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1 JOHDANTO

"Tim Gallwey, teoksessaan The Inner Game of Tennis, 1979, oivalsi tenniksen
peluusta sen, etta siind pelaajalla on kaksi vastustajaa: toinen on verkon toisella
puolella, ja toinen on omassa mielessé, korvien valissa. Aivan kuten menestyminen
huippu-urheilussa ratkaistaan korvien valissa henkisella valmennuksella, niin myos
menestyminen tybelamassa ratkaistaan korvien valissa, ylittamalla itsensa. ” (Kurtén,
2007,187)

1.1 Taustaa

Coaching termina juontaa juurensa urheilumaailmasta, ja taman ilmién yhteytta liike-
elamadan ja johtamiseen voidaan perustella esimerkiksi edeltavalla lainauksella.
Taman tutkimuksen aihevalintaan onkin vaikuttanut henkilokohtainen mielenkiintoni
urheilussa toteutettaviin valmennuskaytantdihin seka niiden esiintymiseen liike-
elamassa. Termiin coaching tormaa helposti monissa eri liike-elaman
asiayhteyksissa, kuten esimerkiksi henkildston ja johdon kehittaminen, henkiléston
hyvinvointi, sek& organisaation kehittdminen. Koska coaching kasitteena on laaja ja
viela toistaiseksi hyvin jasentymaton, on taméan tutkimuksen aihetta rajattu

kasittelemaan organisaation siséista coachingia.

Nykypdaivan johtajat, samoin kuin eri alojen asiantuntijat, joutuvat paivittdisessa
tydossaan kohtaamaan entistA enemman haasteita sekd jatkuvia muutoksia
tyoymparistossaan, samalla kun koveneva kilpailu tuntuu saavan yliotteen
organisaation eri tasoilla tydskentelevista ihmisista. Kiire ja tyontekijoille kohdistuvat
paineet aiheuttavat uskonpuutetta, kun aika ei aina riitd oman tyon tarkoitukseen
keskittymiseen ja kokonaisuuden ymmartamiseen. Organisaatiorakenteiden
madaltumisen seurauksena myds tehokkuusndkdkulma on uudistunut, silla
pienemmalta maaréalta johtajia ja henkildstbd odotetaan entistd enemman tulosta,
sitoutuneisuutta seka aloitteellisuutta ottaa vastuu omasta tydstéaan kehittden seka
itseaan etta tyotaan (Barry, 1994). Suuri tydmaaré ja lukemattomat tyotunnit eivat
endd tand paivana ole mitdan arvoja, vaan nykyaan arvostetaan enemman tyon

laadukkuutta ja sen jarkevdd organisointia. Rasdsen (2007, 16) mukaan ei



coachinginkaan tarkoituksena ole, ettd valmennettava juoksisi entistd kovempaa,

vaan ettd tama tekisi tyonsa fiksummin. Coaching on tulevaisuuden tapa johtaa.

Organisaatioissa henkildstén hyvinvointi ja heiddn osaamisensa ovat entistd
enemman tarkkailun alla, silla tdnd péaivana henkildsté nahdaéan yritysten
tarkeimpand voimavarana. Asiantuntevasta ja motivoituneesta henkildstosta
kilpaillaan ja omaa organisaatiota pyritdan kehittdmaan entista kilpailukykyisemmaksi
ja houkuttelevammaksi, my6s tama henkildsténakdékulma huomioon ottaen. Taman
paivan tyontekijat arvostavat tyonantajassa paljon muutakin kuin hyvaa palkkaa ja
motivoivaa ty0ta. Tasa-paino tyon ja muun elaman valilla seka itsensa kehittdmisen
mahdollisuudet nahdaan tyodpaikkavalinnoissa entistd tarkeampina. Téahéan
haasteeseen vastatakseen organisaatiot ovat alkaneet panostaa
henkilostonkehittamisjarjestelmiinsg, ja tassa coaching on yksi tuoreimmista ja
houkuttelevimmista menetelmista, silla siind yhdistyvat seka yksilon etta

organisaation tavoitteet (Rasénen, 2007, 15).

Vaikka henkilostonkehittamista ja sen jarjestelmia on tutkittu sekd Suomessa etta
kansainvalisestikin paljon, on coaching omana tieteenalanaan viel& hyvin nuori.
Mik&an uusi juttu ei coaching kuitenkaan kokonaisuudessaan ole, sillda onhan jo
pitkdn aikaa ymmarretty tuloksen tekemisen, saavutusten seka itsensa kehittdmisen
tarkeys  (Morris, 2000). Coaching on alkanut esiintya yleisemmin
businesskirjallisuudessa ja tutkimuksissa vasta 1980-luvulta alkaen, jolloin sita
alettiin  hyodyntad lahinna yrityksen johdon kehitthmismenetelmana (Harmaja &
Hellbom, 2007, 215). Coachingin juuret ulottuvat kuitenkin kauemmaksi historiaan.
Kasitteena coaching on rantautunut liike-elamaan USA:sta, jossa sen suosio
menetelmand ja ammattina on kasvanut rgjahdysmaisesti 1980-luvun lopulta I&htien
(Results Coaching Systems, 2004, 1). Coaching vahvistettin kansainvalisen
coaching-yhdistyksen, International Coach Federation, perustamisen yhteydessa
1996 (Harmaja & Hellbom, 2007, 221).

Coachingia on tieteellisesti tutkittu vasta jonkin verran, mutta tutkimuskohteena se on
kasvattanut mielenkiintoa, silla myds suomessa vaitoskirjoja seka aihetta koskevaa
tutkimusta ja kirjallisuutta on lisdantyvassa maarin tyén alla eri akateemisten

koulukuntien toimesta (kts. esim. Ra&asanen, 2007). Kansainvélisia artikkeleita



coachingista on viimeisen 10 - 15 vuoden aikana julkaistu aktiivisesti. Kirjallisuutta
coachingista ovat julkaisseet p&&dasiassa liikkeenjohdon konsultit, ja ndmé teokset
ovat ldhinn& oppaita coaching-prosessin toteuttamiseen tai case-esimerkkeja
onnistuneista coaching-prosesseista, tasta esimerkkeina Hirvihuhta (2006) sek& Hunt
ja Weintraub (2002). Julkisuuttakin aihe ja menetelm& ovat saaneet eri lehdissa
julkaistujen artikkeleiden kautta ja nain herattanyt myo6s yleison mielenkiinnon.
Vuonna 2007 tehdysséa tutkimuksessa (Jarvinen & Salojarvi, 2007, 18) coaching
sijoittui  henkildston kehittamismenetelmien listan karkisijalle, ja se koettiin
kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi menetelmaksi tulevaisuuden

henkilostojohtamisessa.

Coaching on toistaiseksi esiintynyt kirjallisuudessa lahinnd organisaation
ulkopuolisen ammattilaisen, eli coachin, toteuttamana prosessina, ja nain
coachingista on liike-elamassa pikkuhiljaa muodostunut oma toimialansa perinteisen
konsultoinnin rinnalle. Organisaation sisdisend prosessina coaching on tekemassa
tuloaan, silla ulkopuolisen ammattilaisen sijaan yrityksen omat esimiehet halutaan
kouluttaa valmentajiksi, ja nain coachingista on tulossa o0sa yrityksen
kaytannonjohtamista (kts. esim. Pulse, 2005). Tallainen muutos organisaatiossa ja
johtajan roolissa on merkittdva, kun aikaisemmat valvonta- ja valtasuhteet asteittain
vaihtuvat mahdollistajan ja tukijan rooliksi (kts. esim. Viitala 2007a). TA&man paivan
asiantuntijaorganisaatiossa valmentava johtaminen luo puitteet jatkuvalle

kehittymiselle ja menestykselle.

Kun aikaisemmin uskottin  henkildsttn osaamisen kehittdmiseen erilaisten
koulutusten ja kurssien muodossa, ymmarretaan tana paivand paremmin
tyontekijoiden erilaisuutta sek& tarvetta henkilékohtaiseen ja yksilolliseen
kehittdmiseen. Vaikka koulutuksen arvoa ei ole kielthminen, on todettu, ettei
yhteisopiskelu kuitenkaan riitd vastaamaan kaikkiin tdnd pdaivana kohdattaviin
johtamisen ja ty0elaman haasteisiin. On hyvin mahdollista, ettd esimerkiksi
coachingin avulla voidaan vahvistaa yksilon oppimista parantamalla h&nen
itseluottamustaan ja saamalla hanen koko potentiaalinsa kayttoon, palvellen samalla

kertaa seka koko organisaation ettd yksilon kehittymista. (Aaltonen et al. 2005, 303)



Kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia seka niistd kirjoitettuja artikkeleita
tarkastellen voidaan todeta, ettéd coachingia on tutkittu Suomessa toistaiseksi viela
vahan mutta maailmalla hyvinkin aktiivisesti. Tutkimusta ovat aikaisemmin tehneet
padasiassa yritysmaailmassa toimivat konsultit sek& henkiloéston kehittamisen ja
johtamisen parissa tydskentelevat henkilot. Tutkimusta on tehty Iahinnd coachingista
iimidbnd ja vallitsevana trendind sekd sen vaikutuksista yrityksen ja henkiléston

kehitykseen sekd menestykseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset kasitteet

Coaching on kasitteena vield hyvin jasentymaton, ja varsinkin suomenkielessa sille ei
ole vielda l0ytynyt vakiintunutta suomennosta. Kirjallisuudessa tormaéakin usein
kaytettdvan valmennusta tai valmentavaa johtamista, jopa sparrausta, synonyymina
coachingille. Kun Suomen Coaching-yhdistys perustettin 2004, pdaadyttiin
kayttamaan englannin kielesta lainattua coaching-sanaa, silla nain haluttiin rajata
coaching menetelmana (Harmaja & Hellbom, 2007, 216). Viitalan (2007a, 84)
mukaan termi on vakiintunut suomenkieleen myds vetovoimaisuutensa takia.
Coachingin ja muiden henkiloston kehittdmismenetelmien kenttd kasitteineen voi
tuntua sekavalta menetelmien osittaisten paallekkaisyyksien vuoksi. Coaching onkin
saanut vaikutteita muun muassa tyonohjauksesta, mentoroinnista, konsultoinnista
seka psykoterapiasta, silla menetelmissa on havaittavissa seka yhtéalaisyyksia etta
eroavaisuuksia (Rasanen, 2007, 17). Naita kasitteita ja niiden valisia suhteita tullaan

tassa tutkimuksessa jaljempana selvittamaan.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitd coaching on, samoin kuin
tarkastella milta tama ilmioé nayttda organisaation sisalla, kun esimies astuu coachin
saappaisiin. Naihin kysymyksiin pyritddn l0oytamaan vastaus tassd tutkimuksessa
kayttden aineistona kirjallisuusléhteitda sekad artikkeleita. Tarkoituksena on myds
selventda coachingin ja sen sukulaiskasitteiden suhdetta toisiinsa, samoin kuin

selvittda coachingin hyotyja. Tutkimusongelman voisi kiteyttda seuraavin kysymyksin:

e Mita on coaching?

¢ Miten coaching toteutuu organisaation sisalla?



Tutkimuksen kappaleissa 2 ja 3 k&sitelladn naita aihepiireja ja syvennytaan niiden
osa-alueisiin. Tutkimuksessa kéaytetyn aineiston pohjalta pyritddn |0ytdmaan

vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Taman tutkimuksen kannalta keskeisimpia kasitteitd ovat seuraavat:

Coaching on vuorovaikutukseen perustuva, sekd henkildkohtainen etta
tavoitteellinen, rajattu valmennusprosessi, jossa yhdistyvat seka organisaation

tavoitteiden saavuttaminen ettéa yksilon kehittyminen. (Rasanen, 2007, 15-17)

Business coaching on tavoitteellinen tyd- ja liike-elamassa toimivien henkildiden
valmennus, jossa painopiste on vahvasti johtamisessa ja esimiesty0ssa, ollen

nimenomaan johtajien ja asiantuntijoiden kehittamismenetelma. (Rasénen, 2007, 15)

Organisaation sisdinen coaching on organisaation itsensa maarittelema

valmennusprosessi, jossa valmentajana toimii esimies. (Hirvihuhta, 2006, 7)

Coach on valmentaja, joka on joko organisaation ulkopuolinen henkild, johtaja tai

esimies, joka toimii coaching-prosessissa ohjaajana. (Hirvihuhta, 2006, 7)

Coaching manager on valmentajana toimiva esimies tai johtaja. (Hunt & Weintraub,
2002, 1)

Coachee on coachattava tai valmennettava henkild, joka on ylimman johdon
edustaja, esimies tai asiantuntija, ja haluaa parantaa tyosuoritustaan seka tarkastella

ammatillisia paamaariaan. (Hirvihuhta, 2006, 6)

Coachingin ja business coachingin vélisena erona mainittakoon business coachingin
vahva painotus liike-elamaan ja organisaation tavoitteisiin, unohtamatta kuitenkaan

coacheen henkilokohtaista ulottuvuutta. (Harmaja & Hellbom, 2007, 219)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan coachingista my6s nimitysta valmentava johtaminen,

valmennus tai coachaus, seka coacheesta nimitysta valmennettava tai coachattava,



mikali naita kasitteitd on kaytetty kirjallisuusléhteissa, tai riippuen siitd, mika kasite

parhaiten sopii asiayhteyteen.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja perustuu valmiisiin aineistoihin, kuten
aiheesta julkaistuun kirjallisuuteen seka tieteellisiin artikkeleihin. Tama tutkimus,
kuten kvalitatiiviset tutkimukset yleisestikin, pyrkii kuvaamaan ja tulkitsemaan tiettya
iimiotd, seka rakentamaan teoreettista perustietoa ilmidsta analysointia unohtamatta.
Tassa tydssa tutkittava ilmi6 on organisaation sisainen coaching. (Eskola &
Suoranta, 2003, 19,118)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus tulee olemaan teoreettinen ja muodostamaan teoriaosan tyon jatkeeksi
kirjoitettavaan Pro gradu - tutkielmaan. TAma tutkimus koostu neljasta kappaleesta ja
tydssa esitettava teoriaosuus jakautuu edelleen kahteen osioon. Johdannon jalkeen
kappaleessa 2 kasitelladn coachingia yleisesti, sen kehitystd ja mitd coaching itse
asiassa onkaan. Kappaleessa tutustutaan myGs coachingin ja organisaation
osaamistarpeiden maarittelyyn, seka itse coaching-prosessiin ettd sen hydtyihin
kaikkien osapuolien ndkodkulmat huomioon ottaen. Tamén liséksi tarkastellaan viela

valmennusprosessia ryhmacoachingin nakokulmasta.

Kappaleessa 3 késitellddn organisaation sisdistd coachingia ja tutustutaan
coachingiin johtamisfilosofiana. Kappaleessa pohditaan, minkalainen valmentaja on
sekd vyksilon ettd organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta parempi
vaihtoehto; ammatticoach vai valmennuskoulutuksen saanut esimies. Lisaksi
tutustutaan viela valmentavaa johtamista toteuttavan esimiehen roolin muutokseen ja
coachingiin organisaation sisdisena prosessina. Tutkimuksen lopussa esitetdén

johtopéaéatokset.



2 COACHING

Tassé luvussa tutustutaan coachingin kehitykseen ja tarkastellaan mitd coaching itse
asiassa on, seka vertaillaan tata sen lahikasitteisiin selventddksemme mitéd coaching
pitdd sisallaan, kun on kyse seka henkiloston ettd organisaation kehittamisesta.
Taman jalkeen kasitellaan organisaation coaching — ja osaamistarpeiden maarittelya
seka tata seuraavaa valmennusprosessia. Luvussa tarkastellaan myds, minkalaisia
rooleja prosessin osapuolille muodostuu, seka tutustutaan tilanteeseen, jossa
valmennettavana on ryhmda. Luvun lopussa ké&sitelladn viel& coachingin hyotyja

valmennusprosessin eri osapuolten ndkdkulmasta.

Coachingia ei toistaiseksi ole noteerattu todellisena johtamisen vélineend, mutta
suosion kasvaessa saavutetut tuloksetkin ovat tulleet paremmin yleiseen
tietoisuuteen, varsinkin, kun on alettu ymmartaa tyontekijan oppimisen seka
valtuuttamisen tarkeys liiketoiminnallisen menestyksen mahdollistajina. Coaching
nahdaan tana paivanad ainutlaatuisena menetelmé&n&d muihin henkildston seka

organisaatioiden kehittamismenetelmiin verrattuna. (Phillips, 1994)

Coachingin avulla pyritdan vastaamaan tydelaméasséa vallitsevaan paineeseen ja
jatkuviin muutoksiin, niin yksittaisten tyontekijoiden kuin organisaatioidenkin tasolla.
Tarve sekad henkiloston etta yritysjohdon jatkuvaan kehittdmiseen on avannut portin
rajahdysmaisesti kasvavalle coaching-suuntaukselle, joka ei tule jAdm&an vain
hetken trendiksi, vaan on saavuttamassa paikkansa tehokkaana henkiloston

kehittdmismenetelmana seké organisaatioiden johtamistapana.

2.1 Coachingin kehitys

Coaching ei ole todellisuudessa mik&én viimeisten vuosikymmenien keksinto, vaikka
my0s tallaiseen vaitteeseen kirjallisuudessa usein tormaakin. Esimerkiksi Johnsonin
(1998) mukaan coaching olisi 1990-luvun keksintd, jossa on viimein ymmarretty tyon,
yrityksen arvojen sek& henkilokohtaisten tarpeiden etta kehittymisen yhteys
organisaation menestystekijana. Vaikka hanen ajatuksensa onkin tarke&a, on

coachingia ja valmentavaa johtamista kohdattu ihmisten paivittdisessa toiminnassa jo



pitkaan, ja kokemuksia siita on monenlaisia, silla esimerkiksi vanhempien tai
opettajien, jotka ovat uskoneet lapsensa potentiaaliin ja olleet tukemassa tata
tavoitteidensa saavuttamisessa, voidaan kuvitella hyddyntdneen coachingia
(Harmaja & Hellbom, 2007, 214). Myds Wilson (2004) toteaa, ettei coaching ole
mitddn uutta, vaan on aina ollut olemassa, esimerkiksi kahden vélisend suhteena,
jossa toinen osapuoli on toiminnallaan mahdollistanut toisen kehittymisen
inspiroimalla tatd sekd Iluomalla uusia nakokulmia taman ajatteluun. Hanen
mukaansa oppiminen on myo6s viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana kehittynyt
ohjatusta kohti itseohjautuvaa oppimista. Tallainen kehitys on huomattavissa myds
like-elamassa, silla kasky- ja valtasuhteet ovat muuttuneet yhdessd tekemiseksi

seka organisaation oppimiseksi yksildidensa kautta.

Coaching on tullut liike-elam&é&n urheilusta. Ensimmaiset tutkimukset aiheesta seka
viittaukset johtamiseen ovat peraisin 1950-luvulta. lImién juuret voidaan kuitenkin
ulottaa kauemmaksi menneisyyteen, jopa antiikin filosofeihin asti, jolloin kaytettiin
kyselemalla tehtavaa tutkimusta ja asioiden perusteiden méaarittelyd. Sana coach on
puolestaan tullut englanninkielen sanastoon 1500-luvun tienoilla, tosin sen merkitys
on vuosien varrella muuttunut, tarkoittaen tana paivana henkiloa, joka auttaa toista
henkilod péaaseméadn nykytilasta tavoitetilaan. Ongelmanratkaisutaitoja kehittava
elamantaidollisten valmiuksien kehittdmisohjelma (life skills coaching) sai alkunsa
USA:ssa 1960-luvulla, jonka jalkeen coaching on kasvanut omaksi toimialaksi eri
suuntauksineen. Business coaching on myds lahtdisin USA:sta, jossa menetelmén
suosio on ollut kasvussa 1980-luvulta l&htien ja josta kasite on laajentunut eripuolille
maailmaa (Results Coaching Systems, 2004, 1). Executive coaching on esiintynyt
like-elamassa 1980-luvulta alkaen, jolloin coachingia alettiin hyddyntéa johtajuuden
kehittdmisohjelmissa, kohdentaen coaching organisaatioiden ylimman johdon
kehittdmismenetelméksi. (Harmaja & Hellbom, 2007, 214-215)

Koska tyOelama on jatkuvassa muutoksessa, ovat monet tybnantajat todenneet
coachingin olevan ratkaisu, jolla pystytaan tehokkaasti vastaamaan henkiloston ja
organisaation jatkuvaan kehittamiseen. Taman seurauksena coachingista on
hiljalleen muodostunut kansainvalisesti tunnustettu toimiala, jonka sertifioitua
koulutusta tarjoaa esimerkiksi vuonna 1996 perustettu International Coach

Federation. Viimeisen kymmenen vuoden aikana coaching on rantautunut Suomeen
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useiden kansainvalisten yritysten kautta, joten Suomessa toimiala on viela hyvin
nuori. Vuonna 2004 perustettin Suomen Coaching-yhdistys ry, joka painottuu
erityisesti  business coachingiin ja pyrkii liike-elam&aan liittyvdn coachingin
kehittdmiseen sekd alan tunnettuuden ja arvostuksen lisddmiseen. (Harmaja &
Hellbom, 2007, 221, 225)

Coachingia varjostaa kasitteen laajuus ja jasentymattomyys, silla coachingista on
olemassa erilaisia suuntauksia, elamantapa coachingista business coachingiin. Jopa
alan ammattilaisten keskuudessa vallitsee aika-ajoin epaselvyys siita, mitd coaching
on ja miten se toimii. Huolimatta siita, ettd yhteistda maarittelya ei coachingille ole
kansainvalisesti viela 10ytynyt, on todettu, ettd ainakin liike-elamén osalta business

coachingin kéasite on vakiintunut ja ilmioté arvostetaan. (Morris, 2000)

Tomlinsonin (2002) mukaan on coachingia perinteisesti kaytetty niiden tydntekijoiden
suoritusten parantamiseen, joiden suorituksessa on ollut havaittavissa ongelmia.
Lahtokohta on vuosien saatossa muuttunut, silla coachingia kaytetaan nykyaan
nimenomaan lahjakkaiden tyontekijoiden kohdalla, kehittdmalla heitd entista
paremmiksi. Coachingiin torm&avat usein uuteen tehtdvaan nimetyt tai
esimiesasemassa toimivat henkildt. Nain coachingin avulla pyritadn madaltamaan
kynnysta uusien haasteiden vastaanottamisessa. Myos tyontekijoiden muuttuneet
prioriteetit ovat kasvattaneet henkildkohtaisen coachingin tarvetta, silla itsensa
kehittdminen, seka tyon ja muun elaman tasapaino koetaan entista tarkeampina.
Sweeney (2007) painottaa, ettéd coachingista on hiljalleen tullut seka yksilolle etta
organisaatiolle helposti saatavilla oleva tyokalu, jolla on vaikutusta molempien
osapuolien menestykseen. Samalla coachingin tarjontaa on organisaatioissa
laajennettu koko avainhenkilostolle, sek& ammatillisen ettd henkilokohtaisen
kehittymisen valineeksi.

2.2 Mitéa on coaching

Kuten aikaisemmin todettu, on coaching laaja kasite jakautuen omiin alalajeihinsa

valmennuksen tarkoituksen perusteella. Tastd johtuen maéaarittelyja kasitteelle on
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useita riippuen tarkasteltavasta nakokulmasta. Tassd tutkimuksessa keskitytdan

tarkastelemaan mita liike-elamassa toteutettava business coaching on.

Réasanen (2007, 15-17) on maaritellyt coachingin olevan vuorovaikutukseen
perustuva tavoitteellinen seka rajattu valmennusprosessi, jossa yhdistyvat yksilén
kehittdminen seké organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Business coachingin
han maarittelee koskemaan nimenomaan tyo- ja liike-elaméassa toimivien henkildiden
valmennusta, jossa painopiste on johtamisessa ja esimiestydssa. Tama tekee
business coachingista eri alojen asiantuntijoiden ja johtajien kehittdmismenetelman.
Réasasen mukaan business coachingin ohella kaytetdéan myoOs termia executive
coaching, kun prosessi on suunnattu nimenomaan ylimmalle johdolle, tai leadership

coaching, kun on kyse johtamistaitojen kehittdmisesta.

Coaching on my6s menetelmid, keinoja seka asenteita, joiden avulla saadaan
valmennettava saavuttamaan tai jopa ylittdmaan hanelle asetetut tavoitteet, seka
kohentamaan ammattitaitoaan ja suorituskyky&an. Coachingilla tarkoitetaan
useimmiten yksildvalmennusta, mutta valmennettavana voi yhtd hyvin olla myds
ryhmd, kuten myéhemmassa luvussa esitetdan. Oli valmennettavana sitten yksilo tai
ryhm&, voi valmentajana toimia joko organisaation ulkopuolinen coach tai
esimiesasemassa oleva henkil6. Kun valmentajana toimii coacheen oma esimies, ja
tavoitteet prosessille on méaaritelty huomioiden seka organisaatio ettéa valmennettava,

voidaan puhua organisaation sisdisesta coachingista. (Hirvihuhta, 2006, 6-8)

Aaltonen et al. (2005, 305) ovat maaritelleet coachingin prosessin osapuolien
henkilokohtaisella tasolla tapahtuvaksi tavoitteelliseksi oppimis- ja
vuorovaikutusprosessiksi, jossa valmennuksen sisallon maardavat valmennettavan
yksilon sek& hé&nen tydnantajansa tarpeet ja padméaarat. Maaritelmien pohjalta tulee
esille coachingin erikoisuus; coaching pyrkii kehittdmaan seka yksilod etta

organisaatiota yhdistaen osapuolten tavoitteet yhtenaiseksi prosessiksi.

Coachingin voi yhdistdéd myo6s tilannekohtaiseen johtamiseen ja just in time -
ajatteluun organisaatioiden osaamisen kehittdmisessa, sillA coachingin avulla
voidaan vastata nimenomaan sek&a henkilékohtaisiin ettd tilannekohtaisiin tarpeisiin,

koska prosessissa tapahtuva toiminta on paaosin oppijalahtéista ja itseohjautuvaa
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oppimista  (Viitala, 2007a, 84). Valmennettava onkin coaching-prosessin
avainhenkil6. llman h&nen oma-aloitteisuuttaan tai motivaatiotaan uuden oppimiseen
seka itsensd kehittAmiseen prosessi tuskin etenee kovin lupaavasti, silla eihan
esimerkiksi urheilussakaan valmentaja tee suoritusta urheilijan puolesta.
Coachingissa on tarkeda coacheen aktiivisuus, sekd valmentajan rooli puitteiden

luojana ja tausta tukena.

Kurténin (2007, 187) mukaan coachingin tarkoitus on tahdata parempiin tuloksiin,
itsensé ylittamiseen ja parempaan johtamiseen. Hanen mielestdéan tama maaritelma
patee varsinkin kun coachingia toteutetaan johto- ja esimiestasolla tydoskentelevien
ihmisten parissa, ja toteaa coachingin tarkeimman tuloksen olevan valmennettavan
uusien oivallusten esille saaminen seka niiden kokeileminen kaytanndssa. Myos
Johnson ja McGuinness (2004) tuovat esille coachingin tarkeyden uusien
nakokulmien ja oivallusten mahdollistajana; valmennettavan ahaa-elamysten myota
on mahdollista saavuttaa edistymista ja saada aikaan vaihtoehtoisia ratkaisuja seka
nakokulmia tarkasteltavaan aiheeseen. Coachingin tarkoituksena onkin heratella
valmennettavan erinomaisuutta saamalla hanet tunnistamaan voimavaransa ja
luottamaan itseensd, seka taman seurauksena ottamaan koko potentiaalinsa
kayttoon (Romana, 2007, 118).

Monissa muissa henkiloston kehittamismenetelmissda, joita mydhemmin tassa
luvussa vertaillaan coachingiin, keskitytdan yksilon kehittdmiseen joko tieto-taito-osa-
alueella tai henkisella puolella, yhdistyy coachingissa ndm& molemmat osa-alueet.
Popper ja Lipshitz (1992) esittdvat mallin, jossa coaching koostuu kahdesta
nakokulmasta. Ensimmaisessd keskitytddn parantamaan yksilon suoritusta ja
keskitytdén taitotason parantamiseen, kun toisen n&kokulman ytimessd on
valmennettavan psykologinen ulottuvuus, jossa keskitytdan parantamaan yksilon

itsetuntemusta ja uskoa omaan tekemiseensa esimerkiksi valtuuttamisen avulla.

Tarkeda coachingissa on tavoitteiden asettaminen ja pyrkiminen toteuttaa tehtavat
laaditussa aikataulussa. Tavoitteet tulisi raataloida palvelemaan seké yksilod etta
organisaatiota. Coachingin avulla voidaankin saavuttaa tasapaino organisaation
tavoitteiden sekéd yksildiden tarpeiden valille motivoiden ja parantaen molempien

osapuolien tuottavuutta. Valmennettavat arvostavat coaching-prosessia, silla
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kehittyessdan heidan itseluottamuksensa paranee ja he kokevat tyGnantajansa
arvostavan heitd sekd tekemaénsa tyota. Palautteen antaminen ja coacheen
inspiroiminen ovat osa valmentajan roolia. Coachingin avulla voidaan parantaa
tyontekijoiden ongelmanratkaisutaitoja ja saada esiin heidéan luovuuttaan. Oman tyén
kehittdminen ja sen tarkeyden ymmartaminen osana suurempaa kokonaisuutta ovat

osa-alueita, joihin coachingilla on positiivista vaikutusta. (Sweeney, 2007)

Liike-elamassa toteutettava coaching perustuu valmentajan ja valmennettavan
valiseen dialogiin, jossa valmentaja rohkaisee valmennettavaa uudenlaiseen
ajatteluun kysymysten avulla ja tarjoaa rakentavaa palautetta seka suorituksesta etté
uusista ajattelumalleista. Yksilon kehittdAmiseen tahtaava coaching perustuu
paaasiassa valmennettavan tavoitteisiin ja toiveisiin, mutta siihen pyritdén
yhdistamaan myods organisaation tavoitteet. Coachingin tapahtuessa organisaation
sisdisend prosessina ja esimiehen valmentaessa on lahtokohtana useimmiten
organisaation tavoitteet. Unohtaa ei tule kuitenkaan valmennettavien henkilékohtaisia

tarpeita, sill& organisaatiot oppivat yksildiden kautta. (Hunt & Weintraub, 2002, 5)

Coachingia esiintyy organisaatioiden eri tasoilla ja erilaisissa tilanteissa, koska sen
avulla pyritddn vastaamaan jatkuvan kehittdmisen tarpeisiin sek& myds mahdollisiin
ongelmatilanteisiin. Useimmiten coachingia kaytetdaan rohkaisemaan henkilost6a
toimimaan uusissa tehtavissd, varsinkin jos se edellyttdd esimiehena toimimista.
Talléin on coaching hyva apuvéline esimerkiksi johtamistaitojen kehittamiseen.
Coachingia hyddynnetddn lahjakkaiden ja kyvykkéaiden tyontekijoiden kehittdmiseen,
heiddn koko potentiaalinsa tunnistamiseksi ja saattamiseksi kaytantoon, seka
vastatakseen heiddn henkilokohtaisiin seka valitttmasti tyotehtaviin liittyviin
haasteisiin. Vaikean tai haastavan tyotehtavdn kohdalla valmentaja rohkaisee ja
auttaa valmennettavaa analysoimaan tilannetta ja luomaan vaihtoehtoisia ratkaisuja,

seka eteneméaén kohti menestyksekasta toteutusta. (Axmith, 2004)

Coachingin kysynnan kasvaessa alan palvelujen saatavuus on lisd&ntynyt valtavasti,
ja syynd tahan ovat Morrisin (2000) mielestd coachingin positiiviset vaikutukset
yritysten tulokseen. Koska coaching auttaa henkilostdd motivoitumaan, kehittymaan
ja saavuttamaan tavoitteitaan, se palvelee yritystd menestymisen seka henkildston

sitoutuvuuden osa-alueilla. Morris peilaa coachingia myds strategiaan, silla
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molemmissa on tarke&é tiedostaa nykytila ja maaritella haluttu tavoitetila sekd tehda
suunnitelma tavoitetilan saavuttamiseksi. Kuten ei strategia, ei mydskaan coaching
itsessdan voi taata menestystd. Tulosten saavuttamiseksi tarvitaan onnistunutta

toteutusta sek&@ osapuolten sitoutumista ja yhteistyota.

Coaching on henkildstén ja organisaation kehittdmismenetelma, joka pyrKii
yhdistamaan naiden osapuolten tavoitteet saamalla aikaan pysyvaa muutosta ja
jatkuvaa kehitystd. Coaching ei paaasiallisesti tarjpa nopeita ratkaisuja
ongelmatilanteisiin, vaikka tallaisiakin voi menestyksekkaissa prosesseissa ajoittain
tapahtua. Jatkuvan kehityksen saavuttaminen ja toimintatapojen muutos edellyttaa
kaikkien osapuolien sitoutumista, sek& valmennettavalta tahdon ja tietoisuuden, seka
itsehavainnointikyvyn ja joustavuuden lisdantymistd. Coachingin tavoitteena onkin
lisdtd valmennettavan kyvykkyyttd ja saattaa tdma kaytdnt6on. Kun coachingia
toteutetaan ajatuksella ja sitoudutaan tavoitteisiin pitkélla aikavalilla, voidaan
menetelman avulla saavuttaa positiivisia ja pitkélle tulevaisuuteen ulottuvia tuloksia
(Barry, 1994). Tulokselliseen coachingiin tarvitaan toimivia henkilokemioita seka
saumatonta yhteistydta organisaation, valmentajan ja valmennettavan valilla.
(Ré&sanen, 2007, 16-17)

Henkiloston kehittdmismenetelmien kenttd on laaja, samoin coachingin, joka jo
itsessaan jakaantuu erilaisiin alalajeihin sen perusteella, miké on coaching-prosessin
luonne ja tarkoitus, esimerkiksi business coaching ja executive coaching. Coaching-
menetelman maarittely ja ymmartaminen voi tuntua joskus hammentavalta, johtuen
sen osittaisesta samankaltaisuudesta muiden kehitysmenetelmien kanssa. Coaching
on saanut vaikutteita muun muassa tyénohjauksesta, mentoroinnista, konsultoinnista
seka psykoterapiasta. Menetelmien valilla on havaittavissa seké yhtalaisyyksia etta
eroavaisuuksia, mutta ajan my6td on coaching muotoutunut omaksi
menetelmékseen, joka viime aikoina on saavuttanut suuren mielenkiinnon liike-

elaman toimijoiden keskuudessa. (Rasanen, 2007, 17)

Coachingiin verrattuna tyonohjaus on prosessina avoin, ja sen tavoitteet ovat
yleisella tasolla maariteltavia koskien yksilon henkilokohtaista kasvua seka tydssa
kehittymista, talléin myos ohjaajan rooli on neutraali (Luoma & Salojarvi, 2007, 28).

Tybnohjausta kaytetdaan tapauksissa, joissa on tarvetta tutkia ja jasentdd ty6hon
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littyvia nakokulmia, kun esimerkiksi coachingissa lahtokohtana on tavoitetta kohti
pyrkiminen muutoksen avulla. Verrattuna perinteiseen tyonohjaukseen, on
ratkaisukeskeinen tyonohjaus tavoitteellisempaa ja konkreettisiin tuloksiin pyrkivaa,
ja lahestyy myoOs aktivisemman ohjaajan myo6ta menetelmana coachingia
(Hirvihuhta, 2006, 17). Kuten coaching, on tyonohjauskin menetelmana
moniulotteinen, ja tdman vuoksi menetelmén tarkka maaritelma perustuu aina

tapauskohtaiseen lahestymistapaan. (Harmaja & Hellbom, 2007, 218)

Mentorointi puolestaan perustuu kokemuksellisen tiedon siirtoon patevoityneemmalta
osapuolelta kokemattomammalle. Coachingin tavoin mentorointia kéytetdan seka
johdon etta asiantuntijoiden kehittdmismenetelmand, mutta nimenomaan uusien
tyontekijoiden perehdyttamisessa ja kehityskykyisten henkildiden ohjauksessa, jotta
varmistetaan kokemuksen ja hiljaisen tiedon siirtyminen organisaation nuoremmille
jasenille (Lankinen et al. 2004, 94). Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jolla on
Viitalan (2007b, 192) mukaan kaksi tarkoitusta. Psykososiaalinen tarkoitus sisaltaa
tukea ja rohkaisua, kun taas toinen nakokulma painottuu tyossa kehittymiseen ja
uralla etenemiseen. Mentorointiprosessi on tyénohjauksen tavoin luonteeltaan avoin
ja voi olla pitkékestoinenkin, tdhdaten mentoroitavan yleiseen kasvuun. Coachingin
perustana puolestaan on aina tarkoin maaritellyt tavoitteet ja aikataulu, joiden avulla
pyritdan seka yksilon ettéd organisaation kehittdmiseen ja menestymiseen. (Luoma &
Salojarvi, 2007, 28)

Konsultointi voidaan puolestaan maaritella prosessiksi, jossa organisaation
ulkopuolisella asiantuntijalla on tarjota asiakkaalleen ratkaisuja ja erityisosaamista
tietyn ongelman tai tilanteen selvittdmiseksi (Harmaja & Hellbom, 2007, 217).
Konsultointi voi olla joko lyhyt tai pitkaaikainen prosessi riippuen rajatun ongelman tai
haasteen luonteesta. Prosessissa konsultti opastaa toista henkildd tai ryhmaa
etsimdan kaytdnnon ratkaisua tai vaihtoehtoista nakokulmaa ongelmaansa.
Konsultoinnille on myds ominaista, ettd konsulttina toimiva henkild6 on alansa

ammattilainen. (Aaltonen et al. 2005, 307)

Vaikka coachingin avulla pyritdankin liike-elaman tavoitteita painottaen vaikuttamaan
myo6s valmennettavan henkiseen puoleen, on psykoterapia kuitenkin aivan oma

tieteenalansa. Perinteisesséa psykoterapiassa lahtokohtana ovat asiakkaan ongelmat,



16

kun coachingissa pyritddn nimenomaan vahvistamaan coacheen henkistd otetta
painottamalla vahvuuksia seka onnistumisen mahdollisuuksia (Rasénen, 2007, 16,
18). Kuten Bluckert (2005b) toteaa, coaching ei ole terapiaa, vaikka menetelmét
omaavat joitakin samanlaisia piirteitd. Molemmat menetelmét voivat vaikuttaa
kayttaytymisen muutokseen ja itsetuntemukseen, joilla puolestaan on vaikutusta
yksilon suoritukseen ja hyvinvointiin. Menetelmiin kuuluu myés Bluckertin mukaan
samankaltaisia kaytantoja, kuten kuunteleminen ja kyseleminen, joiden tarkoituksena
on herattaa yksilossa tietoisuutta itsestaan ja ymparoivasta tilanteesta. Coachingin ja
terapian erot ovat kuitenkin selkeat. Bluckert painottaa, ettd terapia perustuu
menneisyyteen ja ongelmiin, kun coaching on puolestaan kyvykkaiden yksildiden
kehittamismenetelmd, jolla tdhdatd&n tulevaisuuden menestykseen, huomioiden
seka yksilon henkilokohtaiset ettd hédnen tydnantajansa liiketoiminnalliset tavoitteet.
Kun terapia on yleensa kahden vélinen prosessi, kuuluu coachingiin kolme
osapuolta; valmennettava, organisaatio ja valmentaja. Coachingin ja terapian
osittaisista yhtalaisyyksistd huolimatta suurin ero on menetelmien tarkoituksessa;
coachingin tarkoituksena on parantaa yksilon tehokkuutta ja suoritusta, eika keskittya

elaman yleensa, vaikka valmennettava onkin aina huomioitava kokonaisuutena.

Edella vertailtujen menetelmien osittaiset paallekkaisyydet tuskin tulevat poistumaan,
vaikka menetelmien rajauksia jatkossa tarkennettaisiinkin, silla menetelmien alalajit
maaraytyvat usein tilannekohtaisen naktkulman mukaan. Syyna tahan menetelmien
kirjoon on niiden pitkd historia, jonka aikana, ja vielda tanakin paivana, alojen
ammattilaiset ottavat oppia toisista menetelmistd kehitthen omaansa
monipuolisemmaksi ja kiinnitten huomioita samasta aihealueesta erilleen
kehittyneisiin ndkokulmiin. (Bluckert, 2005b)

Verrattuna edelld esitettyihin menetelmiin, on coaching muotoutunut nimenomaan
like-elaman  tavoitteiden  saavuttamiseen  tahtdavaksi toiminnaksi, jossa
henkilokohtaisen tai ryhmavalmennuksen avulla pyritaan yksildiden
henkilokohtaiseen kasvuun niin ammatillisesti kuin ihmisena yleensa. Organisaatiot
puolestaan saavat liiketoiminnalliset tavoitteensa toteutumaan kyvykkaiden ja
motivoituneiden sek& hyvinvoivien tyontekijoidensa kautta. Tamé&n pdaivan
monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa coaching

saattaa usein olla paras menetelma, kun halutaan saavuttaa tarkkaan maaritellyt
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tavoitteet, huomioiden myds toiminnan tulokset pitkalla aikavalilla (Luoma &
Salojarvi, 2007, 32). Koska coachingissa yhdistyvat sek& yksilon ettd organisaation
toiveet, tavoitteet  ja menestyminen, pyritaan menetelméan avulla

menestyksekkaaseen toimintaan nyt ja tulevaisuudessa.

2.3 Coaching- ja osaamistarpeiden méaarittely organisaatiossa

Koska osaava henkildstd on tdnad paivana yksi yritysten tarkeimmista voimavaroista,
panostetaan henkiloston kehittamiseen ja hyvinvointiin  entistd enemman.
Organisaatiossa tarjolla olevat kehittymis- ja uralla etenemisen mahdollisuudet
toimivat kilpailukeinoina, kun ty6suhteisiin pyritddn houkuttelemaan kyvykkaita ja
lahjakkaita henkiloitd. Organisaatioissa toteutettava coaching tai mahdollisuus
omaan valmentajaan voi toimia houkuttimena, silla coachingin avulla pyritdan
sitouttamaan henkildstdd, mutta myds motivoimaan ja kehittdmaan heitd, huomioiden

my06s organisaation tarpeet.

Kuten henkiloston kehittdmisen saralla yleensa, tulee myos coachingia harkittaessa
tarkkaan maaritella prosessin tarkoitus ja tavoitteet, kartoittaa henkildston osaamisen
nykytila seka maaritella haluttu tavoitetila. Henkiloston osaamisen kehittamisessé on
asetettava asioita tarkeysjarjestykseen seka tehtava valintoja, samoin kuin varattava
kehittdmisprosessille riittdvasti aikaa ja resursseja (Viitala, 2007b, 184). Coachingin
kohdalla yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet méaraavat padasiassa sen minkalaista
osaamista henkilostolta vaaditaan, ja nama osa-alueet tulee asettaa
tarkeysjarjestykseen. Tallaisen arvioinnin seurauksena kehittamistoimia

kohdennetaan oikein tunnistettuihin osaamistarpeisiin. (Santti, 2007, 139)

Seuraavalla sivulla esitetyn kolmitasoisen oppimismallin tarkoituksena on auttaa
hahmottamaan tarkeimmat osaamisen osa-alueet. Mallin ylimmalla, strategisen
osaamisen, tasolla tunnistetaan yrityksen strategian ja tavoitteiden saavuttamisen
kannalta valttamaton osaaminen. Roolikohtaisen osaamisen ja valmiuksien taso
koostuu niista osaamisen osa-alueista, joita yrityksen eri tasoilla kussakin tehtavassa
toimimiseen tarvitaan. Osaamiskolmion alimmalla tasolla on perusosaaminen, joka

koostuu yrityksen kaikissa erilaisissa tehtdvissa tarvittavasta osaamisesta.
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Perusosaamista ei voida luokitella tuottamaan varsinaista kilpailuetua, mutta se on
valttamaton osa paivittaista tyoskentelyd ja yrityksen toiminnan laatua. Néiden
kolmen osaamisen tason avulla voidaan maaritella osaaminen, jota yrityksesséa
tarvitaan, ja mitd osaamista missékin tilanteessa tai kenen yksilén kohdalla tulee
vahvistaa ja kehittéda. (Santti, 2007, 139)

Strateginen

; osaaminen
Strategia _ johdetaan 1
vuosittain Strateginen
osaaminen

strategiasta

_ Keskeinen eri
Rooli- tydrooleissa .
malli tarvittava osaaminen " , . 2. )
tunnistetaan RoollkCer;t(\;\/:I(ranr:uods&ammen

3

Perusosaaminen .
Perusosaaminen

tunnistetaan

v

Kuva 1. Osaamismallikolmio. Mukailtu Santti 2007, 139.

Koska coachingilla tahdataan yksittdisen tyontekijan tai ryhman oppimiseen ja
kehittymiseen sek& heiddn omien ettd organisaationsa tavoitteiden mukaisesti, on
prosessin alussa tarke&d&d tunnistaa henkilbkohtaisen osaamisen taso seka
kehittdmistarpeet. Coachingin avulla voidaan pyrkida kohti monenlaisia tavoitteita,
esimerkiksi vahvistamaan vahvuuksia, mutta myos tunnistamaan ja kehittdm&an
heikkouksia. Menestys coachingissa lahtee kuitenkin siitd, ettéd valmennettava tietaa
olevansa hyva ja luottaa omiin kykyihinsa. Tydpaikalla tapahtuvassa coachingissa
voidaan yksilon tai ryhman suorituksen parantamiseksi keskittyd itse tydtehtavaan
littyvddn oppimiseen tai tyon kehittdmiseen, mutta myos yksildiden motivaatio- ja
tahtotekijoihin, jotka perimiltéan maarittavat henkilon halua tehda tyota ja kehittya.

Oppimisen kannalta oleellisia motivaation ja persoonallisuuden alueita voidaan myds
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kasitellda valmennustilanteissa. Téllaisia ovat esimerkiksi asenteet ja arvot,
suoritustarve ja -motivaatio, ura- ja saavutusorientaatio seka itsensa sopiminen
tyotehtaviinsa ja organisaatioon. Tarttuminen coachingin avulla henkiloston
osaamisen kehittamiseen ja henkilokohtaiseen kasvuun luo organisaatioon avointa ja
sallivaa ilmapiirid, kun yhdessd pohditaan ja Iluodaan uusia ideoita koko
organisaation kehittdmiseksi. Tyoskentelytapana coaching mahdollistaa seka
henkilokohtaisten ettéa organisaation ajatus- ja toimintamallien kyseenalaistamisen ja
kehittamisen. Avoin ilmapiiri ja luvallinen kyseenalaistaminen ja ideointi vahvistavat

prosessin osapuolien valista luottamusta ja sitoutumista. (Santti, 2007, 140-141)

Bentleyn (2006) mukaan tyoymparistosta, kuten urheilukentiltdkin, 16ytyy viisi
menestyksen ajuria, joiden tunnistaminen ja tasapainoinen kehittdminen ovat tie
menestykseen. Tallaisia ajureita voidaan tunnistaa organisaation osaamistarpeen
maarittelyn yhteydessa. Tekninen osa-alue sisaltda suoritukseen tarvittavat tiedot ja
taidot, ja taktinen osa-alue puolestaan strategian ja sen toteutuksen. Kolmas ajuri on
elamantapa, joka koostuu tasapainosta tyon ja vapaa-ajan valilla. Fyysinen ajuri
kuvaa puolestaan hyvinvointia, ja viides, mentaalinen osa-alue, koostuu uskosta,
tahdosta ja intohimosta. Liike-elamassa menestymiseen tarvitaan néita ajureita, joita
coachingin avulla voidaan tarpeiden mukaan vahvistaa sopivan tasa-painon
saavuttamiseksi. Bentleyn mukaan yksildiden henkinen osa-alue jdd coachingissa
tarkeydestaan huolimatta usein varjoon, vaikka esimerkiksi mielikuvaharjoittelu voisi
menetelmana olla juuri sellainen, jota tydelamaan kaivattaisiin. Jotta coachingin
avulla saavutettaisiin haluttuja tuloksia, on tavoitteiden ja osaamisen tarpeiden
maadrittely tarke&& resurssien kohdistamiseksi oikein. Coaching-prosessin myota
opittava itsensa henkilokohtainen kehittdminen ja oman Kkilpailuedun [dytaminen
johtavat huipputasoisiin suorituksiin sek& valmennettavan ettd hédnen organisaationsa

menestykseen (Bentley, 2006).

2.4 Coaching-prosessi ja roolit

Coaching on seka yksilon ettd organisaation tavoitteisiin tahtdava prosessi, johon
kuuluu kolme osapuolta; valmennettava, coach ja organisaatio. Onnistuneen

coaching-prosessin taustalla on motivoitunut ja sitoutunut valmennettava seka
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tunnistetut kehittdmistarpeet, yhteistyokykyinen coach ja prosessin mahdollistava
organisaatio. Naiden osapuolin yhteistyota tarvitaan l&pi coaching-prosessin, jonka
onnistuessa tulokset voivat vaikuttaa positiivisesti valmennettavan yksilolliseen seka
ammatilliseen kehittymiseen sek& organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja

lilkketoiminnalliseen tulokseen.

Coaching-prosessia toteutetaan kolmen osapuolen valilla, joilla jokaisella on oma
roolinsa. Valmennusprosessin onnistumista edesauttaa ymmarrys kunkin osapuolen
roolista, jotta konflikteilta valtyttaisiin. Roolien selvyys on edellytys sujuvalle
yhteistyolle ja vuorovaikutukselle prosessin eri vaiheissa. Osapuolien rooleihin
kohdistuu coachingissa erilaisia odotuksia, kuten esimerkiksi kayttéytymisodotuksia
ja tehtavaodotuksia, jotka maéarittelevat miten osapuolen odotetaan toimivan tietyissa
tilanteissa tai hoitavan asioitaan. Coachingissa valmentajalta odotetaan neutraalia
otetta asioiden Kkasittelyyn, seka ymmartdvaa ja kannustavaa suhtautumista
valmennettavaan ja hénen tavoitteisiinsa. Valmennettavalta puolestaan odotetaan
aktiivisuutta, silla han on prosessin paaroolissa. Coacheen on oltava motivoitunut ja
haluttava olla valmennettavan roolissa, silla ilman hadnen omaa halua kehittya ja
oppia, ei coaching-prosessi etene menestyksekkaasti (Colombo & Werther, 2003).
Valmennettavalta odotetaan myds rehellisyytta, silla tdmé& on avaintekija héanen
maadritellessaan omia kykyjaan ja tavoitteitaan, jotka puolestaan muodostavat
perustan henkilokohtaiselle kehittymiselle sekd oman potentiaalin tunnistamiselle.
(Pohjanheimo, 2007, 40)

Coachingissa valmennettava ja valmentaja muodostavat vastinroolit, ja suurin osa
coaching-prosessia tapahtuukin  heidan kahdenvalisend vuorovaikutuksena,
organisaation jaadessa taustalle. Valmennusprosessissa valta ja vastuu jakautuvat
kaikille prosessin osapuolille, mutta asiasta on hyva keskustella epéaselvyyksien
valttamiseksi. Valta tavoitteiden maarittamisestd kuuluu sek& valmennettavalle etta
hanen  organisaatiolleen, jotta  coaching-prosessi  hyodyttaisi  molempia
mahdollisimman paljon. Vastuu prosessin etenemisesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta jakautuu coacheen ja valmentajan vélille. Coachee onkin prosessin

valokeilassa, silla hanelle kuuluu seka valtaa ettd vastuuta. (Pohjanheimo, 2007, 40)
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Coaching-prosessissa valmennettava on yrityksen ylimmé&n johdon edustaja, esimies
tai asiantuntija, joka haluaa parantaa ty0suoristustaan seké tarkastella tyotaan etta
ammatillisia paamaariaan. Vaikka coaching on paaasiallisesti yksilollisyyteen
perustuva ja henkilokohtaisella tasolla vaikuttava prosessi, voi valmennettavana
osapuolena olla myds ryhma. Valmennettava ryhma voi koostua henkil6istd, jotka
tydskentelevat yhdessa tai joilla on samankaltaisia tehtavia. Hyvia esimerkkeja ovat
organisaatioiden johtoryhmat tai asiantuntijoista koostuvat tiimit. Valmennettavan
ollessa coachingin paaroolissa, on ryhmavalmennuksessa huomioitava ryhmén

jasenet yksildiné ja otettava heidat huomioon tasapuolisesti. (Hirvihuhta, 2006, 6-7)

Coaching tadhtda paadosin valmennettavan henkilokohtaiseen kehittymiseen,
vaikuttaen valillisesti myds organisaatioon. Coachingin yksi tarkeimmista tavoitteista
on pyrkid sitouttamaan tyontekijgd ja lisdamaan hanen panostaan osana
organisaation menestystd (Axmith, 2004). Koska valmennettavan rooli on
coachingissa keskeinen, vaaditaan haneltd aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta seka
totuudenmukaisuutta, jotta prosessissa voidaan edeta valmennettavan ammatillisen
sekd henkilokohtaisen tason mukaisesti. K&sitys itsestd ja omista taidoista, sek&
realistiset tavoitteet edesauttavat coachingin onnistumista. Valmennettavan tulee olla
valmis haastamaan itsedan, silla omien rajojen ldytdminen on coachingissa oleellista.
Vastuu kehittymisestd ja oman potentiaalin kaytantdon saattamisesta on
luonnollisesti valmennettavalla itselladn. Coacheen motivaatio ja asenne tulevat olla
kohdallaan, silla kehitys lahtee itsestd, oivallusten ja onnistumisten kautta. Usein
omassa toimintaympéristdssa olevien asioiden havainnointi ja maéaarittely voivat
tuntua valmennettavasta vaikealta, silla omien toimintatapojen kyseenalaistaminen ja
omien heikkouksien seka sokeiden pisteiden tunnistaminen voivat olla haastavia.
Tama kuitenkin johtaa siihen mihin coachingilla tahdataan; muutos itsessa ja omassa

toiminnassa edistéa kehittymista. (Santasalo & Ahman, 2007, 72)

Coachingin etu on menetelman yksilollisyydessa. Kun valmennettava on paaroolissa
ja voi rauhassa keskittya itseensé ja omaan toimintaansa, mahdollistaa tAm& uusien
mahdollisuuksien, nakokulmien ja toimintatapojen oivaltamista sekd auttaa
valmennettavaa tiedostamaan, ja mahdollisesti uudistamaan uskomuksiaan itsestaan
sekd ymparistdstdan. Vaikka coaching painottuu vahvasti tydelamassa kohdattaviin

haasteisiin ja tavoitteiden saavuttamiseen, on coachee nahtava kokonaisuutena, ja
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hanen halutessaan tuotava esille myos tydeldamén ulkopuolisia osa-alueita, joilla on
kokonaisuudessa oma painoarvonsa. Esimerkiksi yksilon itsetuntemuksen
lisaaminen ja toimintaympaéristdsta saatavan palautteen ymmartaminen ovat aiheita,
joita coachingissa voidaan kasitella tai asettaa jopa tavoitteiksi. Valmennettava on
paaroolissa myds tavoitteiden asettelussa, ja hanen toiveidensa mukaisesti
prosessista pitdisi luoda hanen nakdisensd. Perimmiltddn coachingissa on kyse
valmennettavan kehittymisesta entistd paremmaksi, seké oppimisesta hydodyntamaan

omaa potentiaaliaan. (Santasalo & Ahman, 2007, 73)

Axmithin (2004) mukaan onnistunut valmennussuhde koostuu tekijoista, jotka ovat
paaosin valmennettavalahtoisia. Coacheen tulee olla halukas ja valmis katsomaan
tilanteita sekd mahdollisia ongelmia ja ratkaisuja uudessa valossa. Valmennettavan
on myos hyvaksyttava, ettéd valmentaja antaa hénelle palautetta seké auttaa terveen
itseluottamuksen ja itsetuntemuksen rakentamisessa. Nama ovat nimittain tekijoita,
jotka johtavat oikeanlaiseen kunnianhimoon sek& saavutuksiin. Axmithin mukaan
valmennettavan henkil6kohtaisten arvojen ja uskomusten sek& coachingin

tavoitteiden tulee olla tasapainossa keskenaan ristiriitojen valttamiseksi.

Coacheen, tai valmennettavan ryhman, kokonaisvaltainen kasvu ja kehittyminen,
seka hanen toimintansa jarkeistaminen ovat valmennuksen keskeisimpia tavoitteita.
Coaching kehittda valmennettavaa yksilona ja auttaa hanta seka tunnistamaan etta
hyodyntamaan koko potentiaaliaan. Koska yrityksen tavoitteet ja strategia liittyvat
oleellisesti coachingiin ja valmennettavan henkilékohtaisiin tavoitteisiin, pyritd&dn
coachingin kautta tehostamaan coacheen toimintaa ja sitouttamaan héanet
organisaation tavoitteisiin. Luovuuden ja ongelmanratkaisutaitojen kehittdminen
kuuluu myds olennaisena osana valmennukseen. Onnistuneen coachingin tuloksena
yksild auttaa organisaatiotaan menestymaan saavuttamalla hanelle asetetut
tavoitteet. (Luoma & Salojarvi, 2007, 31)

Organisaation rooli coachingissa on varsin rajattu, vaikka menetelma pyrkii myods
tdman osapuolen tavoitteiden saavuttamiseen ja kehittdmiseen yksittaisten
tyontekijoidensd kautta. Organisaation rooli on aktiivinen valmennuksen
alkuvaiheessa, jossa coaching-tarpeen maarittelyyn perustuen mahdollistetaan

prosessi ja asetetaan toiminnalle tavoitteet. Coachingin ollessa organisaation
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sisdinen prosessi on organisaatiolla talldin enemman valtaa vaikuttaa prosessin
tavoitteisiin, mutta myods vastuu valmennuksen toteutuksesta ja organisoinnista
tyopaikalla. Organisaation sisdisen coachingin tapauksessa organisaation johdolla
sekd henkilostohallinnolla on merkittdva rooli prosessin suunnittelussa seké
toteutuksessa. Aloite coaching-prosessiin  voi tulla joko organisaatiolta tai
tyontekijalta itseltddn. Kummassakin tapauksessa tulisi molempien osapuolien olla
suunnittelemassa prosessia seka sopimassa sen toteutuksesta ja tavoitteista.
Osapuolien aktiivinen osallistuminen edesauttaa coachingin onnistumista, kun alusta
alkaen pyritdan tyoskentelemddn yhdessa asetettuja tavoitteita  kohti.
Yhteistoiminnallisuus ja tietoisuus osapuolien panoksista motivoivat seka sitouttavat

osapuolia coaching-prosessiin. (Pohjanheimo, 2007, 42)

Coaching-prosessissa valmentajana voi toimia organisaation ulkopuolinen
asiantuntija, eli coach, tai organisaatiossa esimiesasemassa toimiva henkild,
esimerkiksi valmennettavan oma esimies. Organisaatio voi tarjota tyontekijalle
mahdollisuuden henkilokohtaiseen coachiin, tai valmennettava voi hankkia itselleen
coachin oma-aloitteisesti. Konsultointiyritykset tarjoavat lisdantyvassd méaarin myos
coaching-palveluja, mutta markkinoilla on runsaasti vain coachingiin keskittyneita
yrityksia sek&d yksittaisia coacheja. Valmennuskustannusten saéstamiseksi ovat
organisaatiot alkaneet kouluttaa esimiehidan toimimaan alaistensa valmentajina, ja
nain ottaneet coachingin osaksi paivittdaista johtamista. Valmentavan esimiehen
rooliin palaamme tarkemmin luvussa 3, kun tarkastelemme coachingia organisaation

siséisené prosessina. (Hirvihuhta, 2006, 7)

Coachingissa valmentajan rooli on ohjaava, ja hé&neltd odotetaan neutraalia
suhtautumista coacheen kanssa kasiteltaviin aiheisiin. Valmentajan ei ole tarkoitus
tarjota valmiita ratkaisuja eika esittdd omia mielipiteitddn, vaan hanen tehtdvansa on
mahdollistaa valmennettavan kehittyminen tdmén itsensd tekemien oivallusten
avulla. Pohjanheimon (2007, 42) mukaan valmentajan tehtdva& on varmistaa, etta
coaching-prosessi etenee asetettuja tavoitteita kohti, kayttden apuvalineindén
esimerkiksi vali- ja loppuarviointia seka raportointia tyonantajalle. Coaching-
prosessissa valmentajalle on ominaista, ettd hdn coacheen kanssa kdymdassaan
keskustelussa esittdd kysymyksid, joiden avulla tdman on helpompi jasentaa

késiteltavia asioita seka luoda uusia ndkodkulmia ja ratkaisuja. Valmentaja toimii
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onnistumisen esteiden poistajana tarjoten valmennettavalle mahdollisuuden
tunnistaa vahvuuksiaan ja potentiaaliaan sekd saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet.
Vaikka coachingissa on olennaista, etta valmennettava kykenisi itse luomaan
vaihtoehtoisia nakokulmia tai ratkaisuja, voi coach tarvittaessa auttaa
valmennettavaansa antaen tietoa tai kertoen esimerkkeja ja ehdotuksia. Tarkeaa on,
ettd coachee tekee ratkaisunsa itse. Valmentajan roolina on toimia rohkaisijana seka

valmennettavan omien oivallusten mahdollistajana. (Pohjanheimo, 2007, 49-50)

Popper ja Lipshitz (1992) ovat tunnistaneet hyvan valmentajan ominaisuudeksi
vahvan halun menestyd ja saada valmennettavansakin menestym&&n. Heidan
mielestaén hyva valmentaja on sitoutunut tydhonsa ja valmennettavaansa eika pyri
ottamaan coacheen menestysta omiin nimiinsd. Koska palautteen antaminen on
oleellista, on hyvalla valmentajalla taito antaa rakentavaa ja yksityiskohtaista
palautetta niin, ettd han voi varmistua valmennettavan ymmartaneen sen. Popperin
ja Lipshitzin mukaan hyvén valmentajan tulee korostaa, ettd suoritusta on aina
mahdollista parantaa, ja ettd tahdattdessa pitk&dn aikavalin tavoitteisiin ovat
mahdolliset epaonnistumiset ndhtdva mahdollisuuksina ja muotoiltava tavoitteiksi.
Vaikka coacheen oma tahto ja usko itseensd luovat pohjan coachingin

onnistumiselle, tulee valmentajan rohkaista hanta ja saada hénet kukoistamaan.

Hirvihuhta (2006, 41-51) on méaaritellyt valmentajalle seitseman erilaista roolia sen
mukaan miten valmentaja suhtautuu valmennettavaansa seka itse prosessiin.
Coaching-prosessiin osallistuvien osapuolien aktiivisuus seka vastuu- ja valtasuhteet
vaihtelevat my0s seuraavassa esitetyissa nékokulmissa, joissa valmentajan rooli

vaihtelee neuvonantajasta mahdollistajaan.

Asiantuntijakonsultti tai neuvonantaja (1) on valmentajana aktiivinen ja antaa suoria
neuvoja tai ratkaisuja ongelmiin. Han on alansa asiantuntija ja usein valittu
valmentajaksi juuri ammattitaitonsa takia. Tallainen valmentaja sopii parhaiten
kriisitilanteeseen tai tietyn yksittdisen ongelman ratkaisemiseen téhtaavaan
coaching-prosessiin. Talldin valmentajalla on runsaasti valtaa ja vastuuta prosessin
etenemisesta seka sen tuloksista. Sovittelija (2) on kutsuttu valmentajaksi
tilanteeseen, jossa hanen oletetaan tarjoavan ratkaisu valmennettavien osapuolten

konfliktiin. Talléin valmentajalta odotetaan tasapuolisuutta ja molempien osapuolten
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ymmartamista, mutta myos tilanteenhallintaa ja jamakkyyttad. Opettajan, kouluttajan ja
osaamisen valmentajan (3) rooli voi prosessin alussa olla hyvinkin aktiivinen ja
coacheen oppiminen tapahtuu valmentajan kanssa yhdessa tekemalla. Valmentajan
rooli kuitenkin muuttuu tallaisessa valmennussuhteessa mydhemmin kysymysten
esittajaksi sekéd valmennettavan omien ratkaisujen mahdollistajaksi. Valmennukselle
on tyypillistda valmennettavan opastus, mutta myds coacheen rohkaiseminen uusien
tydskentelytapojen kokeilemiseen. (Hirvihuhta, 2006, 43—-45)

Ystava tai kollega (4) on puolestaan valmentaja, josta pitkittyneen prosessin
seurauksena on tullut valmennettavansa kanssa tuttavallinen. Talléin coaching
mahdollistaa avointa keskustelua ja pohdintaa, mutta valmentaja ei saa menettaa
neutraalia suhtautumistaan valmennuksessa tarkasteltaviin asioihin.
Valmennussuhteen ollessa kahden kollegan vélinen ovat valmennussuhteen roolit
pidettava selvina, jotta tyoskentely tavoitteiden saavuttamiseksi on ammattimaista.
Prosessikonsultin rooli (5) valmentajana perustuu organisaatiossa toteutettavaan
ongelmanratkaisuun tai kehitysty6hon. Valmentajan odotetaan esittavan kysymyksia,
joiden kautta organisaation edustajat I0ytavat tilanteeseensa sopivia toimintatapoja ja
ratkaisuja. Valmentaja toimii prosessin eteenpdin viejana ja mahdollistajana, mutta

valmennettava pyrkii itse tekemaan tarvittavat ratkaisut. (Hirvihuhta, 2006, 47-48)

Kannustavan ja tukevan valmentajan (6) rooliin kuuluu innostaa ja rohkaista
valmennettavaansa tavoitteidensa saavuttamisessa. Valmentajalle on olennaista
positiivisen sek&a rakentavan palautteen antaminen, seka pienista onnistumisista
koostuvan kokonaisuuden korostaminen. Valmentajan tulee huolehtia siitd, etta
prosessi etenee asetettuja tavoitteita kohti. Fasilitaattorin (7), eli mahdollistavan
valmentajan rooli on haastaa valmennettavaa esittamalla kysymyksia. Osapuolten
valilla  kaytdvan  dialogin  kautta  valmentaja  pyrkii  mahdollistamaan
valmennettavalleen uusia ndkemyksia ja ideoita kasiteltavddn aiheeseen, seka
mahdollisesti jopa yllattavien ratkaisujen l6ytdmisen. Dialogissa on oleellista omista
ennakko-odotuksista luopuminen ja asioiden kyseenalaistaminen, jotta uudenlainen
ajattelu ja kehittyminen valmennettavan kohdalla mahdollistuvat. Fasilitaattori
mahdollistaa dialogin ja huolehtii prosessin etenemisestd. Han on aktiivisessa

roolissa haastaen valmennettavaa jatkuvasti pohtimaan ja perustelemaan kantaansa.
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Tasta huolimatta valmennettava on coachingissa paaroolissa asettaen tavoitteet ja

ollessaan vastuussa kehittymisestaan. (Hirvihuhta, 2006, 49-51)

Coaching-prosessin avulla pyritddn vastaamaan seka yksilon ettd organisaation
kohtaamiin haasteisiin ja auttaa heitd saavuttamaan tavoitteensa. Prosessin
alkuvaihe ja prosessin suunnittelu on coachingin onnistumisen kannalta tarked, ja
taman vuoksi on oleellista, ettd prosessin kaikki osapuolet osallistuvat prosessin
ensimmaiseen vaiheeseen,; coaching-prosessista neuvottelemiseen ja
valmennussopimuksen laatimiseen. Rasasen (2007, 18) mukaan coaching-
prosessissa on oleellista 10ytdd seka valmennettavan ettéd organisaation tavoitteiden
kannalta oleellisia ja joustavia toimintamalleja. Hanen mukaan coaching tarjoaa
prosessin osapuolille ajattelutyylin, tydkalupakin ja taitopohjan, joissa painotetaan
valmennettavan ja organisaationsa tavoitteita ja voimavaroja sekd menetelmia, joita
prosessissa kaytetaan riippuen valmennukselle asetetuista tavoitteista. Coaching
perustuu valmennettavan ja coachin valiseen dialogiin, joka on o0sa prosessin
taitopohjaa, ja jonka avulla valmennuksessa saadaan aikaan pohdintaa,

kyseenalaistamista seka oivalluksia.

Neuvottelu- ja sopimusvaiheessa maaritelladn prosessin lahtokohdat ja tavoitteet
sekd prosessiin  osallistujien roolit. Koska tavoitteet ovat coachingissa
avainasemassa, tulee niiden olla realistisia prosessin aikataulu huomioiden, silla liian
korkeat tavoitteet voivat lannistaa prosessiin osallistujat. Tavoitteet tulee asettaa
siten, ettd sek& organisaatio ettda valmennettava on niissa huomioitu. Coachingin
kultainen s&&ntd onkin saavuttaa yksimielisyys prosessin odotuksista ja tavoitteista
heti alusta alkaen (Sweeney, 2007). Valmennussopimuksesta on hyva tulla ilmi
prosessin rakenne; tapaamisten maara sekd niiden kesto. Coaching-tapaamisten
maara vaihtelee tavallisesti 5-10 kerran valilla, ja niitd pidetddn noin kuukauden
valein. Yksildvalmennuksessa yksi tapaaminen kestda 60-90 minuuttia, mutta
ryhmavalmennuksessa hieman pidemp&én, 90-120 minuuttia (Hirvihuhta, 2006, 15).
Tapaamisten maara ja kesto riippuvat coachingille asetetuista tavoitteista ja
prosessin etenemisestd. Tavoitteet on tarkoitus saavuttaa valmennusprosessin
aikana. Valmennustapaamisten lisdksi voi prosessiin kuulua myds muuta
yhteydenpitoa, esimerkiksi vdlitehtavia tai puhelinneuvotteluja. Coaching-sopimusta

laadittaessa on kasiteltavd myods valmennuksessa kaytettéavia menetelmid, joista
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uudenlaista ajattelua haastavat kysymykset sekd dialogi ovat keskeisia.
(Pohjanheimo, 2007, 42—-43)

Menetelmien ohella on coaching-sopimuksessa hyva maéaritella miten coaching-
prosessin tuloksia mitataan. Esimiesasemassa toimivien henkildiden kohdalla 360-
arviointi on hyva mittari omien taitojen kehityksen tarkkailuun. Samoin SWOT-
analyysia voi kayttda apuna seka lahto- ettd lopputilanteen tarkastelussa, talldin
kartoitetaan valmennettavan vahvuudet ja heikkoudet, samoin kuin tydymparistossa
olevat mahdollisuudet ja heikkoudet (Colombo & Werther, 2003). Valmennuksen
lopussa tulee palata valmennukselle asetettuihin tavoitteisiin ja arvioida
saavutettinko nama, vai jaikd vield parannettavaa. Coaching-prosessin aikana
voidaan tehda vadliarviointeja, jotta voidaan seurata eteneekd prosessi halutulla
tavalla. Loppuarviointi kiteyttda prosessin etenemisen sekda saavutetut hyodyt ja
tulokset. Prosessin arvioinnista on coaching-sopimuksessa maariteltdva ketka
osallistuvat arviointiin ja miten tuloksia raportoidaan esimerkiksi tydnantajalle.
Organisaation ulkopuolista coachia kaytettdesséd on valmennussopimuksesta tultava
ilmi myds coachingin hinnoittelu- ja laskutustiedot, sek&a milla ehdoilla sopimukseen

voidaan tehd&@ muutoksia tai valmennusprosessi keskeyttda. (Pohjanheimo 2007, 43)

Valmennusprosessin sopimusvaiheessa ja valmentajan valinnan yhteydessa on hyva
huomioida valmentajan patevyys ja sopivuus tehtavaansa. Valmentajan valinnassa
tulisikin kayda samantyyppinen keskustelu kuin minkd tahansa tyontekijan tai
organisaation ulkopuolisen ammattilaisen palkkaamisessa, ja kiinnittdéa huomiota
valmentajaehdokkaan persoonallisuuteen, silla onnistunut valmennussuhde
edellyttdd osapuolilta hyvaa henkilokemiaa. Valmennussuhteen osapuolien ei tule
olla parhaita ystavia, mutta heidédn tulee pyrkia saumattomaan yhteistyohén, jotta

coachingille asetetut tavoitteet saavutettaisiin. (Morris, 2000)

Sopimusvaiheessa on hyva kasitella coachin mahdolliset henkildkohtaiset sidokset
valmennettavaan tai organisaatioon. Pohjanheimon (2007, 45-46) mukaan
osapuolien aikaisempi tuttavuus ei ole este valmennusprosessille, mutta kaikkien
osapuolien on oltava tietoisia, jos prosessin osallisiin kohdistuu erilaisia rooleja.
Tallaisiin tilanteisiin tdrm&aa helposti, kun valmentajana toimii organisaation oma

tyontekija, esimerkiksi valmennettavan esimies. Pohjanheimon mielesta coachingista
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sovittaessa on hyvd maéaaritella miten valmennusprosessissa suhtaudutaan
henkilokohtaisten asioiden kasittelyyn. Valmennettava on prosessissa pyrittava
nakemaan kokonaisuutena, joten myds tyon ulkopuoliset asiat voivat vaikuttaa
tavoitteiden saavuttamiseen ja ndin ollen niitdA on k&siteltava. Tallaisia
henkilokohtaisia asioita ovat esimerkiksi ajankaytté seka tyon ja muun elaman

valinen tasapaino.

Valmennusprosessin aikana coacheen tavoitteet voivat tarkentua, silla valmentajan
kanssa kasiteltdvat asiat voivat avata uusia ndkokulmia ja haasteita
valmennettavalle. Valmennussopimuksen yhteydessa organisaatio on asettanut
prosessille yleiset tavoitteet, joiden puitteissa valmennettava on muokannut niita
konkreettisiksi  ja  henkilokohtaisiksi  tavoitteikseen.  Valmentajan  tulee
tavoiteasettelussa huolehtia, ettd tavoitteet ovat kaytettéavissa olevan ajan suhteen
saavutettavissa olevia. Hirvihuhdan (2006, 32) mukaan valmennus kytkeytyy tiiviisti
siihen mita organisaatiossa halutaan saavuttaa, ja tdméan tulee nakya seka
coachingin tavoitteissa sek& prosessin aikana kaydyissd keskusteluissa.
Valmennettavan henkilokohtaiseen sek& ammatilliseen kasvuun liittyvat tavoitteet
voivat sisaltdd tyon vaatimien taitojen sekd oman osaamisen kartuttamista, samoin

kuin oman roolin ja arvojen tarkastelua. (Pohjanheimo, 2007, 47-48)

Coaching-prosessi perustuu valmentajan ja valmennettavan valiseen dialogiin, ja
koostuu sarjasta keskustelutuokioita, joissa valmennettava saa tukea ty6hodnsa
littyviin haasteisiin sekd tavoitteidensa saavuttamiseen. Coaching on ajallisesti
rajattu tavoitteellinen prosessi, jonka edetessd keskustelujen avulla pyritdan
tukemaan valmennettavan ammatillista kasvua, haastamaan hanta tunnistamaan
oman potentiaalinsa sekd loytamaan uusia ndkokulmia ja ajattelumalleja. Hunt ja
Weintraub (2002, 5) korostavat valmennettavan roolia tarkastella omaa
tydsuoritustaan ja peilata tatd aikaisempiin kokemuksiinsa. Valmentaja puolestaan
rohkaisee valmennettavaa tarkastelemaan tilannetta esittamalla kysymyksia ja
antamalla palautetta, jotta valmennettava saisi selkedn kuvan omasta toiminnastaan.
Coachingin erikoisuus onkin pyrkimys tarkastella asioita monipuolisesti eri
nakokulmista parhaiden oivallusten kéytantdon saattamiseksi. Bluckertin (2005a)

mukaan juuri kannustamisen ja haastamisen valisen tasapainon saavuttaminen on
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coachingin tarkein tekija, mutta myos vaikein, pyrittdessé rakentamaan tehokasta ja

luottamuksellista valmennussuhdetta. (Salminen, 2007, 162)

Koska coaching perustuu valmennettavan henkilokohtaiseen seka ammatilliseen
kasvuun, tapahtuu  oppiminen jatkuvien  tydsuoritusten kautta.  Jotta
valmennusprosessissa saataisiin aikaan kehitysta ja tunne onnistumisesta, tulisi
prosessi suunnitella tarkoin ja asettaa yksilbityja tavoitteita. Valmentajan tulisi
prosessin alussa maaritella selkeat mittarit menestykselle seka tunnistaa tilanteet ja
tekijat, jotka mahdollisesti johtavat menestykseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Hyvin suunnitellussa valmennusprosessissa valmentaja on aina hieman edella, ja
pyrkii kysymystensé ja palautteensa avulla ohjaamaan valmennettavaa ja koko

prosessia tavoiteltuun suuntaan. (Popper & Lipshitz, 1992)

Colombo ja Werther (2003) ovat maaritelleet coachingin kolme V:t&; vision, values,
vocation (elaméntarkoitus, kutsumus), jotka muodostavat kehyksen valmennettavan
itsetuntemukselle, joka vaikuttaa valmennettavan tekemiin ratkaisuihin seka
tavoitteellisuuteen. Kolmen V:n ympaérille muotoillut kysymykset coaching-
keskusteluissa edesauttavat asioiden tarkastelua ja uusien ajatusten syntymista.
Coaching-prosessin tulos syntyykin vuorovaikutuksessa prosessin osapuolien valill&,
dialogin sek& harjoitustehtéavien avulla (Salminen, 2007, 162). Laadukas coaching-
suhde koostuu osapuolien valisesta luottamuksesta ja kunnioituksesta, seka
lojaalisuudesta ja tuesta, unohtamatta avoimuutta seka rehellisyyttd (Boyatzis et al.
2006). Toimivat henkilokemiat sekd osapuolien vélille syntyvd luottamus ovat
edellytys onnistuneelle coaching-prosessille, silla vain asioiden avoin lapikdyminen

auttaa Ioytdma&an polun itsensé kehittamiselle.

Coaching-prosessin aikana voidaan suorittaa valiarviointeja, mutta prosessin lopussa
on tarkeaa tehda loppuarviointi ja tarkastella saavutettiinko asetetut tavoitteet, seka
miettia mitd muuta prosessi toi tullessaan. Onko esimerkiksi valmennettavan tai
organisaation toiminnassa huomattu muutosta, tai onko ilmapiiri tydyhteistsséa
parantunut, tai onko prosessilla havaittu olevan muita vaikutuksia. Arviointiin
osallistuvat tavallisesti valmennettavan ja valmentajan lisdksi prosessin
mahdollistaneen organisaation edustaja. Coaching-prosessi voidaan raportoida

valmennettavan tydnantajalle Kkirjallisesti, jos ndin on sovittu. Vaikka coaching-
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prosessi loppuu aikanaan, on valmennuksen tarkoituksena tukea valmennettavan
jatkuvaa kehitysta siten, ettd tama kykenisi itsenaisesti hydédyntama&an oppimaansa ja
ottamaan kayttoonsa valmennuksessa kokemansa myoOnteiset asiat tulevia haasteita
kohdatessaan. (Hirvihuhta, 2006, 37)

2.5 Ryhman coaching

Coaching on liike-elamdssa paaasiassa yksilon henkilokohtaiseen seka
ammatilliseen kehittymiseen tahtd&va prosessi, mutta coachingin oppeja voidaan
hyodyntdd myos valmennettaessa ryhmaa. Koska ryhman kehittyminen tapahtuu sen
jokaisen yksilon kautta, on ryhman jasenid pyrittdvd huomioimaan tasapuolisesti.
Ryhméavalmennuksessa on yksil6ille kuitenkin annettava tilaa ja luotava mahdollisuus
toteuttaa itseddn ryhman sisélla. Ryhmassa mahdollisesti vallitsevat roolit tai
hierarkiaerot tulee coaching-tapaamisissa pyrkia eliminoimaan tasavertaisuuden
saavuttamiseksi. Esimiesasemassa olevan henkilon on siten pyrittdva asettumaan
samalle tasolle kuin muut ryhman jasenet. Toisaalta hyva esimies voi ottaa ryhméssé
hieman vastuuta ja toimia esimerkkind muille, rohkaisemalla ryhman jasenia
rohkaisemaan toisiaan. Ryhmd&coaching vaatii sopeutumista niin valmennettavilta
kuin valmentajaltakin. Ryhma&n valmennus on haasteellista, silla valmentajan tulee
pyrkid saavuttamaan tasapaino tasapuolisen kohtelun seké yksiléiden rohkaisemisen
valilla. Ryhmécoachingissa valmentajalta edellytetddn myoés ryhméadynamiikan seka

erilaisten ryhmatydomenetelmien tuntemusta. (Pohjanheimo, 2007,52)

Valmennettava ryhma voi koostua samankaltaista tyota tekevista henkiloista tai jotka
tyoskentelevat yhdessa. Tallainen ryhma voi olla esimerkiksi joukko asiantuntijoita tai
yrityksen johtoryhm&. Ryhman coaching etenee paapiirteisesti samalla tavalla kuin
yksilovalmennuskin, mutta tiettyja seikkoja on otettava huomioon. Esimerkiksi
ryhmavalmennuksen tavoitteet ovat usein paaasiassa organisaatiolahtoisia, ja ne
madritetddn organisaation edustajan ja valmentajan kesken. Ryhman coachingilla
voidaan pyrkia parantamaan ryhmadynamiikkaa, sekd ymmarrystd omasta tyosta ja
organisaation tavoitteista (Sweeney, 2007). Valmennettavien ryhmien tapauksessa
taustalla voi olla myds yrityksen muutos- tai uudistusprosessi, jota halutaan tukea

coachingin avulla (Luoma & Salojarvi, 2007, 31). Ensimmaisessd coaching-



31

tapaamisessa voi ryhm& organisaation tavoitteiden lisaksi  maarittaa
valmennukselleen ryhman omia tavoitteita. Organisaation ja ryhman tavoitteiden
lisaksi yksilot voivat asettaa itselleen henkilokohtaisia tavoitteita, jos ne ovat
samansuuntaisia yhteisten tavoitteiden kanssa. Yksilollisia teemoja, kuten ajankayttt
sekd tyon ja muun elaman tasapaino, voidaan kasitellda ryhmén
valmennustapaamisten yhteydessd, jos ne tukevat oleellisesti tavoitteiden
saavuttamista. Ryhmacoachingissa valmennustapaamiset ovat hieman

pidempikestoisempia kuin yksildvalmennuksessa. (Hirvihuhta, 2006, 7,15)

Bentley (2005) korostaa ryhméavalmennuksessa itseluottamuksen seké& oikeanlaisen
asenteen kasittelemisen tarkeytta, silla yksilévalmennukseen verrattuna pienikin sar6
nailla osa-alueilla saa aikaan suuren vaikutuksen ryhman jasenten kesken. Toisin
kuin henkilokohtaisessa valmennuksessa ongelmat, toki my6s onnistumiset,
kertaantuvat ryhméssa. Tallaiset ajatukset jaavat Bentleyn mielesta liian usein
kehityksen ja tavoitteiden varjoon. Ryhman coaching on kuin palapeli, jonka jokaisen
palan eheytta vaaditaan onnistuneen yhteistyon saavuttamiseksi.
Ryhmavalmennuksen avulla organisaatiossa voidaan saavuttaa avoimuutta seka
parempaa ymmarrystd oman tyon tarkoituksesta. Coaching-tapaamisissa on tarkeaa
pohtia miten ryhman jasenet voivat kannustaa toisiaan ja tehda yhdessa tyonsa

paremmin, jotta he ja koko organisaatio menestyisivat (Axmith, 2004).

Ryhman coachingissa on olennaista, ettd ryhma valtuutetaan pohtimaan ja
tarkkailemaan toimintaansa asetettuja tavoitteita myotaillen. Avoimuus ja luottamus
ovat valmennusprosessissa avainasemassa, jotta ryhman jasenet uskaltavat tehda
aloitteita ja kokeilla uusia asioita, eikd heidan tarvitse pelata kritiikki& valmentajan tai
esimiehen taholta. Rakentava palaute on toki aina paikallaan, mutta tarkedd on antaa
ryhman jasenille mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan. Ryhman ollessa coachingin
paaroolissa on valmennuksen osapuolien yhdessa luotava heille puitteet I6ytaa uusia

ratkaisuja ja toimintatapoja kehityksen mahdollistamiseksi. (Johnson, 2003)

Pohjanheimon (2007, 51-52) mukaan ryhmé&coachingin vahvuus on nakoékulmien
moninaisuudessa sekd suuremmassa maarassa erilaisia kokemuksia. Samoin
kollegoiden mielipiteet seka heiltd saatu palaute koetaan positiiviseksi, ja jopa

merkittdvammaksi kuin valmentajan tarjoama palaute. Pohjanheimo viittaa myos
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ryhmacoachingin vaativuuteen, silld toimivan vuorovaikutuksen ja luottamuksen
syntyminen ryhman jasenten vdlille on aikaa vievaa, mutta toisaalta hyvin
palkitsevaa. Organisaation kannalta ryhmé&valmennus on hyvéa vaihtoehto kun
halutaan saada useampia ihmisia tavoittavia vaikutuksia pienemmilla resursseilla,
sekd parantaa vuorovaikutussuhteita sekd verkostoitumista yrityksessa (Hirvihuhta,
2006, 15). Samoin kuin yksildvalmennus, tukee ryhmacoaching organisaation

kehittymista, silla oppiminen tapahtuu ryhmien ja niiden yksiléiden kautta.

Ryhmacoachingissa valmentaja on hieman suuremmassa roolissa kuin
yksilévalmennuksessa, silla hadnen tulee huolehtia, etta ryhmé toimii ryhmana, eika
kukaan ryhman jasenistd hallitse ryhméaa ja sen mielipiteitd. Ryhman vahvojen
persoonien valtaa vélttaakseen valmentajan kannattaa antaa valmennettaville aikaa
miettid coachingissa kasiteltdvia teemoja rauhassa, ja sitten jarjestelmallisesti kysya
kaikkien ajatuksia ja mielipiteita yleisen kannan esille saamiseksi. Valmentajan rooli
on toki vahaisempi, jos kyseessa on todella motivoitunut ja pitkdan yhdessa ollut
ryhmd, joka osaa toimia yhteisymmarryksessa ja samansuuntaisesti. Valmentajan
tulee kuitenkin ohjata ryhmaa ja sen toimintaa kohti tavoitetta seka painottaa ryhman
itsensé esille tuomia ajatuksia ja oivalluksia. Ryhman kehittyminen tapahtuu sen
itsensé tekemien havaintojen ja asioiden sisaistamisen kautta. Valmentajan tuleekin
kannustaa ryhman aikaisemman toiminnan kyseenalaistamiseen seka uusien
oivallusten kayttoon ottamiseen. Ryhman coachingin tavoitteena on, ettéa ryhma oppii
jatkuvasti kehittamaan toimintaansa sek& kannustamaan ja rohkaisemaan toinen
toisiaan. (Hirvihuhta, 2006, 119-120)

2.6 Hyoty coaching-prosessin osapuolille

Coaching-prosessin luonteesta ja tavoitteista rijppumatta prosessiin osallistuu kolme
osapuolta; coachee tai valmennettava ryhmé, valmentaja seka organisaatio, vaikka
valmennusprosessi nayttaytyy pédasiassa valmennettavan ja coachin valisena
vuorovaikutussuhteena. Koska coachingilla tahdatéan seka valmennettavan etta
hanen organisaationsa kehittymiseen seka tavoitteiden saavuttamiseen, hyotyvat eri
osapuolet, valmentaja mukaan lukien, valmennusprosessista monella tavalla. Hyoty

valmennettavalle on usein konkreettista, mutta organisaatio ja valmennettava
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hyotyvat valmennusprosessista lahinna valillisesti. Tavoiteasettelu on coachingissa
avainasemassa, joten prosessista haluttu hyoty tulee tarkoin maaritella paatavoitteen
seka valitavoitteiden avulla. Valmennusprosessin tavoitteista riippuen voidaan

maarittdd kuinka prosessissa saavutettuja tuloksia mitataan.

Réasasen (2007, 20) mukaan ajatuksella ja ammattitaidolla toteutettu coaching
mahdollistaa niin yksilon kuin organisaationkin kehittymisen seka menestyksen, joista
puolestaan seuraa parantuva tuottavuus ja kannattavuus, seka henkiloston etta
organisaation hyvinvointi. Coachingin avulla saadaan esille lahjakkaita tyontekijoita ja
mahdollisuus kehittdd heitd edelleen (Wilson, 2004). Organisaation nakodkulmasta
coachingin kautta saavutettuja positiivisia vaikutuksia ovat edella mainittujen lisaksi
henkildston parantunut motivaatio ja sitoutuminen sekd organisaatioon etta sen
tavoitteisiin, sekd& parantunut tyoilmapiiri. Tyotyytyvaisyys organisaatiossa paranee
kun valmennuksen kautta henkilosté oppii tuntemaan itsensa ja tybnsa
merkitykselliseksi. Nain myds henkilostén vaihtuvuus véhenee. Valmennuksesta
saadut hyddyt vaikuttavat organisaation kannalta myGs positiivisesti yrityksen

tulokseen ja edelleen asiakastyytyvaisyyteen. (Hirvihuhta, 2006, 11)

Romanan (2007, 115) mukaan coaching parantaa vuorovaikutusta ja yhteistyota
organisaatiossa seka kehittdd johtamiskulttuuria. Esimiestaitojen kehittdminen ja
parempaan johtamiseen pyrkiminen on huomattavissa pitkélla aika valilla koko
organisaation kehittymisend, silla taitava ja motivoiva esimies saa alaisensa
menestymaan. Coachingin my6td organisaatio saavuttaa jatkuvan oppimisen ja
kehittymisen tason Iluoden itselleen menestystd mahdollistavan imagon, joka
houkuttelee seka asiakkaita ettd lahjakkaita tyontekijoitda. Tulosta tekeva organisaatio
on ehyt ja hyvinvoiva kokonaisuus, joka oppii ja kehittyy paiva paivalta, saavuttaen

tavoitteensa henkilostonsa kautta (Luoma & Salojarvi, 2007, 22).

Valmennettava hyotyy coaching-prosessista eniten, silla hadnen kehittymisen kautta
prosessin vaikutus siirtyy myos organisaation tasolle. Coaching-prosessissa voidaan
paatya seka organisaatiota ettd valmennettavaa hyddyttavaan win-win - tilanteeseen,
jopa mahdollisissa ongelmatilanteissa, jos hyvan yhteistydn kautta onnistutaan
saavuttamaan asetetut tavoitteet (Pulce, 2005). Coaching kehittdd valmennettavan

ammatillisen tieto-taidon lisdksi hanen itsetuntemustaan seka vuorovaikutustaitoja.
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Wilsonin  (2004) mukaan coaching vaikuttaa positiivisesti valmennettavan
tyosuoritukseen ja tavoitteisiin sekd auttaa hantd loytamaan ratkaisuja tyohonsa
liittyviin kysymyksiin. My6s valmennettavan halu henkilokohtaiseen oppimiseen seké

itsensa jatkuvaan kehittymiseen lisdantyy coachingin myota.

Huntin ja Weintraubin (2002, 9) mukaan coaching kehittda seké valmennettavan etta
coachin tunnedlya, sillda valmentajan tarjoama rohkaisu ja tuki tarjoavat
mahdollisuuden coacheen itseluottamuksen ja motivaation kehittymiselle. Coachingin
kautta opitaan my®s empatiaa ja toisen huomioimista, seka sosiaalisia taitoja etta
tunteiden hallintaa. Coaching kehittdd myo6s valmennettavan ja coachin vélista
suhdetta, varsinkin  esimiesvalmentajan tapauksessa. Tunnealyn myo6ta
sitoutuneisuus ja vastuu omasta tekemisesta lisaantyvat coacheen ymmartdessa,
ettd haneen uskotaan ja ettd héneltd odotetaan h&nen omiin kykyihinsd nahden
parasta suoritusta. Taman seurauksena valmennettava on valmis laittamaan itsensa

peliin sataprosenttisesti. (Goleman, 2000)

Valmentajan kanssa kaydyt keskustelut auttavat valmennettavaa tarkastelemaan
itsedadn ja tyotdaan uusista nakokulmista seka hyoddyntdmaan ymparistdstaan
saamaansa palautetta. Itsetuntemus ja kohonnut itseluottamus ovat avainasemassa
puhuttaessa oman ty6panoksen vaikuttavuudesta organisaation tulokseen, silla
oman arvonsa tiedostava tyontekija tekee tulosta ja menestyy. Samoin usko omiin
kykyihin ja oikeanlainen asenne ovat tarkeitd. Coachingin avulla valmennettava oppii
tiedostamaan tyonsad merkityksen, seka hyodyntdm&aan ominaisuuksiaan ja
voimavarojaan entistd tehokkaammin, saaden aikaan paremman suorituksen.
Valmennusprosessin kautta yksilon motivaatio ja sitoutuminen paranevat. Coachee
oppii myds johtamaan itseddn ja ottamaan vastuuta itsensd kehittdmisesta
jatkossakin. (Santasalo & Ahman, 2007, 72 - 73)

Coachin avulla valmennettava oppii kaantamaan heikot tyosuoritukset tai
epaonnistumiset tavoitteiksi, sekd valmentajan tuen myota oppii ndkemaan namé
tavoitteet mahdollisuutena menestya (Johnson & McGuinnes, 2004). Coachingin
tavoitteena onkin luoda valmennettavalle uusia mahdollisuuksia ja tunnistaa hénen
potentiaalinsa. Johnsonin (1998) mukaan valmennettava hyotyy coachingissa

menetelman joustavuudesta, silla yksilollisyys antaa mahdollisuuden joustaa
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aikatauluissa sekd tyoskentelytavoissa, ja n&in valmennusprosessista tulee

coacheen itsensa nakaoinen, ja valmennusta on saatavilla kun coachee sita tarvitsee.

Valmentajan voidaan kuvata hyodtyvan coachingista valillisesti. Toimiminen
valmentajana on haastavaa, silla jokainen valmennusprosessi on ainutlaatuinen ja
valmennettavat yksil6ita, joiden persoonallisuudelle on annettava tilaa. Coaching
vaatii valmentajalta sopeutumista ja joustavuutta, silld toimiessaan coachina han
joutuu usein kohtaamaan myds oman osaamisensa seka ymmarryksensa rajat
(Hirvihuhta, 2006, 157). Valmentajana kehittyminen on jatkuva prosessi, joka
tapahtuu organisaation tarjpaman tuen ja koulutuksen sek&a valmennettavien avulla.
Valmennuskeskustelut, esimerkiksi arvoista, voivat avartavaa valmentajan kasityksia,
mahdollistaen hanelle omien oivallusten tekemisen ja kehittymisen niin valmentajana
kuin yksilonakin. (Viitala, 2007a, 92)

Olipa coaching-prosessissa valmentajana ulkopuolinen coach tai valmennettavan
oma esimies, kehittdd coaching valmentajan esimies- ja johtamistaitoa. Vaikka
coachingin teemat ja tyoskentelytavat sovitaan yhdessa prosessin muiden
osapuolien kanssa, on valmentajan huolehdittava prosessin lapiviemisesta seké
etenemisesta tavoitteiden suuntaisesti. Jos valmentaja on esimies, hyotyy han
coachingista pidemmallakin tdhtaimella. Saavuttaessaan prosessin aikana
luottamuksen alaistensa kanssa hén edistdd heiddn motivaatiotaan seka
sitoutumistaan, mikd puolestaan mahdollistaa hyvinvointia ja tehokkuutta
tyoymparistdssa. Valmentajana ja  esimiehend kehittyminen edesauttaa
valmennettavien sekd koko organisaation kehittymistd, sekd hyvan tuloksen
aikaansaamista. Ammattitaitoinen valmentaja kykenee elam&aan valmennettavansa
tilanteessa ja haastamaan t&td saavuttamaan tavoitteensa. Coaching on
moniulotteinen prosessi, jossa yhden osapuolen kehittyminen heijastuu muihin

prosessin osallisiin. ( Romana, 2007, 115)
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3 SISAINEN COACHING ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa tarkastellaan coachingia organisaation sisdisend prosessina, seké
tutustutaan coachingiin johtamisfilosofiana. Luvussa vertaillaan myds valmentavan
esimiehen ja ammaticoachin rooleihin liittyvid eroja, tutustutaan esimies-coachin
roolin muutokseen, sekd tarkastellaan coaching-prosessia esimiehen ja

valmennettavan valilla.

Organisaation  sisdainen  coaching  rajoittuu  prosessina  organisaatiossa
tyoskentelevien henkiloiden valille, eik& prosessiin talléin kuulu ulkopuolisia
coaching-ammattilaisia.  Monet yritykset ovat alkaneet kouluttaa esimiehistd&n
coacheja, jotka pyrkivat yhdistamaan coachingia arkipaivan johtamiseen, haastaen
alaisiaan oppimaan, seka hyodyntdmaan piilevid kykyjddn ja osaamistaan.
Coachingin suosio organisaatioissa on lisaantynyt, silla taman paivan liike-elamén
hektisyyden takia ei perinteisella johtamisella endé saavuteta tarvittavaa tieto-taitoa
ja luovuutta. Coachin ja valmennettavan valinen vuorovaikutussuhde luo puitteet
sekd yksilon ettd organisaation kehittymiselle, sek& molempien osapuolien

tavoitteiden saavuttamiselle. ( Alaja, 2007)

Kun esimies asettuu valmentajan rooliin, hén ei voi asettaa itselleen vaatimusta olla
kaikkitietava, vaikka téllainen odotus haneen alaisten suunnalta kohdistuisikin.
Ollakseen hyva valmentaja, esimiehen on otettava itselleen mahdollistajan rooli ja
luotettava siihen, ettd alaisilla on tarvittava perusosaaminen tyotehtdvansa
suorittamiseen. Valmennuksen avulla tahdatdan tavoitteiden kirkastamiseen ja
suorituksen parantamiseen seka ammatillisen ettd henkilokohtaisen kehityksen
kautta. Esimies voi sopia valmentajan rooliin ja toimia siind menestyksekkaasti
vaikkei han omaisikaan kaytdnndn osaamista joltain tietyltd osa-alueelta, silla
coachingin tarkoitus on kehittdd valmennettavan oppimiskykya ja uskallusta.
Esimies-coachin haasteena onkin kumota kaikki hédneen kohdistuvat odotukset ja
antaa coacheen olla valmennuksen keskipisteessa. Talla tavoin han saa coachingin
toimimaan menestyksekkaasti seka henkildstbnsa etta itsensa, ettd organisaation
kannalta. (Phillips, 1994)
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3.1 Coaching johtamisfilosofiana

Tavoitellen seka yksildiden ettd organisaation menestystd, ovat organisaatiot
alkaneet muodostaa sisdisia coaching-jarjestelmia valmentaen esimiehistdén
coacheja. Téallaiset organisaatiot ovat ottaneet coachingin johtamisfilosofiakseen ja
osaksi paivittéista johtamistaan.  Esimiehen toimiessa valmentajana saastaa
organisaatio valmennuskustannuksissa, ainakin pitkdlla téhtaimella. Esimiehet
johtavat coachaamalla ja pyrkivdt luomaan organisaatioon valmentavaa
johtamiskulttuuria. Coachingista on tullut keskeinen osa johtajuuskoulutusta, silla
coachingin onnistunut toteuttaminen vaatii sitoutumista organisaation johdolta,
samoin kuin valmentajiksi valituilta ja koulutetuilta esimiehiltd. Coachingista on
johtamisfilosofiana saatu positiivisia tuloksia, silla se on vaikuttanut lilketoiminnan
tulokseen myonteisesti seka lisdnnyt tyonteon tuottavuutta ja laatua ja johtanut néin
ollen seka tyontekijoiden ettd asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Coachingin avulla myds

sosiaaliset suhteet ja tiimien tydskentely ovat parantuneet. (Alaja, 2007)

Yhé& useammin, kun teemana on henkiloston tai organisaation kehittdminen nousee
coaching esille, silla se koetaan mielenkiintoisena ratkaisuna taman paivan
johtamisessa kohdattaviin  haasteisiin.  Jatkuvat muutokset organisaation
toimintaymparistoissa ja tarve jatkuvaan kehittymiseen ovat luoneet tilanteen, jossa
coachingille on syntynyt tilaus arkipaivan johtamistapana. Organisaation oma
coaching-jarjestelma tukee myds henkiloston urakehitystd, silla coachingin avulla
voidaan tarkastella valmennettavan henkilokohtaisia tavoitteita seka kykyja ja
soveltuvuutta, ja tAman kautta tarjota hanelle uusia tehtévia, jos se on organisaation
tavoitteiden kannalta oleellista (Colombo & Werther, 2003). Organisaation johdon ja
esimiesten tulisi tiedostaa roolinsa kehittymisen ja uudistuksen mahdollistajina ja
tukijoina, silla vain henkildstbn osaamista, motivaatiota ja luovuutta tukemalla
saavutetaan organisaatiossa sellainen hyvinvoinnin ja henkisen pddoman tila, jolla
voidaan vastata jatkuvaan muutokseen ja saavuttaa kilpailuetua. Valmennettaessa
esimiehistd coacheja, nahdaan heidan roolinsa seka esimiehena ettd valmentajana

uudella tavalla; uuden osaamisen ja kehityksen mahdollistajina. (Viitala, 2007a, 78)

Hellbomin (2006, 71) mukaan valmentava johtamiskulttuuri ké&sittdd seka coachin

ettd valmennettavien kohdalla vastuunottoa seka tavoitteellista ja avointa toimintaa,
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jonka omaksunut organisaatio on onnistuessaan luova ja aikaansaava.
Johtamisfilosofiana coaching ottaa huomioon organisaation kokonaisuutena nahden
henkiloston sen tarkeimpana voimavarana, jonka jatkuva kehittdminen on
menestymisen kannalta valttdmatontd. Henkiloston kyvyt ja potentiaali halutaan
esille, jotta voidaan palvella sekda heidan henkilokohtaisia ettd organisaation
tavoitteita. Hellbomin mukaan coaching koostuu johtamistapana kolmesta osa-
alueesta; suunnan nayttamisestd, motivoinnista ja inspiroinnista, seka tukemisesta ja
auttamisesta. Tassa maaritelmassa kiteytyy coachingin tarkoitus. Coach auttaa
valmennettavaa ndkemé&éan missa han on ja minne han haluaa mennd, seka inspiroi
ja auttaa motivoitumaan tavoitteiden toteuttamiseksi. Coach antaa tukensa
valmennettavan prosessille ja auttaa tdtd saavuttamaan paamaaransa.
Organisaation sisdisessa coachingissa pddmaéaarad on yleensa organisaation tietty
tavoite, joka pyritdan sovittamaan mahdollisimman hyvin yhteen valmennettavan
henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Organisaation tavoitteet saavutetaan
henkildston onnistumisten avulla, joten henkiloston kehittdmiseen on viisasta kayttaa

resursseja, jotta piileva potentiaali saataisiin organisaation kayttoon.

Johtamistapana coaching Iluo  organisaatioon ilmapiiria, joka  motivoi
henkilokohtaisten suoritusten kehittdmiseen, ja johtaa organisaation parempaan
tulokseen. Golemanin (2000) mukaan organisaation ilmapiiriin vaikuttavat seuraavat
kuusi  tekijdd; joustavuus, vastuu, suoritukselle  asetetut standardit,
huomionosoitukset, mission ja arvojen selkeys, seka sitoutuminen, joihin voidaan
vaikuttaa esimerkiksi coachingin avulla. Naihin tekijoihin keskittymalla ja luomalla
positiivista ilmapiirid, voidaan coachingilla vaikuttaa organisaation suoritukseen
positiivisella tavalla. Vaikka coachingin vaikutusta yrityksen tulokseen on vaikea

mitata, voidaan silla kuitenkin todeta olevan vaikutusta sen osatekij6ihin.

Coachingista voidaan puhua myods kestdvana johtamistapana, koska sen avulla
pyritdén jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen, sek& entistd parempiin suorituksiin.
Vaikka tavoitteiden saavuttaminen ja menestyminen ovat coachingin perimmainen
tarkoitus, ei valmennettavia ja heidén tunteitaan tule unohtaa. Tunteiden avulla
valmentaminen johtaa jatkuvaan kehittymiseen, jonka kautta yllapidetd&n henkildston
hyvinvointia, oikeisiin asioihin keskittymistéa sek&d lahjakkuutta ja luovuutta. Kun

valmennussuhde sisaltaa tunteita, koostuu se toisen ihmisen huomioimisesta seka
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hanen tunteidensa ymmartamisesta ja halusta reflektoida niitd. Jotta organisaatio
pystyisi yllapitdmaan hyvad suoritustasoa, tulisi sen hyoddyntdd coachingia
jokapéivaisessa johtamisessa, ja antaa sen vaikuttaa niin esimiesten kuin
asiantuntijoidenkin  kayttaytymiseen. Kun esimiehet coachaavat hyddyntden
tunnedlydén ja tuntien oman vastuunsa alaistensa kehittamisesta, johtaa coaching

organisaation yhtenaistymiseen ja parempaan johtamiseen. (Boyatzis et al. 2006)

Valmentaminen osana esimiestydta on johtajan paivittdistd toimintaa taydentava
menetelmd. Coaching haastaa esimiesvalmentajaa kohtaamaan alaisiaan aidosti ja
keskittym&&n heidan kehittymiseensd ja tarpeisiin. Kokemus coachingista
johtamistapana maéraytyy jokaisessa yksittdisessa valmennussuhteessa perustuen
siihen, kuinka alainen kokee saavansa tukea esimieheltdan. Coachingia siséltava
johtajuus vaikuttaa positiivisesti organisaation suorituskykyyn ja tyotyytyvaisyyteen.
Organisaation ylin johto on avain asemassa maariteltdessd coachingia
organisaatiossa seka luotaessa omaa coaching-jarjestelmaa ja uutta johtamistapaa,
silla kyse on perusarvoista ja siitd, minkélaista johtamista organisaatiossa halutaan
toteuttaa. (Viitala, 2007a, 88,91)

Wilsonin  (2004) mukaan coaching on johtamiskulttuurina avoin ja antaa
organisaatiolle luvan oppia ja kehittyd kokemusten kautta. Onnistumisista iloitaan ja
pyritddn  kannustamaan onnistumaan jatkossakin, mutta toisaalta myo6s
epaonnistumiset osataan kaantaa tavoitteiksi, silla niista opitaan ja pyritaan jatkossa
valttdméan. Coaching rohkaisee esimiehen ja valmennettavien valiseen avoimeen
vuorovaikutukseen ja tukee molempien kykyd tehdd menestyksekésta yhteistytta
(Axmith, 2004). Esimies-coachin tulee luottaa ymparilladn toimiviin ihmisiin ja pyrkia
luomaan heille puitteet kehittyd ja onnistua. Organisaation sisaisen coachingin
taustalla on pyrkimys saada henkiloston koko potentiaali kayttoon, auttaen heita
kehittamaan itseluottamustaan seka niita taitoja ja kykyja, joita he menestyédkseen
tarvitsevat (Zalack, 2001).
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3.2 Valmentava esimies vai ammatticoach

Kun coachingista on tullut osa organisaation paivittaista johtamista, on luonnollista
ettd valmentajana toimii esimies tai muu organisaatiossa tyoskenteleva henkilo.
Valmennusprosessista sovittaessa on organisaation sisdisessda coachingissa
kiinnitettdvd huomiota sopivan valmentajan valintaan, jotta coachingissa saataisiin
aikaan hyotya ja tuloksia kaikille osapuolille. Huntin ja Weintraubin (2002,1) mukaan
valmentava esimies hyddyntaa coachingia kehittdessaan lahjakkuutta alaistensa
keskuudessa, nahden henkiléstbn osaamisen ja sen kehittamisen tarkeimpéna
kilpailutekijand. Ammatticoachin harjoittaman valmennuksen rinnalle on syntynyt
tarve organisaation sisaiselle coachingille, silla valmennuksessa ei yleenséa kasitella
organisaatiota koskevia asioita, koska esimerkiksi tydtehtaviin ja asioiden
tarkeysjarjestykseen liittyvat teemat katsotaan kuuluvan johtajan tehtéviin. Kun
valmentajana toimii esimies, voidaan coaching-keskusteluissa tarvittaessa kasitella
tarkemmin yrityksen sisdisia teemoja ja valmennettavan tyotehtavad, ja néain

saavuttaa tuloksia useammilla osa-alueilla. (Hirvihuhta, 2006, 134)

Organisaation oman coaching-jarjestelman hyoty on siing, etté valmentajina toimivat
henkilot tuntevat organisaationsa seka sen tavoitteet ja toimintatavat lapikotaisin.
Samalla myds valmentajiksi koulutetut henkilot saavat arvokasta kokemusta
valmentajana toimimisesta, silla usein toisen valmentaminen avartaa my6s omaa
ajattelua sekd kehittdd esimiestaitoja usealla osa-alueella. Coacheiksi ryhtyvien
esimiesten on itse tahdottava valmentaa ja ottaa vastuuta toisten kehittymisesta,
sekd ymmarrettava olevansa avainroolissa puhuttaessa valmennettavien sek& koko
organisaation kehittymisestd ja menestymisesta (Phillips, 1994). Coachingin ollessa
osa organisaation johtamista, koetaan se myonteisesti eikd sita tarvitse erikseen
perustella tai kyseenalaistaa. Organisaatiossa tulisi pyrkid ajatukseen, etta
oppiminen ja jatkuva kehittyminen, niin ammatillisesti kuin henkilokohtaisestikin,
olisivat osa paivittaista toimintaa ja niihin kannustettaisiin. Nain saavutettaisiin koko

organisaation jatkuva kehittyminen. (Hirvihuhta, 2006, 7)

Esimiesvalmentajan rooli on moniulotteinen. Toimiessaan alaistensa valmentajana

hanen ei tule unohtaa rooliaan esimiehena eikd siihen liittyvid tehtéavidén, kuten
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vaatiminen ja vastuunotto. Valmentavan esimiehen haaste onkin 10ytda sopusointu
yrityksen asettamien vaatimusten sek& valmennettavan tarpeiden ja kehittymisen
vdlille (Colombo & Werther, 2003). Paaasiassa coachina toimiva esimies nékee
valmentavan roolinsa alaistensa osaamisen kehittdmisen mahdollistajana seka
heidan avustajanaan, kun pyritaan loytamaan erilaisiin tilanteisiin parhaat mahdolliset
ratkaisut. Esimies-coach kannustaa ja haastaa alaisiaan esittamaan omia ideoitaan
ja ratkaisujaan seka luomaan polun tavoitteitaan kohti. Vaikka organisaatio edellyttaa
valmentavan roolin lisdksi esimieheltd myds perinteisempaa johtamistyylida ja
kovuutta, toimii valmentava esimies myos alaistensa keskustelukumppanina ja
tukena. Bentleyn (2006) mukaan coach on mahdollistaja ja coaching positiiviseen

muutokseen tahtddvaa korkealaatuista keskustelua. (Hirvihuhta, 2006, 7)

Golemanin (2000) mukaan valmentavan esimiehen tehtdvd on auttaa alaisiaan
tunnistamaan heiddn vahvuuksiaan ja heikkouksiaan sek& rohkaista heita
kehittamaan itsedan asettamalla myds pidemman aikavalin tavoitteita. Hanen
mielestd&n esimies-coachien tulisi antaa alaisilleen haastavia tydtehtavia ja nain
kehittdad heité tarjoten tehtdvan suorittamista tukevia ohjeita ja runsaasti rakentavaa
ja kannustavaa palautetta. Valmentava esimies t&htd&d menestymiseen pitkalla
tahtaimella jatkuvan kehittymisen kautta ja on matkan varrella valmis ottamaan

epaonnistumisen riskin luoden oppimista ja uusia haasteita.

Valmennukselle asetetut tavoitteet maarittelevat pitkalti sen valitaanko valmentaja
organisaation sisélta vai paadytaanko ulkopuolisen coachiin. Organisaation oman
valmentajan etuja ovat hanen kokemuksensa organisaatiosta, seka yrityksen
toimintaympariston seka kulttuurin tuntemus. Esimiesvalmentajan kayttdminen on
yleistymassé asiantuntijoiden coachingin kohdalla sek& niissé organisaatioissa, jotka
ovat luoneet oman coaching-jarjestelméansd ja ottaneet valmentamisen
johtamistavakseen. Ammatticoachia kaytetddn organisaation avainhenkildiden tai
esimerkiksi johtoryhm&n coachingissa. Organisaation ulkopuolinen coach tuo
valmennukseen ulkopuolista n&kemysta ja wuusia ideoita sek& kokemusta
erityyppisista  organisaatioista. Ammatticoachin odotetaan tarjoavan suoraa
palautetta, silla organisaatiossa hyvan ja rakentavan palautteen antamista saatetaan
aristella ristiriitojen valttdmiseksi (Bluckert, 2005a). Organisaation ulkopuolelta tuleva

coach koetaan usein my0s luotettavaksi ja tasapuoliseksi, mikd mahdollistaa
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keskustelut arkaluontoisistakin aiheista, jotka voisivat tutun valmentajan kanssa
jaada kasittelematta. (Santasalo & Ahman, 2007, 71-72)

Toisaalta esimiesvalmentajan tuttavallisuus voi olla vahvuus, sillda se mahdollistaa
valmennussuhteessa  tarkeiden  henkilokemioiden  tarkastelun jo  ennen
valmennuksen alkamista, ja nopeuttaa keskindisen luottamuksen syntymista.
Coaching edistdd alaisen ja esimiesvalmentajan valistd suhdetta, ja yhteiset
tavoitteet organisaation menestymiseksi tuovat valmennukseen aitoutta. Pulcen
(2005) mukaan organisaation siséinen coaching auttaa yllapitamaan hyvaa suhdetta
valmennuksen osapuolien Valilla ja mahdollistaa myods alaisten yksilollisyyden
huomioimisen. Coachingia toteutetaan tallin valmennettavan kykyjen ja arvojen
mukaisesti, ja pyritdan auttamaan hanta Ioytamaan juuri hénelle sopivat toimintatavat
ja ratkaisut. Colombo ja Werther (2003) pitdvat organisaation sisdaisen coachin
vahvuutena yritystuntemusta seka taitoa valmentaa alaisiaan juuri silla tavalla, mika

parhaiten palvelee organisaation menestysta.

Valmentavan esimiehen vahvuutena ovat hanen tietotaitonsa oman organisaationsa
suorittavasta tyostd. Vaikka coaching pé&&aasiallisesti tédhtdad valmennettavien
oppimiseen ja kehittymiseen keskustelun ja oivallusten kautta, voi ajoittain olla
tarpeen, ettd esimiesvalmentaja antaa alaisensa suoritukseen konkreettisia ohjeita
(Wilson, 2004). Tama ei aina ole mahdollista organisaation ulkopuolisen valmentajan
ohjaamassa coaching-prosessissa. Esimiehen haasteena on ymmartaa milloin
coachingin hyédyntdminen on ajankohtaista, ja milloin joku muu johtamistyyli on
parempi ratkaisu. Johtajan perinteisempaa roolia sekd hanelle kuuluvaa valtaa ja
vastuuta ei tule coachingissakaan taysin unohtaa. Erilaiset menetelmat seka

johtamisessa etté henkiloston- ja organisaation kehittamisessa tdydentavat toisiaan.

3.3 Esimiehen roolin muutos

Esimiehen asettuessa organisaatiossaan valmentajan asemaan tulee hanen
tarkastella uutta rooliaan, yhdistdessaan uutta ja vanhaa, siirtyen perinteisesta
johtamistyylistd kohti valmentavaa johtamista. Esimiehen roolia muokkaavat haneen

kohdistuvat odotukset seka alaisten ettd organisaation taholta sekd olosuhteet ja
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valmennukseen kaytettavissa olevat resurssit (Viitala, 2007a, 89). Esimies-coachin
rooli ei Pulcen (2005) mukaan eroa paljoakaan esimerkiksi urheiluvalmentajan
roolista, silla hanen tulee ohjata ja harjoittaa alaistaan kohti parempaa suoritusta ja
jatkuvaa kehittymista. Vaikka esimiehen rooliin  kuuluu lisdksi velvoitteita
organisaation taholta, kuten yrityksen vision ja tavoitteiden selkeyttdminen, on

esimiehen valmentavassa roolissa tarkeaa halu auttaa toista kehittymaan.

Valmentajan roolissa voi toimia esimiehia eri organisaatiotasoilta, joten heille
muodostuu yksilollinen rooli riippuen valmennusprosessin tarkoituksesta. Jos
organisaatiossa pyritddn coachingin avulla muuttamaan johtamiskulttuuria
valmentavaan  suuntaan, muotoillaan  coachingille  organisaation yleiset
valmennusperiaatteet. Viitalan (2007a, 79-80) mukaan esimiesvalmentajan rooli
muuttuu coachingin my6td kauemmaksi valta- ja kaskyvaltasuhteista, ja nain ollen
kohti mahdollistajan, suunnannayttdjan ja tukijan roolia, joka myo6tavaikuttaa
kehitykseen ja positiivisen muutoksen aikaansaamiseen. Joillakin esimiehilla on
luonnostaan  taipumusta  valmentavaan johtamistyyliin, mutta coachingin
hyédyntdminen on myo6s opittavissa, silla johtamistyylidédn voi muuttaa. Coachingin
periaatteiden ymmartdminen auttaa valmentamisessa alkuun, mutta valmentavan
johtamistyylin siséistdminen ja organisaation yhtendisen johtamiskulttuurin luominen

vie oman aikansa. (Wilson, 2004)

Barryn (1994) mukaan valmentajan rooliin asettuvan esimiehen ensimmainen haaste
on ajattelutavan muutos kontrolloivasta kohti valtuuttavaa johtamista. Esimiehen
tulee hanen mukaansa ymmartaa jokaisen alaisensa tarkeys ja arvo osana
tyoyhteisbd sekd pyrkia valmennuksessa alaistensa yksiblliseen kohteluun
saavuttaakseen valmennuksen avulla parhaan mahdollisen tuloksen. Barry kehottaa
esimiehia antamaan alaisilleen mahdollisuuden kokeilla siipiensd kantavuutta
haasteellisten tehtavien delegoinnin avulla, joiden toteutuksessa hénen tulee
tarvittaessa toimia tukihenkilon&d. Coachingissa tarkeintd on valmennettavan oma
tahto oppia uutta ja kehittyd, coachin ollessa tukijan roolissa mahdollistaen

kehityksen alaiselleen, joka haluaa toteuttaa tavoitteitaan ja unelmiaan.

Halutessaan kehittdd mahdollisimman monipuolista osaamista alaistensa

keskuudessa tulee valmentajaesimiehen jatkuvasti olla tietoinen alaistensa
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taitotasosta ja  tavoitteiden  saavuttamiseen  vaadittavista  resursseista.
Valtuuttaessaan alaisiaan oppimaan erilaisia tehtavia tulisi tallainen mahdollisuus
antaa henkildlle, jolla ei tarvittavia taitoja viela ole. Nain osaaminen laajenee eika
tiettyjen tehtdvien suorittaminen ole vain muutamien henkildiden varassa. Alaisten
haastaminen uuden oppimiseen vaatii esimies-coachilta taitoa antaa palautetta,
mutta myos taitoa valmistaa alaista palautteen vastaanottamiseen, silla palautteen
kasittely ja sen peilaaminen omiin tavoitteisiin auttaa alaista ymmartamaan minka
takia hantd coachataan ja mitkd asiat tukevat hanen kehittymistdan (Hunt &
Weintraub, 2002, 8). Jotta valmentava esimieskin voisi reflektoida omaa toimintaansa
ja kehittya, tulisi h&nen pyytdd valmennettavaltaan vastapalautetta. Coachingissa
tulee esimiehen hyvaksya se, ettd han ei aina itse tieda parasta ratkaisua, ja etta
moniin tilanteisiin voi 18ytya useita nakokulmia. Valmentajan tulee rohkaista alaisiaan
esittaémaén omia mielipiteitddn ja ratkaisuja. Coaching vaatii prosessin osapuolilta

joustavuutta ja vuorovaikutustaitoja, mutta myo6s kehittaa niita. ( Phillips, 1994)

Esimies-coachin rooli on taustavaikuttaja. Huntin ja Weintraubin (2002, 11) mukaan
esimiehen tulee osata asettaa itsensé taka-alalle ja keskittdd huomionsa alaisiinsa
sekd heidan kehittymiseenséd. Valmentavan esimiehen tulee luottaa alaistensa
omaan tahtoon kasvaa ja kehittyda, seka heiddn kykyyn ottaa vastuuta omasta
oppimisestaan. Koko organisaation kehittymisen kannalta on tarkedd saada
henkilostossa piileva potentiaali esiin, sillda coachingin tavoitteena on aina
valmennettavien kehittyminen ja mahdollisimman hyva suoritus. Esimiesvalmentajat
ymmartavat tyotehtdvissa tarvittavan osaamisen Kkehittamisen tarkeyden seka
haluavat mahdollistaa alaisilleen jatkuvan kehittymisen. Organisaatiot, jotka
maadrittelevat korkeatasoisen osaamisen ja ammattitaidon kilpailuedukseen,
hyoddyntavéat coachingia jokapéaivaisissa johtamistilanteissa esimiesten toimiessa
valmentajina. Tallaisissa organisaatioissa esimiehet eivit enaa vain jakele ohjeita ja
tietoa, vaan antavat alaistensa itse etsid ratkaisuja ja kehittda taitojaan. Samoin
esimiehet ovat lahentyneet alaisiaan hierarkkisesti, ja organisaatiot arvostavat
k&skemisen ja valvonnan sijaan tydyhteison aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta seka
tiimityoskentelyd ja yhdessd menestymistda. Esimies-coachin tulee auttaa alaisiaan
jaksamaan, sekd kannustaa heita kehittymaan ja sopeutumaan jatkuviin muutoksiin.
(Viitala, 2007, 83—-84)



45

Viitala (2007a, 85) jaottelee esimiesvalmentajan roolin kahteen nakokulmaan.
Ensinndkin esimies-coach voidaan rinnastaa urheiluvalmentajaan, jonka rooli on
dominoiva. Talldin valmentava johtamistyyli koostuu kontrolloinnista, neuvomisesta ja
ohjeistamisesta, mutta valmentamisessa korostetaan joka tapauksessa
valmennussuhteen osapuolien valistd dialogia. Coach selkeyttdd paamaaria,
kuuntelee valmennettavaansa seka tarjoaa palautetta. Han kontrolloi prosessin
kulkua ja ohjaa valmennettavaa asetettuja tavoitteita kohti. Toinen nakdkulma
lahestyy esimiesvalmentajan roolia voimaannuttamisen edistdjana. Tassa esimies
rohkaisee ja motivoi valmennettavaansa oppimaan ja kyseenalaistamaan nykyisia
toimintatapojaan sek&d tutkiskelemaan ymmarrysta itsestaan ja ympéaristostaan.
Coach on tallaisessa valmennuksessa sivuroolissa, silla valmennustyyli korostaa
oppijakeskeisyyttd seka yhteistoiminnallisuutta. Esimies-coach voi liikkua edella
esiteltyjen valmennustyylien valilla, mutta tam& vaatii esimieheltd alaistensa
tuntemusta seka tilannetajua. Muutos omassa roolissa on myds huomioitava
valmennustyylia vaihdettaessa, vaikka coachingissa valmentajan tarkoitus on aina
toimia coacheen kehityksen mahdollistajana. Valmennustyylistd huolimatta
esimiehen on kiinnitettdva huomioita valmennuksen koostumiseen sen tarkeimmista
elementeista, joita ovat vuoropuhelu, kuunteleminen ja palautteen antaminen,

tavoitteista keskusteleminen, sekd neuvominen ja ohjaaminen (Viitala, 2007a, 86).

Viitalan (2007a, 90-91, 93) mukaan valmentajana toimiminen on esimiehelle
helpompaa, jos han on itse osallistunut valmennukseen coacheen roolissa. Hanen
maadrittelyns&d mukaan tekijoitd, jotka vaikuttavat esimiehen valmiuteen toimia
valmentajana, ovat; itsetuntemus, tietoisuus omasta roolistaan esimiehend, seka
usko alaisiinsa ja oppimisprosessiin. Lisaksi valmennussuhteessa tarvitaan halua
kehittdd toista ihmistd sek& kykya arvostaa hantd. Myds analyyttisyys ja
kommunikaatiotaidot ovat avuksi valmentajan roolissa toimivalle esimiehelle. Viitalan
mukaan esimies-coachin on tuettava alaistaan ottamaan vastuuta omasta
kehittymisestaan, ja autettava hantd tunnistamaan vahvuutensa, joiden kautta han
voi kehittya edelleen. Coachingin my6ta valmennettava on oman ammatillisen seka
henkilokohtaisen kehittymisensa paaroolissa. Myds valmentaja kehittyy coaching-
prosessin aikana kasitellesséan valmennettavan kanssa teemoja, jotka auttavat

kehittamaan hanen kasitysta itsestaan seka esimiehena etté valmentajana.
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3.4 Coaching-prosessi organisaatiossa

Valmennusprosessia aloitettaessa tulee organisaation omassakin prosessissa pohtia
samoja asioita kuin toteutettaessa valmennusta ulkopuolisen coaching-ammattilaisen
kanssa. Coachingin tarpeellisuuden maarittelyssa tulee miettid, halutaanko
coachingia hyddyntda organisaatiossa erillisenda henkiléston kehittamiseen
tahtaavana prosessina ja kenelle se kohdistetaan, vai halutaanko organisaatioon
luoda valmentavaa johtamiskulttuuria, jolloin jokaisen esimiehen tulisi sisdistaa
coachingin  periaatteet osana padivittdistd johtajan rooliaan. Coachingin
yksil6llisyydesta huolimatta on coaching-prosessin onnistumisen kannalta oleellista
perustaa ja sitoa valmennuksen tavoitteet organisaation aitoihin tavoitteisiin, silla
coachingin avulla pyritddn parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen seké

organisaation etta henkiléston kannalta (Niitamo, 2007, 183).

Organisaatioissa aloite coachingin toteuttamiseen syntyy joko yritysjohdon tai
henkilostbosaston toimesta, jolloin he ovat havainneet tarpeen kehittda
henkilostoaan yksilollisemmalla tavalla. Aloite voi tulla myds tydntekijalta itseltaan.
Yhteiset koulutukset ja kurssit ovat tarkeitd uusien tietojen ja taitojen oppimisessa,
mutta coachingin avulla tdhdatédan pintaa syvemmalle, tyontekijan henkilékohtaiseen
kehittymiseen ja kasvuun. Henkildstdosasto koordinoi valmennusprosessin
suunnittelua ja toteutusta organisaatioissa seka pyrkii etsimaan sopivia valmentaja-
valmennettava-pareja. Epaselvyyksien valttamiseksi on my®ds organisaation
siséisessa coachingissa hyva laatia valmennussopimus, josta ilmenee valmennuksen
tarkoitus ja tavoitteet seka sen sisaltd ja menetelmat, sekd valmennukselle varattu
aika. Valmennuksen alkaessa ja prosessia suunnitellessa on myds hyva maéaaritella

miten valmennuksessa saatavia tuloksia mitataan. (Hirvihuhta, 2006, 21)

Coaching-prosessi tulisi organisaatioissa ensisijaisesti suunnata henkildille, jotka
hoitavat ty6tehtavansa kunnialla ja ovat lahjakkaita, silla kehittdamalla heita entista
paremmiksi saavutetaan enemman tulosta kuin keskittymalla suoritusvaikeuksia
omaaviin tyontekijoihin. Heitd ei pidd unohtaa, mutta ongelmien ratkaisuun voi jokin

muu menetelma olla tehokkaampi. Coachingin avulla pyritdédn saamaan esiin
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henkiloston koko potentiaali, ja tdman Kkautta tavoitellaan entista parempia
suorituksia. Coachingin kohdentaminen oikeille henkil6ille edesauttaa prosessin
onnistumista, kun valmennettavat jo itsessdén haluavat valmennusta seka palautetta
tyostdan, ollen motivoituneita kehittdmaan itseddn ja ottamaan vastuuta
suorituksistaan. Kun esimiesvalmentaja luo alaisilleen mahdollisuuden kehittya ja
oppia uutta, tarjpaa han samalla koko organisaatiolle mahdollisuuden

menestymiseen ja kilpailukyvyn vahvistamiseen. (Hunt & Weintraub, 2002, 3, 11)

Jos coaching on organisaation johtamistapa, muodostuu valmentaja-valmennettava-
suhde luonnollisesti esimiehen ja h&nen alaisen vélille. Esimies voi hyoddyntdd
coachingia joko kahdenkeskisissa keskusteluissa alaisensa kanssa tai
ryhmacoachingin muodossa koko tiiminsd kanssa. Jos coachingia hyédynnetaan
erillisend henkildstonkehittamisprosessina, voi coaching-suhde yhta hyvin
muodostua valmennettavan ja hanen esimiehensa vdlille, tai valmentajana voi toimia
muukin henkild, esimerkiksi esimiesasemassa toimiva henkild eri osastolta tai
yksikostd. Koska valmentajan ja valmennettavan véalinen henkildsuhde on
coachingissa tarked, tulee henkildiden valisiin kemioihin kiinnittdd huomiota ennen
valmennussuhteen osapuolien valintaa. Tam& on organisaation sisaisen
valmennusprosessin suunnittelussa mahdollista. Samoin osapuolten henkil6kohtaisia
sidoksia on tarkasteltava, jotta voidaan varmistua valmennussuhteessa olevan
edellytykset luottamuksen ja sujuvan yhteistyén syntymiselle. Esimies-valmentajan
kohdalla naihin sidoksiin on Kiinnitettava erityistd huomiota. Pienissa yrityksissa
coaching-suhteen osapuolten loytaminen riittdvan etaaltd on hankalampaa kuin
suuremmissa yrityksissd. Mahdollista on muodostaa valmennussuhde alaisen ja
hanen lahiesimiehensa vdlille, jos luottamus ja henkilokemiat heidan valilladn ovat
kunnossa. Toimivan valmennussuhteen ja siihen sisédltyvan keskinaisen arvostuksen
ja luottamuksen muodostuminen vaatii prosessin osapuolilta seka aikaa etta
sosiaalisia taitoja (Phillips, 1994). Organisaatiokulttuuri sekd henkildsuhteet ja
tyOpaikalla vallitseva ilmapiiri vaikuttavat siihen, kuinka helposti valmentaja-

valmennettava-pareja pystytddn muodostamaan. (Pohjanheimo, 2007, 46)

Golemanin (2000) mukaan coaching ei toistaiseksi ole saavuttanut pysyvaa
jalansijaa organisaatioissa, koska monet johtajat kokevat prosessin liian aikaa

vievaksi toteutettavaksi jatkuvan kiireen ja muutoksen keskellda. Golemanin tutkimus
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kuitenkin  viittaa coachingista saataviin pitkdn aikavalin  hyotyihin, kuten
tydymparistossa vallitsevaan positiiviseen ilmapiiriin seké organisaation tulokseen.
Tulevaisuutta silmélla pitden tulisi organisaatioissa kayttdd enemméan aikaa

henkiloston kehittAmiseen esimerkiksi coachingin avulla.

Barry (1994) on maaritellyt kahdeksan seuraavaksi esiteltdvaa hyvaan coachingiin
johtavaa periaatetta. Coaching-tapaamiselle on varattava riittavasti aikaa (1), jotta
teemoja voidaan kasitella rauhassa. Ajoituksen tulisi myds olla oikea suhteessa
kasiteltavdan teemaan. Ei esimerkiksi ole jarkevaa kasitelld hankalia teemoja juuri
ennen tarkeda tapaamista tai palaveria. Tapaamisen ajoitusta tulisi miettid sek&
valmentajan ettd valmennettavan nékokulmasta. Selked kommunikointi (2) on
coachingissa tarkedd, silla coaching-keskusteluissa tulee pyrkia avoimuuteen ja
valttamaan ristiriitaisten viestien valittdmista puheen ja elekielen valilla. Valmentajan
tulee kuunnella tarkasti valmennettavaansa (3) taydellisen ymmarryksen
aikaansaamiseksi. Coacheen kertoessa ajatuksiaan ei hanta tulisi keskeyttaa, jotta
valmentaja saisi kokonaisvaltaisen kuvan valmennettavansa tilanteesta. Omien
tunteiden ymmartamisen lisaksi coachin tulisi oppia ymmartdmaan valmennettavansa
tunteita (4), silla tdman kautta coaching-suhdetta voidaan syventda ja coachee

tuntee hanté arvostettavan sellaisena kuin on.

Uusien tehtdvien delegoiminen lisaa tydn mielenkiintoa ja laajentaa osaamista
alaisten keskuudessa (5). Tata periaatetta noudatettaessa on tarkeda tiedostaa
alaisten taitotaso, sekd heiddn oma mielenkiintonsa kehittd& taitojaan. Tehtavia
delegoitaessa on selkedsti maariteltdva tehtdvan tavoite ja valmennettavalta
odotettavat tulokset. Coachingissa valmentajan tulee jatkuvasti rohkaista alaisiaan
jatkuvaan itsensa kehittdmiseen ja suoritusten parantamiseen (6). Taméa tapahtuu
helpoiten palkitsemalla hyvid suorituksia ja tarjoten mahdollisuuksia kehittymiseen.
Positiivinen palaute auttaa valmennettavaa sisaistamaan myos kritiikkia (7).
Rakentavasti esitetyn negatiivisen palautteen tulee aina viestittdd mahdollisuutta
onnistua ja kehittyd. Coachingissa on oleellista k&sitelld teemoja, jotka liittyvat
valmennettavan uraa koskeviin asioihin, kuten tavoitteisiin ja mielenkiinnonkohteisiin
(8). Ymmarrys valmennettavan henkilokohtaisista tavoitteista voi avata uusia

mahdollisuuksia kehittdd hanta seka organisaatiota.
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Coachingin tarkeita tekijoitda valmennettavan nakotkulmasta ovat omien tavoitteiden
seka niiden saavuttamisen merkityksen ymmartaminen. Samoin aloitteellisuus
valmennuksessa kasiteltaviin aiheisiin ja vastuun ottaminen omasta oppimisesta ja
tyosuorituksesta on tarke&da. Vaikka organisaation omassa coaching-prosessissa
pyritdén ensisijaisesti saavuttamaan organisaation tavoitteita, tapahtuu se yksildiden
kehittdmisen kautta. Coachingin myo6ta valmennettavat oppivat ymmartamaan
olevansa prosessin avainroolissa seka tuntemaan vastuunsa kehittymisestaan seka

organisaation suorituksen parantamisesta. (Phillips, 1994)

Pulce (2005) on maaritellyt periaatteita, joita organisaation sisdisesséd coaching-
prosessissa tulee huomioida esimiehen toimiessa valmentajana. Hanen mukaansa
seka tyontekijddn kohdistuvat odotukset ettd coaching-prosessin tavoitteet tulisi
maaritella mahdollisimman motivoiviksi. Tyontekijan suorituksille tulisi maaritella tietyt
standardit, joihin odotuksia voitaisiin kohdistaa, seka selkeéat mittarit, joilla suoritusta
arvioidaan. Tyontekijalle tulisi myos selventdd, miksi on tarkedd, etta han pyrkii
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Tavoitteiden kertaaminen auttaa
motivoitumaan, samoin kuin jatkuvan palautteen tarjoaminen. Tyontekijdn oma
mielipide tavoitteiden tasosta hanen kykyihinsd ndhden on pyrittavd huomioimaan.
Tavoitteiden asettamisen jalkeen on coaching-prosessia toteutettava systemaattisesti

suunnitelman mukaan, ja sitouduttava tavoitteisiin tydskentelemalla pitkajéanteisesti.

Coaching ei henkiloston kehittdmismenetelmana tai johtamistapana valttamaéttéa johda
nopeisiin tuloksiin, vaan perustuu ennen kaikkea kehittymiseen ja jatkuvuuden
saavuttamiseen pitkalla aikavalilla. Joissain tilanteissa prosessin eteneminen vaatii
valmennuksen osapuolilta nopeita ratkaisuja, mutta padasiassa coachingia tulisi
toteuttaa ajan kanssa, jolloin valmennettavalla on mahdollisuus paatyd omiin
ratkaisuihin ja oivalluksiin. Coaching tarjoaa hyvén tavan kehittdd valmennettavan
itseluottamusta ja tukee hanen kehittymistaan eritavalla kuin esimerkiksi konsultointi.
Coaching viestii ennen kaikkea positiivista ajattelutapaa ja omien ratkaisujen
lIoytamista seka jatkuvan kehittymisen mahdollisuutta. Tallaisen ajattelun myota,
coaching tarjoaa oivan tyokalun tarkeiden henkildiden sitouttamiseen organisaatioon.
Coachingin avulla voidaan jatkuvasti tarjota haastavia ja kehittymistd mahdollistavia

tehtavia sek& huomioida onnistumisia tavoitteiden tayttyessa. (Pulce, 2005)
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Sweeneyn (2007) mukaan onnistuneen coachingin avaintekijoitd ovat osapuolten
yhteistydssa asetetut ja hyvaksytyt tavoitteet seké coaching-suunnittelman luominen
ja sen toteuttamiseen sitoutuminen. Myds coaching-prosessissa tapahtuvan
oppimisen linkittdmista tyOymparistobn sekd saavutusten tunnistamista ja
palkitsemista han pitdd tarkednd. Wilson (2004) korostaa myods coachingin
vaikuttavuutta parantaa tyontekijoiden kokemaa arvostuksen tunnetta tekemastaan

tyosta seka luottamusta henkildston ja organisaation johdon valilla.

Organisaation siséisessa coachingissa on Huntin ja Weintraubin (2002, 7) mielesta
oleellista, ettd se antaa sek& esimiehille etta alaisille aikaa pysahtya miettim&éan
tyotédén ja suorituksiaan seké luomaan kehittymisen ja oppimisen mahdollisuuksia.
Heiddn mukaan coaching haastaa jokaista organisaatiossa tydskentelevaa
pyrkimdan suorituksissaan korkeammalle tasolle, ja nain vaikuttamaan koko
organisaation kehittymiseen ja Kkilpailukyvyn parantamiseen. Organisaatiossa
toteutettu coaching auttaa Zalackin (2001) mukaan henkilostbéa pitdmaan vylla
innostunutta tydasennetta ja luomaan oman “strategiansa” heidén itsena seka koko

organisaation menestyksen saavuttamiseksi.



51

4 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkastellun aineiston perusteella tavoitteena oli selventaa mita
coaching on, sekd tarkastella tdman ilmion esiintymista organisaation sisaisené
prosessina. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds pyrkid selventdmaan coachingin ja
sen sukulaismenetelmien kéasitekenttdd, seka selvittdd coachingin hyotyja.
Tarkasteltuani tutkimusaineistoni avulla coachingin kehitystd yhdeksi taman paivan
kiinnostavimmista henkiloston ja organisaation kehittdmismenetelmistda, seka
coachingin ilmentymista seka ammatticoachin ettd esimiesvalmentajan ohjaamana
prosessina, olen |0ytanyt vastauksia tutkimuksen alussa maarittelemiini

tutkimuskysymyksiin:

e Mita on coaching?

e Miten coaching toteutuu organisaation sisalla?

Coachingin voidaan tutkimuksen perusteella todeta olevan vuorovaikutukseen ja
dialogiin perustuva yksilon, tai valmennettavan ryhman, sekd ammatilliseen etta
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja kasvuun tahtddva menetelmd, jolla pyritdan
yhdistamaan valmennettavan seka hanen organisaationsa kehittyminen ja
menestyminen. Coaching perustuu osapuolten motivaatioon, asetettuihin tavoitteisiin
sitoutumiseen seka toimiviin henkilokemioihin osapuolten valilla. Coachingin avulla
pyritddn mahdollistamaan coacheen jatkuva kehittyminen, ja kyky tunnistaa
voimavaransa ja hyddynt&a niitd. Coachingin etu verrattuna sen sukulaismenetelmiin
on coachingin henkilokohtaisuus sek& positiivisuus. Coachingissa pyritdan
yhdistamaan valmennettavan tydsuoritukseen liittyvan tietotaidon kehittyminen seka
hanen henkildkohtainen osa-alueensa. Coachingissa valmennettava huomioidaan
yksiléna ja prosessi pyritdan suunnittelemaan hanelle sopivaksi viestien jatkuvasti

kehittymisen ja onnistumisen mahdollisuuksia.

Coaching on paaasiallisesti yksilon kehittymiseen tadhtaava menetelmé, mutta lilke-
elamassa toteutettavassa coachingissa pyritaan yhdistamaan valmennettavan
henkilokohtaiset sek& hanen organisaation toiveet ja tavoitteet siten, ettd valmennus

palvelisi mahdollisimman hyvin molempia osapuolia. Coachingia voidaan hyédyntaa
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myo6s valmennettaessa ryhmaa. Coaching-prosessissa valmennettava on aina
paahenkild, silla hénella on prosessin osapuolista suurin vastuu valmennuksen

onnistumisesta.

Coachingissa saavutetut tulokset kohdistuvat ensisijaisesi valmennettavaan, mutta
my6s coachingin mahdollistanut organisaatio, sekéa coach hyoétyvéat valmennuksesta
valillisesti. Coachingin avulla saavutettuja hyotyja ovat esimerkiksi valmennettavan
parantunut tydsuoritus ja motivaatio, itseluottamus ja itsetuntemus, tasapaino tyon ja
vapaa-ajan valilla, sek& sitoutuminen organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Coachingin
avulla valmennettavat oppivat ottamaan vastuuta oppimisestaan ja jatkuvasta
kehityksestaan, seka ymmartamaan sen tarkeyden osana henkildkohtaista seka koko
organisaation onnistumista ja menestysta. Koska organisaatio oppii henkilostonsa
kautta, heijastuvat yksildiden coachingissa saavuttamat hyddyt koko organisaatioon
ja sen suoritukseen. Valmennuksen avulla esille saatava henkiloston potentiaali
tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden hy6tyd henkildstbnsd moninaisuudesta,
samoin kuin mahdollisuuden luoda lahjakkaille tydntekijoilleen mahdollisuuden
kehittyd entistd paremmiksi. Coachille hy6édyt valmennusprosessista ilmenevat
parantuneina esimies- ja johtamistaitoina sek& avarakatseisuutena, silla coaching-
keskustelujen myo6ta hankin voi saavuttaa uusia ajatuksia ja oivalluksia. Coaching
myo6s haastaa valmentajaa kohtaamaan valmennettavia yksildina sek& toimimaan

heidan kanssaan ainutkertaisissa tilanteissa.

Organisaation sisédinen coaching ilmenee esimies-valmentajan ja hanen alaisensa
valisend vuorovaikutussuhteena, jolla pyritdan yksildiden kehittymisen kautta
mahdollistamaan  koko  organisaation tavoitteiden  saavuttaminen  seka
menestyminen. Organisaation sisdisessda coachingissa ovat lahtékohtana
organisaation  tavoitteet, jotka  pyritddn  saavuttamaan  valmennettavien
henkilokohtaisten tavoitteiden ja toiveiden kautta. Henkildstén kehittyminen ja

yksittaiset onnistumiset rakentavat pala palalta koko organisaation menestysta.

Organisaatiossa coaching voi ilmetd my6s osana paivittdistd johtamista
organisaation johtamisfilosofiana. Talldin organisaatio on pdaattdnyt luoda
valmentavaa johtamiskulttuuria, ja valtuuttanut esimiesasemassa toimivat henkil6t

johtamaan alaisiaan coachaamalla. Valmentavan johtamisen avulla sitoutuneisuus
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tyOtehtaviin ja organisaatioon paranevat, seka vaikutukset tyopaikalla vallitsevaan
ilmapiiriin sek& henkildésuhteisiin ovat positiivisia. Coaching vaikuttaa positiivisesti
myds esimiehen ja alaisten valiseen luottamukseen ja vuorovaikutukseen.
Johtamistapana coaching on yksi monista, joka kuitenkin sisaltdéa positiivisia
vaikutuksia seka henkilostoon ettéa tydpaikan ilmapiiriin, seké organisaation tulokseen
ja menestykseen. Parhaiten coaching toimii yhdistettynd joustavasti muihin
johtamistyyleihin. Vaikka coachingin suoranaista vaikutusta yrityksen tulokseen on
vaikea mitata, voidaan menetelmaa hyodyntaa kohdentaen sen avulla saavutettuja
hy6tyja organisaation menestystekijoihin, kuten osaavaan henkildstoon ja heidan

hyvinvointiinsa.

Tapahtuipa coaching organisaatiossa esimiehen ja alaisen vélilla tai
ryhmamuotoisena valmentamisena, on tdman paivan muuttuvassa ja vaativassa
tydymparistossa kiinnitettava entistda enemman huomiota henkiléston jaksamiseen,
hyvinvointiin ja motivaatioon. Coachingin avulla voidaan organisaatiossa huolehtia
henkilostostad ja kollegoista antamalla heille tukea tybtehtavnsa suorittamisessa,
sekd rohkaisemalla heitd toteuttamaan tavoitteitaan, jotka palvelevat koko
organisaatiota. Kun coachee valmennuksen kautta oppii luottamaan itseensa ja
tekemiseensd sekd kokee organisaationsa arvostavan hanta, pystyy han
suoriutumaan tehtavistaan huipputasolla. Coachingia hyddynnettaessd ymmarretaan
henkiloston ammattitaidon ja hyvinvoinnin merkitys osana organisaation pitkan

aikavalin menestysta.

Coachingin parhaita puolia seka henkildston kehittdmismenetelmana etta
johtamisfilosofiana ovat toisen osapuolen lasnéolo sek&a tuki ja rohkaisu, jota
valmennettava valmentajaltaan tai kollegoiltaan saa. Tama vaikuttaa positiivisesti
valmennettavan itseluottamukseen seka tydsuoritukseen palvellen tavoitteiden seka
unelmien saavuttamista. Onnistuneen valmentavan johtamisen avulla voidaan
organisaatiossa aikaansaada todellista arvoa yrityksen toiminnan kehittymiselle ja
kilpailukyvylle, silla innostuneet ja motivoituneet tyontekijat ovat tehokkaita, ja
mahdollistavat organisaation menestyksen. Hyva coaching on yhdistelma laadukasta
johtamista sekd valmennettavien tahtoa ja mielikuvitusta. Oppimisen ilo, yksilon ja
organisaation kehittyminen, sek& yhteiset onnistumisen eldmykset ovat coachingin

parasta antia.
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