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Tutkimuksen tavoitteet

Tdssd tutkimuksessa pyrin selvittimddn, mitd valmennettavat kokevat oppineensa Leadership-
valmennusohjelman myo6td, kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut heidén tapaansa toimia ja miten nima
lopulta ilmenevét hyotyjen tasolla. Tutkimus pyrkii my6s lisddméén ymmirrystd coachingin ja valmentavan
otteen vaikuttavuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin parhaita kdytdntojd ja esimerkkejd, joita
valmennusohjelman avulla voidaan saavuttaa. Valmennuksen vaikuttavuuden arviointia ldhestytdin Donald
Kirkpatrickin (1998) maddrittdimidan mallin kautta, jossa vaikuttavuus jaetaan neljille tasolle: reaktioon,
oppimiseen, tapaan toimia ja hyotyihin. Liséksi tutkimus pyrkii esittéméddn ndkemyksen siitd, millainen
merkitys kohdeyrityksessd toteutetuilla kolmella valmennusohjelmalla on valmentavan otteen
juurruttamisessa organisaation tapaan toimia.

Tutkimuksen toteutustapa, menetelmiit ja aineistot

Tutkimus on tehty toimeksiantoa valmennusohjelmat toteuttaneelle yritykselle. Tutkimuksen kohteena oleva
asiantuntijaorganisaatio esiintyy nimettomina. Aineisto koostuu kahdeksan Leadership-valmennusohjelman
osallistuyjan sekd HR Managerin haastatteluista. Tutkimuksen aineiston keruussa on kéytetty
puolistrukturoitua haastattelua eli niin sanottua teemahaastattelua. Kaikki haastattelut toteutettiin
toukokuussa 2010. Aineisto on analysoitu tutkimuksen teoreettiseen viitekehyksen Kirkpatrickin mallin
pohjalta keskittyen kolmen tason oppimisen, tavan toimia ja hy6tyjen arviointiin.

Tutkimuksen tulokset

Leadership-valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien oppimiseen ja tapaan toimia moniulotteisesti.
Valmennettavat kokevat oppineensa valmentavaan otteeseen liittyvid taitoja, kuten ratkaisukeskeisyyttd ja
palautteen antamista. Muutokset tavassa toimia ndkyvit vahvasti yksilolliselld tasolla ja vaihtelevasti tiimin
toiminnassa sekd asiakasrajapinnassa. Valmennusohjelmien tavoitteena on ollut osallistujien kehittyminen
ihmisten johtamisessa, jossa on onnistuttu varsin hyvin tutkimustulosten perusteella. Lisdksi merkittiva
tutkimuksen 10ydos on se, kuinka vahvasti valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien
itsetuntemukseen. Valmentavan otteen vahvistuessa organisaatioon voidaan luoda coaching-kulttuuria.
Tutkimuksessa esitetdiin, ettd valmennusohjelmien myo6td voidaan saavuttaa valmentamiseen pohjautuva
organisaatiokulttuuri muun muassa mahdollistamalla sd@nnollinen coaching-taitojen harjoittelu ja
siséllyttamalld valmentava ote tyonjohdon ydinosaamisiin.

Avainsanat
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1 JOHDANTO

Tdnd pdivdand yrityksilld on valittavanaan joukko erilaisia henkiloston kehittdmisen
menetelmii, jotka vaihtelevat tausta-ajatuksiltaan ja lihtokohdiltaan. Johtamistaidon opiston
(2007)  tutkimuksen mukaan organisaatioiden henkilostojohto koki  coachingin
kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi henkiloston kehittimisen menetelméksi.
Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd niin sanotut ohjaukselliset menetelmit, jotka perustuvat
yksiloldhtoiseen henkilokohtaiseen valmentamiseen ovat kasvattamassa voimakkaasti
suosiotaan kehittimisen vilineind. Coachingin suosion kasvu on seurausta tydeldmén
muuttuneisiin tarpeisiin. Yritysmaailmassa muutoksen vauhti on kiihked ja tyoeldamin tarpeet
muuttuvat jatkuvasti. Liiketoimintastrategiat, jotka olivat tehokkaita viisi vuotta sitten, eivit
vilttimattd ole tidnd piivind jirkevid. Coachingin ja sitoutumisen kulttuurit ovat korvanneet

aikaisemmat késkemisen ja kontrollin suuntaukset. (mm. Joo 2005; Kets de Vries 2006)

Erilaiset valmennusohjelmat, joilla tavoitellaan osallistujien ammatillista kehittymista
saattavat usein jdddd vain toteutuksen asteelle, eikd valmennuksen jdlkeen sen kummemmin
arvioida saavutettiinko valmennukselle asetetut tavoitteet. Huolimatta siitd, ettd
valmennuksen arviointi on ensiarvoisen tidrkedd sen menestyksen kannalta. Valmennuksen
vaikuttavuutta ja sen yhteyttd organisaation tulokseen on usein vaikea midrittdd. (mm.
Kaufman & Keller 1994; Santos & Stuart 2003; Altarawneh 2009) Liséksi Antonacopoulou
(1999) toteaa, ettd yksiloiden nidkokulmaa valmennuksen myotd tapahtuvalle oppimiselle on
suhteellisen vihdn tutkittu. Siten episelviksi jdd se, kuinka yksilot kokevat roolinsa

valmennuksessa sekd, miten he nidkevét valmennuksen merkityksen ja vaikutuksen.

Tissé tutkimuksessa perehdytidin siihen, kuinka valmennettavat kokevat valmennusohjelman
ja tutkitaan valmennusohjelman vaikuttavuutta heiddn kokemustensa kautta. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten valmentavaan otteeseen perustuvan
valmennusohjelman vaikuttavuutta voidaan arvioida eri tasoilla. Lisdksi merkittiva
nikokulma on se, kuinka valmentavaa otetta saadaan juurrutettua laajemmalti organisaatioon
valmennusohjelmien myo6td. Tdméd tutkimus on tehty toimeksiantona Leadership-
valmennusohjelmat toteuttaneelle yritykselle, jossa olen tydskennellyt muutaman vuoden
ajan. Alun perin timin tutkimuksen oli tarkoitus keskittyd enemmén coachingiin. Kun

keskustelut kohdeyrityksen suuntaan alkoivat, tuli ilmeiseksi, ettd tutkimus keskittyy
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valmennusohjelman  vaikuttavuuden tutkimiseen. Tdmén tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend toimii Kirkpatrickin (1998) malli. Nelivaiheinen malli jakaa valmennuksen

vaikuttavuuden reaktioon, oppimiseen, kdyttiytymisen muutokseen ja tuloksiin.

Coachingia kisittelevd kansainvilinen tutkimus on lisdéntynyt rdjadhdysmiisesti viimeisen
reilun kymmenen vuoden aikana ja nykyisin coachingia tutkitaan maailmalla aktiivisesti.
Viime vuosina myods Suomessa on alettu tutkia coachingia akateemisesti vakavasti otettavana
henkiloston kehitysmenetelménd. (Risdsen 2007; Carlsson & Forssell 2008) Esimerkiksi télla
hetkelld coaching tai valmentava johtaminen on ollut tutkimusaiheena muutamassa
viitoskirjassa ja pro gradu -tutkielmassa sekd aihetta on kisitelty enenevissd méédrin myos
muussa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Sen sijaan valmennuksen vaikuttavuus on ollut
muutaman  pro  gradu  -tutkielman  aiheena  2000-luvun  aikana  Helsingin
kauppakorkeakoulussa. Kasvanut kéytinnon mielenkiinto coachingia kohtaan on viime
aikoina noussut esiin myds kotimaisissa liike-eldmiélle suunnattujen julkaisujen artikkeleissa.

(mm. Taloussanomat 2007; Kauppalehti Optio 2010)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelmi

Oma tutkimuksellinen mielenkiintoni kohdistuu kohdeyrityksessi toteutettujen Leadership-
valmennnusohjelmien vaikuttavuuteen ja siihen, kuinka niiden myotd saadaan valmentavaa
otetta osallistujien tyohon ja siten laajemmalti koko organisaatioon. Valmennusohjelmat ovat
pohjautuneet vahvasti coachingin ja valmentavan otteen periaatteisiin, joiden esiin
nostaminen on yksi tdmén tutkimuksen tavoitteista: Selventdd lukijalle mitd coaching ja

valmentava ote tarkoittavat.

Tdssd tutkimuksessa pyrin selvittimidin Leadership-valmennusohjelman seurauksena
tapahtunutta oppimista. Tutkimuksen péépaino on kdyttdytymisen muutoksessa, toisin sanoen
siind, kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien tapaan toimia. Lisdksi
tavoitteena on kuvata sité, kuinka oppimisen ja tavan toimia muutos ilmenee hyotyjen tasolla.
Kolmella Leadership-valmennusohjelmalla on tavoiteltu laajempaa vaikutusta kuin
yksittdisten henkil6iden taitojen kehittymisté. Siten on olennaista selvittdd, millainen merkitys
valmennusohjelmilla on ollut valmentavan otteen juurruttamisessa organisaatiokulttuuriin,

miké voidaan ndhdé laajemman tason organisatorisena hyotyné.



Tutkimukseni tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Kuinka valmennettavat kokevat Leadership-valmennusohjelman
- my6td tapahtuneen oppimisen?
- vaikuttaneen heidén tapaansa toimia?
- keskeisimmait hyodyt?
2. Millainen merkitys Leadership-valmennusohjelmilla on  valmentavan otteen

juurruttamisessa organisaation kulttuuriin?

Tutkimusta varten haastattelin kohdeyrityksen kahdeksaa valmennusohjelman ldpikdynytté
henkilod ja lopuksi HR Manageria saadakseni kokonaiskuvan valmennusohjelman
lahtokohdista sekd ~ johtoryhmidn  jdsenen nidkemyksen erityisesti toiseen
tutkimuskysymykseen. Vastatakseni tutkimuskysymyksiin toteutin laadullisen tutkimuksen,
jossa kdytin tutkimusmenetelménid teemahaastatteluja. Haastattelut toteutettiin vuoden 2010
toukokuussa. Analysoin haastattelut jaottelemalla aineiston kéyttdimini teoreettisen

viitekehyksen mukaisesti oppimiseen, tapaan toimia ja hyotyihin.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja lihteet

Tutkimuksen taustalla on coachingia ja valmennuksen vaikuttavuutta tutkivaa kirjallisuutta.
Vaikka coachingin suosio menetelminéd kasvaa jatkuvasti, aiheeseen liittyvid tieteellinen
tutkimus on ollut varsin vihiistd suhteessa menetelmén kdyton kasvuun (mm. Wasylyshyn
2003; Joo 2005). Krazmien ja Berger (1997) jakavat coachingia késittelevin kirjallisuuden
neljddn osaan: coachingin vaikutus organisaation muutokseen, coachingin rooli urheilussa,
kdytinnon ohjeita tydntekijoiden valmentamiseen ja coachingin psykososiaaliset nikokannat.
Coachingiin liittyvdi kirjallisuutta ja tieteellisid artikkeleja toki 10ytyy. Joidenkin julkaisujen
ja artikkelien tieteellinen arvo on kuitenkin kyseenalainen. Etsiessidni tutkimukseen
kirjallisuutta, tormidsin usein tdhdn ongelmaan. Coachingista 10ytyy paljon erilaisia
menetelmioppaita, jotka sisdltivit ohjeita tydntekijoiden valmentamiseen tai muutaman sivun
lehtiartikkeleja, joilla ei ole tieteellistd arvoa. Liséksi coaching-kulttuuriin liittyva tutkimus on
hyvin alkuvaiheessa, joten olen kdyttidnyt varsin laajasti Lindbomin (2007) ja Hartin (2005)
artikkeleja sekd Clutterbuckin ja Megginsonin (2005) teosta. Valmennuksen vaikuttavuutta
kisittelevd tutkimus nojaa pitkilti Kirkpatrickin (1998) teokseen seké artikkeleihin, joiden

lahtokohtana on Kirkpatrickin malli.



Tdmén tutkimuksen keskeisimmit Kkésitteet tarvitsevat ldhempdd tarkastelua. Etenkin
coachingiin liittyvd termistd on yhi varsin jasentymiton. Carlsson ja Forssell (2008) toteavat,
ettd coachingin rantautuessa Suomeen késitteistd on ollut laajaa ja ajoittain harhaanjohtavaa.
Viitala (2007) Kkirjoittaa, etti analogisesti meilld pitdisi puhua valmentajuudesta, silld
amerikkalaiset ovat lainanneet termin coaching urheilusanastosta. Olen paidtynyt kédyttimédn
sekd coachingin ettd valmentavan otteen kisitteitd, jotka tdssd tutkimuksessa ymmaérretiddn
hyvin samaa tarkoittaviksi. Nikemykseni on, etti valmentava ote sopii terminid paremmin,
kun viitataan coachingiin esimiesten valtuuttamisen muotona. Sen sijaan puhuttaessa
ulkoisesta coachingista tarkoittaen kahdenkeskistd interventiota ulkoisen valmentajan ja
valmennettavan kesken, sopii coaching termind paremmin. Esimerkiksi jokainen
valmennusohjelman osallistuyja on kédynyt tietyn midrdn henkilokohtaisia coaching-
keskusteluja. Sen sijaan valmentava ote ilmenee tyonjohdon péivittdisessi tyossd soveltamalla
valmennusohjelmasta opittuja coaching-taitoja. Tutkimuksen empiirisessd osassa kéytidn
pidosin valmentavan otteen késitettd, silld valmennusohjelmissa puhuttiin valmentavasta

otteesta ja valmentavan otteen mukaisesta johtamisesta.

Seuraavaksi esittelen tutkimukseni keskeisimmiit késitteet ja lyhyet mééritelmét.

Coaching — Valmentava ote

Coachingin tavoitteena on pééstd késiksi valmennettavan potentiaaliin  suorituksen
parantamiseksi (Whitmore, 2002). Valmentaja voi olla organisaation ulkopuolinen henkild tai
esimies, joka nikee tdrkednd osana omaa rooliaan tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen.
Valmentava esimies toimii tyontekijoidensi keskustelukumppanina sparraten ja haastaen heité
tuomaan esiin uusia ideoita sekd 10ytamién itse ratkaisut. (Hirvihuhta, 2006) Coaching on
valmentajan ja valmennettavan vélinen prosessi, jonka tavoitteena on vaikuttaa
valmennettavan kiyttaytymiseen itsetuntemuksen (self-awareness) ja oppimisen kautta (Joo,
2005). Itsetuntemuksen vahvistumisen myotd valmennettava ymmértdd paremmin omia
vahvuuksiaan, heikkouksiaan, tarpeitaan ja motivaatiotekijoitdéin. Omat oivallukset ilmeneviit

lisdéntyneend tehokkuutena ja nikyvit lopulta organisaation kehityksessi. (Wales, 2003)

Coaching-kulttuuri
Coaching-kulttuurissa coaching ilmenee sekd muodollisesti ettd vapaamuotoisesti, jolloin
muiden tyOsuorituksen kehittiminen ja parantaminen nihddin osana omaa tydsuoritusta

(Hart, 2005). Coachingin tdytyy olla osa organisaation identiteettid sisdllyttimilld se
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ydinosaamisiin ja kidyttdytymisodotuksiin. Myds strategisten tavoitteiden tdytyy vahvistaa téta
kulttuuria ja coachingiin tulee olla tarvittavat prosessit ja resurssit. (Lindbom, 2007)
Coaching-kulttuuri edellyttdd monitasoista coaching-toimintaa (McDermott ym. 2007; Rock

& Donde 2008).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Raportin toinen luku muodostaa tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen. Luvussa 2.1 esittelen
tarkemmin coachingia ja valmentavaa otetta menetelminé. Coachingin erilaisten mééritelmien
kautta edetdin menetelmédn ldhempddn tarkasteluun kuvaamalla teemoja, jotka ovat
valmennusohjelman kannalta olleet keskeisimpid. Lisdksi kdyddin ldpi coachingin
lahimenetelmét sekéd esitelldéin aiempaa tutkimusta coaching-kulttuuriin liittyen. Téaméin
jéilkeen luvussa 2.5 perehdytdén valmennuksen vaikuttavuuteen. Luvun 2 lopuksi esittelen
tutkimuksen teoreettisena viitekehykseni toimivan Kirkpatrickin (1998) mallin ja lyhyen

yhteenvedon tutkimusraportin kirjallisuuskatsauksesta.

Luvussa 3 kuvaan tutkimuksen toteutuksessa kéytetyn teemahaastattelumenetelmin sekd
kerron tarkemmin siitd, kuinka haastateltavat valittiin, haastattelut toteutettiin ja aineisto

analysoitiin. Péétin luvun arvioimalla tutkimustani.

Luvut 4 ja 5 kisittdavit tutkimuksen empiirisen osan. Luvun 4 aluksi esittelen hyvin lyhyesti
kohdeyrityksené olleen organisaation ja kerron tarkemmin valmennusohjelman ldhtdkohdista.
Tamén jidlkeen esittelen haastattelujen tulokset teemoittain jaoteltuna ja vertailen niitéd
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Johtopditoksida kisittelevissd luvussa 5 kokoan
tutkimukseni tuloksia ja esittelen keskeisimmit ndkemykseni valmennusohjelman
vaikuttavuudesta tutkimuskysymyksiin nojaten. Lisédksi arvioin tutkimuksen toteuttamista ja

pohdin mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.



2 COACHING JA VALMENNUKSEN VAIKUTTAVUUS

Tamé luku kokonaisuudessaan luo teoreettisen viitekehyksen coachingiin ja valmentavaan
otteeseen pohjautuvan valmennusohjelman vaikuttavuudelle. Luku on jakautunut kahteen
osioon. Alkuosio kisittelee coachingia ja valmentavaa otetta johtamis- ja
kehittimismenetelmind. Luvun loppuosiossa esitellddn valmennuksen vaikuttavuuteen

liittyvid keskeisimpié nidkokulmia.

Seuraavassa alaluvussa perehdytdén coachingia késittelevdin aiempaan tutkimukseen ja
esitelldén erilaisia coachingin maééritelmid. Miiritelmien jilkeen kdyd&én lidpi valmentavalle
otteelle leimallisia ja samalla tutkimuksen kohteena olevan valmennusohjelman keskeisid
sisdltoja. Kolmannessa alaluvussa esitelldédn coachingia sivuavia ldhimenetelmid. Neljés
alaluku késittelee coaching-kulttuuriin ilmenemisen muotoja sekd keinoja coachingiin
pohjautuvan organisaatiokulttuurin luomiseen. Viides alaluku kohdistuu valmennuksen
vaikuttavuuteen, jossa kdyddédn ldpi, mitd valmennuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan, miten
valmennuksen arviointi ja vaikuttavuus eroavat toisistaan, mitkd ovat coachingin hyotyjd sekid
millainen vaikutus on 360 asteen palautteen1 sekd valmennusohjelman yhdistamiselld. Luvun

lopussa esitelldédn tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kirjallisuusosion lyhyt yhteenveto.

2.1 Coachingin moninaiset mairitelmit

Coaching on ajatuksia herittivd ja luova yhteistydosuhde, jonka tavoitteena on inspiroida
asiakasta hyodyntdmaiin kokonaisvaltaisesti henkilokohtainen ja ammatillinen potentiaalinsa
(ICF?, Code of Ethics). Tulevaisuuden menestyneissi organisaatioissa, coaching-filosofialle
perustuva valmentava johtajuus (tissd tutkimuksessa valmentava ote) on yksi keskeisimmista

ja tuloksellisimmista johtamisen ja esimiestyon menetelmistd (Henry:n vuosikirja, 2009).

Johtamisen kentdssd coaching-termid on kdytetty ensimmdiisen kerran 1950-luvulla, jolloin

coaching nihtiin tyontekijin tyon kehittdmisvilineend paremman tehokkuuden

' 360 asteen palautteessa palautteen saajaa arvioi hidnen esimies, alaiset ja kollegat suurimmaksi osaksi
numeeristen lukujen muodossa (Kaplan, 1993).

? International Coach Federation (ICF) on suurin maailmanlaajuinen yhdistys valmentajille ja valmentajia
etsiville. Voittoa tavoittelemattoman jirjeston tarkoituksena on edistédd ja kehittdd coachingia tarjoamalla
henkilokohtaisia sertifikaatteja seké rakentamalla sertifioitujen valmentajien verkostoa.



saavuttamiseksi. Myohemmin 1970-luvulla coaching ilmestyi urheilukirjallisuuteen, joista
tunnetuin lienee Tim Gallweyn teos The Inner Game of Tennis. Vasta 1980-luvulla coaching
nihtiin ensisijaisesti kehitystoimena eikéd ainoastaan urheiluun linkittyvénd termind. (Eggers
& Clark, 2000) Coaching n@hdddn monien eri alojen yhdistelmind, kuten koulutuksen,
konsultoinnin, muutosjohtamisen, psykologian ja systeemitieteen. Jokaisella naiilld
tieteenalalla on omat mallinsa ja ldhestymistapansa coachingiin. Siten ei ole olemassa
yleisesti hyviksyttyi teoreettista viitekehysté, joka selittédisi, miksi coachingia tarvitaan, miten
se toimii ja miten sitd tehtdisiin entistd paremmin. (Rock, 2006) My6s Luoma ja Salojérvi
(2007) kuvaavat, kuinka coachingin yhdistiminen henkiloston, johdon ja liiketoiminnan
kehittdmiseen on toistaiseksi varsin tuore ilmid ja coachingin juuret 16ytyvit muun muassa

psykoterapiasta, tydnohjauksesta, urheilusta ja kulttuurista.

Kirjallisuudessa on useita miiritelmiéd coachingin tavoitteista. Coachingin tavoitteena on:

e kasvattaa  valmennettavan  kykyd  késitelld  asioita  kidyttden omaa
padtoksentekokykyéin, eikd kertoa valmennettavalle miten toimia (McDermott
ym. 2007).

¢ valmennettavan kokonaisvaltainen kehitys, kasvu, tasapaino ja toiminnan
jarkiperdistdminen seki auttaa valmennettavaa olemaan tehokkaampi (Waldroop &
Butler, 1996).

e valmennettavan kehittyminen keskittymilld mahdollisuuksiin ja potentiaaliin,
jolloin oppimista fasilitoimalla autetaan valmennettavaa péddsemidn késiksi
potetiaaliinsa sekd maksimoimaan suoritustaan (Edwards, 2003).

e auttaa valmennettavaa tunnistamaan omia vahvuuksia ja heikkouksia sekid
miettimdin omaa kehittymistidin valmentajan toimiessa muutoksen fasilitaattorina

(Ulrich, 2008).

Coachingin avulla voidaan parantaa tydsuoritusta kehittdmélld ja vaikuttamalla yksil6ihin
(Hart, 2005). Coaching edellyttdd tiedon ja ideoiden jakamista tavalla, joka muuttaa
kayttaytymistd (Ulrich, 2008). Joo (2005) maédrittelee coachingin laajemmin menetelméksi,
jossa tavoitteena on vaikuttaa valmennettavan kéyttdytymiseen itsetietoisuuden ja oppimisen
kautta parantaen sekd yksilon ettd organisaation menestystd. Myds Wales (2003) on

madritellyt coachingin tavoitteen huomioiden organisaation nikokulman. Coaching antaa



mahdollisuuden syvilliselle henkilokohtaiselle kehittymiselle ja mahdollistaa valmennettavaa
ymmirtimédin omien oivallusten merkityksen. Valmennettavan kehittyminen ja omat

oivallukset vaikuttavat lopulta my0s organisaation kehittymiseen.

Riésdnen (2007) toteaa, ettd coachingilla tidhditddn pysyvddn toimintatavan muutokseen
lisddmailld valmennettavan kyvykkyyttd voimaannuttamalla valmennettavaa siten, ettd hin saa
kyvykkyytensd paremmin k#yttoonsd. Toimintatavan muutos edellyttdd muun muassa
valmennettavan itsehavainnointikyvyn, joustavuuden, tahdon ja tietoisuuden lisddntymisté.
Eggersin ja Clarkin (2000) ndkemys on yhtenevi Résédsen (mt.) kanssa. Coachingin avulla on
mahdollista aikaansaada pysyvdd muutosta positiivisen yksilollisen kasvun kautta, jolloin
varmistetaan paremmat todenn#koisyydet menestykselle. Valmentajan ja valmennettavan
vilinen suhde rakentuu toimivalle vuorovaikutukselle (Hirvihuhta, 2006). Mosca ym. (2010)
toteavat coaching-suhteen avaintekijoiksi kannustuksen, kuuntelun, positiivisen palautteen

antamisen, tukemisen ja tulevaisuuteen suuntautuneen ajattelun.

Syitd coachingin suosion kasvuun on varmasti monia. Selkednd suuntauksena on, ettd
yritysmaailman osaamisen kehittimisessd on edetty yhd yksilollisempiin menetelmiin.
Erilaisten esimiesvalmennusten rinnalle ovat nousseet yksilollisen ohjauksen menetelmiit
1990-luvun lopulta alkaen. (Romana, 2007) Myo6s Zeus ja Skiffington (2000) toteavat
perinteisen koulutusmallin olevan murroksessa, koska se ei johda pysyvéiidn kiyttdytymisen

muutokseen ja midrittelevit coachingin tarkemmin seuraavasti:

¢ Coaching on dialogi valmentajan ja valmennettavan vililld auttaen valmennettavaa
pidseméidn kasiksi sithen, mitd he tietdvit. Valmentaja auttaa, tukee ja rohkaisee

valmennettavaa l0ytdméin vastaukset.

e Coachingissa on kyse oppimisesta. Lukuisten coaching-tekniikoiden, kuten
kuunteleminen, reflektointi, kysymysten esittiminen ja tiedon tarjoaminen,
valmennettavat oppivat korjaamaan omaa kéytostdin sekd tuottamaan omat

kysymykset ja vastaukset.
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e Coaching on pikemminkin oikeiden kysymysten esittdmistd kuin vastausten
tarjoamista. Coachingissa on kyse muutoksesta, joka ndhdéddn valmennettavan
kykyni kasvaa, muuttaa huonosti sopivaa kdyttdytymistd ja saavuttaa uudenlaista

tapaa toimia.

Coachingin suosion kasvusta huolimatta menetelmédd kiytetddn yhid sidédstelidfisti monissa
organisaatioissa. Yhdeksi syyksi uskotaan coachingin vaikuttavuuteen liittyvin empiirisen
tutkimuksen niukkuus, mikd jdttdd tilaa spekulaatioille ja subjektiivisille mielipiteille.
(McGovern ym. 2001) Wasylyshyn (2003) toteaa myds, ettd jotkut tyOnantajat ovat yha
tietdmittdomid coachingin tarkoituksesta ja hyodyistd, vaikka coachingin arvostus onkin
yritysmaailmassa kasvanut. Menetelmén vaikuttavuuden suhteen tulisi olla eksplisiittisempid
ilmaisemalla selvisti, mitd coaching on, kuinka coaching toimii ja miksi coaching tuo
valmennettavalle arvoa. Krazmien ja Berger (1997) ovat tutkimuksessaan havainneet kolme
coachingiin liittyvdd védrinkisitystd. Ensinnédkin coachingin ajatellaan olevan reaktiivista, ja
sitd pidetddn joko kurinpidon tai palkkion muotona. Toiseksi coaching rinnastetaan usein

koulutukseen. Kolmanneksi uskotaan, ettd coachingin ei tarvitse olla sddnnollistd toimintaa.

2.2 Coachingin keskeisimmiit teemat

Tdssd alaluvussa kdydddn ldpi keskeisid teemoja, jotka ovat ominaisia coachingille ja
kuuluvat siten valmentavan otteen mukaiseen johtamiseen. Ratkaisukeskeisyys, palautteen
antaminen, valmennettavan motivaatio sekd valmentajan ja valmennettavan yhteistyo
nousivat selkedsti esiin my0s tdmidn tutkimuksen empiirisessd aineistossa, jota késitelldin

myOhemmin neljdnnessi luvussa.

Palautteen antaminen

Coaching on jatkuva palautteenannon prosessi, jonka myotd valmennettava nikee omat
vahvuudet ja heikkoudet selvemmin, jolloin lisdéintynyt itsetuntemus vaikuttaa
kiyttdytymiseen parantaen suoritusta (Mosca ym. 2010). Caproni (2005) nikee palautteen
antamisen tirkednd osana esimiestaitoja. Parhaimmillaan palaute vastaa tyontekijin
kysymyksiin, auttaa oppimaan uusia taitoja ja parantaa tyosuoritusta. Vaikka palautteeseen
liittyy tdrked kehittymisen nidkokulma, esimiehet usein vastustavat palautteen antamista.

Sadnnollinen coaching on hyvi keino vaikuttaa tyontekijin suoritukseen verrattuna vuosittain
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kiytaviin kehityskeskusteluihin, jossa esimiehen kanssa kidydadédn lidpi tyOssd suoriutumista
(Mosca ym. 2010). Parppei (2006) korostaa, ettd palautteen tulee kattaa niin toiminnan
lopputulos kuin itse toimintaprosessikin. Jotta palaute on tehokasta, vastaanottajan tulisi
ymmirtiéd saatu palaute, hyviksyé se ja tehdi asialle jotain. Palautteen tehokkuutta voidaan
lisdatd valitsemalla oikea hetki, paikka ja viestintdtyyli, olemalla yksityiskohtainen seké
keskittymilld sellaisiin suoritukseen liittyviin asioihin, joihin palautteen saaja voi vaikuttaa.

(Caproni, 2005)

Ratkaisukeskeisyys

Greene ja Grant (2003) madrittelevit coachingin ratkaisukeskeiseksi, koska siind keskitytidin
enemmin ratkaisujen loytdmiseen kuin ongelmien selvittimiseen. Ongelmissa vellominen
usein pahentaa tilannetta ja johtaa niiden liioitteluun. Ongelmiin keskittyminen ohjaa
toimintaa menneisyyteen ja siihen, ettd yritetdfin muuttaa asioita, joita ei voi enidid muuttaa.
Liséksi ongelmien kisittely johtaa syyllistimiseen, selittelyyn, puolusteluun ja on usein

henkisesti kuluttavaa. (Rock, 2007)

Sen sijaan pohtimalla ratkaisuja katsontakanta siirtyy vilittomésti menneestd tulevaisuuteen.
Hyvit esimiehet osaavat edistdd uskoa yhteiseen tavoitteeseen péadsemisestd, katsoa eteenpiin
ja keskittyd ratkaisuihin. Parhaimmillaan ratkaisukeskeisyys mahdollistaa kokemuksen,
taitojen ja asiantuntemuksen kidyton. Samalla se auttaa 10ytdmidn yksilollisid ja luovia
ratkaisuja erilaisissa tilanteissa. (Greene & Grant, 2003) Rock (2007) esittdd, ettd
keskittyminen ratkaisuihin luo vilittomésti energiaa, uusia ideoita ja mahdollisuuksia.
Ratkaisuihin keskittyminen on tirkedd, jos tyontekijoiden halutaan keksivén hienoja ideoita ja
saavuttavan potentiaalinsa. Ongelmia ei toki unohdeta, vaan niihin tartutaan analysoimalla
sitd, miten jatketaan eteenpidin syiden etsimisen sijaan. Ratkaisuihin keskittyminen tulee

entistd tarkedmmaéksi, jos halutaan muuttaa omia tottumuksia. (mt.)

Valmennettavan motivaation merkitys

Valmennusprosessin tuloksellisuus rakentuu monen asian varaan, joista yksi tirkeimmistid on
valmennettavan oma motivaatio. Valmennettavalla pitdd olla oma tahto ja sitoutuminen
kasvuun ja muutokseen, jolloin oleellista on valmennettavan avoimuus ja halukkuus
muutokselle (Pohjanheimo, 2007). Parppei (2006) korostaa yhtd lailla valmennettavan

sitoutumisen ehdottomuutta.  Valmennusprosessin ~ onnistumisen edellytyksend on
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valmennettavan ehdoton sitoutuminen, jota tarkastellaan ja vahvistetaan prosessin edetessé.
Joo (2005) painottaa valmennettavan tahtotilan selvittdmistd. On varmistettava, ettd coaching
on menetelmd, johon valmennettava todella haluaa. Kets de Vries (2006) jaottelee
valmennettavia motivaatioon pohjalta. Osa valmennettavista ei ymmirrd ongelmiensa
vakavuutta, eiké heilld ole haluakaan muuttua ja nykyisen tilanteen muuttaminen tuntuu liian
pelottavalta. Sen sijaan, osalla valmennettavista on motivaatio, mutta se ei liity todellisuuteen

ja siten odotukset omista kyvyistd ovat tiysin epérealistisia.

Valmennettavan ja valmentajan yhteistyo

Bluckertin (2005) mukaan valmentajan ja valmennettavan viline suhde on kriittinen
menestystekijd, minkd kautta onnistuneet tulokset coachingissa saavutetaan. Valmentajan
tehtdvind on luoda riittdvin turvallinen tila valmennettavalle, jotta hdn voi ottaa oppimiseen,
kehittymiseen ja muuttumiseen tarvittavia riskejd. Kets de Vries (2006) toteaa, ettd
valmentajan ja valmennettavan vilinen molemminpuoliseen luottamukseen ja kunnioitukseen
perustuva suhde on tutkitusti tekijé, joka médrittdd coachingin vaikuttavuutta. Myos Edwards
(2003) nékee, ettd coaching tuottaa tulosta, kun valmentajan ja valmennettavan vililld
vallitseva suhde perustuu sekd keskindiseen luottamukseen ettd tehokkaaseen viestintdin.
Joon (2005) ndkemys valmentajan ja valmennettavan yhteistyon merkityksesti on
samankaltainen. Valmennettavan ja valmentajan vilinen suhde on kriittinen tekijd coachingin
tehokkuuden  nidkokulmasta. Toimiva  coaching-suhde  vaikuttaa  valmennettavan
itsetuntemuksen, oppimisen lisdfintymiseen ja siten kiyttdytymisen muutokseen. My0s
Eggers ja Clark (2000) toteavat, ettd coachingin aikaansaama nopea ja onnistunut muutos
syntyy ainutlaatuisesta vuorovaikutuksesta. Risdnen (2007) midrittelee coachingin dialogiksi
valmennettavan ja valmentajan vélilld, jolloin merkittivin tekijd coachingin vaikuttavuudelle

ja tuloksellisuudelle on nimenomaan valmennettavan ja valmentajan vilinen yhteistydsuhde.

Valmennettavalla ja valmentajalla on omat, selkedt roolinsa. Valmentajan rooli on
kehittymisprosessia tukeva ja ohjaava (Edwards 2003; Romana 2007). Pohjanheimon (2007)
mukaan valmentajan tehtdvd on auttaa valmennettavaa poistamaan itseltdédn onnistumisen
esteitd. Valmentaja antaa kidyttdon ammattitaitonsa ja kokemuksensa sekd auttaa
valmennettavaa 16ytdméén uusia nidkdaloja omaan tyohonsd. Valmentajan ainoa padméérid on
auttaa valmennettavaa saamaan kdyttoon koko hinen potentiaalinsa, jonka valmennettava itse

on médritellyt (Rogers, 2008). Santasalo ja Ahman (2007) toteavat, ettd valmentaja ei ole
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neuvonantaja, kouluttaja tai tien niyttdjd, vaan valmennettavan oman oivaltamisen ja ajattelun
kehittymisen herittdjd. Valmentajan rooli on tarjota kannustava ja hyviksyvd ympiristd, joka
motivoi valmennettavaa tutkimaan vaihtoehtojaan ja 16ytamaiin itse ratkaisut (Eggers & Clark

2000; Edwards 2003).

Valmentajan tehtidvi ei ole tarjota vastauksia, vaan esittdd kysymyksid (Eggers & Clark 2000;
Rogers 2008). Valmentajan tulee kysyd kysymyksié, jotka avaavat valmennettavan agendaa,
muuttavat agendan realistisiksi tavoitteiksi, auttavat valmennettavaa muuttamaan tavoitteet
teoiksi sekd muistuttaa valmennettavaa tavoitteisiin sitoutumisesta (Rogers, 2008). Parppein
(2006) mukaan nimenomaan kysymysten esittiminen on valmennusdialogin ydinfunktio.
Oikein asetetut ja tarkkaan kohdistetut kysymykset ovat edellytys valmennettavan
tietoisuuden herittamiselle ja siten uusien ndkokulmien oivaltamiselle. Tarkoituksena on
kyseenalaistaa valmennettavan nykyisid pinttyneitikin ndkemyksii ja synnyttdé oivalluksia ja
uusia ideoita tilanteiden eteenpdin viemiseksi. Tietoisuutta herdttdvd etenemistapa ja sen

seurauksena syntyvit oivallukset luovat perustan yksilon kehittymiselle. (mt.)

Valmennettava on oman tilanteensa paras asiantuntija. Valmennettavan tehtdvéni on nostaa
esiin késiteltdvit teemat, tehdd toimintasuunnitelma ja toteuttaa sitd. Valmennettava oppii
coaching-prosessissa havainnoimaan ja arvioimaan toimintaansa sekd muokkaamaan sitéd
edelleen saavuttaakseen tavoitteet. (Romana, 2007) Jotta edistystd tapahtuisi, valmennettavan
on oltava halukas avautumaan ja puhumaan avoimesti itsestddn (Kets de Vries, 2006). Myos
Eggers ja Clark (2000) korostavat valmennettavan itsetutkiskelun merkitysta.
Valmennettavalla itselldiin on vastaukset ongelmiin, vaikka hin ei olekaan niitd vield
keksinyt. Santasalon ja Ahmanin (2007) mukaan valmennettavan tulee olla myos valmis
tekeméin itselleen kysymyksid, jotka tuovat esiin hénen epdvarmuutensa ja rajoituksensa.
Vastuu kehittymisestd ja oman potentiaalin kéyttimisestd, on valmennettavalla itselldén.
Coaching antaa valmennettavalle mallin uudella tavalla kysyi ja kyseenalaistaa asioita seké

kuunnella ja tarkastella niitd monesta eri ndkokulmasta (Romana, 2007).

2.3 Coaching asemoituna lihimenetelmiin

Termind coachingin voidaan nidhdd toimivan sateenvarjona erilaisille psyykkisen
valmennuksen  menetelmille ja  toimintamuodoille.  Teknisesti  henkilokohtaiset

valmennusmenetelmit ovat osittain paéllekkdisid ja kirjallisuudessa esitetyt méadritelmét ovat
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toisinaan keskendin ristiriitaisia, vaikka menetelmilld on kuitenkin omanlainen toimintamalli
ja filosofia taustallaan. (Luoma & Salojarvi 2007; Parppei 2008) Yhteistd kaikille
menetelmille kuitenkin on ajatus yksilollisestd tai yhteisollisestd inhimillisestd kasvusta ja
tietoisuuden kehittyminen sekid omasta itsestdédn ettd ympdristostiidn (Luoma & Salojérvi,
2007). Keskeisid coachingiin rinnastettavia valmennuksen muotoja ovat tyonohjaus,

mentorointi, konsultointi ja terapia, jotka on koottu yhteen luvun lopussa (ks. Taulukko 1).

Tyonohjaus on coachingia lidhelld oleva toimintamuoto. Parppein (2008) mukaan yhteisini
piirteind tyonohjauksen ja coachingin vililli on menetelmien kehittimisorientaatio ja
valmennettavan oppimisprosessi. Selkeimpédni erona on suhtautuminen prosessin sisdltoon.
Tyoohjaus keskittyy ennaltachkédisemién tai ratkomaan ongelmia, kun taas coaching tihtda
suorituksen ja tulosten parantamiseen. Lisdksi tyonohjaaja ei tarkoituksellisesti ole
asiantuntija missédédn sisédltdasiassa ja tyonohjausprosessi on yleensid coachingiin verrattuna
pitkidkestoisempi, jopa vuosien prosessi (Luoma & Salojirvi, 2007). Menetelmit eroavat
my0s lahtokohdiltaan. Coachingin juuret ovat urheiluvalmennuksessa seki liike-eldamissd ja
tyonohjauksen taustat ovat enemmin auttamistyon ja psykoterapian maailmassa. (Résénen,
2007) Kuten coachingissa, my0s tyonohjauksessa ohjaajan ja ohjattavan vilinen

vuorovaikutussuhde on keskeiselli sijalla (Viitala, 2007).

Mentorointi maééritelldan vuorovaikutusprosessiksi, jossa kokeneempi henkilo tukee
vihemmén kokenutta mentoroitavaa, jota voidaan kutsua myos aktoriksi (Hirvihuhta 2006;
Viitala 2007). Mentorointi on neuvon, tiedon tai ohjauksen tarjoamista (Harvard Business
Essentials, 2004). Coachingin ja mentoroinnin vililld selkein yhtdldisyys on kahdenkeskinen
vuorovaikutussuhde, joka tarjoaa mahdollisuuden reflektointiin, oppimiseen ja kehittymiseen
(Joo, 2005). Hirvihuhdan (2006) mukaan mentorointisuhde on kuitenkin usein coaching-
suhdetta vapaamuotoisempi ja mentoroinnissa tapaamisten midrd ja keskustelujen sisélto
voivat vaihdella hyvinkin paljon, kun taas coachingin tavoitteista ja sisdllostd sovitaan varsin

tarkasti prosessin alussa.

Joo (2005) luokittelee coachingin ja mentoroinnin eroavaisuuksia. Ensinnékin coachingissa
valmentajat voivat olla ulkopuolisia ammattilaisia, kun taas mentorit ovat korkeammassa
asemassa olevia organisaation jdsenid. Toiseksi coachingin piitarkoitus on suorituksen
parantaminen itsetietoisuuden ja oppimisen kautta. Sen sijaan mentoroinnin padmidrit

vaihtelevat suuresti uusien tulokkaiden sosialisaatiosta johtamisen kehittimiseen.
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Kolmanneksi coachingissa kéytetdiin systemaattisempia apuvilineitd, kuten 360 asteen
arviointeja ja haastatteluja. Lisdksi mentorointi keskittyy yksiloon coachingin keskittyessi
sisdltoon. Mentorointi on usein pitkédkestoisempi ja sisdlloltddn laajempi prosessi, coaching-
prosessin ollessa lyhyempi ja keskittyen spesifimpiin aihealueisiin tai ongelmiin. Edwards
(2003) kiteyttdd coachingin ja mentoroinnin merkittivimmaéksi eroksi sen, ettdi mentorointi

antaa vastauksia ja opettaa, kun taas coaching tekee oppimisen helpommaksi.

Konsultointi. Konsultoinnissa konsultti toimii asiantuntijana neuvoen, miten asiakas voi
kidyttdd ehdotettuja ratkaisuja parempien tulosten saamiseksi (Kets de Vries 2006; Carlsson &
Forssell 2008). Titen konsultoinnissa ei pade coachingin perusajatus siitd, ettd valmentaja ei
neuvo eikd ohjaa valmennettavaa ja lisidksi sen suhteen, ettd coachingissa ei siirretd tiedollista
sisdltod (Parppei, 2006). Konsultoinnissa tavoitteena on yleensd ratkaista jokin rajattu
tyoyhteisollinen haaste tai pulma, kun taas coaching keskittyy yksilollisempiin
kehittymiseen. Valmentaja ei ratkaise valmennettavan haasteita, vaan auttaa niiden

ratkaisemisessa. (Rasidnen, 2007)

Terapia. Téarkeimpidnd erona on asiakkaan henkinen tila. Terapiassa asiakas voi olla
pitkdaikaisesti ahdistunut ja toimintakyvyton, miké taas ei ole lainkaan coachingin ldhtdkohta.
Terapia pohjautuu useimmiten menneisyyteen, toisin kuin coaching, jossa ollaan
kiinnostuneita valmennettavan tulevaisuudesta. Lisdksi kdytdnnoissd ja tekniikoissa on eroja,
terapia on esimerkiksi tapaamisten miirin suhteen coachingia intensiivisemp#id. (Rogers,

2008)
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Taulukko 1. Coaching ja ldhimenetelmiit.
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O = = vz =
Konkreettinen tavoite & kylla toisinaan toisinaan kylla toisinaan
mitattavat tulokset
Yksilon kehittymisorientaatio kylld toisinaan kylld ei ei
Dialoginen kylla kylla kylla kylla kylla
Vetijé asiantuntijana ei toisinaan kylld kylla kylla
Asiakas asiantuntijana kylla toisinaan toisinaan ei ei
Sairauden tms. ongelman hoito ei ei ei ei kylla
Neuvoja/ohjeita antava el toisinaan kylla kylla toisinaan
Prosessia fasilitoiva kylld kylld kylld ei toisinaan
Systemaattinen rakenne kylla ei ei toisinaan toisinaan

Lihde: Parppei 2006

2.4 Coaching-kulttuuri

“A culture where people coach each other all the time as a natural part of meetings,

reviews and one to one discussions of all kinds. “ (Megginson & Clutterbuck, 2006)

Tissd luvussa perehdytddn coaching-kulttuuriin. Luvussa tarkastellaan, misséd eri muodoissa
coaching ilmenee ja millaisin keinoin coaching-kulttuuri on mahdollista saavuttaa. Coaching
jaetaan kolmeen tasoon sen mukaan, kuka sitd palveluna tarjoaa: Onko kyseessd organisaation
sisdlld toimiva valmentaja, esimies valmentajana vai ulkopuolinen valmentaja? Coaching-
kulttuurin luomiseen tarvitaan monitahoista coaching-toimintaa. Pelkéstiin ulkoisten
valmentajien tarjoaman coachingin kautta on mahdotonta vaikuttaa laajemmalti koko

organisaatioon.

Lindbom (2007) viittaa kulttuurilla koko organisaatioon, sen arvoihin, strategisiin
tavoitteisiin, muodollisiin ja epdmuodollisiin jérjestelmiin, jotka ohjaavat esimiehid ja
tyontekijoitd jokapdivdisessd tyossd. Hart (2005) esittdd, ettd coaching-kulttuurissa muiden
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tydsuorituksen kehittdminen ja parantaminen nihdidin osana omaa tydsuoritusta. Coachingin
levitessd ldpi organisaation, syntyy coachingiin pohjautuva kulttuuri. Organisaation tehtivina
on luoda kulttuuri, joka valmentaa, mallintaa, tukee ja palkitsee valmentavasta johtamisesta

jokaisella mahdollisella toiminnallisella alueella.

2.4.1 Coachingin eri muodot

Kasvava kiinnostus coachingia kohtaan on saanut monet organisaatiot tekeméin coachingista
integroidun osan johtamisen kehittimisohjelmiaan (Hirvihuhta 2006; McDermott ym. 2007).
Pelkistddn ulkopuolisten valmentajien kéyttdiminen jittdisi coachingin melko suppeaksi
kehittimismenetelmiksi organisaatiossa ldhinni siksi, ettd ulkoinen coaching on useimmiten
suunnattu ylemmille johtotasolle (Rock & Donde, 2008). Toisaalta ylin johto on my®s ryhma,
jolle sisdisen coachingin sopivuus on kyseenalainen. Sisdisen coachingin kdytté on coaching-
kulttuurin ~ luomisessa merkittdvédssd roolissa, jotta coaching levidd laajemmalti
organisaatioon. Esimiesten toimiessa valmentavan otteen mukaisesti piivittiisessi
johtamisessa haastaen alaisiaan oppimaan sekd hyodyntdmddn piilevid kykyjdan ja
osaamistaan, organisaatioon voidaan luoda valmentavaa johtamiskulttuuria. (McDermott ym.
2007) Siten coaching-kulttuurin luomisen ydin on erilaisten coachingin muotojen

yhdistdminen (ks. Kuva 1).

Ulkoinen coaching 1

Esimies valmentajana 1

Sisiiinen valmentaja 1

Coaching-kulttuuri ]

Kuva 1. Coachingin eri muodot (Rock & Donde, 2008).
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Eggers ja Clark (2000) jakavat coachingin kolmeen eri muotoon:

1) coaching esimiesten valtuuttamisen muotona (manager as coach)
2) sisdisen valmentajan tarjoama coaching

3) ulkopuolisen valmentajan tarjoama coaching

Coaching esimiesten valtuuttamisen muotona tarjoaa monia hyo6tyjd. Kun esimiehet
valmentavat muita tyOntekijoitd, se vaikuttaa positiivisesti esimiesten suorituskykyyn ja
tehokkuuteen. Siten esimiesten valmentaessa tyontekijoitdin ja harjoittelemalla taitojaan
heidédn johtamistaitonsa kehittyvit. (Rock & Donde, 2008) Viitala (2007) viittaa manager as
coach -suuntauksen kahtiajakoon. Ensimmdiisessd ldhestymistavassa valmentajan rooli on
hyvin ldhelld perinteisti urheiluvalmentajaa sisdltden kontrollointia, ohjeistamista, suoraa
neuvomista ja dominoivuutta. Vuoropuhelussa valmentaja kuuntelee, antaa palautetta ja
selkiyttdd tavoitteita alaiselle. Vaikka esimiehen ja alaisen vilisen vuoropuhelun merkitysti
korostetaan, niéhdddn valmentaja kuitenkin ohjaavana, kontrolloivana ja valmennettavan
toimintaa sditelevind toimijana. Toinen ldhestymistapa nikee valmentajuuden alaisten
valtaistamista edistdvéni roolina, jossa korostuu tyontekijian rohkaiseminen ja motivoiminen
oppimaan, kyseenalaistamaan ja tutkimaan omia olettamuksiaan sekd avaamaan

ymmirrystidin itsestdin. Valmentajan rooli korostuu valmennettavan itsereflektion tukijana.

My®os sisdisten valmentajien tarjoamalla coachingilla on omat etunsa. Sisdisilld valmentajilla
tarkoitetaan  henkilditd, jotka tyOskentelevdt organisaatiossa keskittyen ihmisten
valmentamiseen, mutta he eivit ole valmennettavan esimiehid. McDermott ym. (2007) ovat
tutkimuksessaan selvittineet sisdisten valmentajien kédyttdoon liittyvid etuja, joita ovat parempi
tiimityoskentely ja strategian toteuttaminen kaikilla johtotasoilla. Sisdinen coaching
keskitason johtajille parantaa myds organisaation kulttuuria ja moraalia. Lisdksi Wasylyshyn
(2003) on havainnut tutkimuksessaan sisdisten valmentajien yritystuntemuksen olevan selked
etu ja valmennettavien suhtautuminen heihin on piddosin positiivista. Sen sijaan sisdisten
valmentajien negatiiviset syyt liittyvét objektiivisuuteen, luottamukseen ja kykyyn siilyttda

luottamuksellisuus.

Ulkoinen coaching vaikuttaa vahvasti valmennettavien johtamistaitoihin ja tehokkuuteen

(Rock & Donde, 2008). Santasalo ja Ahman (2007) listaavat ulkopuolisen valmentajan
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eduiksi muun muassa luottamuksellisuuden, johtamisosaamisen ja kokemuksen erityyppisisti
organisaatioista. Lisdksi valmennettava saattaa joskus olla valmiimpi kertomaan hankalia
asioita talon ulkopuoliselle taholle kuin sisdiselle. Wasylyshyn (2003) on saanut
tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia. Luottamuksellisuus koettiin yhdeksi ulkoisen
valmentajan parhaiksi puoliksi ja kaikki valmennettavat suhtautuivat positiivisesti ulkoisiin
valmentajiin. Liséksi ulkoisen coachingin kdyttd ylemmilld johtotasolla voi antaa positiivisen
sdavyn muille organisaatiossa viestittden, ettd jopa parhaimmat esimiehet voivat ja heidén pitdd
kehittyd (McDermott ym. 2007). Rock ja Donde (2008) kuitenkin toteavat, ettd ulkoisen
valmentajan kustannus voi olla samansuuruinen keskitason tyontekijan kolmen vuoden
koulutusbudjetin kanssa, minkd vuoksi ulkoisia valmentajia kéytetdéin varsin suppealle
joukolle ylemmin tason johtoa. Lisdksi ulkoisen valmentajan tdytyy pddstd sisddn”

organisaation jirjestelmiin ja tuntea organisaation kulttuuri.

2.4.2  Coaching-kulttuurin luominen

Coaching-kulttuurin luominen ei tapahdu yhdessd yodssd, vaan sen saavuttaminen saattaa
kestdd vuosia. On tdrkedd valita coachingin kehittimisprosessiin mukaan arvostetut ja
vaikutusvaltaiset esimiehet, mikd viestii muille coachingin merkityksestd organisaatiossa.
(Kirkpatrick, 2006) Monet organisaatiot ovat kiinnostuneita kasvattamaan esimiestensi kykyi
valmentaa tehokkaasti tyontekijoitdin sekd nykyisen suorituksen parantamiseksi ettd
valmistaakseen tyontekijdd tuleviin rooleihin. Tdmi on tidrkedd, jos halutaan taata

organisaation menestys pitkalld tihtdimelld. (Lindbom, 2007)

Krazmien ja Berger (1997) toteavat, ettd esimiesten on ymmirtettivd paremmin coachingin
rooli osana heiddn johtamistehtividdn. Lindbomin (2007) mukaan tyontekijin edetessi
organisaation hierarkiassa, tyontekijan rooli muuttuu usein esimerkiksi asiantuntijuudesta
esimiesrooliin. Piitoksessd ei vilttimittd ole suurta painoarvoa silli osaako esimies
valmentaa tai tukea alaisiaan, vaikka kyky valmentaa on tidrkein vaatimus esimiehen roolissa.
Siitd huolimatta tyontekijoitd palkitaan asettamalla heidédt rooleihin, joihin he eivit ole
valmiita tai kykenevid, mikéd on yleisti alasta ja organisaatiosta riippumatta. Ehképi osittain
siitd johtuen, esimiehet eivdt valmenna tyontekijoitddn jatkuvasti, vaikka tunnustavat
coachingin tirkeyden organisaatioissa. Esimiesten pitdd keskittyd enemmén auttamaan
tyontekijoitddn kasvamaan roolissaan, mikéd edelleen lisdi coachingin tarvetta, ja nikyy

lopulta coaching-kulttuuria edistivésti. (Krazmien & Berger, 1997)
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Hartin (2005) mukaan coaching ilmenee coaching-kulttuurissa sekd muodollisesti ettd
vapaamuotoisesti. Suuri osa tyontekijoistd toteuttaa coachingia vapaamuotoisesti toimiessaan
toisten kanssa, tukiessaan ja vaikuttaessaan muihin, jolloin muodollinen coaching sisdisen tai
ulkoisen valmentajan kanssa on vain osa laajempaa jirjestelmiid. Vapaamuotoisen coachingin
avulla selkeytetddn ja sdilytetddn fokus, heritetdin motivaatio sekd ylldpidetddn
toimintasuuntautuneisuus. Sen sijaan muodollisen coachingin avulla pyritdin lisddméin
valmennettavien suoritusta, mikd voi vaikuttaa vélillisesti my0s valmennettavan kanssa
tyoskenteleviin. Megginsonin ja Clutterbuckin (2006) nidkemys coaching-kulttuurista on
hyvin samansuuntainen. Parhaimmillaan coaching ndkyy sekd muodollisesti ettd
vapaamuotoisesti ja coaching-toiminta on systemaattista. Megginson ja Clutterbuck (ma.)

jakavat coaching-kulttuurin neljdén tasoon:

1) Kehittyvilld tasolla coaching-kulttuurin luomiseen on sitouduttu vihidn tai ei
lainkaan ja coaching vaihtelee sekd miérén ettd laadun suhteen. Ylin johto toimii
huonona roolimallina ja coaching on jddnyt esimiesten muiden kiireellisimpien
asioiden alle. Mahdollinen johdolle suunnattu coaching on koordinoimatonta ja

kohdistuu tyypillisesti vakavien kéyttdytymisongelmien hallintaan.

2) Taktisella tasolla organisaatiossa on ymmadrretty coaching-kulttuurin luomisen
merkitys, mutta on epidselvid, mitd se kdytdnnossi tarkoittaa ja mitd siithen liittyy.
Ylin johto nikee coachingin HR:n (human resources) asiana. Organisaatiossa on
laaja ymmaérrys coachingin mahdollisista hyddyistd, mutta sitoutuminen coachingin

mukaiseen johtamiseen on vihiista.

3) Strategisella tasolla esimiesten ja tyontekijoiden valmentamiseen on panostettu
huomattavasti. Ylin johto ymmértdd asemansa ja toimii esimerkkind valmentamalla
tyontekijoitd. Lisdksi johto yrittdd saada tyontekijit ymmaértiméédn, kuinka

valmentava johtaminen tukee liiketoiminnan ydintavoitteita.

4) Juurrutetulla tasolla coaching ilmenee organisaation jokaisella tasolla seki
muodollisesti ettd vapaamuotoisesti. Suurin osa coachingista on vapaamuotoista ja
on yhdistetty kiintedsti HR-jirjestelmien rakenteisiin, ja tapahtuu siten

automaattisesti paivittdisessi tyossa.
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Hartin (2005) mukaan monissa organisaatioissa coaching-kulttuuria tavoitellaan oikeilla
tavoilla, mutta coaching-toiminta jdd epdsddnnolliseksi. Coaching tidytyy yhdistda
johtamiskyvykkyyksiin ja tehdd osaksi esimiesten valinta-, kehittimis- ja ylennysprosessia
(Kirkpatrick, 2006). Coaching-kulttuuria luotaessa, coachingista tidytyy tulla osa organisaation
identiteettid siséllyttdmélld se ydinosaamisiin ja kédyttdytymisodotuksiin. Lisdksi strategisten
tavoitteiden tdytyy vahvistaa titd kulttuuria ja coachingiin tulee olla tarvittavat prosessit ja
resurssit. (Lindbom, 2007) On muodostettava suunniteltuja, muodollisia, strukturoituja ja
pitkdaikaisia ohjelmia coachingin edistdmiseksi. Lisdksi ulkoista coachingia tulee kiyttda
positiivisena kehittdmistyokaluna. Jirjestelmén tulee olla niin kehittynyt, etti coaching on
kaikkialla ldsndolevaa. Luomalla coachingista sosiaalinen normi, jolloin jokainen esimies
toimii ajoittain vapaamuotoisesti valmentaen, voidaan kannattavasti lisdtd vaikuttavuutta

ilman muodolliseen coachingin kustannuksia ja jédrjestelmad. (Hart, 2005)

Lisdksi Lindbom (2007) esittdd, ettd coaching-kulttuuriin kuuluu kiintedsti sddnnollinen
suorituksen tarkastelu ja jatkuva palautteen anto tilanteen vaatiessa. Tyontekijét tarvitsevat
vahvistusta, kun he ovat tehneet jotain oikein ja korjaavaa palautetta, kun tydssd on
parannettavaa. Coaching-kulttuuri edellyttdd palautetta, joka on tdsmdllistd, kdyttdytymiseen
ja tuloksiin pohjautuvaa. Tillainen kulttuuri on itsedén vahvistava johtaen parempiin
suorituksiin, jotka kannustavat tyontekijoitd hakemaan enemmin palautetta ja esimiehid
ndkemiin coachingin arvon tirkeimpinéd tyovaatimuksenaan. Hartin (2005) mukaan on
varmistettava ja edistettivi sitd, ettd organisaation strategia ja johtajien kéytds on linjassa
coaching-toiminnan kanssa. Ennen kaikkea coaching-kulttuurin luominen riippuu
positiivisesta ajattelusta ja siitd, kuinka coachingia edistetdéin ldpi organisaation. Coaching-
kulttuuri vaatii sitoutumista, johdonmukaisuutta ja omistautumista johtajuuteen. On pyrittiva
luomaan ympéristd, joka kannustaa ja tukee esimiehid antamaan sddnnollistd palautetta

alaisilleen. (Lindbom, 2007)

Kirkpatrickin (2006) mukaan coaching levidd organisaatiossa, kun coachingin strateginen
aikomus on viestitty, esimiehet hyviksyvit coachingin vilttamittoméiksi kyvykkyydeksi ja
tyontekijoille tarjotaan valmennus- ja kehitystoimintaa. Coachingilla on strategisesti téirked
merkitys, kun merkittdvd médrd esimiehid osallistuu coachingin kehittdmisprosessiin.
Coaching-kulttuurin luomisen jélkeen, siitid tulee omavarainen eiki toiminnan keskittimiseen

ja tulosten parantamiseen tarvita lisdresursseja kuin vdhin tai ei lainkaan (Hart, 2005).
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Coaching-kulttuurin luominen on investointi, jossa tulee ymmairtdd parhaat hyodyt

organisaation kannalta (Kirkpatrick, 2006).

2.4.3 Coaching-kulttuurin luomisen malli

Lindbom (2007) on maddritellyt millaisilla keinoilla coaching-kulttuurin luominen on
mahdollista (ks. Taulukko 2). Ensinnikin suorituksen johtamiselle3 ja coachingille tulee olla
parhaat kdytdnnot (best practices), jolloin molemmat sisillytetdén ydinkompetensseihin ja
strategisiin suunnitelmiin. Coaching-kulttuuria tukevien jirjestelmien on oltava seki
epdmuodollisia etti muodollisia. Lisdksi johtajilla ja tyontekijoilld tulee olla kéytdssddn
tyokalut ja taidot, kuten oikeanlaiset prosessit, suorituksen hallinnan tydkalut, mentorointi ja
koulutus, joiden avulla valmentaminen on tehokasta ja suorituksen parantaminen on

mahdollista.

Toiseksi coaching ja kehittiminen tdytyy yhdistdd ydinkompetensseihin ja strategisiin
suunnitelmiin. Pohja coaching-kulttuurille on luotu, kun ydinkompetenssit on méiritelty ja
niithin ollaan sitoutuneita. On tidrkedd, etti kompetensseihin liittyvit odotukset sisdltdviit
kuvauksia esimerkkikidyttdytymisestd, jotta tyontekijdt tietdvit kuinka toimia. Esimiesten ja
tyontekijoiden ollessa yhtd mieltd kompetensseista ja niihin liittyvistd suoritusodotuksista,
sdannollisen palautteen antamisen pohja on luotu, jolloin voidaan vahvistaa haluttua

kdyttdytymistd ja nujertaa tehotonta kdyttaytymistd. (Lindbom, 2007)

Kolmanneksi tyokalujen ja tuen tarjoaminen tehokkaaseen valmentamiseen on tirke&a.
Organisaatiot usein tunnustavat tarpeen valmentamiselle ja kehittymiselle, mutta monesti
esimiehet ja tyontekijdt jdtetdfin pohtimaan, mitd timé tarkoittaa kunkin kehittymiskohteen
kohdalla. On tiedettivd, mité tehtdvid ja suorituksia pitdd tarkkailla ja mitkd ovat kriittisten
tehtidvien parhaita kidytdntdjd. Lisdksi on ymmérrettdvd, kuinka tyOntekijoitd autetaan
parantamaan suoritustaan ja sen mahdollistamiseen pitdd olla tarvittavat resurssit.
Saddnnollinen palautteen antaminen on oleellinen ja tirked osa péivittdistd johtamista. Kun

palautteen antamisesta tulee rutiinia, coaching tuottaa parempia suorituksia. Esimiesten ja

3 Suorituksen johtamisen myoti kaikki henkilot tietdvit, mikd on heidén tehtdvénsd, mitkéd ovat heiddn
henkilokohtaiset tavoitteensa, mitd osaamista heiltd edellytetéddn, ja ettd he saavat riittdvésti ohjausta ja
palautetta tehtdviensd hoitamiseen (Syddnmaalakka, 2000).
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tyontekijoiden on sddnnollisesti keskusteltava siitd, mitd kultakin odotetaan ja minkd vuoksi.

Kun tiedetifin my0s parhaat kdytinnot, esimiehet tietivit korjaavan palautteen tilanteissa,

miksi tyOsuoritus ei ollut tehokas ja osaavat viestid tdiméin tyontekijoilleen. (Lindbom, 2007)

Taulukko 2. Coaching-kulttuurin luomisen keinot.

Coachingin ja
suorituksen johtamisen
parhaat kiaytannot

Coachingin ja kehittymisen
linkittiminen
ydinkompetensseihin seki

Tyokalujen ja tuen
tarjoaminen tehokkaaseen
valmentamiseen

strategisiin suunnitelmiin

Kiriittisten tehtidvien
parhaat kdytdnnot tiedossa

Ydinkompetenssien méirittiminen
ja niihin sitoutuminen
(esim. kuinka tiimejd kehitetddn)

Suorituksen johtamisen ja
coachingin sisdllyttiminen
ydinkompetensseihin seki
strategisiin suunnitelmiin

Kuvaukset kompetensseihin
liittyvien odotusten
esimerkki-kayttaytymisesti

Kuinka tyontekijoitd autetaan
suorituksen parantamisessa

Muodolliset ja
epamuodolliset jarjestelmat

Tunnustuksen antaminen
tyontekijille suorituksen
parantumisesta

Valmentamisen ja suorituksen
parantamisen mahdollistavat
tyokalut ja taidot

Liahde: Lindbom (2007)

2.5 VALMENNUKSEN VAIKUTTAVUUS

Tamé luku kisittelee valmennuksen vaikuttavuutta. Seuraavassa alaluvussa kdydidéin lépi,
miten aiempi tutkimus maédrittelee valmennuksen vaikuttavuuden. Lisdksi on olennaista
erottaa toisistaan kaksi eri kisitettd valmennuksen arviointi ja vaikuttavuus. Naitd kisitteitd
kdyddidn ldpi toisessa alaluvussa. Coachingin vaikuttavuutta késitelldfin kolmannessa
alaluvussa. Leadership-valmennusohjelma on pohjautunut coachingiin ja valmentavaan
otteeseen, jolloin valmennusohjelman vaikuttavuus rakentuu vahvasti myos coachingin
vaikuttavuuteen ympdrille. Neljds alaluku keskittyy 360 asteen palautteen ja valmennuksen
yhdistdmisen vaikutuksiin valmennuskokonaisuuden vaikuttavuuden nikokulmasta. Luvun
lopussa esitelldsin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenid toimiva Kirkpatrickin (1998)

nelivaiheinen malli ja lyhyt yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta.
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2.5.1 Valmennuksen vaikuttavauden méairittiminen

Bramley (1991) ldhestyy valmennuksen vaikuttavuuden arviointia alla olevan mallin kautta
(ks. Kuva 2). Mallin avulla saadaan tietoa kiytettyjen menetelmien tehokkuudesta seki
valmentajien ja valmennettavien asettamien tavoitteiden saavuttamisesta. Liséksi malli kertoo

sen, kuinka valmennukselle asetut tarpeet saavutettiin yksilo- ja organisaatiotasolla.

1. Valmennuksen 2. Tavoitteiden
tarpeiden tunnistaminen asettaminen

N ( 3. Kiytettdavin
;L menetelmén valinta

T
|
|
|
L

Palautteen
poikkeamien arviointi

J

4. Valmennuksen W
toteuttaminen

A

Kuva 2. Valmennuksen sykli (Bramley, 1991).

Valmennuksen vaikuttavuuden arviointi on usein ongelmallinen ja laiminly6ty vaihe, vaikka
se on todella tidrkedd valmennusohjelman onnistumisen kannalta ja vaikuttaen organisaation
kokonaissuorituskyvyn kehittymiseen (Santos & Stuart 2003; Altarawneh 2009). Syitd
valmennuksen arvioinnin vihyyteen voivat olla ajan, resurssien tai ylimmén johdon tuen
puute, tehoton arviointiprosessi ja episelvit arviointikriteerit (Altarawneh, 2009). Usein
etenkin johtamiseen ja kehittimiseen liittyvdd valmennusta on vaikea arvioida suhteessa
organisatoriseen tehokkuuteen ja taloudelliseen tulokseen, silld valmennuksen vaikutukset on
vaikea erottaa muista tekijoistd (Bramley 1991; Santos & Stuart 2003). Myos Altarawneh
(2009) on tutkimuksessaan havainnut valmennuksen ja organisaation suorituksen vilisen
mittaamisen haasteellisuuden. Koska oppimista tapahtuu kaikilla organisaation tasoilla,

vilisséd olevia oppimiseen vaikuttavia tekijoitd on monia. Liséksi muut organisatoriset tekijit,
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kuten johtaminen, tyOpaikalla olevat jdrjestelyt ja organisaation rakenne, saattavat vaikuttaa

organisaation lopputulokseen.

Valmennukselle voidaan maédérittdid kolme valmennuksen vaikuttavuutta lisdédvia
ydintavoitetta. Ensinnikin valmennuksen tulee olla systemaattinen prosessi sisdltden seké
suunnittelua ettd kontrollia pelkédn oppimiskokemuksen sijaan. Toiseksi valmennuksen tulee
pohjautua ymmaérryksen sekd ihmisten taitojen ja asenteiden muuttamiseen. Kolmanneksi
valmennuksen tulee tdhditi suorituksen parantamiseen nykyisessi ja tulevissa tehtivissd seké
parantaa sen osaston tehokkuutta, jossa valmennettava tyOskentelee. Valmennuksen
pohjimmainen tavoite on kuitenkin lisdtd tehokkuutta tietyssd osassa organisaatiota.

(Bramley, 1991)

Santosin ja Stuartin (2003) mukaan pidosa kirjallisuudesta on keskittynyt enemmén
valmennukseen kohdistuvan strategian luonteeseen ja kiytdntdihin. Vihemmidn empiiristd
huomiota on saanut valmennuksesta opitun siirtiminen kiytdntdén ja valmennuksen
vaikuttavuus. Siten monissa organisaatioissa erilaisten valmennusten ajatellaan olevan usein
ajan ja rahan tuhlausta. Monien organisaatioiden johto ei usko valmennukseen ja
kehittimiseen organisaation suorituksen parantamisen ndkokulmasta, koska vaikuttavuuden
osoittaminen taloudellisin termein esimerkiksi ROI:n (Return on Investment) muodossa on

hankalaa, ja siten valmennuksen ajatellaan olevan kannattamatonta. (Altarawneh, 2009)

Vaikka valmennuksen vaikuttavuutta tutkitaan, sen haastavuudesta huolimatta, jokainen
osallistuja kokee valmennuksen eri tavalla ja siten siitd seuraava oppiminen sekd vaikutus
suoritukseen voi vaihdella suuresti. Syitd siihen, miksi valmennusohjelmat vaikuttavat
joidenkin osallistujien kohdalla enemmin kuin toisten, on tutkittu varsin véhin.
Valmennuksen vaikuttavuuteen kohdistuvien yksil6llisten ominaisuuksien méiritteleminen on
tirkedd, jos valmennusohjelman jilkeistd kéyttdytymisen muutoksen todenndkoisyytté
halutaan lisdtd. (Noe, 1986) Antonacopoulou (1999) on huomioinut yksilon ndkokulman
tutkiessaan oppimisen ja valmennuksen yhteyttd. Valmennuksen myotd tapahtuvaa oppimista
ohjaa valmennettavien uskomus sen suhteen, mitd he uskovat, etti organisaation
nidkokulmasta heiddn pitdisi oppia. Lisdksi useat tekijdt vahvistavat valmennettavan
nikemyksid valmennuksesta ihanteellisena oppimiskokemuksena, kuten sosiaalinen

kanssakdyminen ja henkilokohtaiset hyddyt. Valmennuksen myotéd tapahtuva oppiminen on
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todennédkdisempidd, jos oppimisen tavoitteet keskittyvit enemmén yksiloon, tuovat

itseluottamusta ja mahdollisuuden henkilokohtaiseen kasvuun.

Noen (1986) mukaan valmennettavien asenteet, kiinnostukset, arvot ja odotukset voivat joko
heikentdd tai lisdtd valmennuksen vaikuttavuutta. Antonacopoulou (1999) maddrittelee
valmennuksen vaikuttavuutta heikentivit tekijit yksityiskohtaisemmin. Valmennuksen ja
oppimisen yhteys on vaikeampi saavuttaa, jos valmennuksen sisdllolld ei ole merkitystd sen
hetkisen tyon kannalta, valmennus koetaan epZolennaisena tai epédkdytdnnollisend ja
valmennusta ei tarjota oikealla hetkelld oikein metodein. Liséksi valmennuksen sisdllon on
vastattava tyOn péivittdisten oppimistilanteiden yksityiskohtia, muuten oppimisen ja
valmennuksen vilisen yhteyden sdilyminen on vaikeampaa. Jos tavoitteena on ainoastaan
nykyisessid tyOssd olennaisen tietimyksen ja taitojen saavuttaminen, eikd valmennus kehitid

ihmisti yksilon, on epitodennikdistd, ettd oppimista tapahtuu.

2.5.2 Valmennuksen arviointi ja vaikuttavaus

Alvarez ym. (2004) ovat médritelleet valmennuksen arvioinnin ja valmennuksen
vaikuttavuuden eroja (ks. Taulukko 3). Vaikka valmennuksen arviointia ja valmennuksen
vaikuttavuutta kdytetddn joskus samaa tarkoittaen, ne ovat kaksi eri asiaa. Valmennuksen
arviointi on mittaamismenetelmi, joka tarkastelee sitd, missd médrin valmennusohjelmalle
asetetut tavoitteet saavutettiin. Kdytettdvi arviointimenetelmé riippuu asetetuista tavoitteista

ja voi siséltdd valmennuksen arvioinnin kolmesta nikokulmasta:

1) sisdlto ja design (esitystapa ja valmennuksen perusteltavuus)
2) osallistujissa tapahtuvat muutokset (affektiiviset, kognitiiviset ja kéyttiytymiseen
liittyvit)

3) organisaation tuotot (ilmapiiri, tydsuoritus ja tulokset)

Sen sijaan valmennuksen vaikuttavuuden yhteydessd tutkitaan sitd, mitkd tekijit vaikuttavat
valmennuksen lopputulokseen valmennusprosessin eri vaiheissa. Namé tekijidt mahdollisesti
lisddvit tai heikentivit onnistuneen valmennuksen lopputulosten todenndkoisyyttd ja niitd
tyypillisesti tarkastellaan kolmelta tasolta: yksilolliset, valmennukselliset ja organisatoriset

tekijit. (Alvarez ym. 2004)
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Alvarez ym. (2004) esittdvit valmennuksen arvioinnin olevan metodologinen ldhestymistapa
oppimistulosten mittaamiseen, kun taas valmennuksen vaikuttavuus on teoreettinen
ldhestymistapa oppimistulosten ymmartamiseen. Valmennuksen arviointi keskittyy ainoastaan
sithen, mitd oppimisesta seuraa ja tarjoaa siten mikrotasolla ndkemyksen valmennuksen
tuloksista. Sen sijaan valmennuksen vaikuttavuus keskittyy oppimiseen kokonaisuudessaan ja
kuvaa valmennuksen tuloksia makrotasolla. Valmennuksen vaikuttavuuden arvioinnin
tarkoituksena on 10ytdd valmennuksen hyodyt yksilolle oppimisen ja parantuneen
tyosuorituksen muodossa. Valmennuksen vaikuttavuuden maédrittiminen hyodyttda
organisaatiota kuvaamalla sen, miksi oppimista tapahtui tai ei tapahtunut. Valmennuksen

vaikuttavuus keskittyy syihin tulosten takana ja siten auttaa valmennuksen kehittdmisessa.

Taulukko 3. Valmennuksen arviointi ja vaikuttavuus.

Valmennuksen arviointi Valmennuksen vaikuttavauus

Selvitetddn valmennukselle asetettujen tavoitteiden Selvitetddn valmennuksen lopputulokseen
toteutumista vaikuttavia tekijoitd

Metodologinen ldhestymistapa Teoreettinen 1dhestymistapa

Mikrotason nikemys valmennuksen tuloksista Makrotason nikemys valmennuksen tuloksista
Mitké olivat valmennuksen tulokset? Miksi valmennuksen tulokset olivat tietynlaiset?

Lihde: Alvarez ym. (2004)

2.5.3 Coachingin vaikuttavuus

Millaisia tekijoitd aiempi tutkimus on 10ytinyt koskien coachingin vaikuttavuutta? Miksi
coaching toimii? Millaista hyotyd onnistuneella coaching-prosessilla saavutetaan?
Wasylyshyn (2003) tutkimuksen mukaan suurimmat coachingin hyodyt valmennettavalle ovat
pysyvd kayttdytymisen muutos, lisddntynyt itsetuntemus sekd tehokkaampi johtaminen.
Kayttdytymisen muutoksia ovat muun muassa parempi tyd- ja perhe-eldmén yhdistdminen,
jatkuva  kehittyminen ja suuremman painoarvon antaminen vuorovaikutukselle.

Lisdédntyneeseen itsetuntemukseen liittyy oman motivaation ymmértiminen, emotionaalisten
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kykyjen arvostaminen ja uratavoitteisiin liittyvd proaktiivisuus. Tehokkaampaan johtamiseen

sisdltyy parempi luottamus ja lisdéintynyt optimistisuus.

Walesin (2003) ndkemys coachingin hyddyistid on hyvin samansuuntainen. Coaching kehittia
sisdisid ominaisuuksia, itsetietoisuutta ja itseluottamusta, jotka vaikuttavat johtajuuteen,
itsevarmuuteen, erilaisuuden ymmaértdmiseen, stressin hallintaan sekd tydon ja vapaa-ajan
tasapainoon. Coaching tdsmentdéd ja muokkaa valmennettavan kisityksid omista johtamisen
taidoistaan sekd lisdd ymmérrystd omista vahvuuksista ja kehityskohteista, mikd johtaa
kdyttdytymisen tason muutoksiin tyossd (Hirvihuhta, 2006). McDermott ym. (2007)
mddrittelevit, ettd coachingin suurin positiivinen vaikutus kohdistuu mikrotason tuloksiin,
kuten tulevaisuuden johtajien kehittimiseen, johtamiskéyttiytymisen parantamiseen ja

yksittdisten tyontekijoiden suoritukseen vaikuttamiseen.

Hyoty  valmennettavalle on  usein  konkreettista, mutta organisaatio hyotyy
valmennusprosessista 1dhinnéd vilillisesti. Onnistunut coaching-prosessi auttaa kiddntdmiin
organisaation tehtdvdn yksilon kielelle (Hirvihuhta, 2006). Organisaatiotasolla coachingin
hyodyt nikyvit konfliktien vihentymisend ja parantuneena yhteistyond esimerkiksi alaisten
sekd kollegojen kanssa (McGovern ym. 2001), tydtyytyvdisyyden lisdintymisend ja
valmennettavan sitoutumisen kasvuna (Hirvihuhta, 2006), parempana tiimityoskentelyni ja
strategian toteuttamiskykynd (McDermott ym. 2007). Mikili riittivd méédrd ihmisid on
valmennettu ja johto on sitoutunut coachingin mukaiseen kehittdmiseen, voidaan vaikuttaa
organisaation johtamiskulttuuriin (Romana, 2007). Téll6in coachingin mukainen johtaminen
motivoi tyontekijoitd, lisdd tyotyytyviisyyttd ja moraalia sekd vahvistaa yksiloiden vilisid
siteitd (Hart, 2005). Valmennuksen organisatorisiin tuloksiin vaikuttaa merkittivisti se,
kuinka coachingia johdetaan. Suurimmat hyodyt coachingista saadaan, kun sitd kéytetddn
kohdennetusti, rajoitetuin tavoin ldpi organisaation ja kun perimmdisend tarkoituksena on
parantaa valmennettavan tyosuoritusta. Organisaatiot, jotka koordinoivat coachingia
keskitetysti ja mittaavat sen tehokkuutta, raportoivat parempia tuloksia. Lisiksi on olennaista,
ettd keskitytdin luomaan kéyttdytymisen muutosta kulttuurisen muutoksen sijaan.

(McDermott ym. 2007)

MacKien (2007) mukaan valmennuksen vaikuttavuuteen kohdistuvalla pitkdaikaisella
tutkimuksella voisi olla annettavaa coachingin vaikuttavuuden arviointiin, jota on tutkittu

varsin vidhdn. Coachingin vaikuttavuuden mittaaminen Kirkpatrickin valmennuksen
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arviointimallin mukaisesti on mahdollista mallin jokaisella tasolla (ks. Kuva 3).
Tyytyviisyyttd itse prosessiin voidaan mitata heti coachingin jidlkeen. Coachingin sisédllon
omaksumista arvioidaan valmennettavan taitojen, tietimyksen ja itsetietoisuuden
lisdéntymisen osalta. Coachingin seurauksena syntyvii muutoksia kéyttiytymisessd sekd
vaikutuksia yksilén ja organisaation suoritukseen, voidaan arvioida. Coachingin
vaikuttavuuden arviointi toki vaikeutuu, mitd kauemmas coaching-prosessista menndin.
MacKien (ma.) mukaan valmennuksen mallin soveltaminen coachingin vaikuttavuuteen on
huomionarvoista kahdesta syystd. Ensinndkin malli osoittaa, ettd vaikuttavuuden arvioiminen
eri tasoilla on oleellista. Toiseksi malli ohjeistaa sen, minké tekijoiden suhteen johtajien

kehittymisen arvioiminen on perusteltua.

Taitojen
lisdantyminen

Coaching- Tyokdyttayty- Yksilon Organisaation
prosessi ¢—» Tietimyksen I misen muutos | parantunut _ » Parantunut
lisdéntyminen suoritus suoritus
Itsetuntemuksen
lisdédntyminen

Kuva 3. Coachingin vaikuttavuuden arviointi Kirkpatrickin mallin mukaisesti (MacKie, 2007).

2.5.4 360 asteen palaute osana valmennusohjelmaa

360 asteen palaute tarkoittaa suurimmaksi osaksi numeeristen lukujen muodossa olevaa
palautetta, jossa palautteen saajaa arvioi hénen esimies, alaiset ja kollegat. 360 asteen palaute
tarjoaa yksityiskohtaista tietoa erilaisista johtamisen kompetensseista, kuten tehokas viestinti,
suunnan néyttiminen, tavoitteiden asettaminen ja itsensi johtaminen. Laaja-alaisen palautteen
myoOtd palautteen saaja saa selkeimmin kuvan muiden nikemyksistd, mikéd luo pohjaa oman
kehittymisen suunnittelulle. (Kaplan 1993; Atwater ym. 1995; Caproni 2005; Vukotich 2010)

360 asteen palautteen odotetaan auttavan palautteen saajaa parempaan suoritukseen ja lopulta
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lisddmiddn organisaation tulosta. Kolme tekijédi tukevat tétd olettamusta. Ensinniikin saamalla
palautetta henkildiltd, joiden kanssa tyOskentelee sddnnollisesti, pitdisi syntyd perusteltu ja
tasmillisempi nikemys palautteen saajan suorituksesta tietyilli osa-alueilla. Toiseksi
palautteen tyypillisesti ollessa anonyymid, palautteen antajat todennékoisesti antavat rehellistd
palautetta. Kolmanneksi palautteen myotd palautteen saaja on motivoitunut parantamaan

suoritustaan tavalla, joka kasvattaa taloudellista tulosta. (Caproni, 2005)

Rogers ym. (2002) esittdvitkin, ettd coachingin ja 360 asteen palautteen yhdistiminen on
monissa organisaatioissa kriittinen tekijd tavoiteltaessa tehokasta palauteprosessia, ja siten
parempaa johtamista. Eniten hyotyvit organisaatiot, jotka hyodyntivit palautetta sekd
yksildiden kehittymissuunnittelussa ettd coaching-prosessissa, ja johtavat prosessia
huolellisesti. Luthansin ja Petersonin (2003) tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaiset.
Yhdistdmillda 360 asteen palauteprosessiin coaching, saavutetaan tehokkaampi prosessi.
Thach (2002) on havainnut, etti yhdistdmilld 360 asteen palaute coachingiin johtamisen
tehokkuus kasvaa 60 prosentilla. Sen sijaan Capronin (2005) tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd 360 asteen palaute parantaa suoritusta suunnilleen 30-50 %:n kohdalla, ja loppujen
kohdalla vaikutusta suoritukseen ei ole lainkaan tai se on negatiivinen. Myo6s pelkén alaisten
antaman palautteen vaikutusta esimiehen suoritukseen on tutkittu. Alaisten antama palaute
edistdd esimiehen kidyttdytymisen muutosta ja arviota itsestdén, useimmiten positiivisesti

(Atwater ym. 1995).

kokevat suurimmiksi hyodyiksi rehellisen palautteen saamisen, itseen kohdistuvat oivallukset,
ymmaérryksen muiden nikemyksistid ja mahdollisuuden henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman tekemiseen suorituksen parantamiseksi (Rogers ym. 2002).
Huomionarvoista on, ettd kéyttdytymisen muutos ei synny itsestddin, vaan vaatii saadun
palautteen analysointia (Atwater ym. 1995). Kaplan (1993) korostaa siti, ettd todellinen tyo
alkaa siitd hetkestd, kun palautteen saaja saa omat tuloksensa. Ei ole ainoastaan palautteen
saajan tehtdvi tulkita tuloksia, vaan hinen esimiehelld ja HR-ammattilaisella tai molemmilla
on velvollisuus auttaa tulosten tulkitsemisessa ja niiden hyddyntimisessd. Mitd

negatiivisemmat tai odottamattomammat tulokset ovat, siti enemmén tyoti tarvitaan.

Luthans ja Peterson (2003) ovat tutkineet sitd, kuinka 360 asteen palautteen yhdistiminen

coachingiin vaikuttaa esimiesten itsetuntemukseen sekd heiddn ja alaistensa kisityksiin.
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Yhdistdmillda 360 asteen palaute coachingiin voidaan lisdtd itsetuntemusta ja vaikuttaa
positiivisesti sekd omaan ettd muiden tyOtyytyvdisyyteen saavuttaen parempi sitoutuminen
organisaatioon. Lisdksi vahvistunut itsetuntemus voi parantaa merkittivisti esimiehen
tydsuoritusta ja menestymistd uralla (Caproni, 2005). Thach (2002) esittédd, ettd esimiehid
voidaan kehittdd ihmisten johtamiseen keskittyvilld valmennusprosesseilla, jotka painottavat
nimenomaan itsetietoisuutta edistivdd 360 asteen palautetta yhdistettynd lahjakkaaseen

valmentajaan.

Vaikka edelld mainittujen tutkimusten tulokset kuulostavat varsin positiivisilta, 360 asteen
palautteen vaikutus riippuu paljolti my0Os palautteen saajan yksilollisistd ominaisuuksista.
Capronin (2005) mukaan itsetuntemus on keskeinen johtamiskyvykkyys. Menestyvilld
esimiehilld on tapana hakea rehellistd palautetta omista vahvuuksista ja heikkouksista. Liséksi
heilli on suhteellisen tarkka ndkemys siitd, kuinka muut heiddt nidkevit. Hyvin
itsetuntemuksen omaavat esimiehet kykenevdt muuttamaan ajattelutapojaan  ja
kayttdytymistdin sen mukaan, mitd he oppivat itsestdéin muiden nikemysten perusteella ja

omien tekojensa seurauksena.

2.6 Kirkpatrickin malli

Kirkpatrickin (1998) nelivaiheinen malli valmennuksen vaikuttavuudesta on muodostunut
klassikoksi. Vaikka ensimmdinen versio Kirkpatrickin mallista esitettiin jo vuonna 1959
yhdysvaltalaisessa julkaisussa, sen suosio on pitidnyt pintansa, silld se on yhd kdytetyin malli
valmennuksen vaikuttavuuden tutkimuksessa ja arvioinnissa (Santos & Stuart 2003; Ahman
2003; Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005). Kirkpatrickin malli toimii tdmén tutkimuksen

teoreettisena viitekehyksend, jonka pohjalle tutkimuksen empiria rakentuu.
Kirkpatrickin valmennuksen vaikuttavuusmallin neljd tasoa ovat:

1) osallistujien vélittomit reaktiot valmennuksesta

2) valmennuksen ansiosta tapahtuva oppiminen

3) valmennuksen ansiosta tapahtuva tyokdyttdytymisen muuttuminen

4) valmennuksen tulokset tydyhteison ja organisaation tasolla.
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Kirkpatrickin mallin ensimméinen tason tavoitteena on selvittii valmennettavien vélittomiit
reaktiot valmennusta kohtaan. Tasoa voidaan kutsua my0s asiakastyytyvéisyydeksi tai
osallistujapalautteeksi, silld reaktiopalaute kerétdén yleensd heti valmennuksen jéilkeen joko
palautelomakkeella tai suullisesti. Positiivisen reaktion saaminen on tirkedd sekd
valmennuksen jatkon kannalta ettd oppimisen kannalta. Jos osallistujien reaktiot ovat
kielteiset, he eividt todennidkdisesti ole motivoituneita oppimaan. Tosin positiivinen
reaktiokaan ei takaa oppimista, sen sijaan negatiivinen reaktio ldhes varmuudella estdd sen.
Liséksi osallistujapalaute voi antaa olennaista tietoa valmennuksen kehittdmiseksi.

(Kirkpatrick 1998; Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005)

Mallin toinen taso on oppiminen, joka kuvaa valmennuksen osallistujien joko asenteiden
muuttumista tai tiedon taikka taidon lisdéntymistd valmennukseen osallistumisen johdosta.
Arvioinnin tulisi keskittyd mittaamaan valmennuksessa késiteltyjd asioita ja olla yhteydessa
asetettuihin oppimistavoitteisiin. Toinen taso on tédrked, silld asenteiden, tietojen tai taitojen
muuttuminen on edellytyksend seuraavan tason kiyttdytymisen muutokselle. Kirkpatrick
ohjeistaa, ettd asenteiden, tietojen tai taitojen muuttumista olisi syytd arvioida ennen ja

jélkeen valmennuksen kdyttdmailld apuna esimerkiksi kontrolliryhméi. (Kirkpatrick, 1998)

Kolmannen tason eli kéyttiytymisen muutoksen edellytykseni toimii toisen tason jonkin
tekijin muuttuminen. Jotta kdyttdytyminen muutos tapahtuisi, tdytyy henkilolli itsellddn olla
halu muuttua, hénen tiytyy tietdd miten muutos tehdidén, ilmapiirin pitdd olla muutokselle
suotuisa ja muutoksesta tulee saada joko sisdisid tai ulkoisia palkkioita. Kiyttdytymisen
muutos voi vaatia aikaa — toisin kuin ensimmaéisen ja toisen tason kohdalla, joissa arviointi on
mahdollista tehdd heti. My0Os kéyttdytymisen muutosta arvioitaessa suositellaan
kontrolliryhmé&4 ja mittaamista sekd ennen ettd jdlkeen valmennuksen. Lisédksi suositellaan
osallistujien, heiddn esimiestensd tai muiden henkildiden haastattelua, jotka pystyviit
havainnoimaan osallistujan kéyttdytymistd. (Kirkpatrick, 1998) Kets de Vries (2006) nikee,
ettd toimintatavan muutokseen tarvitaan myods emotionaalinen puoli kognitiivisen liséksi.
Jotta kéyttdytymisen muutos tapahtuu, valmennettavan on nédhtdvd muutoksen hyodyt, silld

pelkki kognitio ei ole riittdva.

Kirkpatrick on nimennyt neljannen tason tuloksiksi. Télld tarkoitetaan sellaisia lopullisia
tuloksia, joita valmennus aiheuttaa organisaatiossa, kuten tuottavuuden tai laadun

kehittymistd, pienentyneitd kustannuksia tai myynnin kasvua. Neljdnnen tason arvioiminen on
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varsin vaikeaa. Aina tulosten mittaaminen taloudellisin termein ja luvuin ei ole mahdollista.
Esimerkiksi esimiesten tullessa myonteisemmaéksi erilaisuutta kohtaan, yhteys taloudelliseen
tulokseen ei ole suora, vaan syntyy esimerkiksi parempien esimiesvalmiuksien myoti.
(Kirkpatrick, 1998) Myos Santos ja Stuart (2003) toteavat valmennuksen vaikutuksen

arvioinnin taloudelliseen tulokseen olevan hyvin vaikeaa.

2.6.1 Vaikuttavuuden arviointi Kirkpatrickin mallin mukaan

Vaikka valmennuksen tavoitteena onkin toimintatavan muutos, pelkdn kolmannen tason
mittaaminen ei ole mahdollista. Kéyttdytymisen muutos on riippuvainen onnistumisesta
ensimmdiselld ja toisella tasolla. On epirealistista odottaa muutosta kéyttdytymiseen, jos
tarkoituksenmukaista oppimista ei ole tapahtunut. On myos epérealistista odottaa oppimista,
ellei oppimisympiéristd ole ollut myonteinen. (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005) Kirkpatrick
(1998) myos toteaa, ettd kolmannen tason kiyttdytymisessd tapahtunutta muutosta on
kuitenkin vaikea mitata ja samalla sen mittaaminen on todennékoisesti kaikista tirkeint.
Elleivit valmennettavat sovella oppimaansa, valmennus on epdonnistunut, vaikka oppimista
olisi tapahtunut. Siten kdyttdytymisen muutoksen mittaaminen on vilttdmitontd kahdesta
syystd. Ndhdiddn onko kéyttdytyminen muuttunut ja saadaan lisdksi selville syyt sithen, miksi

muutosta kiyttdytymisessi ei ole tapahtunut.

Opitun  siirtdiminen  kdytdntoon onkin  yksi  suurimmista  haasteista  monissa
valmennusyrityksissd. Tutkimukset osoittavat, ettd vain 10-20 % johtajista siirtda
onnistuneesti oppimansa kdytdntoon tydpaikalla. (Vellios & Kirkpatrick, 2008) Myos MacKie
(2007) toteaa, ettd valtaosa valmennuksesta ei toteudu kolmannella tasolla kiyttdytymisen
muutoksena. Ongelman ratkaisemiseksi Kirkpatrickit (2009) ohjeistavat arvioinnin
aloittamista neljinnen tason tuloksista ja maddritteleméddn ensin, mitd valmennuksella
tavoitellaan, millaista kdyttdytymisen muutosta sen saavuttamiseksi tarvitaan. Sen jilkeen
arvioidaan, mitd oppimista kdyttdytymisen muutos edellyttdd sekd lopuksi médritelldsin se,
millaisella valmennuksella paistdin haluttuihin oppimisen tavoitteisiin. Téll6in valmennuksen
pyrkimykset keskittyvit haluttuihin liiketoiminnan tuloksiin tasolla 4 ja tukevat niiden

saavuttamiseksi valttimitontd kayttdytymisti.
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Altarawneh (2009) on tutkimuksessaan havainnut, ettd valmennuksen vaikuttavuuden
arviointi ei ole systemaattista ja tehokasta sekd tapahtuu useimmiten ulkoisten tahojen
tekemédnd. Kéytetyin malli valmennuksen arvioinnissa on Kirkpatrickin malli keskittyen
ldhinnd ensimmiiselle tasolle valmennettavien reaktioihin, nikemyksiin, asenteisiin ja
tyytyviisyyteen valmennuksesta. Myos MacKie (2007) on havainnut, ettd useimmiten
vaikuttavuuden mittaaminen tapahtuu reaktion tasolla, joka ei miiritd valmennuksesta
opittujen asioiden siirtymistd kdytantoon. Santos ja Stuart (2003) korostavat kaikkien tasojen
arvioinnin merkitystd, vaikka se wusein tuntuu unohtuvan. Harvat organisaatiot
valmennusinvestoinneista huolimatta selvittivit, oliko valmennus tehokasta vai ei.
Ensimmdéisen tason arvioinnin yleisyydestd huolimatta, Brownin (2005) mukaan harvat
tutkimukset ovat kriittisesti tarkastelleet valmennettavien reaktioita. Reaktioiden pohjalta
voidaan ennustaa valmennettavan sitoumusta, aikomuksia ja oppimista. Lisdksi
valmennettavan ominaisuudet médrittivit valmennukseen kohdistuvaa reaktiota. Altarawneh
(2009) toteaa, ettdi ensimmadisen tason reaktiot kertovat valmennettavien motivaatiosta ja

tyytyviisyydestid, mutta eivit suoraan mittaa valmennuksen tuloksia.

Kirkpatrickit (2005) korostavat myds johdon sitoutumisen merkitystd valmennusohjelman
vaikuttavuuteen. Valmennus johtaa todenndkdisemmin kéyttdytymisen muutokseen ja
positiivisiin tuloksiin, kun johto on mukana. Johtajat ja osastojen piillikot on saatava mukaan
useista syistd. Osallistuminen luo ensinndkin omistajuutta. Jos johdolla on jonkinlainen
omistajuuden tunne tiettyyn hankkeeseen tai ohjelmaan, he todennikdisemmin tukevat sit.
Osallistuminen yleensd johtaa myos sitoutumiseen, eikd ainoastaan myontyvyyteen. Lisdksi
osallistuminen luo ymmdrrysté ja johdon osallistuminen antaa valmennusohjelmalle enemmén

uskottavuutta, etenkin johtajien ollessa mukana valmennuksen toteutuksessa. (mt.)

Myo6s muut tutkijat ovat tutkineet valmennuksen vaikuttavuutta ja useat ovat hyddyntineet
Kirkpatrickin mallia jollain tavalla. Mallin suosion taustalla on varmastikin ollut sen
yksinkertaisuus, malli jakaa valmennuksen vaikuttavuuden selkeisti eri vaiheisiin. Toisaalta
juuri sen yksinkertaisuudessa voidaan ndhdé sen suurin heikkous. Liika yksinkertaistaminen
ja porrastaminen kétkevit valmennuksen sekd oppimisprosessin taustalla olevia oletuksia
yksinkertaistaen valmennuksen moniulotteisuutta. Oppimisen ja kdyttdytymisen muutoksen
taustalla on kuitenkin usein moniulotteisempia tekijoitd, kuten malliin kohdistunut kritiikki

antaa ymmartdd. Kirkpatrickin mallia on kritisoitu koskien yhteyttd eri tasojen vililld ja
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mallin puutteellisuutta huomioida nimenomaan ulkopuolisia tekijoitd. (Santos & Stuart 2003;

MacKie 2007)

Abernathy (1999) esittdd Kirkpatrickin mallin ongelmaksi mallin hyodyttdmyyden niin
sanottujen “pehmeiden” taitojen arvioinnissa etenkin neljdnnelld tasolla, jolloin viliin tulevia
muuttujia on paljon. Mallia on liian suppea ja valmennuksen vaikuttavuutta tulisi arvioida
nikokulmasta, joka huomioi seké kovat ettd pehmeit taidot, aineelliset ja aineettomat hyodyt
sekd lyhyen ettd pitkdn tdhtdimen tulokset. Kaufman ja Keller (1994) ovat laajentaneet
Kirkpatrickin mallia lisddmaélld sithen viidennen tason, joka on nimetty yhteiskunnallisiksi
tuloksiksi, joilla tarkoitetaan yhteiskunnan ja asiakkaiden vastaanottavaisuutta, seurauksia ja
tuottoja. Viidennen tason myotd organisaatioita rohkaistaan ajattelemaan tekojensa
yhteiskunnallisia vaikutuksia. Lisdksi Kaufman ja Keller (ma.) ovat lisdnneet ensimmaéisen
tason reaktioiden rinnalle inhimillisten, taloudellisten ja fyysisten resurssien saatavuuden, jota

tarvitaan onnistuneen valmennuksen varmistamiseksi.

Sen sijaan Santos ja Stuart (2003) kritisoivat Kirkpatrickin mallia siitd, ettd se keskittyy
ainoastaan valmennuksen jilkeiseen arviointiin. Liséksi Kirkpatrickin mallissa valmennuksen
ja organisaation suorituksen vilille muodostuu ohjaileva syy ja seuraus -ketju, jonka mukaan
hyvin suunnitelluista ja johdetuista valmennuksista on syytd odottaa positiivisia reaktioita,
oppimista, kidyttdytymisen muutosta ja tyosuorituksen parantumista (Noe 1986; Santos &
Stuart 2003). Myos monet tilanteelliset tekijét, kuten johdon osallistuminen ja sitoutuminen,
organisatoriset resurssit, mahdollisuudet ja palkkiot, vaikuttavat vilillisesti siihen, kuinka
kykenevii ja halukkaita osallistujat ovat siirtimdin oppimaansa tyopaikalle (Santos & Stuart

2003).

Kirkpatrickin (1998) mallia on téssd tutkimuksessa kéytetty siten, ettd tason 3 ja 4 termit on
muutettu enemméin “kansankielelle”. Tason kolme kiyttdytyminen muuntui termiksi tapa
toimia ja neljinnen tason tuloksia kuvaa termi hyodyt, joita tissd tutkimusraportissa kiytetddn

tistd eteenpdin (ks. Kuva 4).
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HYODYT

Valmennuksen hyodyt tyoyhteison ja organisaation tasolla

TAPA TOIMIA

Valmennuksen ansiosta tapahtuva tyokdyttdytymisen muuttuminen

OPPIMINEN

Valmennuksen ansiosta tapahtuva oppiminen

REAKTIO

Osallistujien véliton reaktio valmennuksesta

Kuva 4. Valmennuksen vaikuttavauden tasot Kirkpatrickin (1998) mallia mukaillen.

2.7 Yhteenveto

Kuten kirjallisuuskatsaus osoittaa, timi tutkimus keskittyy coachingin ja valmentavan otteen
mukaisen johtamisen kuvaamiseen sekd valmennuksen vaikuttavuuden méérittdmiseen.
Aiempi tutkimus on médéritellyt, ettd coachingin tavoitteena on auttaa valmennettavaa
tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan (Ulrich, 2008), kasvattaa valmennettavan
kykyd kisitelld asioita omaa piitoksentekokykyidin kéyttien (McDermott ym. 2007),
vaikuttaa valmennettavan kéyttdytymiseen itsetietoisuuden ja oppimisen kautta (Joo, 2005)
sekd mahdollistaa valmennettavaa ymmirtimédin omien oivallusten merkitys omaan
suoritukseen vaikuttaen lopulta myOs organisaation kehittymiseen (Wales, 2003). Kaikki

nidmad tekijét korostuvat myos tutkimuksen empiirisessi osiossa.

Valmennuksen vaikuttavuuden arvioinnin voisi sanoa alkaneen Kirkpatrickin mallista yli 50
vuotta sitten. Vuosien myotd mallista on tullut hyvin suosittu ja malli on edelleen kidytetyin
viitekehys erilaisten valmennusten arvioinnissa (Santos & Stuart 2003; Ahman 2003;

Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005). Suuri osa valmennusten vaikuttavuuden arvioinnissa jédi
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ensimmadiselle tasolle valmennettavien reaktioiden mittaamiseen (MacKie, 2007; Altarawneh
2009). Vaikuttavuuden arvioinnissa kaikkien tasojen reaktion, oppimisen, tavan toimia ja
hyotyjen mittaaminen on kuitenkin hyvin térkedd (Santos & Stuart 2003; Kirkpatrick &
Kirkpatrick 2009). Vaikka Kirkpatrickin mallia on kritisoitu sen liiallisesta
yksinkertaistamisesta ja siitd, ettei malli huomioi riittdvésti oppimiseen ja toimintatavan
muutokseen vaikuttavia valmennuksen ulkopuolisia tekijéitd, mallin valinta tutkimuksen
teoreettiseksi viitekehykseksi oli selked. Puutteistaan huolimatta malli soveltuu tdhin

tutkimukseen varsin hyvin.

Tdmén tutkimuksen kohdeyrityksen Leadership-valmennusohjelma on ollut hyvin mittava
panostus niin ajallisesti kuin taloudellisestikin. Valmentava johtaminen oli nikokulma, joka
katsottiin parhaaksi asiantuntijaorganisaatioon. Valmennusohjelman myo6td on tavoiteltu
nikyvid ja pysyvid muutoksia organisaation vuorovaikutukseen, johtamiseen ja kulttuuriin.
Sen vuoksi kirjallisuuskatsaus kdsitteli suhteellisen laajasti my0s organisaatiokulttuurin
luomista. Hart (2005) mddritteli, ettd coaching-kulttuurissa muiden tydsuorituksen
kehittiminen ja parantaminen n#hddin osana omaa tyOsuoritusta. Coaching-kulttuurin
luomisen ydin on erilaisten coaching-muotojen yhdistdminen, ja parhaimmillaan coaching
ilmenee sekd muodollisesti ettd vapaamuotoisesti (Hart 2005; Megginson & Clutterbuck

2006).

Valmennusohjelma my6ti saavutettua oppimista, toimintatavan muutosta ja hyotyja seki sité,
kuinka valmentavaa otetta saadaan laajemmalti osaksi organisaatiokulttuuria, késitelldin
tutkimuksen tuloksia esittelevissi neljannesséd luvussa. Seuraava luku 3 keskittyy tutkimuksen

toteuttamisen kuvaamiseen.
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3 METODOLOGIA

Tissé luvussa esittelen tutkimukseni toteutusta. Kuvailen tutkimuksenteon kulkua perustellen
valitsemani tutkimusmenetelmin, esittelen aineistonkeruu- ja analysointiprosessia seké

lopuksi arvioin tutkimustani.

Leadership-valmennusohjelman  vaikuttavuutta  selvittddkseni toteutin  kvalitatiivisen
haastattelututkimuksen  tutkimuksen kohteena olevassa asiantuntijaorganisaatiossa.
Tutkimuksen  kohteena on  organisaatiossa  toteutettu  tyOnjohdolle  suunnattu
valmennusohjelma. Valmennusohjelman ldhtokohtia kisitellddn tarkemmin luvussa 4.1.1.
Tutkimus on tehty toimeksiantona valmennusohjelman toteuttaneelle yritykselle ja
tutkimuksen pédéllimméiisend tavoitteena on selvittdd, kuinka valmennusohjelma on
vaikuttanut osallistujien tapaan toimia. Lisdksi olennainen nékokulma on, kuinka

valmennusohjelman my6td on onnistuttu luomaan valmentavaa otetta organisaatioon.

3.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelméina

Tutkimushaastattelut voidaan jaotella kolmeen tyyppiin sen mukaan, kuinka tutkija vaikuttaa
haastattelun kulkuun. Haastattelutyypit ovat strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu

haastattelu ja syvihaastattelu. (Hirsjdrvi & Hurme, 2008)

Strukturoidulla haastattelulla viitataan usein lomakehaastatteluun, jossa kysymysten,
viitteiden muoto ja esittdmisjdrjestys on ennalta mééritty. Lomakehaastattelussa oletetaan
my0s, ettd kysymyksilli on sama merkitys kaikille. Sen sijaan syvihaastattelussa eli
strukturoimattomassa haastattelussa kiytetddn vain avoimia kysymyksid. Menetelméssi
tutkijan vaikutusta haastattelutilanteeseen pyritdin minimoimaan, jolloin haastattelijan
tehtdvind on syventidd haastateltavien vastauksia ja rakentaa haastattelun jatko niiden varaan.
Yleensd syvihaastattelussa aiheen mdéirittely on viljad ja siirtyminen aiheesta toiseen

tapahtuu haastateltavan ehdoilla. (Hirsjarvi & Hurme, 2008)

Puolistrukturoitu haastattelu eli ns. teemahaastattelu vapauttaa pddosin haastattelun tutkijan
niakokulmasta ja tuo tutkittavien dédnen kuuluviin. Teemahaastattelussa haastattelun teema-
alueet ja aihepiiri ovat tiedossa, mutta kysymysten jirjestysté tai muotoa ei ole mééritelty yhti

tarkasti kuin strukturoidussa haastattelussa. Haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa,
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jotka ovat kaikille haastateltaville samat. (Hirsjirvi & Hurme, 2008) Haastattelija varmistaa,
ettd kaikki etukiteen pédtetyt teema-alueet kiydiddn haastateltavan kanssa ldpi, mutta niiden
jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta, 1998).
Teemahaastattelu sallii siis haastateltavalle enemmin vapauksia. Tutkija midrdad kysymykset,

mutta haastateltava voi vastata niihin omin sanoin ja joskus ehdottaa uusia kysymyksia.

Haastattelutavoista teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu oli tihdn tutkimukseen
soveltuvin menetelmé, koska haastattelu kohdentuu tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd myos haastateltava toimii kysymysten
tarkentajana. Kuinka tutkittava ilmio haastateltavan ajatuksissa konkretisoituu, on
nimenomaan haastateltavasta riippuvainen, ja viljidt teema-alueet mahdollistavat tutkittavan

ilmion monimuotoisuuden ja rikkauden nékymisen. (Hirsjidrvi & Hurme, 2008)

3.2 Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinnan ldhtokohtana oli jokaisen valmennusohjelman puolivilissé toteutettu
palautekysely, jossa osallistujilta kysyttiin muun muassa valmennuspdivien, 360 asteen
palautteen ja vilitehtdvien hyodyllisyyttd omalle kehittymiselle, mitd asioita on soveltanut
arkeen sekd keskeisimpid oppeja ja oivalluksia. Aluksi tein kaikista palautekyselyn
vastauksista Excel-taulukon, johon laskin keskiarvot kaikkien vastaajien viittamistd ja

kokonaistyytyvéisyydest.

Nidin palautekyselyn kaikista vastaajista selvisi haastateltavat henkilot. Haastateltaviksi
valittiin osallistujia, jotka kokivat valmennusohjelman varsin hyddylliseksi omalla
kohdallaan. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia valmennusohjelman vaikuttavuutta tuomalla
esiin parhaita kiytdntdjd ja esimerkkejd siitd, kuinka valmennusohjelman osallistujat ovat
hyodyntidneet oppimaansa ja milli tavoin se nidkyy heiddn tyodssdidn. Tutkittaessa
valmennusohjelman vaikuttavuutta, olisi hyodytontd haastatella osallistujia, jotka ovat
arvioineet valmennusohjelman kokonaisuutena kolmosen arvoiseksi asteikolla, jossa yksi on
huono ja viisi erittdin hyva. Tdlloin haastattelujen anti olisi varmastikin jaényt suppeaksi, eiké
esiin olisi noussut kuvaavia esimerkkej siitd, kuinka valmentavaa otetta on viety oman tiimin
toimintaan tai kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien ihmisten
johtamistaitoihin. Valmennusohjelmaan osallistuneet,  jotka eivit kokeneet

valmennusohjelmaa omakseen, toimivat valmennusohjelman jilkeen tdsmélleen kuten
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ennenkin. Nikemykset kuten “ei kaikille sovi tdd valmentava johtaminen” tai “en oikein
mitdfin saanut tdstd valmennuksesta”, ovat toki omalla tavallaan kuvaavia, mutta eivit olisi
palvelleet timén tutkimuksen ldhtokohtaa. Valmennusohjelmalla on tavoiteltu myds
laajempaa muutosta koko johtamiskulttuuriin, jolloin olennaista on nostaa esiin niiti tekijoité,
joiden kautta valmentavaa otetta vahvistetaan. Silloin térkeéssd roolissa ovat nimenomaan ne
henkildt, jotka nikivit valmentavassa otteessa yhtymédkohdan omaan tyhonséd. En usko, ettd
olisin pystynyt vastaamaan tutkimuskysymyksiini, jos osa haastateltavista olisi ollut sellaisia,
joita seuraavassa kommentissa kuvaillaan.

Ettd osa ihmisistd on niinku yksinkertaisesti on sellaisia, ettd heilld ei ilmeisesti ole
selkeetd kuvaa siitd, miten he toimivat itse ja niinku tavallaan halveksuvat sitd jotenkin
tdllaista lihtokohtaa. 1d)30

Alun perin oli tarkoitus tehdd yhdeksén haastattelua, joista yksi toteutettaisiin puhelimitse.
Tehtydni kahdeksan haastattelua, huomasin kuitenkin, ettd yhdeksds haastattelu ei ole
tutkimuksen kannalta vilttamiton. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan kvalitatiivisen
aineiston koon méidrittdmiseksi on muotoutunut tietynlaisia kdytdnnosséd koeteltuja sdadntoja.
Aineistoa on riittdvésti, kun uudet tapaukset eivit tuota endi mitddn tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Télloin puhutaan aineiston kylldZintymisestd eli saturaatiosta. Lopulta
toteutin kuitenkin yhdeksén haastattelua. Haastateltavista kahdeksan oli tyonjohdossa olevia
henkiloitd, ja kaikki olivat naisia. Lisdksi valmennusohjelman osallistujien haastattelujen
jilkeen haastattelin kohdeyrityksen HR Manageria (ks. Liite 2) saadakseni johtoryhmén
jasenend olevan henkilon ndkemyksen muun muassa siihen, mitd valmennusohjelmalla on
lahdetty  tavoittelemaan.  Lisdksi  haastattelujen  pohjalta  toteutettiin  kaikille
valmennusohjelmaan  osallistuneille  vaikuttavuuskysely,  jotta  saataisiin  vield

kokonaisvaltaisempi ndkemys valmennusohjelman vaikuttavuudesta.

Empiirisen tutkimusprosessin ldhtokohtana oli siis palautekysely, jonka pohjalta tutustuin
aihepiiriin kiydessdni alussa ldpi sen tuloksia. Haastattelut olivat toimeksianto, joiden
pohjalta laadittiin kesdkuussa 2010 kaikille valmennusohjelman osallistujille suunnattu
sdhkoisesti toteutettu vaikuttavuuskysely. Kohdeyritykselle vaikuttavuuskyselyn merkitys on
tamin tutkimuksen rinnalla olennainen sen vuoksi, etti vaikuttavuuskysely tarjoaa
moniulotteisemman  nidkemyksen  valmennusohjelman  vaikuttavuudesta. Liséksi
vaikuttavuuskyselyssd on nostettu esiin sellaisia teemoja, jotka toistuivat haastateltavien

puheissa ja ovat siten merkittivid.
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33 Haastattelujen toteutus

Haastattelurunko on laadittu pitkdlti sekd Kirkpatrickin mallin ettd edelldi mainitun
palautekyselyn pohjalta. Kirkpatrickin mallista olevat kolme tasoa oppiminen, tapa toimia ja
hyodyt, olivat myos palautekyselyn ldhtokohtana. Titen haastattelurungon teemoiksi
muodostui oppiminen, tapa toimia ja hyodyt. Niihin kolmeen teemaan liittyvien kysymysten
lisdksi haastattelurunkoon (ks. Liite 1) sisidllytettiin kysymykset liittyen siihen, mitkéd asiat
ovat edistineet ja haitanneet valmennusohjelman annin arkeen viemistd sekd
haastattelurungon viimeisend on kysymys liittyen siihen, kuinka haastateltavat itse kokevat
valmennusohjelman merkityksen valmentavan otteen juurruttamisessa organisaation tapaan

toimia.

Ennen  haastattelujen  toteuttamista olin  pédpiirteittdin  tutustunut  Leadership-
valmennusohjelman sisiltoon ja palautekyselyjen tuloksiin. Valmennusohjelman sisdlto oli
siten varsin tuttu jo senkin pohjalta, ettd olen ldheltd seurannut valmennusohjelman toteutusta.
Mitid pidemmaille haastattelut etenivét, sitd paremmin osasin esittdd tarkentavia ja syventivia

kysymyksié.

Haastattelut toteutettiin toukokuun 2010 alussa. Ensimméinen yhteydenotto haastateltaviin oli
valmennusohjelman valmentajien toimesta sihkopostitse, jonka jdlkeen puhelimitse sovin
jokaisen haastateltavan kanssa sopivan haastatteluajan. Ennen yhteydenottoa puhelimitse, olin
varannut organisaation tiloista neuvotteluhuoneen kolmelle eri piivélle, jonka pohjalta
ehdotin sopivia haastattelun ajankohtia haastateltaville. Ennen haastattelua ldhetin
haastateltaville vield vahvistusviestin sihkopostitse (ks. Liite 3), jossa kerrottiin haastattelun
paikka ja siséltod tiivistetysti. Kaikki haastattelut tapahtuivat kohdeyrityksen tiloissa reilun
viikon sisdlld kolmena eri pdivind siten, ettd jokaisella kerralla oli kahdesta kolmeen
haastattelua. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Lyhin haastattelu kesti reilun 30 minuuttia ja

pisin vajaan tunnin.

Haastatteluprosessia suunnitellessa oli tavoitteena, ettd haastattelut pyritidin aikatauluttamaan
kolmelle eri péiville, jolloin aineisto saadaan kasaan tehokkaasti. Koska haastattelut tehtiin
suhteellisen tihedssd aikataulussa, haastatteluihin tuli nopeasti tietynlaista rutiinia. Lisdksi

haastattelujen loppuvaiheessa ensimmdisetkin haastattelut olivat yhid tuoreessa muistissa ja
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tarkentavien kysymysten esittdiminen oli helppoa. Haastattelurunko pysyi alusta loppuun

samana.

Haastattelut sujuivat hyvissd hengessd ja moni haastateltavista totesi auttavansa mielelldén.
Toki haastattelutilanne oli haastateltaville erinomainen mahdollisuus palauttaa mieleen
valmennusohjelman oppeja ja reflektoida omaa toimintaa. Haastateltavien ldhtokohdat olivat
siind mielesséd erilaiset, ettd osan kohdalla valmennusohjelman pé#ittymisestd oli puolen
vuoden verran, kun taas toisten kohdalla kolmisen kuukautta. Siten joidenkin haastateltavien
kohdalla selvisti huomasi, ettd heidédn piti joissain kysymyksissd hieman kauemmin miettid
vastaustaan. Pyrin antamaan haastateltavalle miettimisrauhan, avaamaan kysymystd enemmén
tai esittimédidn tarkentavia kysymyksid. Eskola ja Suoranta (1998) toteavatkin, ettd
teemahaastatteluja toteuttava haastattelija joutuu hyvin erilaisiin keskusteluihin hyvin
erilaisissa paikoissa. Joskus juttua tulee haastateltavalta kuin itsestdédn, joskus eteenpdin padsy

on vaikeaa.

Pyrin litteroimaan jokaisen haastattelun mahdollisimman pian haastattelun toteuttamisen
jéilkeen. Lisdksi olin varannut haastattelujen vélille tunnin mittaisen tauon, jonka aikana
kirjoitin ylos ensimmdiset ajatukset haastattelusta. Litteroin kaikki haastattelut koko

haastattelun ajalta melko sanatarkasti, jittden kuitenkin mietintitauot ja “#nkytykset” pois.

34 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd ja siten tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritdén tiivistiméédn aineistoa kadottamatta silti
sen sisédltimidid informaatiota ja pikemminkin tavoitellaan informaatioarvon kasvattamista

luomalla hajanaisesta aineistosta selkedi ja mielekésti. (Eskola & Suoranta, 1998)

Hirsjarven ja Hurmeen (1982) mukaan aineiston analyysi alkaa silld, ettd tutkija itse
haastattelujensa ja teoreettisen ldhtokohtansa pohjalta ottaa yhden teema-alueen kerrallaan
kisiteltdviksi ja pohtii, mitkd nidkokohdat olisivat relevantteja tapausten luokittelemiseksi.
Niamid nidkokohdat ja yksittdiset muuttujatkin voivat olla selvilld ennen haastattelujen
suorittamista, mutta osa muodostetaan todennikoisesti vasta niiden jéilkeen, jolloin tutkijalla

on tiedossaan haastateltavien esiintuomat asiat ja heidén kannaltaan keskeiset seikat.
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Aloitin aineiston analyysin Hirsjérven ja Hurmeen (1982) ohjeistamalla tavalla ja luin aluksi
kaikkien haastattelujen litteroinnit kerran lépi tekemiittd tekstiin mitdén merkintdja. Téaméin
jilkeen luin koko aineiston uudelleen edeten teema-alue kerrallaan, kdymaélld ensin lépi
kaikkien haastattelujen oppimis-teeman alla olevat vastaukset, sen jilkeen tavan toimia ja niin
edelleen. Eskola ja Suoranta (1998) korostavatkin aineiston lukemista ldpi useampaan
kertaan, jotta se avautuu. Toisella lukukerralla poimin kussakin haastattelussa esiintyneitd
oleellisia piirteitd alleviivaamalla ja liittdmélld niithin koodit. Jokainen haastattelu on
numeroitu késittelyjéarjestyksessd ja jokaisen haastattelun sivut on aakkostettu siten, ettid
ensimméinen sivu on a), toinen sivu b), kolmas sivu c¢) ja niin edelleen. Koodien avulla
aineistoon oli mychemmin helpompi palata ja liséksi tutkimuksen empiirisessd osiossa olevat
lainaukset ovat koodien mukaiset. Koodaamisen voi ajatella olevan aineiston pilkkomista
helpommin tulkittaviin osiin, jonka jédlkeen aineistoa on mahdollista tarkastella joustavasti ja

etsid haluttuja kohtia seki ryhmitelld aineistoa uudelleen (Eskola & Suoranta, 1998).

Koodaamisen jidlkeen kokosin jokaisen teeman sisélld olevat keskeisimmit asiat Excelissid
olevaan matriisiin. Pyrin laittamaan matriisin ennemmin liikaa tekstid kuin liian vdhin, jotta
kokonaiskuva aineistosta selkiytyisi paremmin. Matriisin pohjalta aineiston tyostdminen oli
selkedmpid ja aineiston yhtéldisyydet ja eroavaisuudet paremmin havaittavissa. Eskola ja
Suoranta (1998) toteavat koodausrungon syntyvin yleensi siten, ettd ensin laaditaan alustava
koodausrunko, jonka mukaan aineistoa voi ldhted koodaamaan. Itse koodausprosessin aikana
koodausrunko eldd, muuttuu ja tdydentyy. Siten ensimméinen koodausrunko ei yleensi ole
lopullinen, kaiken kattava koodaus. Juuri ndin tapahtuikin ja matriisin ensimmdiisen ja
viimeisimmén version vélilld on huomattava ero. Esimerkiksi aluksi oppimis-teemassa
valmentava ote ja ratkaisukeskeisyys olivat erikseen, mutta aineiston analyysin myotd kévi
ilmeiseksi, ettei ratkaisukeskeisyyttd ja valmentavaa otetta ole mielekistd eritelli. Samoin
kdvi tapa toimia -teeman kohdalla. Teemojen alla olevat asiat siis tiivistyivit, mutta itse
teemojen otsikot pysyivdt samoina haastattelurungon mukaisesti. Seuraavassa luvussa
esiintyvit teemat oppiminen, tapa toimia ja hyddyt ovat siis pysyneet samoina koko prosessin

ajan.

Eskola ja Suoranta (1998) maddrittelevit induktiivisen tavan aineiston analysoinniksi
aineistoldhtdisesti ilman teoreettisia etukiteisolettamuksia, jolloin aineistoa analysoidaan
yhtédaikaisesti sen kerdfimisen kanssa. Deduktiivisessa lihestymistavassa hyddynnetidin joko

jotakin teoriaa tai otetaan tietoisesti jokin enemmin tai vihemmin teoreettisesti perusteltu
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nidkokulma. Niin ollen aineistoni analyysi on ollut seki induktiivinen etti deduktiivinen, silld
pohjalla oli vahvasti Kirkpatrickin (1998) malli, joka ohjasi analysointiprosessia, mutta

samanaikaisesti aineisto muuntui analysoinnin my®ota.

3.5 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta arvioitaessa pohditaan yleisesti sen reliabiliteettia ja validiteettia eli pitevyyttad
sekd tulosten yleistimisen mahdollisuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tarkemmin
tutkimustulosten ristiriidattomuutta eli 1dhinnéd tutkimustulosten toistettavuutta. Validiteetti
kuvaa sitd, missd miidrin tehdyt vditteet, tulkinnat tai tutkimuksen tulokset ilmentivit sitéd

kohdetta, joihin niiden on tarkoitus viitata. (Koskinen ym. 2005)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pédasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija
itse ja se, miten perusteltuja ja totuudenmukaisia hinen esitteleminsd viitteet ovat, ja
luotettavuuden arviointi koskee siten koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta, 1998).
Arvioidessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta oleellista on tehtyihin valintoihin liittyva
avoimuus ja johdonmukaisuus. Olen pyrkinyt tarkasti kuvaamaan sitd, miten olen kerddméani
aineistoa kdyttinyt ja pédtynyt esittamiini tulkintoihin. Aineiston analyysissd olen kéyttinyt
suuressa médrin suoria lainauksia, jotta lukija voi ymmirtidd tekemieni tulkintojen yhteyden

kuvaamaani 1lmioon.

Lisédksi Eskola ja Suoranta (1998) nostavat esiin luotettavuuden tarkastelussa usein toistuvat
varmuuden ja vahvistuvuuden kriteerit. Varmuus viittaa siihen, ettd tutkimuksessa
huomioidaan siihen ennustamattomasti vaikuttavat ennakkoehdot. Vahvistuvuus-kriteerin
mukaan tutkimuksen tulkintojen tulee saada tukea muista vastaavaa ilmiotd tarkastelleista
tutkimuksista. Varmuus liittyy vahvasti reliabiliteettiin ja tutkijan objektiivisuuteen. Omasta
tyoOtaustastani huolimatta, olen mielesténi onnistunut suhtautumaan tutkimusaineistoon varsin
objektiivisesti. Olen ldheltd seurannut valmennusohjelmien toteutusta sekd useita kertoja
keskustellut valmentajien kanssa valmennusohjelman toteutuksesta, valmennuspédivien
sisdllostd ja toteuttanut jokaiselle osallistujalle tehdyt 360 asteen palauteraportit. Olen ollut
tietoinen omista ennakkokésityksistdni ja pyrkinyt pohtimaan tekemieni johtopditdsten
oikeellisuutta. Kirjallisuuskatsauksessa esitetyt aiemmat tutkimukset luovat pohjan tdméin

tutkimuksen vahvistuvuudelle, mité késitellddn tutkimuksen johtopiditdsten yhteydessa.
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Haastatteluprosessin aikana pyrin avoimesti kuvaamaan haastateltaville, etti kyseessd on
Leadership-valmennusohjelmaan liittyvd vaikuttavuustutkimus, jossa pyritddn selvittimiin
osallistujien kokemuksia siitd, kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut heidin tyohon.
Liséksi olen tutkimuksessani pyrkinyt suojelemaan haastateltavien oikeuksia. Kukaan
organisaatiossa HR Manager mukaan lukien, ei ollut tietoinen siitd, keitd tutkimusta varten
haastattelin. Lisdksi heti haastattelun alussa kerroin jokaiselle haastateltavalle, ettei
organisaatiota eikd haastateltavia mainita tutkimuksessa nimeltd ja aineistoa kéytetdin
anonyymisti siten, ettei yksittdistd vastaajaa pysty tunnistamaan. Haastateltavien
merkitseminen esimerkiksi tyonkuvan mukaan, kuten projektipaéllikko tai testausvastaava,
olisi ollut liian paljastavaa. Vaikka haastateltavien suorat lainaukset on merkitty koodeilla,
toki haastateltavat itse varmasti tunnistavat omat kommenttinsa. Anonymiteetti tarjoaa
haasteltavalla suuremman vapauden puhua avoimesti kokemuksistaan, ja sellainen kuva

itselleni tutkijana vilittyi.

Toinen laadullisen tutkimuksen ongelmallinen seikka on yleistettavyys (Koskinen ym. 2005).
Kysymys pitevitkd tutkimukseni tulokset organisaatioissa yleisesti, vaatii luonnollisesti
varovaisuutta. Yhdeksén haastattelun laajuista laadullista tutkimusta ei voi suoraan yleistéa.
Liséksi tutkimus perustuu haastateltavien subjektiivisiin nikemyksiin ja on siten riippuvainen
jokaisen yksilollisistd ominaisuuksista ja preferensseisti. Tédmin tutkimuksen tulosten
pohjalta on kuitenkin mahdollista ymmartdd laajemmin Leadership-valmennusohjelman
osallistujien kokemuksia. Siten voidaan tehdd perusteltuja oletuksia siitd, miten
valmennusohjelman vaikuttavuus parhaimmillaan ilmenee ja kuinka sen my6td on
mahdollista saada valmentavaa otetta koko organisaatioon. Aineiston keruuseen ja
analysointiin todennikoisesti vaikuttaa myos se, ettd tutkimukseni on toimeksianto. Siten
tarkoituksena on ollut tuoda esiin parhaita kdytdnt6jéd ja esimerkkejd, jotka ilmentidvit miten
valmennusohjelma voi parhaimmillaan vaikuttaa niin yksilo kuin organisaatiotasolla.
Tavoitteena ei ollut etsid vastauksia siihen, kuinka valmennusohjelmaa tulisi kehittdd, koska
siti on jo Kkysytty reaktiopalautteessa kaikilta osallistujilta sekd kaikille osallistujille

suunnatussa vaikuttavuuskyselyssa.

Haastattelut menivit p#ddosin hyvin. Suurin osa haastateltavista kertoi varsin laajasti
kokemuksistaan ja esitin tarkentavia kysymyksid, mikili halusin kuulla asiasta enemmén tai
en ollut tdysin ymmirtinyt vastauksen sisdltod. Sen sijaan muutamassa niukempisanaisessa

haastattelussa huomasin  kokemattomuuteni haastattelijana  esittdessdni  syventidvid
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kysymyksid. Toisaalta oli hyvé, ettd olin haastateltaville ldhettimisséini sihkdpostiviestissad
kertonut pidpiirteissddn haastattelun aiheet. Siten haastateltavat tiesivdt, mihin asioihin
haastattelussa keskitytddn. Osa haastateltavista oli hieman selaillut valmennusohjelman
materiaaleja ldpi, mutta suurin osa tuli haastatteluun ilman valmistautumista, kuten

tarkoituksena olikin.

Kvantitatiivisen aineiston siséllyttdminen téhin tutkimukseen tietyiltd osin olisi ollut varsin
mielenkiintoista.  Aluksi tarkoitus olikin, ettd kaikille osallistujille tehdystad
vaikuttavuuskyselystd tulee osa empiriaa, mutta kesdlomista ja tdmén hetkisestd liian
vihidisestd vastaajamiéristd johtuen, kyselyn aikataulu on venynyt eikd vaikuttavuuskyselyn
tulosten odottaminen ole mahdollista. Kohdeyrityksen nékokulmasta kyselyn tulokset
tarjoavat kuitenkin hyvidn mahdollisuuden Leadership-valmennusohjelman vaikuttavuuden
laajempialaiseen arviointiin. Uskon kuitenkin, ettd teemahaastattelujen avulla kerddmini
aineisto kuvaa haastateltavien nidkemyksid ja kokemuksia siltd osin kuin tutkimuksen

tavoitteena olikin.
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4 CASE: VALMENNUSOHJELMAN VAIKUTTAVUUS TUTKITTAVASSA
ORGANISAATIOSSA

4.1 Tutkimuskohteen esittely

Kohdeyrityksestd ei ole mahdollista sen toiminnan ainutlaatuisen luonteen vuoksi kertoa
monisanaisesti, jotta anonymiteetti sdilyy. Kyseessd on 1990-luvun lopulla perustettu
kumppanuusyhtio, jonka toimialana on ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus. Téll4 hetkelld

kohdeyrityksessi tydskentelee yli 300 tietotekniikan ammattilaista kahdessa toimipisteessa.

4.1.1 Valmennusohjelman lihtokohdat

Leadership-valmennusohjelman 1dhtokohtana on ollut muutostilanne. HR Managerin mukaan
isossa muutostilanteessa oli ldhtokohtaisesti niin kohdeyritys kuin emokonserni ja asiakaskin.
Koska kohdeyritys on kumppanuusyhtié suhteessa asiakkaaseen, toimintalogiikoiden on

vastattava toisiaan, jotta asiakasta pystytdin palvelemaan mahdollisimman hyvin.

Valmennusohjelman kohderyhmi rajautui aluksi tyonjohtoon késittden projektipdillikot,
sovellushallintaa johtavat yhteyspéaillikot sekd testauspéillikot ja -vastaavat. HR Managerin
mukaan edelld mainitut eivét ole henkiloesimiesroolissa, mutta he johtavat péivittdistd tyon
tekemistd, vaikka tyonjohtoa ei katsotakaan esimiesrooliksi. Tdméi tarkoittaa
matriisiorganisaation nikokulmasta sitd, ettd varsinaiset henkildesimiehet eivit ohjaa
paivittdistd tyon tekemistd, vaan vastuu siitd on nimenomaan tyonjohdolla. Kohdeyrityksessa
on aiemmin tehty massiivinen ponnistus kohdistuen johtoryhmin ja esimiesten kehittimiseen
omana toteutuksena siséltden yhteistyohon ja johtajuuteen liittyvid teemoja. Nidin ollen

tyonjohto oli luonnollisesti seuraava kohderyhmi, koska he ovat Ildhin rajapinta

HR Managerin mukaan konsernilla on varsin hyvi esimiesvalmennustarjonta, jota piddasiassa
kdytetddnkin. Valmennusohjelman kohderyhmélle ei kuitenkaan ollut nimenomaan
johtamiseen sopivaa valmennusta, jolloin pééddyttiin ulkopuoliseen valmennustarjontaan.
Valmennusohjelmalla ldhdettiin tavoittelemaan valmentavaa johtamisotetta asiantuntijoiden
johtamiseen. Asiantuntijaorganisaatiossa tyonjohtaja ei tyypillisesti pysty olemaan tekemisen

paras asiantuntija, vaan on enemménkin projektin johtamisen paras asiantuntija, profiloituen
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ja keskittyen siihen. Asiakkaille toimitettaviin tietojédrjestelmiin liittyvd osaaminen on
asiantuntijoilla. Siten valmentava johtaminen koettiin sopivan parhaiten asiantuntijoiden
johtamiseen. Téllin tavoitteena on, ettd asiantuntijat saisivat itse oivalluksia. HR Manager
kuvaili asiantuntijoiden roolia seuraavasti:

Ne saa niitd oivalluksia ja ikddn kuin semmoista voimaantumista jotenkin siind omassa
roolissaan. Eli ei niin, ettd meiddn asiantuntijat kivelee projektipddllikoltd kysymdidn
ja voi olla, ettd kivelee yhd edelleenkin, mutta projektipdcdllikko ei kokisi, ettd hinen
tarvitsisi osata vastata, vaan hdn voikin esittdd vaikka hyvid kysymyksid. HR Manager

Tavoiteltu johtamistavan muutos kohdistui arjen vuorovaikutukseen. Nimenomaan siihen, ettéd
asiantuntijoita ei voi johtaa perinteiselld johtamistavalla, vaan vaaditaan oivaltamista ja
vastuun ottoa. Siten asiantuntijoita pystytdfin paremmin motivoimaan, antamaan enemmin
mahdollisuuksia ja vaikutusvaltaa. Johtamistavan muutosta on valmennusohjelman ohella
tuettu  ensinndkin  organisaatiomuutoksen  kautta  siirtymilld  linjaorganisaatiosta
matriisiorganisaatioon.

Jolloin tdstd tulee tiiviimpi ikddn kuin porukka, verkosto ja vertaisryhmd myds, joka
pystyy keskendidn jakamaan sitd ja heiddn toimintaansa, osaamistaan ja kaikkea on
paljon helpompi kehittdd, kun on keskittynyt yhteen porukkaan. HR Manager

Liséksi johtamistavan muutosta on tuettu silld, etti myds esimiehet ovat olleet mukana
valmennusohjelmassa.  Esimiehia on  ollut mukana kolmessa ensimméisessi
valmennusryhméssd sekd neljdnnessd valmennusryhmissd, joka koostui johtoryhmén
jdsenistd ja asiakkuuspiillikoistd. HR Managerin nikemys asiaan oli selkei:

Tdd niinku haluttiin, ettd meilld on koko johtamisketjussa ikddn kuin ne samat
valmiudet. - - Se johtamistavan muutos ei voi syntyd jostain kohtaa organisaatiosta
alaspdin, vaan se koko johtamisketju myds sielld yldpuolella tiytyy toimia samalla
tavalla. Myos ndd projektipddllikot ja muu tyonjohto saa sitd samanlaista johtamista
itse kuin mitd sitten taas vievdt eteenpdin. Eli ollaan oleellinen osa koko organisaation
Jjohtamisketjusta tai oikeastaan koko johtamisketju valmennettu. HR Manager

Liséksi valmennusohjelman yhtend tavoitteena oli verkostoituminen ja vertaisryhmien
muodostuminen. Vaikka organisaatio ei olekaan kovin iso, vilttimittd ei luontaisesti tule
keskustelleeksi eri osastolla tai tehtdvissd tyoskentelevien kanssa. Valmennusohjelman
ryhmissd oli tarkoituksella sekoitettu ihmisid siten, ettd jokaisessa ryhmissd oli
projektipaillikoitd, yhteyspééllikoitd, testausvastaavia ja esimiehid. Haastateltavat puhuivat
siitd, kuinka nimelle on saanut kasvot ja siten kanssakdyminen on helpompaa.

Se on ollut se hyvd juttu, et on oppinut tuntemaan noita muita. Kun md teen sitd tossa
mun tehtdvissdni, ettd olen yhteydessd noihin muihin jdrjestelmiin, niin ai niin tdd on
se. Ennen ne oli vaan nimi, on saanut nimelle kasvot. - - Tosiaan istutaan tuolla eri
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talossa vield, niin ei sieltd juuri nde. Ei niin helposti kéivele viereen keskustelemaan.
2)30

Musta sielld oli aivan ihanaa se, ettd meiddn talosta oli laitettu ihmiset sillain, et meitd
oli sekoitettu. Siindkin ryhmdssd, missd md olin, oli yks kaveri, ketd md en oo koskaan
tddlla ndhnyt en edes tiennyt minkd néikoinen on. Aivan loistava tyyppi. Ja kun me oltiin
tassd paricoaching-tehtdvdssd, niin hyvid ideoita tuli sieltd ettd ja nyt ollaan mitd
parhaimpia kavereita. 3f)30

HR Manager mainitsi my0ds, ettd yhtend tavoitteena valmennusohjelmalle oli
ratkaisukeskeisen ajattelun viitekehys.

Tdmmoisend IT-talona se on varmaan aika tyypillistd, ettd meilld on vihdn enemmdn
tammaoinen ongelmakeskeinen lihtokohta yksityiskohtien kautta yleisempdin. Niin nyt
sitten haluttiin niinku Idhted siihen, ettd saatais se katsantokanta niihin ratkaisuihin ja
sit sitd kautta semmoista positiivista virettd. HR Manager

Valmennusohjelman merkittdvimpéané l1dhtokohtana on ollut muutostilanne. Kohderyhmiksi
rajautunut tyonjohto oli looginen jatkumo, silld johtoryhmi ja esimiehet oli jo valmennettu
organisaation omana toteutuksena. Kysymys “kuinka asiantuntijoita johdetaan” toi
valmennusohjelman nédkokulmaksi valmentavan johtamisen. Késkyttivd autoritiérinen
johtaminen ei tule kyseeseen, vaan asiantuntijoita on saatava itse oivaltamaan, etsimiin
ratkaisuja ja ottamaan vastuuta. Tavoiteltua johtamistavan muutosta on tuettu siirtymaélld
matriisiorganisaatiomalliin  sekd valmentamalla my0s esimiehet ja johtoryhma.
Asiantuntijaorganisaatioon sopivan johtamistavan liséksi valmennusohjelmalla tavoiteltiin

verkostoitumista, vertaisryhmien muodostumista ja ratkaisukeskeisté otetta tyohon.

4.1.2 Valmennusohjelman vaikuttavauden arviointi

Valmennuksen tavoitteena on aikaansaada oppimista ja toimintatavan muutosta, joka voi
ilmentyd monin eri tavoin. Valmennuksen vaikuttavuuden mittaaminen on kuitenkin
haasteellinen tehtdvi, joka usein jitetdin tekemittd tai tehddén puutteellisesti. Etenkin
erilaisten johtamisvalmennusten vaikuttavuuden arviointi on vaikeaa, silld on vaikea arvioida
miltd osin muutos on seurausta valmennuksesta ja miltd osin muista tekijoistd. (Bramley
1991; Santos & Stuart 2003; Altarawneh 2009) Alvarez ym. (2004) esittidvit, ettd
valmennuksen vaikuttavuus on teoreettinen ldhestymistapa oppimistulosten ymmértdmiseen.
Talloin tarkoituksena on tutkia valmennuksen lopputulokseen valmennusprosessin eri
vaiheissa vaikuttaneita tekijoitd, jotka mahdollisesti lisdédvét tai heikentidvét onnistuneen

valmennuksen lopputuloksen todennikoisyyttd. Valmennuksen vaikuttavuuden arvioinnissa

50



tavoitteena on 16ytdd valmennuksen hyddyt yksilolle oppimisen ja parantuneen tydsuorituksen
muodossa, mikd on myds tdmin tutkimuksen ensimmaéisen tutkimuskysymyksen nédkdkulma.

Kirkpatrick (1998) jakaa valmennuksen vaikuttavuuden neljille tasolle eli reaktioon,
oppimiseen, tapaan toimia ja hyotyihin. Tdhdn tutkimukseen ei ole lainkaan sisillytetty
reaktiopalautetta. Ensinnikin se olisi ollut mahdotonta siind mielessd, ettd jokainen
valmennusohjelman osallistuja on antanut valmennuspdivin jilkeisen palautteen
nimettomind. Toiseksi tdssd tutkimuksessa on haluttu keskittyd oppimisen arvioimiseen ja
sithen, kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien tapaan toimia sekid
millaisina he nikevit valmennusohjelman hyodyt. Valmennusohjelman my6td syntyneen
oppimisen selvittiminen on térke&dd, mutta pdédpaino tdssd tutkimuksessa on ymmértidd, miten
valmennusohjelman anti nikyy kdytdnnon tydssd eli kuinka valmennettavat ovat soveltaneet
oppimaansa. Tosin Kirkpatrickin (1998) mallin oletuksen mukaisesti oppimisesta seuraa
muutos tavassa toimia. Siten se, mitd haastateltavat kokevat oppineensa pitdisi antaa
jonkinlaista osviittaa heiddn toiminnassaan tapahtuneesta muutoksesta. Kirkpatrickin (1998)
mukaan oppimista tulisi kuitenkin mitata erilaisilla nidyttokokeilla, miké osoittaisi oppimisen
ennen ja jilkeen valmennusohjelman. Téssd tutkimuksessa oppimista on tutkittu ainoastaan

tehtyjen haastattelujen pohjalta.

Viimeistdédn aineiston analyysin aikana kdvi ilmi, ettd oppiminen ja tapa toimia ovat varsin
limittdisid kasitteitd ja haastateltavien on hankala erottaa, mitké asiat ovat oppimista ja mitké
enemminkin tapa toimia. Toki on selvidd, ettd jos valmennettava kokee oppineensa
esimerkiksi ratkaisukeskeisen ldhestymistavan asioihin ja pitéé sitd merkityksellisend itselleen
esimerkiksi oman tyoroolinsa vuoksi, se todennékdisesti toistuu ldpi haastattelun. Esimerkiksi
yksi haastateltava totesi muutamaan otteeseen “se taas tulee se kysymyksilld ratkaisuun
menettely, ndd tulee joka paikkaan ndd samat...” kokiessaan coachingiin liittyvit taidot
tiarkeiksi itselleen. Tédten oppimista késittelevdin lukuun sisdltyvit teemat itsensd johtaminen
ja valmentava ote sisiltivit haastateltavien oivalluksia ja asioita, jotka ovat olleet heille
selkedsti uusia. Ne kuvaavat sitd, kuinka valmennusohjelmasta on tullut uusia késitteitd,

toimintamalleja seké saatu uudenlaista suhtautumistapaa asioihin.

Jotta oppimiseen piisisikin ilmionéd kiinni, sitd pitdisi tutkia eri tavalla. Niin jdlkeenpdin
ajatellen, oppimisen selvittiminen olisi helpompaa lidhes heti valmennusohjelman péittymisen
jélkeen, osallistujien kertoessa tuoreeltaan oppimisestaan. Toki tédlldinkdin mukana ei olisi

ollut Kirkpatrickin (1998) ohjeistamaa ennen ja jidlkeen mittaamista, jolla osoitetaan
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osallistujan oppineen jotain uutta verrattuna aiempaan. Ennen ja jdlkeen mittaaminen on
kuitenkin hyvin harvoin mahdollista. Lisdksi pohjalla on uskomus siitd, ettd
valmennusohjelman osallistuja osaa itse arvioida omaa oppimistaan. Siten tdssi tutkimuksessa

oppimisen arviointi pelkkien haastattelujen pohjalta on varsin perusteltua.

Vaikka oppiminen ja tapa toimia menivitkin haastateltavien kertomuksissa limittdin,
molemmat vievit lopulta valmennusohjelman hy6tyihin ja siten valmennusohjelman
vaikuttavuuteen. Tilloin oletuksena on, ettd toimintatavan muutos edellyttdd oppimista. Néin
ollen teemojen eritteleminen haastattelurungossa Kirkpatrickin (1998) mallin mukaisesti
oppimiseen ja tapaan toimia johti seuraaviin havaintoihin. Ensinnékin oppimisen ja tavan
toimia vilille on vaikea tehdd eroa ja teemat sekoittuivat melko paljon keskendédn. Toiseksi
siitd huolimatta, oppimisen ja tavan toimia tutkiminen on tirkedi. Lisdksi osa oppimis-teeman
alla olevista asioista voivat ilmetd myds hyotyjen tasolla. Esimerkiksi osallistujan oppiessa
uusia asioita itsestdéin ja sen myotd syntyvé lisdéintynyt itsetuntemus, on sindnsd jo hyoty
yksildlle itselleen. Sen sijaan, jotta hyoty konkretisoituu organisaation tasolla, yksilon tulee

parantuneen itsetuntemuksen myotid muuttaa tapaansa toimia.

4.2 Oppiminen

Tutkimuksen ensimmdisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd sitd, kuinka
valmennettavat kokevat valmennusohjelman myoti syntyneen oppimisen. Haastateltavat ovat
valmennusohjelman ensimméisestd ja kolmannesta ryhmdstd, joista ensimméiinen alkoi
maaliskuussa 2009 ja jdlkimmiinen elokuussa 2009. Ehk# juuri ajan kulusta johtuen,
muutama haastateltavista ei selkeédsti osannut kuvailla valmennusohjelmasta oppimaansa,

vaan vastaus jéi lahinni otsikkotasolle.
Seuraavaksi kidydidn ldpi teeman oppiminen alle kuuluvat itsensd johtaminen ja valmentava

ote. Jokainen haastateltava mainitsi jonkun oivalluksen joko itsensd johtamiseen tai

valmentavaan otteeseen liittyen.
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4.2.1 Valmentava ote

Keskeisid coaching-taitoja esiteltiin valmennusohjelman toisena péivini, jonka jilkeen niitd
kdytiin jatkuvasti ldpi. Valmentava ote on jddnyt monen haastateltavan mieleen
keskeisimpind oppina ja etenkin erilaiset mallit, kuten coaching-tanssi, silld niitd harjoiteltiin
valmennusohjelman aikana toistuvasti.

Kyllid se oli se coaching-tanssi. - - Yrittdd saada sitd oivallusta tulemaan siltd
keskustelukumppanilta. Siis md oon siind roolissa, ettd multa todella paljon tullaan
kyselemdidn ja sitten kun on montaa tehtdvdd siind menossa, sitd hyvin helposti
laviyttdd sen ratkaisun, kun sen muka sitten tietdd, joka ei kuitenkaan vdlttdmdttd
olekaan sit se paras. 2a)l0

Sit semmoista erityisesti mitd on jddnyt, niin tietysti tdd coaching, tdd tanssi: lupa,
asemoiminen, kysyminen, kiteytys on jédnyt. 6b)30

Eggers ja Clark (2000) maédrittelevit, ettd valmentajan rooli on esittdd kysymyksid, joka
motivoi valmennettavaa tutkimaan vaihtoehtojaan ja 10ytdméén itse ratkaisut. Haastateltavien
totesivatkin oppineensa kyselevén tyylin eli sen, kuinka kysymys vie keskustelua eteenpiin
kohti tavoitetta ja ratkaisua. Monet haastateltavista eivit tienneet valmennusohjelman
sisdllostd etukidteen sen tarkemmin kuin, ettd valmennusohjelma keskittyy ihmisten
johtamiseen. Siten suurimmalle osalle valmentava ote oli uusi asia. Sen sijaan muutama
haastateltavista pohti oppimaansa suhteessa omaan johtamiseen jo ennen valmennusohjelmaa.
Nimenomaan sitd, kuinka valmentavan otteen mukainen johtaminen on jollain tasolla ollut
tuttua jo aikaisemmin, mutta siitd on tullut entisti tietoisempaa.

Ettd mun mielestd nimenomaan tdmmoinen valmentava johtaminen kontra semmoinen
autoritdidrinen kddskyttivda johtaminen. Ja tietysti sopii ehkd mun luonteellekin
paremmin tai enhdn md tiedd miten ihmiset mut kokee, itse koen niin ettd en kiskytd, et
pyrin keskustelemaan ja pyrin niinku tavallaan ohjaamaan. 6b)10

Ensinndkin md huomasin, ettd tdd coaching tai mitd tdssd nyt oikeastaan kdytiin ldpi,
se on jotain mitd md oon tehnyt niinku alitajuisesti jo aikaisemmin. En yhtd
Jjdsennellysti, mutta kuitenkin jotain, joka tulikin jo itse asiassa ihan luontaisesti. 4a)10

Puolet haastateltavista kertoi oppimisen yhteydessd siitd, kuinka oppivat uutta liittyen
valmentavaan otteeseen. Jokainen haastateltava oppi kuitenkin monia asioita liittyen
valmentavaan otteeseen, vaikka ei siitd maininnutkaan, silli valmentava ote korostuu

voimakkaasti seuraavan luvun tapa toimia -teeman yhteydessé (ks. luku 4.3).
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4.2.2 Itsensi johtaminen

Itsenséd johtaminen oli Leadership-valmennusohjelman kuudennen piivén siséltd. Aiheina
olivat muun muassa itsensd johtaminen hyvin esimiestyOn perustana ja oman ajattelun
johtaminen. Coachingin yhtenid tavoitteena on auttaa valmennettavaa tunnistamaan ja
ymmirtiméin omaa kiyttdytymistddn (Joo 2005; Wales 2003). Haastateltavat kokevat, etti
ovat oppineet tuntemaan itseddn paremmin valmennusohjelman myotd. Tietoisuus omasta
itsestdéin, toiminnastaan ja tyOstddn on lisddntynyt sekd 360 asteen palautteen ettd
henkilokohtaisten coaching-keskustelujen avulla. Esimerkiksi henkilokohtaiset coaching-
keskustelut mahdollistivat oman toiminnan reflektoinnin ja keskustelun itselle tirkeistd

asioista valmentajan kanssa.

Valmennusohjelma on vahvistanut asioita, joita on tiedostanut jollain tasolla aiemminkin,
mutta valmennusohjelman jédlkeen toimii tietoisemmin ja hyddyntdd omia vahvuuksiaan
paremmin. Erdiin haastateltavan mieleen oli erityisesti jddnyt 360 asteen palautteen
purkutilaisuuden yhteydessd annetut ohjeistukset liittyen omien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamiseen.

Et se oli varmaan xxx, joka silloin meille puhui tastd. - - Ettd menestyminen rakentuu
vahvuuksilla ja heikkouksien kehittimiseen kannattaa panostaa vain sen verran, ettd
selvidd. Se oli aika mun mielestd niinku, ei aika, vaan oikeesti tosi hyvin sanottu. Ettdi
kun ei voi olla kaikessa hyvd, niin kannattaa kattoa se taso, ettd ndd on ne mun
vahvuudet ja panostaa niihin ja sit ne heikkoudet on vaan semmoisella tasolla, et se on
riittdvd. Niin se oli aika hyvd tdmmodinen oivallus, ettd antaa niinku itselleen luvan olla,
ettd md en oo kaikessa hyvd, kun ei voi olla. 8a)l0

Tietoisuuden lisddntymistd on edesauttanut vahvasti 360 asteen palautekysely, jossa jokainen
osallistuja on saanut palautetta valitsemiltaan henkil6iltd ja tehnyt itsearvion. 360 asteen
palautteen myotd haastateltavat ovat oppineet uusia asioita itsestdéin ja omasta toiminnastaan,
jolloin oppimaansa voi paremmin hyddyntaa.

Aika paljon oppi tietylli tavalla, ndkemys omasta itsestddn laajeni ja se oli ehkd se
merkittdvin asia. Sitten oppi tehokkaammin hyodyntdmdidn sellaisia positiivisia
toimintatapoja, joita on tavallaan tiedostamattaan kdyttinyt, mut tavallaan sai
enemmdin tietoisuutta siitd omasta tekemisestddn ja omasta tyostddn. 1a)l0

Sitten tdmd oman itsensd ominaisuuksien tunteminen, silld tavalla, ettd tunnistaa
itsensd johonkin alueeseen ja hyodyntdd sitd sitten tydssd, johtamisessa. 7a)10

Haastateltavista enemmistd koki 360 asteen palautteen merkitykselliseksi juuri siind mielessd,

ettd se mahdollisti palautteen saamisen hyvin laaja-alaisesti. Arkipdivdinen palaute voi olla
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varsin vihiisti ja tarkoittaa ldhinnd vain esimiehen tai projektipdillikon antamaa palautetta.
Siten 360 asteen palautteen myo6td on tullut uusia nikokulmia siihen, miten muut nikevit
oman toiminnan. Saadun palautteen avulla nikee selkeimmin omat onnistumiset ja
kehityskohteet: Mitd tekee hyvin? Miten kannattaa edelleen jatkaa? Mihin kannattaa
panostaa? Mitd voi mahdollisesti karsia pois?

Et tota varsinkin ndd palautejutut mitd tuli, ettd on aina tiennyt sen, ettd on hyvdi
tyontekijd ja se niinku, ettd teet aina tehtdvdsi ja muuta, mut se miten vuorovaikuttaa
muiden ihmisten kanssa, niin siitd tuli niinku paljon selkedmpi kuva. Ndki sekd
puutteita ettd paljon positiivista, joka sellaista palautetta mun roolissa ei tule. 1a)20

Rogers ym. (2002) ovat havainneet tutkimuksessaan, ettd 360 asteen palautteen
merkittdvimmit hyodyt ovat rehellisen palautteen saaminen, itseen kohdistuvat oivallukset ja
parempi ymmirrys muiden ndkemyksistd. Haastateltavien kokemat hyoddyt ovat hyvin
samansuuntaisia Rogersin ym. (ma.) tutkimuksen kanssa. 360 asteen palaute on
todennékdisesti varsin rehellistd, silli palaute annetaan anonyymini. Lisdksi jokainen on

saanut oivalluksia ja ymmértdéd aiempaa paremmin muiden nikemyksié.

Liséksi valmennusohjelmassa on puhuttu oman ajattelun johtamisesta ja siitd, kuinka aivojen
toimintaa ymmartdmélld voi paremmin vaikuttaa omaan toimintaan. Ymmirrys aivojen
toiminnasta on ollut iso oivallus.

Yks oli sitten tdd aivojen toiminta, stressin vaikuttaminen. Musta se oli aivan niinku
huimaa ajatella. Edellisessd paikassa oli just semmoinen kolmen vuoden raskas
tyojakso, tein paljon toitd iltaisin ja viikonloppuisin. Niin tavallaan oivaltaa sitd, ettd
hei toi ei oikeesti oo hyvd juttu. Et mun mielestd tdd aivojen toiminta oli yks semmoinen
hirveen iso ahaa-eldmys. 6b)20

Keskeinen valmennusohjelmassa kisitelty oman ajattelun johtamiseen liittyvd malli on
hallinnan ympyri, joka on selkeisti ollut uusi asia. Mallin ajatuksena on, ettd keskitytidin
ympyridn ytimessd oleviin asioihin, joihin voi itse vaikuttaa ja joista voi péittdd. Seuraava
kehd ytimen ulkopuolella ovat asiat, joihin voi itse vaikuttaa, mutta joista ei voi paittis.
Uloimmalla kehélld ovat asiat, joihin ei voi vaikuttaa ja joista ei voi piéttdd. Hallinnan
ympyri nousi esiin useaan kertaan monissa haastatteluissa.

Mikd oli sitten tosi kanssa hieno ja semmoinen eldmyksellinen oli tdd hallinnan
ympyrd. Ymmdrtdd tavallaan se, ettd on turha hukata energiaa niihin asioihin,
kiinnittymdlld hirveesti nithin asioihin, joihin md en voi vaikuttaa enkd pddtd. Ja niitd
on lukematon mddrd, niitd on maailman tapahtumat, asiakkaan organisaatiomuutokset,
firman organisaatiomuutokset, jos et oo johtoryhmdldinen ja niin poispdin ja niin
poispdin. 6b)40
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On tirkedd, ettd esimiehet kehittdvdt ymmirrystdin omista siséisistd prosesseista.
Itsetietoisuuden lisdéintyessd ymmérrys omista vahvuuksista, heikkouksista, tarpeista ja
itseddn motivoivista tekijoistd kasvaa. (Wales, 2003) Parempi itsetuntemus vaikuttaa
viistdmittd itsensd johtamiseen. Itsensd johtamiseen liittyvd oppiminen on kohdistunut
ldhinnd lisddntyneeseen tietoisuuteen omasta itsestdéin, mikd oli seurausta 360 asteen
palautteesta seké henkilokohtaisista coaching-keskusteluista. Haastateltavat kokevat, ettd ovat
oppineet valmennusohjelman seurauksena paremmin ymmirtiméin omaa toimintaansa ja
saaneet selkeimmin kuvan itsestdéin. Lisdksi valmennusohjelma on tuonut uutta tietimysti

liittyen aivojen toiminnan ymmértdmiseen ja oleelliseen keskittymiseen.

Antonacopouloun (1999) mukaan valmennuksen my6td tapahtuva oppiminen on
todennédkodisempidd, jos oppimisen tavoitteet ovat yksilostd ldhtoisin, valmennus tarjoaa
mahdollisuuden henkilokohtaiseen kasvuun ja oppimastaan on mahdollista keskustella
myOhemmin muiden kanssa. Leadership-valmennusohjelma on keskittynyt nimenomaan
valmennettavien taitojen kehittdimiseen heidéin ldhtokohdistaan ja he ovat itse esimerkiksi
coaching-keskusteluissa tehneet oman kehittymissuunnitelman. Haastateltavat kertoivat
oivalluksista, joita he ovat saaneet sekéd itseensd ettd tyohonsd liittyen. Tdten voidaan
Antonacopouloun (ma.) ajatuksen mukaisesti olettaa, ettd valmennus ja oppiminen ovat olleet
tiiviisti yhteydessi toisiinsa. Lisdksi oppimista edesauttaa se, ettd valmennusryhmié on ollut

kolme, jolloin vertaisten kanssa voi kdyda ldpi oppimaansa.

4.3 Tapa toimia

Ensimmdéinen tutkimuskysymys pyrkii oppimisen muutoksen lisdksi selvittiméén sitéd, kuinka
valmennusohjelma on vaikuttanut valmennettavien tapaan toimia. Kirkpatrickin (1998) mallin
mukaan kolmannen tason eli tavan toimia muutos edellyttid muutosta oppimisen tasolla.
Kolmannella tasolla tapahtunutta muutosta on kuitenkin vaikea mitata ja samanaikaisesti se
on erittdin tirkedd. Valmennus on epdonnistunut, elleivit valmennettavat sovella oppimaansa.
Arvioimalla toimintatavan muutosta nidhdddn, onko kiyttdytyminen muuttunut sekid syyt

siithen, miksi muutosta ei mahdollisesti ole tapahtunut.

Tutkimuksen haastattelujen toisena teema oli tapa toimia, jossa tarkoituksena oli selvittda
miten valmennusohjelman anti nikyy haastateltavien tyossd. Haastateltavilta kysyttiin: a) mité

he tekevit entistd tietoisemmin, b) mitd uutta he ovat ottaneet omaan tyohonsi
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valmennusohjelmasta, c¢) mitid he tekevit eri lailla kuin ennen ja d) mitd he ovat lakanneet
tekemadstd tai tekevit aiempaa vahemmin. Ndiden kysymysten tavoitteena oli saada selville
sellaiset asiat, joista haastateltavat kertovat spontaanisti. Ndiden jdlkeen kysyttiin erikseen
erilaisia kohtia liittyen useisiin valmennusohjelman aiheisiin, kuten palautteen antamiseen ja
heikkoon suoritukseen puuttumiseen, mikili haastateltavat eivét niistd aiemmin mitidin

maininneet.

Teeman tapa toimia alle muodostui nelji keskeistd alateemaa. Seuraavissa alaluvuissa
kdydiddn ldpi sitd, kuinka haastateltavat kuvailivat tapaansa toimia liittyen valmentavaan

otteeseen, palautteen antamiseen, tiimin toiminnan kehittdmiseen ja itsensi johtamiseen.

4.3.1 Valmentava ote

Valmentavaan otteeseen kuuluvat  Kkésitteet  kiteyttdminen,  coaching-tanssi  ja
ratkaisukeskeisyys nousivat haastatteluissa esiin useaan kertaan. Kiteyttiminen on osa
coaching-tanssia, jossa keskustelu etenee ensin lupaa kysymilld, asemoimalla, esittimaéllad
kysymyksid ja lopuksi kiteyttdmilld. Ratkaisukeskeisyys on olennainen osa valmentavaa
otetta, jolloin keskustelun pidipaino on ratkaisun etsimisessd ja keskustelua ohjataan
esimerkiksi coaching-tanssin mukaisesti kohti ratkaisua. Tarkoitus on, ettd kysyjd oivaltaisi

ratkaisun itse sen sijaan, ettd se kerrotaan hénelle.

Kaikki haastateltavat mainitsivat lukuisia esimerkkejd siitd, kuinka toimivat valmentavan
otteen mukaisesti. Coaching-taidot ovat selkeésti jddneet jokaisen mieleen, koska niitd
harjoiteltiin jatkuvasti. Valmennusohjelman anti valmentavan otteen muodossa nikyy
esimerkiksi erilaisissa ongelmanratkaisutilanteissa, jolloin keskustelussa voi edetd coaching-
tanssin mukaisesti. Suurimmalle osalle coaching-tanssi on ollut uusi asia ja moni pyrkii
entisté tietoisemmin toimimaan sen mukaisesti.

Mitdhdn sielld olisi sellaisia uusia asioita? - - Tdd tdmmoinen lupa, asemointi,
kysyminen ja kiteytys. Md oon sitd kaavaa yrittdnyt jollain tavalla, et sekin ehkd on
ollut jotenkin alitajunnassa, mut nyt md ehkd osaan kdyttid sitd ehkd vihdn toisella
tavalla. 3b)10

Zeus ja Skiffington (2000) miirittelevit coachingin dialogiksi valmentajan ja valmennettavan
vililld. Valmentajan rooli on auttaa, tukea ja rohkaista valmennettavaa 10ytamiin vastaukset.

Moni haastateltavista toimii entistd tietoisemmin siten, ettd vilttdd ratkaisujen antamista ja

57



yrittdd saada kysyjdd itse oivaltamaan. Monella on ollut tapana kertoa vastaus tai oma
mielipide, etenkin kiireen keskelld. Lisédksi vastausten antaminen on ollut todenndkoisempi,
jos on tuntenut kyseisen sovelluksen.

Varmasti on yks tdd coaching. Elikkd yrittdd hakea aina sitd, et vaikka ei itse, niinku
ennen ois suoraan pamauttanut sen vastauksen tai oman mielipiteen siihen kysyjdlle,
niin rupeaakin hakemaan, et mitds sd oot miettinyt tdstd asiasta ja kuis pitkdlle oot
pdidssyt ja mitd sd oot vaihtoehtoja ndhny. Lihted hakemaan ihan sen coaching-tanssin
mukaisesti nditd. 8b)10

Pyrkimys vilttdd vastausautomaattina olemista tuli esiin muutaman haastateltavien kohdalla.
Yksi haastateltavista kertoi kuvaavasti siitd, kuinka on pyrkinyt tietoisesti muuttamaan
huonoa tapaansa:

Se on nyt oikeestaan se, mikd on kaikista isoin varmaan tdssd, ettd mulla on ollu
hirvittivin huono tapa olla se vastausautomaatti. Elikkd, et md yritdn kertoo miten asia
kannattais tehdd. Eli yritin niinku ennemmin kannustaa toista miettimddn, et miten se
kannattais tehdd. - - Enkd niin, ettd md kerron vaan, ettd tee ndin. Et kauheesti oon
yrittdnyt siirtdd sitd ajattelun vastuuta itse tekijoille. Ja se on mulle ollut ihan kauheen
vaikeeta, mut se on niinku se mitd md ihan tosissaan ajatuksellisesti koko ajan yritdn
ittelld kehittid. 4b)40

Lisdksi valmennusohjelman myotd entistd tietoisemmin kiteytetddn keskustelua pyrkimalld
keskustelun lopussa tiivistiméddn keskustelusta oleellisimman. Kysyttdessd yhdeltd

haastateltavalta, mikd hénen mielestdin on kiteyttimisen etuna, hén totesi:

Ensinndkin musta tuntuu, ettd se vaikuttaa siltd, ettd nyt md oon kuunnellut. Tulee
semmoista kuuntelevuuden tunnetta enemmdiin. Ja sitten tavallaan se, ettd md saan
Jjdsenneltyd sitd asiaa sen myos sen kertojan pddhdn, ettd tavallaan tiivistdd sen, ettd
oliko se tdmd se villakoiran ydin. 4b)20

Rockin (2007) mukaan yksildiden tyOsuoritusta parannetaan silld, ettd heididt saadaan
ajattelussaan keskittymiin ratkaisuihin ongelmien sijaan. Ratkaisukeskeisyys nousi
haastatteluissa hyvin vahvasti esiin ja jokainen haastateltavista puhui siitd, kuinka ongelmien
vatvomisen sijaan tulee keskittyd ratkaisujen hakemiseen. Moni haastateltavista keskittyy
entistd tietoisemmin ratkaisuihin.

Entistd tietoisemmin ihan selkedsti on se, et pyrin keskittymddn niihin ratkaisuihin eli
than pyrin vdlttdmdcdn sitd syistd keskustelua. - - Mutta tavallaan tiedostaa sen, ettd
pyrkii katkaisemaan itsestddn niiden negatiivisten asioiden kdsittelyn, vaikka siihen
vdlilld sortuukin. 1a)30

No entistd tietoisemmin just tdtd tdmmoistd niinku tavoitteitten kautta eteenpdin ja sitd,
ettd jos me halutaan uudistaa jotakin, niin etitddn ennemmin niitd ratkaisuja sinne
mihin me halutaan. - - Et unohdetaan se tdmmdoinen asioissa vellominen ja niissd mihin
ei voi vaikuttaa, vaan et keskitytddn niihin, mitd me voidaan itte tehd ja katotaan
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eteenpdin, et mihin me haluttais mennd ja sitten mddrdtietoisesti sitd kohti. - - Eikd
niin, ettd mikds meilld nyt on pielessd ja miten sen voisi korjata. 4b)10

Muutamalle haasteltavista on ollut jo aiemmin luontaista keskittyd ratkaisuihin, mutta
valmennusohjelman myotd he entisti tietoisemmin hakevat ratkaisuja ja pyrkivit
kannustamaan myo6s muita siihen. Ratkaisukeskeisyyden yhteydessi tuli esiin myos se, kuinka
pitdd pyrkid ajattelemaan positiivisesti ja keskittyid miettimiin sitd, miten asioita parannetaan.

Nimenomaan ndilld toimenpiteilld, missd suunnitellaan miten tehdddn paremmin,
pystyy aika hyvin tdlld hetkelld ainakin esiin tulleet ongelmat kdsittelemddn silleen
rakentavasti, ettd sovitaan yhdessd vaan uusia toimintatapoja, jolla parannetaan. 1b)60

Ja just myoskin tdtd, ettd viheltdd peliin poikki siind kohtaa, kun alkaa ndyttdd
vellomiselta ja et miten tdd vois sit paremmin olla. 4¢)30

Ratkaisukeskeisyys tuli esiin myods muulla tavoin haastateltavien kuvaillessa tiimin toimintaa.
Jokaisessa tiimissd on varmasti aina sellaisia henkilGitd, jotka tekevét jostain asiasta
ongelman, valittavat tai suhtautuvat yleisesti ottaen negatiivisesti asioihin. Useassa
haastattelussa ilmeni tiimin toimintatavan muutos parempaan suuntaan. Ratkaisukeskeinen
toimintatapa on tuonut tiimin toimintaan selkeiti, myds muiden havaitsemia muutoksia.
Olennaista on keskittyminen siihen, miten jatketaan eteenpéin eiké jadadd “vatvomaan” samoja
asioita kerta toisensa jilkeen.

Ryhmdistd loytyy niitd, jotka puuskahtaa, kun ei voi tehdd mitddn ja muuta, niin sit vaan
ollaan hiljaa hetki ja jatketaan sitten eteenpdin eli mitd sitten tehdddn. 1¢)20

Tavallaan, ettd voit tuoda uusia nédkokulmia tilanteisiin, et ihmiset haukkuu toisiaan tai
vetdytyy vastuusta. - - Lihtee siitd, et hei mut mites tdd ratkaistaan. 6¢)20

Ettd niihin ongelmiin keskittymisen sijasta keskitytddn siihen mitd me haluttais, ettd
asia olis ja mietitddn niitd ratkaisuja. Et mitd meiddn pitdis tehdd, ettd me pddstdis
sinne. Muutamassakin asiassa on ihan selkeesti, niin se keskustelu on ollut paljon
enemmdn eteenpdin vievdd. Kun on tavallaan pakottanut sen ndkokulman pois siitd,
ettd ei vaan valiteta. - - Yhteyspddllikko on parikin kertaa sanonut, ettd toi meni tosi
hyvin, nythdn tdssd pddstiin eteenpdin. 4c)40

Liséksi ratkaisukeskeisyyttd on pyritty voimakkaasti viemiddn asiakasrajapintaan ja
projekteihin. Yhden haastateltavan mukaan ratkaisukeskeisyytti on paljon korostettu
nykyisessd hankkeessa ja jatkuvasti mietitidn sitd, kuinka mennddn eteenpiin.
Ratkaisukeskeisyyttd on viety asiakasrajapintaan myOs oma-aloitteisesti, mikili asiakkaan
paitoksenteko on ollut liian hidasta.

Ja md oon ottanut ihan aloitteen asiakkaan kentdssdkin, ettd asiakkaan pdcdtoksenteko
on vdlilld niinku ollut pikkaisen, et heiddn pitdisi tdssd vaiheessa tehdd tiettyji
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ratkaisuja. Md oon ottanut sitten aloitetta ja ldhtenyt viemddn sitd nopeasti eteenpdin,
et saadaan tdd sanotaan niinku kriittinen vaihe inhimillisesti eteenpdin. - - Ja siitd itse
asiassa saanut niinku positiivista palautetta sitten itsekin, ettd se homma etenee. 7¢)40

Et itse asiassa, kun meilld oli tdmmaoinen hanke kick-off, niin toi asiakkaan tietohallinto
Jjohtaja korosti mydos hyvin. Et hdn antoi mun mielestd hyvdt semmoiset perusteesit, hin
sanoi avoimuus, yhteistyo ja ratkaisujen hakeminen, et se vie tin hankkeen maaliin. Sitd
me ollaan koko ajan pyritty korostamaan. 6e)40

Haastateltavat pyrkivit entistd tietoisemmin saamaan Kysyjdd itse oivaltamaan esittimaéllad
kysymyksid coaching-tanssin mukaisesti sekd kiteyttimiidn entistd tietoisemmin. Greene ja
Grant (2003) madrittelevdt coachingin ratkaisukeskeiseksi, silld coachingissa pyritdin
keskittymédin enemmin ratkaisujen l0ytdmiseen kuin ongelmien selvittimiseen. Hyviit
esimiehet toimivat ratkaisukeskeisesti edistden uskoa yhteiseen tavoitteeseen péidsemisestd,
katsoen eteenpiin ja keskittyen ratkaisuihin. Haastateltavien tapa toimia on ratkaisukeskeist,
jolloin syistd keskustelua pyritddn vilttdiméédn ja ratkaisuhakuisesti edetddn kohti ratkaisua.
Osan kohdalla ratkaisukeskeinen toimintatapa on ollut luontaista jo aiemmin. Sen sijaan
muutama haastateltava kertoi huonosta tavastaan olla vastausautomaatti, misti poisoppiminen
on vaatinut aktiivista ja tietoista harjoittelua. Lisdksi ratkaisukeskeisyys korostui vahvasti
tiimin toiminnassa. Ratkaisukeskeisempi toimintatapa on tuonut tiimin toimintaan selkeité

havaittavissa olevia muutoksia.

4.3.2 Palautteen antaminen

Leadership-valmennusohjelman avulla kohdeyrityksen palautekulttuuria on pyritty saamaan
entistd eheimmiksi. Aiemmin palautteen antamiselle on ollut tyypillistd, etti esimerkiksi
projektipéillikké antaa palautteen projektitiiminsd jdsenen henkildesimiehelle kuten
matriisiorganisaatiossa usein on tapana. Valmennusohjelman myotd on haluttu luoda erilaista
palautteenannon mallia, jolloin projektipdillikko huomioisi projektitiiminsé jédsenet antamalla
palautteen heille suoraan. Valmennusohjelman kohderyhméni oleva tyonjohto on ldhimpidna
tyontekijoitd ja pystyy siten parhaiten antamaan palautetta piivittdisestd suoriutumisesta.
Esimies on usein melko kaukana péivittdisestd tyon tekemisestd eikd pysty suoriutumiseen
liittyen juurikaan palautetta antamaan. Téten tyOnjohtajan tehtivdnd on sekd jatkuvan
palautteen antaminen ettd palauteyhteenvedon tekeminen kehityskeskustelujen tueksi. Mosca
ym. (2010) maédrittelevit coachingin jatkuvan palautteenannon prosessiksi, jolloin tyontekija

nikee omat vahvuudet ja heikkoudet selvemmin. Siten tyontekijoiden kehittymisen
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nikokulmasta on hyvin tirkedd, ettd tyonjohto oppii antamaan palautetta, sekd vahvistaa ettd

korjaavaa.

Liséksi palautteen midrd kuulostaa varsin minimaaliselta, jos palautteen saaja on ainoastaan
kehityskeskusteluissa  saatavan palautteen varassa. Toki palaute tuntuu  myos
mielekkdimmailtd, kun sen saa suoraan palautteen antajalta. Palautteen antamisessa on pyritty
nimenomaan siihen, ettd palautetta annettaisiin useammin ja suoraan palautteen saajalle.
Haastattelujen pohjalta on selkeédsti havaittavissa, ettd palautteen antamiseen kiinnitetdin
nyky#ddn enemmén huomiota. Yksi haastateltava totesi, ettd palautteen antamisen painopiste
on muuttunut viimeisen vuoden aikana ja esimerkiksi kollegan antaman palautteen merkitysta
on korostettu.

Sehdn on usein arvokkain palaute, joka tulee asiakkaalta, mutta on mun mielestd tin
vuoden aikana tdssd on niinku korostettu sitd, ettd koska se on sielld kiven alla se
asiakkaan palaute, niin tdytyy ottaa se, mitd se nyt onkaan, se sokeri, kollegoidenkin
palaute on arvokasta. Et se on niinku ollut hyvd, ettd sitd on korostettu, ettd sitd pitdidi
antaa. 2g)20

Vahvistava palaute

Valmennusohjelmassa on kéytetty termid vahvistava palaute positiivisen palautteen tai
myonteisen palautteen sijaan. Ajatuksena on, ettd antamalla vahvistavaa palautetta pyritdin
vahvistamaan haluttua tapaa toimia. Tarkoituksena on kidyda ldpi yksityiskohtaisesti, mité
palautteen saaja teki hyvin. Vahvistavan palautteen yhteydesséd tulisi kertoa mitd hyvéai
palautteen saajan suorituksesta joko seurasi tai seuraa asiakkaalle, tiimille, organisaatiolle tai
palautteen saajalle itselleen. (Leadership-valmennusohjelma, materiaali) Vahvistavan
palautteen tirkeys unohtuu usein. Vahvistavan palautteen merkitys tuli kuvaavasti esiin yhden
haastateltavan kommentissa:

Se positiivisen palautteen antaminen se on niin hassua. Kun on sellaisia ihmisid, jotka
on suhteellisen ldheisid tyokavereita ja muuta ne tietdd, ettd arvostaa ja muuta. Mut
sen, ettd kun sanoo vield sen ddneen tai ne kuulee vaikka esimiehen kautta
palautekeskustelussa tai jossain tulee ilmi, niin se ettd ihmiset oikeasti aikuiset ihmiset
punastuu ja on niin mielissddn. Ja ehkd se silloin on kuitenkin, ettd ldheiseltd tirkedltd
ihmiseltd saa sen palautteen, niin silloin se on vield kaikista merkittavintd. 1e)20

Puolet haastateltavista antaa vahvistavaa palautetta entistd tietoisemmin ja enemmén kuin
aikaisemmin. Yksi haastateltavista kertoi, ettd pyrkii tietoisesti antamaan palautetta
tasapuolisesti huomioiden jokaisen tiimin jdsenen. Moni on ennenkin pyrkinyt antamaan

vahvistavaa palautetta, mutta kiinnittdd nyt enemmén huomiota palautteenantamistapaan.
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Entistd tietoisemmin, kylld se, siis md oon aina osannut antaa palautetta. - - Mut ehkd
vield enemmdn md kiinnitdn siihen tapaan milld md sitd annan ja milloin md ja md
annan sitd enemmdn kuin aikaisemmin. 3a)40

Siis varmasti se positiivisen palautteen antaminen, ihan selkedsti se on sellainen asia,
ainakin pyrkii antamaan sitd selvdsti, suoraan et ei silleen vaivihkaa, ettd tosi hyvd
juttu. Vaan jos joku juttu on, niin ei oo vain silleen, ettd ei vitsi toi teki tosi hyvin
hommat ja puhuu jollekin muulle siitd, vaan jos tulee esiin tdillainen asia, niin kdy kylld
sanomassa sitten, et se oli hyvin tehty. 1b)10

Palautteen anto, se kiitos. Kiitos tai no pelkdstdidn sana kiitoskin, mut siis se, ettd md
yritdn sen sanoa useammalla tavalla, et mistd kiitos. Nopeudesta tai sisdllostd tai
Jjostakin yksityiskohdasta tai toisen kddytoksestikin voi kiittdd ja niinku havaintokyvystd.
Se on ihan selviisti lisddntynyt. 2b)20

Nimenomaan vahvistavan palautteen antaminen monipuolisemmin tuli useammassa
haastattelussa esiin. Pelkén kiitoksen sijaan vahvistava palaute kerrotaan perusteluineen.
Kysyttdessd yhdeltd haastateltavalta, mikéd hénen mielestdén on ollut muutoksena esimerkiksi
palautteen saajan ymméirtamyksessi, hin totesi:

Jossain tapauksissa niin selkeesti huomaa, ettd kun siitd tulee semmoinen kiusaantunut
olo, et nyt toi kiitti. Mut sitten, kun kertoo, et mistd tykkds, niin se kiusaantuminen
vdhenee. - - Et se niinkun muuttaa sen semmoisen pikkusen pirullisen, et hyvin meni hei,
niin se muuttaa sen ihan oikeeks kiitokseksi. 4c)10

Haastatteluissa tuli my0s esiin se, kuinka palautteen saaja ei aina ymmérrd saavansa
palautetta, ellei palaute ole kirjallista. Tdrkedd olisikin varmistaa, ettd annettu palaute menee
perille.

Et kun ihmiset ei mielld sitd niinkun palautetta. Et suunnilleen, pitddiko tdssd kohtaa
sanoa, ettd tamd on muuten palaute (nauraa). Et kun ne mieltdd niinkun palautteen
aina kirjallisena. 5b)10

Et ehkd semmoinen tietoisuus siitd, ettd palautteen saaja ei aina tajua niinku saavansa
palautetta. Niin aina yrittdd sitd niinku varmistaa, ettd toinen ymmdirsi, ettd tdd oli nyt
positiivinen palaute. 8b)30

Vahvistavan palautteen merkitys on selvésti korostunut. Palautetta annetaan paneutuneemmin,
monipuolisemmin ja sen antamiseen pyritddn kédyttimédn enemméin aikaa. Liséksi palautteen
antamiseen on tullut muutos siten, etti palautetta voi antaa enemmén lennosta ja muiden
tiimin jidsenten kuullen sekd ajatellen eteenpdin suuntautuneemmin ja ratkaisuhakuisemmin,

jolloin palautteesta on palautteen saajalle enemmén hyotyé.
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Korjaava palaute ja hankalat keskustelut

Valmennusohjelmassa on puhuttu korjaavasta palautteesta, jossa tarkoituksena on kidydi
keskustelun alussa ldpi mahdollisimman konkreettisesti, ilman syiden tai motiivien arvailua,
mitd korjattavaa palautteen saaja teki. Tirkeintd on aloittaa keskustelu kysymaélld, miten
palautteen saaja itse niikee tilanteen. Sen jdlkeen alautteen saajan kanssa yhdessi keskustellen
pohditaan, mité asian korjaamiseksi voisi tehdd. (Leadership-valmennusohjelma, materiaali)
Korjaava palaute ja hankalat keskustelut esimerkiksi heikkoon suoritukseen puuttuminen
olivat aihealue, josta jokaisella haastateltavalla oli paljon sanottavaa. Korjaavan palautteen
antamisen tarve vaihtelee jonkin verran. Osalle haastateltavista korjaavan palautteen
antaminen saattaa olla jopa péivittdistd, yhden haastateltavan tilanne on péinvastainen.

Mulla on se onni, ettd tdlldkin hetkelld ei oo varsinaista tarvetta korjaavaan
palautteeseen. Tavallaan toki mulla on sellainen tyontekijd, jolla on tietty puute, mutta
héin tietdd sen itsekin ja mun ei tarvi, kun pyytdd. Hdn itsekin sanoo aina, ettd ai vitsi
olisi pitinyt. Ei oo sellaista tilannetta, ettd ihminen ei esimerkiksi ndkisi sitd omaa
toimintaansa. 1b)50

Korjaavan palautteen antamiseen on tullut selked muutos. Korjaavan palautteen tilanteisiin
puututaan niin pian kuin mahdollista, eikéd esimerkiksi odoteta kehityskeskustelun yhteydessa
annettavaan palautteeseen saakka. Lisdksi valmennusohjelmasta on selkeisti poimittu ohjeita
sithen, kuinka korjaavan palautteen antaminen tulisi tehdi. Siten erilaisten tukikysymysten ja
ohjeiden avulla, osa haastateltavista on selvésti saanut lisdd rohkeutta korjaavan palautteen
antamiseen.

Siis md oon kdyttinyt nditd, kun on ollut nditd tdmmdisid tukikysymysjuttuja tavallaan
sitd coaching-keskustelun mallia, niin varsinkin ndihin hankaliin tilanteisiin. - - Ettd
tavallaan md oon saanut ihan selkeesti rohkeutta mennd antamaan sitd niinku
korjaavaa palautetta. Et se on niinku silleen selkeesti ihan uutta. 4b)30

Mielenkiintoinen havainto liittyy siihen, kuinka yhden haastateltavan kohdalla on kidynyt juuri
pdinvastoin ja palautteen antaminen tuntuu vaikeammalta kuin aikaisemmin. Nimenomaan
sen vuoksi, ettd korjaavan palautteen luonteen tiedostaa nyt aiempaa paremmin.

Ja kylldi tiytyy sanoa, ettd toi on tullut vihdn peikoksi se rakentava palaute. Ennen md
lavaytin aika nopeastikin ja siitd ei vdlttamdttd aina hyvdd seurannut. Nyt md oon
hiljaa, jos mun pitdisi antaa rakentava palaute. 2¢)40

Valmennusohjelman materiaalista on ollut apua my6s hankaliin keskusteluihin. Osalla
haastateltavista on ollut tapana tietylld tavalla viltelld heikkoon suoritukseen puuttumisen

tilanteita. Ohjeet heikkoon suoritukseen puuttumisesta ovat edesauttaneet vaikeita
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keskusteluja ilman, ettd ”se ois mennyt semmoiseks syyttelyks”, kuten yksi haastateltava asian

ilmaisi. Yhden haastateltavan kohdalla heikkoon suoritukseen liittyvit tilanteet ovat vililla

ldhes péivittdisid. Valmennusohjelman jédlkeen osaa entistéd tietoisemmin kiinnittdd huomiota

tapaan, jolla hankalat keskustelut tulisi hoitaa.

Sanotaan, et md oon nyt varmaan viimeisen puolen vuoden aikana joutunut kymmenen
viisitoista sellaista heikkoon suoritukseen puuttumista. Et on just sellaista, et ei oo tultu
ilmoittaan, et ei oo toitd tdllid hetkelld, sit kaveri jdd kiinni siitd ja sit siitd on
keskusteltu. Tai sit, et tekee ihan vdidirid asioita, ei noudateta liukumia ihan tdillaisia.
Kylld néid on sellaisia, et ne on pakko kéiydd sellaisessa rakentavassa hengessd, mitd
tddlta on nyt oppeja saanut. Ettd ei ldhdetd silld tavalla, et minkd takia teet ndin ja
ndin, ei ldhdetd syyttelemdidn vaan lihdetddn keskustelemalla. 3¢)10

Muutaman haastateltavan mukaan on ollut tilanteita, joissa yhteistyo tietyn henkilén kanssa

on erityisen vaikeaa. Valmennusohjelma on tuonut apua tilanteeseen, jossa jopa

kahdenkeskinen keskustelu on ollut hankalaa. Yhdelle haastateltavista harmaita hiuksia” on

aiheuttanut tiimin avainhenkilo, jonka kanssa yhteisymmirrystd on toisinaan ollut vaikea

saavuttaa.

On joo siis, on siind niinku tullut [apuja]. On yks erittdin vaikea ongelmatapaus ollut. -
- Mutta ndiden niin sanottujen tavallisten tapausten kohdalla se on ollut ihan niinku
asiallista ja siitd on ollut tuloksia. 7¢)10

Ehkd sen takia, ettd hin on hyvin erilainen kuin mind. Et md oon aika positiivinen ja
md lihden aika silleen heti eteenpdin ja hin on mun mielestid semmoinen, et hdn
narisee ja valittaa, ettd ei voi tehdd, kun on jotain ja ei voi tehdd, kun asiakas tota ja on
niin vaikeeta. - - Mua hirveen paljon kylli rassaa se, ettd hinen asenne on niin
semmoinen negatiivinen. Ehkd pitdis sit vdlilld lyodd leikiks tai jotain, et tavallaan ei
ottaa niin tosissaan. Mut sit toki antaa myos se palaute, ettd asioita pitid viedd
eteenpdiin. 6e)30

Korjaavan palautteen antamista on ldhestytty myos hieman toisesta nikokulmasta pyrkimilld

ilmaisemaan korjaava palaute positiivisessa valossa eteenpdin katsoen ja esittimalld se

palautteen saajan mahdollisuutena kehittya.

Ettd md annoin hyvin rehellisen, mutta positiivisen palautteen alaisesta ja sitten vain
sinne, ettd hdn voisi rohkaistua toimimaan tietyissd asioissa tietylld tavalla. Ettd
tavallaan esittid se semmoisena hinen henkilokohtaisena kehittymismahdollisuutenaan
ja positiivisena asiana. 1c)20

Mut siihen md niinku laitoin tavallaan, ettd on ihan ok vdlilld puuskahtaa ja kdydd lapi,
mut sit pitdis lihtee katsoon. Et me saadaan niinku tietyt asiat annettuina ja me ei niille
mitddn voida. Et sit pitdd lihtee katsoon niinku eteenpdin. 6e)10

Leadership-valmennusohjelman yhtend tavoitteena on ollut saada organisaatioon ehedmpia

palautekulttuuria. Palautteen antaminen heritti haastatteluissa paljon keskustelua ja monet
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kokivat saaneensa apua palautteen antamiseen. Vahvistavaa palautetta annetaan entistéd
tietoisemmin ja monisanaisemmin kuin pelkki “kiitos”. Korjaavan palautteen tarve vaihtelee
haastateltavien vililld, mutta suurimmalle osalla sen antaminen on helpompaa ja tilanteisiin
reagoidaan nopeammin kuin ennen. Toimimalla valmentavan otteen mukaisesti sekd
huomioimalla palautteen annon tiarkeyden ja sdinnollisyyden, haastateltavat ja heidédn tiiminsa
jasenet oppivat paremmin ymmairtimdidn omaa toimintaan ja muuttamaan sitd palautteen
mukaisesti. Saadun palautteen myotéd, hyodyt nakyvét niin yksiléiden kuin tiimin toiminnassa.

Siten palautekulttuurin muuttamisessa on onnistuttu tietyiltd osin varsin hyvin.

4.3.3 Tiimin toiminnan kehittiiminen

Tiimin toiminnan kehittdmisessd korostuu yhdesséd tekeminen ja lisdfintynyt ymmaérrys siitd,
mihin tiimi voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Tiimin toimintaa kehitetdin aktiivisesti, osa
enemmin ja toiset vihemmén. Muutama haastateltavista on vienyt valmennusohjelman
oppeja kéytdntoon paljon ja hyddyntdnyt oppimaansa tiimin toiminnan kehittdmisess.
Yhdessi tekemisti kuvailtiin seuraavin tavoin:

Léihinnd se kehittdminen on just se, ettd ihan tietoisesti yhdessd pidetddn nditd. - -
Mietitddan niitd kehittymisjuttuja. 1¢)30

Meilld on jo tehtykin, noita menettelyjd uusittu semmoiseen tehokkaampaan toimintaan.
- - Semmoista yhdessd tekemistd ja keskustella niitd asioita eikd nyhjdtd sielld yksin
miettimdssd. 2d)30

Yhdessd tiimissd hallinnan ympyrd on koettu erityisen merkitykselliseksi. Haastateltava
kertoi, kuinka erdiissd organisaation tilaisuudessa toimitusjohtajan kdydessd ldpi hallinnan
ympyrdd, haastateltavan vieressd istunut projektitiimin jdsen totesi hallinnan ympyrin
muuttaneen hinen eliméinsi. Haastateltava kertoikin erinomaisen esimerkin siitd, millaisen
merkityksen hallinnan ympyrd on saanut projektitiimin keskuudessa ilmentéden sitd, miten
valmennusohjelman oppien vieminen kéaytdntoon parhaimmillaan nékyy.

Itse asiassa md kerroin tin nyt kun meilld tdd projekti alkoi ja tietysti meilld on hyvin
erilaisia ihmisid ja jossain vaiheessa oli kauheeta napinaa, ettd sitd ja tdtd ja
asiakkaan tyovilineet ja padapada ja asiakas sitd. Yksikin pahin narisija oli, ettd joo
ulkokehdlld ne on noi asiakkaan tyovilineet. - - Ja nythin me usein
projektikokouksissa, jos me joskus lihdetddn velloon, niin sit me joskus sanotaan vaan
toisillemme, ettd hei tdd on ulkokehdn asiaa. Et me pddstddn takaisin sinne keskustaan
Jja fokukseen. Et me voidaan kdyttdd sitd, joka on musta aivan loistavaa. 6b)50
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Toinen haastateltava on ldhestynyt tiiminsi kanssa samaa asiaa hieman eri termeilld ja ottanut
nikokulmaksi kysymyksen “mikéd on huoli”, johon liittyvid asioita on kidyty tiimin kanssa
yhdessé 1dpi.

Et miten selvitddn ja sit tosiaan ldhdetddn, ettd okei dld kanna huolta tdstd, et
ratkaistaan tdd homma, me tehdddn ndilld edellytyksillid reunaehdoilla, missid me nyt
ollaan. Niin se on herdttinyt sitd luottamusta, et okei me mennddn ndilld, meiddn ei
tarvi ruveta huolehtimaan semmoisista asioista, mistd me ei voidakaan vastata. 7¢)50

Tiimin toiminta on kehittynyt myds tiimin sisdisen viestinndn nidkokulmasta. Kommunikointi
tiimin jidsenten kesken on lisdéntynyt. Haastatteluissa tuli myOs vahvasti esiin asioiden
toistamisen ja kertaamisen térkeys. Ei voi olettaa, ettd kerran sanottu muistetaan.

Sitd kautta oppi ehkd ymmdrtdmdcdn ja tajuamaan, et miten kannattaa niinku asioita
toistaa. Toisaalta niinku projektipddllikkond omille porukoilleen, et vaikka md laitan
yhden PowerPoint setin, niin heti ihmiset ei toimi sen mukaan. Mut toisaalta sitten
tietysti myos kaikki ymmdrtdd, ettd meiddn pitdd kdydd niitd asioita ldpi. Ja sit kun
meilld on tdmmoinen haasteellinen ympdristo monitoimittajahanke, niin ei ne toiset
niitd pahuuttaan jitd tekemdttd tai laiskuuttaan vaan se vaatii sitd dialogia. 6d)50

Etta esimerkiksi selkedsti ilmaisee toistuvasti alaisille tehtdvid, ettd jos on jotain
ongelmia niin muista sit tulla sanomaan. Tavallaan yrittdd pitdd sen, ettd ei oleta, et
jos kerran on jotain sanottu, niin se muistetaan. 1b)20

Se [kommunikointi] on lisddntynyt ja sitten pyritddn niinku avoimemmin selvittdmddn
Jja tukemaan asiakasta, koska se ongelma on ollut tiettyjen asioiden ymmdrryksessd. - -
Myoskin  projektiryhmdlle valmennettu tdtd mallia, ettd milld saadaan niinku
sujuvammin asioita eteenpdin. 7b)10

Yksi haastateltavista ndki tiimin kehittimisen hieman eri tavalla tarkoittaen, ettd toimintaa
kehitetién koko ajan. Kyseessid on enemmiinkin se, ettd asioita tuodaan uudestaan esille.

Sit ihmettelee just silleen, ettd sanotaan, ettd vanhoista asioista tulee uusia asioita. Et
nehdn on vaan se, ettd joku taas puhuu niistd, niin sit ne niinku tulee pintaan. 5¢)20

Valmennusohjelman vaikuttavuus tiimin toiminnassa nékyy vaihtelevasti. Osa on selkedsti
poiminut valmennusohjelmasta paljon oppeja, joiden avulla pyrkii tiimin toimintaa
kehittdméidn. Toki osan kohdalla valmennusohjelma on tullut sopivaan ajankohtaan, jolloin
opitun jakaminen ja k#ytdntoon siirtiminen on helpompaa. Valmennusohjelman vaikutus
tiimin toiminnan kehittdmisessd nidkyy selkeimmin siind, ettd asioita tehddin ja mietitidin

yhdessé. Lisiksi pyritdédn keskittyméin niihin asioihin, joihin voidaan itse vaikuttaa.
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4.3.4 Itsensi johtaminen

Valmennusohjelma on monitahoisesti vaikuttanut valmennettavien itsensd johtamiseen, jossa
korostuu oman ajattelun johtaminen, oma hyvinvointi sekd suhtautumistapa asioihin ja

tilanteisiin.

Valmennusohjelman my6tid oma suhtautumistapa tiettyihin asioihin on muuttunut. Muutaman
haastateltavan kohdalla suhtautumistavan muutos kohdistui palavereihin.

Omaan ajatteluun timmonen tietynlaisiin palavereihin, etukdteen on ihan ettd oh, pitdd
mennd keskustelemaan asioista tavallaan semmoisessa roolissa. - - Se mitd tekee sen
muutaman hetken aikana, kun kdvelee sinne palaveriin, valmistautuu henkisesti ja
hymyilee, ettd mitds saisi tdnddn olla. Tietylld tavalla, ettd erottaa sen sitten semmoista
tietynlaista ammatillista suhtautumista. 1d)10

M en jdnnitd, siis md en oo mikddn jdnnittdjd tyyppi, mutta md aikaisemmin mietin
hirvedisti mitd md sielld palaverissa aion sanoa, miten md sielld puhun. - - Siind
[henkilokohtaisissa coaching-keskusteluissaJmulle valkeni se, ettd md litkaa mietin sitd,
kun md meen sinne, et mitd md aion puhua, mitd md aion sanoa ja md meen niinku
kauhean itsevarmana ja saatan toksdyttdd jotain ihan tyhmdd. Niin nyt md oon
ruvennut tekeen sitd, et md en niinku ajattele sitd. Et kun md meen sinne, niin md oon
lukenut muistiot ja muut ja oon niinku sillain valmistautunut, mut md en mieti
etukditeen, et joo tos md sanon sitd ja tos md sanon sitd. 3b)40

Vuorovaikutustilanteisiin  on my0s tullut tietynlaista malttia kiinnittdiméalld entistd
tietoisemmin huomiota tapaan, jolla ldhestyy vaikkapa kollegaa tai tiimin jidsentd. Yksi
haastateltavista kuvaili, kuinka on ennen mennyt “vdhdn turhan toks toks” ja on
valmennusohjelman jilkeen ottanut erilaisen ldhestymistavan seké karsinut aiempaa tapaansa
toimia:

Mad en nykyddn endd stressaa mistddn, md hermostun hirvedn huonosti, ennen md
ldhdin suin pdin, et kun joku oli. Nyt md harkitsen, en tiedd onko idin mukana tullut
viisautta vai hitautta vai onko kurssin aikaansaamaa, mut veikkaan, ettd suurin osa on
tan koulutuksen kautta tullutta. 3c)30

Lisdksi oma suhtautumistapa asioihin on muuttunut sen suhteen, ettei aina pidd toimia
ohjeistusten tai odotusten mukaan, jos tilanteeseen on olemassa parempi ratkaisu. Yksi
haastateltava puhui siitd, kuinka aina ei tarvitse menné by the book™ viitatessaan vetdmiénsa
monitoimittajahankkeeseen, jossa tehtiin hieman normaaleista kéytidnndistd poikkeavia
ratkaisuja. Toimintatapa oli aiheuttanut pienoista héalyai.

Mut loppupeleissid me ollaan toimittu juuri nyt, kun tddlld on joku uus konsernin
prosessi julkaistu, et me niinku selvitetddn asiakkaan kanssa, et miten asiakas haluaa,
et me toimitaan ja sit me toimitaan silld tavalla. Koska musta on ihan sama mikd se
planketti on mihin ne asiat on kirjattu, kunhan ne on kirjattu siihen hyvin. Ja silloin me
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ei niinku projekteina, toimittajina erotuta toisistamme. Et ehkd semmoista niinku
rohkeutta on loytynyt ja uskallusta. 6f)20

Aivojen toiminnan lisdéntynyt ymmiérrys on vaikuttanut oman ajattelun johtamiseen, silld
osaa paremmin keskittyd oleellisiin asioihin. Esimerkiksi keskittymiskyky on parantunut
miettimélld aivojen toimintaa ja ymmértdmalld sen, ettei anna asioiden hiiritd sekd hallinnan
ympyrin avulla tekemisen fokuksen ja energian osaa kohdistaa oikein. Haastateltavat kokevat
tiedostavansa paremmin, mihin haluavat itse keskittyéd: miti tekee itse ja missd miérin delegoi
tehtdvid muille. Toitd pyritdin tekemiin aiempaa vihemmén ja priorisoimaan enemmdin.
Delegointi on vilttimétontd, jotta pystyy keskittyméin oleelliseen omassa roolissaan. Moni
pyrkii aiempaa enemmén jakamaan t6itd omassa tiimissd, antamaan muille lisdd vastuuta ja
etsiméin prioriteettia yhdessa.

Et tavallaan yrittdd loytdd sitd prioritettia ja sitten jattdd jotkut vihdn vihemmdille. Et
md pyrin niinku kattoon yhdessd ja md pyrin koko ajan mun projektia ja nditd
avainhenkiloitd ottaan mukaan ja vastuuttaan heitd myos. - - Et silld tavalla niinku
enemmdn semmoisesta yksin tekemisestd yhdessi tekemiseen. Et se on ehkdd silleen
voimistunut myos tin koulutuksen mydtd tai antanut sithen evditd. 6d)60

Kylld silld tavalla just, ettd tdd delegointi ja just tdtd kautta ryhmdlle omat vastuunsa.
Ne tekee, ettd md en rupea jokaiseen asiaan puuttumaan ja ryhmd hakee itse
vastauksia. 7d)10

Haastatteluissa tuli esiin etenkin projektipddllikon roolin haasteet liittyen oman ajattelun
johtamiseen. On térke&dd pysyé projektipédllikon roolissa, eikd menni liikaa tai ei mielelldin
ollenkaan asiantuntijan tasolle. Esimerkiksi ongelmatilanteissa asiantuntijalla oleva ongelma
ei ole suoranaisesti projektipdéllikon ongelma, vaan hén voi auttaa asiantuntijaa valmentavan
otteen mukaisesti sen ratkaisemisessa. Muutama haastateltava puhui my6s hallinnollisista
projektipaillikoisti ja siitd, kuinka projektin hallinta on nykyéin hallinnollisena tyonéd hyvin
aikaa vievdd. Pysyminen omalla tontilla ja se, ettei puutu liikaa muiden t6ihin, on tirkedd
oman jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta. Haastavaksi tilanteen voi tehdd se, ettd tietdd
paljon oman ryhmén toiminnasta.

Kylld md oon nyt than oppinut sanomaan ja se tulee than siitd omasta jaksamisesta,
sanomaan ei. - - Niin sit kun tietdd joka ikisestd murusesta, niin md oon ruvennut
rajaamaan sen oman hyvinvoinnin. 2b)50

Kylld niinku vdlilld tddlld joutuu tekemddn niin paljon siis kaikenlaista semmoista
hallinnollista sdldd, et esimerkiks just yks pdivd sanoin sille mun projektin omistajalle,
et kuule jos haluut vield et ton teen, niin saat hankkia mulle sihteerin. Tavallaan se, ettd
kun on niin paljon semmoista pientd, jota oikeesti kuka tahansa vois tehdd. Et jos sd
istut tadlld, niin sd istut kohta niinku 24 tuntia ja teet kaikki erilaiset planketit ja muut
ja se ei oikeesti vie sitd tyotd eteenpdin. 6f)10
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Valmennusohjelman vaikutus nikyy vahvasti haastateltavien itsensd johtamisessa, silld
muutoksia on tapahtunut monilla osa-alueilla. Oman suhtautumistavan muutos ilmenee
esimerkiksi siind, kuinka esittdd asioita ja suhtautuu tiettyihin tilanteisiin. Oman hyvinvoinnin
ymmirtiminen paremmin vilittyi jokaisen haastateltavan puheissa ja keskidssd olivat
prioriteetin  10ytdminen omassa roolissa, delegoiminen ja oman tiimin jédsenten
valtuuttaminen. Paremman itsensd johtamisen myotd, moni on ymmdrtinyt, etti kaikkea ei
voi eikéd kuulukaan tietdd. Asiantuntijaorganisaatiossa tyonjohtaja ei voi olla tekemisen paras

asiantuntija, vaan on projektin johtamisen paras asiantuntija, kuten HR Manageri totesi.

Valmennusohjelman vaikutus n#kyy haastateltavien tavassa toimia liittyen valmentavaan
otteeseen, palautteen antamiseen, tiimin toiminnan kehittdmiseen ja itsensd johtamiseen.
Tdmén luvun yhteydessd on todettu, etti valmennusohjelma on vaikuttanut muun muassa
sithen, kuinka pyritdin entisti enemmén siirtimiin ajattelun vastuuta kysyjélle, toimimaan
ratkaisukeskeisemmin, antamaan vahvistavaa palautetta, puuttumaan nopeammin korjaavan
palautteen tilanteisiin ja keskittyméin itsenséd johtamiseen. Kets de Vries (2006) miirittelee,
ettd toimintatavan muutokseen tarvitaan kognitiivinen ja emotionaalinen puoli. Osa
haastateltavista puhui varsin “tunteella” ja innostuneesti siitd, kuinka valmennusohjelma on
tarjonnut eldmyksellisid asioita. Siten joidenkin kohdalla valmennusohjelma on vaikuttanut
myOs emotionaalisesti muutoinkin kuin ajatuksen tasolla, jolloin todennikdisyys

toimintatavan muutokselle on suurempi.

4.4 Hyodyt

Et kaikessa tekemisessd se varmaan korostuu, et sd oot kiynyt sen Leadership:in tai
ainakin pyrkii sithen. 3b)20

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen kohdalla pyritddn oppimisen ja toimintatavan muutoksen
lisdksi selvittdmiin, miten valmennettavat kokevat valmennusohjelman keskeisimmit hyodyt.
Kirkpatrickin (1998) mallin mukaan neljds taso tarkoittaa sellaisia lopullisia hy6tyjid, joita
valmennuksesta seuraa, kuten tuottavuuden tai laadun kehittymistd, pienentyneitid
kustannuksia tai myynnin kasvua. Hyotyjen mittaaminen on varsin vaikeaa, etenkin
taloudellisin termein ja luvuin. Hyddyt ovat useimmiten vilillisid ja ilmenevét esimerkiksi
parempina esimiestaitoina tai palautteen antokykyn#d, mutta nidkyvit lopulta myds

taloudellisessa tuloksessa ainakin pitkélld aikavélilld. Tédssd tutkimuksessa esiin nousseet
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keskeisimmit hyddyt ovat johtamistaitojen kehittyminen, itsetuntemuksen vahvistuminen ja

parempi yhteistyo asiakkaan kanssa.

4.4.1 Johtamistaitojen kehittyminen

Johtamistaitojen kehittymiseen liittyvit tekijdt ovat hyvin erilaisia ja niistd on vaikea 10ytda
selkeitd yhtildisyyksid. Jokaisen kokema hyoty midrdaytyy pitkilti sen pohjalta, minkd omassa
roolissaan kokee tirkedksi. Johtamistaidon kehittyminen nikyy sekd omassa tydssé ettd tiimin

toiminnassa, josta kaikki haastateltavat mainitsivat erilaisia esimerkkeja.

Johtamistaitojen kehittyminen nédkyy siten, ettd on tapahtunut kehitysti ihmisend ja
tyonjohtajana sekéd tullut kykyd analysoida ja n@hdd tilanteita tietyssd valossa. Ymmdrrys
omasta hyvinvoinnista on myds muuttunut, mikd heijastuu mahdollisesti my6s ympérilld
oleviin ihmisiin. Johtamistaitojen kehittyminen sellaisella osa-alueella, joka on tirked omassa
roolissa, voi olla hyotynd varsin merkittdvd. Johtamistaitojen kehittymisestd mainittiin
seuraavaa:

Etti md tieddn miksi md toimin ndin, luotan itseeni enemmdn, uskallan ehkd enemmdn.
- - Sit kun md joudun kdymdidn nditd kehityskeskusteluja. Niin kehityskeskusteluihin md
sain niinku valtavasti apuja. Siis se miten md vien sitd ldpi ja miten md tiettyjd
kysymyksid kysyn. 3d)30

Pystyy tietoisemmin erottamaan sen ettd, tietoisemmin ndkemddn sen, ettd tietyn
tyyppiset ihmiset tekee sitd ja se ei liity minuun henkilokohtaisesti mitenkdcdn, joka
auttaa sitd tiimin toimintaa, koska erotan sen, ettd tdssd ei nyt henkilokohtaisesti
kukaan hyokkdd mua vastaan, et mun ei tarvitse ottaa sitd asiaa niin raskaasti. 1f)20

Johtamistaitojen kehittyminen ndkyy tiimin toiminnassa muun muassa yhdessd tekemisen
parempina valmiuksina ja valmentavan otteen muodossa. Oman tiimin jdsenid voi vililld
“herdtelld” tuoden heille uusia ajatuksia, joita on oppinut valmennusohjelmasta. Tiimi
pyritddn huomioimaan kokonaisvaltaisemmin, reagoimalla myds hiljaisempiin tiimin jdseniin.
Toiminnan kehittdiminen valmennusohjelmasta poimituilla opeilla on jdsennellympédid ja
hyodyt nékyvéit parempana keskittymisend eikd ongelmiin jiida vellomaan.

Nyt me ihan oikeesti tehdidn tdtd juttua ja me ihan oikeesti yritetdidn ratkaista, et miten
me pddstddn tonne ja mietitddn niitd ratkaisuja eikd silleen vaan, et se menee se aika
sithen, ettd maristaan siitd mikd nyt on pielessd. Ettd totta kai sitdkin on, mutta
vahemmdn ehkd kuin aikaisemmin. Et niissd on ihan selkeesti tekemisen meininkid
enemmdn ja kaikki osallistuu enemmdn. Et ei oo niitd et on muutamia, jotka puhuu ja
sitten loput on hiljaa. 4f)20
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Valmennusohjelman saatujen oppien ja toimintatavan muutoksen myo6td on tapahtunut
kehitystd ihmisten johtamisessa, mikd oli yksi valmennusohjelman tavoitteista.

Johtamistaitojen kehittyminen nékyy seké itsenséd johtamisessa ettd tiimin toiminnassa.

4.4.2 Itsetuntemuksen vahvistuminen

Kets de Vries (2006) korostaa hyvin itsetuntemuksen merkitystd, jos haluaa uudistaa ja
vahvistaa itseddn, on tutkittava itseddn. Yksi haastateltava pohti valmennuksen roolia
itsetuntemuksen niakokulmasta:

Se hyoty mikd tdmmoisestd koulutuksesta on, sielld pitdid olla avoimin mielin, valmis
nékemddn sekd hyvdit ettd huonot itsessddn ja muuttamaan toimintatapaa. le)l10

Moni haastateltavista kokee, ettd késitys omasta itsestddn on vahvistunut ja sitd kautta
esimerkiksi omat tavoitteet ovat selkedmmit, jolloin niiden viestiminen on helpompaa.
Esimerkiksi tyoskennellessi oman esimiehen tai projektin omistajan kanssa, parempi
tietoisuus itsestddn ja omista tavoitteistaan on helpottanut yhteisid keskusteluja, koska omia
tavoitteita osaa viestid paremmin. Parempi itsetuntemus on seurausta 360 asteen palautteesta
ja henkilokohtaisista coaching-keskusteluista. Osa haastateltavista oli tarkoituksella valinnut
360 asteen palautekyselyyn vastaajiksi myds vihemmin tuttuja kollegoja, jolloin
palautekyselyn anti oli monipuolisempi ja tuonut uusia nikokumia. Haastateltavat kokevat,
ettd saatu palaute on varsin arvokasta ja palautteen myotd pystyy ymmaértdméin paremmin
omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan.

Kun oli se palautekysely se 360 astetta ja sitten ndd coaching-keskustelujen
lopputulemat, ettd niinkun vdihdn tavallaan jdsentyi, ettd mitkd on niitd omia
kehitysalueita mihin pitdd sit panostaa ja mitkd on sitten taas niitd mihin itse haluaa

keskittyd. 4f)50

Atwater ym. (1995) ovat havainneet tutkimuksessaan muilta saadun palautteen ja itsearvio
olevan térkeitd, kun tavoitteena on tydsuorituksen parantaminen. Vaikka moni haastateltavista
on saanut 360 asteen palautteen myotd vahvistusta jo olemassa oleville omille
niakemyksilleen, palautteen myoti ne todenndkisemmin ndkyvit myos tavassa toimia.

Niin mulle oli hirvedn vapauttavaa se, ettd se mun stressinhallinta. - - Mut myos
tavallaan ne mun toimintatavat ja mun kdsitys itsestdsi koko se kaikki palaute, mitd md
sain oli suurin piirtein kohdallaan sen kanssa miten md nddn itseni. 1e)30
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Caproni (2005) esittdd, etti oman itsensd tunteminen on keskeinen johtamiskyvykkyys.
Hyvin itsetuntemuksen omaavat esimiehet pystyvit muuttamaan ajattelutapojaan ja
kayttdytymistdin sen mukaan, mitd he oppivat itsestiéin muiden nikemysten perusteella ja
omien tekojensa seurauksena. Tuntemalla itsensd esimiehen tyOsuoritus paranee, oma
tyOtyytyvéisyys lisdédntyy ja menestyminen uralla on todennikoisempéid. Haastateltava ovat
oppineet uusia asioita itsestdén, mikéd korostui vahvasti jo oppimis-teeman yhteydessid. Moni
on saanut vahvistusta jo olemassa olleille nikemyksille, jolloin tiedostamisen myOtd omaan
toimintaan osaa erilailla kiinnittdd huomiota. Haastateltavat ovat olleet avoimia muiden
nidkemyksille ja moni kokee saadun palautteen hyvin tirkednd. Siten on varsin todennikoisti,
ettd he pystyvit muuttamaan ajattelutapojaan ja suoritustaan sekd omien ja muiden

nidkemysten perusteella vaikuttaen lopulta omaan tyStyytyvéisyyteen ja uralla menestymiseen.

4.4.3 Parantunut yhteistyo asiakkaan kanssa

Valmennusohjelman hyoty asiakkaan kanssa ilmenee avoimempana yhteistyoni ja yhdessi
tekemisend. Muutama haastateltavista ei tyOskennellyt juuri lainkaan asiakasrajapinnassa,
mutta muiden nidkemykset olivat hyvin yhtenevit. Erilaisissa ongelmatilanteissa asiakkaalle
pyritdén avoimesti kertomaan missd mennéén, vaikka ongelmaa ei osattaisikaan silld hetkelld
ratkaista. Avoimuus ndkyy myds siten, ettd asiakkaasta pyritddn tietimdidn laajemmin ja
ymmirtdméin heidédn toimintaansa paremmin.

Myods sitd rohkeutta ehdottaa kauniisti, ettd md ymmdrrdn teiddan ndkokulman ja siiti
on ndd ja ndd hyodyt, mut md ndkisin vield tdlldisen vaihtoehdon. Et tavallaan, on
ainakin tdlld hetkelld avoimemmat suhteet niinku tiettyihin suuntiin. 1g)20

Sitd kautta niinku saadaan se asiakkaan luottamus ja ehkd myoskin semmoinen ettd
asiakkaan kanssa ihan tammoistd niinku, keskustelu ei niinku oo semmoista
muodollisempaa. Semmoinen jdnnittyneisyys tai muu on siitd pikku hiljaa kadonnut tai
lieventynyt. 7¢)20

Valmentavaa otetta on viety asiakasrajapintaan myos siind mielessd, ettd keskustelun
kiteyttiminen ja positiivisen palautteen antaminen koetaan tdrkeind asioina. Kun asiakas on
tehnyt hyvida paitoksid, jotka vievit yhteistd hanketta eteenpiin, kiitosta ei tulisi unohtaa.
Esiin nousi myos keskusteleva kulttuuri ja ratkaisukeskeisyys, jolloin yhdessd asiakkaan
kanssa pohtien yritetdin 16ytdd ratkaisua.

Kylld md uskon, et semmoinen keskusteleva kulttuuri mihin tahansa. - - Ettd se on
niinku se tapa ja semmoinen ratkaisukeskeisyys. Jos tavallaan asiakas toivoo meiltd
Jjotain vaikka se ois niinku mahdotonkin, niin meiddn tdytyy ldhted siitd keskustelemaan
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Jja meiddn pitdd loytdd sithen niinku sitd ratkaisua. Eikd esimerkiks sanoa, ettd ei me
voida sitd noin tehdd ja piste tai jotain. 6i)40

Md oon ihan suoraan kysynyt, ettd mitkd on teiddn tavoitteet, miten me voitaisiin
edesauttaa. Et nimenomaan se, ettd sen sijaan, ettd he sanoo jotain ja nyt meiddn on
pakko tehdd ihan kdsittamdtontd ja miksi tehdddn ndin ja tehdddn vaan, kun he kiskee
tai pyytdd tai ndin on. 1g)10

Keskeisimmiédt  valmennusohjelman  hyddyt ovat  johtamistaitojen  kehittyminen,
itsetuntemuksen vahvistuminen sekid parempi yhteistyd asiakkaan kanssa. Jokaisen kokema
hyoty riippuu pitkélti siitd, minkd kokee omassa roolissaan tirkeédksi. Jos esimerkiksi
kehityskeskustelujen pitdminen on ldhes arkipdiviistd, merkityksellisia ovat keskustelujen
lapivientid edesauttavat asiat. Leadership-valmennusohjelman tavoitteena on ollut kehittda

osallistujien ihmisten johtamistaitoja, jolloin olennaista on itsensi tunteminen.

Moni haastateltava osaa toimia harkitsevammin, suhtautua paremmin tiettyihin asioihin eika
esimerkiksi ota tiimin jdsenen kiukuttelua liian vakavasti. Siten paremmat esimiestaidot
nikyvit sekd haastateltavan itsensd johtamisessa ettd tiimin toiminnassa. Johtamistaitojen
kehittyminen voi laajemmalla tasolla nikyéd asiantuntijoiden parempana tyotyytyviisyytend,
poissaolojen vihentymisend ja lisdéntyneend tehokkuutena valmentavan johtamisen myota,
kun asiantuntijat oivaltavat itse ja etsiviit ratkaisuja. Lisddntyneen itsetuntemuksen myoté
osaa paremmin keskittyd oleelliseen, mikd heijastuu oman tyon arkeen ja hyvinvointiin.
Lis#ksi keskittymadlld itse oleelliseen, delegoiminen lisdéintyy ja tiimin jdsenet saavat lisdd
vastuuta, mikd taas lisdd heiddn tyOomotivaatiotaan. Sen sijaan parempi yhteistyd asiakkaan
kanssa nékyy voimakkaimmin kasvaneena yhdessé tekemisend. Asioita pyritdédn ratkaisemaan
yhdessd, pitdmidn asiakas ajan tasalla ja varmistamaan, etti puhutaan samoista asioista.
Asiakassuhteilla on organisaatiotasolla suuri merkitys, ja etenkin tiukkoina aikoina hyvin
hoidetut asiakassuhteet korostuvat. Asiakkaan kanssa yhdessd sujuvasti ldpiviedyt hankkeet

luovat jatkumoa tulevaisuuden menestykselle.

Tutkimuksen tuloksista kertovassa luvussa on edetty Kirkpatrickin (1998) mallin tasojen
mukaisessa jarjestyksessd. Kuten aiemmin on todettu, mallin eri tasot menevit osittain
paillekkiin ja toisinaan selkedn eron tekeminen etenkin oppimisen ja tavan toimia vélille on
hankalaa. Ohjaavana ajatuksena on, ettd oppimiseen liittyvit asiat ovat lidhinnd
valmennettavien saamia oivalluksia. Sen sijaan tavassa toimia korostuvat asiat, jotka nikyvit

tyossd ja kuvaavat muutosta. Nididen kahden tason asiat konkretisoituvat lopulta
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valmennusohjelman  hyotyind.

Haastattelujen  pohjalta  kootut  valmennusohjelman

vaikuttavuuden tekijit ilmenevit alla olevassa taulukossa.

Taulukko 4. Valmennuksen vaikuttavuus oppimisen, tavan toimia ja hy6tyjen tasolla.

OPPIMINEN
Itsensi itsetuntemuksen lisddntyminen
johtaminen oman ajattelun johtaminen

Valmentava ote

TAPA TOIMIA

coaching-tanssi ohjaa keskustelun kulkua
kysymyksilld kohti ratkaisua

autoritddrinen vs. valmentava johtaminen

Valmentava ote

Palautteen
antaminen

Tiimin toiminnan

viltetddn vastausten antamista
pyritddn saamaan oivallusta kysyjaltad
keskitytddn ratkaisuihin

positiivinen ajattelu ja eteenpiin katsominen
vahvistavan palautteen tirkeys
korjaavan palautteen antamiseen rohkeutta

palautteen antaminen oikealla hetkelld

yhdessd tekeminen

kehittiminen keskitytéddn siihen, mihin voidaan vaikuttaa
asioiden toistamisen tirkeys

Itsensé johtaminen oman suhtautumistavan muuttuminen
keskittyminen oleelliseen

HYODYT

Johtamistaitojen hyodyn madrdytyminen oman roolin pohjalta

kehittyminen valmentava johtaminen

Itsetuntemuksen omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen

vahvistuminen omien tavoitteiden selkeytyminen

Parantunut yhteistyo
asiakkaan kanssa

avoimuus

yhdessd tekeminen
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4.5 Valmennusohjelman annin vieminen arkeen

Valmennettavien  nidkemys  tekijoistd, jotka tukevat tai  vastaavasti  estdviit
valmennusohjelmasta opitun siirtdmistd kdytdntoon, voi olla arvokasta tietoa, silld

oppimisesta ei ole hyotyi, elleivit valmennettavat sovella oppimaansa kidytantoon.

Valmennusohjelman annin arkeen viemistd edistivid tekijoitd ovat olleet vili-coaching ja
vertaistuki. Kolmen valmennusohjelman jidlkeen vertaistukea I0ytyy runsaasti: 48
valmennusohjelman  osallistujaa. ~ Tyonjohdossa  ldhes  kaikki  ovat  kéyneet
valmennusohjelman, joten ihmisten johtamiseen liittyvian Kkésitteiston pitdisi olla tuttua.
Liséksi johtoryhmaille ja asiakkuuspiillikdille pidetty neljds valmennusohjelma takaa sen, ettéd
my0s tyonjohdon esimiehilld on samat valmiudet. Siten tyonjohtaja saa omalta esimieheltidin
vertaistukea, joko esimieheltd itseltdén tai esimies voi ohjata jonkun muun luokse
keskustelemaan. Lisidksi vertaistuki ilmenee tiimin toimintaa edesauttavasti, jos tiimin sisalld
useampi henkil6 on kidynyt valmennusohjelman.

Se helpottaa sitd, kun on useampi henkilo, joka suhtautuu samalla tavalla, niin se luo
sitd henked siithen ryhmddn. Et jos md olisin yksin siind ryhmdssd tdtd mieltd ja
projektipddllikko olisi vaikka hyvin tiukka tdmmoisen korjaavan palautteen ihminen,
joka tarttuisi ongelmiin rdvikdsti, mutta ehkd toisenlaisessa hengessd, niin md en
pystyisi paljoa yksin siind tekemdidn. 1d)20

Vili-coachingit ovat olleet hyvd tapa muistuttaa valmennuspdivien asioita mieleen ja
harjoitella coachingia omaan tyohon liittyvilld esimerkeilld. Vili-coaching on ollut kiinted osa
valmennusohjelmaa, jotta valmennettavat padsevit harjoittelemaan keskeisimpid coaching-
taitoja.

Mun mielestd aivan ehdottoman hyvd oli, ettd tdd oli pitkd aika ja meilld oli semmoisia
vdlitehtdvid, koska se muistuttaa mieleen. 6f)30

Valmennnusohjelman annin arkeen viemistd estidvid tekijoitd ovat tyon paljous ja kiire.
Valmennusohjelmassa opittuja asioita pitdisi pystyd palauttamaan mieleen ja piivittdisissa
hektisisséd tilanteissa opit unohtuvat helposti. Opittujen taitojen soveltaminen piivittdiseen
tyohon on ajoittain haasteellista. Yksi haastateltavista totesi myos, ettd onko arjen kiire
kuitenkin vain tekosyy:

Joskus md ite ajattelen, ettd kaiken ihmisen kehittymisen este on oma henkinen laiskuus.
Et ehkd se on niinku sitd, ettd kun se on niinku uus asia ja se ei oo helppo asia, niin
tavallaan se unohtuu sit helposti. Ehkd se on myos oma henkinen laiskuus, ettd ei saa
niinku itseddn silleen tavallaan, ei saa itseddn silleen tsempattua, ettd harjoittelis uusia
tapoja tehdd asioita. 6g)30
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Hyvid esimerkki kiireestd tuli viimeisen haastattelun kohdalla. Haastateltava kertoi aamulla
tulleensa toihin, avanneensa tietokoneen, ottaneensa toisen kainaloon ja menneensd
palaverista toiseen, ja haastatteluaika oli myohdinen iltapdivd. Hén kuvaili
valmennusohjelmasta opitun kédytint6on viemistd haittaavia tekijoitd seuraavasti:

Niin ei kerkee ees suunnitella seuraavaa kokousta tai jotakin, ettd joutuu heittddn
lennosta tdllein ad- hocina kaikki palautteetkin, niin ei se oo oikein hyvd. Pitdisi pystyd
aikaa ees ajatella joskus. 8d)20

Laajemmalla tasolla vaikuttavana tekijdnéd on se, kuinka erilaisella asenteella osallistujat ovat
ldhteneet valmennusohjelmaan. Toki valmennusohjelman annin arkeen viemistd haittaa, jos
organisaatiossa on henkilditd, jotka eivét ajattele ja toimi samansuuntaisesti.

Mun mielestd tdssd nykyisessd tiimissd tai projektissa, missd md teen pddosin toitd niin,
toimii tosi hyvin tdd. - - Mut selkeesti se, ettd joissain tapauksissa se on jddnyt
puolitiehen ldhinnd sen takia, ettd osa ihmisistd on niinku yksinkertaisesti sellaisia, ettd
heilld ei ilmeisesti ole selkeetd kuvaa siitd miten he toimivat itse ja niinku tavallaan
halveksuvat sitd jotenkin tdllaista lihtokohtaa. 1d)30

Nikemykset valmennusohjelman annin arkeen viemistd edistidvistd ja haittaavista tekijoistd
ovat varsin samansuuntaisia. On tidrked tietdd, kuinka valmennettavat kokevat, ettd
valmennusohjelmasta opitun siirtiminen kéytdnt6on onnistuu. Télloin  ymmérretidin
laajemmin valmennuksen vaikuttavuuteen kohdistuvia tekijoitd. Tarjoamalla mahdollisuus
vertaistukeen, jirjestimilld aikaa itsenséd kehittdmiseen ja opittujen taitojen harjoittelemiseen
hyotyviat sekd organisaatio ettd valmennettava. Tavoitteena kuitenkin on, ettd

valmennusohjelman vaikutus ei laske ajan funktiona valmennushetkestd, vaan pdinvastoin.

Santos ja Stuart (2003) maéérittelevit, ettd valmennuksessa saatujen kognitiivisten oivallusten
soveltaminen kédytdntoon on varsin vaikeaa. Ensisijaisesti valmennuksesta opitun siirtimisti
omaan toimintatapaan estdd kolme tekijdd: ajan puute harjoitteluun, tapa eli on helpompi
tehdd asiat kuten ennenkin sekd valmennuksen sisdllon ja kidytdnnon tarpeiden
vastaamattomuus. Haastateltavien puheissa pddllimmiisend mieleen jdi nimenomaan tyon
nopea tempo ja kiire, jotka auttamatta johtavat siihen, etti opittuja taitoja ei ehdi harjoitella
sadnnollisesti. Tdlloin on helpompi tehdid asiat kuin ennenkin, vaikka tahtotila olisi, ettd
haluaisi keskittyd enemmin ihmisten johtamiseen sekd valmennusohjelmasta opittujen
taitojen harjoittelemiseen ja kdyttimiseen. Liséksi on tirked muistaa, ettd jokainen osallistuja
kokee valmennuksen eri tavalla. Tilloin oppiminen ja siitd seuraava toimintatavan muutos

voivat vaihdella osallistujien kesken. Noe (1986) esittdd, ettd valmennettavien asenteet,
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kiinnostukset, arvot ja odotukset voivat joko heikentii tai lisdtd valmennuksen vaikuttavuutta.
Taten yksilollisten ominaisuuksien médrittelemistd ei tulisi unohtaa, mikéli toimintatavan

muutoksen todennékoisyyttd halutaan liséta.

4.6 Valmentavan otteen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Leadership-valmennusohjelma on ollut mittava panostus niin ajallisesti  kuin
taloudellisestikin. On selvii, ettd organisaation ndkokulmasta timidn suuruisella hankkeella
tavoitellaan pysyvimpidd muutosta. HR Managerin haastattelu toi lisdd syvyyttd siihen, kuinka
valmennusohjelman kautta on ldhdetty hakemaan organisaatiokulttuurin muutosta. Kuten
valmennusohjelman ldhtokohtia kisittelevissd luvussa kerrottiin, valmennusohjelmilla on
pyritty aikaansaamaan koko kulttuurin muutosta eikd yksittdisten ihmisten taitojen
kehittymistd. Sinnikkyytti teeman ylldpitimiseen jatkossa tarvitaan, silld pitkét
valmennusohjelmat ja isot panostukset eivit itsestddin vie kulttuuria eteenpdin. Kulttuurin
muutosta on tuettu johtoryhmésti ja asiakkuuspaéllikoistd muodostetulla valmennusryhmallé.
Siten koko johtamisketju kéyttdd samaa valmentavaa johtamistapaa, jolloin
valmennusohjelman vaikutukset organisaation kulttuuriin vahvistuvat. HR Managerin mukaan
hintd hieman haastettiin coaching-kulttuurin kehittimisen suhteen.

En md oikein keksi siithen mitddn muuta kuin sen, etti ihmisten toimintatavan kautta. Ei
mulla oo mitddn semmoista, et milld me muutetaan kulttuuria muuta kuin, etti
annetaan ihmisille tietoa ja valmiuksia ja sit niinku johdetaan sitd tekemistd. Et se on
niinku ainut tapa mun ndkokulmasta muuttaa kulttuuria. HR Manager

Myos haastateltavilta kysyttiin sitd, millainen vaikutus valmennusohjelmalla on ollut
valmentavan otteen juurruttamisessa organisaation tapaan toimia. Hirvihuhdan (2006)
mukaan sisdisen coachingin kéyttd on tédrked tekijd, kun pyritdlin luomaan coaching-
kulttuuria. Téll6in valmentava johtaminen yhdistyy arkipdivéin johtamiseen. Siten on tirke&da
selvittdd, kuinka valmennettavat kokevat pystyvinsd hyodyntdmiin oppimaansa kdytdnnossi
ja millaisena he nikevit valmennusohjelman merkityksen laajemmassa mittakaavassa. Mitd
useampi  valmennusohjelmaan  osallistunut  siirtdd oppimaansa kdytdntoon, — sitéd
todennédkdisemmin valmentava ote levidd. Organisaation ndkokulmasta mittava panostus

menisi hukkaan, jos valmennusohjelman vaikutukset eivit ndy juuri missdén.

Organisaation johto on sitoutunut coaching-kulttuurin luomiseen. HR Managerin mukaan

johdon rooli on omalla toiminnallaan edistdd coaching-kulttuuria kysymiill,
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kyseenalaistamalla ja auttamalla tekeméién oivalluksia. Kirkpatrickit (2005) korostavat johdon
sitoutumisen merkitystd. Valmennus muuttaa toimintatapaa ja tuottaa positiivisia tuloksia,
kun my0s ylin johto on mukana. Johdon osallistuminen luo omistajuutta, ymmirrystid ja
uskottavuutta. Myds useat haastateltavista mainitsivat esimerkkeji johdon sitoutumisesta.

Jos md ldhden ihan siitd, ettd meilld on johto pelkdstddn sitoutunut tdhdn jo
toimitusjohtajasta lihtien ja se, ettd ndin iso satsaus ndin isolle porukalle. Niin kylld
musta se merkitsee jo jotain, ettd on odotuksia ollut. 3e)30

Mut se on musta kauheen hauskaa, kun meiddn johtaja esittelee jossain
henkilostoinfossa sitd tai tditd, niin sielld ndkyy et ahaa tuolla on nyt toi hallinnan
ympyrd tai tuolla on toi tai tdd tai ndd muutoksen eri tavat tai jotain muuta. Ettd sinne
on ainakin kolissut selvdsti. 4h)10

Valmennusohjelman vaikutus organisaatiossa nikyy vaihtelevasti. Joissain ryhmissé
valmennusohjelman opit ovat kidytossi enemmén ja toisissa vihemmén. Toisaalta moni
haastateltavista sanoi, ettd on vaikea tarkemmin arvioida, miten valmennusohjelman
vaikutukset muissa ryhmissé nékyvit.

Omassa ryhmdssd tota, toistan taas kerran, niin monta kdvi sen, se varmaan jossain
mddrin kylld ndkyy. Mutta en osaa sanoa, se oli aika massiivinen. - - En md osaa tohon
vastata, ettd miten se on juurtunut noithin muihin ryhmiin. 2h)10

No tota, vihdn vaihtelevasti. Ettd selkeesti niitd huomaa, ettd sielld tddlld on ihmisid,
jotka on ihan oikeesti ottanut niitd tyokalupakkiinsa noita juttuja. Ja sit on niitd, jotka
kavi kurssin ja jatkaa kuten ennenkin 4g)30

Yhteinen toimintatapa ilmenee enimmikseen vuorovaikutuksessa kollegojen kanssa.
Muutama haastateltava mainitsi my0s esimiehen roolin merkityksestd. Esimiehen kanssa
yhteinen toimintatapa nikyy ennen kaikkea esimiehelti saadun tuen muodossa. Liséksi
mainittiin esimiehen merkitys palautteen antamisessa, silli valmennusohjelman my&td myos
esimiehet ymmirtivit palautteen annon tirkeyden. Kollegojen kanssa yhteinen tapa toimia
ilmenee siten, ettd kéytetddn valmennusohjelmasta opittuja termejd ja kollegalta voi
tarvittaessa kysyd neuvoja siitd, miten jokin tilanne esimerkiksi heikkoon suoritukseen
puuttuminen kannattaisi hoitaa. Vaikka kaikkien haastateltavien tyon kuvassa yhteisen
toimintatavan merkitys ei suuressa midrin korostukaan, haastateltavat kokevat tarvittaessa
voivansa kidntyi kollegan puoleen.

No se on just tdd, ettd on se niinku tyotoverin tuki. Et ainahan se on ollut, mut kylléihdn
se tdn koulutusohjelman kautta on niinku korostunut. 5f)20

Mut kyl md on niinku huomannut semmoisen, ettd jos md tarviin apuja ihan niinku tdlld
viikollakin tai eilenkin, et tarvitaan nyt apuja tiettyyn tilanteeseen, et heilld on niinku
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joku projekti on jossakin asiassa aikaisemmin toteuttanut saman asian, ettd saadaan
niinku niitd apuja silld tavalla, ettd me pddstdcdn eteenpdin niin sujuvasti. 7f)30

HR Managerin haastattelu toi laajemman ndkokulman siihen, mikd on johdon nikemys
valmennusohjelman merkityksestid koko organisaatiolle. Johtoryhmiille ja
asiakkuuspéillikoille suunnattu neljds valmennusryhméd on ollut tidrked osoitus johdon
sitoutumisesta. Johdon sitoutuminen ei kuitenkaan saa olla pelkkid puheita, vaan se on tehtivi
nikyviksi. Moni haastateltavista selkedsti kokee johdon olevan sitoutuneesti mukana
valmentavan otteen mukaisessa toimintatavassa. Sen sijaan muutama haastateltava kritisoi
joitain tehtyjé ratkaisuja johdon taholta. HR Managerin haastattelu toi selkedn kuvan johdon
nidkemyksistd, silld organisaation johto on miettinyt samoja asioita, joihin kritiikki kohdistui.
Hyvinid esimerkkind on johdon niékemys coaching-ryhmien perustamisesta, jota késitelldin

seuraavassa alaluvussa.

Haastateltavien ndkemys on, etti valmentava ote nédkyy organisaatiossa laajemmalla tasolla
varsin vaihtelevasti. Jokainen osaa parhaiten kuvailla valmentavan otteen ilmenemistd omassa
ryhméssd, mutta muista ryhmistd haastateltavilla ei ollut selkedd ndkemystd. Tarkeintd
kuitenkin on, ettd voi luottaa kollegan ja esimiehen tukeen eri lailla kuin aikaisemmin seké

Kysyd apua tarvittaessa.

4.6.1 Coaching-taitojen harjoittelu ja ylldpitiminen

Niin totta kai, opit happanee, jos ei kdytd. Joo kyllihdn tahtotila tietenkin on, ettd
kerkeisi tekemdcdin enemmdin sitd leadership-puolta eikd pelkkid managementtid. 8f)30

Coaching ilmenee coaching-kulttuurissa sekd muodollisesti ettd vapaamuotoisesti (Hart 2005;
Megginson & Clutterbuck 2006). Luomalla coachingista sosiaalinen normi vapaamuotoisuus
nikyy piivittiisessd tyossd, jolloin jokainen esimies toimii ajoittain valmentaen (Hart, 2005).
Siten merkittivi tekijd coaching-kulttuurin edistimisessd on vapaamuotoisuus toisin sanoen,

missd méérin kdytetddn coaching-taitoja.

Kysyttdessi HR Managerilta, miten johto tukee valmennusohjelman kokonaisuutta, esiin
nousi johdon nidkemys coaching-ryhmien perustamisesta. Johdon keskuudessa on katsottu
parhaaksi, ettei perusteta valmiiksi ryhmié, joihin osallistujat jaetaan, vaan toiminnan on

perustuttava vapaaehtoisuuteen.
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Vaan me lihdettiin vahdn siitd, ettd se motivaatio sen teeman Yylldpitidmiseen syntyy
kaikista parhaiten silloin, kun ne tulee niinku omista aloitteista ja omista innovaatioista
se halukkuus pitdd tdtd teemaa ylld. Niin se varmaan epdtasaisesti, et osa on niinku
tehnyt enemmdn ja osa vihemmdn. Mut ikddn kuin pakottamalla sitid on aika vaikea
tuupata myoskddn. HR Manager

Valmennusohjelman aikana on ollut puhetta siiti, ettid osallistujat perustaisivat itse coaching-
ryhmii, joissa opittuja taitoja voisi harjoitella. Ainoastaan yksi haastateltava kertoi, ettd heilld
on viiden hengen ryhmi, joka aktiivisesti kokoontuu ja valmentaa toisiaan. Ryhmi on
ilmoittanut olevansa kéytettidvissd ja tarkoitus on, ettd muutkin perustaisivat vastaavanlaisia
ryhmid. Muutama haastateltavista kokee, ettd coaching-ryhmien tirkeyttd ei ole korostettu
tarpeeksi. Kiireen ja ajan puutteen ei pitdisi olla esteend, jos harjoittelun merkitys on
priorisoitu riittavin korkealle.

Kyllid sen ajan saa, kun se priorisoidaan riittivin tdrkeeksi. - - Md nddn, ettd se on
sellainen tehtdvd, se on ihan sama kuin tuntikirjaus, se on pakko tehdd. Sulla on aikaa
tai ei, niin sd kirjaat ne tunnit. Mut nyt kun ei ole semmoista deadlinea siihen, niin aina
on vdhdn tdarkedmpdd ja tid raportti nyt ehkd ja muuta. Jolloin silloin menetetddn
tavallaan osa siitd koulutuksen hyodystd. 1i)10

Haastateltavat kokevat opittujen taitojen harjoittelun ensiarvoisen téirkeéksi, jotta valmentavaa
otetta osaa systemaattisesti kidyttdd ja hyodyntdd. Koska kyseessid on henkilokohtainen
kehittyminen, se jdid helposti taka-alalle eikd ole prioriteettina niin korkealla kuin pitéisi.
Vaikka opittuja taitoja pyritddn kdyttdmiin, sitd tehdddn pikemminkin ajoittain ja pienissi
erissi kuin sdinnollisesti. HR Manager nikee, ettd tarvittava aika coaching-taitojen
harjoitteluun on tyonjohtajan ja esimiehen vilisissid keskusteluissa ratkaistavia teemoja. Yksi
haastateltavista nosti esiin harjoittelun pakollisuuden:

Kun puhutaan koko talosta organisaationa, niin kylld tdd sieltd ylimmdiltd
esimiestaholta olisi pitdanyt tulla semmoisena tavallaan, tid on jatkuva liksy teille. - -
Varsinkin niinku tyonjohtajille, jotka on yhteyspddllikoitd tai osastopddllikoitd, niin
niille ehdottomasti heiddn pitdisi jatkuvasti harjoitella sitd. Koska sellaisia ylilyontejci
tddlla tapahtuu ndiden ihmisten kohdalta, et kaikki eivdt todellakaan osaa kayttiytyd
edes niinku normien mukaan asiallisesti, saati sitten kannustavasti. 1h)40

Haastateltavat uskovat, ettd valmentava ote pysyy jatkossa niilld osallistujilla, jotka ovat olleet
alttiimpia omaksumaan johtamistavan, toimineet aikaisemmin sen suuntaisesti ja siten
nihneet yhtymékohdan omaan tyohonsa.

No se pitdid tuntee omakseen, ettd jos se ei oo luontaista tai ees semmoista, minkd vois
niinku kokea, ettd sen voi omaksua, niin onhan se aika silleen. Et jos mind haluan olla

se, joka kertoo miten asiat tehdddn. Niin on siitd ihan ddrettomdn vaikee pddstd irti.
4h)20
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Osa haastateltavista perddnkuuluttaa johdon osalta toimenpiteiti, jotta valmentavasta otteesta
tulisi osa koko organisaation kulttuuria.

Mutta se ettd siitd saataisiin semmoinen koko talon kulttuuri, jonka md nddn, ettd olisi
tdlle talolle tdrked asia. - - Niin se vaatii toimenpiteitd siihen, ettd niinku varmistetaan,
ettei se jdd. Nyt se jdd tiettyjen ihmisten henkilokohtaiseksi voimavaraksi ja
vahvuudeksi ja niinku tavallaan sellaiseksi, jossa he pystyy paremmin tekemdidin tyotd ja
auttaan muita paremmin tekeen. 1i)30

Kuinka pyritddn estimién, ettd valmennusohjelman opit ja valmentava ote eivit unohdu?
Kenen vastuulla on teeman ylldpitdminen? HR Managerin mukaan teeman ylldpitdminen
tapahtuu valmennusohjelman kohderyhmin esimiesten toimesta. Tarkoituksena on, ettd muun
muassa osastopalavereissa jaetaan osaamista ja kokemuksia, jolloin teemaa pidetdin
jatkuvasti ylld muistuttamalla asian tdrkeydestd. Teeman ylldpitdmiseksi oli myods mietitty
isompaa yhteisté tilaisuutta.

Mut sit me todettiin, et ei me tehd semmoista kuitenkaan, et me ei haluta tehdd tdstd
semmoista koulutusjuttua, et se on aina big happening. Vaan ennemminkin niin, ettd me
saatais se osaksi niinku arkipdivdid. Ja sillon me todettiin, ettd me ei ruveta tekeen
semmoista yhteistd isoa pamausta tdin suhteen, vaan niissd pienemmissd joukkueissa
ndd esimiehet valmistelee jotain niinku nyt. HR Manager

Haastateltavat kaipaavat teeman ylldpitdimiseksi jonkinlaisia teemapéivid tai vastaavia. Vaikka
itse olisikin aktiivinen ja muistuttaisi oman tiimin jisenid, vaikutukset eividt ndy koko
organisaation tasolla. Aiheesta muistuttaminen ja opittujen taitojen ylldpitiminen
teemapdivien muodossa tuli esiin useammassa haastattelussa.

Jotain teemailtapdividi esimerkiks tai aiheen tiimoilta vihdn kertausta tai sitten jopa
tulee mieleen sellainen villi ajatus, ettd jopa niinku annettais ihan tehtdvdiksi, ettd miten
oot tehnyt tdtd. 8g)10

Md nden sen [teeman ylldpitiminen] erittdin tdrkednd. Md en usko, et tdd juurtuu
meille mieliin, jos me tdtd itse yritetddn yllapitdd, koska meilld ois ollut nytkin jo monta
mahdollisuutta ja me ei olla kertaakaan otettu tdtd esille. - - Niin kylld se vaatii jonkun
ammattilaisen tuomaan meille tidnne asioita ja muistuttamaan nditd meiddn mieliin. Md
uskon, et silld me saatais paras hyoty tdastd mittavasta satsauksesta, et meilld ois
esimerkiks puolen vuoden vilein semmoisia puolen pdivin tilaisuuksia, missd kdaytdis
uusimmat kuulumiset ldpi ja herdtettdis meiddn mieliin taas nditd tdrkeimpid asioita.
6j)20

Coaching-taitojen harjoittelu koetaan hyvin térkednid. Valmennusohjelman jilkeen on
aktivoitunut ainoastaan yksi ryhmi, jossa mukana oleva haastateltava kertoi ryhmin pitidvén
taitojaan ylld sddnnollisesti valmentamalla toisiaan. Johdon nidkemys coaching-ryhmien

perustamiseen on, etti sen tdytyy perustua vapaaehtoisuuteen. Onko coaching-ryhmien
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perustamisen téirkeyttd kuitenkaan korostettu tarpeeksi? Uusien taitojen harjoitteleminen
saattaa unohtua jatkuvan kiireen vuoksi. Téten jonkinasteinen organisointi sidinnolliseen
harjoitteluun estiisi sen, etteivit coaching-taidot unohdu valmennusohjelman jélkeen. Liséksi
uuden toimintatavan omaksuminen on varmasti helpompaa niille, jotka kokevat valmentavan
otteen johtamistyylind omakseen. Koska coaching-taitojen ylldpitdminen helposti unohtuu, on
oleellista muistuttaa asian tirkeydestdi. HR Managerin mukaan teeman ylldpitiminen on
esimiesten vastuulla. Kuinka tdm# kéytdnnossd toteutuu, jdi hieman epidselviksi. Vain osa
haastateltavista kertoi siité, ettd esimies on korostanut teeman ylldpitdmisen merkitystd. Lahes
jokainen haastateltavista sanoi, ettd jonkinlaiset teemapdivit edes kerran vuodessa olisivat
hyvd keino muistuttaa asiasta ja saada lisdd uusia ajatuksia. Mikili teeman ylldpitiminen

jatetddn jokaisen omalle vastuulle, se ei ndyttdisi olevan toimivin ratkaisu.

4.6.2 Valmentavan otteen periaatteet muille tutuksi

Jotta valmentavasta otteesta tulisi osa organisaation kulttuuria, on tirkead, ettd myds muut
kuin valmennusohjelman osallistujat ymmaértdvit, mistd valmentavassa otteessa on Kyse.
Tiimin jdsenet saattavat ihmetelld, miksi tyonjohtaja tai projektipdillikkdé nyky#ddn vain
kyselee, eikd kerrokaan vastausta, kuten aiemmin. HR Manager totesi, ettei muutos ole
vilttimattd helppo tiimin jésenille, jotka ovat tottuneet saamaan vastauksen kysyttdessd
eivitkd vilttiméttd ymmaérrd vaatia valmentamista. Sen vuoksi asiasta kertominen laajemmin,
on tirkedd.

Ettd antaa ikddn kuin jotain osviittaa tai lupauksia sille porukalle siitd, niin sit
toisaalta se porukka osaa myds vaatia tietyntyyppistd johtamista ja sitd kautta se sitten
pysyy se valmentava ote niinku ylld. HR Manager

Valmennettavat ovat varsin vaihtelevasti ja eri tavalla kertoneet valmennusohjelmasta omalle
ryhmilleen. HR Managerin mukaan ajatuksena on ollut, ettd jokainen osallistuja kertoo
omalle ryhmaélleen jotain valmennusohjelmasta ja nimenomaan omakohtaisten kokemusten
kautta. Tdten myds muut organisaatiossa tulevat tietoiseksi valmentavan otteen péépiirteista.

Koska se on vdhdn herdittinyt ehkd vihdn jotain ihmetyksid, odotuksia myds, et nyt kun
titd porukkaa on koulutettu tdmmoisessd ja tdmmaoisessd, niin mitd se tarkoittaa. Koska
tid on ollut niin iso joukko ihmisid, joita on koulutettu. Niin ajateltiiin, ettd
tehokkaampia tapa kuin se, ettd joku kertoo 200 ihmiselle kerralla on se, et jokainen
kertoo sitten sille omalle ryhmdlle. HR Manager
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Valmennusohjelman teemoja on nostettu esiin muissakin yhteyksissid, esimerkiksi palautteen
antaminen on ollut vahvasti esilld. Tédten samojen teemojen toistuessa eri tilanteissa, voidaan
vahvistaa valmentavan otteen juurruttamista 1dpi organisaation. Siitd huolimatta jonkinlainen
koulutus koko organisaatiolle voisi olla tarpeen.

M uskon, et varmaan olis hyotyd tietynlaista koulutusta antaa koko organisaatiolle. - -
Tavallaan niinku ymmdrtdis mistd tdassd on kysymys. Ei varmaan kaikkia asioita tarvi
kaydd ldpi, mut ehkd semmoinen niinku ratkaisukeskeisyys, tdd hallinnan ympyrd,
tiettyjd asioita varmaan ois tosi hyodyllistd kdydd kaikkien kanssa ldpi. Et silloinhan se
niinku helpottais sitd yleistd kommunikaatiota ja loisi just sitd kulttuuria, ettd tddlld me
toimimme ndin. 6j)30

Valmentavan otteen leviiminen laajemmalti organisaatioon vaatii varmasti aikaa. Koska
valmentavan  otteen  juurruttaminen organisaation  kulttuuriin  on  ollut  yksi
valmennusohjelmien ldhtokohta, Leadership-valmennusohjelmien hyotyjen tulee nékyéd
laajemmin kuin osallistujien ihmisten johtamistaitojen kehittymisend. Siten haastateltavien
tamin luvun yhteydesséd esittimidt ndkemykset ovat huomionarvoisia. Jotta valmentava ote
coaching-taitoineen ei unohdu, niiden ylldpitdmisen merkitystd tulee korostaa tarjoamalla
mahdollisuus sddnnolliseen harjoitteluun, valmentavan otteen teema tulee ylldpitdd ja
huolehtia siitd, ettdi myOs muut organisaatiossa tietdvdt, mitd valmentavalla otteella
tarkoitetaan. Megginson ja Clutterbuck (2006) jakavat coaching-kulttuurin neljélle tasolle:
kehittyvé, taktinen, strateginen ja juurrutettu. Strategisella tasolla johtajien ja tyontekijoiden
valmentamiseen on panostettu huomattavasti sekd myos ylin johto ymmirtdd asemansa
toimien esimerkkind valmentamalla muita tyOntekijoitd. Kohdeyrityksessd coaching-
kulttuurin voisi sanoa olevan strategisella tasolla. Juurrutetulle tasolle on yhid matkaa, mutta
sitoutuminen on suurempaa kuin taktisella tasolla: Valmentavan otteen mukaisen johtamisen
merkitys on ymmdrretty ja sen ndhdddn olevan oikea tapa nimenomaan asiantuntijoiden

johtamiseen.

Haastateltavien selked nidkemys on, ettd valmentavan otteen mukainen johtaminen kuuluu
asiantuntijaorganisaatioon. Yksi haastateltavista nikee valmentavan otteen nidkokulmana
loppuun palamisen ehkidisemiseen. Siten myos tiimin jédsenilld pitdisi olla jonkinlainen
tietdimys valmentavan otteen mukaisesta johtamisesta, jotta he ymmirtéisivit keskustelun
tirkeyden, osaisivat tulla puhumaan ongelmistaan, eivitkd oleta esimiehen olevan
neuvomassa. Toinen haastateltava viittasi viime aikojen lehtien uutisiin siitd, kuinka vanha
hierarkkinen malli ei istu nykypédivin asiantuntijaorganisaatioihin. Kolmas haastateltava

uskoo menestyvien organisaatioiden toimivan siten, ettd ihmisid kannustetaan loytdmaién itse

83



ratkaisut eikd vastuusta vetdytymisti sallita. Siten sekd haastateltavat ettd organisaation johto
nikevit, ettd valmentava ote on paras tapa, jolla asiantuntijoita johdetaan. Nihtdviksi jia,

kuinka valmentava ote lopulta juurtuu vallitsevaksi koko organisaation toimintatavaksi.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Leadership-valmennusohjelman vaikuttavuutta
Kirkpatrickin (1998) nelivaiheisen mallin pohjalta. Seuraavaksi johtopditdsten yhteydessi
kdydidn lapi sitd, kuinka tdssd tavoitteessa on onnistuttu vastaamalla johdannossa esitettyihin

tutkimuskysymyksiin.
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5  JOHTOPAATOKSET

Tdssd tutkimuksessa olen tarkastellut kohdeyrityksessd toteutettujen Leadership-
valmennusohjelmien vaikuttavuutta. Tutkimuksessa pyrin selvittamiin, mitd valmennettavat
kokevat valmennusohjelmasta oppineensa ja kuinka valmennusohjelma on vaikuttanut heidin
tapaansa toimia nidkyen lopulta hyotyjen tasolla. Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin
parhaita kéytintojd ja toimintatapoja, jotka voidaan mallintaa ja siten lisétd vaikuttavuutta
valmennusohjelman pédttymisen jidlkeen. Tdmén vuoksi tutkimuksessa on haastateltu
henkiloitd, jotka ovat kokeneet valmennusohjelman omalla kohdallaan merkitykselliseksi.
Liséksi olen pyrkinyt lisddmédn ymmaérrysté siitd, miten valmentavaan otteeseen pohjautuvan
valmennusohjelman avulla vaikutetaan organisaatiokulttuuriin. Myos siitd ndkokulmasta
oleellisessa roolissa ovat sellaiset valmennusohjelman osallistujat ja heididn nikemyksens4,
jotka ovat kokeneet valmennusohjelman merkittdvind. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
perustuu valmennuksen vaikuttavuutta arvioivaan Kirkpatrickin (1998) malliin, joka jakaa
arvioinnin reaktion, oppimisen, tavan toimia ja hyotyjen tasolle. Tutkimuksen alkuvaiheessa
tein olettamuksen, ettd valmennuksen vaikuttavuutta voidaan tutkia Kirkpatrickin (mt.) mallin
esittdmilld tasoilla ja eri tasojen erottaminen toisistaan on yhtd selkedd kuin malli antaa
ymmirtdd. Aineistoa analysoidessani oletukseni osoittautui siind méirin virheelliseksi, ettd
selkeidn eron tekeminen oppimisen ja tavan toimia vilille ei ole yksiselitteistd, mikéd ilmenee

my0s timén luvun yhteydessé.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Kuinka valmennettavat kokevat Leadership-valmennusohjelman
- myotd tapahtuneen oppimisen?
- vaikuttaneen heidén tapaansa toimia?
- keskeisimmiét hyodyt?
2. Millainen merkitys Leadership-valmennusohjelmilla on  valmentavan otteen

juurruttamisessa organisaation kulttuuriin?

Kuinka valmennettavat kokevat Leadership-valmennusohjelman myoétid syntyneen

oppimisen?

Tutkimus pyrkii selvittdmiidn valmennettavien valmennusohjelmassa tapahtunutta oppimista.

Kirkpatrick (1998) médérittelee, ettd oppimisen taso kuvaa osallistujien joko asenteiden
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muuttumista tai tiedon taikka taidon lisdfintymistd valmennukseen osallistumisen
seurauksena. Tapahtuneen oppimisen arviointi on térkeéd, silld asenteiden, tietojen tai taitojen
muuttuminen on edellytyksend seuraavan tason eli tavan toimia muutokselle. Lisédksi
Kirkpatrick (mt.) suosittelee oppimisen arvioimista ennen ja jédlkeen valmennuksen
esimerkiksi kontrolliryhméé apuna kéyttden. Téssd tutkimusta valmennettavien oppimista on
arvioitu kahdeksan teemahaastattelun pohjalta olettaen, etti valmennettavat osaavat eritelld
kokemuksiaan oppimisesta. Oppimisen arvioiminen on olennaista sen antaessa viitteitd
valmennettavien mahdollisesta toimintatavan muutoksesta, huolimatta siitd, kuinka arviointi

tapahtuu.

Teeman oppiminen kohdalla valmennusohjelma on vaikuttanut kahdella osa-alueella:
Valmennettavien kokema oppiminen liittyy itsensid johtamiseen ja valmentavaan otteeseen.
Valmentavaan otteeseen liittyvd oppiminen tarkoittaa pédosin sitd, ettd haastateltavat ovat
oppineet keskeisimpid coaching-taitoja. Selkeimmin valmennettavien mieleen on jdédnyt
valmentavalle otteelle leimallinen kyselevd tyyli. Valmentava ote ei korostunut oppimis-
teeman alla niin vahvasti kuin haastateltavien toimintatavan muutoksen perusteella voisi
ajatella. Tdhén luultavammin liittyy aiemmin luvussa 4.2 esittiméni ajatus siitd, ettd
valmennusohjelman ja haastattelujen vilisestd ajasta riippuen joidenkin haastateltavien oli

vaikea erotella oppimaansa ja vastaukset jdivit suhteellisen kapea-alaisiksi.

Itsensé johtaminen korostui oppimisessa valmentavaa otetta vahvemmin. Itsensd johtaminen
kisittdd lisddntyneen itsetuntemuksen ja oman ajattelun johtamisen. Haastateltavat kokevat,
ettd tietoisuus omasta itsestd ja toiminnasta on vahvistunut. Etenkin valmennusohjelman
kokonaisuuteen kuuluneiden 360 asteen palautekyselyn ja coaching-keskustelujen myo6td on
tullut sekéd uusia nikemyksid ettd vahvistusta jo olemassa olleille ajatuksille. Siten tdméin
tutkimuksen 10ydokset tukevat aiempia tutkimustuloksia siité, ettd coachingin ja 360 asteen
palautteen yhdistdmiselld on mahdollista lisdtd valmennettavien itsetuntemusta, mikd johtaa
lopulta valmennettavan parempaan ty0ssd suoriutumiseen (Luthans & Peterson, 2003;
Caproni 2005; Mosca ym. 2010). Itsensid johtamisen taito on merkittdvé tekija puhuttaessa
ihmisten johtamisesta asiantuntijaorganisaatiossa. Ensin on opittava johtamaan itseédén, jotta
voi johtaa muita. Itsenséd johtamiseen liittyy oleellisesti hyvinvoinnin nékdkulma, joka nousi
my0s haastatteluissa esiin. Moni haastateltavista on oppinut sen, etti kaikessa ei voi olla hyvi,
joten kannattaa ennemmin keskittyd omien vahvuuksien ylldpitimiseen kuin heikkouksien

korjaamiseen. Leadership-valmennusohjelman pééllimméiisend tavoitteena on ollut kehittda
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valmennettavien ihmisten johtamistaitoja. Siten on ensiarvoisen tirkedd, ettd
valmennusohjelmassa on keskitytty siihen, kuinka valmennettavat oppivat tuntemaan ja

johtamaan itsedén paremmin, jolloin paranevat my0s heidin ihmisten johtamistaitonsa.

Valmennuksen myotd tapahtuvan oppimisen on tutkittu olevan todennikoéisempéd, jos
oppimisen tavoitteet keskittyvit enemmén yksiloon, tuovat itseluottamusta ja valmennus
tarjoaa mahdollisuuden henkilokohtaiseen kasvuun (Antonacopoulou, 1999). Leadership-
valmennusohjelma on keskittynyt nimenomaan valmennettavien taitojen kehittdimiseen. Siten
oppimisen tavoitteet ovat olleet yksiloldhtoisid ja valmennusohjelma on tarjonnut
mahdollisuuden henkilokohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen lisdten itseluottamusta
valmennettavien omassa roolissa. Néin ollen Antonacopouloun (ma.) ajatuksen mukaisesti on
varsin perusteltua olettaa valmennusohjelman vaikuttaneen valmennettavien oppimiseen,
vaikka sitd ei ole arvioitu tdysin Kirkpatrickin (1998) ohjeistamalla tavalla. Vaikka osa
haastateltavista ei osannut oppimistaan kovin monisanaisesti eritelld, tapahtunut oppiminen
todentuu kolmannella tasolla toimintatavan muutoksena, josta jokainen haastateltava kertoi
hyvin laajasti. Toisin sanoen, jokainen haastateltava kertoi teeman tapa toimia yhteydessa
esimerkiksi siitd, kuinka kéyttdd valmentavaa otetta tyOssién, vaikka kaikki eivét oppimisen

yhteydessd maininneetkaan mitdén valmentavaan otteeseen liittyvia.

Kuinka valmennettavat kokevat Leadership-valmennusohjelman vaikuttaneen heidéin

tapaansa toimia?

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd siitd, kuinka valmennusohjelma vaikuttaa
tapaan toimia kuvaamalla siithen liittyvid parhaita kidytdnt6ja ja esimerkkeja.
Valmennusohjelman vaikuttavuus ilmenee usein eri tavoin valmennettavien tavassa toimia.
Ensinnikin valmennusohjelman anti nékyy valmentavan otteen muodossa. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd monia valmentavan otteen periaatteita sovelletaan tyossd. Jokainen
haastateltava kertoi lukuisia esimerkkejd siitd, kuinka kéyttdd erilaisia valmentavaa otetta
tydssddn. Entistd tietoisemmin pyritdén saamaan oivallusta kysyjélté ja vilttiméédn ratkaisujen
antamista. Monella on ollut aiemmin huono tapa toimia vastausautomaattina kertoen kysyjille
vastauksen. Lisdksi valmentavaan otteeseen keskeisesti kuuluva ratkaisukeskeisyys korostuu
hyvin vahvasti. Ratkaisukeskeisyys nékyy selkeésti tiimin toiminnassa muun muassa siten,
ettd ongelmista keskustelua pyritdédn vilttiméén ja keskustelu on enemmiin eteenpiin vievid.

Ratkaisukeskeisyyttd on pyritty vieméddn myos asiakasrajapintaan. Ratkaisukeskeisyyden
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kasvanut merkitys on tidrkedd siind mielessi, ettd ratkaisukeskeinen viitekehys on ollut yksi
valmennusohjelman tavoitteista, kuten valmennusohjelman lihtokohtien yhteydessi todettiin
(ks. luku 4.1.1). Téten ratkaisujen hakemisen korostuminen haastatteluissa kertoo siitd, ettd
valmennusohjelman tavoitteessa on siltd osin varsin hyvin onnistuttu. Koska kyseessd on
toimialanaan tietoteknisiin ratkaisuihin keskittynyt asiantuntijaorganisaatio, katsontakannan
muuttaminen ongelmien pohtimisesta ratkaisuja kohti on ensiarvoisen tirkedi. Siten pystytidin
palvelemaan asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla ja keksimdidn uusia innovatiivisia
ratkaisuja. Keskittyminen ratkaisuihin luo energiaa, uusia ideoita ja mahdollisuuksia (Rock,
2007) sekéd auttaa 10ytdmédn yksilollisiéd ja luovia ratkaisuja erilaisissa tilanteissa (Greene &

Grant, 2003).

Toiseksi valmennusohjelman vaikutus ilmenee palautteen antamisessa. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd vahvistavan ja korjaavan palautteen antamisessa on tapahtunut muutoksia.
Vahvistavaa palautetta annetaan entistd tietoisemmin, palautteen antamistapaan kiinnitetidin
enemmin huomiota ja varmistetaan, ettd palautteen saaja ymmirtdd saaneensa palautetta.
Vaikka osa haastateltavista kokee jo aiemminkin osanneensa antaa vahvistavaa palautetta,
valmennusohjelman myo6td sithen on tullut hienosdidtéd. Sen sijaan korjaavan palautteen
antamiseen liittyvit muutokset ovat: lisdédntynyt rohkeus palautteen antamiseen, palautteen
antamisen midrdn kasvu ja palautteen esittdiminen positiivisemmin. Valmennusohjelman
myoOtd palautteen antamisen merkitys on selkedsti korostunut. Haastateltavat ovat siséistineet,
ettd vahvistavan palautteen kertominen perusteluineen tuo merkittivén lisédn palautteen saajan
ymmairrykseen. Sanomalla pelkéstdan “kiitos” tai ’hyvin tehty” ei todennékdisesti ole kovin
suuria vaikutuksia, varsinkaan jos palautteen saaja ei tdysin ymmarrd sitd, mihin palaute
kohdistuu. Korjaavan palautteen kohdalla on ymmérretty sen antamiseen liittyviit
lainalaisuudet. Korjaavan palautteen tarkoitus ei ole haukkua tai tuoda ilmi, kuinka asiat ovat

menneet pieleen, vaan miettid vastauksia kysymykseen “kuinka tistd eteenpdin?”.

Edelld mainitut tutkimuksen tulokset liittyen palautteen antamiseen ovat merkittivid sen
vuoksi, ettd Leadership-valmennusohjelmien myo6td organisaatioon on pyritty saamaan
erilaista palautteenannon kulttuuria. Palautteen antaminen aiheena heritti paljon keskustelua
ja jokainen haastateltava kertoi nidkemyksiddn hyvin monipuolisesti. Muutos tydnjohdon
palautteen  antamisessa parempaan suuntaan on tdrkedd useammasta  syysti.
Matriisiorganisaatiomalli jéttdd palautteen annon suureksi osin tyonjohdon vastuulle. Elleivit

tyontekijiat saa palautetta tyonjohdolta, palautteen médrd jdd todella véhidiseksi, silld
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henkiloesimiehet ovat kovin kaukana péivittdisestd tyOstd. Lisdksi valmentavan otteen
tarkoituksena on kehittidd tyontekijoitd johtaen toimintatavan muutokseen. Jotta tapa toimia
muuttuu, tyotekijét tarvitsevat palautetta sekd vahvistavaa ettd korjaavaa (Caproni 2005;
Mosca ym. 2010). Laajemmalla tasolla liittyen my0s toiseen tutkimuskysymykseen,
palautteen annon kéytidnnoilld on tirked merkitys, kun pyritddn luomaan coaching-kulttuuria.
Sadnnollisen palautteen antamisen tdytyy olla oleellinen ja tirked osa piivittdistd johtamista

coaching-kulttuuria luotaessa. (Lindbom, 2007)

Kolmanneksi valmennusohjelman anti nékyy tiimin toiminnan kehittdmisessd, jossa erot
haastateltavien kesken ovat selkeimmit ja valmennusohjelman vaikuttavuus nédkyy tiimin
toiminnassa vaihtelevasti. Osa haastateltavista on selkedsti vienyt valmennusohjelmasta
opittua tiimin toimintaan paljon ja pyrkinyt oppimansa pohjalta kehittiméén tiimin toimintaa.
Tiimin toiminnan kehittimisessid korostuu asioiden toistamisen tirkeys, yhdessid tekeminen ja
se, kuinka tiimin toiminnassa pyritdin keskittymé#n oleelliseen tarkoittaen sitd, mihin tiimi
voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Parhaimmillaan valmennusohjelmassa opituista kisitteista
on tullut osa tiimin yhteistd kieltd, jolloin esimerkiksi jokainen tiimin jésen tietdd, mitd
”pysyminen sisdkehdlld” tarkoittaa. Suhteellisen selkedt erot haastateltavien kesken on
mielenkiintoinen seikka. Haastateltavien vililld oli selvéd kahtiajako: Muutama haastateltava
on vienyt oppimaansa tiimin toimintaan hyvin paljon miettien valmennusohjelman sisiltoa
nimenomaan siten, kuinka opittuja asioita voi mahdollisimman paljon hyddyntéd4 sekd omassa
ettd tiimin toiminnassa. Loput haastateltavista eivit ole jakaneet oppimaansa tiimin kesken

juuri lainkaan tai se ei ainakaan haastatteluissa tullut esiin.

Neljanneksi valmennusohjelma on vaikuttanut haastateltavien itsenséd johtamiseen varsin
moniulotteisesti. Oma suhtautumistapa asioihin ja tilanteisiin on muuttunut, mutta
merkittdvimpi on oman ajattelun johtamiseen kohdistuva muutos. Valmennusohjelman myoté
haastateltavat tiedostavat paremmin sen, mihin haluavat omassa roolissaan keskittyd ja sen
seurauksena delegoivat enemmin sekd pyrkivit jakamaan vastuuta tiimin sisidlld. Oman
ajattelun johtamiseen liittyy myOs vahva ymmarrys siitd, kuinka tirkedd on pysyd omassa
roolissa. Asiantuntijoilla on oma roolinsa ja tyonjohdolla omansa. Itsensd johtamisen
nidkokulma on hyvin merkittivd valmennettavien tydsséd jaksamisen kannalta. HR Manager
puhui siitd, kuinka tydnjohdon roolit ovat hyvin kuormittavia. Jos mahdollisimman moni on
valmennusohjelman my&td ymmértidnyt, ettd kaikkea ei voi eikd kuulukaan tietdd, yksi

valmentavan otteen keskeinen oppi on siséistetty.
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Kirkpatrick (1998) esittid, ettd kolmannen tason tavan toimia muutoksen edellytyksend toimii
toisen tason oppimisen jonkin tekijin muuttuminen. Tutkimuksen tulokset kertovat, ettd
oppimista on tapahtunut liittyen itsensd johtamiseen ja valmentavaan otteeseen. Oppimiseen
liittyvét 16ydokset olisivat varmasti olleet laajemmat, mikili sen arviointiin olisi ollut
enemmin resursseja. Oppimisessa tapahtuvan muutoksen lisdksi, toimintatavan muutos
edellyttdd, ettd a) valmennettavalla itsellddn on halu muuttua, b) valmennettava tietid miten
muutos tehddin, c) ilmapiirin pitdéd olla muutokselle suotuisa ja d) muutoksesta tulee saada
joko sisdisid tai ulkoisia palkkioita (Kirkpatrick, 1998). Huolimatta tutkimuksessa kdytetystd
oppimisen arviointitavasta, valmennusohjelma on selvisti vaikuttanut myos kolmannella
tasolla. Kirkpatrickin (mt.) esittimit ehdot kéyttiytymisen muutokselle tdyttyvét tdmin
tutkimuksen yhteydessd. Jokaisella haastateltavalla on ollut halu muuttaa toimintaansa. He
ovat muun muassa olleet avoimia muiden nidkemyksille saadun 360 asteen palautteen
muodossa. Oma tahtotila muutokselle on kuitenkin ehdoista ainoa, joka voi vaihdella
yksilostd  riippuen. Sen  sijaan  toimintatavan muutos tapahtuu  hyddyntdmaélld
valmennusohjelmasta opittuja valmentavan otteen kéytintojd. Lisdksi Leadership-
valmennusohjelmien myotd on pyritty saamaan organisaatioon valmentavaa johtamista, siten
ilmapiirin muutokselle voi ndhdd myonteisend. Oman ammattitaidon kehittymiselld on
poikkeuksetta positiivisia vaikutuksia. Siten jokainen valmennusohjelman osallistuja varmasti
ymmirtdd omaan kehittymiseen liittyvét sisdiset ja ulkoiset palkkiot. Leadership-
valmennusohjelman kohdalla sisdisid palkkioita ovat esimerkiksi omien johtamistaitojen
kehittyminen, oma hyvinvointi ja lisdéntynyt tyotyytyviisyys. Ulkoisia palkkioita voivat olla

muun muassa esimiehen antama tunnustus ja uralla eteneminen.

Valmennuksen vaikuttavuuden mittaaminen kolmannella tasolla on varsin haasteellista
(Kirkpatrick 1998; Vellios & Kirkpatrick 2008). Harvat organisaatiot arvioivat valmennuksen
tehokkuutta (Santos & Stuart, 2003) ja monien valmennusten vaikuttavuus ei toteudu
kolmannella tasolla kdyttdytymisen muutoksena (MacKie, 2007). Tidstd ndkokulmasta tdmén
tutkimuksen tavoite voi tuntua melko kunnianhimoiselta. Tamin vuoksi haastateltaviksi on
valittu palautekyselyn pohjalta valmennusohjelman osallistujia, joiden voidaan perustellusti
olettaa  muuttaneen  tapaansa  toimia  valmennusohjelman  myotd.  Sellaisten
valmennusohjelman osallistujien haastatteleminen, jotka toimivat valmennusohjelman jilkeen
kuten ennenkin, ei olisi palvellut timidn tutkimuksen nikokulmaa. Vaikka haastateltavat
edustavat pientd joukkoa kaikista valmennusohjelman kéyneistd, heiddn kertomuksensa

ilmentévit varsin havainnollisesti sitd, kuinka valmennusohjelman anti parhaimmillaan ty0ssa
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nidkyy. Haastateltavat kertoivat teemahaastatteluissa omista kokemuksistaan ja omasta
tavastaan toimia, mikd antoi laaja-alaisen nidkemyksen valmennuksen vaikuttavuudesta

Kirkpatrickin (1998) mallin kolmannella tasolla.

Kuinka valmennettavat kokevat Leadership-valmennusohjelman keskeisimmiéit hyodyt?

Toisen tason oppiminen ja muutos kolmannella tasolla tavassa toimia nikyvit lopulta
neljannelld tasolla hyotyind (Kirkpatrick, 1998). Tutkimus pyrkii lisddméddn ymmérrystd myos
sen suhteen, kuinka sekd oppiminen etti muutos tavassa toimia johtavat lopulta

valmennusohjelman hyotyihin.

Haastattelujen pohjalta esiin nousseet hyddyt ovat johtamistaitojen kehittyminen,
itsetuntemuksen vahvistuminen ja parantunut yhteistyd asiakkaan kanssa. Kirkpatrickin
(1998) mallin mukaisesti ajatellen johtamistaitojen kehittyminen on seurausta muutoksista
kolmannella tasolla eli tavassa toimia. Teemaan ftapa toimia liittyvit tutkimustulokset
osoittavat, etti muun muassa palautetta annetaan enemmén ja haastateltavat osaavat johtaa
itsedéin paremmin. Sekd palautteen anto ettd itsenséd johtaminen kuuluvat hyvéén johtamiseen.
Siten niissd kehittyminen johtaa johtamistaitojen kehittymiseen kuten Kirkpatrickin (mt.)
mallissa oletetaan. Johtamistaitojen kehittymiseen liittyvit hyodyt nidkyvét siten, ettd tiimin
johtamiseen ja itsensd johtamiseen on tullut parempia valmiuksia. Valmennusohjelmasta
saatujen oppien myotd ja johtamistaitojen kehittymisen seurauksena tiimin toiminta on
ratkaisukeskeisempédid ja eteenpdin katsovampaa. Sen sijaan parempi itsetuntemus on
seurausta siitd, kuinka haastateltavat kertoivat oppineensa uusia asioita itsestddn (ks. luku
4.2.2) ja saivat myOs vahvistusta olemassa olleille nidkemyksilleen. Nimenomaan
vahvistuneen itsetuntemuksen myotd yksi haastateltava kertoi keksineensd vastauksen
kysymykseen “mitd minusta tulee isona”, mikd kuulostaa hyotynd todella merkittdvalt.
Itsetuntemuksen vahvistuminen nékyy siten, ettd tuntemalla itsensd paremmin osaa valmentaa
muita ja lisddntyneen tiedostamisen myoOtd omaan toimintatapaan kiinnittdd eri lailla
huomiota. Parantunut yhteistyd asiakkaan kanssa nédkyy selkeimmin yhdessd tekemiseni ja
lisdéntyneend avoimuutena. Valmennusohjelmasta opittuja asioita, kuten ratkaisukeskeisyytta
ja vahvistavan palautteen antoa, on viety asiakasrajapintaan. Siten valmentavan otteen
periaatteet istuvat yht lailla asiakasyhteistyohon kuin toimiessa kollegojen tai tiimin jdsenten

kanssa.
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Valmennuksen vaikuttavuuden arviointi neljdnnelld tasolla on varsin vaikeaa, etenkin
taloudellisin termein ja luvuin (Kirkpatrick 1998; Santos & Stuart 2003). Leadership-
valmennusohjelman vaikutus organisaation tulokseen on epésuora, vaikka vaikutuksia myos
tuloksellisuuteen pitéisi olla pitkilld aikavilillda. Arvioinnin haasteellisuudesta huolimatta,
haastateltavien nidkemykset ovat huomionarvoisia niiden kertoessa siitd, kuinka yksilot
kokevat valmennusohjelman vaikuttaneen tapaan toimia ja lopulta omaan kehittymiseen eli
hyotyihin. Kirkpatrickin (1998) mallin kritiikki kohdistuu erityisesti siihen, ettd neljés taso ei
ole riittdvd arvioimaan valmennuksen hyotyjd. Abernathy (1999) kritiikki kohdistuu
nimenomaan neljannelld tasolle ja sen puutteellisuuteen niin sanottujen “pehmeiden” taitojen
arvioinnissa, koska viliin tulevia muuttujia on paljon. Myds Kaufman ja Keller (1994)
nikevit mallin puutteellisena ja ovat lisdnneet viidennen tason arvioimaan valmennuksen
yhteiskunnallisia vaikutuksia, kuten yhteiskunnan ja asiakkaiden vastaanottavaisuutta seké

seurauksia ja tuottoja.

Wasylyshyn (2003) on tutkimuksessaan havainnut coachingin merkittdavimmiksi hyddyiksi
valmennettavan pysyvidn kiyttdytymisen muutoksen, lisdiintyneen itsetuntemuksen sekd
paremman johtamisen. Tdmén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vahvasti valmentavaan
otteeseen pohjautuvan valmennusohjelman myo6td saavutetaan samanlaisia hyotyjd. Osa
valmennusohjelman hyodyistd luultavasti konkretisoituu myohemmin, kun valmentava ote

saa lisdd “tuulta alleen”.

Millainen merkitys Leadership-valmennusohjelmilla on valmentavan otteen

juurruttamisessa organisaation kulttuuriin?

Toinen tutkimuskysymys pyrkii hakemaan vastauksia siihen, kuinka valmennusohjelmien
myOtd saadaan valmentavaa otetta laajemmin osaksi koko organisaatiokulttuuria. Kuten
tutkimuksen empiirisessd osiossa on kuvailtu, valmennusohjelmilla on tavoiteltu laajempaa
muutosta kuin yksittdisten osallistujien taitojen kehittymisti. HR Managerin ja
valmennettavien haastattelut antavat monipuolisen nidkemyksen siihen, millainen merkitys
valmennusohjelmilla on ollut laajemmalla tasolla. Kahdeksan ensimméiisen haastattelun
jilkeen mieltdni jdi askarruttamaan valmennettavien esittimét ndkemykset liittyen muun
muassa erilaisten teemapiivien jérjestimiseen ja coaching-ryhmien perustamiseen ja mietin

sitd, panostetaanko valmentavan otteen ylldpitimiseen tarpeeksi. HR Managerin haastattelu
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toi lisdd ymmaérrystd: Sekéd organisaation johto ettd haastateltavat pohtivat aivan samoja

asioita ja johto on péitynyt tietynlaisiin ratkaisuihin.

Selkeimmin korostuu tarve coaching-taitojen harjoitteluun, jonka jokainen kokee hyvin
tiarkedksi. Valmennusohjelman oppien pelitdédn unohtuvan liian nopeasti, ellei sdédnnollinen
harjoittelu ole mahdollista. Monen haastateltavan kohdalla valmennusohjelmassa ldpikédydyt
asiat ovat olleet uusia. Vaikka valmennusohjelma on ollut kestoltaan pitkd, usean kuukauden
mittainen ja coaching-taitoja on harjoiteltu jatkuvasti, eivit ne takaa pysyviid toimintatavan
muutosta liittyen valmentavan otteeseen. Valmennusohjelman aikana on ollut puhetta siité,
ettd valmennettavat perustavat itse coaching-ryhmid, joissa valmentavaa otetta voisi
harjoitella. Valmennusohjelman jidlkeen kuitenkin vain yksi ryhmé kokoontuu sédénnéllisesti.
Johdon nidkemys on, ettd coaching-ryhmien perustaminen pohjautuu vapaaehtoisuuteen.
Tutkijana jdin miettiméédn sitd, kuinka moni haluaisi coaching-ryhmén muodossa taitojaan
ylldpitdd, mutta nikee sen mahdottomana kaiken tyokiireen keskelld. Valmennusohjelman
kdyneiden pakottaminen coaching-ryhmiin ei ole ratkaisu. Opittujen taitojen ylldpitdmiseen
halukkaiden tahtotilan tukeminen sisillyttimilld esimerkiksi coaching-ryhmien tapaamiset

tuntikirjanpitoon, voisi olla askel oikeaan suuntaan.

Lindbom (2007) madérittelee, ettd suorituksen johtaminen ja coaching pitdd sisdllyttda
ydinosaamisiin ja kdyttdytymisodotuksiin, jotta siitd tulee osa organisaation identiteettid ja
siten osa coaching-kulttuuria. Tdten tulisikin varmistaa, ettd suorituksen johtaminen ja
valmentava ote nihdddn tyonjohdon ydinosaamisena, ja heididn edellytetdin toimivan niiden
mukaisesti. Télloin jokainen tietdd oman tehtidvénsd, tavoitteensa ja osaamisen liittyvit
odotukset sekd varmistetaan sddnnollinen palautteen anto. Myos Kirkpatrick (2006) nikee,
ettd coaching tiytyy yhdistdd johtamiskyvykkyyksiin, kun luodaan coachingiin pohjautuvaa
kulttuuria sekéd liittdd prosesseihin, jotka liittyvdit muun muassa esimiesten valintaan ja
ylentdmiseen. Esimerkiksi rekrytoitaessa tai ylennettidesséd henkiloitd tyonjohdon rooleihin on

tarked kiinnittdd huomiota siithen, millaisia valmiuksia henkil6lld on valmentavaan rooliin.

Leadership-valmennusohjelmat ovat luoneet hyvin pohjan, jolle valmentavaan otteeseen
pohjautuvaa organisaatiokulttuuria on hyvd rakentaa. Koska valmentavan otteen
juurruttaminen laajemmalti koko organisaatioon on ollut yksi valmennusohjelmien
lahtokohdista, tdmidn tutkimuksen 10ydokset voivat olla varteenotettavia myods tadstd

niakokulmasta ja valottavat sitd, missd vaiheessa télld hetkelld ollaan. Tutkijana niden varsin
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merkittivind tekijdnd johdon sitoutumisen valmentavan otteen mukaiseen toimintaan.
Erikseen johtoryhmille toteutettu neljds valmennusryhmé on ollut selked osoitus siitd, kuinka
omistautuneita asiaan ollaan johtotasolla. Niin ollen koko organisaation johtoporras on
valmennettu valmentavan otteen mukaiseen johtamiseen, ja kaikilla on samat valmiudet.
Johdon sitoutuminen tulee nikyd tekoina myOs jatkossa eikd saa jdddd pelkiksi
”sanaheliniksi”. Nidkemykselle johdon sitoutumisesta tuli tukea HR Managerin haastattelussa

ja miké tirkeintd monen haastateltavien kertomuksista.

Haastateltavien nikemysten mukaan valmentava ote ndkyy organisaatiossa vaihtelevasti.
Valmentavan otteen mukaisen toimintatavan omaksuminen ja kéyttiminen on helpompaa
niille, jotka kokevat valmentavassa otteessa yhtymidkohdan omaan tyohonsd. Sellaiset
henkilot todennékdisesti pyrkivit myos jatkossa toimimaan valmentavan otteen periaatteiden
mukaisesti. Siten olisikin tdrkedd, ettd ldpi organisaation ymmérretdin, mitd valmentava ote
tarkoittaa ja mihin silld pyritdén. Sen myo6téd tyontekijidt osaisivat myOs vaatia valmentamista
ja valmentava ote saattaisi vahvistua my0s sellaisten valmennusohjelman kdyneiden joukossa,

jotka kéyttdvit coaching-taitojaan varsin epédsddnnollisesti.

Tutkimuksen arviointia

Tutkimukseni onnistui oman arvioni mukaan hyvin ja se antaa varsin kattavan kuvan
kohdeyrityksessd toteutettujen valmennusohjelmien vaikuttavuudesta sekd siitd, kuinka
valmennuksen arviointia voidaan eri tasoilla toteuttaa. Valmennusohjelman vaikuttavuutta
voisi tutkia paljon laajemminkin. Ensinndkin valmennusohjelman reaktioiden mittaaminen
olisi tuonut tietynlaista syvyyttd siithen, millaisista ldhtokodista valmennuksen vaikuttavuus
rakentuu. Miten positiiviset ja negatiiviset reaktiot midrittdvit muutosta oppimisen, tavan
toimia ja hyotyjen tasolla? Lisdksi mielenkiintoista olisi ollut vaikuttavuuden arvioiminen
siitd n#dkokulmasta, joka huomioi yksildiden vilisen eron vaikuttavuuden tasoilla. Noen
(1986) mukaan syitd siithen, miksi valmennusohjelmat vaikuttavat eri lailla osallistujien
kesken, on tutkittu varsin vdhén. Yksilollisten ominaisuuksien mééritteleminen on kuitenkin
tiarkedd, mikéli toimintatavan muutoksen todennikoisyyttd halutaan lisédtd. Tamé tutkimus on
kuitenkin keskittynyt arvioimaan valmennusohjelman vaikuttavuutta kolmella tasolla
oppiminen, tapa toimia ja hyddyt pyrkien l0ytdmd#dn parhaita kiytdntojd siitd, kuinka

valmennusohjelman antia on viety kdytdntdon.
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Tutkimuksessa tehdyt teemahaastattelut ovat kuvanneet monipuolisesti haastateltavien
kokemuksia ja tarjonnet haastateltaville mahdollisuuden reflektoida omaa oppimistaan ja
toimintaansa. Vaikka teemahaastattelut antavat syvéllistdi ymmérrystd siitd, kuinka
haastateltavat kokevat valmennusohjelman vaikuttavuuden, ne eivit vilttimittd tarjoa
tarpeeksi kattavaa pohjaa tuloksien yleistettavyydelle. Jokainen kokee valmennusohjelman
vaikuttavuuden omista ldhtokohdistaan, mihin voi vaikuttaa esimerkiksi se, millaisia
valmennuksia henkilo on aiemmin kdynyt ja millaisessa vaiheessa oma ura on tilld hetkella.
Liséksi on myos muistettava, ettd Kirkpatrickin (1998) mukaan valmennuksen arviointiin
tulisi siséllyttdd ennen ja jilkeen mittaus sekd oppimisen ettd tavan toimia tasoilla. Pelkéstiin
resurssisyistd Kirkpatrickin ohjeistaman arvioinnin toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista.
Valmennuksen arviointi ennen ja jédlkeen tarjoaisi kuitenkin todistetumman nikemyksen
vaikuttavuudesta sen perustuessa muun muassa valmennettavan ympirilld olevien henkildiden

haastatteluihin.

Tutkijana kuitenkin uskon, ettd tutkimuksen tulokset lisddvit ymmérrystd siitd, kuinka
valmennuksen vaikuttavuutta on mahdollista arvioida ja miten laajalla tasolla
valmennusohjelman vaikuttavuus parhaimmillaan ilmenee. Liséksi timé tutkimus osoittaa
valmennuksen vaikuttavuuden arvioimisen haasteellisuuden ja sen, kuinka monia eri tekijoita
arvioimisessa tulee ottaa huomioon. Tdméi tutkimus muistuttaa myos vaikuttavuuden
arvioinnin tirkeydestd. Valmennusohjelman toteuttaminen ilman kattavaa arviointia on kuin
“tyhja arpa”. Téten tutkimus puhuu sen puolesta, ettdi valmennuksen vaikuttavuuden
arvioinnissa ei ole olemassa “yhtd oikeaa tapaa”, vaan tédrkeintdi on vaikuttavuuden

arvioiminen ylipaatasan.

Haasteellisinta tutkimuksessa on ollut coachingiin liittyvén kirjallisuuden hajanaisuus ja
selkiintyméttomyys sekd joidenkin teemojen, kuten coaching-kulttuurin, véhdinen aiempi
tutkimus, mikd johtuu osittain siitd, ettd coaching on menetelménd suhteellisen tuore.
Tutkimusprosessin alussa aikaa meni suhteellisen paljon siihen, ettd sain kirjallisuuden
pohjalta selkedn ja yhtendisen kuvan coachingista menetelménd. Kuten jo johdannon
yhteydessd mainitsin, suuri osa coachingiin liittyvistd kirjallisuudesta on erilaisia oppaita,
jotka eivét palvele tieteellisti tarkoitusta. Tamai tutkimus tarjoaa mielenkiintoisen nikdkulman
my0Os siind mielessd, ettd tutkimuksen tulokset antavat vahvasti viitteitd coachingin

vaikuttavuudesta. Aiempi kirjallisuus on nidhnyt ongelmaksi sen, ettd coachingin suosiota
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jarruttaa puutteellisuus menetelmén vaikuttavuudesta (McGovern ym. 2001; Wasylyshyn

2003). Tamai tutkimus onkin hyvé ldhtokohta mahdollisille tulevaisuuden tutkimuksille.

Jatkotutkimuksen aiheita

Uskallan viittdsd, ettd valmennuksen vaikuttavuuden arvioinnin merkitystd ei ymmérretd
useissa organisaatioissa riittdvdn hyvin tai vaikuttavuuden arvioiminen tehdddn liian
suppeasti. Lisdksi ymmairrys siitd, ettd coachingiin ja valmentavaan otteeseen perustuva
johtaminen on tulevaisuuden tapa johtaa ihmisid, kaipaa lisdd vakuuttelua. Namid kaksi

nikokulmaa tarjoavat rajattoman médrén erilaisia jatkotutkimuksen aiheita.

Ensinndkin tdmidn tutkimuksen jatkona olisi mielenkiintoista selvittdd, kuinka kaikille
osallistujille tehty vaikuttavuuskysely tuo lisdd syvyyttd tutkimustuloksiin. Kvantitatiivisen
datan lisddminen tutkimukseen mahdollistaisi valmennuksen vaikuttavuuden nikemisen laaja-
alaisemmin, jonka pohjalta olisi kiinnostavaa tutkia sitd, kuinka “valtavirran” nidkemys

tdydentdd haastateltavien kertomuksia.

Liséksi olisi mielekéstd kokeilla samanlaista tutkimusasettelua laajemmassa kontekstissa.
Tutkimuksen laajentaminen koskemaan useampia organisaatioita, toisi uusia ja
mielenkiintoisia ndkemyksid sekd mahdollistaisi niiden vilisen vertailun. Laajemmassa
tutkimuksessa voisi ilmetd mielenkiintoisia eroja eri organisaatioiden vililld, mink& syihin

voisi tarkemmin perehtyé.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko valmennettaville

Alkukysymykset

o Miti teet, ihan otsikkotasolla?
o Kun kuulit tistd valmennusohjelmasta, miti ajatuksia se herétti ja millaisin ajatuksin
léhdit mukaan valmennukseen?

Teema 1 — Oppiminen (Learning)

1. Millaisia tavoitteita sinulla oli valmennusohjelmalle?

2. Mitké ovat keskeisimmiit asiat, joita opit valmennusohjelman aikana?

a)

(kdytdnnon esimerkkejd, vain jos ihan ylitasolla)

Teema 2 — Tapa toimia (Behavior)

3. Kun mietit ihan arkista tekemistd, kuinka valmennusohjelman anti
kiytinnossi?

4. Entd

a)
b)
)
d)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g

mité teet entisti tietoisemmin

mitéd uutta olet ottanut

mité teet erilailla kuin ennen

mitd olet lakannut tekemisté / teet aiempaa vihemmén

vahvistavan palautteen antaminen

korjaavan palautteen antaminen

palaverit (sisédinen, asiakas)

ongelmanratkaisukeskustelut, erilaiset pulmatilanteet

hankalat keskustelut, esim. heikkoon suoritukseen puuttuminen
tiimin / ryhmén toiminnan kehittiminen

oman ajattelun johtaminen ja oleelliseen keskittyminen

5. Mitki asiat ovat edisténeet valmennusohjelman annin arkeen viemistd?

6. Mitkad asiat ovat haitanneet valmennusohjelman annin arkeen viemisti?

7. Misséd médrin tapasi toimia on muuttunut valmennusohjelman seurauksena?
suuressa midrin

jonkin verran

vihin

ei ollenkaan

a

b.
C.
d.

Teema 3 — Hyodyt (Results)

8. Millaista hy6tyd valmennusohjelmasta on ollut? (kidytinnon esimerkkejd)
a) itsellesi
b) tiimisi kanssa
c) kollegoidesi kanssa

102

nikyy



d) esimiehesi kanssa
e) asiakkaiden kanssa
f) muuta?

9. Miten valmennusohjelman anti suhtautuu tavoitteisiin, joita sinulla oli? (jos vastasi 1.
kysymykseen)

10. Kuinka néet valmennusohjelman vaikutuksen valmentavan otteen juurruttamisessa
organisaation tapaan toimia?
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Liite 2. Haastattelurunko HR Managerille

1. Mitké olivat valmennusohjelman ldhtokohdat?

- Asiakkaan tilanne
- Organisaation tilanne
- Konsernin tilanne

2. Mitid valmennusohjelmalla ldhdettiin alun perin tavoittelemaan?
- Kohderyhmi
- Haluttu johtamistavan muutos

3. Milld muilla toimenpiteilld kuin valmennusohjelmalla on tuettu johtamistavan
muutosta?

4. Miti on saatu aikaan?
5. Kuinka teemaa pidetédin pinnalla?
- Millaista seurantaa tehdédéan?
- Mitké ovat jatkotoimet?
- Kuinka pyritddn varmistamaan se, ettd valmentavasta otteesta tulisi yhteinen tapa

toimia?

6. Miten johto tukee tétd?
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Liite 3. Sdhkopostiviesti haastateltaville
Hei

Tissé viestissd hieman lupaamaani tietoa liittyen tulevaan haastatteluun, johon ei tarvitse
varsinaisesti erikseen valmistautua, ndmi ovat ldhinnd herédttiméén ajatuksia.

Haastattelun kysymykset koskevat siis Leadership-valmennusohjelmaa, jolla tisséd yhteydessi
tarkoitetaan:

- yhteisid valmennuspdivid

- vertaiscoachingia (eli vilitehtéviit)

- 360 asteen palautekyselyi

- kolmea omaa coaching-keskustelua xxx tai xxx kanssa

Haastattelun kysymykset liikkuvat seuraavien teemojen ympérill:

- Mitké ovat keskeisimmiit asiat, joita opit valmennuksen aikana?
- Kuinka valmennusohjelman anti nikyy kdytdnnossid?
- Millaista hyotyd valmennusohjelmasta on ollut?

Haastatteluun kéytetty tyoaika kirjataan seuraavasti:
90370 Hallinto Erillistehtivit

Tehtdva 1002 Henkilosto kehittamistehtiavit

Tapaamisiin xx.xx. klo xx.xx neuvotteluhuoneessa x.

Mukavaa vappua.

Ystivallisin terveisin,

Anna-Kaisa
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