotain tiimid,
jonka kanssa pystyis sparraamaan. (Coachattava 4)

Argyris (2002) on tutkinut yksi- ja kaksikehdistd oppimista organisaatioiden
ndkokulmasta. Argyriksen kuvaama yksikehdinen oppiminen on yksinkertais-
ten asioiden oppimista ja kaksikehdinen oppiminen on taustalla vaikuttavien
ennakko-oletusten reflektiivistd tarkastelua. Argyris (2002) ja Mezirow ym.
(1995) puhuvat toisiinsa liittyvistd asioista, mutta Argyriksen tarkastelu kohdis-
tuu enemmén organisaatiotason oppimiseen, Mezirowin tarkastellessa yksilon
oppimista. Argyris kuvaa yksikehdiseen oppimiseen liittyvan organisaatiokult-
tuurin sosiaalisia hyveitd tavalla, joka kuvaa myo6s haastateltujen coachattavien
kokemuksia omasta organisaatiostaan oppimisen ndkdkulmasta.

Yksikehdisen oppimisen organisaatiossa hyvaksyntd on tarkedd ja toisten
tunteita ei haluta loukata. Néistd syistd myos keskustelut jadvat pinnallisiksi ja
vaikeista asioista ei pystytd puhumaan. Kaksikehdisen oppimisen sosiaaliset
hyveet ovat puolestaan ldhelld toimivan coaching-tilan piirteitd. Avoimuus, kri-
tiikittomyys, omien tunteiden ndyttdminen ja toiminnan reflektointi ovat kuva-
uksia, jotka yhdistavat Argyriksen (2002) kaksikehdiseen oppimiseen kykene-
vdn organisaation hyveitd ja toimivaa johdon coaching-tilaa.

Argyriksen (2002) kuvaus kaksikehdiseen oppimiseen kykenevastd orga-
nisaatiosta on ldhelld oppivan organisaation késitettd (Moilanen 2001). Oppivan
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organisaatio kisitteeseen syventynyt Moilanen (2001, 49) kirjoittaa, ettd oppivan
organisaation rakentamisessa johdolla on keskeinen osa esimerkkind ja muu-
toksen eteenpdin viejand. Johdon coachingista johtajat saavat esimerkin siitd,
minké&lainen oppimisympaéristé mahdollistaa kehittymisen. Tama mahdollistaa
oppivan organisaation kulttuurin siirtdmisen organisaatioon johdon coachingin
avulla.

Oppivan organisaation kulttuurin luominen voidaan ottaa johdon
coachingin tavoitteeksi, silld johdon coaching-tilassa on paljon samoja piirteita
kuin oppivassa organisaatiossa. Ongelmaksi muodostuu vastaavan tilan raken-
taminen koko organisaatioon. Esimerkiksi Moenin ja Federicin (2012) tutkimuk-
sessa johdon coachingin vaikutuksista yksilon perustarpeiden tyydyttdmiseen
havaittiin, ettd ulkopuolisen coachin vetdmé&dn coachingiin osallistuneet johtajat
kokivat kehittyneensd enemman kuin coachingia saaneiden johtajien vetaméaan
coaching-ohjelmaan osallistuneet henkilt. On mahdollista, ettd oppivan orga-
nisaation kulttuurin rakentaminen ei onnistu, silld coachattavilla ei ole tarpeel-
lisia kykyjd siirtdd oppimiaan taitoja organisaatioon.

Johdon coaching saattaa kuitenkin olla tirked osa oppivan organisaation
kulttuurin rakentamista organisaatiossa. Huomioitavaa on, ettd yhden johtajan
johdon coaching-prosessi tuskin riittdd organisaatiokulttuurin muuttamiseen.
Esimerkiksi Bush (2004, 134) havaitsi, ettd pyrittdessd siirtdm&ddn coachingin
vaikuttavuutta organisaatioon laajemmin on hyodyllistd ottaa organisaation
muita jasenid osalliseksi prosessiin. Myos haastateltavat huomauttivat, ettd
coachingista keskustelu on helpompaa muiden coachattujen kanssa ja, ettd kult-
tuurin muutosta on vaikea saada eteenpdin yksin.

Olis pitanyt niinkun ehdottomasti pitanyt olla ainakin yrityksen johtoryhmad ja sitten
lilkketoiminta-alueiden johtoryhmat ja sitten sielld ihmisid, jos halutaan kulttuurimuu-
tosta. (Coachattava 2)

Oppivan organisaatiokulttuurin rakentaminen on haastavaa ja ei voida viittad,
ettd osa johdon coachingin vaikuttavuutta olisi oppivan organisaation raken-
tuminen. Johdon coachingin hyédyntdaminen yhtend menetelménd organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa saattaa kuitenkin edesauttaa muutosta.
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7 TUTKIMUKSEN RAJOITUKSET JA
JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Tdssd tutkimuksessa osoitettiin, kuinka johdon coachingin vaikuttavuus muut-
tuu prosessin edetessd. Tutkimuksen aineisto on kerétty ainoastaan jalkikédteen,
jolloin havainnot ilmitn kehittymisestd ovat haastateltavien muistin varassa.
Vaikka tutkimuksessa prosessia kuvailivat sekd coach ettd coachattavat ja ndin
pystyttiin analysoimaan tutkittavaa ilmiotd eri ndkokulmista, niin jatkotutki-
muksena tarvittaisiin pitkittdistutkimusta johdon coachingin ja sen vaikutta-
vuuden kehittymisestd. Pitkittdistutkimus auttaisi muun muassa vahentaméaan
vaikuttavuuden arviointiin liittyvdd muistamisen ongelmaa.

Aineiston rikkainta materiaalia olivat tarinat jonkin ongelman ratkaisusta
sekd hyvistd ja huonoista coaching-kerroista. Nama tarinat sisdlsivat kuvauksia
useista teemoista ja ndin auttoivat ymmartdmaan eri teemojen vilisid yhteyksia.
Tulevaisuudessa johdon coachingia voitaisiin ldhestyd narratiivisen paradig-
man ndkokulmasta. Tamén tulisi ndkyé jo aineiston keruumenetelmissd. Vie-
la "narratiivisemman” aineiston kerddminen ja sen tutkiminen auttaisi ymmar-
tamddn johdon coachingia entistd paremmin.

Tutkimuksen aineisto luo muitakin rajoituksia. Kaikilla coachattavilla oli
sama coach, joten kaikki coaching-prosessit ovat luonteeltaan samankaltaisia
verrattaessa siihen kirjoon, missd johdon coaching-kasitteen alla toimitaan. Ai-
heeseen liittyen tarvitaan lisdd tutkimusta erilaisista johdon coachingin toteut-
tamistavoista ja niiden vaikuttavuudesta.

Tutkimuksen aineisto kerittiin vain liittyen johdon coaching-prosesseihin,
jotka coachattavat kokivat hyodyllisiksi. My6s suurin osa aikaisemmista tutki-
muksista kasittelee onnistuneita tai toimivia coaching-prosesseja. Kaikki
coaching-prosessit eivit kuitenkaan onnistu ja esimerkiksi Wasylyshyn (2003)
on huomauttanut, ettd kaikkia ihmisid ei voi coachata. Ilmién ymmaértdmisen ja
kehittamisen kannalta olisi tarkedd lisatd ymmarrystd siitd, miksi coaching ei
joissakin tapauksissa onnistu.

Bushin havaintojen mukaan coachin rooleja ovat kuuntelija, sounding-
board, ystdvd, luotettu neuvonantaja, opettaja ja uskottu (Bush 2004, 101).
Coachin ottamat eri roolit ndhtiin vaikuttavuutta edistdavind tekijoind. Se miten
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eri roolit liittyivat vaikuttavuuteen jaa Bushin tutkimuksessa taka-alalle ja luki-
jalle jad epdselviksi, miten se, ettd coachilla on monia rooleja vaikuttaa johdon
coachingin tuloksiin. Myos tdssd tutkimuksessa coachin hyddyntamistd rooleis-
ta jdi paljon arvailujen varaan ja lisdksi katsottiin parhaaksi nimeta roolit Bushin
(2004) raportoinnista poikkeavasti. Coachin hyodyntdmait eri roolit suhteessa
tilannetekijoihin sekd mahdollisesti suhteessa johdon coachingin ldhimenetel-
miin olisivat mielenkiintoisia laadullisen tutkimuksen aiheita tulevaisuudessa.

Johdon coachingin ja oppivan organisaation yhteydesta keskusteltiin edel-
lisessd luvussa. Aineisto antaa viitteitd siitd, ettd johdon coaching saattaisi olla
toimiva menetelmd oppivan organisaation rakentamisessa. Johdon coachingin
ja oppivan organisaation suhteen tarkempi selvittiminen ja johdon coachingin
hyddyntdminen oppivan organisaation rakentamisessa olisivat potentiaalisia
tutkimusaiheita.

Johdon coachingin ja oppivan organisaation yhteyksien havaitseminen he-
rdttdd tarkastelemaan johdon coachingin mahdollista yhteyttd my6s muihin
johtamisen teorioihin ja késitteisiin. Johdon coachingin tutkimuksessa olisi
mahdollista vertailla esimerkiksi hyvian johtajan ja coachin sekd hyvan alaisen ja
coachattavan vilisid yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia. Aiheen tarkastelu voisi
tapahtua aikaisempia tutkimuksia ja teorioita vertailemalla.

Jatkotutkimusaiheet on nostettu timéan tutkimuksen aikana herdnneiden
kysymysten sekd tutkimuksen rajoitusten pohjalta. Jatkotutkimusaiheita késit-
telemmalld pystytddn johdon coachingin tutkimusta viem&an eteenpdin.
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8 PAATELMAT

Tama tutkimus on osoittanut johdon coachingin vaikuttavuuden ja siihen liitty-
vien tilannetekijoiden roolin. Aikaisemmissa tutkimuksissa on toistuvasti osoi-
tettu johdon coachingin vaikuttavuus ja my6s empiirisessd aineistossa kaikki
haastatellut coachattavat kokivat johdon coachingin itsensd ja sitd kautta orga-
nisaation kannalta hyodylliseksi. Johdon coachingin lopullisten rahallisesti mi-
tattavien tulosten arvioiminen jdd edelleen nykytiedon valossa mahdottomaksi
tehtdvéksi. Johdon coachingin vaikuttavuuden arvioimisessa tulee jatkossakin
ottaa huomioon kehittymisen eri tasot ja ndin pyrkid tarkastelemaan prosessilla
saavutettuja hyotyja.

Johdon coachingin vaikuttavuuden voidaan tutkimuksen tulosten valossa
ndhdd ilmenevdn muutoksena yksilon tiedoissa, taidoissa, asenteissa tai kdyt-
taytymisessd. Johdon coachingin niin sanotut lopulliset tulokset ovat jaettavissa
yksilo- ja organisaatiotasontuloksiin. Muutoksen edellytyksend on oppiminen,
joka voi tapahtua instrumentaalisena oppimisena tai perustua ndkdkulmien
muutoksiin ja yksilon reflektion kautta muuttamiin ajattelumalleihin. Reflekti-
on lisddntyminen itsessddn voidaan myos ndhdd osana johdon coachingin vai-
kuttavuutta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd johdon coaching-prosessin aikana coachilla
on useita eri rooleja. Coachin roolit ovat ainakin osittain tilannetekijoiden sane-
lemia, silld coach ei pysty hyodyntdmé&an esimerkiksi kehittdjan roolia mikali
coachattava ei tilannetekijoiden vaikutuksesta ole kykenevdinen kehittdmaan
itseddn. Ndin ollen tilannetekijdt (coach, coachattava, coaching-tila ja konteksti-
tekijdt) paitsi edistdvat tai estdvat johdon coachingin vaikuttavuutta, niin myos
maédrittelevdat mihin johdon coachingilla pyritdadn. Tavoitteiden muuttuminen
televdn johdon coachingin vaikuttavuutta. Coachin toiminnassa havaitut roolit
selittdvat osaltaan johdon coachingin ja sen ldhimenetelmien késitteellisen erot-
tamisen ongelmia.

Johdon coachingin vaikuttavuuden kannalta kriittisend tilannetekijana
voidaan tutkimuksen perusteella pitdd sosiaalisesti rakentunutta coaching-tilaa,
joka on ldhelld aikaisemmissa tutkimuksissa kédytettyd coaching-suhteen késitet-
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td. Coaching-tila kasvaa coachin ja coachattavan oppiessa tuntemaan toisensa.
Luottamukselle rakentuvan coaching-tilan muina osatekijoind voidaan pitdd
jaettuja arvoja, yhteistd kieltd, sitoutumista, yhteisymmarrystd tavoitteista ja
toimintatavoista sekd kritiikittomyyttd ja avoimuutta.

Coaching-tilan ja siihen liittyvien tekijoiden liittdiminen osaksi konteksti-
tekijoiden luokkaa esimerkiksi Joon (2005) ja Gonzélezin (2008) osoittamalla
tavalla voidaan kyseenalaistaa tutkimuksen tulosten perusteella. Coaching-tila
voidaan ndhdd omana tilannetekijanddn, jolla on vain vdhdn yhteistd muiden
kontekstitekijoiden kanssa. Kontekstitekijoissd ehdotetaan otettavan huomioon
organisaatiotekijoiden lisdksi my6s sekd coachattavan ettd coachin yksityiseld-
mit, joiden voidaan ndhdé vaikuttavan johdon coachingin vaikuttavuuteen.

Tutkimuksen avulla pystytddan ymmadrtamdin yhd paremmin johdon
coachingin vaikuttavuutta ilmitnd ja hyodyntamddn johdon coachingia tehok-
kaammin organisaatioiden suorituskyvyn parantamisessa.
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