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Coaching on prosessi, jonka avulla voidaan parantaa henkildston suorituskykya, lisata itseluotta-
musta, kehittaa taitoja ja edistda henkildkohtaista kasvua ja hyvinvointia. Coachingilla on tutkitusti
monia hyotyja myos organisaatiolle. Sen avulla voidaan sitouttaa henkildstdd, luoda positiivista
ilmapiiria seka johtaa yritysta parempiin tuloksiin ja menestykseen pitkalla aikavalilla.

Tutkimuksen avulla selvitettiin kohdeorganisaation henkildston odotuksia ja kokemuksia in-house
coachingista. Coaching on yrityksessa suhteellisen uusi prosessi, joten sen kayttda ja hyotyja ha-
|luttiin paasta tutkimaan tarkemmin. Tutkimuksessa vastattiin kysymyksiin mita hyotyja coaching-
prosessiin osallistuvat kokevat siitd saaneensa, mita odotuksia henkilostolla on coachingille ja
mista syista coaching-prosessiin ei osallistuta. Aineistoa kerattiin kyselyilla coachingiin osallistuville
seka koko henkildstolle ja lisaksi haastateltiin henkilostojohtajaa seké in-house coachia.

Tutkimustulosten mukaan henkildstd kokee coachingin hyddyllisena. Sen avulla on saatu konkreet-
tisia neuvoja ja tyovalineita arjen ja tyon parantamiseen. Henkiloston odotukset coachingista liitty-
vat vahvasti tydhyvinvoinnin parantamiseen, ajankayton ja tyossa jaksamisen kehittamiseen seka
motivaation ja urapolkujen edistamiseen. Coachingiin ei osallistuta paaasiassa liian tydomaaran
vuoksi ja lisaksi tieto coachingista ei ole saavuttanut koko henkildstoa. Osa kokee saavansa tukea
tyohonsa myos muualta.

Kohdeorganisaatio sai tutkimuksen tulosten myota vahvistusta sille, ettd in-house coachingin tar-
joaminen henkilostolle on koettu hyodylliseksi. Eraanlaisena tyosuhde-etuna coaching voi olla
myos tydmarkkinoilla houkutteleva ominaisuus, joka parhaimmillaan voi lisata henkiloston veto- ja
pitokykya. Yhtena jatkotutkimusaiheena voisikin olla coachingin vaikuttavuus tyohyvinvointiin ja lii-
ketoiminnan kehittdmiseen.

Asiasanat: Coaching, coaching-prosessi, valmentava johtaminen
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Coaching is a process that can improve staff performance, increase self-confidence, develop skills
and promote personal growth and well-being. According to research coaching has also many
benefits for organizations. It can engage staff, create a positive atmosphere and lead the company
to better long-term results and success.

The research investigated the expectations and experiences of in house-coaching of the
organization's personnel. Coaching is a relatively new process for the company, so there was a
desire to investigate its usage and benefits more closely. The research questions were what
benefits perceived by participants in the coaching process, what expectations personnel have for
coaching and why some do not participate in the coaching process. Data was collected through
surveys of coaching participants and the entire personnel, and interviews were conducted with the
HR manager and the in-house coach.

According to the research findings, personnel perceive coaching as beneficial. It has provided
concrete advice and tools for improving daily life and work. Personnel expectations for coaching
are improving well-being at work, developing time management and coping skills, and advancing
motivation and career paths. Participation in coaching is primarily hindered by excessive workload,
and additionally, awareness of coaching has not reached the entire personnel. Some feel they
receive support for their work from other sources as well.

The organization received confirmation from the research results that offering in-house coaching
to personnel is perceived as beneficial. As a kind of employment benefit, coaching can also be an
attractive feature in the job market, potentially enhancing recruitment and retention. One potential
avenue for further research could be the impact of coaching on well-being at work and business
development.

Keywords: Coaching, coaching process, coaching leadership
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvointi ja erityisesti tydssa jaksaminen ovat hyvin ajankohtaisia aiheita tydelamassa talla
hetkelld. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan suomalaisten tydhyvinvointi on heikentynyt lie-
vasti vimeisen 3,5 vuoden aikana. Tyon imu ja tyokyky ovat laskeneet vuodesta 2019. Myos tyo-
uupumusoireilu on hieman yleisempaa kuin vuonna 2019. Tutkimuksen mukaan voidaan arvioida,
etta kohonnut tyduupumuksen riski koskisi noin 17 % tyollisista Suomessa ja todennakoinen tyo-
uupumus noin 8 %. (TTL 2023.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on vuonna 2008 perustettu henkildsto- ja palkkahallintoalan yritys,
jossa tyoskentelee noin 200 tyontekijaa. Yrityksen strategisissa tavoitteissa on maaritelty seka ta-
voite olla toimialan halutuin tyopaikka etta vastuullinen toiminta, johon sisaltyy myos sosiaalinen
vastuu. Naihin yrityksen strategisiin tavoitteisiin tama tutkimus nivoutuu. Alalla nakyy megatrendina
tyovoimapula ja sen mydta kilpaillaan vahvasti hyvista osaajista. Tastakin syysta ei ole varaa me-
nettaa yhtaan tyontekijaa tyokykyongelmille ja henkiloston tyohyvinvointiin halutaan panostaa en-

tista enemman. (Henkildstdjohtaja 2023.)

Oman toiminnan ja mielen johtaminen ovat avainasemassa nykypaivan tydelamassa. Coachingin
avulla pystytaan auttamaan ajattelun laajentamisessa tarjoamalla sille aikaa ja tilaa. Uudenlaisessa
tyokulttuurissa tarkeiksi taidoiksi ovat nousseet muun muassa vuorovaikutustaidot, itsensa johta-
misen taidot seka oppimiskyvykkyys. Esimerkiksi naita taitoja voidaan coachingin avulla kehittaa ja

siten luoda my0s alati kehittyvaa ja kannattavampaa liiketoimintaa. (Ruutu 2020, 14-17.)

Coachingin tarjoaminen henkilostolle kumpuaa kohdeorganisaation arvoista ja ihmiskasityksesta,
jonka mukaan ihminen on hyva ja saa kaiken potentiaalin esiin oikeassa ymparistossa. Yrityksessa
on hyvin ihmislaheinen kulttuuri, jossa on lahtokohtana se, ettd mitd paremmin henkildsto voi ja
heitd voidaan tukea hyvinvoinnissa ja tydssa, sitd paremmin voi myos liketoiminta. (In-house coach
2023.) Tutkimuksen mukaan coachingilla on positiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin, joka nakyy
muun muassa tyontekijdiden sitoutuneisuuden ja ty6tyytyvaisyyden lisdéntymisend (Anderson
2008). Liséksi sen on nahty myos parantavan ty6n tuloksellisuutta, lisdavan tydn mielekkyytté seka
parantavan vuorovaikutus- ja johtamistaitoja organisaatiossa. Tama vaatii kuitenkin sen, etta koko

organisaatio on sitoutunut coaching-kulttuuriin ja sen kehittdmiseen. (Ruutu 2020, 35-36.)



Tutkimuksen aihe selkiytyi, kun yhdessa keskustelimme ja pohdimme aiheideoita johtamisen ja
tyohyvinvoinnin teemojen ymparille. Kohdeorganisaatiolla oli tuolloin kaytossa osana tyoterveys-
palveluja tyohyvinvointivalmentajan palvelut, joiden tarpeellisuutta ja hyodynnettavyytta oli organi-
saatiossa pohdittu. Alkuperainen pohdinta lahti ajatuksesta, olisiko yrityksessa toimiva tyohyvin-
vointivalmentaja parempi ratkaisu kuin ulkopuolelta ostettu palvelu. Siséisella palvelulla ongelma
voi olla, etta valmentaja on "liian [ahella”, eika hanelle valttamatta uskalleta puhua kaikista asioista
avoimesti. Tiedon hyddynnettavyys taas voisi olla helpompaa, kun tydskennelldan samassa orga-
nisaatiossa. Ulkopuolisen tyohyvinvointivalmentajan roolissa taas nama kaksi nakokulmaa ovat

painvastoin.

Tilanne yrityksessa muuttui tutkimuksen aikana, kun yritys paatti yhteistyon ulkopuolisen tyohyvin-
vointivalmentajan kanssa ja alettiin suunnitella in-house coachingin tarjoamista tyontekijdille. Yri-
tyksessa oli toissé jo ammattitaitoinen coach, jonka osaamista haluttiin paasta hyédyntdmaan. Ta-
man muutoksen myo6ta myos tutkimukseni aihe hieman muuttui. Paatimme yhdessa kohdeorgani-
saation kanssa, etta tutkin coaching-prosessiin osallistuvien kokemuksia seka koko henkiloston
odotuksia uudesta palvelusta. Kun uutta palvelua tarjottiin henkilostolle, haluttiin paasta heti kiinni
sen hyotyihin ja odotuksiin, jotta siitda saadaan kaikki potentiaali pikimmiten kayttoon. Palvelu on
tuotteistettu kahteen malliin, minicoachingiin ja coaching-prosessiin, joissa on keskenaan erilaiset
tarpeet ja laajuus. Tutkimuksen tavoitteena on lisata coachingin hyodynnettavyytta ja tunnettuutta

kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteeseen perustuen tutkimuskysymykset ovat:

1) Mita hyotyja coaching-prosessiin osallistuvat kokevat siita saaneensa?
2) Mita odotuksia henkildstdlla on coachingille?

3) Mista syista coaching-prosessiin ei osallistuta?

Tutkimusaineisto on keratty kolmella eri kyselylla, jotka toteutettin Webropol-ohjelmalla.
Coachingiin osallistuville toteutettiin sek& alku- etta arviointikyselyt, joilla kerattiin vastauksia tutki-
muskysymyksiin 1 ja 2. Alkukyselyyn tuli 8 vastausta ja arviointikyselyyn 6 vastausta. Lisaksi to-
teutettiin kysely koko henkilostdlle, jolla kerattiin vastauksia tutkimuskysymyksiin 2 ja 3. Tahan vas-

tauksia saatiin 26 henkil6lta. Tulokset on analysoitu hyddyntamalla siséllonanalyysia.

Tietoperusta rajattiin tutkimuksen aiheen perusteella coachingiin, jossa perehdytaan sen maaritel-
maan, oleellisiin piirteisiin seka coaching-prosessin kuvaukseen. Lisaksi tutkimuksen aihe kasitte-
lee coachingin hyotyja seka valmentavan johtamisen hyodyntamista tyoelamassa. Tietoperustan



jalkeen esitellaan tarkemmin tutkimusasetelmaa, johon sisaltyvat muun muassa tutkimuksen lah-
tokohta, tutkimuskysymykset seka aineistonkeruu. Taman jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen tulok-
set ja lopuksi analysoidaan tuloksia ja vastataan tutkimuskysymyksiin johtopaatoksissa. Pohdin-
nassa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja lopputulosten vastaavuutta tutkimuskysymyksiin ja

tutkimuksen tavoitteisiin seka tarkastellaan mahdollisia jatkotutkimusten aiheita.



2 COACHING

Tassa kappaleessa kaydaan lapi coachingin alkuperaa ja maaritelmaa. Lisaksi kasitellaan valmen-
tavaa tyOotetta ja dialogisuutta, jotka ovat coachingin ydinkasitteita. Valmentavan johtamisen kap-
paleessa kerrotaan johtamisesta eri nakokulmista ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Lopuksi
kuvataan coaching-prosessi seka kaydaan lapi coachingin myo6ta saavutettavia hyotyja seka yksi-

|6n etta organisaation nakokulmasta.

21 Coachingin maaritelma

Coaching on ajattelua herattavassa ja luovassa prosessissa tapahtuvaa kumppanuutta, jonka
avulla pyritdan inspiroimaan osallistujaa sek& henkilokohtaisen ettd ammatillisen potentiaalinsa
hyddyntamiseen taysipainoisesti (International Coach Federation 2024). Coachingilla tarkoitetaan
siis omien voimavarojen ldytamista ja kayttdonottoa. Sen avulla autetaan fokusoimaan ajattelua ja
toimintaa, saavutetaan asetettuja tavoitteita ja suunnitellaan toimintastrategioita. (Suomen
Coaching-yhdistys ry 2023.)

Coaching on yhdistetty organisaation johtamiseen 1950-luvulla, jolloin sita alettiin pitda yhtena joh-
tamisen osaamisalueena ja julkaistiin ensimmaisia coachingista tehtyja tutkimuksia. Alusta lahtien
coachingin ydin on ollut auttaa toista henkiloa saavuttamaan tavoitteitaan. Lisaksi vuorovaikutus-
taidot, ongelmanratkaisutaidot sek& oman ajattelun vaikutus menestykseen ovat olleet osana
coachingia jo sen alkuajoista lahtien. Coachingissa on vaikutteita monipuolisesti eri tieteenaloilta,
kuten humanistisesta psykologiasta ja kognitiivisesta terapiasta. Lisaksi toiset ohjausmenetelmat,
kuten mentorointi, konsultointi ja tydnohjaus, voidaan helposti sekoittaa coachingiin. Naista jokai-
sessa on kuitenkin erilaiset tavoitteelliset Iahtdkohdat. Nama on esitetty kuviossa 1. (Harmaja &
Hellbom 2007, 214-217.)



ammattispesifi tieto

mentorointi  +— — coaching
siirtyy el siimy
o ratkaisut _
konsultointi < : : » coaching
konsultilla asiakkaalla
o tutki _
tyonohjaus < : — coaching
nykytilaa tavoitetilaa
_ tehtéva _
terapia < > coaching
korjaa haastaa
o ammentaa _
fasilitointt ~——— > coaching
tyokaluista persoonasta
fokus _
HR ———— ———— coaching
Organisaatiossa, jonka Yksilossa, organisaation
muodostavat yksilgt jAsenena

KUVIO 1. Coachingin ja sen lahik&sitteiden eroavaisuuksia (Harmaja & Hellbom 2007, 217).

Mentoroinnin paaasiallisena tarkoituksena on kokemuksellisen tiedon siirtdminen, kun taas
coachingissa ajatellaan tarvittavan tiedon olevan jo valmennettavalla itsellaan, mutta keskustelui-
den kautta se pyritaén tuomaan néakyvaksi. Konsultoinnissa on tavoitteena 10ytaa asiakkaalle val-
miit ratkaisut ja coachingissa tuetaan valmennettavaa itseaan l6ytamaan tarvittavat ratkaisut. Tyon-
ohjauksessa taas pyritaan tutkimaan tdman hetken tyohon liittyvia haasteita, kun coachingissa on
(Harmaja & Hellbom 2007, 217-218.)

Terapian avulla hoidetaan yksiloa jalleen toimintakuntoiseksi. Coaching ei ole lainkaan hoitomuoto,
vaan tavoitteena on parantaa yksilon suoritustasoa tulevaisuudessa. Fasilitoinnissa kaytetaan hyo-
dyksi erilaisia tykaluja, joiden avulla siséltda saadaan nakyvaksi. Coachingissa sen sijaan pyritaan
pohtimaan ja kyseenalaistamaankin yksilon nykyisia toimintamalleja ja [dytamaan parempia tapoja
toimia jatkossa vastaavissa tilanteissa. Organisaation henkildst6hallinnon ja coachingin valinen ero
on siina, mista nakokulmasta asiaa tarkastellaan. Henkilostohallinnon tehtava on kehittaa henki-
lostoresursseja organisaation tasolla ja tarkastellaan asioita koko organisaation nakokulmasta,
jossa tydskentelee erilaisia yksilditd. Coachingissa taas tarkastellaan yksiloita, jotka toimivat orga-

nisaation jasenend. (Harmaja & Hellbom 2007, 218.)
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2.2 Valmentava tyoote ja dialogisuus

Valmentava tyoote on yksi coachingin kulmakivista. Tarkeita piirteita valmentavassa tyootteessa
on ratkaisukeskeisyys ja voimavarakeskeisyys. Ratkaisukeskeisyydella tarkoitetaan sita, etta on-
gelman etsimisen sijaan pyritdan I6ytamaan ratkaisuja ja vaihtoehtoisia toimintatapoja. On tarkeaa
pitaa keskittyminen tulevaisuudessa ja muistaa, ettd paamaaraan voi paasta monin eri keinoin.
Valmentavassa ty0otteessa tarkeaa on myds luottaminen prosessiin sekéd vuorovaikutus. (Oja &
Takamaki 2023.) Tullakseen mahdollisimman hyvin tietoiseksi omista vahvuuksistaan, tulee ym-
martad myos toisten henkildiden nakokulmasta, mita toiset ndkevat hanen vahvuuksinaan. Menes-
tykseen paastaan paremmin omia vahvuuksia hyddyntamalld kuin omia heikkouksia kehittamalla.
(Ruutu 2020, 127-130.)

Hirvihuhta & Litovaara (2003, 71-80) maarittelevat ratkaisukeskeisyyden 5k-periaatteen, johon
kuuluvat kunnioitus, keskittyminen, kuuntelu, karsivallisyys ja keveys. Naita viitta tekijaa toteutta-
malla prosessin aikana voidaan tukea onnistunutta vuorovaikutusta. Tarkeda on kunnioittaa jokai-
sen henkilon historiaa, omia kokemuksia ja tunteita, joista kasin han tarkastelee asioita ja tulee
tilanteeseen. Keskittymisella viitataan taydelliseen lasn@oloon coaching-tilanteessa ja keskuste-
lussa, jota pystytaan tukemaan esimerkiksi katsekontaktin sailyttamisella. Hyvin oleellisessa roo-
lissa coachingissa on kuuntelu ja tarkentavien kysymysten esittaminen. Kuuntelua voidaan osoittaa
toistamalla toisen sanomaa seka pyrkimalla asettumaan toisen kokemuksiin. Karsivallisyydella
taas viitataan ihmisten ajattelun ja puheen tahdin erilaisuuteen ja sen hyvaksymiseen, seka toi-
saalta valilla hitaankin muutoksen sietamiseen. Osana onnistunutta vuorovaikutusta on myos kes-

kustelujen keveys ja ystavallisyys.

Dialogin perustana on ajatus, ettd ihmisten puhuvat toistensa kanssa sen sijaan, etta puhuisivat
toisilleen. Talla tarkoitetaan dialogissa merkityksellistd yhdessa ajattelua ja parhaan ratkaisun 16y-
tamista useista vaihtoehdoista. Dialogissa tarkeaa on kyseleminen, kuuntelu ja palautteenanto. Se
eroaa keskustelusta nimenomaan yhteisen ajattelutydn tekemisessa, kun keskustelun tarkoituk-
sena on paaasiassa saada tiettyyn asiaan paatos. Isaacsin (2001) mukaan dialogin periaatteet ovat
kuuntelu, kunnioitus, odottaminen ja suora puhe. Kuunnella tulee ilman vastarintaa ja pakenemista.
Toisen asemaa tulee kunnioittaa ja dialogitilanteissa odottaa rauhassa ja olla muodostamasta mie-
lipiteita ja arvioita tilanteesta tai ihmisesta. Tarkeda on myds puhua suoraan ja aidosti omista tun-
teista kasin. (Isaacs 2001, 43-63.)
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2.3 Valmentava johtaminen

Valmentava johtajuus koostuu kolmen hieman eri nakokulmiin painottuvan roolin yhtenaistami-
sesta, jotka ovat manager, leader ja coach. Jokaisessa roolissa on omat ydintehtavansa ja ne kat-
sovat esihenkilotyota hieman eri nakokulmista. Valmentavan johtajuuden hienous onkin siing, etta
pystyy yhdistamaan tyoskentelyssaan naita rooleja tarpeen mukaan. Valmentavalle johtajalle mo-
tivoivaa on muiden téiden organisointi seka ihmiset ja heihin vaikuttaminen. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 34-39.)

Aikaansaamista, Manager Leader Ohjaamista tiettyyn
suorittamista suuntaan, toimintaan
Coach Ajatteluttamista,

merkityksen rakentamista

< _b>

Valmentava johtajuus

KUVIO 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2017, 38).

Ristikangas & Ristikangas (2017, 43) maarittelevat valmentavan johtamisen seuraavasti: "Valmen-
tava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvosta-
vaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiléiden potentiaali vapautuu ryhmén ja
organisaation kayttodn. Ryhmén potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilbiden voimaantumista. Val-
mentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille.” Valmentavalla johtajuudella tar-
koitetaan kokonaisvaltaista tapaa suhtautua toisiin, jonka ytimessa on tasa-arvo, arvostus ja inhi-
millisyys. Lisaksi valmentavalla johtajalla on tarvittavaa menetelmaosaamista kehittdmisen ja oppi-
misen tueksi. Tavoitteena on saada koko ryhman taysi potentiaali hyddynnettya — ryhmaytymiseen
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ja ryhman yhteistyohon panostetaan. Valmentavan johtajuuden ajatellaan kuuluvan kaikille ase-
masta riippumatta, silla jokainen tiimilainen voi halutessaan vaikuttaa tiimin menestykseen. Kaiken

taman perustana on ihmisten valinen keskinainen luottamus.

Valmentavassa tiimin johtajuudessa on tarkeaa nahda jokainen tiimin jasen merkittavana osana
kokonaisuutta. Jokaisen jasenen on identifioiduttava tiimiin ja olla halukas tydskentelemaan yhteis-
ten tavoitteiden eteen. Samaistumista tiimiin voi kehittaa esihenkilond edistamalla tiimin asiaa
oman agendan sijaan, jolla tarkoitetaan sita, etta myos tiiminjohtajana on itse osa tiimia ja tuntee
tiimilaisten arjen. Kun omalla esimerkilladn nayttaa, etta haluaa omalla tekemisellaan edistaa tiimin
tavoitteita, se kannustaa my6s muita toimimaan niin. Liséksi arvostamalla ja kunnioittamalla jo-
kaista tiimilaista yksilona, juuri sellaisena kuin han on, syntyy myoés tiimilaiselle tahtotilaa edistaa
yhteisia tavoitteita. Avoin vuorovaikutus ja keskustelukulttuuri lisadvat my6s tiimin sitoutumista.
(Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 28-29.)

Johtamisella on myos suuri vaikutus henkildston tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointiin liittyy niin orga-
nisaatiokulttuuriin kuin henkildstohallintoon seka moniin muihin tyon organisointiin ja prosesseihin
vaikuttavat seikat. Perustana tyohyvinvoinnille on se, etta yleisjohtaminen ja esihenkilotyo ovat
merkittavimmat yksittaiset toiminnot, jotka vaikuttavat henkiloston tyohyvinvointiin ja sita kautta
tyon tuloksellisuuteen, tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti
viisi suurempaa kokonaisuutta, jotka ovat organisaatio (tavoitteellisuus, joustava rakenne, jatkuva
kehittyminen, toimiva tydymparistd), tydyhteisd (avoin vuorovaikutus, tydyhteisétaidot), tyo (vaikut-
tamismahdollisuudet, kannustearvo: oppiminen ja monipuolisuus), johtaminen (osallistava ja kan-
nustava johtaminen) seka mina itse (psykologinen paaoma, terveys ja fyysinen kunto). (Tarkkonen
2012, 21-22.)

Tydhyvinvoinnin maaritelma on hyvin laaja, jonka voidaan ajatella sisaltavan kolme kokonaisuutta,
jaksaminen (stressi, tyduupumus, masennus), tydn imu (tyén imu, tyoviintyvyys, tyotyytyvaisyys,
onnellisuus, tyytymattomyys tyohon) ja terveys ja tydkyky (terveys, toimintakyky, suorituskyky, tyo-
kyky, sairaus, tyokyvyttdmyys). Naihin kaikkiin vaikuttaa joko suoraan tai valillisesti esihenkilotyd.
Huono johtaminen tai esimerkiksi huono t6iden resurssointi voivat johtaa tyontekijan stressiin ja
lopulta jopa tybuupumukseen. Tasapuolinen ja tasalaatuinen johtajuus vaikuttavat myos tyotyyty-
vaisyyteen ja tyoviintyvyyteen. Hyvalla ja tukevalla esihenkilotyolla on myos merkittava rooli esi-

merkiksi henkilon toihin paluussa pitkan sairasloman jalkeen.
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Tyohyvinvoinnin kehittamisen tulisi olla proaktiivista, eli pyritaan tarjoamaan henkilostolle sellaiset
tyoolot, jotta tyon tekeminen on sujuvaa ja mukavaa. Tarkoitus ei ole vain korjata tai parantaa on-
gelmia vaan nimenomaan valttya niilta mielellaan kokonaan. Tyohyvinvointisuunnitelma olisi hyva
laatia henkiloston kanssa yhdessa vahintaan kalenterivuodeksi ja osana suunnitelman laadintaa
tulee suunnitella myos sen seuranta ja arviointi. Myos tyohyvinvoinnin kehittamista on mahdollista
seurata taloudellisesta nakokulmasta rahana, esimerkiksi tyoterveyshuollon kustannusten tai toi-

mintatapojen kehittdmisen kulujen kautta. (Manka & Manka 2016, 91-98.)

Johtamiskasitys on myds yksi osa organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuuri yhdistaa koko yri-
tyksen henkildstoa ja sen ytimessa on arvostus, tunteet ja normit. Koko yrityksen kulttuurin lisaksi
eri toimipaikoilla, tiimeilla tai projektiryhmilla on omanlaisensa kulttuuri, joka kuitenkin perustuu yh-
teiseen organisaatiokulttuuriin. Kulttuuri vaikuttaa vahvasti myos siihen, minkalaisia tunteita on sal-

littua nayttaa ja minkalainen ilmapiiri yhteiséssa on. (Kuusela 2015, 18-19.)

Jokaisessa organisaatiossa on oma kulttuurinsa, joka kertoo muun muassa organisaation tavasta
tehda asioita, ratkaista ongelmia, viestia ja mita asioita yrityksessa pidetaan arvossa. Yrityksen
kulttuurin tulee olla kehittynyt, jotta yritys voi olla tuottava ja tehokas. (Kuusela 2015, 47-48.) Or-
ganisaatiokulttuuria on sen moninaisuuden vuoksi haastavaa méaaritella, mutta Luukka (2019, 25)
omassa teoksessaan kuvaa, etta “yrityskulttuuri on yrityksen kaikki’. Tama maaritelma kuvastaa
oivallisesti sita, miten kaikki yritystoiminta lahtee tyon tekijoista ja heidan valisesta kommunikaati-
osta ja yhteistydsta. Samaisessa teoksessa on myds Wolframin maaritelmé organisaatiokulttuu-
rista, joka avaa samaa sanomaa hieman enemman; "minulle yrityskulttuuri tarkoittaa kaikkea sita,

mita tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa” (Luukka 2019, 21).

Valmentavan johtamisen avulla voidaan kehittaa liketoimintaa useista eri nakokulmista. Sen avulla
voidaan ohjata organisaatiokulttuuria ja lisaté johtajien aktiivista panosta henkiloston kehittami-
seen, mika taas voi johtaa parempaan suorituksen hallintaan ja arviointiin. Lisaksi voidaan edistaa
tiedon jakamista ja hyddyntamista seka avointa, osallistavaa ja lapinakyvaa paatoksentekoa iima-
piirissa, joka perustuu luottamukseen ja avoimuuteen. Valmentavan johtamisen ansiosta oppimi-
nen ja kehitys ndhdaan tarkeana, jonka avulla pystytaan tukemaan henkiléston innovointia. Voi-
daan siis sanoa, etta johtamiskasityksella on merkittava vaikutus liiketoiminnan kehittamiseen ja

organisaation menestymiseen. (Anderson 2008, 18-20.)

14



Organisaatiokulttuuri syntyy ja kehittyy alati yrityksen kasvun mukana. Tasta syysta muutoksen
aikaansaaminen kulttuurissa voi olla haastavaa. Tyoyhteiso on vuosien aikana oppinut toimimaan
tiedostamattomasti organisaatiokulttuurin mukaisesti, jolloin jostakin tallaisesta tavasta pois oppi-
minen vie myos kauan aikaa ja aiheuttaa usein muutosvastarintaa. Uusien tyontekijoiden tullessa
organisaatioon kulttuuriset arvot, perusoletukset ja toimintaymparistd opitaan nopeasti. Kaikki ih-
misten toiminta, kayttaytyminen ja ajattelutavat maarittelevat juuri kyseisen organisaation yritys-
kulttuurin. (Uusitalo 2023.)

24 Coaching-prosessi

Tassa tydssa on kuvattu coaching-prosessi kohdeorganisaation toimintamallia mukaillen. Prosessi
alkaa aloitustapaamisella, jossa on tyontekijan lisdksi mukana myos hanen esihenkilonsa. Aloitus-
tapaamisessa kaydaan lapi mita coaching on sekd@ keskustellaan tyontekijan tavoitteista ja
coachingissa kasiteltavista teemoista melko ylatasolla. Tassa tapaamisessa kaydaan lapi myds
coachingin luottamuksellisuus. On siis tyontekijan itsensa vastuulla vieda coachingista tarpeelliset
tiedot myds esihenkildn tietoon, silla coach ei voi sita tehda. Aloitustapaaminen jatkuu usein kahden
kesken coachin ja tyontekijan kesken, jossa jatketaan viela tavoitteiden konkretisointia ja tavoite-

lauseiden muodostamista. (In-house coach 2023.)

Seuraavalla kerralla luodaan asetetuille tavoitteille etenemissuunnitelmat. Pohditaan, mita asioita
tavoitteisiin liittyy ja minkalaisia kokonaisuuksia tulee edistaa, jotta tavoitteisiin paastaan. Taman
jalkeen tapaamiset toistavat tapahtumaketjua, jossa tydstetaén tavoitteita yksi kerrallaan. Kaikkia
tavoitteita ei valttamatta ole mahdollista kasitella yhdella tapaamisella, jolloin tyontekija itse maa-
rittelee, mita tavoitteita haluaa kyseisella tapaamisella kasitellda. Tavoitteiden etenemissuunnitel-
mien mukaan listataan hyvin konkreettisia tekoja, joita tyontekija lahtee seuraavaksi toiminnassaan
toteuttamaan. Taman liséksi coach voi teettda erilaisia tehtévid, joiden avulla pyritaan tyontekijaa
itsedan oivaltamaan ja ynmartdmaan omaa toimintaa tai tavoitteita. Tallaisia tehtavia voivat olla
esimerkiksi arvotehtava tai itsemyotatuntotehtava. Lisaksi reflektoidaan edellisen tapaamisen jal-
keisia tapahtumia — onko jotkut tavoitteet edenneet tai onko joku konkreettinen teko mahdollisesti
jaanyt tekematta tavoitteen edistamiseksi. Osa tavoitteista voidaan saavuttaa nopeastikin ja osa
voi tuntua, etta ei edisty lainkaan, ja tasté syysta osana prosessia on tarkeaa myds tavoitteiden
kirkastaminen. Alussa maariteltyjen tavoitteiden ei tarvitse olla pysyvid, vaan niita voidaan muokata

tai lisata prosessin aikana. (In-house coach 2023.)
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Prosessin puolessavalissa pidetaan véliarviointi, jossa tarkastellaan, onko tavoitteissa edetty ja
miltd coaching on tuntunut. Valiarviointi on kahdenkeskinen keskustelu coachin ja tyontekijan kes-
ken. Taman jalkeen tapaamiset jatkuvat viela toistaen syklimaista tyoskentelya tavoitteiden ympa-
rilld. Lopuksi on viela loppuarviointi, jonka yhteydessa on kaytossa arviointilomake, jossa tyontekija
paasee arvioimaan muun muassa asioita, joita on oppinut itsestaan coachingin aikana, antamaan
palautetta coachille sekd arvioimaan numeerisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (In-

house coach 2023.) Kuvassa 1 on kuvattu edelld kerrottu coaching-prosessi paavaiheineen.

Aloitus- Etenemis- NETie aIaET
tapaaminen suunnitelmat tyGstaminen
Tavoitteiden Konkreettiset
kirkastaminen teot

. L. Mahdolliset
Reflektointi tehtavat

KUVIO 3. Coaching-prosessi kohdeorganisaation toimintamallia mukaillen.

Loppu-
arviointi

Kohdeorganisaatiossa tarjotaan tyontekijoille erilaisia coaching-mahdollisuuksia, "minikoutsaus” ja
"koutsausprosessi”. Ensimmaisen tarkoituksena on pystya auttamaan henkilostoa nopeiden tilan-
teiden purussa, esimerkiksi asiakastyon tukena alle viidella tapaamisella. Ajatuksena on myos, etta
taman avulla henkilosto paasisi matalalla kynnyksella tutustumaan coachingiin ja mikali sille huo-
mataankin suurempaa tarvetta, voidaan edetd pidempaan prosessiin. Laajemmassa prosessissa
tapaamisia coachin kanssa on 5-12 kertaa, riippuen henkilon tavoitteista ja tarpeista. Talldin koko

prosessi voi kestaa ajallisesti noin 6 kuukautta. Tapaamiskertojen maara lisda coachingin vaikut-
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tavuutta, jolloin luonnollisesti pyritaan tarjoamaan henkilolle hanen tarpeitaan vastaava maara ta-
paamisia. Coaching-tapaamiset voidaankin nahda investointina henkiléston hyvinvointiin. (In-
house coach 2023.)

2.5 Coachingin hyodyt

Coachingin hyotyja voidaan tarkastella seka yksilo- ettd yritystasolla. Yksildn nakdkulmasta
coachingin avulla voidaan lisata tyohon sitoutumista seka tyotyytyvaisyytta, kehittaa itsensa johta-
mista ja oppia hyddyntdmaan omia vahvuuksia, osaamista seka voimavaroja tehokkaammin. Yri-
tystasolla taas pystytaan kasvattamaan tuottavuutta, laatua seké tulosta. Lisaksi coachingilla pys-
tytaan kehittdmaan tiimien tehokkuutta seka vahvistamaan organisaation sitoutuneisuutta. (Suo-

men Coaching-yhdistys ry 2023.)

Kun tyontekijat voivat tydssaan hyvin, ovat motivoituneita, haluavat kehittdd uutta, on se avain
my0s yrityksen menestykseen. Kokonaisvaltainen hyvinvointi tarkoittaa seka fyysista, psyykkista
etta sosiaalista hyvinvointia. WHO:n laatiman ICF-luokitusmallin avulla pystytaan arvioimaan hen-
kilon tyokykya ja toimintakykya hyvin moninaisesti. Pohjana talle on yksilon terveydentila, joka voi
vaikuttaa erilaisin tavoin seka yksilon kehon toimintaan, tydsta suoriutumiseen seka esimerkiksi
itsesta ja ihmissuhteista huolehtimiseen. Lisaksi naihin vaikuttavat joko kehittavasti tai heikenta-
vasti myds monet ymparistotekijat (esimerkiksi tyoolosuhteet, taloudellinen tilanne) seka yksilén
henkilokohtaisetkin tekijat (esimerkiksi koulutus ja arvot). (THL 2023.)

Coachingin hyétyja tydhyvinvoinnin nakokulmasta ovat yksildiden itsesaatelykyvyn lisdantyminen,
henkilokohtaisen kehittymisen edistaminen seka tavoitteiden saavuttamisen tehostaminen. Lisaksi
coachingin avulla pystytaan tarjoamaan yksilGille tukea ajatusten, toiminnan ja tunteiden hallintaan
niin tydn kuin elaman tasapainon yllapitdmiseksi. (Parppei 2008, 63-64.) Usein tydeldamasta pu-
huttaessa helposti ajatellaan hyvin mustavalkoisesti tydn olevan joko hyvaa, motivoivaa ja itsedan
kehittdvaa tai huonoa, itsed kuormittavaa ja raskasta. Harvoin kuitenkaan asia on néin kaksija-
koista, vaan lahes kaikessa tydssa on molempia tekijoita. Samoin tydn aiheuttama stressi voi olla
niin sanotusti hyvaa ja huonoa. Naiden erilaisten stressitekijoiden hallinnan avulla saadaan tyohy-

vinvointi tasapainoon. (Jarvinen 2008,17-19.)
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Tyon voimavaratekijoita voidaan tarkastella eri nakokulmien kautta. Yksilon voimavaratekijoita voi
olla muun muassa itseluottamus, toivo, optimismi, joustavuus ja sitkeys. Sitten taas tyotehtaviin
littyvia voimavaratekijoita on tyon palkitsevuus, kehittavyys, merkityksellisyys, tulokset ja asiakas-
tyossa onnistuminen. Vaikuttamismahdollisuudet tyossa, roolien ja tavoitteiden selkeys ja tyoaiko-
jen joustavuus taas ovat voimavaratekijoita, jotka liittyvat tyojarjestelyihin. Naiden kohdalla merkit-
tavassa roolissa on esihenkilotyo ja johtaminen. Juuri johtaminen, oikeudenmukaisuus, arvostus,
vuorovaikutus, palaute taas ovat puolestaan tydyhteisoon liittyva voimavaratekijoita. Edella mainit-
tujen liséksi asiaa voidaan tarkastella viela koko organisaation nakokulmasta, jolloin voimavarate-
kijoita voivat olla esimerkiksi tyon varmuus, innovatiiviset toimintatavat, tyon ja muun elaman yh-

teensovittamista tukevat asenteet ja kaytanndt. (Christensen 2007.)

Coachingin hyodyt organisaatiolle voivat ilmeta tehokkuuden lisaantymisena tavoitteiden saavutta-
misessa, innovaatiokyvyn ja luovuuden kehittymisena seka henkilokohtaisen kehityksen edistymi-
sena. Laajemmassa mittakaavassa coaching-kulttuurin juurruttaminen organisaatioon voi parantaa
suorituskykya ja mahdollistaa yksiloiden keskinaisen tukemisen tyossa. Lisaksi coaching auttaa
erottamaan motivaation ja toiminnan yllapidon keskeiset osa-alueet toisistaan, mika voi johtaa joh-
tamiskaytantojen tehokkaampaan kehittdmiseen. (Parppei 2008, 160-163.) Panostaminen tyohy-
vinvointiin ei ole pelkka kuluera vaan yksi avaintekija siind, kun halutaan olla tekemassa kannatta-
vaa ja kehittyvaa liketoimintaa. Organisaation menestysta tulee ajatella laajempana kokonaisuu-
tena kuin vain taloudellisten lukujen kautta. Myos vastuun kantaminen henkilostostaan seka jat-
kuva yritystoiminnan kehittaminen yhteistyossa sidosryhmien kanssa ovat organisaation menes-
tystekijoita. (Pyoria 2012, 7-8.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimuksen nékokulmia seka lahestymistapaa. Tutkimusta teh-
dessa tulee ottaa huomioon my0s tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys. Tutkimuksen lahestymis-
tapana on tapaustutkimus ja sita kasitellaan tarkemmin tassa kappaleessa. Lisaksi kaydaan lapi
tutkimuksen lahtokohtaa, aiheen rajausta seka tutkimuskysymykset. Lopussa kasitellaan tarkem-

min aineistonkeruuseen seka analysointimenetelmiin liittyvia asioita.

3.1 Metodologiset valinnat

Tutkimuksen kohteena on henkildston kokemus, millaisena coaching on koettu, mita hyotya siita
on ollut ja mita silta toivotaan tulevaisuudessa. Kokemuksen tutkimisessa nakokulmana ei voi olla
realistinen kehittamisorientaatio, joka perustuu siihen, etta on olemassa ihmisesta riippumaton to-
dellisuus. Konstruktiivisessa nakokulmassa taas todellisuus muotoutuu sosiaalisissa prosesseissa,

joka sopii paremmin lahestyttaessa kokemuksellista ilmiéta. (Toikko & Rantanen 2009, 36.)

Henkiloston kokemusta tutkittaessa on tarkea ottaa huomioon myos tulkinnallinen nakokulma. Jo-
kaisella tyontekijalla voi olla oma kokemuksensa siita, millaista coachingia he haluaisivat saada.
Siksi tulosten maarittely ei ole taysin suoraviivaista, vaan siina taytyy olla tilaa myés tulkinnalle.
Naissa tutkimuksissa on haasteena usein tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen arviointi (Toikko
& Rantanen 2009, 38).

Opinnaytety0ssa on kaytetty seka laadullisia etta maarallisia tiedonkeruumenetelmia. Nykytilakar-
toitukseen laadittiin kysely koko henkilostolle seka alku- ettd arviointikyselyt coachingiin osallistu-
neille. Naiden lisaksi tietoa kerattiin haastattelemalla yrityksen siséisté coachia. Kyselyn avulla sel-
vitettiin, kuinka moni henkildstosta on osallistunut coachingiin, minkalaisia kokemuksia siita on ja
miten he ovat kokeneet hydtyneensa coachingista. Koko henkildstolle laaditun kyselyn avulla ha-
|uttiin selvittdd myds syité siihen, miksi coachingiin ei ole osallistuttu. Haastattelun avulla kartoitet-
tiin coachingin nykytilaa ja palvelukuvausta. Tutkimusaineistossani edetaan yksityistapauksista
kohti laajempia kokonaisuuksia, joten epistemologinen nakokulma tydssani on induktiivinen
(Toikko & Rantanen 2009, 39).
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Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, onko in-house coaching koettu henkiloston nako-
kulmasta hyodylliseksi ja tyoterveytta edistavaksi palveluksi vai onko palvelun kaytto jaanyt jostain
syysta taysin olemattomaksi yrityksessa. Opinnaytety6lla halutaan |6ytaa siis nayttdon perustuvaa
tietoa (Toikko & Rantanen 2009, 39).

Kehittamistoiminnalla pyritdan aina muutokseen. Habermas (1972) on jakanut tiedon intressin kol-
meen osaan, jotka ovat tekninen, praktinen ja emansipatorinen. Naiden avulla saadaan vastaus
siihen, mihin tarkoitukseen tietoa tuotetaan. Teknisessa nakokulmassa organisaatiossa pyritaan
ratkaisemaan ongelma esimerkiksi ulkopuolisen konsultin nékemyksella ja ratkaisuehdotuksella.
Tall6in valmis ratkaisumalli suoritetaan kaytanndssa, eika teknisessa intressissa ole sijaa esimer-
kiksi prosessin kehittamiselle ja parannusehdotuksille. Praktisessa nakokulmassa kehittamistyota
tehdaan vuorovaikutuksessa ja enemman prosessinomaisesti. Valmista suunnitelmaa ei valtta-
métta ole, vaan kehittamissuunnitelmaa muokataan ja kehitetddn matkan varrella. Emansipatori-
sessa eli tietoisuutta lisadvassa lahestymistavassa on ominaista lahestya yksittaisia ongelmia ja

niiden taustoja laajempien kokonaisuuksien kautta. (Toikko & Rantanen 2009, 44-45.)

Opinnadytetyoni tuloksena saadaan tietoon henkildstdn odotuksia ja kokemuksia in-house
coachingista ja saadaan selville mahdollisia kehittamisehdotuksia coachingiin liittyen. Nain ollen
kehittamistoiminnan intressi on emansipatorinen, silla tavoitteena on lisata tietoisuutta coachingista
ja sen vaikutuksista henkiloston hyvinvointiin ja tyokykyyn. Jokaisella tyoyhteisolla tarpeet ja koke-

mukset coachingista voivat olla hyvin omanlaisensa.

Kehittamistoiminnan yhteiskuntasuhdetta voidaan tarkastella kolmesta nakokulmasta, jotka ovat
positiivinen, kriittinen ja radikaali yhteiskuntasuhde. Positiivisessa nakokulmassa keskeista on yh-
teiskunnan monimuotoisuus, jossa lahtokohtaisesti tavoitellaan hyvaa, mutta joka sisaltdééd myos
ongelmia. Kriittisessa nakokulmassa jarjestelmaan suhtaudutaan varauksella ja aktiivisesti pohdi-
taan myds vaihtoehtoisia toiminnan tapoja. Kriittinen lahestymistapa on useita sidosryhmia osallis-
tava ja yhteisen kehittamisen nakokulma. Radikaalin nakokulman mukaan taas yhteiskunnallisia
epakohtia ei pystyta ratkaisemaan keskustelulla ja yhdessa kehittamalla, silla muutoksen tulisi na-
kya suuremmissa, rakenteellisissa uudistuksissa. (Toikko & Rantanen 2009, 46—48.) Tassa tutki-

muksessa yhteiskuntasuhde on positiivinen.
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Kehittamistoiminnan intresseissa on tarkea pohtia myos mista kehittamistoiminta on lahtoisin. Kar-
keasti kehittamistoiminnan lahteet voidaan jakaa kahteen suuntaan, eli kehittaminen voi edeta yl-
haalta alas tai alhaalta ylés. (Toikko & Rantanen 2009, 48.) Opinnaytety6n avulla on tarkoitus sel-
vittaa, millaisena henkilosto kokee talla hetkella coaching-palvelut, ovatko he niita hyodyntaneet ja
mita toivoisivat silta tulevaisuudessa. Tutkimusasetelma on sellainen, etta kehittamistoimintaa ol-
laan tekemassa alhaalta yléspain. Organisaatiossa aidosti halutaan, etta palvelu tarjoaa henkilds-

tolle sellaisia asioita, mita he silta haluavat ja odottavat.

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tutkittava kohde on usein tapahtumakulku tai ilmid. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on kuvata tarkkaan tutkittavaa ilmi6ta. Talla [ahestymistavalla halutaan selvittaa, mita
tutkittavasta tapauksesta voidaan oppia. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10.) Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittaa ja kuvata tiettya tapausta — kohdeorganisaation tarjoamaa in-house
coachingia ja siita koettuja hyotyja henkilostolle. Koska tarkoituksena on selvittda coachingin nyky-

tilaa, sopii tapaustutkimus lahestymistavaksi talle tutkimukselle.

Tutkimuksen tavoitteena on lisata coachingin hyodynnettavyytta ja tunnettuutta kohdeorganisaa-
tiossa. Tapaustutkimukselle ominaista on, etta sen tavoitteena on lisata ymmarrysta tutkittavasta
tapauksesta ja tarkastella monimutkaista iimioita. Tama lahestymistapa sopii hyvin vastaamaan
kysymyksiin miten ja miksi. Tapaustutkimuksissa tutkittavana kohteena on usein vain yksi tapaus
tai pieni joukko tapauksia. (Laine ym. 2007, 10-12.) Tassa tutkimuksessa tutkittava ilmié on in-
house coaching-palvelu. Tamakin osaltaan tukee sita, etta tutkimuksen lahestymistapana on ta-

paustutkimus.

Staken (1995) mukaan tapaustutkimuksissa yksi keskeisimmista kysymyksista on: mitd voimme
oppia tapauksesta? Talle lahestymistavalle on ominaista pyrkia selvittdmaan entuudestaan tunte-
matonta tai epaselvaa asiaa. (Laine ym. 2007, 10.) Tutkimuksen tavoitteena onkin ymmartaa sy-
vemmin in-house coaching-palvelun nykytilaa ja paasta sita kautta mahdollisesti kehittdmaan sita

paremmin henkilostoa palvelevaksi.

Tapaustutkimuksessa on ominaista kayttda monipuolisesti erilaisia tiedonkeruu- ja tutkimusmene-

telmia, tarpeen mukaan seké laadullisia etta maarallisia aineistoja. Tassa tutkimuksessa kaytettiin
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aineistonkeruumenetelmina seka haastatteluja etta kyselyja. Lahestymistavaksi sopii tapaustutki-
mus, silla tutkimuksen tarkoituksena on saada mahdollisimman laaja ja kattava kuva coaching-

prosessista ja sen hyodyista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37.)

3.3  Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteen perusteella paadyin kolmeen tutkimuskysymykseen, joihin kyselyiden

avulla pyrittiin loytamaan vastauksia. Tutkimuskysymykset ovat;

1) Mita hydtyja coaching-prosessiin osallistuvat kokevat siitd saaneensa?
2) Mita odotuksia henkildstdlla on coachingille?

3) Mista syista coaching-prosessiin ei osallistuta?

Kohdeorganisaatio oli aktiivisesti mukana tutkimuskysymysten pohdinnassa. Kavimme keskuste-
lua, minkalaisiin kysymyksiin he haluavat saada vastauksia juuri talla hetkelld. Tutkimusta ei voitu
laajentaa liian suureksi, ja tasta syysta paadyimme tutkimaan coachingin nykytilaa ja henkiléston
kokemuksia siita talla hetkella. Lisaksi olisi mielenkiintoista kuulla, miten coachingista tiedottami-
nen eri kanavissa on saavuttanut henkiloston ja minkalaisia syita henkilostolla on olla osallistumatta
coachingiin. Ennakko-odotuksena viimeiseen kysymykseen oli, etta nouseeko henkilostolta syiksi

muun muassa kKiire ja liika tydomaara.

3.4 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina kaytettiin seka laadullisia etta maarallisia aineistoja, joka
sopii tapaustutkimuksen maaritelmaan. Aineistoa kerattiin coachingiin osallistuville toteutetuilla
alku- seka arviointikyselyilla. Alkukyselyt toteutettiin syksylla 2023 sita mukaa, kun tutkimuslupia
saatiin ja coaching-prosesseja kaynnistyi. Arviointikysely toteutettiin maaliskuussa 2024. Kyse-

lyissé puhutaan kohdeorganisaation toiveesta "koutsauksesta”.
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Koutsauksen alkukysely

1. Osallistun

2. Hakeuduin koutsaukseen

3. Mista sait tiedon koutsauksesta?

4. Mita tavoitteita sinulla on koutsaukselle? Mihin toivot koutsauksesta
apua/tubea?

Koutsauksen arviointikysely

1. Osallistuin

2. Mitd tavoitteita sinulla ol koutsaukselle? Mihin toivoit koutsauksesta
apua/tukea?

3. Oletko t3hin mennessd saanut koutsauksesta apua/tukea tarvitsemassasi
asiassa?

Todella vt O & O O O Todelapali

4. Onko koutsauksesta ollut t3han menness3 jotakin muuta hyBtyd, minkalaista?

5. Kuinka todenndkdisesti suosittelisit koutsausta kollegallesi?

m
]
|
|
m

KUVIO 4. Alkukysely ja arviointikysely coachingiin osallistuville.

Aineistoa kerattin myds koko organisaation henkilostolta kyselylld, jossa aiheena oli tieto

coachingista ja mita odotuksia siihen liittyen on. Organisaatiossa tydskentelee noin 200 henkilda,

joille kysely lahetettiin. Kysely toteutettiin joulukuussa 2023 ja vastausaikaa oli 10 paivaa. Kyselysta

muistutettiin henkildstda noin puolessa valissa vastausaikaa. Kyselyn lisaksi laadullisena menetel-

mana toteutettiin erikseen yrityksessa tyoskentelevan coachin seka henkilostojohtajan haastattelut

syksylla 2023. Haastatteluista saatu tieto taydentaa padasiassa tutkimuksen teoriapuolta, mutta

niissa ilmenneet kokemukset tukevat myds kyselyissa esille nousseita tuloksia.
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1. Oletko kuullut ty8nantajan tarjoamasta koutsauksesta? *

(o)

2
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2. Mist3 kuulit tyBinantajan tarjoamasta koutsauksesta? Voit vastata useamman
kanavan.

3. Oletko hakeutunut koutsaukseen? *

£y 2
=3 Kylld

oL
5. Kuinka hyddyllisen3 pidit koutsauksen tarjoamista? *
2 3 4

En lainkaan

= £y 5 o £y dls Fisdideains
ivilian C3 & (@) {2 () Todella hybdyllisena

6. Mitd odotuksia sinulla on koutsauksesta? *

./ . & \.
| Lihetd )
M /

KUVIO 5. Koko henckiléston kysely.

Kyselyt toteutettiin Webropol-kyselytyokalulla, jossa anonyymius voidaan sailyttaa. Kohdeorgani-

saation toiveesta kyselyt paatettiin pitaa lyhying, jotta niihin tulisi helpommin vastauksia. Koko hen-

kiloston kysely oli tarkoitus toteuttaa osana kuukausittaista henkilostokyselya, jonka vuoksi tata

tutkimusta koskevan kyselyn osuus rajattiin korkeintaan viiteen kysymykseen. Paadyttiin tekeméaan

my0ds coachingiin osallistuvien kyselyista lyhyita ja ytimekkaita, jotta vastaaminen ei jaisi ainakaan

kyselyn laajuudesta ja ajanviennista kiinni. Kyselyiden kysymykset suunniteltiin vastaamaan tutki-

muskysymyksiin. Kyselyissa kaytettiin seka numeerisia arviointikysymyksia etta taysin avoimia ky-

symyksia.
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3.5 Analysointimenetelmat

Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta kaytetaan monipuolisesti erilaisia aineistoja ja analysointi-
menetelmia. Haastattelut litteroitiin ja kasiteltiin sisallonanalyysin avulla. Haastattelun tuloksia on
kaytetty padasiassa lahtokohdan kuvaamisessa. Haastattelun analyysissa hyodynnettiin teorialah-
toista sisallonanalyysia, jossa analyysi perustuu ennalta maariteltyihin teoreettisiin kasitteisiin ja
viitekehyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97). Haastattelun aineiston mukaan tasmennettiin myos

tutkimuksen tietoperustaa.

Kyselyjen tulosten analysointimenetelmana oli aineistolahtdinen sisallonanalyysi. Siina analyysi
perustuu suoraan kerattyyn aineistoon ja sielta esille tuleviin asioihin. Kyselyn avointen kysymysten
vastaukset teemoiteltiin, jotta tulokset pystyttiin esittelemaan suurempien teemojen avulla. Tee-
moittelu on yksi analyysin prosessi, jossa tekstia jaetaan aihepiireittain tai teemoittain (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 93). Teemoittelun jalkeen aineisto on vield kvantifioitu. Kvantifiointi tarkoittaa sita,
ettd aineistosta lasketaan, kuinka monessa vastauksessa esiintyy sama asia tai aihe (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 120).
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4 TULOKSET

Koko henkilostolle lahetettyyn kyselyyn vastasi 26 henkil6a, jolloin vastausprosentti oli noin 13 %.

Coachingiin osallistuvien alkukyselyyn vastasi 8 henkiloa ja arviointikyselyyn 6 henkil6a.

Koko henkiloston kyselyssa lahes kaikki vastaajista olivat kuulleet tyonantajan tarjoavan
coachingia. Informaatio coachingista oli saatu kuukausi-infossa, Teamsissa tai perehdytyksessa.
Lisaksi asiasta oli kuultu kollegoilta, coachilta itseltdan seka esihenkilolta. Yksi vastaaja ei ollut
kuullut tydnantajan tarjoamasta coachingista lainkaan. Coachingiin osallistuvien kyselyn mukaan
seitseman kahdeksasta vastaajasta oli hakeutunut coachingiin itse, yksi taas esihenkilon suosituk-

sesta. Seitseman vastaajaa oli kuullut coachingista kuukausi-infossa, yksi esihenkiloltaan.

Teams
Kollegat
Perehdytys
Coach

Esihenkilo

Kuukausi-info |
.
3
Iz
Iz
Iz
El

Ei ole kuullut

Vastaajien maara

KUVIO 6. Kanavat, joista henkilésto on kuullut coachingista.

41 Coachingista koetut hyodyt

Koko henkilostolta kysyttaessa coachingin tarjoamisen hyddyllisyydesta oli vastausten keskiarvo

4 4 asteikolla 1-5. Puolet vastaajista pitivat coachingin tarjoamista todella hyodyllisena (5).
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KUVIO 7. Coachingin hyédyllisyyden arviointi.

Coachingiin osallistuvien kyselyn mukaan he ovat saaneet joko melko paljon tai todella paljon tukea
tarvitsemiinsa asioihin. Vastausten keskiarvo on 4,2 asteikolla 1-5. Avointen vastausten mukaan
coachingista on saatu konkreettisia neuvoja itselle vaikeisiin tilanteisiin seké aikaa keskittya itseen
ja omaan ajatteluun. Coachingissa asetetut tavoitteet seka suunnitelmat niiden saavuttamiseksi
pysyvat mielessa myos arjessa ja auttaa siten kehittdmaan jatkuvasti omaa toimintaa. Prosessin
aikana on my0s saatu ty6valineita arjen ja ajanhallinnan haasteiden parantamiseen. Coachingin
suositteluindeksi eli NPS oli 67. NPS-indeksi mitataan asteikolla -100 — 100. Mita korkeampi luku
on, sitd useampi on halukas suosittelemaan mitattua toimintoa. Suositteluindeksin ollessa yli 50

tulosta voidaan pitaa erittain hyvana.
4.2 Henkiloston odotukset coachingista

Coachingiin osallistuvien odotukset keskittyivat vahvasti tydkontekstiin ja urakehitykseen. Useampi
vastaaja odotti pohdintoja tulevaisuuteen ja urapolkuun liittyen. Lisaksi toivottiin tukea haastavien
tilanteiden kasittelyyn tydssa seka kehittymista tyontekijana muun muassa parantamalla ammatil-
lista itsetuntoa seka tunnistamalla omia vahvuuksia. Useampi vastaaja nosti esille tydhyvinvointiin
littyvia odotuksia, kuten motivaation ja tyGitsetunnon seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen

parantaminen.
Koko henkildstolle esitetyn kyselyn monet odottavat coachingin avulla saavan selkeytta omille aja-

tuksille ja toivovansa suunnitelmia ja kehitysehdotuksia urapolun nékékulmasta. Useampi ajattelee,

ettd coachin kanssa olisi hyva kasitella haasteellisia tilanteita ja hankalia asioita arjen tydssa. Osa
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vastaajista odottaa coachingin mydta paasevansa tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja kehitty-

méaan tyontekijana. Lisaksi toivotaan ideoita tydhyvinvoinnin parantamiseksi, esimerkiksi ajankayt-

t60n, motivaatioon ja tydsséa jaksamiseen liittyen.

Omien ajatusten selkeyttdminen

Urapolun kehitys

Haastavien tilanteiden kasittely

Ty8hyvinvoinnin parantaminen |

Kehittyminen tyontekijana

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Vastaajien maara

KUVIO 8. Henkilbstén odotukset coachingista.

4.3  Syita, miksi coachingiin ei osallistuta

Suurin osa vastaajista ei ole kokenut coachingia talla hetkella tarpeelliseksi. Osa vastaajista koki,

etta heilla ei ole ollut aikaa tai resurssia osallistua coachingiin. Muutama vastaajista on kuitenkin

harkinnut coachingiin hakeutumista. Tata voisi helpottaa esimerkiksi se, etta kuulisi konkreettisia

esimerkkeja, minkalaisissa tilanteissa coachingista voisi olla hy6tya. Muita mainittuja syita oli tuen

saaminen tyohon muualta seka coachingiin osallistuminen aiemmin.

Ei ole kokenut tarpeelliseksi
Ei ole aikaa/resurssia
On harkinnut coachingiin hakeutumista

Saa tukea ty6hén muualta

On aiemmin osallistunut coachingiin

o
)
~

6 8 10 12
Vastaajien maara

KUVIO 9. Syita, miksi henkil6sto ei ole hakeutunut coachingiin.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimustuloksista esille nousseita jontopaatoksia seka kehittamis-
ehdotuksia kohdeorganisaatiolle. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Lo-
pun pohdinnassa kuvataan tutkimuksen tekemisen myo6ta syntyneita pohdintoja ja arvioidaan teh-

tyja valintoja.

51 Johtopaatokset

Tutkimukseen osallistuneiden mukaan he ovat saaneet joko melko paljon tai todella paljon tukea
ja apua coachingista arviointikyselyn ajankohtaan mennessa. Osalla vastaajista prosessi oli tdssa
vaiheessa viela kesken, jolloin hyoty tulee todennakoisesti viela lisdantymaan tulevaisuudessa.
Coachingin avulla tyontekijat ovat saaneet konkreettisia neuvoja ja tydvalineita arjen ja tyon paran-

tamiseen. Coaching tarjoaa tarkean ajan omille ajatuksille ja itsensa kehittamiselle.

Henkiloston odotukset coachingista tuntuvat olevan hyvin realistiset. Coachin haastattelun mukaan
odotuksina nousseiden aihepiirien parissa tyoskennellaan talla hetkella kaynnissa olevissa
coachingeissa, ja nama ovat juuri niita haasteita, joihin coachingin avulla pyritaan loytamaan rat-
kaisuja. Henkiloston odotuksina on tydhyvinvoinnin parantaminen, ajankayton ja tyossa jaksamisen

kehittaminen seka motivaation ja urapolkujen edistaminen.

Coachingin tarjonta on kohdeorganisaatiossa melko tuore asia ja monille tydntekijdille voi olla vield
hieman epaselvaa, mika coachingin perimmainen tavoite edes on. Osallistujia coachingiin on ollut
kuluvan vuoden aikana ja osallistujien maara on kasvanut alkusyksysta 2023 (In-house coach
2023). Henkilostolta on ottanut aikansa sisaistaa coaching ja ymmartaa, miten juuri he voisivat siita
hyotya. Tutkimuksesta selvisi, etta tieto coachingista ei ole saavuttanut koko henkilostoa. Lisaksi
henkilostd haluaisi kuulla konkreettisia esimerkkeja, minkalaisten kysymysten tai haasteiden
kanssa coachingiin voisi osallistua, jotta voisi paremmin tietad, voisiko siita olla itselle apua. Eli
edelleen coaching on osalle henkilostosta hieman epaselva konsepti. Osa henkildstosta myos ko-
kee, etta liika tyomaara ei anna mahdollisuutta osallistua coachingiin. Usein nama ovat juuri niita
tyontekijoita, jotka voisivat hyotya coachingista. Esihenkildiden olisi tarkeaa tunnistaa nama henki-
|6t tehda tarvittavia toimenpiteitd, esimerkiksi vahentaa tyokuormaa ja kannustaa coachingiin.
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Eroa minicoachingiin tai coaching-prosessiin osallistuvien odotusten valilla ei ollut. Tata tukee koh-
deorganisaation ajatus siita, etta minicoachingilla voisi saada matalalla kynnyksella apua, jonka
jalkeen voidaan yhdessa coachin kanssa miettia, onko tarvetta pidemmalle coaching-prosessille.
Tarkoituksena siis on, ettd minicoachingiin voi hakeutua pienenkin tuen tarpeessa. Vastaajien
maara coachingiin osallistuvien kyselyissa oli hyvin vahainen, joten tastakin syysta eroja kahden

coaching-prosessin valilla oli haastava loytaa.

Tutkimuksen myota esille nousi my6s muutamia kehittdmisehdotuksia tulevaisuuden varalle.
Coachingille yntena odotuksena henkilostolta nousi haastavien asiakastilanteiden purku, joka voisi
jatkossa olla enemmankin esihenkilon tehtava. Coach taas voisi valmentaa esihenkildita naihin
tilanteisiin. Lisaksi coach voisi kayda tiimeissa pitamassa coaching-sessioita tietyista aiheista, jotka
olisivat nousseet haasteeksi esimerkiksi useammalla tiimilaisella. Nain pystytaan lisddmaan myos

tiimin sisdista valmentavaa otetta tyossa.

Coaching ei ole kohdeorganisaatiossa kaikille viela tuttu asia, joten tiedon lisdamista saannallisesti
esimerkiksi koko henkildstdn kuukausi-infoihin voisi edistaa tata. Myds jonkinlainen coaching-tieto-
paketti voidaan ottaa osaksi perehdytysta. Nain uudelle tyontekijalle pystytaan heti alussa osoitta-

maan organisaation arvot ja edut.

5.2 Luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon luotettavuutta on tarkea pohtia ennen tutkimuksen tekemista, silla tutkimustulosten
on oltava luotettavia, mikali esimerkiksi organisaation paatoksenteko perustuu niihin. Luotettavuu-
den mittareina kaytetaan reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotet-

tavuutta ja validiteetti taas tutkimuksen patevyytta. (Kananen 2017, 69-70.)

Reliabiliteetilla tarkastellaan sita, miten hyvin tutkimus on toistettavissa samoin tutkimustuloksin.
Validiteetti taas tarkastelee sita, miten hyvin tutkimuksella on onnistuttu mittaamaan sita, mita oli
tarkoitus mitata. Edella mainitut luotettavuuden késitteet liittyvat perinteisesti enemman maarallisiin
tutkimuksiin. Niita on kuitenkin hyva pohtia my6s laadullista tutkimusta tehdessa. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta tarkastellaan enemman esimerkiksi vakuuttavuuden, kayttokelpoisuuden ja
siirrettdvyyden nakokulmista. (Toikko & Rantanen 2009, 121-123.)
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Kehittamistyossa kayttokelpoisuus tarkoittaa ennen kaikkea sita, etta tutkimuksen avulla 10ydetyt
kehitysehdotukset on mahdollista toteuttaa ja hyodyntaa kaytannossa. Pragmaattisen totuusteo-
rian mukaan ei ole olennaista, mika on tiedon suhde todellisuuteen tai sen sisainen johdonmukai-
suus. Tarkeampaa on tiedon kayttoarvo. Tulosten siirrettavyys nahdaan myos tarkeana kehittamis-
toiminnassa. Hienoa olisi, mikali muutkin kuin tutkimuskohteena ollut organisaatio voi hyotya tutki-
mustuloksista. Siirrettavyydessa on kuitenkin tarkea korostaa my6s jokaisen organisaation yksilol-

lisyytta ja kehittamisprosessin ainutkertaisuutta. (Toikko & Rantanen 2009, 125-126.)

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jolloin tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan pitkalti tutki-
mustulosten kayttokelpoisuuden nékokulmasta. Tutkimuksen tuloksia ei voi ainakaan sellaisenaan
hyodyntda muihin organisaatioihin, silld tutkittavana ollut ilmio ja kokemus on nimenomaan kysei-
sen kohdeorganisaation omiin nékemyksiin perustuva, jolloin myds tutkimustuloksista ja kehityseh-
dotuksista tulee kayttokelpoisia ideoita nimenomaan tahan kyseiseen kokemukseen ja organisaa-
tioon. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteerind on loppujen lopuksi tutkija itse ja ha-
nen rehellisyytensa. Myos esimerkiksi se, tydskenteleeko tutkija itse tutkittavassa organisaatiossa
vai onko tutkija taysin ulkopuolinen, saattaa vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tallaisissa ta-
pauksissa tulisi ottaa huomioon my6s puolueettomuusnéakdkulma. (Vilkka 2021, 196-198.) Tassa
tutkimuksessa tutkija ei ole itse ollut osa organisaatiota, vaan lahtenyt tutkimaan aihetta taysin ul-

kopuolisena.

Tutkimusetiikka kulkee tutkimuksen mukana aina prosessin ideointivaineesta tutkimustulosten tie-
dottamiseen asti. Tutkimuksen tekemiseen liittyy monella tavalla hyvan tieteellisen kaytannon nou-
dattaminen. Talla tarkoitetaan sita, etta tutkijat noudattavat eettisesti kestavia tiedonhankinta- ja
tutkimusmenetelmia. (Vilkka 2021, 41.) Tiedonhankinnassa hyvalla tieteellisella kaytannolla tarkoi-
tetaan sitd, etta tutkimuksen tietoperustana kéaytetaan tieteellista kirjallisuutta, muita asianmukaisia
tietolahteita esimerkiksi ammattikirjallisuutta seka havaintoja ja oman tutkimuksen analysointia. Li-
saksi hyva tieteellinen kaytantd edellyttaa, ettéd tutkija noudattaa rehellisyytta, huolellisuutta seka
tarkkuutta tutkimustyossa. (Vilkka 2021, 42.)

Tassa opinnaytetydssé luotettavuuden nakokulmasta tarkastelua vaatii muun muassa aineistonke-
ruumenetelmat ja niihin liittyvat luotettavuushaasteet. Aineistoa kerattiin kyselytutkimuksella hen-
kilostolta. Kyselyssa luotettavuuteen vaikuttaa muun muassa kysymysten asettelu, kyselyn ajan-
kohta seka kyselyn laajuus. Kysely tehtiin organisaation henkilostolle anonyymina ja kyselyssa ei
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kysytty sellaisia tietoja, joista vastaaja pystytaan tunnistamaan. Lisaksi coachingin alku- ja arvioin-
tikyselyyn osallistuvilta pyydettiin kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumiseen. Tutkimuk-
seen osallistuminen on ollut organisaation henkilostolle taysin vapaaehtoista. Tutkimusta varten
kohdeorganisaation kanssa on tehty salassapitosopimus ja on sovittu tarkasti tutkimukseen keratyn

aineiston sailyttamisesta, kayttamisesta ja havittamisesta.

5.3 Pohdinta

Tutkimus paatettiin toteuttaa paaasiassa kyselyilld, silla aihe saattaa olla arka ja talla valinnalla
pyrittiin sailyttamaan aineiston anonyymius. Mahdollisesti haastatteluilla olisi voinut saada syvem-
pia ja laajempia vastauksia — toisaalta voi myos olla, etta haastatteluihin ei olisi [0ytynyt vapaaeh-
toisia aiheen arkuuden vuoksi tai niissa olisi voitu jattaa jotakin sanomatta. Kyselyt toteutettiin koh-
deorganisaation toiveesta lyhyina ja yksinkertaisina, jotta vastaajien maara ei olisi vahentynyt ai-
nakaan liian pitkan kyselyn takia. Kysymykset oli tarkkaan mietitty niin, ettd ne vastaavat vain ja

ainoastaan tutkimuskysymyksiin.

Koko henkiloston kysely oli tarkoitus alun perin toteuttaa kohdeorganisaation ehdotuksesta osana
yrityksen toistuvia kuukausittaisia kyselyja, joihin on ollut aiemman kokemuksen mukaan hyva vas-
tausprosentti. Sovitun kyselyn ajankohdan lahestyessa oli tullut kuitenkin toinen aihealue, josta he
halusivat omassa kyselyssaan saada vastauksia, jonka vuoksi taman tutkimuksen kysely paatettiin
tehda erillisena kyselyna. Uskon, etta tama vaikutti vastausmaaraan, kun henkilosto on saanut ly-
hyen aikavalin sisalla seka omalta organisaatiolta kuukausikyselyn etta taman tutkimuksen kyse-
lyn, jolloin vastausinnokkuus helposti laskee. Jalkeenpain ajateltuna kyselyn toteutusta ei olisi valt-
tamatta ollut aikataulullisesti pakollista tehda joulukuussa, joten alkuperainen suunnitelma kyselyn
toteutuksesta osana kohdeorganisaation laajempaa kuukausittaista henkilostokyselya olisi voitu
mahdollisesti toteuttaa myéhemmin. Talla tavalla vastauksia olisi voinut tulla enemman, jolloin tut-
kimuksen aineisto ja nain ollen myds tulokset ja johtopaatokset olisivat voineet olla laajemmat ja
monipuolisemmat. Liséksi vastausprosentti olisi voinut olla korkeampi, mikali tutkijana olisin ollut
itse organisaatiossa tdissa ja nain ollen pystynyt esimerkiksi muistuttamaan vastaamisesta aktiivi-

semmin.
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Koska vastaajien maara jai valitettavan pieneksi, ei tutkimuksen myota voi tehda kovin yleistavia
johtopaatoksia koskien koko organisaatiota. Taman avulla kuitenkin saatiin kirkastettua sita aja-
tusta, etta coaching on hyodyksi henkiloston tyohyvinvoinnille ja sen avulla voidaan parantaa or-
ganisaatiokulttuuria ja lopulta edistaa liiketoimintaa. Kohdeorganisaatio sai tutkimuksen tulosten
myota vahvistusta sille, ettd in-house coachingin tarjoaminen henkilostolle on koettu hyodylliseksi.
Eraanlaisena tyosuhde-etuna coaching voi olla my0s tyomarkkinoilla houkutteleva ominaisuus,
joka parhaimmillaan voi lisata henkiloston veto- ja pitokykya. Yhtena jatkotutkimusaiheena voisikin
olla coachingin vaikuttavuus tyohyvinvointiin ja liketoiminnan kehittamiseen. Lisaksi voisi jatkossa
tutkia, mita tyovalineitéd ja minkalaisia konkreettisia apukeinoja henkildstd on saanut tyoarjen tueksi

coachingin avulla.
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