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Tiivistelma

Business coaching itsesdatelyn kehitysinterventiona

Business coaching on yksiléllinen  valmennusmuoto, jolla tehostetaan
valmennettavan tavoitteen saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymista liike- ja
tydeldmén kontekstissa. Coaching-prosessi on rakentunut kahdesta ulottuvuudesta,
rakenteesta ja dialogista, ja se konkretisoituu valmennettavan ja valmentajan valisena
systemaattisena vuorovaikutuksena. Tama tutkimus tarkastelee business coachingia
valmennettavan itsesaatelyn kehitysinterventiona. Itsesaatelylla tarkoitetaan yksilon
toiminnan, ajattelun ja tunteiden tietoista hallintaa hdnen oman tavoitteensa
saavuttamisen varmistamiseksi. ltsesadtelyd on tutkittu l&hinnd kasvatustieteissa
itsesaadellyn oppimisen yhteydessd, mutta tassa tutkimuksessa itsesdatelyn
nakokulma liitetddn johtamiseen siséltyvadn henkildston kehittdmiseen. Business
coachingista tai sen vaikutuksista on olemassa varsin vahan kotimaista
tutkimustietoa, eikd laajempi kansainvalinen tutkimuskaan tarkastele coachingin
yhteytta valmennettavan itsesaatelyyn.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mita toiminnan, ajattelun ja tunteiden
hallintaan ja saatelyyn liittyvia rakenteita ja prosesseja business coachingilla voidaan
kehittdd seka sitd, miten valmentajat ja valmennettavat raportoivat tahan liittyvia
subjektiivisia kokemuksiaan. Pyrkimyksend ei taten ollut tutkia menetelman
objektiivista vaikuttavuutta alku- ja loppumittauksineen. Lisaksi tutkimuksessa
tarkasteltiin, miten valmennettavien sijoittumisen itseséatelyn eri kehitystasoille
raportoitiin ilmenevén. Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta: aineiston
keruu tapahtui teemahaastattelemalla valmentajia (n=10) ja valmennettavia (n=8), ja
aineiston analysointi toteutettiin puolistrukturoituna deduktiivisena
siséllénanalyysina.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd business coaching kehittdd ennen kaikkea
motivaatioon ja volitioon liittyvda toiminnan (konatiivista) itsesdatelyd seka
tietoisuuden herattdmiseen, itsetarkkailuun ja itsereflektioon liittyvad kognitiivista
itsesadtelyd. Taman raportoitiin ilmenevén seuraavasti: 1) Business coaching -pro-
sessin rakenne kehitti ja tuki tavoitteeseen ja toiminnan kontrolleihin sisaltyvia
yksilollisia rakenteita ja tehosti siten tavoitteen saavuttamista; 2) business coaching
-prosessin dialogi kehitti valmennettavan kognitiivisia taitoja ja strategioita, mika
tehosti  henkilokohtaista kehittymistd ja suorituksen parantamista; 3) kun
valmennettavan tavoite liittyi vuorovaikutukselliseen tai valmentavaan osaamiseen,
valmennettava omaksui valmentajan coaching-prosessissa kayttdmia
itsesaatelymenetelmid. Tutkimustulokset osoittivat siten business coachingin olevan
toimiva menetelmé valmennettavan itsesaatelykykya kehitettaessa.

Asiasanat: coaching, business coaching, itseséately, itsesaatelykyky, sosiaalis-
kognitiivinen itsesdatelyteoria, volitio



English abstract

Business coaching as a development intervention of self-regulation

Business coaching is a personal method for speeding up goal achievement and
making personal development more effective in the context of business and working
life. The coaching process has two dimensions: a structure and a dialogue, carried
out in systematic interaction between the coach and the coachee. This study
examines business coaching as a development intervention of self-regulation. Self-
regulation refers to deliberate control of self-generated action, thoughts and feelings
to ensure the attainment of personal goals. Self-regulation has been studied mainly in
the field of education and self-regulated learning, but in this study the perspective of
self-regulation has been extended to the field of leadership and human resources
development. There is still little Finnish research on business coaching and its effect,
and even the broader international research does not focus on the relationship
between coaching and self-regulation.

The objective of this study was to determine which individual structures or processes
of self-generated action, thoughts and feelings can be developed by business
coaching and how the development of self-regulation is subjectively reported to
appear. Thus, the purpose was not to study objective effectiveness by means of pre-
and post-testing. The study also examined how the individual positioning in different
developmental levels of self-regulation was reported to appear. A qualitative
approach was used: collecting data from coaches (n=10) and coachees (n=8) by
means of semi-structured interviews and analyzing the material by using deductive
content analysis.

The results suggest that business coaching develops particularly conative self-
regulation connected to motivation and volition as well as cognitive self-regulation
connected to raising awareness, self-observation and self-reflection. It was reported
to appear as follows: 1) The structure of the business coaching process developed
and supported individual structures, which were connected to a goal and action
controls, thus enhancing goal achievement; 2) the dialogue of the business coaching
process developed cognitive skills and strategies, which enhanced personal
development and performance improvement; 3) in cases in which the self-set goal
was related to interaction skills, the coachee adopted self-regulation strategies used
by the coach in the coaching process. Thus the results indicated that business
coaching is a feasible method when developing the coachee’s self-regulation.

Keywords: coaching, business coaching, self-regulation, a social cognitive self-
regulation theory, volition



Alkusanat ja kiitokset

Tamé vaitoskirja on yksi tarked valitilinpaatos henkilokohtaiselle mielenkiinnolleni tutkia ja
etsid sovellusta sille, kuinka tukea toisen ihmisen itsesédtelyd; olkoon kysymyksessa sitten
valmentaja ja valmennettava tai vaikkapa esimies ja johdettava. TAmé kysymys nousi eteeni
konkreettisesti vuonna 2004 aikuiskasvatustieteen pro gradu — tutkimuksessani, jossa
kasiteltiin itsesdatelyyn perustuvaa itsensd johtamisen tukemista. Kysymykseen 8ysin
potentiaalin vastauksen coachingista, joka tosin siind vaiheessa vasta nosti péataan
Suomessa. Sen jélkeen olen syventynyt business coachingiin seka toimimalla itse coachina
ettd jatkamalla tutkimustyoténi tekniikan lisensiaatin tutkintoon 2006 ja lopulta tdhan
vaitoskirjatutkimukseen. Tama on ollut hieno alku, mutta paljon on jaanyt vield tehtavaksi;
olen jo jatkanut coachingin opiskelua ja tutkimusta joustavasti Fieldingin yliopiston
Evidence Based Coaching — tutkinto-ohjelmassa. Halu ja kiinnostus tutkia, oppia ja soveltaa
ovat toisinaan tahtoneet ylittda olemassa olevat resurssit. Onneksi tehtédvaani ovat tukeneet
niin monet asianosaiset, jotka omalla toiminnallaan ovat pitaneet kiinni seké tutkimukseni,
tydskentelyni ja ennen kaikkea eldméni laadusta. Teille kaikille haluan lausua néyrimmaét
kiitokseni siitd tsemppaamisesta, jolla olette minut tdhan vélitilinp&atostilanteeseeni

auttaneet.

Valvojaani, professori Stina Immosta, kiitdn pitkdjannitteisyydestéd ja tinkimattémyydesta
silloinkin, kun itse jo k&rsimattomasti halusin laittaa tutkimukseni eteenpdin. Stinan
kannustus ja vilpiton mielenkiinto tutkimukseni etenemiseen antoivat pontta tsempata
loppuun asti. Emeritusprofessori Veikko Teikarille lausun kiitokset avarakatseisuudesta,
jolla han naki business coachingissa tutkimuspotentiaalia — jo silloin, kun muut eivat sité
vield ndhneet. Ohjaajalleni, professori Matti Vartiaiselle, kiitos, ettd jaksoit laajentaa
nakokulmaani sellaisille alueille, jotka eivat omaan tieteelliseen ulottuvuuteeni vield
kuuluneet. Esitarkastajilleni, professori Soili Keskiselle seka professori Riitta Viitalalle,
esitdn kiitokseni siitd mielenkiinnosta, jolla he ottivat kasikirjoitukseni tarkastettavaksi.
Riitta Viitalan kannustavat kommentit saivat minut uskomaan olevani oikealla asialla. Kiitan
Katriina  Karkulehtoa pyyteettomastd asenteesta hdnen toimiessaan  aineistoni
vertaisanalyytikkona. Suurkiitokset myds Tuotantotalouden laitoksen Kirjaston ja kanslian

henkilékunnalle, joka on viivytyksettd neuvonut ja auttanut minua byrokratian kiemuroissa.

Haluan myds kiittad aktiivista coaching-yhteisoé niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Olen

saanut teiltd paljon ideoita ja oppinut kanssanne valtavasti. Erityisesti haluan Kkiittad



Fieldingin yliopiston EBC — ohjelman 2008 Euroopan kohorttia: Mariannea, Raijaa, Sabinea,
Thomasia, Tiinaa sekd Tuulaa. Liséksi kiitdn Tiina Harmajaa ja Kaj Hellbomia henkisestd”

tuesta ja sparrauksesta vaitoskirjaprojektini pitkittyessa.

Vanhempiani Masi ja Raimo Lehtista kiitdn saamastani tyorauhasta, jota ette ole hairinneet
kyselemalla vaitoksen ajankohtaa — mitd nyt diti muutaman kerran projektin loppuvaiheessa.
Teitd on kiittiminen my0s siitd, ettei minua ole aikoinaan kasvatettu mink&anlaiseen
lokeroon ja olen saanut rakentaa eldmastani juuri oman né&kdiseni. Ja faija, olen jo melkein
tohtori, ja nyt uskallan myontad, etten vielakddn ymmaérrd mottoasi "Syokéa savea, sanoi
sammakko poikasilleen”. Veljeani Karia Kiitdn vahvasta kannustuksesta, jota han on suonut
aivan kaikille projekteilleni. Kari, tdmé saattaa tulla sinulle yllatyksend, mutta kédessasi on
pikkusiskosi aivan ehta véitoskirja! Edesmenneelle veljelleni Hannulle haluaisin sanoa

paljonkin; sisimmassani tieddn, ettd hankin tiesi timan paivan viela koittavan.

Olen iloinen my0s siitd, ettd projektin tassakin vaiheessa minulla on vield ystévia, vaikka
yhteydenpito viime aikoina on puoleltani ollut vahintdénkin kehnoa. Tila ei riita kiittdmaan
nimeltd kaikkia teitd, joilla on ollut tarked rooli suhteuttamassa véitoskirjan tekoa muuhun
jokapéivaiseen merkitykselliseen eldmaan. Erityinen Kkiitokseni l&himmalle ystévalleni

Teresa Jantuselle siité, ettd ovesi on aina ollut auki ja kahvia ja juttuseuraa tarjolla.

Ja tdrkeimpéna haluan kiitta& perhettani. Lapseni Nea ja Nuutti Parppei, diti Kiittaa teitd siitd,
ettd ette ole antaneet periksi omasta huomiontarpeestanne silloinkaan, kun olen yrittanyt
vaatia teiltd ehdotonta tydrauhaa. Ilman teité ei tallakaan vaitoskirjalla olisi lopulta mitdén
merkitystd. Mieheni Pekka Parppei, ensin haluan Kiittadd sinua siitd pitkajannitteisyydestd,
jolla olet lukenut ndmd alkusanat tdnne viimeiseen kappaleeseen asti! IIman sinua tdman
projektin tydstdminen ei kdytanndssa olisi ollut mahdollista. Kiitos myds siitd, ettd olet
opetellut nukkumaan néappiksen naputtelun tahdittamana; etta olet tullut hymyillen satamasta
kotiin, vaikka evéat jaivat monena aamuna tekemattd; ettd olet jaksanut uskoa véitdskirjan
valmistumiseen; ja ennen kaikkea kiitos siitd, ettd olet ymmartanyt talla kaikella olevan

suuren merkityksen minulle.

Kirkkonummella lokakuussa 2008

Ria Parppei
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1 Johdanto
1.1 Tutkimusmotivaatio

Tamaén pdivan tyoeldamassé edellytetddn yhé itseohjautuvampaa ja itsendisempaa
tyoskentelytapaa sekda henkilokohtaista vastuunottoa. Yksilon odotetaan kantavan
enemman vastuuta oman tyon lisaksi myos omasta urastaan (Drucker 2005, Hellbom
2005, 87). Johdolta edellytetddn omien ajatusmallien ja osaamisen jatkuvaa
uusiutumista (Luoma, Suutari & Viitala 2005, 9), itseohjattua oppimista (Ruohotie &
Honka 2003, 111) sekd vastuunottoa omasta kehittymisestadn (Kakkonen & Viitala
2007, 118-119). Etenkin tietotytaloilla odotetaan kykya saavuttaa omaan tyéhonsa
liittyvat tavoitteet yh& itsendisemmin ja tehokkaammin: Itsendisyyttd ja ei-
rutiininomaista ongelmanratkaisukykya edellyttavien tehtdvien yleistyminen on
kiistaton tosiasia (Blom, Melin & Py6ria 2001, 116).

Jatkuva uusiutuminen, itseohjautuva  tyOskentelytapa ja  menestyminen
nykyaikaisessa tyoelaméssa edellyttavat yksilon psyykkisten resurssien tietoista
kehittdmistd ja hyddyntamistda. Ahman (2003, 136) Kasitteellisti tamén
vaitoskirjassaan oman mielen johtamiseksi, jolla hé&n viittasi omien ajatusten,
tunteiden ja tahdon tavoitteelliseen ohjaamiseen. Ahmanin Késitys sivuaa
Zimmermanin (2000,14) nakemysta itsesaatelysta, jolla Zimmerman viittaa itse
tuotettuihin ajatuksiin, tunteisiin ja toimintaan, joiden kautta yksilo pyrkii
varmistamaan  henkilokohtaisten tavoitteidensa saavuttamisen.  Nykypdivan
organisaatioiden pyrkiessd korvaamaan byrokratian, hierarkkiset rakenteet seka
autoritaarisen  johtajuuden itsendisilla tyokaytanndilla, aloitteellisuudella ja
yritteligisyydelld itsesdatelyn kehittdmisestd on muodostunut toimiva ratkaisu
nykyaikaisen organisaation tarpeisiin (Wood 2005, 192).

Menestyminen tyoelaméssa edellyttad yksilolta itsesdatelytaitoja. Itseohjautuvuus ei
ole toteutettavissa yksin vaan kestavd muutos asettaa vaatimuksia myos sosiaaliselle
ympéristolle.  (Ruohotie & Honka 2003, 25, 129.) T&mén hetkiset
organisaatiokulttuurit eivat kuitenkaan tue kokonaisvaltaisen itseséatelykyvyn

kehittdmistd. Vaikka itsendistd tyOskentelytapaa pidetddn organisaatiossa



ensiarvoisen tarkednd, kaytannon johtajuus ei valttamatta ole tukemassa johdettavien
itsesaatelykyvyn kehittymista (Parppei 2004). Alaiset peraankuuluttavatkin
esimiehiltddn yhd suurempaa luottamusta sekd luopumista ké&skyttavasta
johtamistyylista (STM 2007).

Itsesaatelykyvyn merkityksen korostuminen on ollut luomassa pohjaa Ahmanin
(2003) peraankuuluttamille henkildkohtaisille ja yksilollisille
valmennusmenetelmille. Tasséd tutkimuksessa tarkastelen business coachingia
yksilollisend  valmennusmenetelménd ja  itsesadtelyn  kehitysinterventiona.
Johtamistaidon ~ Opiston  (2007)  tutkimuksen  mukaan  organisaatioiden
henkildstdjohto koki business coachingin kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi
henkiloston kehittdmisen menetelmaksi. Syyksi yha kasvavalle kiinnostukselle
Réasanen (2007, johdanto) toteaa, ettd ’Coachingissa yhdistyvat hedelméallisella
tavalla yksilon kehittyminen ja organisaation tavoitteiden saavuttaminen — siksi se
sopii juuri nyt aikaamme ja tarpeisiimme”. Kasvanut kaytanndn mielenkiinto
business coachingia kohtaan on viime aikoina noussut esille myos liike-elamaélle
suunnattujen julkaisujen aihetta koskevissa artikkeleissa (Kauppalehti 20.8.2007;
Taloussanomat 24.8.2007; Kauppalehti Optio 30.8.2007).

Sekd itsesdatelyn ettd coachingin tutkimus on Suomessa vield télld hetkella
alkutekijoisséan. Ja vaikka kansainvalinen itseséatelykyvyn kehittdmiseen suunnattu
tutkimus onkin lisdantynyt (Uhl-Bien & Graen 1998), organisaatiokontekstissa
tehdyt tutkimukset ovat rajoittuneet yksittdisten tai muutamien itsesaatelyrakenteiden
tarkasteluun; tyypillisesti  yksiloihin, tyokontekstiin tai n&iden yhdistelmiin
(Vancouver & Day 2005, 170). Varsinkin itsesaatelykyvyn kehittdminen ja
siirrettdvyys tarvitsevat vield lisdtutkimusta (Zeidner, Boekaerts & Pintrich 2000,
763). Business coachingiin liittyvassad tutkimuksessa on tarkasteltu lahinna
valmennuksen vaikutusta tai vaikuttavuutta (Ballinger 2000; Conway 2000; Grant
2003; Saling 2005; Sullivan 2006) sek& valmennettavan kokemuksia coachingista tai
valmentajasta (Sztucinski 2001; Wasylyshyn 2003, Seamons 2004, Sue-Chan &
Latham 2004; Bougae 2005; Jones & Spooner 2006). Ja vaikka kansainvélisten

business coachingia tarkastelevien tutkimusten mé&ard on vahvassa kasvussa,



niissakaan ei tdhdn mennessda ole kasitelty business coachingin yhteytta

valmennettavan itsesaatelyyn.

Vaikka yksilollisen itsesddtelykyvyn merkitys tdméan pdivan tyoeldamésséd on
ilmeinen, sen systemaattinen kehittdminen osana henkiloston kehittdmista ei
kuitenkaan ole vield arkipaivad. Taman vaitdskirjan tarkoituksena onkin selvittaa
business coachingin vaikutusta valmennettavien itsesdatelyn kehittymiseen ja
valottaa sen myotd menetelmdn toimivuutta itsesdatelyn mahdollisena
systemaattisena kehittdmiskeinona. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd
toiminnan, ajattelun ja tunteiden hallintaan ja saatelyyn liittyvida rakenteita ja
prosesseja business coachingilla voidaan kehittdd sekéd sitd, miten valmentajat ja
valmennettavat  raportoivat  tdh&dn  liittyvid  subjektiivisia  kokemuksiaan.
Pyrkimyksend ei taten ole tutkia menetelmén objektiivista vaikuttavuutta alku- ja
loppumittauksineen, mika olisikin edellyttanyt empiirisen pitkittdisdatan keraamista.
Tulosten perusteella voidaan arvioida business coaching -prosessin subjektiivisesti
koettua vaikutusta tyontekijdn tavoitteen saavuttamisessa ja henkilokohtaisessa
kehittymisessd ja sitd kautta business coachingin merkitystd esimerkiksi osana
organisaation johtamiskédytantjen kehittamistd. Na&ihin seikkoihin pureudun

ensimmadisella tutkimuskysymykselléani:

1. Mita valmennettavien itsesaatelyyn liittyvia yksilollisia rakenteita business
coaching kehittaa?
1a. Miten valmennettavien itsesaatelyn kehittdminen ilmenee valmentajien
raportoimiin kokemuksiin perustuen?
1b. Miten valmennettavien itsesadtelyn kehittyminen ilmenee heidén itse
raportoimiinsa kokemuksiin perustuen?

Tarkastelen asiaa ensimmaisessé tutkimuskysymyksessd sekd valmennettavien etta
valmentajien kokemusten kautta. Sekd valmennettavien ettd valmentajien
kokemusten tutkiminen on tarpeen, silla yhtenevdiset kokemukset business
coachingin kohdistumisesta itseséatelyn yksil6llisiin rakenteisiin ovat edellytyksena

itsesaatelyn systemaattiselle kehittamiselle.



Zimmermanin (2000) mukaan itsesdatelyn kehittyminen tapahtuu asteittain,
tavoiteltavassa taidossa jo patevda mallia seuraten ja jaljitellen seka taitoja
kaytantoon siirtden. Niiden valmennettavien osalta, joiden tavoitteet business
coaching -prosessissa liittyvat kehittymiseen valmentavassa johtamisessa tai
vuorovaikutuksessa, patevdnd mallina voidaan pitdd valmentajaa, silla valmentajan
kompetenssiin sisaltyvét juuri valmentavaan johtamiseen ja vuorovaikutukseen
liittyvat elementit. Naiden valmennettavien kohdalla olen tarkastellut sitd, miten
valmennettavat raportoivat ottavansa mallia valmentajistaan ja vievansa oppimiaan
asioita kaytdntoon, mik& puolestaan ilmentdd valmennettavien sijoittumista
itsesaatelyn eri kehitystasoille valmentavan johtamisen ja vuorovaikutuksen
yhteydessa. Mallinnetun kayttaytymisen ilmentymié haen toisella

tutkimuskysymyksellani:

2. Miten valmennettavien sijoittuminen itsesdatelyn eri kehitystasoille
ilmenee heidan itse raportoimiinsa kokemuksiin perustuen?

Né&iden tulosten perusteella voidaan pdaatelld, toimiiko valmentaja k&ytdnnossé
valmennettavalle esimerkiksi vuorovaikutustaidollisena mallina ja edistdd siten
itsesadtelyn kehittymistd. Tuloksia voidaan kayttdd hyvaksi organisaatiotasolla
esimerkiksi pohdittaessa henkilostéjohtamisen kompetenssialueita valmentavan

johtamisen yhteyksissa.

1.2 Business coaching tutkittavana ilmiona

Business coaching on liiketoiminnan ja tydeldman yhteyksissa toteutettava
yksil6llinen valmennusmuoto, jolla nopeutetaan ja tehostetaan valmennettavan
tavoitteen saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymistd (Parppei 2006). Vaikka
business coaching on yleistynyt my6s Suomen yritysmaailmassa, sen tunnettuus ja
sisallon syvéllisempi ymmartaminen on vield melko suppeaa - tieteellisten
perusteiden kasittelystd puhumattakaan. Myds termin k&&ntaminen suomen Kielelle
puhututtaa, silla englanninkieliselle ammattisanalle halutaan 16ytd4d suomenkielinen
vastine. Tama on ymmarrettdvad, mutta samalla myds haastavaa. Suomenkielisen

termin etsimista puoltaa pyrkimys suomen Kielessd kaytettdvdn sanaston



séilyttamiseksi suomenkielisend. Liséksi, suomenkielinen termi véhentaisi yha

lisadntyvan ja tulkinnallisen ammattisanaston eriytymista.

Termin séilyttdmistd englanninkielisend puoltaa se, ettd suomennos ei valttdmatta
kuvaisi kyseista ilmitté ja ettd coaching termind yhdistetdan jo ennalta maariteltyyn
sisaltoon.  Esimerkiksi,  puhuttaessa  ”’liike-elaméan  valmennuksesta”  tai
liiketoimintavalmennuksesta” menetelma mielletddn helposti sisélloltaan liike-
eldmén taitojen ja kompetenssien valmennukseksi. ’Henkilokohtainen valmennus™
késitetdan puolestaan laajemmaksi sateenvarjokésitteeksi erilaisille henkilokohtaisille
valmennusmuodoille, joihin siséltyy niin urheiluvalmennusta kuin mentorointiakin.
Kotimaisten  Kielten  tutkimuskeskuksella ei ole suositusta coachingin
suomenkieliseksi vastineeksi'. Termin suoraa “suomettamista” curlingin esimerkin
mukaan on myo6s harkittu, mutta ainakaan vield ei “koutsinki” (vrt. kurlinki) ole
saanut suurta kannatusta. Toisaalta suomen kieleen on vakiintunut vastaavia
ammattisanoja, kuten Heikkilan (2001) véitoskirjassaan tarkastelemat coping-keinot;
termi, jota kdytetdan sellaisenaan myos akateemisessa Kirjoittelussa. Jotta coachingin
kansainvalisestikin rajattu sisallollinen méarittely vakiintuisi myds Suomessa ja jotta
toimintapa erottuisi muista lahimenetelmistd, alan ammatinharjoittajat ja asiantuntijat
ovat paasaantoisesti englanninkielisen termin kdyton kannalla. Termind coaching
alkaa vakiintua my0s sitd késittelevdssa suomenkielisessa akateemisessa
kirjoittelussa kuten Romanan ja Leimalan (2005), Keskisen (2006) sek& Romanan
(2007) artikkelit osoittavat. Termid kaytetddn englanninkielisenda myds esimerkiksi
ranskan, saksan sekd korean kielissa. Naihin perusteluihin tukeutuen olen paatynyt
kayttamaan tassa tutkimuksessa alkuperdistd termid business coaching. Prosessiin
osallistuvista toimijoista kdytan termej& valmentaja ja valmennettava, koska ne eivat

aiheuta tassa yhteydessé sekaannuksen tai epdmaéraisen tulkinnan vaaraa.

Toimintatapana coaching perustuu systemaattiseen rakenteeseen ja coaching-
dialogiin, jotka ovat kaikissa toimintayhteyksissd samat (Parppei 2006).
Toimintayhteys ja valmennettavan tilanteeseen tuoma sisaltd, johon coaching

kohdistuu, mahdollistavat coachingin luokittelun eri kategorioihin. N&itd kategorioita
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osoittavat termin etuliitteet. Selkein erottelu tehd&&n tydyhteisOissé ja
liiketoiminnassa tapahtuvan (business coaching) ja oman eldmantaidon
(personnel/life coaching) coachingin valille (Martin 2001; Fairley & Stout 2004).
N&ma ylakasitteet voidaan vield jakaa tarkempiin alaluokkiin: business coaching
esimerkiksi ylimmaélle johdolle (executive coaching) tai organisaation kehittdmiseen
(corporate coaching) suunnattuun seka yrityksen sisaiseen coachingiin (internal
coaching); life coaching puolestaan esimerkiksi henkistymiseen (spiritual coaching)
tai urasuunnitteluun (career coaching) suunnattuun coachingiin. T&ssa tutkimuksessa
tarkastelen tydeldamén ja liiketoiminnan yhteyksissd tapahtuvaa henkilokohtaista

business coachingia.

Coachingille ei ole olemassa yhta yksiselitteistda méaritelmaa (Downey 2003, 8).
Laajasti  ottaen  coaching  voidaan ymmartdd  ratkaisusuuntautuneeksi,
tulosorientoituneeksi ja systemaattiseksi toimintatavaksi, jossa valmentaja turvautuu
vakiintuneisiin ja tunnustettuihin poikkitieteellisiin teorioihin ja tekniikoihin
tukeakseen yksiléiden, ryhmien tai organisaatioiden tavoitteen saavuttamista,
suorituksen parantamista, hyvinvointia ja itseohjautuvaa oppimista (Grant 2005, 1).
Edellisen maaritelmén lisaksi coachingin on Kirjallisuudessa maaritelty muun muassa

olevan:

0 Prosessi, jossa valmentaja auttaa ihmista ottamaan kéyttéonsé omia
voimavarojaan niin, ettd hén voi saavuttaa tavoitteensa (Suomen Coaching -
yhdistys 2007).

0 Ajatuksia herattdva ja luova prosessi, joka inspiroi valmennettavan
maksimoimaan henkilokohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa (International
Coach Federation 2007).

0 Menetelm& henkilon potentiaalin vapauttamiseksi ja siten oman suorituksensa
maksimoimiseksi; enemmankin oppimaan auttamista kuin opettamista
(Whitmore 2004, 8).

o Oppimisen muoto, jossa valmentaja tukee ja edistad valmennettavan oppimista ja
kehittymista tata hyodyttavalla tavalla (Starr 2003, 226).

o0 Taito fasilitoida valmennettavan suorituskykya, oppimista ja kehittymista
(Downey 2003, 21).



o Toimintatapa tulosten saavuttamisen tehostamiseksi — kuilun poistamista
aikomusten ja toiminnan valilta (Martin 2001, 5).

0 Yksiloiden vélinen interaktiivinen suhde, joka auttaa ihmisia tunnistamaan ja
toteuttamaan persoonalliset ja ammatilliset tavoitteensa nopeammin kuin he omin
avuin pystyisivat (Fairley ja Stout 2004, 31).

0 Metodologia, jolla tuetaan tavoitteen saavuttamista sekd parannetaan suoritusta,
hyvinvointia ja itseohjautuvaa oppimista (Grant 2005, 1).

Vaikka edelld olevat madritelmat eivat ole tdysin yhtenevdisig, niissi kaikissa
korostetaan menetelmén kayttod valmennettavana olevan henkilon tavoitteen tai
paaméaaran saavuttamiseksi seka hdanen oppimisensa ja kehittymisensa edistamiseksi.
Coachingin yleispatevana tavoitteena voidaan néhda suorituksen parantaminen ja
haluttujen tulosten saavuttaminen (Starr 2003, 11). Koska coaching ei luontevasti ole
rajattavissa tiettyihin menetelmiin tai tekniikoihin, sita tulisi tarkastella enemmankin

dialogisena tapana toimia.

Coachingin maaritelm&& voidaan lisaksi syventéa rajaamalla sen ulkopuolelle, mita
se ei ole. Coaching ei ole terapiaa esimerkiksi mielenterveydellisten ongelmien
ratkaisemiseksi (Martin 2001, 17; Fairley & Stout 2004, 32). Menetelma on siis
suunnattu psyykkisesti “terveille” henkil6ille, joilla ei ole merkittavia Kliinisia
mielenterveysongelmia (Fairley & Stout 2004, 32; Grant 2005, 1) ja siten tarvetta
esimerkiksi ladketieteelliseen mielenterveyden hoitoon tai terapiaan. Coaching ei ole
neuvontaa tai opastamista — vaan henkilon omien ratkaisujen etsimisen ja
hyodyntamisen tukemista (Martin 2001, 9). Se ei ole tiettyyn asiasisaltoon liittyvaa
konsultointia ja siksi sen onnistuminen ei valttdmatta edellytd valmentajalta
osaamista tai ammattitaitoa k&siteltdvan substanssin alalta (Starr 2003, 5; McLeod
2004, 4; Whitmore 2004, 41), toisaalta alan vahva tuntemus voi olla myds eduksi
(Fairley & Stout 2004, 24).

Kéytannon coachingin rinnalla myos tieteellinen kiinnostus aihetta kohtaan on viime
aikoina nopeasti kasvanut, mik& on havaittavissa niin erilaisten artikkelien kuin
tutkimustenkin maaréan kasvulla. Professori Anthony M. Grant, Sydneyn yliopistosta,

on tehnyt seurantaa Psychinfo ja Dissertation Abstracts International (DAI) -



tietokannoissa ilmestyneissa kayttaytymistieteen alaan kuuluvista tieteellisista
Kirjoituksista, jotka kasittelevat coachingia. Kirjoitukset sisaltavat artikkeleja,
empiirisia tutkimuksia sekd vaitoskirjatutkimuksia. Kuvio 1 osoittaa, kuinka

kirjoitusten mééaréd on kasvanut vuosituhannen vaihteesta lahtien.

Coaching-mainintojen m&ara 1935-2005
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KUVIO 1. Coaching-mainintojen maara Psychinfo ja DAI -tietokannoissa ilmestyneissa
kayttaytymistieteen alaan kuuluvissa tieteellisissé kirjoituksissa (Grant 2005).

Suomenkielinen coaching-kirjallisuus on myds saanut alkusyséyksensa Harri
Hirvihuhdan (2006) kirjoittaman ja Mikko Réasdsen (2007) toimittaman teosten
muodossa. Ensimmaéinen kasittelee coachingia menetelmallisestda n&kokulmasta
jalkimmaisen sisaltdessa coachingiin ja johtajuuteen liittyvid artikkeleja. Maria
Carlssonin ja Christina Forssellin (2008) tdna vuonna julkaisema teos keskittyy

puolestaan coachingiin esimiehen tydkaluna.

1.3 Vaitoskirjan rakenne

Véitoskirjan aluksi olen tarkastellut perusteluja tdman tutkimuksen tekemiseen.
Koska tutkittava ilmié on suomalaisena tutkimuskohteena verrattain uusi, olen heti
raportoinnin alussa halunnut valottaa business coachingin olemusta ja termin

maadrittelya.



Toinen luku siséltdd Kirjallisuuskatsauksen, jossa valotan business coachingia
kehitysinterventiona; esittelen menetelmaad prosessina ja kdyn lapi tarkeimpid sité
sivuavia muita henkil6kohtaisen valmennuksen menetelmid kuten ty®nohjausta,
mentorointia,  psyykkistd  valmennusta  liikunnassa,  superjohtajuutta ja
prosessikonsultointia. Seuraavaksi kasittelen itseséatelyd ja sen eri muotoja seka
itsesaatelyyn liittyvat yksilollisia rakenteita ja prosesseja. Tarkastelen itsesaatelyn
kehitysinterventioita organisaatiokontekstissa ja esittelen tutkimukseni teoreettisen
viitekehyksen: Zimmermanin sosiaalis-kognitiivisen itsesdatelyteorian. Luvun
viimeisessa kappaleessa esitdn yhteenvedon Kkirjallisuuskatsauksesta ja luon

johdannon tutkimuksen empiriaan.

Kolmas luku siséltad katsauksen tutkimuksen empiriaan, joka perustuu laadulliseen
tutkimukseen. Tarkastelen tutkimuksessani valmentajien ja valmennettavien
kokemuksia heidan raportoiminaan, ja olen siten pyrkinyt valottamaan kokemuksen
tutkimusta mahdollisimman laajasta ndkokulmasta. Kuvaan tutkimusaineiston ja sen
teemahaastatteluina tapahtuneen hankinnan. Luvun lopuksi kuvailen aineiston

analyysin deduktiivisena sisallénanalyysina.

Neljds luku muodostuu tutkimustuloksista. Aluksi tarkastelen valmentajien
kokemuksia itseséételyn kehittdmisesta ja vastaavasti valmennettavien kokemuksia
itsesadtelyn kehittymisestda sekd késittelen valmentajien ja valmennettavien
kokemusten yhtenevaisyyttd. Yhtenevéisyys ilmenee tutkimuksessani yleisella
tasolla suhteessa coaching-prosessiin, sill4 tutkittavat valmentajat ja valmennettavat
eivat muodostaneet yhdessa toimivia coaching-pareja. Selvitdn myds itsesdatelyn eri
kehitystasojen ilmentymi& haastateltavien raportoimina. Lopuksi nostan esille
perusaineistosta poikkeavan tapauksen, jossa valmennusprosessi ei taman

tutkimuksen méérittelyjen mukaan vastannut business coaching -prosessia.

Tutkimusraportin  viides luku kasittdd tutkimuksen pohdinnan. Pohdin téssa
yhteydessd tutkimukseni kontribuutiota niin teoreettisesta kuin soveltavastakin

nédkokulmasta. Tarkastelen myos tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita ja lopuksi



punnitsen mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia coachingin ja itsesaatelyn

laajemmaksi tutkimiseksi.
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2 Itsesaately ja sen kehittaminen

Tassa tutkimuksessa tarkoitan itseséatelylla yksilén toiminnan, ajattelun seka
tunteiden tietoista hallintaa oman tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi.
Kéytan tarkoituksellisesti termid “itsesaately”, joka juontaa juurensa vahvasti
kasvatustieteestd ja itsesdadellyn oppimisen yhteydestd. “ltsesaatelyn” ja siihen
liittyvéan kasvatustieteellista alkuperaa olevan termiston valinta perustuu tutkimuksen
poikkitieteelliseen kasittelyyn: itsesaatelyn yksilolliset rakenteet, niihin liittyva
késitteistd sekd tutkimuksen metateoria — Zimmermanin (2000) sosiaalis-
kognitiivinen itsesdatelyteoria — juontavat juurensa laheisesti kasvatuspsykologiaan
ja kasvatustieteeseen. Tastd nakokulmasta olennaista on tarkemmin luvussa 2.3
kasiteltavat itsesaatelyn yksildlliset rakenteet, jotka voidaan ryhmitell&d kolmeen osa-
alueeseen: konatiiviseen eli toiminnan, kognitiiviseen eli ajattelun seka affektiiviseen
eli tunteiden alueeseen. Kasvatustieteellinen lahestymistapa mahdollistaa myds
uusien ja merkittavien ndkdkulmien synnyttdmisen johtamisen kontekstiin. Tasta
esimerkkind toiminnan jakaminen motivaatioon ja tavoitteeseen liittyviin
rakenteisiin; sekd volitioon ja toiminnan yllapitoon liittyviin prosesseihin (tarkemmin

luvussa 2.3.1).

Nykyisen trendin korostaessa tydntekijoiden itseohjautuvuutta ja itsendistd tyootetta
itsesadtelyn ymmartdmisestd ja kehittdmisestd on tullut myos henkilGstdjohtamisen
kannalta merkittdvad. Tdma on lisdnnyt tarvetta muuttaa myos yritysten johtamis- ja
kehittdmiskaytantoja, jolloin niihin on sisallytetty henkiloékohtaisia yksil6llisia
valmennuselementteja.  Osittaiseenkin itsesaatelyn  kehittdmiseen  suunnatun
henkilokohtaisen psyykkisen valmennuksen kirjo on laaja. Siihen voidaan katsoa
kuuluvan sellaiset menetelmét ja tekniikat, joiden tarkoituksena on edistédé yksilon
psyykkisten resurssien kehittymista tavoitteellisesta nékokulmasta. Téllaisen
valmennuksen padpainopiste ei siten ole jonkun tiedon tai taidon oppimisessa vaan
naiden oppimisen tueksi ja tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi tarvittavien
taitojen — ajattelun, toiminnan aloittamisen ja yll&pidon sekd tunnetaitojen —

kehittamisessa.
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2.1 Business coaching kehitysinterventiona

Business coachingin tehtdvdand on helpottaa valmennettavan etenemisté
itseséatelysyklissé kohti tavoitteen saavuttamista (Grant 2003). Kéytdnndssa tdma
tapahtuu systemaattisessa coaching-prosessissa, vuorovaikutuksellisin keinoin. Tassa
vaitoskirjassa olen tutkinut kokemuksia, joita valmennettavilla ja valmentajilla on
business coaching -prosessista itsesdatelyn kehitysinterventiona. Johdatuksena

aiheeseen tarkastelen aluksi aikaisempaa, coachingia kasittelevaa tutkimusta.

Business coachingia kasittelevien tutkimusten taso on hyvin vaihteleva. Monet
tutkimukset ovat suuntautuneet vahvasti kdytannon tarpeeseen aiheen tieteelliseen
kasittelyyn kustannuksella. Olen seuraavassa seulonut mukaan tieteelliset kriteerit
tayttdvia business coaching -tutkimuksia. Business coachingiin liittyvassa
tutkimuksessa on tarkasteltu itse prosessia (Orenstein 2000), valmennuksen
vaikutusta tai vaikuttavuutta (Ballinger 2000; Conway 2000; Grant 2003; Saling
2005; Sullivan 2006), valmennettavan kokemuksia coachingista tai valmentajasta
(Sztucinski 2001; Wasylyshyn 2003, Seamons 2004, Sue-Chan & Latham 2004;
Bougae 2005; Jones & Spooner 2006), valmentajan kokemuksia coachingista
(McCleland 2005) seka valmentajan ja valmennettavan valistda kommunikointia
(Quick & Macik-Frey 2004). Varsinaisesti itsesaatelyyn liittyvaa tutkimusta ei
coachingin alalla ole tehty, joskin Fraynen ja Lathamin (1987) sek& Lathamin ja
Fraynen (1989) kehitysinterventiotutkimuksissa yhtend kehitysmenetelméana

kaytettiin henkilokohtaista valmennusta®.

Orenstein  (2000) on véitOskirjassaan tarkastellut kolmeen eri organisaatioon
kuuluvan kahdeksan henkilon business coaching -prosessia. Tutkimusaineisto
muodostuu neljan vuoden aikana keratyistd strukturoiduista ja puolistrukturoiduista
henkil6haastatteluista, havainnoinneista sekd tutkijan tekemistd muistiinpanoista.
Kvalitatiiviseen aineiston analyysin perustuen Orenstein on rakentanut kahdeksan

portaisen mallin  kuvaamaan coaching-prosessia  kdytannossa; tavoitteen

Tarkemmin Fraynen & Lathamin kehitysinterventiotutkimuksista kappaleessa 2.4.1.
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asettamisesta implementointiin ja loppuyhteenvetoon. Tutkimus vahvistaa ndkemysta

coaching-prosessin rakenteesta, mutta ei vélttdmatta tuo siité esille uutta tietoa.

Ballinger (2000) on tutkinut coachingin vaikutuksia ja tarkeimpia kayttdytymisen
muutokseen johtavia tekijoitd business coaching -prosessissa. Tutkimuksessa
tarkasteltiin  49:44 valmennettavaa, jotka oli jaettu kahteen ryhmaan tydssa
suoriutumisensa perusteella, eli sen mukaan Kkatsottiinko heidan osallistuvan
coachingiin  edelleenkehittymistarkoituksessa  (high-performing) vai  oliko
tarkoituksena korjata puutteita heidan suoriutumisessaan (low-performing). Aineisto
kerdttiin  puhelinsurveyna ja analysoitiin tilastollisesti. Kahden tutkitun
suorittajaryhman valiset erot eivét olleet merkitsevid, mutta sukupuolten véliset erot
olivat helpommin havaittavissa. Tulokset osoittivat naisten kokevan coachingin
itsesséan arvokkaampana ja positiivisempana kuin miehet. Miehille tdrkedmpaa oli
esimiehiltd ja kollegoilta prosessin aikana huomioinnin muodossa saatu tuki. Vaikka
tutkimustulokset itsessédén tuovat esille sukupuolten vélisen mielenkiintoisen eron,
voidaan haastateltujen véhdisen maaran vuoksi tilastollisen analyysin mielekkyytta
pohtia.

Sztucinskin (2002) tutkimuksen tarkoituksena oli valmennettavien coaching-
kokemusten ymmartaminen. Sztucinski haki fenomenologisella otteella vastausta
sithen, miten johtajat kokevat business coachingin. Aineisto Keréttiin
syvéhaastattelemalla seitsemda johtajaa ja analysoitiin tekemélld aineistosta
induktiivinen siséllon analyysi. Yleisluontoisesti coaching koettiin mahdollisuutena
saavuttaa jotain itselle tarkedd, mutta varsinaisesti tutkija nosti esille tarkeéksi
koettuja sisaltéluokkia, jotka liittyivdt muun muassa tavoitteen saavuttamiseen,
raataloityyn prosessiin sekd valmennettavan omaan toimijuuteen. Sztucinskin
tutkimus on kokonaisuudessaan yksi business coachingin kokonaisvaltaisimmista
vaitoskirjatutkimuksista. Sen aihealue kokemuksia tutkivana tyond tukee
ldhtokohtaisesti myo6s tdmén tutkimuksen tekemisté.

Seamons (2004) tarkasteli tekijoitd, jotka johtivat business coachingin onnistumiseen

valmentajan, valmennettavan sek& valmennettavan esimiehen kokemusten
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nakokulmista. Aineisto keréttiin puhelinhaastatteluna kahdeksasta coaching-
tapauksesta. Tarkeimpind edellytyksind kokemuksille coachingin onnistumisesta
koettiin  esimiehen tuki, prosessiin sitoutuminen, oivallusten syntyminen,
valmennussuhteen laatu sek& kehittymisen ja reflektoinnin mahdollistava
toimintatapa. Tamankin tutkimuksen tulokset 1ahinn& vahvistivat coaching-prosessin
l&htokohtia, eivétkd niinkdan tuoneet menetelmésté esille uutta tietoa. Tutkimuksen
kokonaisvaltaisuus perustui siihen, ettd samasta coaching-prosessista aineistoa

kerattiin sek& valmentajalta, valmennettavalta ett4 valmennettavan esimiehelta.

Sue-Chan ja Latham (2004) toteuttivat tutkimuksen, jossa verrattiin ulkopuolisen,
vertais- ja itsecoachingin tehokkuutta. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd onko
coachingin l&hteelld merkitysta prosessin tuloksiin. Tutkimus toteutettiin kerddmalla
itsearviointiaineisto erikseen sekda Kanadassa (n=30) ettd Australiassa (n=23).
Tutkittavat arvioivat ulkopuolisen coachingin olevan tehokkainta, mika naytti
perustuvan siihen, ettd valmennettavat kokivat ulkopuolisen tahon uskottavampana ja
vakuuttavampana kuin vertaisensa tai itsensd. Tutkimustulokset osoittivat

coachingilla olevan samanlaiset edellytykset kulttuurista riippumatta.

Bougae (2005) toteutti kuvailevan tapaustutkimuksen kuudesta telekommunikaatio-
organisaation valmennettavasta. Tutkimus tarkasteli coachingin vaikutuksia
valmennettavien kokemana ja kuvailemana. Aineisto keréattiin puhelinhaastatteluina
sekda kirjallisella  kysymyslomakkeella. ~ Tuloksista muodostui  yhdentoista
kokemusteeman patteristo, johon sisaltyi esimerkiksi coachingin kokeminen
positiivisena,  lisdantynyt itsetietoisuus sekd interpersoonallisten taitojen
kehittyminen, joka arvioitiin yhdeksi tarkeimmistd kokemussisalloistd. Tarkeimpana
valmentajan taitona koettiin taito kysyd oivaltavia ja oivallukseen johtavia

kysymyksia.

Saling (2005) tutki business coachingin vaikutusta johtamiskayttdytymiseen.
Tulokset perustuivat johtavassa tai esimiesasemassa (n=101) olevan henkil6n esi- ja
jalkiarviointiin 360 mittarilla. Saling ei I0ytanyt merkittavia eroja mittaustuloksissa;

eli timan tutkimuksen mukaan business coachingilla ei ndyttanyt olevan vaikutusta
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johtamiskayttdytymiseen. Tutkimustulos ei kuitenkaan erittele véliintulevia tekijoita,

mika olisi ollut kiinnostava pohdinnan kohde tassakin tapauksessa.

Jones ja Spooner (2006) kohdensivat tarkastelunsa nimenomaisesti menestyjien (high
achievers) coaching-prosessiin liittyviin yhteisiin ominaisuuksiin ja tarpeisiin,
Tutkijat haastattelivat seitsemad valmentajaa ja neljaétoista valmennettavaa liike-
elamén ja urheilun parista. Tutkimustulosten mukaan yhtendinen coaching-tapa
("one-size-fits-all”) ei valttdmatta ole tuloksellinen vaan prosessissa tulee huomioida
menestyjien yksilolliset ominaisuudet. Tutkijat toteavat menestyjien “tarvitsevan
uskottavan valmentajan, joka luottaa omiin kykyihinsd, mutta ei korosta omaa
egoaan” (mts. 47). Toteamus herattdd pohtimaan valmentajien yleisia edellytyksia
coachingin toteuttamiseen, silla valmennettavan yksilollisyyden huomioon ottamisen
sekd valmentajan uskottavuuden, terveen itseluottamuksen ja coaching-tilanteen

kunnioittamisen tulee kuulua jokaisen ammattitaitoisen valmentajan ominaisuuksiin.

Sullivanin (2006) toteuttamassa haastattelututkimuksessa tarkasteltiin business
coachingin vaikutusta tunneédlyn kehittymiseen. Haastattelut toteutettiin kahdeksan
valmennettavan kanssa coaching-prosessin jalkeen. Tutkimustulokset osoittivat
prosessin vaikuttaneen l&hinnd tietoisuuden herattamisen ja itsetarkkailuun, silla
tutkittavat kertoivat I0ytdneensa tarkennetusti itsestddn ne seikat, joita halusivat
ldhted tietoisesti itsessaan kehittdmdan. Varsinaista tunnedlyn kehittymistd edes

subjektiivisesta ndkokulmasta ei tutkimuksessa raportoitu.

Taulukossa 1 olen yhteenvetona esittdnyt edelld mainitut business coachingia
késittelevat tutkimukset. Suurimpana erona omaan vaitoskirjatutkimukseeni on se,
ettd itsesadtelya sellaisenaan ei ndisséd ole tarkasteltu. Myds tutkimuksia, jotka

kohdistuvat seka valmentajaan ettd valmennettavaan on niukasti.
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TAULUKKO 1. Yhteenveto tarkeimmisté kirjallisuuskatsaukseen siséltyvista coaching-
tutkimuksista

Kontribuutio tdhan

Vajeena tahan

VUBImIS L¥I1EEL e RS tutkimukseen tutkimukseen
Orenstein Coaching-prosessia Coaching-prosessin Fokus prosessissa, vain
2000 yhdenmukaisuus valmennettavan nakokulma, ei

itseséatelyndkokulmaa
Ballinger Suoriutumisen muutokseen | Tarkastelussa Ei itsesaatelynakokulmaa
2000 johtavia tekijoita suoriutuminen
Sztucinski Johtajien kokemuksia Fokus kokemuksissa, Vain valmennettavan
2002 coachingista menetelméllinen nékdkulma, ei
yhdenmukaisuus itsesdételynékdkulmaa
Seamons Coachingin onnistumista Fokus kokemuksissa, Ei itsesédtelyndkokulmaa
2004 valmentajan, valmentajan sek&
valmennettavan ja tdmén valmennettavan
esimiehen n&kdkulmista nakokulmat
Sue-Chan & | Ulkopuolisen, vertais- ja Tukee ulkopuolisen Vain valmennettavan
Latham 2004 | itsecoachingin tehokkuuden | coachingin nékokulma, ei

eroa

tehokkuusnakokulmaa

itseséatelyndkokulmaa

Bougae 2005

Coachingin vaikutuksia
valmennettavan kokemana
ja kuvailemana

Tarkastelee kokemuksia

Vain valmennettavan
nakokulma, ei
itsesdatelyndkokulmaa

Saling 2005 Coachingin vaikutusta Focus johdossa ja Vain valmennettavan

johtamiskayttaytymiseen esimiesasemassa nékodkulma, ulkopuolelta
olevissa henkil6issa arviointi, ei
itseséatelyndkokulmaa

Jones & Coachingia menestyjien Sekd valmentajan ettd Ei itsesédtelyndkokulmaa

Spooner nékodkulmasta valmennettavan

2006 nakdkulma

Sullivan Coachingin vaikutusta Fokus kehittymisen Vain valmennettavan

2006 tunneélyn kehittymiseen kokemusten ja tunteiden | nakokulma, ei

alueen tutkimisessa

itseséatelyndkokulmaa

Kasvaneen kaytdnnon toteutuksen ohella myds coaching-diskurssi on Suomessa
lahtenyt kayntiin. Ahmanin (2003) vaitoskirja avasi keskustelun henkilokohtaisesta
valmennuksesta tydelamassa ja oma vaitoskirjatutkimukseni on osaltaan avaamassa
tietd business coachingin tieteelliselle késittelylle kotimaassa. Tatd tutkimusta
tehdessani olen tietoinen toisesta valmisteilla olevasta kotimaisesta business
coachingia kasittelevastd vaitoskirjatutkimuksesta (Romana, Turun yliopisto) seka
yhdesta valmiista (Cederl6f 2005) ja toisesta tekeilla olevasta pro gradu -
tutkimuksesta (Jarvenpdd, HKKK). Pro gradu -tutkimuksessaan Cederlof (2005)
tarkasteli 36 suomalaisyrityksen johtajaa ja totesi business coachingin hyodylliseksi
tyokuormituksen védhentdjaksi. Liséksi, han totesi etenkin naisjohtajien raportoivan
edistymistaan sellaisissa henkilokohtaisissa projekteissa, jotka liittyivat siséiseen

motivaatioon, sitoutumiseen seka suorituksen toteuttamiseen.

16



2.1.1 Business coachingin tavoiteorientaatiot

Business coaching on henkilokohtainen tulos- ja kehittymissuuntautunut
valmennusprosessi, joka kohdistuu valmennettavan itsesdatelykykyyn. Monipuolinen
itsesadtelykyky luo puolestaan perustan valmennettavan tehokkaalle tavoitteen
saavuttamiselle.  Business  coachingin  tavoite voidaan jakaa yhtaalta
suoritustavoitteeseen, joka sisaltaa tietyn toiminnan tai tehtavan suorittamisen seka
toisaalta kehittymistavoitteeseen, joka sisdltdd valmennettavan yksildlliseen
kehittymiseen tai oppimiseen liittyvia p&dadméaéria. (Martin 2001; Downey 2003;
Fairley & Stout 2004; Whitmore 2004; Rogers 2008.) Coachingin avulla tuetaan siis
positiivista muutosta, jolloin yhtend pyrkimyksena on parantaa tydsuoritusta (Bacon
& Spear 2003, xxviii; Greene & Grant 2003, xiv). Whitmore (2004) mainitsee
tyypillisind omaan tyohon liittyvind suoritustavoitteina ty0- ja vapaa-ajan
tasapainottaminen tai yksinkertaisesti myyntibudjetin saavuttaminen.
Kehittymistavoitteen padméaarana voi olla jonkin taidon oppiminen tai yleisemmalla
tasolla tietoisuuden herattdminen sekd vastuullisuuden ja itseluottamuksen
rakentuminen (Whitmore 2004, 17). Tavoite on aina valmennettavan itse itsellensa
asettama (Rogers 2008, 111). Kdytdnnossa tavoitteet liittyvat usein laajojen
kokonaisuuksien hallintaan, jolloin suoritustavoitteena voi olla esimerkiksi
esimiehen ja johdettavien yhteistydon syventdminen ja siihen Kkytkeytyvana
kehittymistavoitteena kommunikaation ja viestinnan tehostaminen. Coaching on siis
tdssda mielesséd prosessinohjausmenetelmd, jonka kohteena ovat kehittymis- ja
tavoitteensaavuttamisprosessit. Valmentajan vastuulla on pitdd prosessi oikeassa

suunnassa ja keskustelu oleellisissa asioissa (Whitmore 2004; Rogers 2008)

Tavoiteorientaatioon kohdistunut tutkimus on l&htenyt pitkalti siitd, ettd yksilo on
joko suoriutumis- tai oppimisorientoitunut (Meece 1994, 26), vaikkakaan orientaatiot
eivat yksilotasolla ole valttamattd toisiaan poissulkevia (Tynjala 1999, 103).
Pikemminkin suoritus- ja kehittymistavoitteet ovat usein ldheisesti toisiinsa
Kietoutuneita ja suoritustavoitteeseen paaseminen edellyttdd jonkin tai joidenkin
kehittymistavoitteiden tayttymistd eli yksilon on opittava jotain uutta tai muuten
kehityttavd, jotta han voisi saavuttaa asettamansa paamaaran. (Whitmore 2004, 40;

Rogers 2008, 119). Coachingin tehtdvané on herattdd valmennettavan tietoisuus ja
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siirtdd valmennettava tiedostamisen tilasta ottamaan vastuu omasta toiminnastaan ja
toiminnan tuloksista (Greene & Grant 2003). Tietoisuuden heréttdmiseksi ja oman
vastuunoton rakentamiseksi suoritettu coaching mahdollistaa lyhyelld tahtaimell&d
tehtdvan suorittamisen ja pidemmaélla tahtdimelld yksilon kehittymisen (Whitmore
2004, 40). Koska coaching perustuu pitkalti yksilon itsendiseen oppimiskapasiteettiin
ja tiedostamattomien resurssien kayttoonottoon ja koska toimintatavassa painotetaan
oppimista ja kehittymistd, suorituksen parantumista voidaan havaita pidemmalla
aikavalilla muillakin alueilla kuin vain suoranaisilla valmennuksen kohdealuilla.
(Downey 2003, 8-9.) Whitmoren ja Downeyn kanssa samansuuntaisiin suoritusta ja
kehittymista koskeviin johtopéatoksiin ovat paatyneet myods Frayne ja Geringer

(2000) toteuttamassaan itseséatelyn interventiotutkimuksessa.

2.1.2 Coaching-prosessi

Useimmat postmodernit, konstruktivistiset ohjaus- ja terapiamenetelméat korostavat
Kielenkdyttda toiminnan uudelleen suuntaamisessa ja liikkeen aikaansaamisessa
(Peavy 2000, 27). Business coachingissakin on kyse vuorovaikutussuhteesta, joka
tdssa yhteydessd voi saada useita muotoja riippuen valmennettavan tarpeista ja
tilanteesta. Ammatillisen coaching-prosessin sisaltd on perusteiltaan yhtenéinen ja se
toteutuu systemaattisesti ja iteratiivisesti (Parppei 2006). Se on rakentunut kahdesta
ulottuvuudesta: rakenteesta ja dialogista (kuvio 2). Né&istd ensimmaéinen pitd4 huolen
suorituksen yll&pidosta ja tavoitteen saavuttamisesta ja jalkimméinen tukee

valmennettavan kehittymista.

18



DIALOGI

kyseleminen, kuuntelu, palaute

tavoite ja
saavutus- | |
indikaattorit

nykytilanteen
kartoitus

toimintavaihto-
ehtojen Valmennettavan

tarkastelu ja toiminta, ajattelu ja
valinta tunteet

m =z =2 m X >» X

toiminnan
yll&apito

KUVIO 2. Coaching-prosessin rakenteen ja dialogin kohdistuminen valmennettavaan

Rakenne

Coaching-prosessin ~ rakenne on rinnastettavissa G. H. von Wrightin
kéasitteellistdimaan tekniseen normiin, joka Niiniluotoa (1992, 15) siteeraten ’on
tosiasioihin perustuva ilmaisu keinojen ja paamaaran valilla vallitsevasta
suhteesta”. Von Wrightia vapaasti lainaten tekninen normi rakentuu seuraavasti:
’Jos haluat lopputuloksen A ja uskot olevasi tilanteessa B, sinun pitéisi tehda X.”
Tatd normia vasten voidaan yhtaélta tulkita, ettd coachingin avulla voidaan auttaa
yksiloa madrittelemaén itsellensd keinon X, jonka avulla han etenee tilanteesta B
paaméaardadn A. Toisaalta, coaching voidaan itsesséan tulkita keinoksi X, jonka
avulla yksilo etenee tilanteesta B paamaardénsa A. Itse korostan jalkimmaista
néakemystd, jolloin coaching voidaan perustellusti lukea Niiniluodon (1992, 17)
mainitsemaksi design-tieteen tuottaman tiedon tyypilliseksi rakenteeksi tai loogiseksi

muodoksi.
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Coaching-prosessin rakenne on merkittdvassa konatiivisessa roolissa toimintaan
ryhtymisen ja toiminnan yllapidon kannalta. Coachingin on osoitettu helpottavan
tavoitteen saavuttamista (Grant 2003). Vaikka monella valmentajalla on oma
valmennusprosessin ~ jasennysmallinsa, prosessi voidaan pelkistdd neljaan
alaprosessiin — tavoitteen ja saavutusindikaattorien asettamiseen, nykytilanteen
kartoittamiseen, strategiavaihtoehtojen tarkasteluun ja valintaan sekd toiminnan
yllapitoon (Martin 2001; Downey 2003; Starr 2003; Whitmore 2004).

Tavoitteen  asettamisessa  valmennettava luo itselleen  vision omasta
tulevaisuudestaan ja niistd asioista, joita hdn haluaa saavuttaa tai muuttaa. Tavoitteen
asettaminen on itsesaatelyn avainmuuttuja (Locke & Latham 2002; Vancouver &
Day 2005; Wood 2005) ja se vaikuttaa suoritukseen suorasti tai epasuorasti. Suoria
vaikutuksia ovat huomion suuntaaminen, yrittelidisyyden ja sinnikkyyden
lisadntyminen sekd uusien oppimistapojen kehittyminen (Locke & Latham 1990).
Epasuoria ovat yksilon psyykkiseen tilaan, kuten itseluottamukseen ja

tyytyvéisyyteen, kohdistuvat vaikutukset (Rovio ym. 2003).

Coachingin ldhtokohtana on, ettd tavoitteen tulee lahted valmennettavasta itsestaan,
eli olla itse asetettu. Sen tulee olla tdsmallinen, realistinen, mitattavissa oleva ja
aikaan sidottu. (Downey 2003, 141; Starr 2003, 78-79.) Locken ja Lathamin (1990)
tavoitteenasettelun teorian perusolettamukset tukevat ndkemystd, ettd tdsmalliset ja
selkedt tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen. Tavoitteen asettamiseksi voidaan
kayttaa erilaisia visiointia tukevia menetelmid, joiden avulla paddmaéran madrittely ja
sen saavuttaminen on helpompaa. Tavoitekeskustelussa prosessi aikataulutetaan,
tarkastellaan tavoitteen takana olevia motiiveja sek& pohditaan niiden
totuudellisuutta; samalla kasitelladn mahdollisia esteité tai rajoitteita, joita paAdmaaran
saavuttamisen tielle saattaa ilmaantua (Starr 2003, 77). Tavoitetta asetettaessa on
my6s madriteltdva indikaattorit, jotka ilmaisevat, etta tavoite on saavutettu. Tdméa on
kriittinen vaihe onnistumisen kannalta, silld selkedn p&amééaran ja sen
saavuttamisesta  kertovien indikaattorien puuttuminen tekee menestyksen
mittaamisen ja suorituksesta keskustelun vaikeaksi (Downey 2003, 100; Kakkonen &
Viitala 2007, 120).
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Tavoitteen asettamisessa heijastuu myods asiayhteys, jossa valmennus tapahtuu.
Downeyn (2003, 95-96) mukaan organisaatiokontekstissa Vvoi tavoitteen
asettamisessa olla mukana my6s valmennettavan esimies, mutta silloinkin
valmennettavan on aina itse oltava tavoitteen asettamisen padroolissa yhdessa
madriteltyyn paamaaraan sitoutumiseksi. Tutkimustulokset ovat my0ds osoittaneet,
etta tavoitteisiin saatu tuki ja tavoitteissa edistyminen ovat yhteydessa henkilon
hyvinvointiin (Ahola 2001: Ahola, Gerlander & Kalimo 2001; Salmela-Aro & Nurmi
2002, 169; Grant 2003). Organisaatiokontekstissa on hedelmallisinta asettaa sellaisia
tavoitteita, joiden saavuttamisesta hyotyvét sekd organisaatio ettd valmennettava.
Ongelmia saattaa kuitenkin syntya silloin, kun tydntekija omien ratkaisujen ja
henkilokohtaisen vastuunoton sijasta haluaisikin tarkkaa ohjausta ja selkeité
”kaskyja” (Downey 2003, 110).

Nykytilanteen kartoituksessa on pyrkimyksena selvittdd valmennettavan
lahtokohdat ja sitd kautta olosuhteet prosessille. Valmennettavaa rohkaistaan
kertomaan itsestddn ja omasta elaméantilanteestaan, mika mahdollistaa valmentajan
laajemman ymmarryksen valmennettavan kokonaistilanteesta. (Starr 2003, 72-73,
82). Nykytilanteen Kkartoitusvaiheessa selvitetddn, minka aihealueen ymparilla
valmennusdialogi tullaan k&ymadaan. Talloin valmennettava kuvaa ajatuksiaan
vapaasti ja valmentaja esittad tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Nykytilannetta
voidaan kartoittaa myos projisoivilla tehtévilla, joissa valmennettava heijastaa jotain
omasta persoonallisuudestaan. Tarkoituksena on kaiken kaikkiaan syventaa
valmentajan nakemysté ké&siteltdvasta aihepiirista. (Martin 2001, 58; Downey 2003,
27.) Aihepiirin maarittaminen helpottaa my0s dialogin systemaattista suuntausta

siten, ettei valmennusdialogi 1assdhdé pelkéksi jutusteluksi (Starr 2003, 73).

Toimintavaihtoehtojen tarkastelu ja valinta. Kun tavoite, saavutusindikaattorit ja
aikataulu on madritelty, tarkastellaan eri toimintavaihtoehtoja. Coachingin
paapainopiste on saada valmennettava itse pohtimaan omia vaihtoehtojaan seka
oivaltamaan itselleen uusia aikaisemmin mieleen juolahtamattomia toimintatapoja.

Valmennettavaa  tuetaan ja  kannustetaan  l6ytam&an  useita  erilaisia

21



toimintavaihtoehtoja tavoitteeseen padasemiseksi (Martin 2001, 64). On téarkeéda
painottaa juuri uusien luovien mahdollisuuksien etsimistd uudenlaisen lopputuloksen
tai muutoksen saavuttamiseksi. T&ssd vaiheessa valmentajan tehtdvdnd on tukea
valmennettavaa todella p&d&stdmaan ajatuksensa valloilleen uusien mahdottomiltakin
tuntuvien ideoiden l6ytamiseksi. (Downey 2003, 31.) Uusien toimintavaihtoehtojen
hahmottamisessa henkildékohtainen valmennus nojaa rogersilaiseen
nondirektiivisyyteen ja sen mukanaan tuomaan ajatukseen oivallusten synnysta.
Asiakaskeskeisessa terapiamallissaan Carl Rogersin (1951) paaméaaranad oli luoda
oivalluksen synnylle otollinen ilmapiiri, jossa ihminen ndkee uudella tavalla
tilanteensa. Toinen oivallukseen johtava tekija on asteittainen itseymmarryksen
lisadntyminen. Oivalluksen aitous punnitaan siind, kuinka valmennettava kykenee

suuntaamaan toimintansa uusiin pdamaariin. (Purhonen 1988, 53 — 63.)

Toiminnan yllapito viittaa niihin seikkoihin, joilla coaching-prosessissa tuetaan
valmennettavaa systemaattisesti saavuttamaan tavoitteensa sen jalkeen kun tavoite on
selkeytetty, erilaiset toimintavaihtoehdot on kartoitettu ja p&&tokset toimintaan
ryhtymisestd on tehty. Neurotieteiden nakdkulmasta coachingia tutkinut David Rock
(2006 & 2007) korostaa toimintapaatoksen jalkeista nopeaa toiminnan aloittamista ja
toiminnan  tietoista  yll&pitoa.  Teknisesti  toiminnan  yllapito  kasittaa
yksinkertaisimmillaan suunnitelman siitd, mit4, miten, milloin ja kenen kanssa asiat
toteutetaan (Martin 2001; Downey 2003; Whitmore 2004). Syvempi tarkastelu
osoittaa, ettd toiminnan yllapito sisaltaa sellaisten esteiden ja hairididen poistamisen,
jotka muuten estdisivat tai hidastaisivat valmennettavan tavoitteen saavuttamista.
Tallaisia esteitd ovat muun muassa toimintaa rajoittavat ja emootioita ohjaavat
uskomukset sekd tilannekohtaiset hairiot (Parppei 2006, 18-20). Suoritusta
hairitsevien esteiden merkitystd ja niiden poistamisen tarkeyttd korostetaan
coachingissa voimakkaasti. Alun perin késitys on syntynyt yhden coachingin oppi-
isan, Timothy Gallweyn, teoksessaan The Inner Game of Tennis (1974) kiteyttdmasta
ajatuksesta, jossa valmennuksen tarkoituksena on yksilén potentiaalin ja toteutuneen
suorituksen valiin tulevan héirion poistaminen (Martin 2001, 9; Downey 2003, 10-
11; Whitmore 2004,8).
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Dialogi

Coachingin  dialogiosuus muodostuu  kyselemisestd, kuuntelemisesta seka
palautteenannosta (Martin 2001; Downey 2003; Starr 2003; Whitmore 2004) ja
sithen perustuu coaching-prosessin kehittavé ulottuvuus. Dialogin valityksella
osallistuja voi tutkiskella omia ajatuksiaan, uskomuksiaan ja pyrkimyksian. Aaneen
sanottuna omatkin ajatukset voivat tuntua selvemmilta ja jopa yllattavilta. (Roman
2005, 75.) Vuorinen (2000, 260) kuvaa julkilausutun ajattelun hyotyd osana
freudilaista vapaan assosiaation menetelmda seuraavasti: ’Toiselle kertomisen
velvoite lisda potilaan tietoisuutta mielensa liikkeistd. Koskaan muulloin ei ihminen
joudu nain eroon paasemattdmasti vastakkain oman itsensa kanssa.”” Coaching-
dialogiin siséltyy oleellisesti myds asioiden yhteenvetoa sekd muihin asioihin
analogioiden luomista (Martin 2001, 66). Kehittymisen kannalta tdmé& on oleellista,
silld oppimiseen liittyvissa tutkimuksissa on todettu, ettd juuri tallaiset kognitiiviset
elaboraatiostrategiat, kuten omin sanoin kertominen, yhteenvedon tekeminen,
analogioiden luominen, selittdminen sekd kysymysten esittdminen ja niihin
vastaaminen auttavat oppijaa integroimaan uutta tietoa aikaisemmin opittuun
(Pintrich & McKeachie 2000, 41).

Dialoginen menetelméllisyys on rinnastettavissa kognitiivisessa terapiassa
kéytettdvaan sokraattiseen dialogiin, jossa strategisin kysymyksin autetaan asiakasta
ymmartdmaadn oman ajattelunsa perusteita ja loytdmaan niille vaihtoehtoja.
Kysymysten avulla pyritdan siihen, ettd asiakas 16ytaa itse vastauksia eika terapeultti
anna niitd hanelle suoraan. (Toskala 1991, 68; Kuusinen 2000, 91.) Sokraattisen
dialogin vahvuuksia onkin, ettd se opettaa ajatteluun, eikd pelkk&an siséltéaineksen
vastaanottamiseen (Kyyronen 1999, 52). Coaching-prosessiin voi kuulua, dialogin
ohessa tai siihen siséllytettynd, myds toiminnallisia menetelmida kuten
roolinvaihtotehtévia, visuaalisia elementteja esimerkiksi korttien ja kuvien kayttoa tai
piirtdmistd, analyyseja ja sosiometrisia menetelmid sek& narratiivisia menetelmia
(Parppei 2006, 77).
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Kyseleminen. Valmentajan tehtdavana on avoimilla kysymyksilla® auttaa
valmennettavaa yhtaaltd 16ytaméan omat tavoitteensa seka strategiat tavoitteiden
saavuttamiseksi ja toisaalta vahvistaa valmennettavan sitoutumista tekemiinsa
paatoksiin (Martin 2001; Downey 2003; Starr 2003; McLeod 2004; Whitmore 2004).
Kysymysten avulla heratetddn valmennettavan tietoisuus hanen omien uskomustensa
ja oletustensa esiin nostamiseksi (Downey 2003, 55; Parppei 2006, 47). Tietoisuuden
herdttdminen on ensimmaéinen askel ihmisen henkildkohtaisessa kehittymisessa ja
siksi oleellinen osa coaching-dialogia. Kyselemélld pyritddn vapauttamaan
mahdollisimman paljon informaatiota sekd valmentajalle ettd valmennettavalle
(McLeod 2004, 7).

Kohdistetuilla ja syventévilla kysymyksilla valmentaja pyrkii kyseenalaistamaan
valmennettavan nykyisid nékemyksid ja siten synnyttdm&an uusia oivalluksia
(Parppei 2006, 47). Toimintatapaa voidaan verrata sosiokognitiivisen konfliktin
luomiseen. Sosiokognitiivinen konflikti syntyy silloin, kun vuorovaikutukseen
osallistujien ndkemykset poikkeavat toisistaan ja yksilot tiedostavat eroavuuden
oman késityksensé ja muiden késitysten valilla. Kasite perustuu alun perin Piaget’n
(1977) esittaméan kognitiivisen tasapainottamisen teoriaan, jonka mukaan ajattelun
kehityksen kannalta keskeistd ovat kognitiiviset konfliktit, joissa yksilo havaitsee
ristiriidan ulkoisissa olosuhteissa tai omissa késityksissaan ja ajattelussaan. (Tynjala
1999, 93, 154.) Konfliktin seurauksena tapahtuva omien késitteiden ja uskomusten
tietoinen pohdinta on perustana niiden muuttumista seuraavalle oppimiselle ja

kehittymiselle.

Kuunteleminen. Kuuntelemisen tarkoituksena on sekd vastaanottaa informaatiota
valmennettavalta, mutta my0ds osoittaa ymmartavéansa informaation merkitys hanelle.
Olennaista on se, miten valmentaja kuuntelee ja keskittyy valmennettavan
kertomuksiin. Keskittynyt kuunteleminen auttaa valmennettavaa itse antamaan

adnensa ajatuksilleen ja rohkaisee siten itsensa ilmaisua. Tama tekniikka ei pyri

Avoimeen kysymykseen vastaaminen vaatii enemman kuin yhden sanan. Avoimet kysymykset alkavat sanoilla, miten tai
mité. Miss&, milloin ja kuka voidaan myds méaritella avoimiksi, mutta ne eivat aukaise puhetta yht& hyvin kuin miten ja mité.

Tarkemmin avoimista kysymyksista esimerkiksi Sommers-Flanagan & Sommers-Flamnagan (2003).
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ohjaamaan tai johtamaan valmennettavaa mihink&&n suuntaan vaan sen avulla
pyritaan selvittamaan valmennettavan keskeinen viesti peilaamalla hénelle takaisin jo
se, mitd han on itse sanonut. (Sommers-Flanagan & Sommers-Flanagan 2003, 61—
62.) On kuitenkin syytd huomata, ettd jokainen paannyokytys, hymind tai muu
reaktio vaikuttaa valmennettavaan ja voi siten ohjata hanet puhumaan tietyisté
aiheista. Siksi onkin epérealistista olettaa, ettd menetelmd olisi tdysin

nondirektiivinen.

Palautteenanto on merkittdvd osa coaching-prosessia. Jonesin ja Spoonerin (2006)
tutkimustulokset osoittivat valmennettavien itse aktiivisesti pyytdvan palautetta
suorituksestaan. Palautteen tulee kattaa niin toiminnan lopputulos kuin myds itse
toimintaprosessikin. Myo6s palautteen laatuun tulee kiinnittdd huomiota. (Downey
2003, 85; Whitmore 2004, 134, 136.) Palautteen téarkeytta tavoitteellisessa
toiminnassa on voimakkaasti korostettu (Gist 1989; Zimmerman 2000; Locke &
Latham 2002; Vancouver & Day 2005; Wood 2005). Wood (2005, 194) nakee
palautteen toisena itsesadtelyn ydintekijana tavoitteen ohella ja Zimmermanin (2000)
syklinen itsesadtelyprosessi perustuu juuri aikaisemmasta suorituksesta saadun

palautteen hyvaksi kayttdmiseen uudestaan toimintaan ryhdyttéessa.

”Puhtaan” coachingin toteuttaminen on tulkinnallista ja valilld rajoja venyttavaa.
Vaikka menetelmé& on nondirektiivinen ja pyrkii valmennettavan omien ratkaisujen ja
paatoksenteon tukemiseen, tulisi myos keskustella siitd, missd vaiheessa esimerkiksi

palautteenanto ja haastaminen saavat liian ohjaavan ja konsultoivan luonteen.

2.1.3 Business coachingin lahimenetelmia

Termind henkilokohtaisen valmennuksen voidaan katsoa toimivan sateenvarjona
erilaisille psyykkisen valmennuksen menetelmille ja toimintamuodoille. Teknisesti
henkilokohtaiset valmennusmenetelmét ovat osittain paallekkaisia ja kirjallisuudessa
esitetyt ~ madritelmatkin ~ ovat  toisinaan  kesken&in  ristiriitaisia.  Eri
valmennusmenetelmien harjoittajien kanssa kdaymani keskustelut ovat paljastaneet

myo6s kdytannossa suuren hajonnan menetelmien siséltoon ja lahtokohtiin liittyen.
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Business coachingin ja siihen rinnastettavien lahimenetelmien vertailu onkin
synnyttanyt paljon keskustelua ja mielipiteiden vaihtoa. Keskeisia business
coachingiin rinnastettavia ja siihen sekoitettujakin tavoitteen saavuttamista ja
henkilokohtaista kehittymistd tukevia valmennuksen muotoja ovat tydnohjaus ja
mentorointi, joita tarkastelen lahemmin téssa luvussa. Kasittelen téssa yhteydessa
myo6s liikunnan psyykkistd valmennusta sekd kahta vahemman keskustelua
herdttdnyttd organisaatiokontekstiin liittyvaa lahestymistapaa: superjohtajuutta
(superleadership) seka prosessikonsultointia. My6s termid sparraus kéytetaan
henkilokohtaisten valmennusmenetelmien yhteydessd. Sitd kaytetdan tavallisesti
yleisend synonyymind henkilokohtaiselle valmennukselle ja siihen siséltyville
menetelmille, joskin Jylha (2005) ja Keskinen (2006) ovat tarkemmin méaritelleet
sen ratkaisukeskeiseksi neuvonnaksi. Tall6in liiketoimintaympdristossa sparraajalta
edellytetddn vahvaa sparrattavan tyon ja organisaation tuntemusta, alan visioiden
ymmartamista seka rohkeutta esittdd uusia nakékulmia (Keskinen 2006). Sparrausta
en tassa yhteydessa késittele omana menetelménadn sen yleisesti ymmarretyn

laajuuden ja monitahoisuuden vuoksi.

Tyodnohjaus. Coachingia l&helld oleva toimintamuoto on ohjaus. Ohjausta
tydmenetelménd kasittelevat maéaritelmat poikkeavat toisistaan sen mukaan,
korostetaanko  niissa itse menetelmdd, ohjaajan ja ohjattavan  valista
vuorovaikutussuhdetta vai sitd prosessia, johon ohjauksella pyritddn vaikuttamaan
(Onnismaa, Pasanen & Spangar 2000, 7). Esimerkiksi sosiodynaaminen ohjaus
kasitetdan elaman suunnittelemisen yleismenetelménd, jonka lahtékohtana on vahva
auttamisnékokulma (Peavy 2004, 17, 23).

Vaikka ohjaukseen voi siséltya erilaisia vuorovaikutuksen ja viestinndn muotoja
kuten draamatydskentelya (Hyyrylainen 2004), metaforien kdyttéd (Nummenmaa &
Lautamatti 2004; Spangar 2004) ja piirtamistd (Spangar 2004), sen tarkein viestinnan
muoto on dialogi (Ojanen 2001; Peavy 2004, 32; Vehvildinen 2000, 222), mika
rinnastaa ohjauksen menetelmallisesti coachingiin. Ohjausdialogi ymmérretéén
valineeksi, jonka avulla ohjattava muokkaa kasitysta itsestdan suhteessa oletettuun

tulevaisuuteen (Komulainen 2000, 251). Ohjausdialogi edistdd omien uskomusten ja
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ennakko-oletusten selvittelyd ja kyseenalaistamista. Tallainen reflektiivinen
tyokaytantd merkitsee oman toiminnan tietoista tutkimista. Sen perusajatuksena on,
etta kayttdytymistd hallitsevat henkilokohtaiset ajatukset, uskomukset ja ennakko-
oletukset, joiden tiedostaminen auttaa ymméartdmaidn omaa kayttdytymistd ja sen

muutostarvetta. (Ojanen 2001.)

Ohjauksellisista tydotteista l&himpana business coachingia on tydnohjaus:
”Tybnohjaus on vuorovaikutusta, jonka pyrkimyksend ja perustehtdvand on oman
tydon tutkiminen kahdenkeskisessd yhteistydssd tyonohjaajan kanssa tai
tydnohjausryhmassa” (Siltala 2004, 242). Tyodnohjauksen toimiala on myds
laajentunut perinteisestd kayttoyhteydestadn. "Tydnohjausta on kaytetty perinteisesti
erityisesti sosiaali-, terveys ja opetustoimen seka kirkon toimialoilla. Vasta viime
vuosina tyénohjausmenetelméa on kuitenkin alettu soveltaa myds muilla tyéelaman
alueilla, kuten esimiestyon kehittdmismenetelmana. Esimiestyonohjaus ei ole
kuitenkaan  viela&  vakiintunut  varsinaisesti  omaksi  k&sitteekseen  tai
tutkimusalakseen.” (Vanne & Ruohonen 2005, 51.) Praktinen péaallekkéisyys
tyonohjauksen ja business coachingin suhteen nousee esille Romanan ja Leimalan
(2005, 84) toteamuksessa ’Oma toimintamme tyonohjaajana on hyvin lahelld

coachausta, voisi sanoa, etta teemme tyonohjausta coachaten.”

Ohjauksellinen ty6ote on lahtokohdiltaan vahvemmin ongelmaratkaisuperusteinen.
TyoOnohjaus otetaan usein apuun, kun tydyhteisdssa on ongelmia ja menetelmén
avulla pyritddn auttamaan yksiloa tai tydyhteisoa ristiriitojen ja ongelmien
ratkaisussa (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 20; Siltala 2004, 242). Ty6énohjauksella
voidaan my0s auttaa puhumaan Kipeistd ja ahdistusta aiheuttavista teemoista
(Leimala & Keskinen 2005, 163). Juuri ongelmakeskeisyys erottaa myos Fairleyn ja
Stoutin (2004, 32) mukaan ohjauksen coachingista; ensimmainen keskittyy
ratkomaan ohjattavan ongelmia ja normalisoimaan tilannetta, jalkimmaisen
tavoitteena on parantaa valmennettavan suoritus normaalista ylivertaiseksi. Vastaava
nakemys korostuu myds Hellbomin (2005, 92) esittdmassa vertauksessa
tyonohjauksen ja coachingin dna:sta: ’Kun sukeltaa tydnohjaukseen pintaa

syvemmalle, sieltd 16ytyy tyonohjauksen dna, jossa lukee *hoiva’. Kun coachingin
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dna:ta tutkii, sieltd 16ytyy sana ’business’.” Yhteisind piirteind tyonohjauksen ja
coachingin viélilld voidaan katsoa olevan menetelmien kehittdmisorientaatio ja
valmennettavan oppimisprosessi; merkityksellisend erona nayttéisi puolestaan olevan
suhtautuminen prosessin sisaltoon: tyonohjauksen keskittyessd ennaltaehkéisemaan
tai ratkomaan ongelmia business coaching tahtd4d suorituksen ja tulosten

parantamiseen.

Suomessa ohjauksen tutkimus on historiallisen taustansa vuoksi pitk&lti painottunut
uravalinnan ja urakehityksen alueelle (Hayrynen 1970; Perho 1982; Lahikainen
1984; Sinisalo 1986; Salminen 1993; Lahteenmaki 1995; Koivuluhta 1999) (Sinisalo
2000, 191). Tyonohjauksen kaytto ja tutkimus ovat yleisia sosiaali- ja terveysalalla,
jossa on tutkittu esimerkiksi tyonohjauksen k&ynnistdmid muutoksia hoitoalalla,
(Paunonen 1989), tydnohjauksen vaikutusta terveydenhuollon palvelun laatuun
(Hyrkas 2002), kirkon tyonohjaajien teoreettisia lahestymistapoja (Ahteenméki-
Pelkonen 2006) seka tydnohjauksessa tapahtuvaa moniammatillisen tyéryhmén oman
toiminnan tarkastelua (Koski 2007). Tosin my0s organisatoriset tutkimukset ovat
nostaneet padtaén ja ohjaustutkimusta on tehty johtamisen vuorovaikutuksen (Kallio
2005) seka esimiestyonohjauksen (Ruohonen ym. 2004) ndkokulmista. Tyonohjausta
on tarkasteltu myds opettajien pedagogista paatoksentekoa tukevana menetelména
(Jyrhdmé 2002). Yleisesti ohjauksen kaytdnnén ja ohjausasiantuntijuuden muutosta
on tutkinut Onnismaa (2003).

Mentorointi on maéaritelty prosessiksi, jossa mentori ja mentoroitava (aktor)
tyoskentelevat yhdessa tunnistaakseen ja kehittddkseen mentoroitavassa piilevié
kykyja ja ominaisuuksia (Juusela, Lillia & Rinne 2004, 15). Mentorointia kasitteleva
kirjallisuus sisaltaa koulukuntakohtaisia eroja esimerkiksi prosessin tavoitteellisuutta
tai mentorin roolia koskien: vaikka mentorointiin yhtaaltd katsotaan liittyvan
tavoitteellisuutta (Juusela, Lillia & Rinne 2000), tarkeimpé&nd erona mentoroinnin ja
coachingin vélilla ndhdaan olevan mentoroinnista puuttuvat tavoitteet ja mitattavat
tulokset (Fairley & Stout 2004, 31). Eurooppalaisen koulukunnan mukaan mentori
voidaan, coachista poiketen, ndhdda myds ystdvand, neuvonantajana, roolimallina,

oppaana tai sillanrakentajana (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 21, 28, 31). Lisaksi
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mentoroinnin katsotaan olevan ohjeiden ja neuvojen antamista seka hiljaisen tiedon
siirtdmista mentorilta mentoroitavalle (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 10,19; McLeod
2004, 247). Myos mentoroinnilla on osoitettu olevan vaikutusta aktoreiden
itsesdatelyyn (Leskeld 2005). Mentorointiin sisaltyvistd alakategorioista strukturoitu

ohjelma néyttaisi olevan lahimpéna coachingin maailmaa®.

Kéymieni keskustelujen perusteella varsinkin organisaatioiden siséisilla valmentajilla
néyttaisi olevan vaara ajautua business coachingin alueelta mentorin rooliin. Tahan
saattaa johtaa "liian syvallinen” organisaation tuntemus tai se, ettd valmentajalla on
vahva osaaminen valmennettavan toimenkuvasta. Talldin on vaarana, ettd valmentaja
pyrkii siirtdmdan omaa osaamistaan, kokemuksiaan ja rutiinejaan suoraan
valmennettavalle sen sijaan, ettd tukisi tdm&n oman ajattelun kehittdmista tai

innovatiivisuutta.

Liikunnan psyykkinen valmennus. Psyykkisen valmennuksen tunnetuin
soveltamisala lienee  urheiluvalmennus. Viime vuosikymmenten aikana
urheilueldméssa kannuksensa hankkineita valmentajia onkin pestattu myos liike-
elamén ja tyoyhteisdjen sparraajiksi. Tutkimustulokset ovat tosin néyttaneet, ettd
johtaminen urheiluvalmennuksessa ja tydeldméssa on laadullisesti erilaista (Frantsi
2003) ja ettd t&smallinen tavoitteenasettelu on osoittautunut toimivammaksi
menetelmaksi tyoyhteisdissé ja organisaatioissa kuin liikuntakontekstissa (Rovio ym.
2003). Rovio ym. (2003) ovat arvioineet ja vertailleet tavoitteenasettelua késittelevia
tutkimuksia tydyhteiso- ja liikuntakonteksteissa ja tutkimustulosten ristiriitaisuuksien
perusteella epdilevat nédiden “maailmojen” laheisyyttd ja yhtenevaisyyttd. He
toteavat, ettd tavoitteenasettelu ei toimi samoilla ehdoilla litkunnassa kuin
tydyhteisOissd ja organisaatioissa. Rovio (2002, 120) on tutkimustuloksissaan
todennut, ettd — toisin kuin tyoyhteisokontekstissa — tasmaéllisten ja selkeiden
tavoitteiden asettaminen urheilussa ei ole valttdmatta tarpeellista vaan
kokonaisvaltaisen  suorituksen  kehittdminen on  mahdollista  asettamalla

tdsmentamattomié prosessitavoitteita.

4
Mentoroinnin eri muodoista tarkemmin Juusela, Lillia & Rinne 2000.
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Liikuntakontekstissa psyykkista valmennusta toteutetaan soveltamalla useita erilaisia
urheilupsykologisia menetelmia, jotka kohdistuvat tunteiden, motivaation ja ajattelun
hallintaan. Urheiluvalmennuksen itseséatelymenetelmiin kuuluvat erilaiset coping-
keinot, puolustusmekanismit ja itsekontrolli. Coping-keinot ovat tietoista tekemista
ja toimintaa itsesdatelyd vaativissa tilanteissa, esimerkiksi Kkilpailutilanteissa.
Puolustusmekanismit auttavat ihmista pitamaan ylla henkisen tasapainon ja toimivat
hetkellisind apukeinoina. Itsekontrolli pitaa sisalladn muun muassa tunteiden saatelyn
ja keskittymisen. (Kaski 2006).

Nérhi ja Frantsi (1998) korostavat tarkednd urheilupsykologisena menetelmana
tavoitteellista keskustelua, jossa kaydaan l&pi muun muassa tavoitteeseen ja siihen
sitoutumiseen liittyvid kysymyksid. Keskustelun rinnalla liikunnan psyykkinen
valmennus sisaltdd mentaalimenetelmid, joilla on kognitiivisia paamaaria kuten
huonojen ajattelutottumusten vahentdminen tai ajatteluvaaristymien poistaminen.
Mentaalimenetelmét  painottuvat  rentoutumiseen, mielikuvaharjoitteluun ja
suggestioihin.  Keskeistd valmennuksen sisdlléssa on oman tietoisuutensa
kasvattaminen ja tavoitteena on saada urheilija oivaltamaan, ettd han urheilee vain
itseddn varten ja ettd menestys on Kiinni yksin hanestd. (Narhi ja Frantsi 1998;
Schuijers 2002.)

Motivaatio ja siihen liittyvat tekijat nousevat esille tarkeimpéna yksittdisend
suoritukseen kohdistuvana seikkana (Jaakkola 2002; Rovio 2002 & 2003; Schuijers
2002). Myos tahdon osuutta tavoitteen saavuttamisessa korostetaan, joskin sitd
nédytetdan kasittelevan tekijana, johon ei tietoisesti tai konkreettisesti voida vaikuttaa.
”Tahdonvoimalla urheilija voi voittaa vasymyksen ja epamukavuuden kriittisella
hetkellda. Jokainen haluaa menestyd, mutta se, jonka tahto on voimakkain seka
kilpailutilanteessa etta harjoittelussa, vetaa urheilussa pisimman korren.”” (Narhi ja
Frantsi 1998, 94.) Tastd nakokulmasta urheilijoiden henkisessd valmennuksessa ei

kaytetd optimaalisesti hyvaksi tietoista toiminnan yllapitoa eli volitiota.

Tutkimustulokset ovat osoittaneet sosiaalis-kognitiivisten interventioiden positiivisen

vaikutuksen urheilijan itsesééatelyyn (Harwood & Swain 2002).
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Mentaalivalmennuksen interventiovaikutuksia véitoskirjassaan tutkinut Schuijers
(2002) on keskittynyt valmennuksen kokonaisvaltaisiin vaikutuksiin. Suomessa
mentaalivalmennuksen kokonaisvaltaisia vaikutuksia on urheilussa tutkittu verrattain
vahan; alan tutkimuksen rajoittuessa pitkalti motivaatiotekijoiden (Jaakkola 2002)
sekd tavoitteenasettelun (Liukkonen 1998; Rovio 2002; Rovio ym. 2003)
tarkasteluun. Tutkitut valmennusinterventiot ovat osoittautuneet tuloksellisiksi.
Esimerkiksi opettajien liikunnanopetuskéytantdihin suunnatulla
konsultaatiotyyppiselld interventiolla voitiin vaikuttaa positiivisesti oppilaiden
sisdiseen motivaatioon (Jaakkola 2002) ja mielikuvaharjoittelun osoitettiin

parantavan itseluottamusta seka keskittymista (Taini 2005).

Superjohtajuus ja prosessikonsultointi. Tyontekijoiden itsesaatelyn tukeminen on
sisdistynyt tyoyhteisdihin muun muassa valmentavan johtajuuden l&htdkohdista.
Valmentavan johtajuuden kategoriaan voidaan katsoa kuuluvan Manzin ja Simsin
(2001) kehittama superjohtajuus (superleadership), jonka pééperiaatteena on kehittaa
alaisten itsensé johtamista. Superjohtajuuden padmaarénd on kehittdd ja mentoroida
alaisia sek& vapauttaa heissa oleva potentiaali (mts. 228). Tama tapahtuu opastettuna
osallistamisena turvallisessa ja kontrolloidussa ympaéristossa seka esimiehen
nayttdmalla mallia omilla itsesaatelytaidoillaan. Parhaiten superjohtaminen toteutuu
vuorovaikutuksen muodossa, jolloin kriittiseksi tekijaksi muodostuu esimiehen
verbaali suoriutuminen. Esimiehen tulee kyetd suuntaamaan ja rakentamaan
keskustelukysymykset oikein. Avointen kysymysten lisaksi kysymysten tulee sisaltaa
ehdotuksia ja ohjeita. Liséksi esimiehen tulisi osata kuunnella alaistaan, tukea tdmén

itse asettamia tavoitteita sekd antaa palautetta. (mts. 60-61, 129.)

Superjohtajuus ei ole systemaattinen valmennusmalli eikd sisélla jarjestelmallista
toiminnan yllapidon tukemista eli volitiota. Tdma jattdd suoritusprosessin kesken,
jolloin saatetaan ajautua tavanomaiseen tilanteeseen, jossa johdettavien motivaatio
on onnistuttu herdttdmaan, mutta toiminnan yll&pidon systemaattisen tuen puuttuessa

suorituksia ei vieda tarkoituksenmukaisesti paatokseen.
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Myo6s prosessikonsultointi  (Schein  1987) on dialoginen tyOyhteisdihin ja
organisaatioihin suunnattu valmennusmenetelméa. Siind painotetaan konsultoitavan
henkilon tukemista itseohjautuvuuteen antamatta hdnelle asiantuntijan neuvoja ja
ratkaisematta ongelmia hé&nen puolestaan. Prosessikonsultoinnin tarkoituksena on
auttaa konsultoitavaa havaitsemaan ja ymmartdmadn omassa tydymparistossadn
tapahtuvia prosesseja sekd toiminaan niissd optimaalisesti (mts. 34). Yksilon
ndkokulmasta menetelmén tarkoituksena on nostaa tietoisuuteen 1&hinna
kognitiivisissa intrapsyykkisissd prosesseissa — havaitsemisessa ja paattelyssa —
tapahtuvia virheitd sekd niitd seuraavia emotionaalisia reaktioita sek&
kayttdytymismalleja (mts. 64). Interpersoonalisessa vuorovaikutuksessa korostetaan
ryhmadynamiikkaa ja sen nakyvéksi tekemistd (mts. 40). Kayttdytymisen muutosta
haetaan kognitiivisen uudelleenstrukturoinnin kautta. Tatd edeltdd tietoisuuden
herdttdmisen ja kognitiivisen dissonanssin luomisen vaihe, jonka tarkoituksena on
motivoida konsultoitavaa muutokseen®. Lopuksi uusi kognitiivinen nakékulma
pyritddn istuttamaan pysyvéksi osaksi konsultoitavan persoonaa ja kayttaytymista.
(mts. 93, 113))

Prosessikonsultointi on lahtdkohtaisesti hyvin lahelld business coachingia. Se on
kuitenkin keskittynyt lahinnd kognitiiviseen ja affektiiviseen kehittdmiseen

huomioimatta yksilon konaation kehittdmisté ja tukemista.

Business coachingin ja lahimenetelmien yhtenevaisyydet ja erot
Taulukkoon 2 olen kirjannut yhteenvedonomaisesti business coachingin ja sen
ldhimenetelmien merkittdvimmat yhtenevaisyydet ja erot siltd osin kun ne

lahdekirjallisuudessa ja keskusteluissa ovat esille nousseet.

Kognitiivisen dissonanssin teorian mukaan ihminen pyrkii vélttdmaan tilaa, jossa hdnen kognitionsa ovat ristiriidassa
kesken&an, joko muuttamalla kognitioitaan, asenteitaan tai kdyttaytymistaan. Lahde: Helkama, K, Myllyniemi, R. & Liebkind,

K. 2005. Johdatus sosiaalipsykologiaan.
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TAULUKKO 2. Business coachingin ja lahimenetelmien merkittadvimmat yhtenevéisyydet ja

erot itsesaatelyn kannalta.

Business coachingin Yhteista Erottavaa
lahimenetelma
. ] 0 Konteksti Ongelmaratkaisuperusteisuus
Tyonohjaus o Dialogisuus Ei eksplikoitua systemaattista
o0 Kognitiivinen ulottuvuus toiminnan yll&pitondkékulmaa
. Tietotaidon siirto
.. 0 Konteksti . g .
Mentorointi o Dialogisuus Neuvojen ja ohjeiden antaminen
oo Ei eksplikoitua systemaattista
0 Kaognitiivinen ulottuvuus L PERSARNIE
toiminnan yllapitonakékulmaa
o Dialogisuus Konteksti
Psyykkinen o Kognitiivinen ulottuvuus Erilainen tavoiteorientaatio
liikunnan valmennus | © Vahva Ei eksplikoitua systemaattista
motivaationdkokulma toiminnan yll&pitondkékulmaa
) ) 0 Konteksti Tietotaidon siirto
Superjohtajuus o Dialogisuus Ei eksplikoitua systemaattista
o0 Kognitiivinen ulottuvuus toiminnan yll&pitondkékulmaa
o0 Konteksti Ryhméadynamiikkaan
Prosessikonsultointi | © Dialogisuus keskittyminen
o0 Kaognitiivinen ulottuvuus Ei eksplikoitua systemaattista
0  Affektiivinen ulottuvuus toiminnan yll&pitondkékulmaa

Kaikki ldhimenetelmat perustuvat vahvasti dialogiin ja sisaltdvat kognitiivisen

ulottuvuuden. Psyykkistd liikunnan valmennusta lukuun ottamatta kaikkien
ldhimenetelmien konteksti on myds yhteinen. Merkityksellisena erona business
coachingin ja lahimenetelmien valilla on eksplikoidun systemaattisen toiminnan
yllapitondkokulman eli volition puuttuminen. L&himenetelmiin saattaa sisaltya
yksittaisia ja erillisia toimintaa yllapitavia strategioita, mutta hdirididen tai esteiden
systemaattista ja laaja-alaista kartoittamista ja poistamista ei nosteta esille yhta

voimakkaasti.

2.2 Itsesaately ja itsensa johtaminen

Itsesédatelylla tarkoitetaan yksilon toiminnan, ajattelun ja tunteiden tietoista hallintaa
yksilon oman tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi. Lahemmin tarkasteltuna,
siind el ole kysymys pelkastadn taidosta hallita omaa kayttaytymistdén tilanteen
vaatimalla tavalla, vaan kysymys on myo6s niiden omien yksilollisten resurssien
tietdmisesta ja tuntemisesta, joilla tit4 taitoa voidaan sdadellda (Zimmerman 2000,
13-14).

teoreettisesti seka operationalisoida empiirisesti (Boekaerts, Pintrich & Zeidner

Kaikessa moniulotteisuudessaan itsesaately on hankala madaritella

2000, 4), ja siité voidaan erottaa useampia muotoja, jotka voidaan taas jakaa useiksi
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alitoiminnoiksi (Kuhl 2000, 113). Itseséatelyd kasittelevdssa kokoomateoksessaan
Handbook of Self-Regulation Zeidner, Boekaerts ja Pintrich (2000, 753)
perddnkuuluttavat itsesdatelyn rakenteiden ja prosessien maérittelyn selkeyttamista.
Né&kemykseen on helppo yhtyd, silld kokoomateoksensa tieteellisiin artikkeleihinsa
viitaten he toteavat, ettd ’Itsesadtelyyn nahdaan sisaltyvan suuri maara integroituja
mikroprosesseja, mukaan lukien tavoitteen asettaminen, strateginen suunnittelu,
organisointistrategioiden tehokas kayttd, tiedon koodaaminen ja varastointi,
monitorointi ja metakognitio, toiminnan- ja volitiokontrollit, ajankayton hallinta,
itsemotivoivat  uskomukset (tehokkuus, tulosodotukset, sisdinen  kiinnostus,
tavoiteorientaatio jne.), arviointi ja itsereflektio, tyytyvaisyys omiin ponnisteluihin
sekd miellyttavan toimintaympariston luominen.” Olen tdssa tutkimuksessa pyrkinyt
selkeyteen seuraamalla Snown ym. (1996) jasennysta itsesdatelyn yksilollisista
rakenteista jakamalla ne toiminnan eli konatiiviseen, ajattelun eli kognitiiviseen seka
tunteiden eli affektiiviseen alueeseen, joita kasittelen tarkemmin seuraavassa luvussa
2.3.

Kliinisessa psykologiassa itsesadtelyd kuvataan systeemiteoreettisesta ndkokulmasta.
Itseséatelyn paamaarand nahdaan talléin pyrkimys sisdiseen tasapainotilaan:
”’Ihminen itse tuottaa aktiivisesti ne mielikuvat, ajatukset, tunteet ja motiivit, joista
hénen mindkokemuksensa ja muu eldmysmaailmansa koostuu ja joiden avulla hén
yllapitééa tasapainoaan’ (Vuorinen 1986, 164). Psyykkisen itsesaatelyn valineena
nahdaan mielen sisdinen toiminta eli psyykkinen ty6®. Psyykkisen tydn ratkaisuna
syntyy erilaisia tunteita, motiiveja, mielikuvia ja sosiaalisia reaktioita, joiden
tavoitteena on muuttaa toiminnan ulkoisia eli psykososiaalisia tai sisdisia
psykofysiologisia ehtoja. Psyykkisen tyon tekeminen tiedostetaan kuitenkin huonosti
ja varsinaisesti siitd voidaan puhua vasta metakognitiivisella tasolla. (Vuorinen 1986
& 2000.)

Organisaatiokontekstissa itsesaatelylla viitataan useimmiten henkil6kohtaisten
tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittuihin prosesseihin: itsesaately on méaritelty seka

toimintosarjaksi ettd aiotuksi ohjausprosessiksi, joiden avulla ihminen pyrkii

6
Psyykkisen tyon kasite on peréisin Freudilta (tarkemmin.Vuorinen 2000, 118).
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kontrolloimaan omaa kayttaytymistdan yllapitadkseen toimintaa henkil6kohtaisen
tavoitteen saavuttamiseksi (Vancouver 2000; Vancouver & Day 2005, 158).
Itseséatelylla viitataan siis itse tuotettuihin ajatuksiin, toimintaan ja tunteisiin, joilla
suunnitelmallisesti tdhdatdan henkilokohtaisen tavoitteen saavuttamiseen (Schunk
1994; Zimmerman 2000, 14). Edellisista henkildkohtaisen tavoitteen saavuttamista
korostavista maaritelmista tdysin poiketen Godwin, Neck ja Houghton (1999)
madrittelevat itseséatelyn automaatioprosessiksi, jonka pyrkimyksenda on véhentaa
poikkeamia asetetuista standardeista. Heid&dn nédkokulmastaan tavoitteet ovat talldin
ulkopuolelta asetettuja ja padmaardnd on jonkin ulkopuolisen toiminnon tai
systeemin hdirioton  yllapito. Tyoelaman viitekehyksessa tamé tarkoittaa
organisaatiotasolla olemassa olevan systeemin yllapitoa eli olemassa olevien

séantojen ja politiikan noudattamista ja niista poikkeamisten poistamista.

Itseséatelyn tutkimus ja teorian kehittely ovat edistyneet vahvasti viime
vuosikymmenten aikana (Shapiro & Schwartz 2000, 253). Yksilon
itseséatelyprosesseja on tarkasteltu  kasvatuspsykologisessa viitekehyksessa
(Berlinger & Calfee 1996) seka varsinkin itsesaadellyn oppimisen (self-regulated
learning, SRL) yhteyksissd (Corno 1993; 2001; Garcia ym. 1998; Pintrich &
Ruohotie 2000; Zimmerman 2000; Ruohotie 2002 a,b). Mutta vaikka itsesaételyn
rakenteiden ja prosessien tutkimus on lisdantynyt, sen poikkitieteellinen kéasittely on
ollut vield véhéaista (Boekaerts, Pintrich & Zeidner 2000, 1). Johtamisdiskurssissa se

liittyy vahvasti itsensé johtamiseen.

Itsensd johtaminen kietoutuu ldheisesti ihmisen itsesdatelykykyyn. Itseséatelykyky
on inhimilliselle toiminnalle tunnusomainen piirre, jota ihminen tarvitsee pyrkiessaan
asettamaansa tavoitteeseen. (Ruohotie 1998b, 74.) Itsesaatelyn ja itsensd johtamisen
(self-management, self-leadership) madritteelliset erot ovat haastavia. Toisinaan
niiden méérittelyssa voi olla laajoja paéllekkaisyyksia tai sitten niitd kaytetadan taysin
synonyymin Kkaltaisesti. Joskus ero syntyy vain viitekehyksessa: itsesaatelya
kaytetddn lahinnd kasvatustieteellisessd kontekstissa ja itsensd johtamista
johtamistieteiden yhteyksissd. Kasitteiden véliset erot muodostuvat kuitenkin

rakenteellisella tasolla. Itses&étely perustuu kullekin henkil6lle ominaisiin,
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itsesadtelyn yksilollisiin rakenteisiin ja prosesseihin; kun taas itsensa johtamisella
tarkoitetaan néita rakenteita ja prosesseja sisaltavia kognitiivisia ja kayttdytymiseen
liittyvia strategioita (Neck & Houghton 2006, 277). Nain ollen itsensa johtamisen
kehittyminen perustuu valmiiden strategioiden omaksumiseen; itsesaatelyn
kehittymisen  mahdollistaessa uusien ja tilannekohtaisesti  joustavampien
strategioiden luomiseen. Seuraavassa kokoan yhteen itsensd johtamisen (self-
management, self-leadership) madrittelyja ja tarkastelen niitd suhteessa itsesaatelyn

toiminnan, ajattelun ja tunteiden alueisiin.

Self-management -termid kayttden itsensd johtaminen on méaritelty yksilon
pyrkimyksend kontrolloida tiettyjd péaatoksentekoon ja kayttaytymiseen liittyvia
puolia (Frayne & Geringer 2000), jolloin itsensa johtamisen tehtdvané on suunnitella
ja ryhtyd tavoitteen saavuttamiseen tahtddvaén toimintaan kayttdmalla hyvaksi
kognitiivisia strategioita ja ottamalla huomioon emotionaaliset reaktiot (Jackson,
Mackenzie ja Hobfoll 2000, 278). Itsensa johtaminen voidaan nahda myods nippuna
kognitiivisia kayttaytymisstrategioita, jotka ovat l&snd yksilon muokatessa
ymparistoaan, kasvattaessa motivaatiotaan sekd mukauttaessa kayttdytymistaan
saavuttaakseen olemassa olevat suoritusnormit (Manz 1986; Frayne & Geringer
2000, 361). Tassa mielessa itsensa johtaminen siséltaa strategioita, joilla yksilo voi
hallita omaa kéyttdytymistddn vahentéddkseen poikkeamia olemassa olevasta
standardista; talloin tavoitteet ja standardit ovat ulkopuolelta asetettuja. Vaikka
yksilon  kéayttdytyminen voidaan Kkatsoa itsekontrolloiduksi, tarkoituksena on
kuitenkin edistaa ulkoapdin asetettujen standardien saavuttamista. Kaytdnndssa tama
tarkoittaa henkilon mahdollisuutta vaikuttaa siihen, ettd tehtévat tulevat tehdyksi,
mutta vaikutusmahdollisuuksien puuttumista siltd osin, mita tulisi tehdd ja miten.
(Godwin, Neck & Houghton 1999.)

Self-leadership -termid kayttden itsenséd johtaminen on maaritelty laajaksi
yhdistelméksi kéyttdytymiseen, ajatuksiin ja tunteisiin kohdistettuja strategioita
(Manz & Sims 2001, 21). Se on myds maéritelty prosessiksi, jossa vaikutetaan itseen
oman suuntautumisen ja motivaation lisaédmiseksi ja siten ylivertaisen suorituksen

aikaansaamiseksi (Godwin, Neck & Houghton 1999). Talloin korostetaan myos
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tavoitteen tarkoituksenmukaisuutta: itsensa johtamisella ei pelkastaan yll&pideta
asetettuja standardeja vaan asetetaan uusia standardeja ja tavoitteita, mika
mahdollistaa nykyisen systeemin parantamisen pelkén yll&pidon sijaan. Olennainen
osa prosessia on Godwinin, Neckin ja Houghtonin (1999) késitteellistdm& oman
ajattelun johtaminen (Thought Self-Leadership TSL), jonka perusldhtékohtana on
itsensd johtaminen uskomuksiin, sisdiseen dialogiin ja mielikuvaharjoitteluun

liittyvia kognitiivisia strategioita hyvaksi kayttaen.

Taulukossa 3 olen tarkastellut itsensé johtamisen méaritelmid suhteessa siihen, miten

ne ottavat huomioon itsesdatelylle ominaisen itse asetetun henkil6kohtaisen

tavoitteen seka itsesaatelyn toiminnan, ajattelun ja tunteiden alueen.

TAULUKKAO 3. Itsensa johtamisen méaéritelmiin siséltyvat itsesdatelyn alueet

o N itse asetettu _— . .
maarittelijat englanninkielinen henk koht toiminnan ajattelun tunteiden
kasite S alue alue alue
tavoite
Manz 1986 self-management ei kyll& kyll4 ei
Godwin, Neck & self-management i kvl kvl i
Houghton 1999 y y
Godwin, Neck & thought self- ) ) . .
Houghton 1999 leadership kylla kylld kylld €l
;(r)%ygne & Geringer | self-management i kylli kylli i
Jackson, Mackenzie | self-management " . . .
& Hobfall 2000 kylla kylla kylla kylla
Manz & Sims 2001 | self-leadership kylla kylla kylla kylla

Taulukossa 3 voidaan havaita méaéaritelmien kehittyminen ajallisesti siten, ettd

viimeisimpiin siséltyvat kaikki tarkasteltavat itsesaatelyn alueet.

2.3 Itsesaatelyn yksilolliset rakenteet

Yksilon itsesadtely perustuu tahdonalaiseen kontrolliin, mika edellyttdd oman
toiminnan tietoista ja kriittistd tarkastelua ja arviointia (Ruohotie 2002b, 75).
Itsesadtely kytkeytyy ihmisen yksilollisiin rakenteisiin, joista muodostuu kolme osa-
aluetta: konatiivinen eli toiminnan, kognitiivinen eli ajattelun sek& affektiivinen eli
tunteiden alue. Konatiivisen alueen ja siihen siséltyvien motivaation ja volition

voidaan katsoa muodostavan perustan ihmisen itseséatelylle. Itseséételyd voidaan
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tarkastella erilaisten rakenteiden ja prosessien, kuten tavoitteiden ja toiminnan
kontrollien, nakodkulmasta. Naistd kognitiivisen alueen tutkimus on saanut
psykologian alalla eniten huomiota, vaikka monet tavoitteen saavuttamiseen
liittyvista yksilollisista eroista ovat affektiivisia, konatiivisia tai ndiden yhdistelmia.
(Snow ym. 1996, 243, 247, 295.) Ja vaikka on tarkedd ymmartaa kunkin yksittaisen
osa-alueen merkitys ja toiminta itsesaatelyprosessissa, alueita tulisi myos tarkastella
yhdessa niiden keskindisen vuorovaikutuksen ja riippuvuuden vuoksi, eikd pyrkia

keinotekoisesti erottamaan rakenteita toisistaan. (Snow ym. 1996, 247, 295.)

Edellisen kappaleen huomautuksesta huolimatta jatkan téssakin tutkimuksessa
yksilollisten rakenteiden erillistd tarkastelua Snown ym. (1996) Pintrichin ja
Ruohotien (2000) sekd Ahmanin (2003) tavoin. Tédman ratkaisun olen tehnyt
tutkimuksen sisallollisen jasentdmisen helpottamiseksi. Siitékin huolimatta, etta
tarkasteltavat itsesadtelyrakenteet ja -prosessit ylittavat yksilollisten rakenteiden
keinotekoiset rajat useissa seikoissa, olen paatynyt selkeyden vuoksi kasitteleméaén
tavoitetta ja toiminnan kontrolleja konatiivisen alueen yhteydessa, ja uskomuksia

tdman paaluvun loppupuolella omana alalukunaan.

Taulukko 4 mukailee Snow ym. (1996) ndkemysta itseséatelyn osa-alueista ja niihin
sisaltyvista yksilollisista rakenteista. Tassd tutkimuksessa rajoitun tarkastelemaan
itsesdatelyn kannalta oleellisia rakennesiséltoja, eika pyrkimyksenani ole kattaa koko
laajaa yksilollisten rakenteiden tutkimuskenttdd. Tarkastelun ulkopuolelle olen

jattanyt esimerkiksi asenteet ja henkilokohtaiset oppimistyylit.

TAULUKKO 4. Itseséételyn osa-alueet (mukaillen Snow ym. 1996, 247).

KONATIIVINEN KOGNITIIVINEN AFFEKTIIVI-
ALUE ALUE NEN ALUE
Motivaatio Volitio Proseduraalinen | Deklaratiivinen Emootiot
o Tavoite- o Toiminnan o Metakognit. o Metakognit. & Mielialat
orientaatiot kontrollit taidot tiedot
0 Sos.kognit. 0 Sos.kognit.
taidot tiedot
Uskomukset
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Seuraavissa alaluvuissa tarkastelen taulukon 4 itsesaatelyn alueita ja niihin sisaltyvia

rakenteita ja prosesseja.

2.3.1 Konatiiviset rakenteet

Nykyaikainen konaatiotutkimus sisaltdd toimintaan, resurssien allokointiin seké
tavoitteen suojelemiseen liittyvid rakenteita (Snow ym. 1996, 264-265; Ruohotie
1998b, 44-45). Konatiivisen alueen tutkimusta voidaan yhtdalta lahestya
tarkastelemalla sit4, miksi ihmiset ajattelevat ja toimivat niin kuin tekevat tai
toisaalta sitd voidaan tarkastella saavutuskayttdytymisend: nakemalld konaatio
tapahtumasarjana, jossa toiminta aloitetaan, sitd pidetddn yll& ja se lopetetaan.
(Graham & Weiner 1996, 63.) Tassd tutkimuksessa tarkastelen toimintaa
nimenomaisesti saavutuskayttdytymisend. Tassé tapauksessa konaatio madritellaan
pyrkimykseksi ryhtyd maaratietoisesti toimintaan ja yll&pitdd toimintaa tavoitteen
saavuttamiseksi (Snow ym. 1996, 264). Kysymys on siis eréénlaisesta sisdisesta
epatasapainotilasta, esimerkiksi muutoksenhalun synnyttamastd jannityksesta, tai

tietoisesta pyrkimyksesté toimia ja tavoitella jotakin pdaméaéaraa.

Konatiivinen alue muodostuu motivaatiosta ja volitiosta eli “tahdosta”. Vaikka
motivaation ja volition erottaminen toisistaan on alkujaan peréisin Achin (1910)
teoksessaan Uber den Willensakt und das Temperament kehittamasta teoriasta,
volitioteoria nousi uudelleen esille vasta 1980-luvulla kun Kuhl ja Beckmann (1985)
kerdsivat tutkimuksissaan tietoa volitioprosesseista jokapdivaisilla eldmanalueilla:
ylensydmisesta akateemiseen oppimiseen (Corno 2001, 193-194). Kuhl (1985)
kehitti edelleen Achin teoriaa ja operationalisoi rakenteen opituiksi tahtostrategioiksi
eli toiminnan kontrolleiksi. Tamén seurauksena toimintap&atoksentekoa edeltdvaa
tilaa alettiin kutsua motivaatioksi ja paatoksen jalkeistd tilaa volitioksi. Toisin
sanoen, kun yksilé on tehnyt péaatoksen toimintaan ryhtymisestadn tavoitteen

saavuttamiseksi, hdnen motivaatiotilansa paattyy ja hén siirtyy volitio- eli tahtotilaan.

Motivaatioon ja volitioon siséltyvat tarkeimmat itsesaételyrakenteet ovat tavoite ja

toiminnan kontrollit sekd niiden alirakenteet (taulukko 5). Volitiota on tutkittu
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vahemman kuin motivaatiota, mutta térkeimpien volitioteoreetikoiden -
Beckmannin, Kuhlin ja Cornon - tutkimustydon kautta ymmarrys volition
keskeisyydestd omana tutkimusalueenaan on lisddntynyt. Aiemmin volitio onkin
usein madritelty kiintedna osana motivaatiota; esimerkiksi Pintrich ym. (1993, 168)
mainitsevat ’kolmen yksil6llisen kayttaytymisen aspektin — tehtéavan valinnan,

sitoutumisen tai aktiivisuuden tehtdavassa seka halukkuuden sitkedsti suorittaa

tehtavdd - olevan kolme perinteistd motivaatiokayttaytymisen indikaattoria.”
Tynjald puolestaan (1999, 98) madrittelee motivaatiolla tarkoitettavan ’voimaa, joka
ohjaa, suuntaa ja yllapitdd toimintaa.” Toisiinsa kietoutuneesta luonteesta
rilppumatta motivaation ja volition erottaminen toisistaan on valttamatonta, silla
esimerkiksi hyvinkin motivoituneet opiskelijat, jotka ovat valinneet selkeédn
tavoitteen, kohtaavat ongelmia aikomustensa toteuttamisessa, silld motivaatio- ja
tahtotoimintoja hallitsevat erilaiset periaatteet. (Snow ym. 1996, 248; Ruohotie
1998b, 35.)

TAULUKKO 5. Konatiivinen alue itseséatelyssé

Konatiivinen alue

MOTIVAATIO: VOLITIO:
Tavoitteeseen liittyvat rakenteet Toiminnan yll&pitoon liittyvat rakenteet
Tavoiteorientaatiot Toiminnankontrollit
o0 tehtdva/oppimisorientaatio o0 kognitiokontrollit

emootiokontrollit
motivaatiokontrollit
ympdristékontrollit

O suoriutumisorientaatio

O 0O

Itsesadtelyn nakokulmasta motivaatio késittada henkilokohtaisiin tavoitteisiin liittyvan
valinnan ja péaatoksenteon. (Snow ym. 1996, 248, 264). Volitioon taas siséltyy
yksilollisia rakenteita ja prosesseja, joiden avulla toimintaa voidaan tietoisesti pitéa
yll&, kunnes tavoite on saavutettu. VVolitioon ovat sidoksissa tavoitteisiin pyrkimisen
rakenteet, toiminnan kontrollit, jotka auttavat yksiloa suunnitelmien ja aikeitten
toteuttamisessa (Ruohotie 1998b, 44). Kuhlin (1985) teorian mukaan motivaatio ja
volitio voidaan néhda erdanlaisen jatkumon &aripdina toiminnan suunnittelusta ja
harkinnasta sen taytantdonpanoon. Motivaatio on prosessissa tavoitteiden valinnan ja

niista paattdmisen vaiheessa ja volitio astuu kuvaan toimenpiteiden toteutusvaiheessa
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suojelemaan ja puolustamaan suorituksessa tarvittavia toimintoja Kilpailevalta

toiminnalta tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi.

Itsesadtelyn ma&rddvand rakenteena on tavoite sekd siihen liittyvét konatiiviset
alirakenteet kuten tavoiteorientaatiot ja tehokkuususkomukset (Locke & Latham
2002). Tavoiteorientaatioilla tarkoitetaan tavoitteiden ja niihin liittyvien
toimintapyrkimysten kokonaisuutta (Tynjala 1999, 102). Tavoiteorientaatioista
oleellisia.  ovat  tehtdvasuuntautuneisuus  eli oppimisorientaatio  seka
suoriutumisorientaatio (Niemivirta 1998; Tynjala 1999, 102, Vancouver & Day
2005, 163). Ensin mainittuun liittyy vahva pyrkimys oppia sekd kehittyd tehtavén
hallinnassa. Toimintaa ohjaa talléin halu parantaa taitoja tai ymmartad paremmin
opittavaa asiaa. Jalkimmaisessa oppiminen ei ole pdadasiallinen tavoite vaan
pikemminkin valine péa&asiallisen tavoitteen saavuttamiseksi. Oppimisorientaatio ja
suoriutumisorientaatio eivat kuitenkaan yksilotasolla ole valttamatta toisiaan
poissulkevia, silla suoriutumisorientoitunut henkild saattaa hyvinkin olla aidosti

kiinnostunut oppimisesta ja taitojensa kehittamisesta. (Tynjala 1999, 102-103.)

Tavoitteeseen ja siihen liittyviin rakenteisiin kohdistuvaa tutkimusta on itseséételyn
perspektiivistd tehty laajalla sektorilla: teoreettisesta nakokulmasta (Shah &
Kruglanski 2000), organisaatiotutkimuksen alueella (Frayne & Geringer 2000)
itsesaddellyn oppimisen alueella (Pintrich 2000) sekd liikunnan psyykkisen
valmennuksen alalla (Liukkonen 1998; Jaakkola 2002; Rovio 2002).

Toiminnan yll&pitokyky on tavoitteen saavuttamisen kannalta keskeistd. Volitioon
sisdltyvat toiminnan kontrollit rakentuvat erilaisista itsesédatelymekanismeista ja
volitiostrategioista, jotka auttavat tavoitteellisen toiminnan yllapitdmisessa. Ne
auttavat keskittymdaan tehtavaan ja optimoimaan suorituksen (Ruohotie & Honka
2003, 83), silla niiden avulla voidaan pitaa ylla tarkkaavaisuutta, mitoittaa ja ajoittaa
resursseja oikein sekd hallita tunteita (Kuhl 1985; Snow ym. 1996, 248; Ruohotie
1998a). Volitiostrategiat ulottuvat siten sek& itsen ettd ympariston kontrollointiin.
Kun tiedon prosessoinnin tarve on suuri ja ihmisen resursseista Kilpailevat useammat

tavoitteet, toiminnankontrollit auttavat pitdméaan fokuksen aiotussa tehtévéassa. Ne
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suojelevat keskittymista sisdisilta ja ulkoisilta hairi6ilta, silld kyky yllapitaa
keskittymista hairitilanteissa on pohjimmiltaan tahdonalainen ja tietoinen (Corno
2001, 191-193). Juuri Kkontrollistrategioiden tietoinen kayttd6 auttaa yksiloita
pysymaan  toimintasuunnitelmissaan;  itseséadeltyd  oppimista  koskevissa
tutkimuksissa onkin I6ydetty runsaasti merkkeja niiden kéytostad (Corno 2001, 221).
Toiminnan kontrollit ja niihin sisaltyvat volitiostrategiat voidaan jakaa

piiloprosesseihin seka avoimiin prosesseihin (Corno 2001) (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Toiminnan kontrollit ja volitiostrategiat (mukaillen Kuhl 1985; Corno 2001,
199).

Piiloprosessit (Itseen kohdistuvat kontrollit)

TOIMINNAN KONTROLLIT VOLITIOSTRATEGIAT
. . o tarkkaavaisuuskontrolli
Kognitiokontrollit o koodauskontrolli
o0 tiedon prosessointikontrolli

. . ] 0 kannustinvaikutus
Motivaatiokontrollit o attribuutio

O itsemé&arédédminen
Avoimet prosessit (Ymparistoon kohdistuvat kontrollit)

Tehtavatilanteen kontrollit tehtavakontrolli

olosuhteiden kontrolli

Kanssaihmisten kontrollit vertaiskontrolli

opettaja/valmentajakontrolli

OO0O|O0OO0

Yksil6llisten  rakenteiden  kognitio-, emootio- ja motivaatiokontrollit ovat
itsesadtelyyn kuuluvia piiloprosesseja ja siksi vaikeasti ulkopuolisen havaittavissa.
Niiden kaikkien tavoitteena on suojata ja yllapitad paamaaran saavuttamiseksi aiottua
toimintaa.  Kognitiokontrollit  liittyvat  erilaisiin  tiedon  havaitsemis- ja
kéasittelyprosesseihin, joiden avulla yksilo kykenee valitsemaan seka tydstaméaan
tarjolla olevaa informaatiota suoritettavan toiminnan yllapidon kannalta oleellisella
tavalla. Tarkkaavaisuuskontrolli estdd keskittymisen herpaantumista ja siirtymista
tavoitteen kannalta véariin seikkoihin, kuten ulkopuoliseen meluun ja halindan.
Koodauskontrolli pitdd ajatukset niissd tehtdvaan liittyvissa seikoissa, jotka

varmistavat tehtavén suorittamiseen. Tiedon prosessointikontrolli puolestaan maaraa
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tiedon kasittelyyn kaytettdvan ajan ja optimoi siten paatoksentekoprosessin pituuden.
Emootiokontrollin tarkoituksena on yhtaéltd estdd suoritukselle haitallisten
emotionaalisten tilojen syntymistd ja toisaalta edistad hyddyllisten emotionaalisten
tilojen viridmistd. Tama voi tapahtua esimerkiksi positiivisen siséisen puheen
valityksella. Motivaatiokontrolleilla yksilé voi kontrolloida omaa maotivaatiotaan
suoritustilanteessa. Jos ihminen alkaa menettdd kiinnostustaan tehtdvan
suorittamiseksi han voi lisatd omaa kannustintaan ajattelemalla tehtévén
suorittamatta jattamisen seurauksia tai tehtdvan suorittamisen tuottamaa tyydytystéa.
My0Os seurauksien analysointi sekd itsem&&rddminen toimivat motivaatiota
kontrolloivina strategioina. (Kuhl 1985, 104-106; Corno 2001, 200-201.)

Ympariston psykologinen merkitys perustuu Vuorisen (1986, 166) mukaan siihen,
ettd "vaikuttamalla muihin voimme vaikuttaa itseemme.” Ympariston kontrollit ovat
avoimia (overt) itsekontrollin prosesseja ja siksi niitd on ulkopuolisen myds
helpompi havaita ja arvioida. Niihin siséltyvat seka itse tehtavatilanteen kontrollit
ettd tehtdvan tekemiseen liittyvien kanssaihmisten kontrollointi. Tehtévéakontrolli
siséltaa itse tehtavén tarkkailun ja tarvittaessa siihen liittyvan muutoksen, esimerkiksi
tavoitteen jakamisen osatavoitteisiin. Olosuhteiden kontrollin volitiostrategiana on
esimerkiksi  tehtdvatavan tai  suorituspaikan  muuttaminen.  Vertais- ja
opettaja/valmentajakontrolliin  siséltyy tuen ja avun hankinta toiminnan
toteuttamiseksi. (Corno 2001, 202.)

Toiminnan kontrolleihin sisaltyvéat volitiostrategiat ovat opittavissa. Niiden
oppiminen alkaa jo lapsen sosiaalistumisprosessissa ja jatkuu siita edelleen. (Corno
2001, 200.) Yksilon ensimmaéiset vyritykset ratkaista ongelmia ovat usein
impulsiivisia, mutta kokemuksen Kkarttuessa tietoisuus strategian kéytostd ja
hyodyllisyydesta kehittyy. Useiden kokemusten jalkeen metakognitiiviset taidot
tulevat tehokkaammiksi ja automatisoituvat. Automatisoituminen ei kuitenkaan
heikennd niiden vaikutusta vaan sen katsotaan olevan itsesdételyyn sisaltyva
mukautumisprosessi. (Corno 1986, 334.) Nykyaikaisessa volitioteoriassa painotetaan
volitioprosessien tehokkaan kayton tuovan aina etuja mukanaan. Esimerkiksi véliton

toimintaan ryhtyminen tavoitteen saavuttamiseksi auttaa yksiléd valttdmaan
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vitkastelun mukanaan tuomat sudenkuopat. (Corno 2001, 193-194; Snow ym. 1996,
248.)

Organisaatiokontekstissa volitiota on tutkittu vield verrattain véhan, mutta
esimerkiksi Ghosalin ja Bruchin (2003) pitkittéistutkimuksessa tarkastellaan volition
merkitysta tavoitteen saavuttamisessa. Ghosal ja Bruch maéarittelevat “motivaation
haluna tehda jotain ja volition ehdottomana sitoutumisena saavuttaa jotain” (mts.
51). He toteavat volition nousevan esiin ratkaisevana tekijdnd muutostilanteiden
tehokkaassa lapiviemisessd, silld periksiantamaton toiminta perustuu volitioon ja sita

kautta toimintaa yllapitaviin strategioihin.

2.3.2 Kognitiiviset rakenteet

Organisaation kehittamisen yhteyksissa kognitiivinen psykologia tarkastelee yksilon
sisdisia psyykkisia tiloja seka prosesseja, joilla se pyrkii selittdmaan ihmisen
kayttaytymistd, vaikkakaan prosessit eivat olisi havainnollisesti néhtavissa
(Huczynski & Buchanan 2001, 22). Kognitiivinen alue on jaettavissa tietorakenteita
ja uskomuksia siséltdvadn deklaratiiviseen osioon sekd taitoja ja strategioita
sisdltdvaan proseduraaliseen osioon (Snow ym. 1996, 247). Naistd ensimmadista
Ruohotie (2002, 77) luonnehtii tietoverkkona, jossa késitteet ja asiatiedot linkittyvét
yhteen ja jalkimmaistd saant0ind, jotka helpottavat mieleenpalauttamista ja
soveltamista. Alue voidaan jakaa my6s metakognition ja sosiaalisen kognition
nakokulmiin, jolloin ihmisen kognitiivista toimintaa voidaan tarkastella yksilon

sisdisesta seka ympariston huomioivasta ndkokulmasta (taulukko 7.)
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TAULUKKO 7. Kognitiivisen alueen rakenteet itsesaatelyssa (mukaillen Snow ym. 1996,
247).

Kognitiivinen alue

Metakognitio Sosiaalinen kognitio
L Tietoisuus itsesta Sosiaalinen tietoisuus
® 0 omasta ajattelusta 0 itsed koskevat skeemat
K = O omasta oppimisesta
3 < 0 kaytettavista strategioista
o's
& Taidot ja strategiat Taidot ja strategia
© 0 tietoisuuden heréttdminen 0 sosiaalis-kognitiiviset
a2 o0 itsetarkkailu itsesaatelystrategiat
R <= o itsereflektio
2
o =

Tehokas itsesdately perustuu yksilén kognitiivisten resurssien tietoiseen kayttoon.
Ihminen harvoin kéyttaa tietojaan ja taitojaan automaattisesti hyvakseen riittavalla
tavalla. Ero onkin sen valilla mitd ihminen osaa ja voi tehdd, ja mit4 hén todella
tekee. Metakognitiolla tarkoitetaan yksilon tietoisuutta hdnen omista kognitiivisista
toiminnoistaan kuten ajattelusta ja oppimisesta. Toiminnan tietoisuudella ilmaistaan
tarkoituksellista ja maarétietoista ei-automaattisen psyykkisen prosessin kayttamista
toiminnassa (Salomon 1987, Snow ym. 1996, 274 mukaan). Metakognitiiviset tiedot
voidaan luokitella kolmeen alatyyppiin: 1) tietoon ja kasityksiin itsesta
tiedonkasittelijand, 2) tietoihin erilaisista tehtavista sek& 3) tietoihin erilaisista
strategioista (Tynjala 1999, 114).

Metakognitiiviset taidot ovat taitoja kayttdd tietoisesti hyvéksi omaa
metakognitiivista tietoisuuttaan ja soveltaa erilaisia kognitiivisia strategioita.
(Tynjala 1999, 36-37; Efklides 2001, 297.) Ne ovat tarpeen silloin kun on
tarkoituksena edistéé yksilon tiedostamista ja ymmaértamista. Kognitiivisiin taitoihin
perustuvien strategioiden merkitys itseséatelyssa on osoitettu keskeiseksi (Godwin,
Neck & Houghton 1999; Frayne & Geringer 2000; Jackson, Mackenzie & Hobfoll
2000; Manz & Sims 2001) ja itsesaatelyn kehitysinterventiot perustuvat pitkalti
kognitiivisten taitojen edistamiseen ja hyvaksikayttoon (Frayne & Latham 1987;
Godat & Brigham 1999).
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Metakognitiivisia taitoja ovat metakasitteellisen tietoisuuden heréttdminen,
itsetarkkailu sekd itsereflektio. Yksilon oppiminen ja kehittyminen perustuvat
késitteellisiin muutoksiin. Jotta kasitykset ja uskomukset voisivat muuttua, ne on
nostettava tietoisuuteen ja tehtdvéd selvdsanaisiksi. Tallaista omien késitysten ja
uskomusten nékyvaksi tekemistd ja niistd tietoiseksi tulemista kutsutaan
metakésitteellisen tietoisuuden herattdmiseksi. (Tynjala 1999, 85, 96-97.)
Itsetarkkailu viittaa yksilon tekemaan tarkkailuun tietyista piirteistd omassa
suorituksessaan, sitd ympéroivistd olosuhteista sekd suorituksen vaikutuksista
(Zimmerman & Paulsen 1995, Zimmermanin 2000, 19 mukaan). ltsetarkkailun
tulosten ja niitd seuraavien oman toiminnan uudelleen jarjestelyjen on osoitettu
motivoivan yksiloéd parantamaan omaa suoritustaan (Schunk 1989). Itsereflektiolla
tarkoitetaan yhtaalta yksilon valmiuksia hankkia tietoja omista sisdisisté psyykkisista
prosesseista kuten ymmarryskyvystd ja asenteista. Toisaalta itsereflektio ndhdaan
yksilon taitona séédelld omaa siséistd toimintaansa eli sovittaa toiminnot eri
tilanteiden vaatimuksia vastaaviksi. Esimerkkind tavoitteellisesta metataidosta, jossa
itsereflektio néyttelee merkittdvaa roolia, on yleinen oppimaan oppimisen taito.
(Ruohotie 1998a, 12-13.) Corno (2001, 198) korostaa itsetarkkailun ja itsereflektion
yhdistynyttd kognitiivis-motivaationaalista luonnetta, niiden kytkeytyessa aiottuun
toimintaan liittyvdaan motivaatiovaiheeseen ja péaatoksentekoon ja Ruohotie (2002,
13) huomauttaa, ettd “vaikka metatieto voidaan analyyttisesti erottaa
motivationaalisista ja tahdonalaisista prosesseista, se ei konkreettisissa tehtévissa

enaa ole mahdollista”

Sosiaalista maailmaa koskeva tieto on varastoitunut ihmisen mieleen skeemoiksi.
Skeemalla tarkoitetaan sellaista kognitiivista rakennetta, johon on organisoitunut
jotakin kohdetta koskeva tieto ja joka siksi ohjaa havaitsemista, muistamista ja
paattelyd. Skeeman avulla ihminen arvioi ja vastaanottaa tietoa. (Helkama,
Myllyniemi & Liebkind 1998, 118; Kauppila 2003, 23.) Tdméan tutkimuksen kannalta
oleellisia ovat itsed koskevat skeemat. Ne ovat uskomuksia ja késityksia
(uskomuksista tarkemmin luvussa 2.3.4), joita ihmisilld on itsestddn suhteessa
muihin. Nama skeemat vaikuttavat itsed koskevan informaation prosessoinnin
nopeuteen ja tehokkuuteen sekd tavoitteen saavuttamiseen. Ne ovat perdisin henkilon

aikaisemmista sosiaalisista kokemuksista ja niilld on vahva merkitys ihmisen
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toiminnassa. (Augoustinos & Walker 1998.) Skeemat voivat sisaltdd myds
emotionaalisia ja konatiivisia ulottuvuuksia, jotka ohjaavat ja koordinoivat yksilon
emotionaalista ja toiminnallista eldm&4. Emotionaaliset ja kognitiiviset skeemat ovat
siind maarin toisiinsa kietoutuneita, ettd niiden erottaminen on vaikeaa (Toskala
1998, 347).

Sosiaalis-kognitiiviset taidot mahdollistavat ympériston resurssien ihanteellisen
hyvéksikayton henkilokohtaiseen tavoitteeseen pyrittdessd. Sellaisena voidaan pitaa
sosiaalis-kognitiivisia itsesdatelystrategioita. Kun itseséately on aiemmin nahty
yksilon siséisena tilana tai piirteend, Zimmerman (2000) maarittelee sen kontekstille
ominaisena ja siten myos sosiaalisena prosessina, jota yksilo kéayttaa saavuttaakseen
henkil6kohtaisen tavoitteensa (mts.34). Sosiaalis-kognitiiviselle perspektiiville on
ominaista nahda itsesdately yksilon, kayttaytymisen ja ympadriston vélisena
vuorovaikutuksena ja erottaa se tietoa ja deduktiivista jarkeilya korostavasta

puhtaasta metakognitiivisesta nakemyksesta. (mts. 14-15.)

2.3.3 Affektiiviset rakenteet

Affektiivisen alueen rakenteita luonnehditaan sellaisilla kasitteilld kuin tunne,
temperamentti, emootio ja mieliala (Snow ym. 1996, 247-248; Ruohotie 2002b, 75).
Useat yksilolle ominaiset luonteenpiirteet, jotka tulkitaan usein biologisiksi ja siten
pysyviksi, mééaritelladn temperamentin ominaisuuksina. Temperamentti on pitkalle
sitd, mita arkikielessa kutsutaan “henkilokemiaksi’: jotkut ihmiset sopivat heti yhteen,
kun taas jotkut ihmiset eivat ymmarra toisiaan koskaan” (Keltikangas-Jarvinen
2006).

Emootioilla tarkoitetaan yksilolle ominaista lyhytkestoista tunnereaktiota, joilla
yksilo reagoi tiettyyn hanelle merkitykselliseen tilanteeseen. Emootiot ovatkin
inhimillisen sosiaalisen kayttdytymisen ominaispiirre. (Nummenmaa 1995, 360;
Snow ym. 1996, 256-257; Scherer 2001, 152, 193). Emootioiden merkitys tavoitteen
valinnassa ja siihen sitoutumisessa sekd tavoitteen toteuttamiseen téhtdavassa

toiminnassa on huomionarvoinen. Positiivisilla emootioilla on tarkead toiminnan
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suuntaa séilyttava funktio. Negatiiviset emootiot puolestaan tukevat valmiuksia
toiminnan keskeyttdmiselle ja uudelleen organisoimiselle. (Naatdnen ym. 1995, 55.)
Niinp& positiivisten emootioiden voidaan katsoa myo6tévaikuttavan motivaatioon ja
negatiivisten  emootioiden  uhkaavan  volitiota.  Lisdksi, emotionaalisesti
tasapainottomassa tilassa yksilon tiedon prosessointi on véaristynyttd, miké
puolestaan yllapitéa ja vahvistaa negatiivista emotionaalista tilaa. (Neenan & Dryden
2002, 5, 8.) Tavallisimpia tavoitteen saavuttamista hairitsevia emootioita ovat pelko,

suuttumus, turhautuminen ja tylsistyminen (Downey 2003, 42, 12).

Emootiot ovat kvasiautomaattisia reaktiomekanismeja, joita ei voi taydellisesti
kytked tahdonalaisesti péalle tai pois paaltd, mutta ne mahdollistavat valinnan
erilaisten toimintavaihtoehtojen vélilla&. Postmoderni tutkimusote l&htee siité, ettd
ihminen pystyy kontrolloimaan, sadtelem&an ja muokkaamaan emootiotaan.
Emootioita séddelldén strategisesti useissa sosiaalisissa tilanteissa. Niitd voidaan
séadella joko pyrkimélla valttamaan emotionaalista reaktiota jo ennen sen
kehittymistd, aktiivisesti havainnoimalla potentiaaleja véltettdvdn emootion tuottavia
tilanteita (proaktiivinen saately). Tai, jos emootio on jo paassyt kehittyméaén, henkild
voi pyrkia muokkaamaan sen nakyvié reaktiota kuten kasvojen ilmetta (reaktiivinen
séately). Mutta vaikkakin ihminen pystyy tukahduttamaan tai synnyttaméaan tiettyja
emootion ilmaisuja kuten ilmeitd, automaattisten prosessien — esimerkiksi tihenevan
hengityksen tai ké&sien vapinan - sdately on jo huomattavasti vaikeampaa.
Intensiteetti, jolla emootion ilmaisu joko “vedetaan esille” tai “tyonnetédén syrjaan”
riippuu siis tilanteesta: mitd vahvempi emootio, sita vaikeampaa on sen ilmaisun
séately tai muokkaaminen. (Naatdnen ym. 1995, 63; Scherer 2001, 161-193.)

Emootiot yhtdaikaisesti seka suuntaavat kayttaytymistd ettd herattavat valmiuksia
(Nummenmaa 1995, 360; Scherer 2001, 193). Ihmiselld on periaatteellisesti aina se
maard vapaata tahtoa, ettd han voi tilanteesta riippumatta valita, miten h&n haluaa
kussakin tilanteessa reagoida. Tapahtumat — menneet tai nykyiset — eivat sinalldan
maaradd mitad tunteita ne yksiléssa herattavat, vaan tunteet maaraytyvat pitkalti sen

mukaan miten yksild naihin tapahtumiin asennoituu. (Neenan & Dryden 2002.) Juuri

48



tunnekokemus on emootion keskeinen komponentti psykologian kannalta, silla se luo

perustan emootioiden itsesaatelylle (Naatanen ym. 1995, 57).

Yksilon oma ja varsinkin hdnen uskomustensa rooli emootion synnyssd ja
itsesadtelysséa korostuu Albert Ellisin ABC-mallissa, jonka mukaan ihmisen kokema
tapahtuma (A) ei suoraan aiheuta emootion herdamista tai tiettyd kayttaytymista (C),
vaan ihminen liittd4 tdhan tapahtumaan omia uskomuksiaan ja ajatuksiaan (B), jotka
lopulta vaikuttavat siihen, millaisen emootion tai kdyttdytymisen tdma tapahtuma
synnyttéa. Siis, aktivoivaan tapahtumaan (A) liittyvat uskomukset (B) méaradvat
pitkalti yksilossd herdadvan emootion tai kayttdytymismallin (C). Siten tiedostamalla
ja hallitsemalla kokemukseensa liitettdvia uskomuksiaan ihminen pystyy saateleméaén

omien emootioidensa kehittymisté ja laatua. (Neenan & Dryden 2002, 4.)

Emootioiden itsesaatelylla ja signaalifunktiolla on tarked rooli ihmisten valisessa
kanssakéymisessa; emootion ilmaisu yhtaalta antaa kanssaihmisille mahdollisuuden
huomioida henkilon reaktion johonkin tapahtumaan tai tekoon, mutta toisaalta se voi
my0s viestia tiettyd toimintapyrkimystd, joka saattaa puolestaan ohjata henkilGiden
valistd vuorovaikutusta. Tiedostettuja emootiosignaaleja kéytetddn hyvaksi muun
muassa neuvottelutaktiikassa. Siten emootiosignaaleilla on keskeinen merkitys myos
liilketoiminnassa. (Scherer 2001, 193.) Hochschild (1983) on osoittanut
kontekstisidonnaisten positiivisten tunnetilasadntdjen olemassa olon esimerkiksi

lentoeménnén ja asiakkaan vélisessa vuorovaikutuksessa. (Scherer 2001, 177-181.)

Myo6s mielialoilla on vaikutusta yksilon tavoitteen saavuttamiseen. Mieliala syntyy
moninaisemmasta alkuperésté — ei vain yhdesta tapahtumasta kuten emootio — kestaa
kauemmin ja on intensiteetiltddn emootiota matalampi (Scherer 2001, 157; N&atanen
2004, 31). Yksilot eroavat selvésti toisistaan heissé esiin nousevien mielialojensa
suhteen. On esimerkiksi havaittu, ettd oppimiseen liittyv& positiivinen mieliala
tuottaa merkittavad kognitiivista prosessointia ja organisointia: tyytyvaiset opiskelijat
koodaavat uuden informaation todenndkdisemmin siten, etta se yhdistyy luovemmin
ja joustavammin jo olemassa oleviin tietorakenteisiin. (Snow ym. 1996, 256-257.)

Myonteisen mielialan on todettu parantavan péatoksentekoa (Isen 2001) ja
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neuvottelutulosta sosiaalisessa tilanteessa (Carnevale & Isen 1986) seké edesauttavan
luovia ratkaisuja (Isen ym. 1987) (Naatanen 2004, 31).

2.3.4 Uskomukset

Uskomukset ovat itsesadtelyn ja sen Kkehittymisen kannalta merkittdvasséd ja
kokonaisvaltaisessa roolissa. Ne ovat tietorakenteita, jotka osaltaan vaikuttavat
jokaisella ihmisen itsesdatelyn osa-alueella, ja siksi niiden kasitteleminen omana
kappaleenaan on tarkoituksenmukaista. Itsesaatelyn kehittamisen nékdkulmasta on
tarkedd ymmartdd uskomusten vaikutus yksilon toimintaan sekd@ kasittdd niiden
pysyvyyden tai muutosalttiuden lahtokohdat. Esimerkiksi tehokkuususkomusten ja
itsesaatelyn on osoitettu korreloivan positiivisesti keskenaan (Schunk & Zimmerman
1997). Puhakaisen (1995, 19) mukaan usein jo valmennustydn alussa kietoudutaan
erilaisiin olettamuksiin ja edellyttdmiin, jotka vaikuttavat sekd valmennukseen ettd
sen suuntautumiseen. Tallaisina seikkoina voidaan pitdd esimerkiksi ihmisen
kasityksid ja uskomuksia tiedon luonteesta. Naiden epistemologisten uskomusten
perusteella yksilo madrittelee itselleen sen, mika voi tai mika ei voi olla totta; tai
esimerkiksi sen, mik& on tai ei ole pateva selitys uuden ja jo olemassa olevan tiedon
keskindisen ristiriitaisuuden selittdmiseksi (Pintrich, Marx & Boyle 1993, 171).
Liséksi suoritukseen vaikuttavat mindkuvan perustana olevat itsed koskevat, omaa
toimintaa rajoittavat uskomukset, jotka yleisimmin héiritsevét tai estvat yksilon
tavoitteen tai padmaaradn saavuttamista ja joita ihminen omalla toiminnallaan
vahvistaa (Martin 2001, 10).

Uskomuksia on aiemmin Kkasitelty puhtaasti kognitiivisina rakenteina jattaen
huomiotta niiden affektiiviset ja konatiiviset ulottuvuudet (Pintrich ym. 1993.)
Kuitenkin itsesadtelyn kannalta juuri ndmé ulottuvuudet ovat merkittavia.
Esimerkiksi tiettyjen uskomusten sitkeys, niiden vaikea kumottavuus, kertoo niiden
emotionaalisesta luonteesta. Ihmisill& onkin taipumus muodostaa ja yllapitaa sellaisia
uskomuksia, jotka palvelevat heiddn omia tarpeitaan, halujaan ja tavoitteitaan;
tallaiset muun muassa egoa suojelevat uskomukset aiheuttavat véaristymisia

sosiaalisten tilanteiden havainnoinnissa ja arvioinnissa. (Snow ym. 1996, 291-292.)
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Kuvio 3 havainnollistaa itsesaatelyyn liittyvien uskomusten epistemologisia,

affektiivisia sekd motivationaalisia ulottuvuuksia.

Affektiiviset uskomukset Motivaatiouskomukset
Tunnetiloja ohjaavat Tavoitteen valintaan Omaan suoriutumiseen
uskomukset liittvvat uskomukset liittvvat uskomukset
[
Tavoiteorientaatiot Tehokkuus- Kontrolli-
uskomukset uskomukset
Suoriutumis- Tehtdva- / \
orientaatio orientaatio — -
Sisdinen Ulkoinen
kontrolli kontrolli
Arvouskomukset Tulosodotukset

Epistemologiset
uskomukset

KUVIO 3. Uskomusten rakenteellinen jérjestdytyminen itseséatelyn ndkokulmasta
(visuaalisesti mukaillen Pintrich ym. 1993; Snow ym. 1996).

Motivaatioon liittyvat uskomukset voidaan jakaa ladhinnd kahteen p&&ryhmaan:
tavoitteen valintaan liittyviin uskomuksiin sekd omaan suoriutumiseen liittyviin
uskomuksiin. (Pintrich ym. 1993, 176.) Ensimmaiseen ryhméan kuuluvat
tavoiteorientaatiot ja niithin liittyvat uskomusrakenteet. Tavoiteorientaation,
esimerkiksi  suoriutumisorientaation, l&htdkohtana saattaa olla syvemman
analyysitason arvouskomuksia, jotka koskevat tehtavén suorittamisen valittomia tai
valillisia hyotyja. Tallaiset arvouskomukset ovat enemmén affektiivisia ja
henkilokohtaisia kuin kognitiiviset, tai tilannesidonnaiset motivaatiouskomukset, ja
siksi arvouskomuksia on vaikeampi ldhted muuttamaan. (Pintrich ym. 1993.)
Suoriutumisorientaatioon vaikuttavat my6s ne tulosodotukset, joita henkild
suorituksen toteutumiselle asettaa. Tulosodotukset ovat odotuksia siitd, mit& ihminen

uskoo suorituksellaan saavuttavan; esimerkiksi tyontekija asettaa
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suoritustavoitteekseen myyntibudjettiin paasyn, koska uskoo siten saavansa itselleen

palkanlisan bonusten muodossa.

Toiseen ryhmdan kuuluvat uskomukset omista kyvyistd ja mahdollisuuksista
suorittaa valittu tehtdva. Tallaiset tehokkuususkomukset (self-efficacy beliefs)
(Bandura 1986) madritelladn yksilon omana arviona Kkyvyistdan organisoida ja
toteuttaa vaadittuja toimintoja paamaaransa saavuttamiseksi. Niiden katsotaan
vaikuttavan yksilon ponnisteluihin ja sitkeyteen tavoitteeseen pyrittdessa. (Snow
1996; Kanfer 2005, 187.) Keltikangas-Jarvinen (1994, 26) kirjoittaa vastaavasti
suoritusitsetunnosta, jonka h&n mainitsee keskeiseksi itsetunnon alueeksi.
Suoritusitsetunnolla han tarkoittaa ihmisen luottamusta omiin kykyihinsg,
osaamiseensa ja selviytymiseensa seké siihen, minkalaisen tavoitetason han itselleen
asettaa. Kysymys ei siis ole yksilon taidoista ja niiden arvioinnista vaan arvioinnista
sen suhteen, mihin hén nailla taidoilla uskoo pystyvénsa. Vahva tehokkuususkomus
myotavaikuttaa tavoitteeseen padsemisessa ja menestymisessa. (Bandura 1986, 391,
417.) Tehokkuuden tunteen oletetaan myds vaikuttavan yksilon aktiviteettien
valintaan, ponnistuksiin ja sitkeyteen (Snow 1996, 277). Tutkimuksissa (Gist 1989;
Schunk 1989; Bembenutty & Zimmerman 2003) on osoitettu tehokkuususkomusten
vahvistumisen johtavan tehokkaampaan kognitiivisten strategioiden kayttoéon ja
parempiin saavutuksiin. Tutkimukset ovat my6s osoittaneet itseséatelykyvyn
kehittymisen olevan yhteydessa koettuun tehokkuuteen (Frayne & Latham 1987;
Schunk & Zimmerman 1997). Vaaristyneet tehokkuususkomukset voivat ilmeta
itseluottamuksen ~ puutteena  ja  epdonnistumisen  pelkona ja  johtaa
valttamisorientaatioon, joka toteutuu viivyttelynd toiminnan aloittamisessa (Neenan
& Dryden 2002, 42; Downey 2003, 12; Whitmore 2004, 17).

Uskomusten  kyseenalaistamista ja totuudenmukaisen tiedon omaksumista
motivaation alueella voivat jarruttaa erilaiset seikat, esimerkiksi ep&onnistumisen
pelko (Ruohotie 1998b, 34). Té&lloin oleelliseksi nousee se, miten yksilo kokee
kontrollin  lahteen. Useat sosiaalis-kognitiiviset motivaatioteoriat — siséltavét
kontrolliuskomusten rakenteen, joka viittaa yksilon uskomuksiin siitd, kuinka paljon

he voivat kontrolloida omaa kayttaytymistddn tai suorituksensa lopputulosta.
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(Pintrich ym. 1993, 188.) Kontrolliuskomukset jaetaan tavallisesti uskomuksiin
sisdisesta ja ulkoisesta kontrollista. Toiset ihmiset uskovat vahvasti, ettd suorituksen
tulokset ovat suoraan riippuvaisia heiddn omasta toiminnastaan (siséinen kontrolli),
kun taas toiset uskovat tulosten johtuvan heistd riippumattomista syistd kuten
onnesta, kohtalosta tai muiden ihmisten vaikutuksesta (ulkoinen kontrolli) (Snow
ym. 1996, 278). Sisaisten kontrolliuskomusten on tutkimuksissa osoitettu korreloivan
positiivisesti metakognitiivisten strategioiden tehokkaan kayton kanssa (Pintrich
1989).

2.4 Itsesaatelyn kehitysinterventioita organisaatiokontekstissa

Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd itsesaatelykyky on tietoisesti opittavissa, ja
sen oppimista voidaan tehostaa sopivalla interventiolla (Neck & Manz 1996; Schunk
& Zimmerman 1998; Frayne & Geringer 2000, 361; Manz & Sims 2001, Ruohotie
2002a, 14). Itsesaatelyn interventiolla viitataan tarkoituksellisiin muutoksiin, joilla
pyritddn vaikuttamaan yksilon tavoitesysteemiin siten, ettd merkityksellinen
tavoiteprosessi  kehittyy (Vancouver & Day 2005, 170). Itsesaatelyn
kehitysinterventiolla  viittaan  tdss&  tutkimuksessa  erityisesti  sellaisiin
kehitysorientoituneisiin prosesseihin, jotka auttavat yksilod kehittdmaan omia
itsesaatelytaitojaan ja omaksumaan ajan myo6ta tehokkaamman itsesaatelykyvyn.
Tyypillisesti itsesdatelyn kehitysinterventioita kéytetddn tyoskentelyn, oppimisen

seké terveydenhoidon yhteyksissa.

Fenomenologisen nédkdkulman mukaan paras tapa kehittda itsesdatelyd on siihen
sisaltyvien omien mind-uskomusten keskeisen roolin ymmartdminen. Strategisen
toiminnan kehittymisen edellytyksend on, ettd yksilo tulee tietoiseksi omasta
kognitiivisesta toiminnastaan. Itseséately ei aina ole tarkoituksellista, eika
esimerkiksi asiasisallostd kiinnostunut ja opiskeluun syventynyt oppija valttamatta
tarkkaile tietoisesti oppimisprosessiaan. Muiden taitojen tavoin myos itseséately voi
automatisoitua. Talloin se perustuu pitkalla aikavélilla yhdistyneisiin tietoihin,
taitoihin ja uskomuksiin. Itsesadtelyn kehittyminen on sidoksissa yksilon kykyyn
madritelld omat tavoitteensa seka kykyyn nadhda tavoitteiden merkitys hénelle

itselleen. Lisdksi se perustuu yksilon oman vastuunsa ymmartdmiseen itsensé
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kehittdmisessa ja siind aktiivisen roolin ottamiseen. Yksilon tulee myds ymmaértaa
omat mahdollisuutensa saadelld omaa ajatteluaan, omia tunteitaan sekda omaa
toimintaansa. (Ruohotie 2002a, 8-14.) Yksilon vastuunoton merkitystd omassa
kehittymisessadan tukevat myods Kakkosen ja Viitalan (2007, 118-119)

tutkimustulokset esimiesten valmennusohjelman vaikuttavuudesta.

Tyypillisesti itseséatelyn interventiosovellukset organisatorisessa viitekehyksessa
kohdentuvat yksiloihin, ty6kontekstiin tai ndiden yhdistelmiin (Vancouver & Day
2005, 170). Vancouver ja Day (2005) ovat jakaneet interventiot yksittdisiin
itsesadtelyrakenteisiin kohdistuviin interventioihin sekd yhtdaikaisesti useampaan
rakenteeseen kohdistuviin interventioihin. Tyypillisimpia yhteen
itsesadtelyrakenteeseen kohdistettuja interventioita ovat tavoitteisiin (Locke &
Latham 1990), palautteeseen (Kluger & DeNisi 1996) tai tehokkuususkomuksiin
(Gist 1989; Boyer, Zollo, Thompson, Vancouver, Shwering & Sims 2000,
Vancouverin ja Dayn 2005, 171 mukaan) suunnatut interventiot. Useampaan
rakenteeseen kohdistuvien itseséatelyinterventioiden tutkimukset ovat suuntautuneet
tyontekijoiden lasndoloon tyopaikalla (Frayne & Latham 1987), ty6hon liittyvaan
ongelmanratkaisuun (Godat & Brigham 1999), neuvottelutaitoihin (Stevens, Bavetta
& Gist 1993), suorituksen parantamiseen (Frayne & Geringer 2000) sekda oman
ajattelun johtamiseen (Godwin, Neck & Houghton 1999). Tutkimustulokset ovat
osoittaneet, ettd itsesddtelyn kehitysinterventioilla on positiivinen vaikutus
suoritukseen. Tehokkaiden interventioiden on osoitettu edistdvdn sitoutumista
vaikeisiin ja tasmaéllisiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin, jotka ovat linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa, seka tarjoavan vyksiloille ympdriston tukea
tehokkaiden itsesaatelystrategioiden kehittdmisessa (Kanfer 2005, 188).

Frayne ja Latham (1987) tutkivat itsensd johtamiseen kohdistuvan koulutuksen
vaikutusta tyOpaikalla lasndoloon. Koulutus koostui kahdeksasta viikoittaisesta
tunnin  kestdvastd ryhmaistunnosta sek& ndaitd seuraavista puolen tunnin
henkilokohtaisista  istunnoista. Ryhmaéistunnot  sisélsivat  itsearviointia,
tavoitteenasettamista, itsetarkkailua, itsepalkitsemista ja -rankaisemista seka

toiminnan yllapitoa koskevia tekijoita, joita ké&siteltiin my0ds henkilokohtaisessa
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istunnossa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd itsensa johtamista edistdva koulutus
nosti havaittavasti tyontekijoiden pystyvyyden tunnetta ja johti merkittavasti
korkeampaan ty6ssa lasndoloon kuin kouluttamattomassa kontrolliryhmdssé. Latham
ja Frayne toistivat tutkimuksensa 1989, jolloin uudet tutkimustulokset tukivat vuoden
1987 tuloksia seka osoittivat alkuperdisen tutkimusryhmén itsensa johtamisen

pysyneen nousseella tasolla.

Neck ja Manz (1996) tutkivat oman ajattelun johtamista (Thought Self-Leadership
TSL) 48 vapaaehtoisen osallistujan néytteessa. Tutkimusasetelmassa selvitettiin
TSL:n kaytettavyytta organisaation konkurssitilanteessa. TSL:lla vaikutetaan omaan
toimintaan kogpnitiivisten strategioiden kuten sisdisen dialogin, mielikuvaharjoittelun
sekd uskomusten ja ajattelurakenteiden hallinnan kautta. N&ité strategioita opetettiin
kerran viikossa kahden tunnin jaksoissa kuuden viikon ajan. Tutkimustulokset
osoittivat koulutuksen lisénneen positiivisuutta, korkeampaa tyotyytyvaisyytta,
vahentynyttd negatiivisuutta seka lisaantynyttd koettua tehokkuutta koulutettujen

keskuudessa. Tutkimuksessa ei kerétty tietoa tydsuorituksiin liittyen.

Godat ja Brigham (1999) tutkivat itsensd johtamisen koulutusta, joka sisélsi tydhon
liittyvien ongelmien ratkaisun opetusta. Téssa tutkimusasetelmassa tyontekijét saivat
itse valita omat tavoitteensa. Valitut tavoitteet jakautuivat kolmeen p&&ryhmaan:
tyohon  liittyviin ~ sosiaalisiin  taitoihin, ty6hon liittyviin  organisointi- ja
aikataulutustaitoihin seka yleisiin terveyteen ja itseparannukseen liittyviin taitoihin.
Interventio sisélsi niin ikdan kahdeksan viikon itsensé johtamisen koulutuksen, johon
sisdltyi itsetarkkailuun, itsearviointiin, interventiostrategioihin ja toiminnan
yllapitoon liittyvia seikkoja. Tutkimustulokset osoittivat itsesadtelykyvyn

kehittyneen 31 tapauksessa 35:sté.

Fraynen ja Geringerin (2000) toteuttamassa tutkimuksessa interventio t&htasi
vakuutusmyyjien tyosuorituksen parantamiseen. Koulutussisaltd vastasi Fraynen ja
Lathamin (1987) toteuttamaa itsensd johtamisen interventiota ja koulutus tapahtui
luentojen, ryhmékeskustelujen, case-esimerkkien muodossa ilman yksilollistd

keskustelua. Tutkimustulokset osoittivat ty6ésuorituksen parantuneen seké
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objektiivisesti ettd subjektiivisesti tarkasteltuna sek& kouluttamattomaan

kontrolliryhmaan verrattuna’.

Taulukkoon 8 olen koonnut yhteenvedon kirjallisuuskatsaukseen sisaltyvista
organisaatiokontekstissa tehdyista itsesdatelyn kehitysinterventiotutkimuksista. Ne
rakentuivat kaikki koulutukselliselle pohjalle; vain yhdessa interventiossa (Frayne &
Latham 1987/1989) kerrottiin my6s henkilokohtaisesta valmennuselementista.
Pelkk&an henkilokohtaiseen valmennukseen perustuvaa interventiota ei tarkasteluissa
I0ytynyt. Koulutukseen perustuvat interventiot painottuvat valmiita ratkaisuja ja
itsensd  johtamisen strategioita tarjoaviin  menetelmiin;

erona coachingin

oivalluttavasta ja uusien ratkaisujen etsimista tukevasta lahestymistavasta. Edellisten

tyyppisten
interventiotutkimuksille,

tutkimusten  lisdksi  ilmeinen tarve on myds  sellaisille

joissa  tarkastellaan  organisaatiokontekstin  tai

tyojarjestelyjen stimuloivaa vaikutusta itsesaatelyprosesseihin tai fasilitoivaa

vaikutusta tehokkaan itsesaatelyn aikaan saamiseksi (Wood 2005, 198).

TAULUKKO 8. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa kasitellyista itsesaatelyn
kehitysinterventiotutkimuksista tydskentelyn kontekstissa

Kontribuutio tdhan Vajaus tahan

VUBAImIS Vi O TS tutkimukseen tutkimukseen
Frayne & Itsensa johtamisen Tarkastelee useamman Paamenetelména
Latham koulutusintervention vaikutusta itsesédtelyrakenteen koulutus
1987 / 1989 tyopaikalla lasndoloon yhtdaikaista kehittymisté
Neck & Manz Oman ajattelun johtamisen (TSL) Tarkastelee kognitiivisten
1996 kehittdmisen vaikutuksia strategioiden oppimista. Menetelmana koulutus

organisaation konkurssitilanteessa Tarkasteluun siséltyi myds
affektiivinen elementti
Godat & Itsensd johtamisen Itseasetettuihin

Brigham 1999

koulutusintervention vaikutusta
tydhon liittyvaan ongelman
ratkaisuun

tavoitteisiin perustuva

Menetelméana koulutus

Frayne &
Geringer 2000

Itsensd johtamisen
koulutusintervention vaikutusta
vakuutusmyyjien tydsuorituksen
parantamiseen

Tarkastelee useamman
itsesédtelyrakenteen
yhtéaikaista kehittymista

Menetelméana koulutus

Vastaavia itsesdatelyd sivuavia tutkimuksia on Suomessa tehty esimerkiksi
itsesadtelyyn liittyvista coping- eli selviytymiskeinoista, joita tyontekijat kayttavéat
selviytyakseen heille ongelmallisista ja heitd ahdistavista tilanteista. Titi Heikkil&

Objektiivisesti mitattiin myynnin kasvua; subjektiivinen tarkastelu perustui oman suorituksen arviointiin.
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(2001) on vaitoskirjassaan tutkinut tyontekijoiden coping-keinoja pankkifuusion
yhteydessd. Ongelmakeskeisind selviytymiskeinoina han on tarkastellut aktiivista
toimintaa, suunnittelua, kilpailevien toimintojen karsimista, malttia ja valineellista
sosiaalista tukea, jotka voidaan osaltaan rinnastaa volitiostrategioihin. Coping-
keinojen kéaytdon on todettu olevan yleistd myds sellaisilla tydpaikoilla, joiden
tyontekijat ovat raportoineet melun aiheuttamista haitoista (Venetjoki & Hongisto
2005).

Tyoterveyslaitoksella on puolestaan tehty pitkdaikaisseurantaan perustuvaa
interventiotutkimusta, joka tarkastelee ryhmadintervention vaikutusta nuorten
tyollistymisen ja tydeldmavalmiuksien tukemisessa. Tutkimukset kytkeytyvét
itsesadtelykyvyn kehittymiseen uskomuksiin sek tavoitteisiin liittyvien rakenteiden
valityksella. Vuori, Koivisto ja Salmela-Aro (2003) toteavat raportissaan
ryhmdintervention vaikuttavan positiivisesti koetun pystyvyyden tunteeseen seka
valmiuteen Kkohdata vastoinkdymisia tyomarkkinoilla. Lisaksi he raportoivat
menetelmén vahvistavan tyfeldman tavoitteisiin kohdistuvaa merkityksellisyyden ja
sitoutumisen kokemusta. Jatkotutkimuksessaan Koivisto, Vuori ja Nykyri (2004)
osoittivat ryhmaéintervention edistdvan tydeldméén kohdistuvien tavoitteiden
asettamista. Taman he tulkitsivat siten, ettd ryhmainterventio lisési nuorten tyduran

luomiseen kohdistuvaa motivaatiota ja koettua eldaménhallintaa.

2.5 Sosiaalis-kognitiivinen itsesaatelyteoria

Vancouver (2000) on tutkinut kaikkiaan 31 tavoitteisiin tai tavoitteellisuuteen
keskittyvaa teoriaa seka 49 itsesadtelyyn liittyvad teoreettista tutkimuskontribuutiota.
Sen sijaan, ettd tarkastelisi néitd teorioita yksitellen, Vancouver esittelee kaksi eri
ldhestymistapaa itsesadtelyyn tyopsykologisessa viitekehyksessd. Ensimmaéinen
niistd tarkastelee yksilollista paatoksentekoa, toinen itsesdatelyrakenteita.
Ensimmaisen, paatoksenteko-paradigman, perustana on yksildiden kognitiivisia
prosesseja tarkasteleva tutkimus ja toisen, kyberneettinen paradigman, lahtokohtana
on itsesdatelysysteemien ja rakenteiden sisalla ja valilla tapahtuvan
vuorovaikutuksen tutkiminen. Paatoksentekoteorioiden mukaan yksildiden sisdiset

toimintamallit heijastavat heiddn uskomuksiaan. (Vancouver 2000.) Kyberneettinen
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paradigma rakentuu kontrolliteoreettiseen, konemaiseen ndkemykseen nykyisen
suorituksen ja tavoitestandardin valilla olevan eron poistamisesta (Vancouver 2000;
Kanfer 2005; Vancouver & Day 2005).

Vaikka suuri osa itseséatelyteorioista pitdd sisalladn ajatuksen eron poistamisesta
nykyisen suorituksen ja tavoitetason valilla (Endler & Kocovski 2000, 570),
Vancouver  (2000) mainitsee  kolme  kyberneettisen  paradigman  ja
paatoksentekoparadigman yhdistdvaa teoreettista lahestymistapaa:
tavoitteenasettamisteorian (Goal-Setting Theory; Locke 1968; Locke & Latham
1990), toimintateorian (Action Theory; Frese & Zapf 1993) seka sosiaalis-
kognitiivisen teorian (Social Cognitive Theory; Bandura 1986). Juuri sosiaalis-
kognitiivista teoriaa on tyypillisesti sovellettu viitekehykseksi rakennettaessa
organisatorisia itsesadtelyinterventioita (Vancouver 2000, 325). Tutkimustulokset
ovat osoittaneet sosiaalis-kognitiiviseen ja tavoitteenasettamisteoriaan perustuvien
interventioiden olevan tehokkaita tydeldaméssa vaadittavien taitojen ja suoritusten
kehittdmisessd (Frayne & Geringer 2000, 362; Kanfer 2005, 188). Yhdistetty
tavoitteenasettamisteoreettinen ja sosiaalis-kognitiivisteoreettinen nakokulma on
yleisimmin hyvaksytty  itsesddtelyd  koskevan  organisaatiotutkimuksen
ldhestymistapa (Kanfer 2005, 187). Sosiaalis-kognitiivisen lahestymistavan suosiota
itseséatelymallien perusteoriana selittdnee Vancouverin (2000, 304, 325) ndkemykset
siitd, ettd tavoiterakenne on todenndkoisimmin yleisin ja keskeisin komponentti
itsesadtelyteorioissa ja ettd sosiaalis-kognitiivinen teoria yhdistdd eritasoisia
tavoitteita, kuten suoritustavoitteen seka sosiaalisia ja itseen liittyvia tavoitteita.
Liséksi sosiaalis-kognitiivinen teoria ja tutkimus ovat kohdistuneet koettuun
tehokkuuteen ja siihen liittyviin ulottuvuuksiin (Locke & Latham 2002, 714).

Sosiaalis-kognitiiviselle  ldhestymistavalle on ominaista nahda itsesaately
persoonallisten sekd kayttdytymiseen ja ympdristoon liittyvien prosessien
vuorovaikutuksena (Bandura 1986). L&hemmin tarkasteltuna, siind ei ole kysymys
pelkéstddn taidosta hallita omaa kayttaytymistdédn tilanteen vaatimalla tavalla, vaan
kysymys on myds niiden omien yksil6llisten resurssien tietdmisesté ja tuntemisesta,

joilla tata taitoa voidaan sdadelld (Zimmerman 2000, 13-14). Zimmerman (2000)
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perustaa kehittdménsa sosiaalis-kognitiivisen itsesdatelyteorian Banduran teoriaan ja
madrittelee itsesadtelyn viittaavan suunnitelmallisesti itse tuotettaviin ja syklisesti
toteutettaviin ajatuksiin, tuntemuksiin ja toimintaan, joilla henkilokohtaisesti asetettu
tavoite tulee saavutetuksi (mts.14). N&kemys eroaa perinteisista tietamysta ja
deduktiivista jarkeilyd korostavista metakognitiivisista nékemyksistd ottamalla
huomioon myds suorituskontekstiin liittyvat olosuhteet seké tilanteittain vaihtelevat,
uskomukset ja tunteet. Tastd nakokulmasta tarkasteltuna sellaiset ihmiset, jotka eivét
osaa kayttaa sosiaalisia ja ympariston tarjoamia resursseja hyvékseen tai ndkevét ne
esteend omalle kehittymiselleen, eivat kykene tehokkaaseen itsesdatelyyn
(Zimmerman 2000). Puhtaasti sisaiseen itseséatelynakokulmaan pohjautuvat
nakemykset, kuten tahdonvoimauskomukset, perustuvat usein riittdmattomaan
informaatioon  ja  ymmarrykseen taitavan  toiminnan  sosiaalisesta ja
ymparistoliitanndisestd luonteesta (Ericsson & Charness, 1994; Newman, 1994;

Thorensen & Mahoney 1974, Zimmermanin 2000, 24 mukaan).

Zimmerman (2000) kuvaa itsesaatelyn yksilon, kayttaytymisen ja ympériston valilla
tapahtuvina syklisind vuorovaikutusprosesseina (kuvio 4). Yksilon piiloitsesaately
viittaa yksilon omien kognitiivisten ja affektiivisten rakenteiden hallintaan.
Kéyttaytymisen itsesdately  kytkeytyy itsetarkkailun  kautta  kaytettéviin
toimintastrategioihin. Ymparistoon vaikuttava itsesaately viittaa
ympéristoolosuhteiden  tarkkailuun perustuvaan ohjaukseen. Aikaisemmasta
suorituksesta saatu palaute kaytetdan nykyisen toiminnan sopeuttamiseen. Toiminnan
sopeuttaminen on valttaméatonta, koska persoonalliset, kéyttaytymiseen ja
ymparistoon liittyvat tekijat ovat alati muutoksessa suorituksen ja kehittymisen
aikana. Siksi niitda taytyy tarkkailla kayttamélla hyvéksi itseen suunnattuja
palautesilmukoita. Palautesilmukoiden oletetaan olevan avoimia, mika mahdollistaa
ennakoivan  toiminnan  suhteessa  asetettuun  tavoitteeseen.  Esimerkiksi
poikkeavuuden lisddmisen nykyisen ja tavoitetason valilla (kuten olemassa olevan
tavoitetason nostamisen) katsotaan johtavan kovempaan yrittdmiseen. Suljetun
palautesilmukan nékodkulmasta itsesadtely rajoittuu pyrkimykseen véhentda
poikkeavuutta reaktiivisesti nykyisen toiminnan ja muuttumattoman tavoitetason
valilla (Locke 1991).
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Kayttaytymisen
Piilo- itsesaately
itsesaately

YMPARISTO G

Ympaéristéon

vaikuttava

itsesaately
Palaute
ﬁ
Strategia

KUVIO 4. Itseséételyn kolme muotoa (Zimmerman 2000, 15).

Zimmerman jakaa itseséatelyrakenteet ja -prosessit seka niihin liittyvat uskomukset
kolmeen sykliseen vaiheeseen: motivaatioon ja toimintaan sitoutumiseen
(forethought), toiminnan kontrolleihin (performance or volitional control) seka
itsereflektioon  (self-reflection)® (kuvio 5). Toimintaan sitoutuminen sisaltaa
toiminnot ennen varsinaiseen suoritukseen ryhtymistd. Toiminnan kontrollit
sisdltdvat prosesseja, jotka tapahtuvat itse suoritustilanteessa ja vaikuttavat
havainnointiin ja toiminnan yllapitoon. Itsereflektiovaiheessa arvioidaan jo
tapahtunutta  toimintaa, mik& puolestaan  vaikuttaa uuden  toiminnan

ennakointivaiheeseen. (Zimmerman 1998, 2000).

8
Suomennokset l&hteestd Ruohotie (2002,172)
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Motivaatio
ja Toiminnan
toimintaan kontrollit
sitoutuminen

Itsereflektio

KUVIO 5. Itsesadtelyn sykliset vaiheet (Zimmerman 2000, 16).

Motivaatio ja toimintaan sitoutuminen, toiminnan kontrollit sek& itsereflektio

sisdltavat yksilollisia toiminnan, ajattelun ja tunteiden saatelyyn liittyvia rakenteita.

Itsesdatelykyky on opittavissa ja sitd voidaan kehittdd (Zimmerman 2000; Tobin
2005). Itsesaatelyn kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd sosialisaatiovaikutukset
ovat merkittavid (Schunk & Zimmerman 1997, 195) ja itseséételykyky kehittyy
esimerkiksi jonkun maaritellyn taidon tai kyvyn oppimisen yhteydessa (Zimmerman
2000, 29). Esimerkiksi, kun aloitteleva tutkija seuraa vanhemman tutkijan kaytannon
tyoskentelyd oppiakseen itse tutkimustyon perusteet, h&n omaksuu samalla
vanhemman tutkijan itsesdatelytaitoja. Sosiaalis-kognitiivinen itseséatelyteoria
ldhteekin siitd, ettd itsesaatelykyky kehittyy huomioimalla, seuraamalla seka
jaljittelemalld itsesdatelyssa itsedan taitavampien mallien toimintaa. Itsesaatelykyvyn

kehittyminen tapahtuu Zimmermanin (2000) mukaan nelitasoisesti (taulukko 9).
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TAULUKKO 9. Itseséatelyn kehitystasot (Zimmerman 2000, 29).

Taso Nimi Kuvaus

1 Havainnointi Taidon valillinen tuottaminen ammattitaitoista mallia
(Observation) havainnoimalla
Jaljittely et . .

2 (Emulation) Mallin taitoa jaljittelevd, sosiaalisesti tuettu suoritus

3 Itsekontrolli Itsendinen taidollinen suoritus suunnitelluissa
(Self-control) harjoitusolosuhteissa

4 Itsesaately Taidon kéyton sopeuttaminen erilaisiin henkilokohtaisiin
(Self-regulation) | tjjanteisiin ja ymparsiviin olosuhteisiin

Ensin oppija seuraa mallinaan toimivan henkilon taidollista toimintaa
(havainnointitaso). Havainnoidessaan mallin kayttdmia strategioita oppijalle valittyy
my6s  tietoa  toiminnassa  kéytettdvistd  itsesadtelyprosesseista  kuten
suoritusstandardeista tai tavoiteorientaatioista. Havainnointitasoa seuraa vaihe, jossa
oppija pyrkii jéaljittelem&&n mallinsa toimintaa yleisell& tasolla mallin kanssa yhdessa
toimittaessa (jaljittelytaso). Kehittymisen motoriset ja sosiaaliset seuraukset oppijalla
madradvat jatkossa motivaation kehittdd taitoa edelleen. Kahden ensimmaisen
vaiheen aikana itsesaatelykyvyn kehittyminen tapahtuu l&hinné sosiaalisella tasolla,
mutta kyvyn kehittyessé fokus kaantyy vahvemmin sisaisiin resursseihin. Kun oppija
pystyy kdyttdmaan taitoaan hyvédkseen oppimistilanteen kaltaisessa strukturoidussa
tilanteessa ilman mallin l&sndoloa, puhutaan itsekontrollin tasosta. Viimeisin,
itsesaatelyn taso, on saavutettu kun oppija kykenee systemaattisesti sopeuttamaan
suorituksensa muuttuviin yksilollisiin ja kontekstuaalisiin olosuhteisiin. (Zimmerman
2000.)

Itseséatelyn tasolla oppija pystyy muuntelemaan kayttdmiddn strategioitaan seké
mukauttamaan toimintansa tulosperusteisesti. Taméd ei kuitenkaan takaa
itseséatelytason ehdotonta kayttéd jokaisessa uudessa tilanteessa, mutta olettaa
oppimisen tapahtuvan joka tasolla helpommin ja tehokkaammin. Kun itsesdatelyn
taso on saavutettu, itsesaatelytaitojen yllapito riippuu yksilon sosiaalisten resurssien
valikoidusta kéytostd. Motivaatio yllapitad taitoa itsesadtelyn tasolla on lopulta
riippuvainen oppijan koetusta tehokkuudesta ja sosiaalisten resurssien valikoidusta
kaytostd (Schunk & Zimmerman 1997; Zimmerman 2000). Tutkimuksessaan
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Zimmerman ja Kitsantas (1997) ovat osoittaneet monivaiheisen itsesdatelyn
kehitysmallin olevan tehokas ja tuloksellinen menetelma itseséételyn kehittamisessa.
Liséksi Gist (1989) on osoittanut kognitiivisen mallintamisen parantavan koettua
tehokkuutta. My6s Tobinin (2005) tutkimustulokset tukevat itseséatelyn asteittaisen

kehittymisen ajatusmallia.

2.6 Yhteenveto

Business coaching on liiketoimintaan ja ty0elamadan kytkeytyva yksilollinen
valmennusmuoto, jolla nopeutetaan ja tehostetaan valmennettavan tavoitteen
saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymistd. Business coachingilla pyritadn
kehittdmaan itsesaatelykykya, jolla tarkoitetaan yksilon omien ajatusten, toiminnan
sekd tunteiden tietoista hallintaa oman tavoitteen saavuttamisen varmistamiseksi.
Business coachingia kéytetddn kansainvélisessa liike- ja tyOeldmassa yleisesti ja
Suomessakin valmennusmuoto tekee vahvasti tuloaan. Coachingin ja sen eri
muotojen tutkimus maailmalla on vahvasti lisdantynyt. Kansainvélinen business
coaching -tutkimus on tarkastellut muun muassa business coaching -prosessia ja sen
vaikuttavuutta, kokemuksia business coachingista ja prosessin  sisdistd
kommunikointia. Varsinaisesti itseséatelyyn ja sen kehittymiseen liittyvaa tutkimusta
ei alalla ole tehty. Suomalainen (business) coaching -tutkimus on vield melko
vahaistd, joskin jo tdman vaitoskirjan kirjoitusaikana myos alan kotimainen tutkimus

on nostanut paataan.

Coachingin keskittyessa edistamaan valmennettavan tavoitteen saavuttamista ja
henkilokohtaista kehittymistd prosessin fokus on yhtdaikaisesti suorituksessa ja
kehittymisessa. Tavoitteen saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymista tukee
coaching-prosessin  kaksi ulottuvuutta: rakenne ja dialogi. Kéytanndssd ne
Kietoutuvat erottamattomasti toisiinsa, mutta yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd
prosessin rakenne tukee tavoitteen saavuttamista ja dialogi henkilokohtaista
kehittymistd. Rakenteen tarkoituksena on huolehtia siita, ettd kaikki tavoitteen
saavuttamisen kannalta oleelliset vaiheet tulevat lapikdydyiksi. N&in prosessin
rakenne kytkeytyy yksilon uskomuksiin seka toiminnan alueeseen tukemalla

tavoitteen selkeyttdmistd ja toiminnan yllapitoa kunnes padmadrd on saavutettu.
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Dialogi muodostuu avoimista kysymyksistd, intensiivisesta kuuntelusta seké
palautteesta. Dialogin kehittdd valmennettavan itseséatelyd havahduttamalla hénet
nékemaan tilanteensa uudelta kannalta ja pyséayttamalla hénet pohtimaan ja ottamaan
kayttoon tehokkaampia ja tarkoituksenmukaisempia tapoja tehdd asioita. Tall4 tavoin

dialogi kytkeytyy ajattelun ja tunteiden alueisiin seka uskomuksiin.

Itseséately ja itsenséd johtaminen kietoutuvat laheisesti toisiinsa. Itsensa johtamisella
viitataan yleisimmin kognitiivisiin  k&yttdytymisstrategioihin, jotka sisaltavéat
itsesadtelyn yksilollisid rakenteita ja prosesseja. Erilaisia itsensd johtamisen (self-
management, self-leadership) nakemyksida voidaan tarkastella suhteessa niihin
sisaltyvddn tavoitteen asettamisen henkilokohtaisuuteen sekéa itsesaatelyn eri osa-

alueisiin.

Yksilotasolla itsesaatelya voidaan tarkastella toiminnan, ajattelun ja tunteiden
alueisiin sisaltyvien yksilollisten rakenteiden ja -prosessien nakokulmasta. Naihin
alueisiin yhdistyy myos erilaisia uskomuksia, joilla on merkittdvd rooli ihmisen
tavoitteellisessa toiminnassa. Kaytdnnossa alueiden erottaminen toisistaan on

keinotekoista, mutta tarpeen tutkimuksen selkeyden kannalta.

Konatiivinen eli toiminnan alue muodostuu motivaatioon ja volitioon eli “tahtoon”
liittyvista  itseséételyrakenteista kuten tavoiteorientaatioista ja toiminnan
kontrolleista. Ensin mainitut liittyvét tavoitteen valintaan ja paatoksentekoon seka
suorituksen suuntaamiseen. Jalkimmadisten avulla pidetaan tietoisesti suoritusta yll,

kunnes tavoite on saavutettu.

Kognitiivinen eli ajattelun alue on jaettavissa deklaratiiviseen tietoisuuden alueeseen,
johon kuuluvat metatietoisuus omasta ajattelusta ja oppimisesta sekd sosiaalinen
tietoisuus itsed koskevista skeemoista, esimerkiksi omaan suoriutumiseen liittyvista
uskomuksista.  Proseduraalinen  taitojen ja  strategioiden alue  sisaltaa
metakognitiivisia  taitoja —  metakognitiivisen  tietoisuuden  herattdmisen,

itsetarkkailun ja itsereflektion — joihin perustuvien kognitiivisten strategioiden
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merkitys itseséatelyssa on osoitettu keskeiseksi. Sosiaalis-kognitiivinen itseséately
perustuu sosiaalis-kognitiivisiin taitoihin, jotka mahdollistavat ympariston resurssien

optimaalisen hyédyntamisen tavoitteeseen pyrittéessa.

Affektiivinen eli tunteiden alue on pitkaan jatetty vahélle huomiolle tavoitteellista
toimintaa tutkittaessa. Tutkimuksissa emootioilla ja mielialalla on todettu olevan
voimakas vaikutus tavoitteeseen pyrittdessa. Emootiot esimerkiksi sekd suuntaavat
kayttaytymista ettd herattdvat valmiuksia; positiivisten emootioiden katsotaan
myo6tavaikuttavan motivaatioon ja negatiivisten puolestaan uhkaavan volitiota.
Emootioita voidaan sosiaalisissa tilanteissa rajoitetusti sdadella ja niiden

itsesaatelylla onkin tarked rooli ihmisten valisessa kanssakéymisessa.

Uskomukset vaikuttavat niin toiminnan, ajattelun kuin tunteidenkin alueella ja siksi
ne ovat itsesaatelyn kannalta merkittavassa asemassa. Aikaisemmin uskomuksia on
kasitelty puhtaasti kognitiivisina tietorakenteina jattden huomiotta niiden konatiiviset
ja affektiiviset ulottuvuudet. Kuitenkin esimerkiksi erilaiset motivaatiouskomukset
ovat keskeisessa roolissa tavoitteen valinnan ja tehtdvdssd suoriutumisen

nakokulmista.

Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta itseséatelykyky on tietoisesti opittavissa ja
ettd sen oppimista voidaan tehostaa sopivalla interventiolla. Toimiviksi
osoittautuneiden kehitysinterventiotutkimusten jatkoksi tutkijat perdénkuuluttavat
tutkimusalueen syvallisempaa tutkimusta, mikd on ollut yhtend henkilékohtaisena
tutkimusmotiivinani  p&&tyessani tutkimaan business coachingin toimivuutta

itsesdatelyn kehitysinterventiona.

Useat itsesaatelyteoriat ovat kategorisoitavissa sen mukaan, tarkastellaanko niisséa
lahinnd  pééatoksentekoa (paatoksenteko-paradigma) vai itsesadtelyrakenteita
(kyberneettinen paradigma). N&ama kaksi paradigmaa yhdistdvia teoreettisia
ldhestymistapoja ovat tavoitteenasettamisteoria, toimintateoria ja sosiaalis-

kognitiivinen teoria. Tamén tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend on viimeksi
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mainittuun lahestymistapaan perustuva Zimmermanin (2000) sosiaalis-kognitiivinen
itsesaatelyteoria, jossa itsesaately nahdaan persoonallisten sekd kayttaytymiseen ja
ymparistoon liittyvien prosessien vuorovaikutuksena. Tarkasteltaessa business
coachingia yksilon itsesdételyyn vaikuttavana tekijand valmentaja liittyy coaching-
prosessin kautta yksilon itsesaatelyprosessiin osana valmennettavan ympéristoa
(kuvio 6).

VALMENNETTAVA

Kayttaytymisen
N itsesaately
COACHING Pilo-
itsesaately
u
YMPARISTO G
Ymparistoon
vaikuttava
itsesaately
Palaute
ﬁ
Strategia

KUVIO 6. Business coaching liitettynd Zimmermanin itseséatelyyn kolmeen muotoon.

Zimmerman jakaa itseséatelyprosessit ja -rakenteet seka niihin liittyvat uskomukset
kolmeen sykliseen vaiheeseen: motivaatioon ja toimintaan sitoutumiseen, toiminnan
kontrolleihin sek& itsereflektioon. Naméa vaiheet sisaltavat itsesaatelyyn liittyvia
yksilollisid rakenteita ja prosesseja.

Business coachingin kohdistumista valmennettavan itsesaatelyyn voidaan sosiaalis-

kognitiivisen itsesaatelyn viitekehyksesséa kuvata kuviolla 7.
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DIALOGI

. kyseleminen, kuuntelu, palaute
tavoite ja

saavutus-
indikaattorit | |

nykytilanteen
kartoitus

toimintavaihto- —

?hLOJe? U Motivaatio ja Toiminnan
arkastelu ja toimintaan kontrollit
valinta itoutumnen

m =z =2z m X >» X

toiminnan
yllapito
Itsereflektio

KUVIO 7. Business coaching -prosessin rakenteen ja dialogin kohdistuminen
valmennettavan itsesdatelyn syklisiin vaiheisiin

Itsesddtelykyky on opittavissa ja sitd voidaan kehittdd myds osana jonkin muun
madritellyn ~ taidon ~ omaksumista.  Zimmermanin  sosiaalis-kognitiivinen
itsesadtelyteoria lahtee siitd, ettd itsesaatelykyky kehittyy neliportaisesti: aluksi
itsedédn taitavamman mallin toimintaa havainnoimalla ja jaljittelemalld; sitten opittua
taitoa suunnitelmallisesti k&yttdmalld; ja lopuksi taitoa tilanteesta toiseen siirtdmalla.
Kahden ensimmaisen vaiheen aikana itsesaatelykyvyn kehittyminen tapahtuu lahinn&
sosiaalisella tasolla itseddn taitavamman mallin toimintaa seuraten, mutta kyvyn
kehittyessd fokus on vahvemmin yksilon siséisissa resursseissa ja niiden

hyddyntdmisessa.

Tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastelen sitd, miten valmentajien ja
valmennettavien kokemukset vastaavat tatd Kirjallisuuskatsaukseen perustuvaa
teoreettista ndkemystd business coachingista itsesddtelyn kehitysinterventiona.

Tutkimuksen tavoitteena on ensinnakin selvittad, mit4 motivaation, volition, ajattelun
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ja tunteiden hallintaan ja saatelyyn liittyvid rakenteita ja prosesseja business
coachingilla voidaan kehittad seka sitd, miten valmentajat ja valmennettavat omiin
kokemuksiinsa  perustuen  raportoivat  kehittymisen ilmenevan.  Toiseksi,
tutkimuksella haetaan  raportoituihin ~ kokemuksiin  perustuvia ilmentymia

valmennettavien sijoittumisesta itseséatelyn eri kehitystasoille.
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3 Tutkimuksen toteutus
3.1 Kokemuksen tutkimus laadullisena tutkimuksena

Olen  péatynyt kayttdma&an laadullista  tutkimustapaa  mahdollistaakseni
haastateltavien omien kokemusten — oman &anen — mahdollisimman vapaan esille
paasyn. Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan jotain tapahtumaa, ymmartaméaan
tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekk&an tulkinnan tutkittavasta
ilmiésta. Sen lahtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen. (Denzin & Lincoln
1994, 2; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 151-152; Eskola & Suoranta 1998, 61.)
Laadullisen lahestymistavan valintaa puoltaa my6s kvantitatiivisen otteen
kayttdminen useissa itsesadtelyd koskevissa tutkimuksissa, mikd on herattanyt
esimerkiksi Hoferin ym. (1998) toivomaan laadullisen tutkimusotteen laajempaa

kayttamista itsesaatelystrategioita tarkastelevissa tutkimuksissa.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tutkijan toiminnassa on tietynlaista vapautta, joka
antaa mahdollisuuden joustavaan tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen, tutkija
el voi kuitenkaan sanoutua irti omista arvolahtokohdista. Objektiivisuuttakaan ei ole
mahdollisuutta saavuttaa perinteisessé mielessd, silla tutkija ja se mita tutkittavasta
ilmiosta tiedetdén kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Ei siis ole olemassa puhdasta
objektiivista tietoa vaan kaikki tieto on siind mielessa subjektiivista, ettd tutkija
paattdd tutkimusasetelmasta oman ymmarryksensa varassa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 1997, 152; Eskola & Suoranta 1998, 20; Tuomi & Sarajarvi 2002, 19.)

Lahestymistapani mukailee Guban ja Lincolnin (1994) konstruktivistista paradigmaa:
Ensiksi, se perustuu relativistiseen ontologiaan eli todellisuus ké&sitetdan
subjektiivisena, sosiaalisesti ja kokemuksellisesti konstruoituneena.
Subjektiivisuudesta  johtuen nd@ma todellisuuskonstruktiot eivat siten ole
absoluuttisessa mielessa “totta” (Denzin & Lincoln 1994, 110) vaan tutkimuksella
tavoitetaan tietty ndkokulma ilmiostd (Tynjala 1991, 388), tdssd tapauksessa
valmentajien ja valmennettavien kokemusmaailma. Toiseksi, epistemologinen
nakemys on transaktionaalinen ja subjektiivinen, jolloin tutkija ja tutkittava

vuorovaikutuksessaan osallistuvat tutkittavan ilmion luomiseen. Talldin myds
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tavanomainen erottelu ontologian ja epistemologian valilta halvenee (Denzin &
Lincoln 1994, 111). Tassa tutkimusprosessissa tutkittavien omat kokemuksensa
business coachingista realisoituvat heidan haastatteluvastauksissaan, joita itse
tutkijana analysoin ja tulkitsen. Lopulta tdm& kaikki tietoaines muotoutuu
kokonaisuudeksi tdmén vaitoskirjan olemuksessa. Kolmanneksi, lahestymistapa
perustuu osaltaan hermeneuttiseen metodologiaan, johon syvennyn mydhemmin

tassa luvussa.

Vuonna 1890, teoksessaan The Principals of Psychology, William James nosti esille
yksilollisen kokemuksen ja sen tiedostamisen merkityksen ihmisen toiminnassa.
Ajatukset jaivat pitkaksi aikaa valtavirran varjoon psykologisen tutkimuksen
korostaessa muun muassa eldinkokeiden ja “objektiivisen” behaviorismin
nakemyksia. (Singer 1995, 24.) Nykyinen konstruktivistinen I&dhtokohta korostaa
ihmisen yksil6llistd kokemusmaailmaa (Tynjéla 1999). Postmodernin ajan tutkimus
perustuukin ihmisten kokemusten tunnistamiselle (Juuti 2000, 342). Gadamer (1986,
359) tunnistaa kahdenlaisia kokemuksia: odotuksia vahvistavia sek& niitd kumoavia.
Hé&nen mielestddn jalkimmaiset ovat varsinaisia kokemuksia. Tallaiset kokemukset
kertovat siitd, ettd asioita ei ole aiemmin tunnettu riittdvan hyvin ja uusien
kokemusten jalkeen tiedetdén entistd paremmin, miten asiat ovat. Siten kokemukset
auttavat huomaamaan entisen tiedon puutteellisuuden. Ne siis mahdollistavat uuden
nédkemisen ja oppimisen maailmassa, mutta myds syvenevén itsetuntemuksen. Nain
ihminen oppii huomaamaan oman tietdmyksensa rajoittuneisuuden. (Moilanen 2001,
43.) Toisaalta Gadamer (1986, 364-367) Kirjoittaa toisen ihmisen kokemisesta.
Toinen voidaan kokea siten, ettd hé&neen suhtaudutaan omien tarkoitusperien
saavuttamisen vélineend tai sitten h&net voidaan pyrkid tavoittamaan

kokonaisvaltaisesti ihmisend ja yksiloné. (Moilanen 2001, 43-44.)

Business coaching tutkittavana ilmiond kuten tamé& tutkimuskin perustuvat
kokemuksille ja niiden tunnistamiselle. Coaching-prosessiin sisaltyy sek& odotuksia
vahvistavia ettd niitd kumoavia kokemuksia, joita vasten valmennettava peilaa
ajatuksiaan, toimintaansa ja tunteitaan. Valmentaja pyrkii luottamuksellisen

coaching-suhteen  vélitykselld tavoittamaan valmennettavan ihmisend sekd
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avartamaan hénen nakemyksidan ja syventamaan hénen itsetuntemustaan. Toisaalta,
tdssa coachingia ilmidna tarkastelevassa tutkimuksessa tutkija kohtaa ja kokee
tutkittavansa suhtautumalla heihin omien tarkoitusperiensé saavuttamisen vélineena:
haastateltavat luovuttavat tutkijan kayttoon omiin kokemuksiinsa perustuvan
tutkimusaineiston. Vastaavaa tutkimusasetelmaa on kayttanyt Arja Piirainen (2006)
tutkiessaan véitoskirjassaan fysioterapeuttien ja heidén asiakkaittensa hoitosuhdetta
kokemuksellisella  tutkimusotteella. H&n esittdd tutkimuksensa haasteena

nimenomaisesti ihmisten yksilollisesti koetun saavuttamisen heidéan nakokulmastaan.

Rauhala (1989) kirjoittaa ihmisen tajunnallisuudesta osana holistista ihmiskasitysta.
Tajuntaa hén kuvaa psyykkis-henkiseksi inhimillisen kokemisen kokonaisuudeksi
(1989, 30; 1992, 90). Rauhala toteaa, ettd puhetta henkisestd kasvusta hamértaa usein
henkisyyden késitteen epamadréisyys, mika toteutuu myds coachingin saralla
puhuttaessa menetelmasta  piilopotentiaalin ~ ja  nakymattémien  resurssien
vapauttajana. Rauhala toteaa henkisyyden realisoituvan ainakin itsensa
kehittdmistehtdvdn  tiedostamisessa  ja  toteuttamisessa, oman  eldman
itseohjauksellisuudessa sekd omien mahdollisuuksien rajoissa tapahtuvassa
itsendisessd luovuudessa. Kun henkisyydestd puhutaan téllaisten yksildityjen
toimintojen avulla, saavat myds henkisen kasvun tavoitteet reaalisisaltoa. (mts. 57—
58.) Rauhala (1992, 90) kritisoi psyykkis-henkisen kokonaisuuden tyypillista
tutkimista kvantitatiivisella otteella, jolloin hdnen mukaansa tutkimuksen ehka

tiedostamattomanakin ihanteena on tajunnallisuuden sijaan fysikalismi.

Perttula ja Latomaa (2005) korostavat kokemuksen tutkimuksen soveltavaa arvoa sen
tieteellisen merkityksen ohella, silla monet ihmistieteitd soveltavat kaytanteet
perustuvat esimerkiksi asiakkaan kokemusmaailman ymmartdmiseen. Vastaavaan
nakokulmaan perustuen, olen valinnut tutkimuksen kohteeksi tutkittavien kehittdmis-
ja kehittymiskokemukset. Tavoitteenani on nostaa esille, tulkita ja ymmartaa,
valmentajien ja valmennettavien kokemuksia business coachingista itsesadtelya
kehittdvand toimintana. Tamé on tarkedd myos sovellettavuusnakdkulmasta, jotta
tutkimuksen tuloksia voidaan edelleen kayttda business coachingin menetelmalliseksi

kehittamiseksi. Paamaarand ei siis tassa tutkimuksessa ole kehittdmisen tai
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kehittymisen objektiivinen mittaus alku- ja paatdsmittareineen vaan kehittdmiseen ja

kehittymiseen liittyvat subjektiiviset kokemukset.

Tutkimukselliset valinnat huomioon ottaen taman tutkimuksen lahestymistavaksi
muodostuu fenomenologis-hermeneuttinen perinne, jossa yhdistyvat fenomenologian
pyrkimys nostaa kokemukset tietoisuuteen sekd hermeneutiikan pyrkimys naiden
kokemusten ymmartamiseen ja tulkintaan (Tuomi & Sarajéarvi 2003). Sosiaalitieteet
perustuvat kokemuksen tutkimiselle, mikd Deweyn mukaan on eldmaén, rutiinien ja
jokapdivaisen toiminnan tutkimista. (Denzin & Lincoln 1994, 414-415.) Kun
tutkimuksen kohteena on inhimillinen kokemus, on kyseessa fenomenologinen
tutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2003, 34), silla fenomenologia perustuu koettujen
eldaméntilanteiden reflektioon (Laine 2001, 120). Siind pyritddn péésemaén
valittomien kokemusten sisélle, elettyjen kokemusten reflektiiviselle tasolle, jossa
”nékymaton tehdaan nékyvaksi” (Kvale 1996, 53; Laine 2001, 122) ja "jo tunnettu
tiedetyksi” (Tuomi & Sarajarvi 2003, 35).

Business coaching -prosessi itsessddn voidaan nahdad fenomenologisena
itsetutkiskeluna: valmennettavan omien kokemusten reflektointina. Fenomenologia
tutkii sitd, miten ihmiset konstruoivat ja antavat merkityksia sosiaalisissa tilanteissa
(Denzin & Lincoln 1994, 204). Fenomenologisella metodilla pyritddn takaamaan
tutkimuksen ja kaytannon vélinen molemminpuolinen side. Reflektiossa syntyva uusi
jasennys voi auttaa meitd ymmartdmaan paremmin tilannetta ja toimimaan siiné
uudella tavalla. Tutkimus ja toiminta ovat ndin kehdmaisesti vuorovaikutuksessa:
toimintaa seuraa reflektio, sit4 uusi toimintatapa ja mahdollisesti taas uusi reflektio.
(Laine 2001, 121.)

Juuri fenomenologisessa lahestymisessa on erityisen tirkedd huomioida, kuinka
tutkijan oma subjektiivisuus, hénen aikaisemmat tietonsa ja odotuksensa, vaikuttaa
tahtomattakin tutkimukseen. Siksi tutkijan on hyvé tiedostaa omat ldhtokohtansa ja
tunnustaa, ettd ne vaikuttavat aineiston hankintaan ja johtopaatdsten tekoon (Ahonen
1994, 122; Lehtomaa 2005). Tavoitteena fenomenologisessa menetelméasséd onkin

tutkijan omien ennakkokasitysten tietoinen syrjdan siirtdminen, sulkeistaminen
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(Lehtomaa 2005). Tallainen hallittu subjektiivisuus on yksi tutkimuksen
luotettavuuden edellytyksistda (Ahonen 1994, 122). Tutkimuksen luotettavuuteen

palaan tarkemmin sita kéasittelevassa luvussa 5.2.

Hermeneuttisen  perinteen  ldhtékohtana on  ollut  ”hengentieteiden” ja
”luonnontieteiden” erottaminen toisistaan jo 1800-luvulta perdisin olevan
kasitteellisen kahtiajaon “ymmartamisen” ja “selittamisen” perusteella (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 31). Hermeneuttiseen perinteeseen sisaltyy tulkitseva ote. Koska
ymmaértdminen on aina tulkintaa ja kaiken ymmartamisen pohjana on jo aiemmin
ymmarretty, hermeneuttisen l&hestymistavan edellytyksend on tutkijan esiymmarrys
kéasiteltdvasta aiheesta (Denzin & Lincoln 1994; Kvale 1996, Silverman 2001; Tuomi
& Sarajarvi 2003; Perttula & Latomaa 2005). Esiymmarryksen ohella toinen
hermeneutiikan avainkasite on hermeneuttinen kehd (Tuomi & Sarajarvi 2003, 35).
Hermeneuttisen kehén valitykselld tutkittavaa ilmiota lahestytddn esiymmarryksen
pohjalta. Liittdmalla alkuperdiseen tulkintaan eli esiymmarrykseen uutta tietoa
nékemys ilmiosta tarkentuu ja muodostuu uusi kokonaisndkemys. Tutkimalla tata
uutta nakemysta taas uuden tiedon valossa tulkinta ilmidstd muuttuu ja tarkentuu.
Tata iteroivaa prosessia kutsutaan hermeneuttiseksi kehéksi. Myds coaching-prosessi
perustuu tastd ndkdkulmasta hermeneuttiseen lahestymistapaan. Sen tarkoituksena on
I0ytad asioille uusia tulkintoja ja liittdd ndiden tulkintojen vélitykselld uutta tietoa

aikaisempaan. Siten se avartaa ja kehittdd valmennettavan ajattelua ja toimintaa.

Tahan  véitoskirjatutkimukseen  johtaneen  hermeneuttisen  kehdn  oman
esiymmarrykseni kehittymisen vaiheista olen esittanyt kuviossa 8. Esiymmarrys
juontaa juurensa alun perin aikuiskasvatustieteen pro gradu -tutkimukseeni (Parppei
2004). Siind mallinsin nykyaikaisen henkildstdjohtamisen viitekehyksen, jonka yksi
oleellinen ulottuvuus oli itsensd johtamisen edistdminen. Empiirisissa
tutkimustuloksissa ei kuitenkaan ollut viitteitd tdmén tyyppisesta toiminnasta, joten
kiinnostukseni herési selvittdamaan erilaisia kaytant6ja, joilla tyontekijoiden
itseohjautuvuutta voitaisiin esimiehen toimesta tukea ja edistad. Loysin internetista
viittauksia coaching-kéaytantoihin, ja toimintatapaan tutustuttuani suoritin Coaching

dip. tutkinnon Iso-Britanniassa 2005. Kiinnostukseni coachingia kohtaan syveni ja
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kohdistin  siihen  jatko-opintotutkimukseni.  Johtamisen ja tyopsykologian
lisensiaatintydssani (Parppei 2006) mallinsin coaching-dialogin ja méaérittelin sen
yksilon  itsesdatelyd tukevaksi  valmennusmenetelméksi. Ja lopulta, tdss&
vaitoskirjatutkimuksessa tarkastelen  business coachingia valmentajien ja
valmennettavien kokemusten valitykselld, ja pyrin lisédméaan ymmarrysta business

coachingista yksilon itseséatelyn kehittdmismenetelmana.

Pro gradu 2004

= Miten tukea johdettaviensa itsensa
johtamista?

Coaching diploma 2005
= Mita coaching pohjimmiltaan on?
Lisensiaatintyd 2006

= Miten business coaching tukee ja
kehittad itseséatelyd?

Vaitoskirja 2008

KUVIO 8. Téhan vaditoskirjatutkimukseen johtanut tutkijan oman esiymmaérryksen
hermeneuttinen keha

3.2 Aineiston kuvaus ja hankinta

Haastateltavien valinta

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand paadyin kéayttdmaan teemahaastattelua.
Yksi ensimmadisista kysymyksista haastateltavien valintaprosessissa olikin ratkaista
haastateltavien maard. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytd&n usein varsin pieneen
maaréé tapauksia ja niitd pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti.
Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei tdten olekaan sen maara vaan laatu, jolloin tutkija
pyrkii sijoittamaan tutkimuskohteen kontekstiinsa ja antamaan siita yksityiskohtaisen
ja tarkan kuvan. Laadullisessa tutkimuksessa on tarke&d, ettd henkil6t, joilta tietoa
kerdtdan, tietdvat ilmiostd mahdollisimman paljon tai ettd heilld on kokemusta

asiasta, siksi tiedonantajien valinnan ei tule olla satunnaista vaan harkittua ja
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tarkoitukseen sopivaa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88-89). Fenomenologisessa
tutkimuksessa haastateltavaksi valitaan ihmisid, joilla on eldvid ja omakohtaisia

kokemuksia tutkijaa kiinnostavasta ilmiosta (Lehtomaa 2005, 167).

Koska kvalitatiivisen aineiston koon maaradminen saattaa kdytannéssa muodostua
hankalaksi, aineiston maaréllisena rajoittimena voidaan pitada aineiston saturaatiota
eli sitd pistettd, kunnes uudet haastateltavat eivat endd tuota mitdén
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola & Suoranta 1998, 62; Hirsjarvi &
Hurme 2000, 60; Tuomi & Sarajarvi 2002, 88). Kun laadullisessa tutkimuksessa
haetaan samanlaisuutta, ja jos jo ennen analyysia on maaritelty tietyt luokat, joille
aineistosta haetaan nayttdda, on perusteltua puhua saturaatiosta luokkien tullessa
havaituksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 90-92.) Toisaalta, suoraa yhteytta
haastateltavien maaralla ja fenomenologisen tutkimuksen tieteellisella arvolla ei ole
(Lehtomaa 2005, 169). Tasséd tutkimuksessa maédrittelin  saturaatiopisteen
saavutetuksi  silloin,  kun  kuhunkin  yksilolliseen  alueeseen  sisaltyva
itsesadtelyrakenne tulisi haastatteluissa mainituksi. Saturaatiopiste tuli saavutettua
konatiivisen ja kognitiivisen alueen kohdalla l&hes jokaisessa haastattelussa, mutta

affektiiviseen alueeseen liittyvid mainintoja kertyi huomattavasti vahemman.

Valmentajia koskevassa  tutkimusosuudessa  olen kayttanyt  samoja
haastatteluaineistoja (n=10), joita kadytin lisensiaatintydssani, mutta analysoinut ne
uudestaan kéyttden téhan vaitoskirjatutkimukseen rakentamaani teoriaohjaavaa
kehikkoa. Saman aineiston kéayttdé oli mahdollista, silld jo tehdessani
lisensiaatinty6tani tutkimuksen keskitssa oli coachingin kohdistuminen itsesaatelyn
yksil6llisiin - rakenteisiin.  N&in ollen haastatteluteemat sopivat molempien

tutkimusten aineistonkeruuseen.

Lisensiaattity0tani varten lahdin kartoittamaan mahdollisia haastateltavia etsiméalla
internetin  hakurobottien  valitykselld suomenkielisid sivustoja hakusanalla
”coaching”. Tulosten perusteella kévin lapi yrityksia, jotka tarjosivat liiketoiminnan
kontekstissa  tapahtuvaa business coachingia.  Yritysten  Kirjo  vaihteli

yksityisyrittajistd keskisuuriin yrityksiin, jotka tarjosivat monialaisia henkil0ston
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kehittdmispalveluja. Suurempien yritysten henkildstosta valitsin ne henkil6t, joiden
omassa tarjontaprofiilissa oli maininta coachingista. Namaé valintakriteerit tayttavista
henkildista arvoin satunnaisesti kaksikymmentd henkilod, joita lahestyin
haastattelupyynnolla. (Parppei 2006, 56.)

Valittuani haastateltavat otin heihin yhteytta ensin séhkdpostitse. Tarkoituksenani oli
palata haastattelupyyntéon puhelimitse, mutta suuri osa vastaanottajista vastasi
sahkopostiin spontaanisti ja oli halukas haastattelun tekemiseen. Olin valmistautunut
tutkimusotteen tarkkaan selvittdmiseen, mutta ainoastaan yksi haastateltava halusi
lisatietoja koskien haastateltavien valintakriteereitd. Se, ettd kukaan ei esittanyt
tarkentavia kysymyksid, saattoi merkitd myds sitd, ettd tutkimusote tuli
séhkdpostiviestissa riittavalla tarkkuudella ja uskottavuudella perustelluksi. Lopulta
sovin haastattelun kahdentoista henkilén kanssa, néistd kymmenen haastattelua
toteutui. (Parppei 2006, 56-57.) Haastateltavista kuusi oli naisia ja miehid nelja.
Haastateltavat tekivat business coachingia yrityksissa tydnantajien tilaamina. He
olivat taustaltaan toimineet erityyppisisséd henkiloston ja/tai henkildstojohtamisen
kehittdmiseen liittyvissa tehtdvissa viidesta yli kahteenkymmeneen vuoden ajan.
Useat sanoivat tydskennelleensd “coachaavalla tyootteella” jo pidempédén, mutta
ottaneen kayttoonsa “coachin” tydnimikkeen vasta myohemmin. Coaching-ilmidn
uutuudesta johtuen Suomessa ei haastattelujen tekoaikana ollut vield kansainvéliset
standardit tayttavia akkreditoituja koulutuslaitoksia, mist4 osaltaan johtui se, ettei

haastatelluilla ollut sertifioitua ammattinimiketta.

Valmennettavien valinta haastatteluihin tapahtui siten, ettd esitin valikoiduille
Suomen Coaching -yhdistyksen jasencoacheille pyynnon vélittdd omille
asiakkailleen informoiva haastattelupyyntoséhkdpostini. Kriteereind pidin sitd, etta
valmennettavat olivat joko coaching-prosessinsa jo lapikdyneet tai sen loppupuolella.
Talla halusin  varmistaa sen, ettd valmennettavilla olisi jo kokemuksia
reflektoitavaksi. Sahkopostiviesti sisélsi perustiedot vaitoskirjatutkimuksestani seka
yhteydenottopyynnon sikali, kun vastaanottaja olisi myontyvainen haastattelun
tekemiseen. Nain toimiessani potentiaalit haastateltavat sailyttivat anonymiteettinsa:

heidan coaching-suhteensa olemassaolo tai heidan valmentajansa henkil6llisyys ei
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paljastunut, mink& uskoin alun perin lisddvan luottamusta ja suostuvuutta
haastattelun antamiseen. Valmentajien innostuneen osallistumisen jalkeen

valmennettavien I0ytdminen haastateltavaksi osoittautui ongelmalliseksi.

Pohtiessani syyta vaikeuteen loytdd sopivia haastateltavia esille nousi useampia
mahdollisuuksia: en voinut olla varma, olivatko valmentajat todella lahetténeet
haastattelupyyntoni eteenpdin tai ainakaan yhtd monelle valmennettavalleen, kuin
antoivat ymmartad; nykypaivana ihmisten sahkopostit tulvivat viesteja, joten tdmén
kaltainen haastattelupyynté ohittuu helposti; coaching-prosessi on usein niin
intensiivinen ja henkil6kohtaisuuksia késitteleva, ettd valmennettavat eivat ehké
halunneet jakaa nditd kokemuksiaan tai epdilivat vakuutteluista huolimatta
haastattelun anonymiteettia tai luotettavuutta. Viimeistd ndkokulmaa tukevat myos
Silvermanin (2000, 95) kokemukset tutkimuksessa, joka liittyi HIV-potilaiden
seksuaaliseen kayttaytymiseen. Hanen mukaansa haastateltavien 16ytyminen on usein

hankalaa, jos tutkimusaihe koetaan araksi ja intiimiksi.

Lisatietoa ongelmaan antoi kahden valmentajan spontaani kommentointi. Toinen
heistd uskoi monien valmentajien liioittelevan asiakkaidensa maaréa eli
valmennettavia olisi heilld vahemman kuin antavat ymmartaa. Toinen kertoi eettisiin
syihin vedoten jattdneensd vélittdmattd eteenpdin haastattelupyyntoni; hénen
asiakkaansa olivat suurelta osin ty6uupumuksen kanssa kamppailevia henkil6it,
jotka velvollisuudentunnosta olisivat kaiken muun tydtaakan ohessa kaytténeet

aikaansa hallitsemattomasti haastattelun antamiseen.

Sain myonteisen vastauksen vain viideltd valmennettavalta. Koska halusin kasvattaa
tutkittavien maardd, pyysin tutkimushaastattelua myods kolmelta omalta
valmennettavaltani, jotka suostuivat kaikki haastatteluun. N&in haastateltavia
valmennettavien osalta kertyi lopulta kahdeksan. Tdssa tilanteessa jouduin pohtimaan
tarkemmin uutta kaksoisrooliani tutkijana sekd kolmen tutkittavan valmentajana.
Kultalahti ym. (2005) ovat tarkastelleet vastaavan tyyppista tilannetta tutkimuksessa,
jossa “’koulutusintervention vaikuttavuutta tutkittiin tutkimusmenetelmalld, jossa

arviointi perustui koulutettavien omiin kokemuksiin ja kasityksiin koulutuksen
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merkityksesta” (mts.45). Heilld tarkastelun kohteena oli tutkijan kaksoisrooli
toimintatutkimuksessa, tutkijan toimintatavat haastattelutilanteissa seka tutkijan rooli
analyysivaiheessa. Omaa kaksoisrooliani tarkastelen syvemmin luvussa 5.2
Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet.

Valmennettavien ryhma koostui neljasta miehesté ja neljasta naisesta. Ryhma koostui
eri asiantuntijaorganisaatioiden keski- ja ylimmén johdon edustajista seka
asiantuntijoista. He kaikki saivat business coachingia tyénantajansa tilaamana osana
yrityksen henkiléston  kehittdmiskaytantdd. Coaching-suhteen kesto vaihteli
valmennettavilla 6-12 kuukauteen. Yhdessa tapauksessa suhteen kesto jdi
madrittelemattd. Kaikilla haastateltavilla oli vahva minimissdan noin 15 vuoden

tyokokemustausta.

Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméana

Tassa tutkimuksessa olen kayttdnyt teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmana.
Tarkastelen ensin yleiselld tasolla teemahaastattelua menetelmdnd ja seuraavassa
alaluvussa selostan haastattelujen kaytdnnon toteutuksen tah&n tutkimusprosessiin
liittyen.

Haastattelu on tutkimuksissa kaytetyimpié tiedonkeruumuotoja (Hirsjarvi & Hurme
1982, 34; Kvale 1996, 8; Eskola & Suoranta 1998, 86). Haastattelun tarkoituksena on
ymmartdd haastateltavan kokemuksia (Silverman 2000, 90). Laine (2001, 35)
pitddkin haastattelua laaja-alaisimpana keinona ldhestyd toisen ihmisen
kokemuksellista maailman suhdetta. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, mik&d luo mahdollisuuden suunnata
tiedonhankintaa itse haastattelutilanteessa seké saada esiin vastausten taustalla olevia
motiiveja. Haastattelussa vuorovaikutus koostuu ihmisten sanoista ja niiden

kielellisestd merkityksesta ja tulkinnasta. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 34, 48.)

Kvalitatiivinen tutkimushaastattelu on teemasuuntautunut ja sen tarkoituksena on

kuvailla ja ymmartaa ndiden keskeisten teemojen merkitysta haastateltavan elaméssa
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(Kvale 1996). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jolle on
tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi & Hurme 1982, 35-36;
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 195). Haastattelijalla on kaytettavissaan
jonkinlainen tukilista kéasiteltavista asioista ja hanen tehtdvandén on varmistaa, etta
kaikki etukateen paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi (Eskola &
Suoranta 1998, 87). Teemahaastattelu menetelmana sallii tutkimuksen kohteeksi
valittujen  henkiléiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin.
Keskustelunomainen tietojenkeruumenetelma saa tutkittavat suopeiksi tutkimukselle
ja vapaamuotoiset syvalliset keskustelut paljastavat asioita, joita tuskin voitaisiin
saada selville muilla keinoin. Teemahaastattelu on menetelmd, joka hyvin
toteutettuna ottaa huomioon ihmisen seka ajattelevana ettd toimivana olentona.
(Hirsjarvi & Hurme 1982, 8.)

Kokemusta tutkittaessa tutkimusaineiston hankintatilanne tulee luoda sellaiseksi, etta
tutkittavat voivat eldd kokemuksiaan todenmukaisesti ja kuvata niitd
eletynkaltaisesti. Fenomenologisessa tutkimuksessa haastattelut on hyvéd pitaa
avoimina, vain valjien tutkimustehtévasta johdettujen teemojen ohjaamina. (Perttula
& Latomaa 2005.) Parhaimmillaan fenomenologinen haastattelu toteutuu toisen
elavia kokemuksia ilmaisevana yksinpuheluna, jota ohjaa tutkijan osalta tietoisuus
aiheista, joista olevia kokemuksia h&n on tutkimassa (Perttula, 141). Metodologisesti
teemahaastattelussa korostetaan, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioilleen
antamansa merkitykset ovat keskeisid. Samoin kuin se, ettd merkitykset syntyvat
vuorovaikutuksessa, miké puoltaa haastattelun kdytt6d tiedonkeruumenetelmana niin
hermeneuttisessa kuin fenomenologisessa tutkimustraditiossa. (Ahonen 1994, 138;
Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Denzin & Lincoln 1994, 204.)

Haastattelujen toteutus ja litterointi

Toteutin kaikki haastattelut yksilohaastatteluina seuraten niitd varten rakentamiani
teemahaastattelurunkoja. Kysymysten jérjestyksestd en pitdnyt Kkiinni, silla
useimmiten keskusteluyhteyden luotuamme haastateltavan kertomukset siirtyivat

luonnollisesti aihepiiristd toiseen. Tarvittaessa autoin apukysymyksin ja ohjasin
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haastateltavaa pysymaan teemassa. Haastattelun lopulla varmistin mielessani, etta

kaikki teema-alueet kysymyksineen olivat tulleet kasitellyiksi.

Valmentajien haastattelut (n=10) toteutin kesdkuun 2005 ja maaliskuun 2006
vélisend aikana. Haastattelurunko on kuvattu liitteessd 1. Kaikki haastattelut
suoritettiin valmentajien omissa tyétiloissa. Aluksi tein yhden koehaastattelun, jonka
perusteella tarkensin hieman haastattelurungon sanavalintaa, asiasisallon pysyessa
muuttumattomana. Haastattelut sujuivat teknisesti hyvin. Nauhoitin ne kayttéen
apunani digisanelinta, jonka &anentoistokyky osoittautui erinomaiseksi. Haastattelut
kestivat noin  50-90 minuuttia. Ilmapiiri haastatteluissa oli luonteva ja
keskustelunomainen, ja haastateltavat kertoivat avoimesti kokemuksistaan. Toisilla
valmentajista oli selked ja suoraviivainen ote valmennusprosessiinsa ja heilld tuntui
olevan kokemusta asiasta kertomiseen, kun taas osa valmentajista tuntui harkitsevan
vastauksiaan ja sanamuotojaan pidempaan. Litteroin kaikki haastattelut, poissulkien
sellaiset osiot, jotka eivat kuuluneet haastattelun siséltoon. Taukoja tai mietintaa en
myoskadn erikseen litterointeihin  merkinnyt.  Litteroitua aineistoa kertyi
kokonaisuudessaan 76 sivua.

Valmennettavien haastattelut (n=8) toteutin syyskuun 2006 ja maaliskuun 2007
valisend aikana. Haastattelurunko on esitelty liitteessé 2. Yhtd lukuun ottamatta
valmennettavien haastattelut toteutuivat heiddn omissa ty6tiloissaan. Osan
haastatteluista tein normaalin tyfajan puitteissa, mutta kaksi haastattelua ajoittui
iltaan. Toinen haastateltavista kertoikin heti aloitettuamme, ettd myods varsinainen
coaching-prosessi oli pitanyt toteuttaa omalla ajalla, silla tydantaja ei katsonut sen
siséltyvan tyoajalle kuuluvaan toimenkuvaan. Muuten haastattelut sujuivat
ongelmitta ja valmennettavat tuntuivat vastaavan kysymyksiin avoimesti. YKksi
haastateltavista tuntui olevan huomattavasti muita lyhytsanaisempi, mika vaikutti
heijastavan hédnen yleisesti nopeaa toimintatempoaan. Tekninen toteutus seurasi
valmentajien haastatteluja digisanelinnauhoituksineen. Haastattelut kestivat 45-80
minuuttia. Litteroin kaikki valmennettavien haastattelut samalla tarkkuudella
valmentajien aineiston litteroinnin  kanssa.  Litteroitua aineistoa  kertyi

kokonaisuudessaan 57 sivua.
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3.3 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd ja siten
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritddn tiivistamaan aineisto
kadottamatta silti sen siséltdmé& informaatiota; painvastoin analyysissa pyritdén
informaatioarvon kasvattamiseen luomalla hajanaisesta aineistosta selkedd ja
mielekéstd. (Eskola & Suoranta 1998, 138.) Tutkittava kokonaisilmié hahmottuu
selkedmmin, kun se jésennetddn kokonaisilmion osakokonaisuuksiksi, kuten téssa
tutkimuksessa itsesdatelyyn siséltyviksi yksil6llisiksi rakenteiksi.
Merkityskokonaisuudet  10ydetddn  sisdisen  yhteenkuuluvuuden  perusteella.
Samankaltaiset merkitykset muodostavat oman kokonaisuutensa, ja siitd eroavat
jasentyvat  muihin  kokonaisuuksiin ~ oman  erityislaatunsa = mukaisesti.
Merkityskokonaisuudet jarjestyvét tutkimuksessa myos tutkijan tutkimuskysymysten
ehdoilla. (Laine 2001, 39.) Sisallénanalyysin avulla voidaan myds kvantifioida
tutkittavaa ilmiota (Kyngds & Vanhanen 1999, 4), joskin Tuomi & Sarajérvi (2002,
107-108) tekevat eron sisallon erittelyn ja sisallonanalyysin valille, jolloin
ensimmaiseen siséltyy aineiston kvantifiointi ja jalkimmaiseen aineiston sanallinen
kuvailu. T&ssé tutkimuksessa ei tavoitteenani ollut kvantifioida tutkittavaa ilmioté,
joten tamén tutkimuksen analyysimenetelmédna voidaan perustellusti puhua

sisallonanalyysista.

Kynkaan ja Vanhasen (1999, 4-8) mukaan sisallonanalyysin pyrkimyksena on
rakentaa sellaisia malleja, jotka esittavat tutkittavaa ilmi6té tiivistetyssa muodossa, ja
joiden avulla tutkittava ilmi0 voidaan kasitteellistdd. Heiddn mukaansa
siséllonanalyysissa voidaan edetd kahdella tavalla, joko induktiivisesti aineistosta tai
deduktiivisesti jostain aikaisemmasta késitejarjestelmésté lahtien. Aineistoléhtoisessa
analyysissa aineisto pelkistetaan, ryhmitellaén ja késitteellistetddn. Deduktiivisessa
analyysissa, valmista kasitejarjestelmad kaytettdessa analyysirunko voi olla
strukturoitu ja perustua aikaisempaan tietoon, jolloin aineistosta poimitaan siihen
sopivia asioita; tai analyysirunko voi olla vélja, jolloin sen sisélle muodostetaan
aineistosta kategorioita induktiivisesti. Liséksi valjaan analyysirunkoon voidaan

poimia myds niitd asioita, jotka eivét ole luokitusrungon mukaisia ja muodostaa
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naistd oma luokkansa. Se, kaytetddnkd deduktiivisessa siséllon analyysissa
strukturoitua  vai  strukturoimatonta analyysirunkoa, riippuu tutkimuksen
tarkoituksesta. Tassé tydsséni olen k&yttanyt véljasti strukturoitua deduktiivista
analyysirunkoa, joka on rakentunut konatiivisen, kognitiivisen ja affektiivisen alueen
itsesadtelyrakenteiden, uskomusten sekd Zimmermanin itsesaédtelyn kehitystasojen
perustalle. Lisdksi olen nostanut esille analyysirunkoon kuulumattoman

haastattelusisallon ja kuvannut sen omana tuloslukunaan 4.5.

Laadullisen aineiston analyysi alkaa jo usein haastattelutilanteessa, kun tutkija voi
haastatellessaan tehda havaintoja ilmi6ista niiden esiintymisen perusteella (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 138-139). Haastatellessani valmentajia havaitsin toisten heista
omaavan selkedn nakemyksen coachingista ja toisten olevan vastauksissaan melko
ymparipyoreitd. Valmennettavia haastatellessani totesin analysoivani heidan
coaching-prosessinsa tavoitteellisuutta. Pyrin Kkuitenkin tietoisesti Vvélttdmaén
aineiston analysointia pelkédn kuulemani perusteella, etten muodostaisi aineistosta
liiallisia ennakko-oletuksia, ja ettei varsinainen analyysi vaaristyisi néiden ennakko-
oletusten ohjaamana. Koska ennen analyysin aloittamista on myds paatettava,
analysoidaanko vain selvasti ilmaistuja vai myos piilossa olevia viestejé (Pietila 1973
Kynkdan & Vanhasen mukaan 1999, 5), paatin tutkimuksessani tavoitella prosessin

selkeytta perustamalla analyysini vain ilmiviestien analysointiin ja tulkintaan.

Siséllonanalyysi aloitetaan analyysiyksikon méaérittamiselld, mink& jalkeen aineisto
luetaan useita kertoja lapi ja siitd pyritadn kerddmaén aineistosta maaritellyt ilmiéon
kuuluvat yksikét (Kyngds & Vanhanen 1999, 5-6). Valitsin oman tutkimukseni
analyysiyksikoksi lausuman, joka on yhden tai useamman lauseen muodostama
siséllollinen kokonaisuus. Kokonaiskuvan saamiseksi aloitin lukemalla koko
aineiston kertaalleen lapi, minka jalkeen syvennyin jokaiseen haastatteluun erikseen
lukemalla sen tarkasti vield ainakin kahdesti. Viimeiselld lukukerralla ryhmittelin
haastatteluosiot  karkeasti teemoittain, mik& tapahtui helposti Word -
tekstinkasittelyohjelman  ’kopioi ja liitd® -ominaisuuksia hyvaksikayttaen.
Seuraavaksi ryhmittelin tekstista lausumat aihepiireittain, mika helpotti lausumien

koodausta analyysirungon mukaisesti.
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Kynkaan ja Vanhasen (1999, 7) mukaan deduktiivisessa sisallon analyysissa voidaan
valjaadn analyysirunkoon muodostaa aineistosta kategorioita myo6s induktiivisesti,
joten heidan (mts. 5) induktiivista analyysiprosessiaan mukaillen Kkiteytin lausumat
pelkistetyiksi ilmaisuiksi ja merkitsin ne marginaaleihin. Marginaaleista poimin ja
listasin ilmaisut aihepiireittdin omiksi ryhmikseen. Tarkasteltuani jokaista ilmaisua
erikseen ja varmistuttuani sen sijoittumisesta oikeaan aihealueeseen poimin
pelkistetyt ilmaisut teemoittain analyysirunkoon, jonka sisdlle muodostin niista
aineistoléhtoisesti alakategorioita ja alakategorioista aineiston ryhmittelevat
ylakategoriat. Analyysimenettelyd olen havainnollistanut liitteessa 3. Aineiston
lopullinen kategorisointi konkretisoituu taulukoiden muodossa tarkastellessani

seuraavassa luvussa tutkimustuloksia.

Manteren (2003) kayttdmaan metodiin nojaten kaytin tutkimuksen luotettavuuden
parantamiseksi aineiston analysoinnissa myds vertaisanalyysia. Patton (2002, 560)
esittdd analyytikkotriangulaation (analyst triangulation) keinona vahentd& sellaisen
virheen mahdollisuutta, joka voi syntyd yhden ihmisen kerétessa ja analysoidessa
tutkimusaineistonsa yksin. Tuomen ja Sarajarven (2003, 139) mukaan kaytdnnon
ongelmaksi saattaa muodostua vertaisanalyytikon l6ytaminen, miké oli totta myds
oman tutkimukseni kohdalla. Tamé& johtui l&hinnd siit4, ettd tein tutkimusta
kuulumatta mihinkadn organisoituun tutkimusryhméén. Tutkija Katriina Karkulehto
Teknillisen korkeakoulun Tydpsykologian ja Johtamisen laboratoriosta myontyi
pyyntooni analysoida kahden valmennettavan haastattelut liittyen kolmanteen
tutkimuskysymykseen itsesdételyn kehitystasoista. Alkukeskustelussa kdvimme l&pi
Zimmermanin itseséételyn kehitystasojen logiikan ja siséllon sek& tassa
tutkimuksessa kayttdmani analysoinnin ldhtokohdat. Lisaksi annoin hénelle kopion
tutkimukseni luvusta 2.5, joka tarkastelee kyseistd aihealuetta. Vertaisanalyytikon
tehtdvaksi jai analysoida kaksi héanelle aiemmin tuntematonta litteroitua
haastatteluaineistoa ja sijoittaa valmennettavat heidédn kertomiensa kokemusten
mukaisesti havainnoinnin, jaljittelyn, itsekontrollin tai itsesdatelyn tasolle. Itse olin

sijoittanut haastatteluista ensimmadisen itsekontrollin ja toisen itseséételyn tasolle.
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Vertaisanalyysin valmistuttua keskustelimme sen sisallostd vertaisanalyytikon
lahtdokohdista. Annoin hanen johtaa keskustelua, etten kommenteillani tai muulla
tavoin ohjaisi hanen nékemyksiddn analyysin tuloksista. Vertaisanalyysin tulokset
tukivat siséllollisesti omiani. Koska analyysin tuloksia vertailtiin kehitystasojen
luokitteluun perustuen, ei prosentuaalisten analyysitulosten paéllekkaisyyden vertailu
tassa tapauksessa ollut mielekésta. Itsesaatelyn tasolle (taso 4) kuuluvan haastattelun
analyysista olimme vahvasti samaa mieltd. Perusteina olivat valmennettavan selkeat
kuvaukset itseséatelykyvyn kaytosta erilaisissa tilanteissa. Tdma oli rinnastettavissa
Manteren (2003, 81) kokemukseen siitd, ettd vertaisanalyytikot lukivat haastatteluja
samalla tavalla tutkijan kanssa. Toisen haastattelun sisallosta ja siihen sisaltyvista
kaytdannon ilmentymistd olimme myds samaa mieltd, mutta intensiivisempi
keskustelumme siséltd koski haastateltavan sijoittumista jaljittelyn (taso 2) ja
itsekontrollin  (taso 3) vélimaastoon. Tarkemmin asiaan syvennyttydmme
huomasimme né&kemyseron johtuvan lahinnd siitd, etten alkukeskustelussa ja
tutkimuksen  kasikirjoituksessa ollut tuonut riittdvan seikkaperdisesti esille
Zimmermanin kehitystasojen luonnehdintoja. Tdman perusteella korjasin ja tarkensin
tutkimukseni kyseisté osiota. Lisdksi vertaisanalyytikko nosti esille mielenkiintoisen
nakokulman haastateltavien tavasta esittdd haastatteluvastauksissaan joko
konkreettisia ja suppeita tai abstrahoituja ja kokonaisvaltaisia esimerkkeja.
Konkreettiset ja suppeat esimerkit vahvistivat hdnen n&kemystddn ensimmaisen

haastattelun alemmasta itseséételyn kehitystasosta.

Valmiit tuloskappaleet rakensin yhtenevan periaatteen mukaisesti. Niiden pohjana on
tulosten taulukointi valjasti strukturoidun deduktiivisen sisallénanalyysirungon
mukaisesti. Kerésin taulukkoon ensin pelkistettyj& ilmaisuja haastatteluaineistosta,
luokittelin ne alakategorioihin ja tarvittaessa néitd yhdistaviin ylakategorioihin.
Taulukon yhteyteen Kkirjoitin auki tulokset ja oheistin niitd tukevia autenttisia
lainauksia haastatteluaineistosta. Autenttiset lainaukset siséltdvat myds useiden
lauseiden lausumia. T&ll4 tavoin halusin antaa tulososioon my6s herkkyytta ja
syvyyttd tutkittavien oman &anen kautta. Haastattelulainaukset on numeroitu
haastateltavien mukaan, aineiston tasapuolisen kayton osoittamiseksi lukijalle.
Lainaukset on tiivistetty ylimé&&rdisten toistojen osalta siten, ettid asiasisélto ei

kuitenkaan ole muuttunut. Esimerkiksi haastateltavan autenttinen vastaus ’ehké se
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on niinkun... niinkun ehka... ehka se on niinkun, ehkd se on se tietyn sorttinen
tavote™ tiivistyisi raportoinnissa muotoon ’ehka se on se tietyn sorttinen tavote”.
Lisaksi merkitsin lausumasta aiheen kannalta merkityksettomid, poisjatettyja osioita
kolmella viivalla - - -”.
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4 Tulokset

Tutkimustuloksia kasittelevdn luvun olen jakanut viiteen alalukuun, joista
ensimmaisessa tarkastelen valmentajien ja toisessa valmennettavien kokemuksia
business coachingista itsesadtelyn kehitysinterventiona. Kolmannessa alaluvussa
vertailen valmentajien ja valmennettavien kokemussisaltdja ja tarkastelen
valmentajien kehittdmiskokemusten ja valmennettavien kehittymiskokemusten
yhtendisyytta. On vield syytd huomauttaa, etta tutkimuksessa ei tarkasteltu coaching-
suhteen valmentaja-valmennettava pareja, vaan haastattelut suoritettiin erillisind ja
eri ajanjaksona. Neljannessé alaluvussa kuvailen, millaiset raportoidut kokemukset
ilmentévat valmennettavien sijoittumista itsesaatelyn eri kehitystasoille. Viidennessé
alaluvussa olen ottanut esille erddn valmennettavan muista eroavia kokemuksia; niin
sanotun poikkeavan tapauksen (Patton 2002, 554), joka eroaa téssé tutkimuksessa
madritellystd business coaching -toimintatavasta ja -kéytdnnostd. Tama tapauksen

analyysin olen jattanyt pois varsinaisista tutkimustuloksista.

4.1 Valmentajien kokemukset business coachingista itsesaatelyn kehittajana

Tassé luvussa pyrin valmentajien kertomiin kokemuksiin pohjautuen vastaamaan
ensimmadiseen paatutkimuskysymykseeni: mita valmennettavan itsesaatelyyn liittyvia
yksilollisid  rakenteita business coaching kehittdd; ja tahan liittyvaan
alakysymykseen 1l1a: miten valmennettavien itsesadtelyn kehittaminen ilmenee
valmentajien raportoimiin kokemuksiin perustuen. Paakysymykseen vastaamista
varten olen analysoinut ja luokitellut aineiston valjadn deduktiivisen
analyysirunkoon, joka muodostuu konatiivisista, kognitiivisista ja affektiivisista
rakenteista sekd uskomuksista. Alakysymykseen vastatakseni olen seurannut
Kynk&an ja Vanhasen (1999) sisédllonanalyysiprosessia ja muodostanut
analyysirunkoon sisaltokategorioita induktiivisesti. Nama induktiiviset kategoriat
osoittavat, miten itsesdatelyn kehittdminen valmentajien raportoimien kokemusten

mukaan ilmenee.
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4.1.1 Konatiiviset rakenteet

Tavoitteeseen liittyvat rakenteet

Valmentajien kokemukset tavoitteisiin  liittyvan itsesddtelyn kehittdmisesta
jakautuivat tila- tai toimintaorientaatiota heijastaviin pohdintoihin. Henkilon
katsotaan olevan tilaorientoitunut, jos hanen huomionsa on kohdistunut hanen
sisdiseen tai ulkoiseen tilaansa, esimerkiksi menneisyyteen tai tulevaisuuteen. Kun
hénen huomionsa on keskittynyt nimenomaan kéynnissé olevaan toimintaan, hanen
katsotaan olevan toimintaorientoitunut. (Kuhl 1985, 107-108.) Valmentajien
kokemuksissa korostui  tavoitekeskustelun  sisallon  jakautuminen  kahteen
paaluokkaan: tulevaisuuden yleiseen pohtimiseen sekd tarkempaan coaching-
prosessin  tavoitteen selkeyttdmiseen ja madrittelyyn. Valmentajat kokivat
kehittdvansd valmennettavan tavoitteen asettamiseen liittyvid prosesseja ohjaamalla
valmennettavaa keskittdmé&an ajatuksensa yhtdaltd tulevaisuuden tahtotilaan ja
toisaalta tavoitteen sisaltoon (taulukko 10). Valmennettavaa tuettiin suunnittelemaan
tulevaisuutta laajemmassa mittakaavassa ja maarittelemaan, miltd tilanne
tavoitellussa tulevaisuuden visiossa nadyttaisi. T&mé onkin yksi coaching-prosessin
perusldhtokohtia ja ohjaa tavoitteen asettamista (Whitmore 2004, 58).
Yksityiskohtaisempi fokus oli puolestaan tavoitteen siséllollisessa maarittelyssé seka

muutosindikaattorien maarittelemisessa.

TAULUKKO 10. Tavoitteeseen liittyvét rakenteet. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

o suunnitellaan tulevaisuutta

o0 tulevaisuuden kartoittaminen

0 tahtdimen asettaminen
tulevaisuuteen

valmennettavan
tulevaisuuden tilaorientaatio
tahtotilan méarittely

0 muutosindikaattorien selvittdminen
o0 selkeyttdd valmennettavan ja
organisaation tavoitteen yhteisyytta

O auttaa hakemaan positiivista valmennettavan
tavoitetta tavoitteen sisélléllinen toimintaorientaatio
O auttaa etsim@an motiivia toimintaan selkeyttdminen

O auttaa etsim&an uutta suuntaa
O ettd organisaation ja henkilon
tarpeet kohtaisivat
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Coachingin periaatteiden mukaisesti tavoitteen tulee olla valmennettavan itse
asettama. T&m& lahtokohta tuli selkeésti esille seuraavassa valmentajan
puheenvuorossa:
Sehan niin kuin lahtee hanen omista tavoitteistaan. Jos uskaltaa hienoja
rohkeita tavoitteita asettaa itselleen, niin se koko prosessikin on erilainen.
- - - Ei voi l&hted sité asiakastaan ainakaan niin kuin haastamaan, etta et
sd nyt ostais multa vahan hienompia tavoitteita? Mulla ois hyvid

tavoitteita tarjolla. Siind on taas niin kuin coachin haaste, ettei lahde
tarjoamaan tavoitteita, vaan etta ne 1dytyy aidosti sieltd hanelta.

(Valmentaja 3)

Vaikka business coachingissa haetaan tasapainotilaa valmennettavan tavoitteen ja
organisaatiotoiminnan tavoitteen valille, tydnantajayrityksen ja valmennettavan
nédkemykselliset erot saattavat nousta esille yhteisesti hyvaksyttyd tavoitetta
etsittdessd. Taméa voi johtaa ratkaiseviinkin péatoksiin kuten seuraavista kahdesta
haastattelukatkelmasta kay ilmi:
Asiakkaalla ja asiakkaan tyOnantajalla on tavoite, josta sitten
keskustellaan seka tyonantajan ettd asiakkaan kanssa ja katotaan, onko

se tavoite yhtaldinen. Ettd onko se tavoite sellainen, ettd molemmat
haluavat siihen pyrkia.

(Valmentaja 5)

Tutkijan esittdmaan jatkokysymykseen siitd, mitd tapahtuu, jos tavoite ei ole

yhteinen, valmentaja vastasi:

Silloin joudutaan kdymaan se kehityskeskustelu sielld yrityksen sisalla,
ettd maaritelldan. Saattaa olla, ettd vasta coaching-prosessin yhteydessa
asiakas [valmennettava] tajuaa, ettd hanelld on taysin erilaiset tavoitteet
kuin tyonantajallaan. Ja on kdynyt niin, ettd coaching-prosessin aikana
valmennettava on tullut siihen tulokseen, ettd han tyoskentelee vaarassa
talossa.

(Valmentaja 5)

Business coaching-prosessille  on hedelmallisintd, ettd valmennettavan ja
organisaation tavoitteet olisivat mahdollisimman yhtenevat ja siksi valmennettavan

tavoitteesta pyritddn nostamaan esille yhteistd pddmaaraa valottavat seikat:
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Ma& autan sitd asiakasta siind, ettd sen organisaation tarpeet ja sen
yksilon tarpeet kohtais siina mahdollisimman hyvalla tavalla.

(Valmentaja 1)

Koska business coaching perustuu valmennettavan itse asettamansa tavoitteen
toteuttamiseen, valmentajien kokemukset eivat ilmentédneet valmennettavan omaan

tavoiteorientaatioon liittyvid pyrkimyksia.

Toiminnankontrollit

Tavoitteen saavuttamisen nakokulmasta erilaisten toiminnan kontrollien tukeminen
on merkittavad. Vahvimmin nousi esille valmentajien keskittyminen valmennettavien
kahden toiminnallisen ulottuvuuden — olennaiseen keskittymisen ja ajankdyton
hallinnan — kehittdmiseen. Naistd ensimmainen liittyy kognitiokontrolleihin
kuuluvaan koodauskontrolliin ja jalkimmainen tehtavatilanteen ja erityisesti
olosuhteiden kontrolliin. My6s Ruohotie ja Honka (2003, 61-62) mainitsevat
ajankayton hallinnan yhten yleisena tyoeldmévalmiutena.

Valmentajien kokemusten mukaan suoritettavan tehtavéan kannalta kognitiokontrollin
ydin oli ohjata valmennettavaa keskittym&an olennaisiin seikkoihin ja jattdmaan
muita asioita vahdisemmalle prosessoinnille tai kokonaan huomiotta (taulukko 11).
Koodauskontrollia kehitettiin business coachingissa tukemalla valmennettavaa oman

tydnkuvansa ja toimintansa selkeyttdmisessa.
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TAULUKKO 11. Kognitiokontrolli: koodauskontrolli. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

O auttaa perustehtavan
selkeyttdmisessé

O auttaa tyon hallinnan
selkeyttdmisessé

s valmennettavan
O auttaa maarittelemaan

tyonkuvan selkeyttdminen

perustehtdvan ohjaaminen keskittymaan
O auttaa miettiméan perustehtavaa olennaiseen
0 perustehtévén kirjallinen

maédrittely

0 ohjaa keskittymdédn paasiaan

O auttaa selkeyttdméaan ajattelua ja
toimintaa suhteessa tavoitteeseen ~ valmennettavan

O auttaa prosessin sisallon toiminnan selkeyttaminen

suunnittelussa

Valmentajien kokemukset olennaiseen keskittymisen tukemisesta sisalsivét erilaisten
selkeytysstrategioiden kayttda valmennettavan tydnkuvaan kuuluvien perustehtévien
maadrittelemiseksi. Toisin sanoen sellaisten asioiden ja seikkojen maarittelyn, jotka
olivat edellytyksend oman tavoitteen saavuttamiselle. Valmennettavan perustehtdvan

selkeyttdmistd kuvaavat seuraavat valmentajien nakemykset:

Selkeys on yks niistd merkittavimmista eli se, ettd talla hetkelld mun
nakemyksen mukaan tydelaméassa asioita on niin paljon, etté yksilo joutuu
tekem&aan omia valintoja jatkuvasti paivatasolla. Niin selkeytetaan sitten
omaa perustehtavaa tai sitten muuta. Yhtad kaikki, sitd oman tyon
hallintaa.

(Valmentaja 9)

- - - matkan varrella kaytiin 1api naita ihmissuhdetilanteita - - - katottiin
kuitenkin mika se hanen perustehtéva on, ja mietittiin, etta kuinka paljon
han voi mennd niité alaistensa ristiriitoja selvittdmaan ja kuinka paljon
hénen taytyy voimaannuttaa omaa henkilokuntaansa ratkaisemaan
ongelmat itse.

(Valmentaja 4)

Valmentajat auttoivat myds selvittdméén asioiden tarkeysjarjestysta ja priorisointia.

Ihminen saattaa puhua, etté joku asia on tarkeatd, niin kysytaan aina etta
miks on tarkeetd. Mita se sulle laajemmin merkitsee?

(Valmentaja 7)
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Vain yksi valmentaja kertoi emootiokontrollin kehittdmisestd. Han ohjasi aktiivisesti

valmennettaviaan harjoittamaan sekd kykya péattdd omista tunteistaan ettd kykyéa

séédella niita. Tunteiden késittelemisesté coachingissa valmentaja kertoi seuraavaa:
Kylla ma tuon melkein joka prosessissa, ettd puhutaan tunnetaidoista ja

tunnedlysta. Se liittyy hyvin laheisesti taéhan vastuu kysymykseen. Koska
tunneasiathan on tyypillisesti sellaisia syyttamisasioita. ettd, kun me

ollaan usein sitd mieltd, ettd joku muu aiheuttaa mun tunteet. - - - Niin
kuin arkikielessa sanotaankin, ettéa han loukkasi mua. Ja silloin ma pyrin
kylla avaamaan tata, ettd kuka oikeastaan aiheuttaa mun tunteet. - - - Taa

on aika voimakas juttu, kun ihmiset sitten alkaa huomata, etta
minussahan se syy ja se loukkaantumisen tunne on. Ja kun ne hyvaksyy,
etta min& sain aikaan sen loukkaantumisen tunteen. Niin silloin kun
hyvaksyy sen nakokulman, alkaa ottaa myds vastuuta siita ja silloin voi
tehda jotakin. Silloin m& [valmennettava] en en&& ole uhri sille, ettéd
mulle aiheutetaan tunteita vaan ma voin paattaa, ettd ma en loukkaannu,
noin periaatteessa.

(Valmentaja 3)

Edellinen lainaus kuvastaa myos sitd, kuinka yksilon eri itsesaételystrategiat ovat
usein Kiintedssa yhteydessa toisiinsa, kuten tunteiden kontrollointi ja vastuunoton
oppiminen. Valmennettavan kehittyessé ndissa ominaisuuksissa han siirtyy ulkoisista
kontrolliuskomuksista sisdisiin ja tuntee sitd kautta kokonaisvaltaisen hallinnan

tunteen kasvavan.

Myo6s motivaatiokontrolliin keskittyminen oli valmentajien kertomissa kokemuksissa
vahaistd. Joissain tapauksissa valmentaja kertoi ohjaavansa valmennettavaa
pohtimaan oman toiminnan ja erilaisten toimintatapojen seurauksia, mika ilmentaa
motivaatiokontrollin  attribuutiotulkintaa. ~ Seuraava haastattelulainaus  kuvaa
tilannetta, jossa valmennettavaa ohjattiin miettim&&n pahinta mahdollista seurausta,

mité asian tekeminen tai tekeméttd jattdminen voisi aiheuttaa.

Yks tapa jatkaa tatad keskustelua on niin kuin lahted siita, ettd mita
tapahtuisi jos? Mitd tapahtuisi siten jos, ja mika olisi pahinta, mita sen
jalkeen voisi tapahtua?

(Valmentaja 2)
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Valmentajat kertoivat pyrkivansd kehittdmaan valmennettavan tehtévatilanteen
kontrollia optimoimalla valmennettavan mahdollisimman tehokkaan etenemisen
suorituksessaan (taulukko 12). Tama tukee Hellbomin (2005, 95) ndkemysta
prosessin johtamisesta yhtend valmentajan ydintaitona. Prosessin tukeminen tapahtui
muun muassa intensiivisen ja kiintedn yhteydenpidon vélityksell4&. Nain valmentajat
estivat valmennettaviaan unohtamasta kéynnissd olevaa coaching-prosessiaan.
Erilaisten vélitehtdvien teettdmisella pyrittiin yhtd lailla pitaméan “teema elossa”
tapaamistenkin valilla. Istuntojen perusrakenne ja tietoinen prosessinohjaus
varmistivat prosessin systemaattisuuden. Liséksi toiminnan toteutumisen tarkkailun

koettiin sitovan valmennettavaa padmaaraansa.

TAULUKKO 12. Tehtdvatilanteen kontrolli: tehtdvakontrolli. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

O pit&d ylla coaching-prosessia
séhkdpostiyhteyden kautta

O ei péastd irti coachingin aikana .

o pyrkii prosessin kiinteaan ja yhteydenpito
intensiiviseen suhteeseen

O pit&4 prosessia intensiivisesti
ylla

O teettdd vélitehtdvia

O pysayttaa ajattelemaan
kotitehtévien avulla

o valitehtavien kaytt vélitehtavien teettaminen

o véliharjoitukset pitavat teeman
elossa

o viéliharjoitukset ovat silta
tapaamisten vélilla

prosessin etenemisen
optimointi

o istunnolla on tietty muoto

O menndan prosessissa tietylla
lailla eteenpéin ) )

o taustalla kulkee koko ajan prosessin systemaattisuus
prosessi

o0 liikkuu tietoisesti
prosessinohjaustasolla

O Seuraa muutosprosessia

O pitéa kiinni, etté asioita
tapahtuu

o allekirjoituttaa
sitoutumissopimuksen

toimijuuden
varmistaminen

Seuraavissa haastattelulainauksissa valmentajat tuovat julki kurinalaisenkin
prosessiin sitouttamisen ja suorituksen etenemisen tarkkailun.
Sen liséksi, etta tapaamiset on kahden kolmen viikon valein, siin valissa

on yhdesta kolmeen sahkdpostiyhteyttd. Ma annan kotitehtéavia; eli ma
pidan koko ajan sita prosessia ylla. Eli kun se [valmennettava] taalta
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lahtee, niin siina tulee hyvin nopeasti se jalkireflektio. Sit siind voi olla
valissd vield vaikka yks juttu. Ja sit tulee valmistautuminen siihen

seuraavaan tapaamiseen. - - - Se on silla lailla ylla, ett kotitehtavien
tekeminen on sita, ettd sa [valmennettava] pysahdyt ajattelemaan niita
kysymyksia.

(Valmentaja 6)

...[Edellytéan] sitoutumista valmennusprosessiin. Ma esimerkiksi teetén
tallaisen sitoutumissopimuksen valmennettavan kanssa, joka tarkoittaa
sitd, ettd jos sitten coaching-istunnoissa sovitaan jostain etenemisesta ja
asiakas itse maarittelee aikataulut, koska naa asiat tapahtuu, niin kylla
ma pidan aika tiukkaan kiinni siita etta naita asioita myds sitten tapahtuu.

(Valmentaja 4)

Valmentajat kertoivat pyrkivansa kehittdmdidn myos valmennettavien kykya
kontrolloida olosuhteita, joissa suoritus tapahtui tai jotka suoritukseen vaikuttivat.
Tilannetekijat huomioimalla otettiin coaching-prosessissa kantaa valmennettavan
situaatioon (taulukko 13). Usein konkreettisena kehityskohteena oli ty6- ja muun
elamén yhteensovittaminen. Tama edellytti usein ajankayton hallinnan kehittamista,
mika nousi esille useimpien valmentajien haastatteluissa. Ajankayton kontrollointi ja
selkeyttaminen vaativat usein voimakastakin kaytdnnon interventiota. Ajankayton
hallinta nousi esille sek& tyfajan kdyton haasteina etta tydajan ja vapaa-ajan vélisen

suhteen ongelmallisuutena.

TAULUKKO 13. Tehtavatilanteen kontrolli: olosuhteiden kontrolli. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Ylékategoria

auttaa prosessin aikataulun suunnittelussa
auttaa ajan hallinnassa

ajankayton selkeyttdminen

ajanhallinnan kontrollointi

tydn ja muun merkityksellisen elaman
limittdminen

kartoittaa valmennettavan tilanteen

0 auttaa palastelemaan tilanteen

ajankayton hallinnan kehittdaminen

O|0O 00O

tilannetekijoiden huomioonottaminen

o

Valmennettavan tilannetekijoiden huomioon ottaminen on oleellinen osa coaching-
ideologiaa. Tallaisiin tilannetekijoihin  kuuluu esimerkiksi pyrkimys tukea
valmennettavaa I6ytdm&&dn ne mahdolliset seikat, joissa organisaation ja

valmennettavan tarpeet kohtaisivat (Downey 2003, 142). T&mé& on tyohyvinvoinnin
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ja motivaation kannalta entisté tarkeampaa, silla tyontekijoiden usko organisaation ja

tyontekijoiden yhteisista pyrkimyksista nayttaa yleisesti heikentyneen.

Ajankayton hallinnan kysymyksissa nousi tyypillisesti esille tybajan ja vapaa-ajan
tasapainottamisen vaikeus. Seuraava haastattelulainaus kertoo valmentajan

kokemuksesta ajankayton hallinnan kehittdmisessa.

Me esimerkiks piirretddn pdaivakarttaa, ettd kuinka paljon tunteja
mihinkin menee, ja laskelmia siitd, mihin aika kuluu. Etta jos henkild
sanoo, ettd han ei oo riittavasti kotona, muttei myosk&an riittavasti
tyOpaikalla, sitten ruvetaan kattomaan, mita 24 tuntiin mahtuu. Jos
asiakas tuo jatkuvasti esille, ettd han ei ole riittavasti missaan, niin kylla
ma konfrontoin sen, ettd onko ajanhallinta kunnossa.

(Valmentaja 5)

Valmentajat pyrkivat selvittdmddn valmennettavan kokonaistilanteen, silla
valmennettavan  yksityiseldamén huomioonottaminen saattaa olla vahvana

edellytyksené coaching-prosessin onnistumiselle:

Kylla ma aika tarkkaan kyselen, minkdlainen hanen muu

elamantilanteensa on. Nyt tulee mieleen yks henkild - - - hanella oli
tdmmaoinen kuormitusstressi, tydjuttu. Itse asiassa kun sitéd kaytiin 1api
niin aika paljon tuli asioita sieltd yksityiselaman puolelta. - - - Me

yritettiin miettid, mitka on ollu kuormitustekij6ita silloin yksityiselaméassa.
Etta voisko niille tehd jotain, etta kokonaiskuormitus pienenisi.

(Valmentaja 2)

Valmentajat kokivat valmennettavan mahdollisuuden sparrata omia ongelmiaan ja
tilanteitaan ulkopuolisen kanssa olevan tarked osa coachingia (taulukko 14). Téalla
tavoin toteutuva valmentajakontrolli on valmennettavan itsesaatelyn nakdékulmasta
ulkopuolisen tuen ja avun hyddyntamistd, mika osoittaa sosiaalisten resurssien

tehokasta valikoivaa kayttoa (Schunk & Zimmerman 1997; Zimmerman 2000).
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TAULUKKO 14. Kanssaihmisten kontrolli. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Ylakategoria

0 mahdollistaa sparrauksen ulkopuolisen kanssa
0 mahdollistaa toiminnan pohtimisen
ulkopuolisen kanssa

ulkopuolisen sparrauksen/tuen
mahdollistaminen

Valmentajat kokivat coaching-prosessin antavan valmennettaville mahdollisuuden
kdyda asioita l&pi luotettavien ja neutraalien, toimintakontekstin ulkopuolisten
henkil6iden kanssa.

Coaching luo mahdollisuuden &aneen ajatteluun luottamuksellisissa
olosuhteissa.

(Valmentaja 10)

Ehka sit on tallaiset kehittymisaiheet, ettei ole niin kuin selkeeta
ongelmaa, mutta halutaan ehka etsid uutta suuntaa tai on tullut joku
haaste. On tullut ehka uusi tyopaikka tai tydkomennus ja halutaan jonkun
kanssa sparrata.

(Valmentaja 8)

Luottamuksellisen sparraussuhteen merkitys erilaistuu noustaessa organisaatiotasolla
ylospdin, jolloin mahdollisuus pohtia asioita jonkun neutraalin ulkopuolisen tahon
kanssa korostuu. Tdman katsotaan johtuvan vertaistasoisten keskustelukumppanien

vahenemisesta sitd mukaan mité ylemmas hierarkiatasolla noustaan.

4.1.2 Kognitiiviset rakenteet

Tietoisuuden herattdminen

Taulukkoon 15 olen koonnut valmentajien kokemuksia business coachingissa
tapahtuvista metakognitiivisen tietoisuuden herattamispyrkimyksista. Valmentajat
ldhestyivat asiaa epdsuorasti ohjaamalla valmennettavaa kyseenalaistamaan omat
totutut ajatusrakenteensa tai toimintatapansa sekd auttamalla valmennettavaa
etsimadn  kasiteltdvddn  tilanteeseen uutta ja  erilaista  n&kokulmaa.
Kyseenalaistamisen lahtokohdaksi valmentaja saattoi kertoa valmennettavan
tilannetta konfrontoivan tapauksen tai ohjata valmennettavan muuten kokeilemaan

uusia toimintatapoja. Nakokulman muutos saattoi tapahtua esimerkiksi katsomalla
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tilannetta toisen siihen kuuluvan henkilon silmin tai koettamalla ottaa taysin
ulkopuolisen tarkkailijan rooli. Suora lahestyminen tapahtui auttamalla
valmennettavaa tiedostamaan ja tekemdan nékyvaksi omia ajatusrakenteita tai
toimintatapoja. Valmennettavalta saatettiin esimerkiksi kysyd suoraan tunnistaako

han olevansa oman asenteensa vanki.

TAULUKKO 15. Metakognitiiviset taidot: tietoisuuden herattdminen. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

o oman roolin mielekkyyden
kyseenalaistaminen

0 mielen ristiriitaisuuksien esille
nosto ) )

o coach kertoo kontrastoivan kyseenalaistaminen
tapauksen

o valmennettavan ajattelun )

0 uusien asioiden kokeileminen

o0 uusien nakdkulmien avaaminen

o0 useiden nakdkulmien
viljeleminen nakokulman muutos

o0 asian katsominen toisen silmin

o ulkopuolisen tarkkailijan roolin
ottaminen

O auttaa asian nakyvaksi
tekemista

o tekee nakyvéksi jo tiedetyn,
muttei kéytetyn ) ] )

0 tekee rajat nakyvaksi nakyvaksi tekeminen suora lahestyminen

o0 huomaako valmennettava
olevansa asenteensa vanki

O saattaa tietoiseksi omasta
perusstrategiastaan

Valmennettavan tietoisuuden herédttdminen tapahtuu coaching-dialogin rakenteen
mukaisesti tarkentaviin ja syventaviin kysymyksiin nojaten (Parppei 2006).
Tallaisesta syventavastd kyselytekniikasta on esimerkkind seuraavassa sitaatissa
valmentajan eteneminen valmennettavan kokemassa pakkotilanteessa.
Mutta ma yritan, ettd coachingissakin ihminen rupeaisi ajattelemaan, etta
kun s& sanot [valmennettava sanoo], ettd mun [valmennettavan] on pakko
jotakin, niin m& usein sanon, ettd miten niin pakko. Etté kyseenalaistaa
niin kuin sen, missa ne rajat kulkee. - - - Yks tapa jatkaa tatd pakko
keskustelua on niin kuin lahtea siita, ettd mitd tapahtuisi, jos? Mita

tapahtuisi sitten jos, ja mika olisi pahinta mitd sen jalkeen voisi
tapahtua?

(Valmentaja 2)
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Nykyisen toimintatavan tai ajattelumallin kyseenalaistaminen, konfrontoivan
tapauksen ja sitd seuraavan tai siihen liittyvan ndkokulman muutoksen kautta, ohjasi
tilanteen laajempaan ymmartdmiseen. Pyrkimyksend voitiin katsoa olevan
sosiokognitiivisen konfliktin luominen ja sitd kautta uuden kasitteellisen ndkdkulman

omaksuminen. Sosiokognitiivisen konfliktin synnyttdmista kuvattiin seuraavasti:

Yks tapa on, ettd kertoo jonkun oman keissin, joka kontrastoi tata toista
keissia. Se vois olla yks tapa herattaa, etta téan vois tehda toisinkin, ootsa
ajatellut? Se vois olla semmonen kiltimpi haaste, ettd tuo niin kuin
aktiivisesti toista nakdkulmaa siihen mukaan. - - - Yks klassinen tapa on
tietenkin viljella useita ndkokulmia, siis katsoa sita asiaa toisten ihmisten
nakokulmasta. Yks coachattavan perushaaste téassa ongelmavyyhdissa on
usein se, ettd han nékee asian niin kuin vain omin silmin. Han on jaanyt
kiinni niin kuin sanotaan mina-positioon, eikd han oikein kykene
nadkemaan sitd mistddn muualta. Silloin yks laajemmankin keskustelun
aihe voi olla saada hanet nakemaan eri positioiden kautta. Ettd jos me
mentdis tan toisen osapuolen tuoliin istumaan, niin miltd td4 homma
nayttaisi.

(Valmentaja 3)

Asioiden nékyvéksi tekemiselld koetettiin saada valmennettava huomaamaan jo ehk&
olemassa olevien voimavarojensa potentiaali. Kysymys ei ndin ollen ollut uuden
asiasisalléon omaksumisesta vaan jo olemassa olevan informaation oivaltamisesta tai

sovellettavuudesta uudesta nakokulmasta katsottuna.

Nakyvaksi tekeminen on sitd niin, ettd se tekee toki nakyvaksi sen, minka
ihmiset voivat havaita, ettéa he jo tietavat, mutta eivat oo jostain syysta
kayttédneet tai oivaltaneet, ettd heilla nad varat on olemassa. Se tekee
nakyvaksi monia muitakin voimavaroja kuin pelkastaan tietamistg; eli
ottaa ikaan kuin kayttéon. Mutta se tekee nakyvaksi myos ne rajat, missa
asiakas on, eli sen jalkeen on asiakkaan vapaan tahdon varassa se, etta
meneekd han sen rajan toiselle puolelle. Tietamisen alueella hankkiiko
han jonkin tiedon, kielitaidon. Huomaako h&n, ettd han on jonkun
asenteensa kannalta asenteensa vanki.

(Valmentaja 6)

Yleisesti ottaen tietoisuuden herattdmispyrkimykset nousivat vahvasti esille

valmentajien kokemuksissa ja niiden merkitysta korostettiin voimakkaasti.
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Itsetarkkailu

Valmentajat kertoivat tukevansa valmennettaviensa oman kayttdytymisen
itsetarkkailua tavoitteenaan auttaa valmennettavaa irrottautumaan rutiineista niiden
tunnistamisen ja tarvittaessa niiden rikkomisen kautta (taulukko 16). Omien
toimintatapojen tarkkailu ja tunnistaminen, niita seuraava kayttaytymisen tietoinen
muuttaminen ja uuden kayttaytymismallin itsetarkkailu osoittivat kdytannéssa oman
toiminnan vaikutukset ymparill4 oleviin ihmisiin sek& olosuhteisiin. Positiivisten
vaikutusten myo6ta alttius itsetarkkailun lisddmiseen kasvoi. Rutiinien rikkomisen
tukeminen koettiin tarkedksi, silld sen positiiviset seuraukset vaikuttavat myds
yksilon motivaatioon liittyviin kontrolliuskomuksiin; ndkemyksiin siitd etta asioihin

voi itse ja omalla toiminnalla vaikuttaa.

TAULUKKO 16. Metakognitiiviset taidot: itsetarkkailu. VValmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

0 opettaa tunnistamaan

toistostrategiat auttaa rutiinien
0 pyytad kertomaan omasta tunnistamisessa

palvastdan rutiineista irrottaminen
0 auttaa rikkomaan totutun

koodikegjun . . auttaa rikkomaan rutiineja
o erilaisten vuorovaikutustyylien

kokeileminen

Esimerkkina kayttaytymisrutiinien rikkomisesta on seuraava katkelma valmentajan
antamasta kotitehtavésta, jolla haettiin ratkaisua valmennettavan
vuorovaikutusongelmaan.
Sit m& kaytan paljon sitd, ettd ma annan ihmiselle jonkun tehtavan. - - -
esimerkiks, jos on joku tallainen vuorovaikutusongelma, etté joidenkin
ihmisten valilla ei joku juttu toimi, niin ma pyydan, ettd ta& henkild
seuraavan kolmen viikon aikana toimii jotenkin eri tavalla; kokeilee

jotain erilaista vuorovaikutustyylid ja tulee sit kertomaan sen sinne
istuntoon.

(Valmentaja 10)

Yksi valmentajista piti rutiineista irrottautumista koko coachingin péaatarkoituksena:

Oleellista on, ettd oppii tunnistamaan naitda niin  sanottuja
toistostrategioita. Ja kun ne oppii tunnistamaan, niin silloin on
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huomattavan paljon téllaisella varmemmalla ja selkeemmalla pohjalla. - -
- Meilla kaikilla on tallainen tietty toistostrategia, mutta siitd ei paase
irti, siita kehastd, ellei opi ymmartamaan missa kehassa on. - - - Siis
coachingin perimmainen tarkoitus on se, ettd ihmisiin syntyy taa
elastisuus tehda valintoja ja paasta siitd omasta rutiinikehastaan ulos,
koska se on kaiken kehittymisen lahtokohta.

(Valmentaja 6)

Itsereflektio

Itsereflektion kehittdminen painottui valmentajien mukaan tietoiseen mindkuvan
kehittdmiseen (taulukko 17). Se tapahtui valmentajien kokemana itsenséd méaarittelyn,
tietoiseen pohtimiseen ohjaamisen, oman potentiaalin I0ytdmisen ja itsearvioinnin
kautta. VValmentajat kokivat valmennettavan oman identiteetin ja omien merkitysten
I0ytymisen tdrkeind. Tastd syysta business coachingissa autettiin valmennettavaa
yhtéalta tietoisesti pohtimaan ja reflektoimaan hanelle merkityksellisia asioita seké
toisaalta hakemaan aktiivisesti uusia luovia toimintatapoja entisten tilalle.
Itsereflektio itsesséan ei ole prosessin paaméaara vaan sen kautta saadut uutta luovat
oivallukset (Grant 2003). Business coaching koettiin nimenomaan mahdollisuutena
pysayttda valmennettava rauhassa ja keskittyneesti miettimaan asioita. Tatad kautta
valmennettavan oli mahdollista 10ytda ja ottaa kdyttdon koko oma potentiaalinsa ja

arvioida omaa kehittymistaan.
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TAULUKKO 17. Metakognitiiviset taidot: itsereflektio. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Ylakategoria

(el elNelNe)

sparraa siing, kuka valmennettava
haluaisi olla

auttaa ymmartamaan kuka
valmennettava on

auttaa ymmartamaan
valmennettavalle elaménsa
merkityksen

ydinkysymyksen selvittdminen
mikéa valmennettava haluaisi olla
auttaa tulemaan omaksi itsekseen
jotta ihminen eldisi arvoistansa
elamaa

itsensd méaarittely

o

ohjaa ihmisen ajattelemaan

auttaa valmennettavan tydstamaan
itselle epdselvia asioita

ohjaa itsereflektioon

auttaa luomaan oivalluksia ja
mielikuvia

mahdollistaa &aneen ajattelun
edistéd yksityiselaméan
kuormitustekijéiden pohtimista

tietoiseen pohtimiseen
ohjaus

auttaa I6ytdmaan jo olemassa
olevia valmiuksia

l6ytéa jo olemassa olevat
voimavarat

tdman hetkisten voimavarojen ja
haasteiden Kkartoitus

auttaa selvittdmaan voimavarat ja
0saamisen

potentiaalin 16ytdminen

ohjaa arvioimaan omaa
kehittymistaéan

ohjaa arvioimaan oman
kehittymisen ja organisaation
valistd suhdetta

itsearviointi

tietoinen minakuvan
kehittdaminen

Itsereflektion tukeminen ja sitd kautta oman toiminnan kehittdminen ja tehostaminen

kulkivat valmentajien vastauksissa pienind yksityiskohtina l&pi keskustelun. Té&sté

johtuen kokonaisten vastauslainausten kirjaaminen muodostui vaikeaksi. Yksi

valmentaja antautui kuitenkin syvalliseen pohdintaan aihetta kasiteltdessa, mista ehkéa

kuvaavimpana esimerkkina toimii seuraava lainaus:

Mun nakokulmasta tallainen tausta-agenda on auttaa ihmista
ymmartamaan kuka han on ja mika on hanen elamansa merkitys. Toihan
on semmoinen asia, mihin me haetaan vastausta kokoa ajan. - - - se on
aina parempi, miten sen tyon saa limitettyd aina siihen mika on héanelle
muutenkin elamassa merkityksellista. Sitéa on hirvedn vaikea kuvata, kun
se on niin systeeminen tavallaan se coaching-sessio. M& niin kuin paljon
kysyn sitd, mikd on sun ydinkysymys talla hetkelld. Minka kysymysten
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aarella se henkild huomaa painiskelevansa paivittdin tai viikoittain. Etta
mihin kysymyksiin se hakee vastausta. Sehan voi olla etté se liittyy siihen
tyohon tai se voi olla joku muu, mutta ylipaataan siina tulee jo vinkkeja
siitd, mita se pitaa tarkeana. Ja se, mita ihminen pitéa tarkeand, kuvastaa
tan ihmisen arvomaailmaa. Ja arvot taas kuvastaa jotain paljon syvempia
kasityksia tai elamantehtavaan liittyvia asioita.

(Valmentaja 1)

Kognitiivisen itsesadtelyn alueella valmentajien toiminta kuvasti pyrkimyksié
kehittad ennen kaikkea kykya metakognitiivisen tietoisuuden herattdmiseen seka
itsereflektioon.  My6s  aiemmat  itseséatelyn  kehittymistd  tarkastelevat
kehitysinterventiot (Frayne & Latham 1987: Neck & Manz 1996; Godat & Brigham
1999) painottavat juuri kognitiivisten taitojen edistamisen merkitysta.

4.1.3 Affektiiviset rakenteet

Itsesdatelyyn  liittyvat  affektiiviset — rakenteet  kytkeytyvat — kaytdnndssa
emootiokontrolleihin sekd tunnetiloja ohjaaviin uskomuksiin, joten niitd olen
kasitellyt nédiden kappaleiden 4.1.1 ja 4.1.4 yhteydessd. Edelld mainitun
emootiokontrollin kehittdmiseen keskittyvan valmentajan liséksi, affektiivisesta,
tunteiden alueen itsesdatelyn kehittdmisesta ei valmentajien kertomuksissa ollut
viitteitd. Tama tukee yleista ndkemysté affektiivisen alueen edelleenkin véahdisesta
huomiosta organisaatiokontekstissa toteutettavissa kehitysinterventioissa. Yleista
nakemystad tukee myods Mikael Saarisen (2007) esimiesten tunneédlya kasitellyt
vaitoskirja, jossa Saarinen perdankuuluttaa tunneélytaitojen  kehittdmista
uudenlaisilla  valmennusmenetelmilld perinteisen johtamiskoulutuksen sijaan.
Samansuuntaisiin tutkimustuloksiin paéadyttiin myos Sullivanin (2006) toteuttamassa

business coaching -tutkimuksessa.

4.1.4 Uskomukset

Valmentajat raportoivat kasvattavansa valmennettavien pystyvyyden tunnetta
luomalla uskoa heiddn omiin kykyihinsa suorittaa edessa olevat tehtdvat

onnistuneesti (taulukko 18). Valmentajat kannustivat antamalla palautetta ja auttoivat
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valmennettavia ottamaan kéyttéonsd tiedostamattomia, mutta jo olemassa olevia

voimavaroja.

TAULUKKO 18. Motivaatiouskomukset: tehokkuususkomukset. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

o0 kannustaa itseluottamusta

0 uskoo valmennettavan
voimavaroihin

O voimaannuttaa asiakasta

O antaa palautetta

valmennettavan kannustaminen

uskon luominen

.. valmennettavan omiin kykyihin
O auttaa ottamaan enemmén

potentiaalia kayttoon voimavarojen kayttéonoton
O auttaa ottamaan kayttoon tukeminen
voimavaroja

Coaching-ajattelun yksi lahtokohta on usko valmennettavan omaan potentiaaliin ja
kykyyn 10ytéda itse omat ratkaisunsa. Tdma l&htokohta antaa mahdollisuuden
valmennettavan omien tehokkuususkomusten kehittymiselle, mink& on tutkimuksissa
(Gist 1989; Schunk 1989, Bembenutty & Zimmerman 2003) osoitettu johtavan
tehokkaampaan kognitiivisten strategioiden kayttoon. Itsensé johtaminen puolestaan
perustuu  kykyyn hyddyntdd erilaisia kognitiivisia strategioita. N&in ollen
min&pystyvyyden tunteen kehittymiselld on oleellinen merkitys tavoitteeseen
pyrittdessd.  Kokemukset tiedostamattoman potentiaalin  k&yttdonottamisen
tukemisesta  ja itseluottamuksen  kehittdmisestd  ilmenivat  valmentajien
puheenvuoroissa seuraavasti:

Uskotaan, ettd ihmisessd on enemman potentiaalia, voimavaroja ja

resursseja. Ja koska coach uskoo néin, han lahtee auttamaan sité toista. -

- - Talla henkil6lla on myos voimavarat. Han ei vaan itse saa niita nyt

kayttoonsd, mutta coachina min& uskon, ettd ne on siella hanessa. Ja
juuri sen takia min& lahden hanté coachaamaan.

(Valmentaja 8)

[Tavoitteena on, ettd] saadaan asiakas voimaannutettua siten, ettd han
ottaa enemman omaa potentiaaliaan kayttéon. Ja ettéd selkeytetdan
asiakkaan ajattelua tai asiakas pystyy selkeyttdmaan omaa ajatteluansa
ja toimintaansa johonkin hanen asettamaansa tavoitteeseen.

(Valmentaja 4)

Varmaan merkittavin asia on tallainen itseluottamusasia. Joku saattaa
olla luonnostaan sellainen, ettei ihan luota omiin ratkaisuihinsa tai
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paatoksiinsa, niin silloinhan coach ei voi olla kovin tiukka, vaan taytyy
olla enemman kannustava.

(Valmentaja 9)

Valmentajat korostivat valmennettavan oman vastuunoton merkitystd yhtend
business coaching -prosessin tarkeimpana seikkana. Myds Whitmore (2004) korostaa
tdtd yhtend merkittdvimmista valmentajan tehtdvistd. Vastuun karttaminen on
puolestaan yhteydessa ulkoiseen kontrolliuskomukseen eli ndkemykseen siitd, etta
valmennettava ei itse voi vaikuttaa tilanteeseensa. Tdma uskomus on usein vallalla
riippumatta siitd, mika on todellinen tilanne esimerkiksi omiin tyétehtaviin liittyen.
Siksi valmennettavia tuetaan kyseenalaistamaan ulkoinen kontrolli ja testaamaan
oman vastuunottamisen seurauksia k&ytannon tyoskentelyssa. Valmentajat ohjasivat
valmennettaviaan kehittdmadn omaa vastuunottoaan niin joka paivasissé liike-elamén
tilanteissa kuin omien tunteidenkin hallinnassa (taulukko 19). Vastuunottamisen
kehittymista tuettiin tekeméalld nakyvaksi valmennettavien pyrkimys tai tapa siirtaa
vastuu tilanteista tai tapahtumista itsensa ulkopuolelle. Valmennettaville pyrittiin
nain osoittamaan omat vaikutusmahdollisuutensa sek& toisaalta lissédméan samalla

sitoutumista omiin tavoitteisiinsa.

TAULUKKO 19. Motivaatiouskomukset: kontrolliuskomukset. Valmentajat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

O auttaa ottamaan vastuuta

O auttaa oppimaan
vastuunkantoa

o tavoitteena
vastuunottaminen

O auttaa ymmaértamaan, etta
itse voi tehda jotain

O auttaa oivaltamaan, ettd se
on itsesta Kiinni

0 auttaa huomaamaan, ettéa
itse voi vaikuttaa

0 ohjaa ottamaan vastuun
itsestaan

o0 kokemus, ettd asiat on
omassa hanskassa

vaikutusmahdollisuuksien
oivaltaminen

valmennettavan oman
vastuunoton kehittdminen

O vastuun siirtdmisesta
irrottautuminen

O nostaa esille
valmennettavan muiden vastuun siirtdmisesta
syyttelyn irrottautuminen

0 estdd valmennettavan
poisselittelyn
mahdollisuuden
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Vastuunoton kehittdmiseen liittyi valmentajan nakodkulmasta asiasisallon itsensé
lisdksi muitakin elementteja; kuten seuraavassa lainauksessa valmentajan arvioidessa

omaa onnistumistaan valmennettavan vastuunoton oppimisen kautta:

Taa vastuu on yks niin kuin keskeinen megatavoite. Vaikka sita ei lausuta
julki, niin coach johtaa sitd prosessia niin, ettd tda coachattava oppii
kantamaan enemman vastuuta ja prosessin loppupaassa coach tarkistaa
tan vastuun ngkokulman kautta, ettd onko taa ollut hyva prosessi coachin
nakokulmasta. Onko tama henkildé omasta nakokulmastaan oppinut
kantamaan enemman vastuuta siitd kehittymisestaan?

(Valmentaja 3)

Vastuunottamisen kehittymistd haettiin my0s tietoisuuden herattdmisen ja uusien
nakdkulmien avaamisen kautta. Vastuunottaminen nahdaan seuraavassa lainauksessa

myos edellytyksend omien voimavarojen kayttoonottamiselle:

Uusien nakokulmien avaaminen avaa ikkunat my@s sinne voimavarojen
puolelle - - - Ja nyt ma otan tan vastuukysymyksen tdhan mukaan. Etta
vaikka s& sitten naat ne voimavarat, niin jos sa et itse ota vastuuta ja koe,
ettd ne on sun vastuulla... Eli tdhan prosessiin liittyy myoskin se, etta
jossain vaiheessa ymmartaa, ettd ma voin itse tehda jotain.

(Valmentaja 3)

Yksi valmentaja kertoi pyrkimyksistadn kyseenalaistaa ja muuttaa valmennettavan

uskomuksia, jotka kohdistuivat ndkemykseen omista vaikutusmahdollisuuksista.

Jos me ajatellaan niin kuin sita, ettd ihminen asettaa jonkin tavoitteen tai
unelman vaikka siitd, miten se haluaisi siind organisaatiossa péarjata.
Mutta jos silla on koko ajan uskomus, ettd ei han voi vaikuttaa
mihinkaan. Ettd han on vaan yksi ihminen taalla, eikd han voi vaikuttaa
omaan tiimiinsa. Onhan se aika niin kuin ’crucial” ajatus tai uskomus
siitd asiasta. Koska silloin, jos s& ajattelet niin, niin et s& silloin voikaan.
Mutta, jos taas paattelee, ettd mahan voin vaikuttaa tai tehda téssa tosi
paljon, ja nyt tdn porukan kanssa tassa mennaan, niin silloin siina on niin
kuin ihan hirveen iso voima.

(Valmentaja 7)
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Vastuunoton kehittyminen voi myos olla valmennettavalle vaikea paikka:

Kyllahan se on tiukka paikka talle coachattavalle, koska han on naita
pyoritellyt ehkd vuosikausia, naitd vastuunsiirtokysymyksia ja elanyt
tavallaan siind maailmassa. Sitten yhtakkia irrottautua siita ja ottaa itse
vastuuta.

(Valmentaja 3)

Yhtd valmentajaa lukuun ottamatta affektiivisiin uskomuksiin ei varsinaisesti tdssa
aineistossa syvennytty. Jo aikaisemmin esitetty haastattelulainaus osoittaa, kuinka
tdma valmentaja kasittelee arvouskomuksia oleellisena osana valmennettavan

toiminnallisia lahtokohtia:

Ma niin kuin paljon kysyn sitd, mik& on sun ydinkysymys talla hetkell&.
Minka kysymysten aarella se henkild huomaa painiskelevansa paivittain
tai viikoittain. Ettd mihin kysymyksiin se hakee vastausta. Sehan voi olla
etta se liittyy siihen tyéhon tai se voi olla joku muu, mutta ylipaataan
siind tulee jo vinkkeja siitd, mita se pitda tarkeana. Ja se, mita ihminen
pitda tarkeana, kuvastaa tan ihmisen arvomaailmaa. Ja arvot taas
kuvastaa jotain paljon syvempia kasityksia tai elamantehtavaan liittyvia
asioita.

(Valmentaja 1)

Valmentajien pohdinnan painottuminen motivaatiouskomuksiin korostaa entisestaan
business coachingin konatiivista roolia. Varsinkin tehokkuususkomusten merkitys

itseluottamuksen kasvulle nousi esille useissa puheenvuoroissa.

4.1.5 Yhteenveto valmentajien kokemuksista

Valmentajien raportoimiin kokemuksiin perustuen business coachingilla pyrittiin
kehittdmaan 1ahinnd valmennettavan konatiivisia ja kognitiivisia rakenteita.
Konatiivisista elementeistd esille nousivat tavoitteeseen liittyvat tila- ja
toimintaorientaatio sekda toiminnan kontrolleista 1&hinnd kognitiokontrolli ja
tehtdvatilanteen kontrolli. Kognitiivisista rakenteista korostui pyrkimys tietoisuuden

herdttdmiseen ja itsereflektion tukemiseen. Uskomuksiin liittyen valmentajien
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kokemukset ilmensivat tarvittaessa pyrkimystd motivaatiouskomusten, tarkemmin

tehokkuus- ja kontrolliuskomusten muuttamiseen.

Konatiiviset rakenteet

Taulukossa 20 olen esittanyt valmentajien raportoimiin kokemuksiin perustuvan
yhteenvedon business coachingista itsesaatelyyn liittyvien konatiivisten rakenteiden
kehittdjana. Konatiivisen itsesdatelyn alueelta nousivat esille tila- ja
toimintaorientaatioita kuvastavat tavoitteeseen liittyvat rakenteet sekd toiminnan
kontrollien kehittdmisen ilmentymat. Tavoitteeseen liittyvét rakenteet sisdlsivat
kokemuksia tulevaisuuden tahtotilan maéarittelystd seka yksityiskohtaisempien
tavoitteen sisaltoon liittyvien rakenteiden maérittelemisestd. Toiminnan kontrolleissa
korostuivat pyrkimykset ohjata valmennettavaa keskittymaan olennaiseen, ottamaan
vastuu omista tunteistaan seka pitdmaan yll& motivaatiota. Tehtavatilanteen
kontrollia kehittdessddn valmentajat korostivat ajankdyton parempaa hallintaa ja
toimivat prosessinohjaajina: valmentajat  keskittyivat tehtdvan etenemisen

tarkkailuun valmennettavien keskittyessa tehtavasiséltoon ja sen koossa pitoon.

TAULUKKO 20. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin konatiivisiin
rakenteisiin valmentajien kokemuksiin perustuen

KONATIIVINEN ITSESAATELY

Tavoitteeseen liittyvat rakenteet

o Tilaorientaatio
o Toimintaorientaatio

Toiminnan kontrollit

Kognitiokontrolli 0 Olennaiseen keskittymiseen
ohjaaminen

Emootiokontrolli 0 Omista tunteista
vastuunottoon ohjaaminen

Motivaatiokontrolli 0 Ohjaaminen
attribuutiotulkintoihin

Tehtavatilanteen kontrolli 0 Prosessin etenemisen
optimointi

0 Ajankéyton hallinnan
kehittdminen

0 Tilannetekijoiden
huomioiminen

Kanssaihmisten kontrolli 0 Ulkopuolisen

tuen/sparrauksen

mahdollistaminen
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Kognitiiviset rakenteet

Kognitiivisen itsesadtelyn kehittdmista koskevat kokemukset jéivéat valmentajien
haastatteluvastauksissa painoarvoltaan konatiivista aluetta vahdisemmiksi (taulukko
21). Vahvimmin kognitiiviselta alueelta nostettiin esille tietoisuuden herattamiseen
liittyvia kokemuksia. Valmentajat pyrkivat herattdmé&an valmennettavien
tietoisuuden lahestymalld tilannetta sek& suoraan ettd epdsuorasti, mik& johtikin
valmennettavan asteittain tapahtuvaan tietoisuuden heréd&miseen. Itsetarkkailun
kehittdminen konkretisoitui rutiinien tydstéon. Rutiinien tunnistamisen tarkoituksena
oli saada valmennettava rikkomaan vanhat rajansa ja irtautumaan vanhoista
toimintatavoistaan. Valmentajat pyrkivdt myds kehittdmaan valmennettavan
itsereflektiota tukemalla tietoista mindkuvan kehittymistd. Siihen sisaltyi itsensé
maadrittelyn selkeyttdmistd, tietoiseen pohtimiseen ohjaamista, oman piilopotentiaalin
etsimistda sekd itsearviointia. Itsereflektion padasiallinen tarkoitus — uusiin
oivalluksiin tinkimattomésti pyrkiminen — jai kerrottujen kokemusten perusteella

melko vahaiselle huomiolle.

TAULUKKO 21. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin kognitiivisiin
rakenteisiin valmentajien kokemuksiin perustuen

KOGNITIIVINEN ITSESAATELY

Tietoisuuden herattaminen

0 Epasuora lahestyminen
0 Suora lahestyminen

Itsetarkkailu

o0 Rutiineista irrottaminen

Itsereflektio

o Tietoisen mindkuvan kehittdminen

Affektiiviset rakenteet

Itsesaatelyyn liittyvien affektiivisten rakenteiden kasittely kytkeytyi kéytannossa
emootiokontrolleihin sek& tunnetiloja ohjaaviin uskomuksiin. Niiden konkreettinen
esilletuonti oli kuitenkin konatiivisiin ja kognitiivisiin rakenteisiin verrattuna

huomattavasti vahdisempéa.
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Uskomukset

Uskomuksista business coaching -prosesseissa kasiteltiin eniten
motivaatiouskomuksiin sisdltyvid tehokkuus- ja kontrolliuskomuksia (taulukko 22).
Tehokkuususkomusten saralla valmentajat pyrkivéat luomaan uskoa valmennettavan
omiin kykyihin, ja valmennettavien muuttuneet tehokkuususkomukset ilmensivat
itseluottamuksen kasvua. Kontrolliuskomuksiin puuttumalla valmentajat halusivat
kehittdd valmennettavien omaa vastuunottoa. Arvouskomuksien ké&sitteleminen nousi

esille vain kerran.

TAULUKKO 22. Business coachingin kohdistuminen itseséatelyyn liittyviin uskomuksiin
valmentajien kokemuksiin perustuen

USKOMUKSET
Motivaatiouskomukset
Tehokkuususkomukset 0 Uskon luominen valmennettavan omiin kykyihin
Kontrolliuskomukset 0 Valmennettavan oman vastuunoton kehittdminen

Affektiiviset uskomukset

0 Arvojen tunnistamisen tukeminen

4.2 Valmennettavien kokemukset business coachingista itsesaatelyn kehittédjana

Tassé luvussa pyrin  valmennettavien kertomiin  kokemuksiin  pohjautuen
syventdmaan  vastausta  ensimmaiseen  padtutkimuskysymykseeni: mita
valmennettavan itsesaatelyyn liittyvia yksilollisid rakenteita business coaching
kehittdd; ja vastaamaan téhan liittyvaan alakysymykseen 1b: miten valmennettavien
itsesaatelyn kehittyminen ilmenee heidan itse raportoimiinsa kokemuksiin perustuen.
Menetelmallisesti olen valmennettavien kohdalla toiminut samoin kuin valmentajien
tulosten osalta eli pdakysymykseen vastaamista varten olen analysoinut ja luokitellut
aineiston valjaan deduktiivisen analyysirunkoon, joka muodostuu konatiivisista,
kognitiivisista ja affektiivisista rakenteista sekd uskomuksista. Alakysymykseen
vastatakseni olen seurannut Kynk&én ja Vanhasen (1999) siséllénanalyysiprosessia ja
muodostanut analyysirunkoon siséltokategorioita induktiivisesti. Nama induktiiviset

kategoriat osoittavat, miten valmennettavat raportoivat itsesaatelynsa kehittyneen.
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4.2.1 Konatiiviset rakenteet

Tavoitteeseen liittyvat rakenteet

Koska coachingin peruslahtokohta on valmennettavien itse asettamissa tavoitteissa,
prosessin suunta oli olemassa siihen ryhdyttdessa tai se kehittyi prosessin etenemisen
myo6td. Valmennettavien tavoiteorientaatioihin ei business coachingissa pyritty
vaikuttamaan vaan ne olivat ldhtékohtana jokaisen henkil6kohtaiselle prosessille.
Valmennettavat kertoivat omien tavoiteorientaatioidensa olevan melko tasapuolisesti
joko suorituksessa tai kehittymisessa. Vain yksi valmennettava kertoi yhdistetysta
oppimis- ja suoriutumisorientaatiosta; tavoitteenaan paasta tulostavoitteisiin
kehittdmalla omaa esimieskompetenssiaan (taulukko 23). My6s coaching-prosessin
fokuksen koettiin olevan joko suorituksessa tai kehittymisessa valmennettavien itse
asetettujen tavoitteiden mukaisesti, mikd tukee yleistd nd&kemystd business
coachingin tavoiteorientaatioista (Martin 2001, Downey 2003, Whitmore 2004).

TAULUKKO 23. Tavoiteorientaatiot. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

0 tukee kehittymista
esimiestehtavassa &
tulostavoitteisiin pdésemista

fokus kehittymisessa ja yhdistetty oppimis- ja
suorituksessa suoriutumisorientaatio

O auttaa hyvien asioiden ja
vaikutteiden poimimista
ympéristosta

auttaa tunteiden hallinnassa

fokus kehittymisessa oppimisorientaatio

osoittanut, ettd vahempikin riitta4
tehostaa tuotelanseerausta

antaa tukea paattaa omasta
ajankaytosta

[elelNeR]e]

fokus suorituksessa suoriutumisorientaatio

Seké suoriutumis- ettd oppimisorientoitunut valmennettava kertoi tavoitteistaan néin:

Semmonen aika laaja tavoite on kehittyy esimiestehtdvéssa ja varmaan
niitd osa-alueita on, miten kayttaa niitd persoonan hyvia puolia téssa - -
- mutt varmaan sitte se kehitysalue on se, ettd on hyva, mutta pystyy
selkeesti — meill on tosi kovat tulostavoitteet — viemaan sen porukan
niihin tavoitteisiin.
(Valmennettava 2)

Kehittymistavoitteena oli omien tunteiden hallintaa koskevia seikkoja...
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[On keskusteltu] just siitd omasta persoonasta ja sen kaytostad siind
omassa esimiestydssd. Ja tiettyjen tunteiden hallinnasta. Miten péarjata
haasteellisten ihmisten kanssa ja miten vieda sitd omaa ajatusta lapi.

(Valmennettava 2)

...Ja suoritustavoitteena tuotteen lanseeraukseen liittyvia siséltoja.

Mulla oli ehkd muutamakin [tavoite], mutta ehka yks tarkein oli ihan
tallaseen meian lanseeraukseen liittyva keissi, johon ma halusin asettaa
tavoitteen itselleni. Itse oon siis muulla osastolla niin tietysti tallanen
myynnillinen tavoite ei sinallaan oo niin jarkevad, mutta taéhan coaching-
prosessiin m& asetin myos niin kuin tallaisen myynnillisen tavoitteen. Sen
lisaksi ettd mé& asetin siihen tallaisen toiminnallisen tavoitteen.

(Valmennettava 6)

Valmennettavien  tavoitteeseen  liittyvat rakenteet jakautuivat tila- ja
toimintaorientaatioon.  Valmennettavien  raportoimat  kokemukset  sisélsivéat
tulevaisuuden yleistd visiointia sek& tavoitteen tarkempaa selkeyttdmista (taulukko
24). Kokemuksista nousi myos esille tarve saada valmentajalta hyvéksynta ja tukea

itse asetetulle tavoitteelle.

TAULUKKO 24. Tavoitteeseen liittyvét rakenteet. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

o0 katsottiin tulevaisuuteen
mietittiin missd mé haluan . L o .
olla vuoden paastd tulevaisuuden visiointi tilaorientaatio
pohdittiin mit& haluan
elamalta

o

o

paadmadarien lapikayntia
paémadrien selkeyttamista ] ]
asioiden jasentelya tavoitteen selkeyttdminen

yritettiin 16ytaa heikot kohdat
ja kehittaa niita toimintaorientaatio

Oo0oo0Oo

o

valmennus herattaa ajatuksen
oman tavoitteen
oikeutuksesta

0 tuen ja uskon saaminen
omaan tavoitteeseen

oikeutuksen luominen itse
asetetulle tavoitteelle

Tulevaisuuden yleisesta visioinnista valmennettava kertoi seuraavasti:

Kylla me niin kuin mietittiin tota asiaa, ettd missa haluaa olla niin kuin
vuoden paastd ja minkalainen workload pitdisi olla vuoden paasta, ja
miten asioiden pitdisi olla. Ja silla tavalla jasennettiin asioita ja katsottiin
tulevaisuuteen. Ja kylla se oli luonteeltaan sellaista, etta yritettiin kattoo
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niin kuin eteenpain. Ja just kun ongelmat pyori niin kuin siind, ettéa on
paljon toitd. Ettd miten sitd pystyy jarkeistimaan sitd elamaa ja silla
tavalla sita tyota.

(Valmennettava 1)

Valmennettavat hakivat tukea ja oikeutusta itselle asettamansa tavoitteen
tyostamiseen silloin, kun se heiddn omassa ajattelumaailmassaan ei tuntunut
sosiaalisesti hyvéksyttavéltd. Tama tuli esille erityisesti silloin kun valmennettavan
tavoitteena oli lyhentdd tyOpéivansé pituutta tai vahentdd kotona tehtévien toiden

maaraa. Yksi heistd kuvasi kokemustaan seuraavasti:

Itse asiassa multa jai paallimmaisend mieleen, ettd kun me mietittiin mun
tavoitteita, ja kun aina timma@isena tyota tekevana ihmisend on miettinyt,
etta tyota sinun pitdd tehda otsa hiessa leipasi ansaitaksesi. Mun tavoite
on se, ettd ma voin hyvalla omallatunnolla laittaa sen koneen ajoissa
toissa kiinni; ja kotona. Niin herattda sité ajatusta oikeesti ett mulla on
my0s oikeus siihen. Etta kukaan ei odota multa sen enempaa.

(Valmennettava 3)

Vaikka tavoite vaikutti edellisessd katkelmassa melko selkedltda ja vaikka
valmennettava antoi ymmart4é olevansa siihen sitoutunut, hén jatkoi myéhemmin

kertomustaan hakemalla perustelua oman tavoitteensa oikeutukseen.

Mulle jai se jotenkin mieleen se ensimmainen kerta, kun ma olin niin
ahdistunut, ettd herranjumala kuinka vaikeita kysymyksia tolla ihmisell&
[valmentajalla] on. Kun m& sanoin, ettd oonks ma naiivi kun ma ajattelen
talla tavoin, ettd ma laitan viideltd koneen kiinni. Ettd onkse tyhma
tavoite. Ettd oonks ma vahan naiivi ndissa asioissa. Sit se coach kysy etta
mik& siind mun mielesta sen tekee naiviksi. Ja sitten m& olin niin kuin,
ettd hei haloo, ettéd sehén nyt on iha tyhmaa ajatellakin, ettd mé& voisin
laittaa jo viideltd sen koneen kiinni. Sita piti niin kuin lahted pohtimaan
sitd, ettd mista se sitten tulee mulle se kasitys etté se on naivia.

(Valmennettava 3)

Haastattelukatkelman viimeinen lause kuvaa myos sitd, kuinka valmennettava itse
ohjattiin pohtimaan l&htokohtaa, jonka perusteella hé&n itse koki tavoitteensa

epéarealistiseksi ja ei-oikeutetuksi.
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Toiminnan kontrollit

Valmennettavien raportoimat kokemukset osoittivat business coaching-prosessin
kehittaneen heiddn ajankayton hallintaansa, mutta myos olennaiseen keskittymista.
Valmennettavien puheissa nousivat esille myds koettu tuki emootiokontrollissa ja

motivaatiokontrollissa.

Valmennettavat kokivat saavansa tukea oman tehtdvansa kannalta oleellisten
seikkojen loytdmiseen sekd apua tehtavien priorisoitiin. Kun tavoitteen kannalta
tarkeat tehtdvat oli maéaritelty, tyodskentelyn fokus kohdistui juuri néihin
ydintehtaviin. Ruohotien ja Hongan (2003, 95) mukaan téllainen keskittynyt
tarkkaavaisuus on yhtend tekijand erottamassa taitavan oppijan taitamattomasta.
Valmennettavien kokemukset ilmensivét ndin koodauskontrollin tukemista (taulukko
25). Kokemukset ajankdyton optimoinnista paatoksenteossa liittyivét harkinta-ajan
pidentamiseen ja sen myo6td Kiirehtien tehtyjen paatdsten vahentdmiseen. Toiden
priorisointi ndytti néin edistdvan myods prosessointikontrollia ja varmistavan riittavat

aikaresurssit paatoksenteon pohjaksi.

TAULUKKO 25. Kognitiokontrolli: koodaus- ja prosessointikontrolli. Valmennettavat

Pelkistetyt ilmaisut Alakategoria Ylékategoria
Koodauskontrolli
O asioiden selkeyttdminen asioiden térkeyden maéarittely
O on maaritelty tarkeimmat
tehtavat

o0 asioiden priorisointi

e olennaiseen keskittyminen
0 tbiden priorisointi

O on paasty syvemmalle
todelliseen asiaan

0 keskittyminen tarkeisiin
asioihin

0 mitd mittaat, sitd saat

tarkeisiin asioihin
keskittyminen

Prosessointikontrolli

0 antaa itselle aikaa harkita
asioita

0 joskus on hyvé antaa
asioiden muhia

O oppinut erottelemaan asiat,
joilla on kiire ja joilla ei

ajankayton optimointi paatoksenteossa
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Tarkeiden tehtdvien madrittelystd ja ydintehtdviin keskittymisestd valmennettava

kertoi seuraavaa:

Se niin kuin antaa sulle, kun pitad maaritella, ettd mitkd ne on ne
tarkeimmat tehtavat. Mihin pitéis niin kuin toissdkin paneutua? Ei
niinkaan niita paivittaisia rutiineja vaan mika on se sun tyétehtava. Mitka
ovat mielestasi ne tarkeimmat mihin pitdisi paneutuu ja sitten ruvetaan
niita kehittamaan.
(Valmennettava 4)

Prosessointikontrollin kehittymistd ja nimenomaan riittdvan ajankdyton oppimista

erds valmennettava kuvasi ndin

Sit se, ettd on ruvennut antamaan itteelleen aikaa harkitsemaan noita
asioita. Ei tietenk&an jahkailla tai venyteta naita asioita. Mutta ma oon
oppinut — tédd on hyva pointti — coachingin myota erottelemaan asiat, mill
on kiire ja mill ei 0o. Etta joskus on ihan hyva antaa muhia asioiden, kun
ett painaa heti sitd enterii tai paattaa jotain juttuu.

(Valmennettava 7)

Valmennettavien raportoimat kokemukset emootiokontrollin  kehittymisesta
kulminoituvat omista tunteista vastuunottamisen oppimiseen (taulukko 26). Tahan
sisdltyi yhtaaltd omiin tunteisiin liittyva padtoksenteko toisaalta omien tunteiden
tietoiset hallintapyrkimykset. Emootiokontrolliin liittyvia kokemuksia nousi esille
useamman valmennettavan kertomuksissa, mutta varsinaisesti tunteiden hallinnan
kehittyminen oli tavoitteena yhdelld valmennettavalla. Omista tunteista vastuun
ottaminen liittyy l&heisesti myos kontrolliuskomuksiin, toisin sanoen siihen, uskooko
henkild itse kontrolloivansa tunteitaan vai uskooko han kontrollin olevan jossain

ulkopuolella, hénen itsensé ulottumattomissa.
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TAULUKKO 26. Emootiokontrolli. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

o0 ikavien asioiden lapikayntia
positiivisessa hengessa omiin tunteisiin liittyva

0 enanna tunteiden vaikuttaa padtoksenteko
asioihin

0 antaa tydkaluja tunteiden vastuunottaminen omista
hallintaan tunteista

0 opettaa hallitsemaan omia
tunteita

O enanna negatiivisten
tunteiden nousta pintaan

omien tunteiden hallinta

Emootiokontrollin kehittymistd kuvaa siihen tavoitteensa asettanut valmennettava
nain:
Itte kokee, ettd on kehittynyt tdn coachingin my6ta tunteiden hallinnassa
sillai, ettd voi jonkun asian selittdd ja kun se on mennyt niin sitten
jatketaan eteenpadin. - - - jos on vaikka joku semmonen negatiivinen tunne,
niin se riippuu niin monesta asiasta kuin aikaisemmista kokemuksista ja
varmaan siita fiiliksesta. Ettd osaa pysahtyy siihen, ettd hei nyt taa alko

taas ja ettd ei anna sen [tunteen]ruveta hallitsemaan sitten. Ettd osaa
hallita niitd omia tunteita paremmin.

(Valmennettava 2)

Motivaatiokontrollin  yhteydessd  valmennettavien  kertomukset  ilmensivat
attribuutiotulkintaa (taulukko 27.). He Kkontrolloivat omaa motivaatiotaan
jarkeilemalla niitd coaching-tydskentelyyn liittyvid seikkoja, joiden uskoivat
parantavan toimintaa tulevaisuudessa. Tallaisia olivat luottamus siihen, ett4
toistuvalla tavalla ty6skentelemall4 oma toimintatapa automatisoituu tulevaisuudessa
tai ettd nykyinen kehittymiseen pyrkivd kova tydskentely helpottaa tulevaisuuden
tydtaakkaa. Zimmermanin (2000, 29-32) nédkemykset itsesaatelyn kehittymisesta

tukevat juuri ajatusta opitun toimintatavan automatisoitumisesta.

TAULUKKO 27. Motivaatiokontrolli; valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Ylakategoria

0 etsitddn mielekkaitd uusia
toimintatapoja

0 luottamus oman toiminnan usko toiminnan kehittymiseen
automatisoitumiseen tulevaisuudessa

0 nyt rehkiminen helpottaa
tulevaisuuden tyotaakkaa
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Uuden kayttaytymismallin kehittymistd automaattiseksi ja tdman kehittymisprosessin

tyolaytta pohdittiin haastattelussa seuraavalla tavalla:

No ta&han on kovin tyolasta itelle muuttaa sitd omaa kayttaytymistaan - -
- Ettd semmonen tydstaminen vie aikaa seka energiaa. [Toivon] ettd mun
ei tarvitse ihan joka kerta miettid, kun se tilanne tulee, ettd nyt ma muuten
mietin ndin, vaan ett se kumpuais jostain tuolta.

(Valmennettava 3)

Tutkija: Luuletko ettd niin vois kayda?

Kylld m& sitdkin odotan, koska ma en kauheasti tappele nyt vastaan.
Kylla ma kauhean pettynyt oon, jos ei se sieltéd tule, koska kuitenkin ma
kaytan siihen nyt aikaa ja yritéan tehda sen asian eteen.

(Valmennettava 3)

Valmennettavat syventyivat enimmékseen tehtdvéasisaltoon pyrkien valvomaan sita
jakamalla suurempia kokonaisuuksia osatehtéviksi ja kayttdmalla erilaisia
tehtavalistoja kokonaisuuden yllapitdmiseksi (taulukko 28). Tama piirre vahvisti
yleistd ndkemysta siitd, ettd coachingissa tehtavasubstanssi ja istunnoissa kasiteltavat

aiheet ovat valmennettavan vastuulla.

TAULUKKO 28. Tehtavétilanteen kontrolli: tehtavakontrolli. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

o lippujen ja lappujen kayttd
lisaa suorituksen loppuun
vientié

0 suoritettavien tehtavien tehtavalistojen kaytto
Kirjaaminen

0 selkeyttdd tehtavét ylos
laittamalla

O mietitaan tehtavan alku- ja tehtavasisallosta huolehtiminen
loppupiste

o selked toimintasuunnitelma

o tehtdvien ryhmittely
eteenpain

O edetdan pienin askelin

0 pidetéén seurantapalavereja

0 asioiden tarkistuksia
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Vaikka valmennettavien paafokus oli tehtdvasisallfissd, kaytdnndn menetelmat

antoivat tukea tehtavén

loppuunsaattamiselle.

kokemuksiaan asioiden muistiin Kirjoittamisesta:

Yksi

valmennettava kertoi

Lahinna toi lippujen ja lappujen kayttd. Etta kirjaa ylds, mita pitaa sun
paivittain tehda. Vaikka sulle niin kuin kalenterissa lukee, niin se pitaa
aamusella tai edellisend iltana jasentad, ettd ma teen nain ja nain. Niin
todenndkadisyys ettd ne tulee tehtya. Ettei iltasella tule, ettd aha, ma tein
senkin paivan taas jotain ihan muuta.

(Valmennettava 4)

Oman ajankayton

hallinta

ja sen kehittdminen

nousivat

esille jokaisen

valmennettavan business coaching -kokemuksissa. Pohtimisen kohteeksi nousivat

lahinnd ajankaytén hallinta tydpaikalla seké tybdajan ja vapaa-ajan vélisen suhteen

miettiminen (taulukko 29).

TAULUKKO 29. Tehtavatilanteen kontrolli: olosuhteiden kontrolli. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Ylékategoria

(e}

oman ajankayton tarkempi
arviointi

keskusteltiin ty6ajan kaytosta
ettd miten sen péivan kayttaa
oman ajankayton hallinta
omasta ajankaytosta
paattaminen

aikataulujen pitdminen

©Oo0oo0o

ajankéaytto tyopaikalla

0 ty0n ja vapaa-ajan suhteen
pohtiminen

o siviiliasioiden
huomioonottaminen

ajankayton jakaminen tyo-
ja vapaa-ajan vélilla

ajankayton hallinta

Ty0Oajan kayton keskusteluista yleisella tasolla kertoi valmennettava seuraavaa:

Me keskusteltiin aika paljon ihan asioiden priorisoimisesta ja muutenkin
tydajan kaytosta, kun siind oli aika kova kiire ja iso tiimi ja paljon
vastuualueita; useita eri palveluita niin kuin tuettavana. Mietittiin sitten
sitd ajan kayttoa aika paljon. - - - vaikkakaan ma en oo kokenu ettda mulla
on siind mitaan suurii ongelmii, mutta kuitenkin. Niin se autto kylla.

(Valmennettava 1)
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TyoOajan kayton hallinnan kehittymisestda coachingin myoéta ja siihen liittyvista

konkreettisista toimenpiteista kertoivat toiset valmennettavat néin:

Ihan semmonen konkreettinen asia on se, etta arvioi sitéd ajankayttéaan
tarkemmin. Ja just sitd, ettd hei ettd s& vapautat omaa aikaa ja saat sen
tuloksen valmiimpana. Ja miksei sitd voi teettdd vaikka yhteenvetoa
jollain alaisista. Se mun mielesta on tullut, etta sita delegoi enemman. Tai
ehka delegoida on vaara sana, mutta vaatia valmiimpaa tietoa. Sitd ma
oon huomannut tan syksyn aikana. Mun mielesta se on just tullu naiden
coaching-keskustelujen antina tietyssa mielessa. Sitd oppii pitamaan
niista omista asioista puolensa. Ettd miks se taytyy mun aina olla, joka
niitd vasaa ja tekee. Taa on nyt sitd mitd me jossain puhuttiin, etta se on
se oma asenne muuttunut sillai, etta pystyy tekemaan enemman asioita. - -
- No joo, aikaa ei tunnu jdavan enemman, mutta se on saanut aikaan sen,
ettda mun ei oo tarvinnut istua taalla iltaan vaan ma oon saanut aikaa
tehda yrityksen kannalta ja yrityksen kehityksen kannalta térkeita asioita.

(Valmennettava 5)

Ja sit tddhan oli se oikeestaan ihan yhta tarkee, ta ettda oman ajankayton
hallinta. Ettd ma kehityn siind koko aika. - - - Taytyy vaan torpata ja
sanoo ’ei’ semmosille asioille, mitk& ei oo niit [ydin]tehtavii; kun joka
puolelta tulee niita pyyntoja.

(Valmennettava 7)

Ty0Oajan ja vapaa-ajan valinen problematiikka heijasti yleistd késitystd tyon
dominoivasta roolista ihmisen eldmassa. Haastattelulainauksessa valmennettava

kertoi kokemuksiaan ajank&yton hallinnan pohdinnasta:

Onhan siita tietysti hyotya tommosesta, kun miettii asioita pidemmalla
aikavalilla ja miettii sitéd jokapaivaista rutiinia. Kun ty6lla on niin iso
merkitys, niin se heijastuu sitten vapaa-aikaan, jos on liikaa duunia ja
nain. Tietysti se panee miettiin niinku koko omaa tilannetta. Etta mita sita
haluu elamalta ja miten paljon haluu tehda toita. Esimerkiks millast ty6ta
ja nain pain pois.

(Valmennettava 1)

Sama valmennettava jatkoi myos miettimall& business coachingin roolia laajemmin

tydeldman hallinnan kannalta:
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Ma en kylla n&a ettd coachingilla olis tarkoitus saada ihmiset herddmaan
ja ettiin jotain uusii haasteita. M& en usko, etté se on se pointti siind. Ma
uskon, ettd se on lahinnd se, ettd jos on vaikeeta, niin s&a paaset
eteenpain siind sun duunissa. Ja ettd sa saat siivottuu sun poytaa niin
kuin tavallaan. Mulle toi oli niin kuin tavallaan bonus. Kun ma ite
ajattelen silleen, itteni kehittdmisen kannalta asioita. Enka valttdmatta
yrityksen edun kannalta.

(Valmennettava 1)

Valmennettavat kokivat saavansa tukea coaching-prosessiinsa valmentajien lisaksi
my6s esimieheltddn, kollegoiltaan ja johdettaviltaan (taulukko 30). Té&ssa
tutkimuksessa ei kanssaihmisten tuen merkitys painottunut sukupuolen mukaisesti,
mikd puolestaan nousi esille Ballingerin (2000) toteuttamassa tutkimuksessa.
Valmennettavien kokemukset kanssaihmisten roolista olivat jaettavissa kahteen
paéluokkaan: coaching-prosessiin saatavaan suoraan tukeen sekd paivittdiseen
tyoskentelyyn saatavaan apuun, joka epdsuorasti tuki valmennettavan business
coaching-prosessia. Valmentajan tukea osattiin kayttaa tietoisemmin hyvaksi oman
toiminnan kehittdmisessa ja valmentajan valttina koettiin hénen ulkopuolisuutensa
ké&siteltavista tilanteista ja asioista. Sue-Chan & Latham (2004) ovat osoittaneet
ulkopuolisen valmentajan suorittaman coachingin olevan sisdisen valmentajan
suorittamaa coachingia tehokkaampaa. Myds omien johdettavien valtuuttaminen ja
vastuuttaminen oli tietoista ja aktiivista. Esimiehelta tai kollegoilta tukea ei haettu
aktiivisesti, mutta tilanteen tarjoutuessa se otettiin positiivisesti vastaan ja koettiin
tarkedksi. Tama vahvistaa myds Seamonsin (2004) tutkimustuloksia esimiehen tuen

roolista coaching-prosessin onnistumisen edellytyksena.
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TAULUKKO 30. Kanssaihmisten kontrolli. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria
0 ulkopuolinen nékee tilanteen eri
lailla valmentajan tuki coaching-
o mahdollisuus pallotella asioita prosessissa

jonkun ulkopuolisen kanssa

0 késkyttad selkedmmin toisia
0 heittdd pallon takaisin alaisille
o alaisten vastuutus uusilla

asioilla
O aina ei tarvitse tehdé kaikkea aktiivisesti haettu tuki
o e | johdettavilta haettu tuki
pp1l K yVia lyyppej paivittaiseen tydskentelyyn
ympérille

0 uudella tyylilla esimies-
alaiskeskusteluihin

0 delegoi enemman

0 vaatii johdettavilta valmiimpaa
tietoa

0 saatukea prosessiin omalta
esimieheltd

0 prosessi kiinnostaa esimiesté esimies- ja kollegatuki passiivinen vastaanotettu tuki

0 keskustelua prosessin coaching-prosessille
etenemisesta kollegoiden
kanssa

Valmentajan ulkopuolisuuteen liitetyn neutraalisuuden kokemisesta valmennettavat

kertoivat seuraavasti:

Kyllahan sa itsekin tietysti mielessas, kun sa jotain tydasiaa pohdit — tai
mitd tahansa asiaa — niin tietysti mielessas analysoit ja kartotat sita
asiaa. Mutta sitten kun siihen tulee toinen ihminen, joka suhtautuu siihen
asiaan — se on varmaan yks pointti — ettéd suhtautuu neutraalisti siihen.
Ettei oo mitaan tallasii tunnelukkoja tai tunnesiteitd niin se niin kuin
laajenee se katsontapiiri.

(Valmennettava 6)

Esimiehen kanssa kaydyistd sparrauskeskusteluista business coachingin erotti juuri

valmentajan ulkopuolisuus, mika koettiin voimavaraksi:

Ja se mik& mun mielestd on alyttdman hyva téssa on, ett kun coach ei
niinkun puutu tahan meidan bisnessubstanssiin. Jos ma puhun esim mun
oman esimiehen kanssa — ajatellaan tietyntyyppista téllaista coachausta —
nehan on aina melkein bisnesskeisseja tavallaan. Etta miten tehdaan taa.
Mutta t4a [coaching] tuottaa sitd laajempaa nakemysté niihin asioihin
mun mielestd. Eli se ei jaa siihen ettd miten ratkaistaan tda ongelma.
Vaan ne asiat mitd me kdydaan coachingissa, se vaikuttaa siihen mun
kokonaisolemiseen ja -tekemiseen.

(Valmennettava 5)
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Esimiehen tuki koettiin positiiviseksi ja térkedksi oman prosessin edistymisen
kannalta, joskin erds valmennettava koki esimiehen olevan kiinnostunut omasta
coaching-prosessistaan 1ahinnd siitd syystd, ettd ehdotus business coachingin
kayttoon oli tullut esimiehen taholta:

Kun se coaching tulee sielta organisaation ja esimiehen puolelta, niin se
esimieskin on enemman kiinnostunut siita.

(Valmennettava 4)

Yhden valmennettavan tavoite liittyi suoraan kanssaihmisten kontrolliin. Se
konkretisoitui nousseena vaatimustasona johdettavien tydsuorituksissa. Han kertoi

kokemuksestaan onnistuneeseen savyyn:

Varmaan ma oon muuttunut semmoseks vaativammaks ja vaativammaks
pikku hiljaa. Se onkin ollut mun tavoite. Se on ollut mun esimiehen kautta
mulle antama tavoite myos, ettd pikkuhiljaa sun pitda ruveta vaatimaan
enemman ja enemman. Ja kun vuos vaihtuu, niin sitt vasta vaaditaankin. -
- - Ma luulen ettéd se on mennyt aika pikkuhiljaa, ettd se ei oo ollut
mikd&n semmonen suunnan vaihdos ja sitd ma oon halunnutkin. Mutta se
mik& siitd on ollut, niin nd& ihmiset on ruvenneet onnistumaan noissa
jutuissansa ihan itsendisesti. Ja on tullut hyvid kauppoja.

(Valmennettava 2)

Kyseisen valmennettavan lisddntyneet vaatimukset johdettavilleen oli héanen

kokemustensa mukaan my@s otettu vastaan positiivisin tuntein.

Ma luin mun palautteen, mikd mun johtamisesta oli keratty aiemmin ja
nyt uudestaan. Niin sielld oli ihan selkeesti, ett ne kokee ett m& oon niitten
johtaja ja mulla on hyva paineen sietokyky. Ne [tulokset] oli kauheen
hyvat. Olihan siella kehitysalueitakin, mutta ne oli kauheen hyvat. Etta
kylla ne varmaan on sen huomannut. Ja sit siella oli viel& muutamia, etta
voi niinkun liséékin vaatia, ettd ne oikeen haluaa sitd. Ehk& mé sitten
kuitenkin olen osannut esittéé ne jutut oikeella tavalla; ne vaatimukset. Ja
sitd ma haenkin, ettd ma osaan vaatia, mutta ma osaan sanoa ne asiat
selkeesti ja sillai positiivisesti. Ja siihen m& haen jatkossa tasta
coachingista tyokaluja, ettd ma osaan vaatia, mutta jatkossa niin kuin
positiivisesti.

(Valmennettava 2)
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Valmennettavat toivat esille kehittymisensa itsesaatelyyn liittyvissd konatiivisissa
rakenteissa. Erityisesti toiminnan kontrollien kehittymisen osuus, eli motivaatiotilan
jalkeisen toiminnan yllapidon kehittyminen, koettiin tdrkednd ja kaytdnnon

tydskentelya edistavana.

4.2.2 Kognitiiviset rakenteet

Tietoisuuden herattdminen

Valmennettavien raportoimat kokemukset ilmensivat asteittaista tietoisuuden
herddmista (taulukko 31). Tatd 16ydosta tukevat myds Sullivanin (2006) esittdmat
tutkimustulokset. Niissa valmentajien koettiin esittavan pyséhdyttavia kysymyksia,
jotka jaivat valmennettavien ajatuksiin "muhimaan”. Valmennettavat eivét siis
kertoneet kasittelevansa niitd vield tdssa vaiheessa tietoisesti (vrt. itsereflektio).
Pyséayttaminen koettiin my6s hyvin konkreettiseksi siten, ettd business coaching -
istunto pysdytti arjen normaalin tydskentelyn ja irrotti valmennettavan
paivarutiineista. Valmentaja sai valmennettavan my0s katsomaan asiaa eri
nakokulmista, mik& joissain tapauksissa johti valmennettavan etsimdin perustelua
omalle ajattelulleen ja toiminnalleen. Toisin sanoen, valmentaja ohjasi
valmennettavan tarkastelemaan omia uskomuksiaan ja hakemaan niille lahtékohtia

perusteluina omalle toiminnalleen.
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TAULUKKO 31. Metakognitiiviset taidot: tietoisuuden herattdminen. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

O esittdd ajatuksia pysahdyttavia
kysymyksia

0 heratetdan tietyntyyppisilla ]
kysymyksilla pyséhtyminen

0 pani aivolokeroihin kysymyksia
muhimaan

0 herattdd ajattelemaan

O avartaa sitd omaa ajattelutapaa

0 sama asia kasitellddn monelta
kantilta

O pistéé katsomaan asioita
levedmmin

0 vedet&dn se maski véhan
kauemmas iholta nakékulman muutos

0 on tuonut uusia nakokulmia

O on saanut uutta pohdiskeltavaa

0 ei yht& ainutta oikeaa
katsontakantaa

0 tuottaa laajempaa ndkemysta

O joutuu laajentamaan omaa
ajattelutapaansa

asteittainen tietoisuuden
herdaminen

0 laitetaan perustelemaan ne omat

ajatukset
O pistda seinaa vasten niilla
kysymyksilla
0 siind kyseenalaistaa oman oman ajattelun ja
toimintansa toiminnan perustelujen
O joutuu miettimaan perusteluja etsiminen

omille asioilleen

o0 laitetaan perustelemaan ne
ajatukset

o onko itselle selv&d miksi toimin
ndin

Kuten seuraavat haastattelukatkelmat osoittavat valmennettavat kokivat valmentajan
kyselemisen hyvin eri tavoin. Yleisesti ottaen kyseleminen koettiin positiivisena
pysayttdmisend ja pysayttaminen koettiin myds hyvin konkreettisella tasolla. Yksi
valmennettavista kertoi myds kokeneensa kyselemisen melko ahdistavana prosessin

alkuvaiheessa.

Coaching on tavallaan irti siit arjesta. Ma niinkun pysahdyn ja unohdan
kaikki ns. kiireet ja muut jutut ja sitt ollaan vaan jossain huoneessa, missa
ei 00 mitaan hairiotekijoita.

(Valmennettava 7)

Mun mielestd ne 1% tuntia coachausta tan kaiken kiireen keskella ... se
on jannaa, ettd coach saa niista tilanteista sellasen, ettd se tilanne
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pysadhtyy ja rauhoittuu siihen.  Ettd pystyy keskittymaan siihen
keskusteluun, mikd mun mielestd ylipdatddn tammosessa hektisessa
ymparistossa on valilla alyttdoman vaikeeta. Mutta kun vetda ton oven
kiinni ettd NYT ON TAA [coaching-istunto], niin taa todella on. Kukaan
ei tuu vetdmaan tosta valistd. Se on varmaan yks, ettd pystyy
irrottautumaan siita paivittaisesta rutiinista.

(Valmennettava 5)

Mulle jai mieleen se ensimmainen kerta, kun ma olin niin ahdistunut, etta
herranjumala kuinka vaikeita kysymyksia tolla ihmisella [valmentajalla]
on. - - - Ensimmaisen kerran jalkeen mulla oli sellanen tunne, etté ikavia
kysymyksia. Etté oikeesti jos tdd on nain vaikeita kysymyksia, niin enhan
ma osaa vastata naihin. Tuli vdhan semmonen tunne, ettd jaaha mitahan
tasta tulee. Mutta oikeesti, sitten ehk& se pani tonne korvan taakse ja
aivolokeroihin joitakin kysymyksia muhimaan.

(Valmennettava 3)

Kaikki valmennettavat kokivat saaneensa tukea oman ajatusmaailmansa
avartamiseen tai nakokulman muuttamisen arviointiin. Tdma koettiin poikkeuksetta

positiivisena puolena.

Ma tiesin kylla niin kuin tyon puolesta miten ma toimin ja miten mun
pitdis tehdd asioita. Mutta han [valmentaja] toi kuitenkin uusia
nakokulmia aika paljon. Ja tietylla tavalla, varsinkin siina
muutosvaiheessa, siita oli hyotyy.

(Valmennettava 1)

[Coaching on] silla lailla positiivisesti kaantéanyt niitd ajatuksia ja
repinyt sitd maskia siitd kasvoilta. Etta voisiksd nahda siihen kymmenen
sentin paahan siitéa nenasta. Etta onkse asia oikeesti noin.

(Valmennettava 3)

Ma vertaisin sitd tdhan kuntosali juttuun, ettd positiivisessa mielessa
coach ei paasta helpolla. Sielt tulee sitd kysymysta. Ja sita mika pistaa
itsekin, ettd s oot jossain laitteessa salilla ja joku on siind vierella
sanomassa, etta pinnista viela 2-3 kertaa. Taa on just sita, etta sita joutuu
laajentaan entisestaan sitd omaa ajattelutapaansa. Tai sita, ettd hei tass
nyt ei 00 vain yhta ainutta asiaa vaan mista kantilta ma nyt rupeen tata
kattomaan.

(Valmennettava 5)
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Valmennettavat joutuivat myods etsiméén perusteluja omalle toiminnalleen. He eivét
kokeneet sitd helpoksi, mutta toisaalta kertovat sen olleen hyddyllista omassa

prosessissaan.

Tuli semmonen, ettd kaak kuinka vaikeita kysymyksid, kun ei tajunnut
millaista se voi niin kuin olla. Etta oikeasti sua niin kuin haastetaan siina
ja laitetaan perustelemaan ne sun ajatukset siind. Etta miksi sa ajattelet
noin. Ettd kun nd& on oikeita nd& mun ajatukset. Ettd miks kukaan
kyseenalaistaa niitd. Vahan niin kuin ehka sen tyyppinen juttu.

(Valmennettava 3)

Siin& tulee tavallaan siind coaching-prosessissa ettd kun s& toteat jonkun
toteamuksen, ettd ndin on, niin coach kysyy ettd no miksi ndin on. Ja
miksi ndin on. Ettd tavallaan s& et itsekses menis nain syvalle siihen
kaantamaan, ettd miksi todella ndin on. Etta siihen voi vaikuttaa ja sitten
kaydaan niin kuin ne polut 1&pi, ettd miksi nain on.

(Valmennettava 6)

Tulee sita vahan tiukempaa ja perusteluiden vaatimista. Ehk& se on sita
enemmankin, etté tulee niita kysymyksid. Ettd ihminen joutuu miettimaan,
ettd miks sa sanot noin. Mika on sun perustelu télle asialle? Positiivisessa
mielessd ehk& semmonen vaativuus; se tuli sieltd. Ehk& se palaute kaiken
kaikkiaan.

(Valmennettava 5)

Valmennettavat kokivat business coachingin heréttdneen heidén tietoisuuttaan heidan
omalle tydskentelylleen merkittavalla tavalla. Tietoisuuden herédttdmista ei
valttamatta heti koettu positiivisena vaan asioiden piti antaa rauhassa “muhia”

tarvittavan aikaa.

Itsetarkkailu

Valmennettavien kertomat kokemukset itsetarkkailun kehittymisestd liittyivéat
suorituksen kuten tydtehtdvien ja ajankdyton havainnointiin  sek& minén
havainnointiin  (taulukko 32). Tydtehtdvien havainnoinnin koettiin  pitdvén
kokonaisuuden hallinnassa ja ajankayton havainnoinnin koettiin tuovan realistisesti
esille sen, mihin aika tuntui valilla ”havidvan”. Minéén liittyva havainnointi selkeytti

esimerkiksi oman kayttaytymisen muutoksen seurauksia.
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TAULUKKO 32. Metakognitiivisen taidot: itsetarkkailu. VValmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

o0 analysoidaan, miten on tehty
0 kaydaan lapi, mitd on tehty
0 tydtehtdvien arvottaminen tyGtehtavien havainnointi
paivékirjan kanssa
0 auttaa huomioimaan omia suoritukseen liittyva
asioita havainnointi

o analysoitiin sitd ajankayttoa

0 katsottiin mihin se aika kuluu ajankayton havainnointi

o0 mihinké se aika todellisuudessa
menee

O miten se on vaikuttanut minuun

Itseent o min&én liittyva havainnointi
0  kun mind teen nain mita

tapahtuu

Tyotehtavien havainnointia tapahtui kollektiivisesti esimerkiksi seurantapalaverien

muodossa:

Analysoidaan se miten on tehty. Niin, meilld on tullut tdmmaosii
seurantapalavereita, joissa kaydaan lapi mita on tehty, mita tuli ja mita
on parannettavaa. Taa coachaus on niin kuin apuvaline siihen, ettd me
ruvettais ymmartamaan, ettéa mika siina on ideana siina.

(Valmennettava 4)

Ajankaytto oli puolestaan tarkein itsetarkkailun kohde valmennettavien keskuudessa:

Sitd on tietyn verran oppinut hallitsemaan sitd omaa aikaansa.
Arvottamaan ne eri tyGtehtavat paivakirjan kanssa, ettd mihink& se mun
aika todellisuudessa menee.

(Valmennettava 5)

Niin kuin se asia, ettd miten sen paivan kayttad. Kun analysoitiin sita
ajan kayttéa, siind oli paljon hyvaa. Kylla ma olen muuttanut sitd ajan
kayttdd. Oon ehk& oppinut priorisoimaan asioita. Kun ihan paloteltiin se
tyopaiva ja katottiin mihin se aika kuluu: paljonko istuu palavereissa ja
paljonko puhelimessa ja paljonko oltiin e-meilissa ja téhan tyyliin. Sen
kautta néki mihin se aika menee ja mihin haluais ettd se menee ja mihin
sen pitais menna. Etta se oli semmonen konkreettinen homma.

(Valmennettava 1)
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Yleisesti ottaen valmennettavat kokivat itsetarkkailun ”silmia avaavana”. Yhtena
syyna tuntui olevan juuri se, ettd esimerkiksi ajankdyton kirjaaminen tehtiin itse.
Talloin merkintoihin oli pakko luottaa ja ottaa vastuu itselleen, eikd vastuuta voinut

siirtdd ulkopuoliselle taholle.

Itsereflektio

Valmennettavien kertomissa kokemuksissa itsereflektion fokus oli mindn lis&ksi
toiminnassa (taulukko 33). Reflektion kohdistuessa itseen siséltond oli oman
toiminnan ja ajattelun lahtékohtien pohtiminen - erotuksena tietoisuuden

herattdmisen toiminnan ja ajattelun perustelujen pohtimiselle.

Esimerkiksi ’teen pitkaa paivaa (toiminta), koska
uskon, etta paljon tyota tekevat ovat parempia ihmisia

(perustelu); taméan olen jo kotoa oppinut™ (lahtokohta).

Itsereflektiossa valmennettavat syventyivdt muun muassa pohtimaan néiden
perustelujen alkuperdd ja totuudellisuutta. Itsereflektion keskittyessa toimintaan
valmennettavat pohtivat omia toimintatapojaan seka vastuunottamista omasta
toiminnastaan. Valmennettavat kokivat asioiden selkeytyvén itsellekin helpommin,
kun ne nostettiin business coachingissa esille. Omia toimintatapoja miettiessain
valmennettavat kyseenalaistivat itse havainnoimansa rutiinit ja etsivét tietoisesti
uusia ja innovatiivisia tapoja toteuttaa tyotansa. He myds sisdistivat oman vastuunsa

toiminnassaan.
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TAULUKKO 33. Metakognitiiviset taidot: itsereflektio Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu

Alakategoria

Ylakategoria

ulos puhumalla asiat
selkeytyvat itsellekin
pohtiminen vaikuttaa
kokonaisolemiseen ja -
tekemiseen

reflektion vaikutus/seuraus

(e}

pitad pohtia misté ne késitykset
tulee

tulee mietittya "itsestaén
selvyyksien” totuudellisuutta

oman toiminnan ja ajattelun
lahtokohtien pohtiminen

fokus minassa

OO0 O0OO0OO0OO0

ei tarvitse rajoittua vain tdhan
taytyy vield pohtia enemman
mitd sille asialle voisi tehda
onko taa ainut oikee tapa
asia voisikin olla eri tavalla
toiminko parhaalla
mahdollisella tavalla

toimintatapojen pohtiminen

o

o

ollaan ruvettu haastamaan
itteemme

on itse l1dydettéva se ratkaisu
pitad itse 10ytd4 toimintatavat

uusien ratkaisujen
hakeminen

fokus toiminnassa

Tietoisuuden heréttdminen ja

niiden erottaminen toisistaan osoittautui hankalaksi (ja ké&ytdannon tasolla myos

itsereflektio kulkivat kaytannossd kési kédessa ja

tarpeettomaksi) kuten seuraavat lainaukset osoittavat:

Se [kyseleminen] johtaa siihen, ettd siind kyseenalaistaa sen oman
toimintansa ja miettii, ettd ei tata asiaa oo pakko tehda pelkastaan talla
tavalla. Tai teeksma sen todella parhaalla mahdollisella tavalla. Etta
oisko mulla mahdollisuus tehda se jollain muulla tavalla. Ja se ehka
avartaa sitd omaa ajattelutapaa siind asiassa, ettei kato sitd siind
putkessa vaan kattoo sitd niin kuin leveemmin. Coachilta tulee hyvia
kysymyksid. Sellasia ajatuksia pysahdyttavia, ettd kun alkaa ite selittaa
niin samalla sitten ty0staa sitd. Ett4 siind mielessé mun mielesta
semmonen tilanteen tasalla oleminen koko ajan antaa sille coachattavalle

ihan alyttémasti.
(Valmennettava 5)

”Aaneen ajattelemisen” merkitys korostuu myos seuraavassa lainauksessa:

Aina sieltd on jaanyt jotain evaita. Ja just sitd, ettd kun puhuu ulos niita

asioita, sita kautta ne selkeytyy.

(Valmennettava 5)
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Grant (2003) korostaa itsereflektion jalkeistd oivallusta ja siihen liittyvaé toimintaa.
Tassa tutkimuksessa toimintatapojen innovointi ja vastuunottaminen omasta

toiminnasta ilmenivéat seuraavasti:

No kyll me[organisaatiossa] aina ollaan mietitty se vaihtoehto b. Mutt
taas tavallaan viela rohkeemmin ruvettu haastamaan itteemme siihen,
ettd meian taytyy niin kuin vaan pikkasen muuttuu ja ettii, ett ollaaks me
nyt tehty téa juttu oikein.

(Valmennettava 2)

Nyt on ollut positiivista enempi se, etta se on itse l16ydettava se ratkaisu.
Elikk& han ohjaa, ei anna valmista mallia.

(Valmennettava 4)

Ma en tajunnut etté siind pitaa niin paljon laittaa itteensa peliin ja hakee
sitd itsestadn. Vaikka coach sano ja alleviivasi, ettd se olen mina joka
tekee sen tyon, ma en ajatellut ettd se on ihan niin kovaa tyota
kuitenkaan. Mutta ei se endd haittaa, kun ma tiedan etté se on semmosta.

(Valmennettava 3)

Valmennettavat kertoivat business coachingin my6td oppineensa reflektoimaan
asioita useammasta nakokulmasta, mikd kaytdnndssd osoittautui johtavan
oivalluksiin, jotka myds pyrittiin  viemaan jokapaivéiseen tydskentelyyn

mahdollisuuksien mukaan.

4.2.3 Affektiiviset rakenteet

Valmennettavien affektiivisen itsesaatelyn kehittyminen ilmeni emootiokontrollin ja
affektiivisten uskomusten yhteydessd. Té&std syystd olen myos kasitellyt
tutkimustuloksia taltd osin samoissa yhteyksissa: luvussa 4.2.1 sekd seuraavassa

luvussa 4.2 .4.
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4.2.4 Uskomukset

Valmennettavat  kertoivat saavansa business coachingista uskoa omaan
suoriutumiseensa sekda omiin tuntemuksiinsa. T&ma ilmeni raportointina
itseluottamuksen kasvusta (taulukko 34). Naitd tuloksia tukevat myds aiemmat
itsesadtelyn kehitysinterventiotutkimukset (Frayne & Latham 1987; Latham &
Frayne 1989; Neck & Manz 1996). Valmennettavat kertoivat business coachingin
tukevan sellaisia vahvuuksia, joita he suorituksessaan tarvitsevat. Aina ei kuitenkaan
ole tarvetta 10yt44 uusia toimintamalleja vaan valmennettavat kokivat positiivisena
my0s jo olemassa olevalle toimintamallilleen saatavan tuen. He kokivat myos
pystyvansd johtamaan itseddn paremmin. Myoskadn uskomuksia ei tarvitse lahted
itsearvoisesti muuttamaan, elleivdt ne ole tavoitteen saavuttamisen esteend.
Valmennettavat kokivat saaneensa tukea omille uskomuksilleen, mik& vahvisti
tehokkuuden tunnetta entisestddn. Narhi ja Frantsi (1998) ovat osoittaneet
tehokkuuden tunteen kasvun perustuvan aikaisempien kokemusten lisaksi juuri

ulkopuoliseen palautteeseen.

TAULUKKO 34. Motivaatiouskomukset: tehokkuususkomukset. VValmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

0 coaching tukee vahvuuksia
suorittaa asioita

0 saanut vahvistusta omalle
toimintamallille

O pystyy johtamaan itteensa

o0 koin olevani tarkeé osa
onnistumista

luottamus omaan
suoriutumiseensa
itseluottamuksen kasvu

0 saanut tukea oman
tuntemuksen kaytolle luottamus omiin tuntemuksiin
O saanut uskoa omaan aaneen

Valmennettavien kertomuksista ilmeni, ettd nyt he saattoivat ottaa kunniaa omista
onnistumisistaan, koska kokivat, ettd business coachingin avulla tavoitteeseen

pyrkiessaan olivat tehneet kaiken mahdollisen onnistumisensa edellytykseksi:

Sanoisin, ettd on saatu vahvistusta sille toimintamallille, ettd me mennaan
oikeeseen suuntaan. Ettei se vaan ole tammoinen kuvitelma meilta, etta
suunta on hyva, mutta lopputulos on ihan vaara.

(Valmennettava 4)
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Se viela ehka lisas sitda mun omaa tunnetta siita, ettd ma todella olin osa
sitd onnistumista. Se lisds mun henkista tunnetta, mun sisaista tunnetta
siitd, ettd ma olin todella tarkea osa tata, ettéa taa voitto tuli kotiin. Koska
ma todella koin, ettd ma olin todella tehnyt sen kaikki mitd ma pystyn ja
osaan, joka oli tietysti iso keissi meilla. Etta siihen liitty monia, monia
asioita ja ma olin vaan yks osa, mutta se lisas sitd mun tyytyvaisyytta sen
osalta.

(Valmennettava 6)

Jo olemassa oleville ajatuksille ja tuntemuksille saatua tukea pohti erds
valmennettava néin:
Ma oon saanut erittdin paljon tukee omille ajatuksille ja mydskin
semmosta uutta pohdiskeltavaa. - - - ja totta kai sitd uskoo niihin omiin

ajatuksiin ja siihen aaneen, mutt ett varmaan enemman on vield tullut
tukee sille oman tuntemuksen kaytolle.

(Valmennettava 2)

Valmennettavat kokivat oppineensa ymmartdméaén oman vastuunoton merkityksen ja
sitd kautta kehittyneensd vastuunottamisessa. Vastuunoton koettiin koskevan seka
omia suorituksia ettd tehtdvia paatoksia (taulukko 35). Oman vastuunottamisen
kehittyminen auttaa muuttamaan valmennettavan kontrolliuskomuksia ulkoisesta
kontrollista sisdiseen. Siséisten kontrolliuskomusten on tutkimuksissa taas osoitettu
olevan yhteydessa tehokkaaseen metakognitiivisten strategioiden kéayttoon (Pintrich
1989). Valmennettavien vastuunoton kehittyminen ilmensi vahvaa sisdista kontrollia
liittyen omaan suoritukseen ja péatosvaltaan. Vastuu suorituksesta perustui
nékemyksiin siitd, ettd tyd tdytyy tehdd ja ratkaisut taytyy loytaa itse. Lisaksi
valmennettavat kertoivat hallitsevansa suoritustilannetta ja vaikuttavansa itse siihen

mita tekivat.

TAULUKKO 35. Motivaatiouskomukset: kontrolliuskomukset. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

O mind teen sen tyon

. S s vastuu omasta suorituksesta
0 ratkaisut pitaa itse 16ytaa

0 mind vaikutan siihen mita
teen oman vastuunoton

o pallo on koko ajan mulla kehittyminen

o tilanne pysyy omassa
hallinnassa

O on enempi itsensd herra

vastuu omasta paatosvallasta
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Erds valmennettava koki positiivisena sen, ettei valmentaja ottanut kantaa sisaltoon:

ohjasi, muttei antanut valmista mallia:

Nyt on ollu positiivista enampi se, ettd se on itse I0ydettava se ratkaisu.
Elikk& han [valmentaja] ohjaa; ei anna valmista mallia.

(Valmennettava 4)

Valmennettavien vastaukset kertoivat myds sisaisen  kontrollin  tunteen

vahvistumisesta coachingissa:

Ehka sita on taas ihan pikkusen enampi itsensa herra, kun oli tosa valilla
sitten.

(Valmennettava 4)

Sittenhan siihen sisaltyy tietysti se koko coachingin idea, ettd pallo on
koko ajan mulla. Etta sitd niinkun tyénnetddn mun kateen koko ajan
vahan niin kuin uudesta kulmasta.

(Valmennettava 6)

Kokemukset epistemologisten uskomusten kehittymisesta tulevat esille luvun lopussa
kuvatussa esimerkissd, jossa valmennettava oppii muuttamaan toimintaa rajoittavia
uskomuksiaan jatkaakseen tydskentelyd kohti itse madritteleméénsd tavoitetta.
Epistemologisten uskomusten muuttamiseen liittyvia kokemuksia tuotiin esille vain
satunnaisesti (taulukko 36); kuten seuraavassa lainauksessa, jossa valmennettava

kyseenalaisti subjektiivisen totuutensa pohtimalla ndin:

...noiden sisaisten lukkojen suhteen sa oot [mind olen] semmoisessa
positiivisessa moodissa, ettéa sa pohdit [min&d pohdin], ettd onko td4a mun
oma tunne vai onko taa todellisuutta.

(Valmennettava 6)
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TAULUKKO 36. Epistemologiset uskomukset. Valmennettavat

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria
o0 onko tdm4 todellisuutta vaiko subjektiivisen totuuden
vain oma tunne kyseenalaistaminen
0 kukaan ei odota multa toimintaa rajoittavien
enempéa muuttuneet kasitykset uskomusten muuttaminen
0 oikeus "normaaliin
tydaikaan”

Syvallisempida  arvouskomuksia ilmeni vain seuraavassa valmennettavan
kertomuksessa. Samoin kokemukset tunteita ohjaavista uskomuksista rajoittuivat
tassa kuvattuihin syyllisyyden tunteisiin siltd ylimaaréiseltd” ajalta, jota hén ei kdyta

tydntekemiseen.

Uskomusten vaikutus ihmisen tavoitteelliseen toimintaan on voimakas. Uskomukset
my0s ohjaavat ihmisen tyGeldmén lahtokohtia ja vaikuttavat sitd kautta hénen
muihinkin eldmén alueisiinsa. Olen halunnut havainnollistaa tatd yhdella
tutkimusaineistosta esille nousseella kéytdnnon esimerkilld, jossa business
coachingilla pyrittiin muuttamaan valmennettavan erityyppisia uskomusrakenteita.
Seuraavasta haastattelukatkelmasta ilmenee, kuinka syvd&n juurtuneita omaa
toimintaa rajoittavat uskomukset voivat olla. Siten esimerkki antaa myds osviittaa
siitd, miksi omaa toimintaa rajoittavien uskomusten muuttaminen on usein hyvin

haastavaa, mutta sitékin tarkedmpéaa.

Itse asiassa mulla jai paallimmaisend mieleen, ettd kun me mietittiin mun
tavoitteita, ja kun aina tammoisend tyotatekevanad ihmisend on miettinyt,
etta tyota sinun pitédd tehda otsa hiessa leipasi ansaitaksesi. Niin mun
tavoite on se, ettd ma voin hyvalla omalla tunnolla laittaa sen koneen
ajoissa toissa kiinni ja kotona. Niin herattaa sita ajatusta, ett oikeesti, ett
mulla on myos oikeus siihen. Ettd kukaan ei odota multa sen enempé&a.
Tavallaan ite heras siihen ajattelemaan, ettd mun ei tartte menna sen
riman yli 150 cm kun se on 110 se rima.

Ettd tavallaan semmonen konkreettisuus niista asioista, jotka on ollut
mielikuvana siella omassa paassa. Etta nain sun taytyy tehda, etta sa oot
hyva. Niin joku tavallaan repiikin sen véahan kauemmaks sun iholta;
semmonen maski, joka sulla on ja s& uskot niihin sun omiin uskomuksiin
ja tuntemuksiin. Sitten kun se vedetdankin vahan kauemmaks ja naytetaan
sulle vahan kauempaa ja heratellaan tietyntyyppisilla kysymyksilla, mita
se coachikin nyt on kysynyt. Niin sitten onkin ollut vahan niin kuin, etta se
voiskin olla eri tavalla.
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Ma sanoin, ettd oonks ma naiivi kun ma ajattelen talla tavoin, ettd ma
laitan viideltd koneen kiinni. Ettd onkse tyhma tavoite. Ettd oonks ma
vahan naiivi naissa asioissa. Sitt se coach kysy, ettd mika siind mun
mielest& sen tekee naiviksi. Ja sitten ma olin niin kuin, etté hei haloo. Etta
sehan nyt on iha tyhmaa ajatellakin, ettd ma voisin laittaa jo viidelta sen
koneen kiinni. Sité piti niin kuin l1&hted pohtimaan sit&, ettd mista se sitten
tulee mulle se kasitys, ettd se on naivia.

Ma& olen aina tavallaan uskotellut itelleni, ja pitanyt tarkeanda ja pidan
edelleenkin, enma voi sitd nonseleerata, ett pitda tehda toitd ja pitaa
tehda kovasti t0ita, ettd oikeesti parjaa tassa elamassa. Se on ehka mun
perusluonteessanikin ehka se semmonen tavallaan kunnianhimo siita tyon
tekemisestd. Ja sitt ettéd se on kotoa tullut jo tavallaan. M& oon sitakin
miettinyt téssa, pitkat patkat tavallaan, joku aidin esimerkki tai
vanhempien esimerkki siitd, ettd pitéd tehdd kovasti t0itd, ettéd parjaa.
Sieltd on kummunnut semmonenkin mielikuva, kun &iti tuli navetasta ja
ma olin tuvassa ja luin jotakin ’Suosikkia’, sen idn nuorisolehted. Niin
aiti sano mulle, ettd seisoisit kun lukisit, ettd olis vahan niin kuin ns.
tehokkaampaa. Ettd mentaliteetti on ollut tdmad koko sen lapsuuden ja
nuoruuden. Ja kun maalaistalossa on oltu, niin ei 0o kysytty, etta onks sua
huvittanut tehd& t6itd vai ei. Vaan se on niin kuin iskostunut sinne ja
sitten tavallaan vienyt tassa tan tyon myota eteenpdin. Ja sitten on
ajatellut, ettd m& oon parempi ihminen kun ma teen kovasti toita.
Tavallaan luo sen kuvan, etté sa et oo mikaan, jos sa et tee kovasti toita.
Ja tavallaan ne keskustelut ja ne kysymykset mitd silloin ensimmaisella
[coaching-] kerralla, tai se tais olla toinen kerta, kun méaaritettiin niita
tavotteita. Niin m& pidin vahan niin kuin holmoéna niita [kyseenalaistavia
kysymyksid]. Koska totta kai se on tarkeetd, ettd tekee paljon toita. Ja
sitten tavallaan t&& vertauskuva tasté rimasta, ettéa jos se on todellakin
110 niin se riittéa kun se yli menee, eika sen tarvii olla 150.

Niin tavallaan semmoset uskomukset, niin ne on kaantynyt sitten
semmoseen, ettd tanad [coachingin] aikana mé& oon ihan kylmasti latkassy
sen koneen kiinni, kun mé& oon tullu kotiin. Eilenkin itse asiassa mé tulin
kotiin ja ma tiesin, etta siella on jotain posteja, mutta ma tiesin, etta ne ei
00 semmosia, jotka mun taytyy sen illan aikana vastata. Ma tulin viiden
aikaan kotiin; ma laitoin koneen kiinni, l&hin lenkille kun oli sopiva
tauko: ei satanut vettd kun aisaa. Ma ajattelin, ettd ma lahen lenkille.
Lueskelin vahan jotain lehtida. Siis elin omasta mielesténi niin kuin ns.
normaalia elam&a. Pikkasen oli ehkda semmonen — mutta ei niin vahva —
syyllisyyden tunne, etta hitsi viekdon, mun pitdisi avata kone ja hoitaa ne
[postit] saman tien pois alta. M& ajattelin, ettd mulla on ihan hyvin
tandan aikaa, ettd ma voin ne hoitaa tandankin. Vahan viela oli
[syyllisyyden tuntoa], mutta ei niin paljoa.

Ehka ma sitten l0ysin sen vastauksen siihen. Etté oikeesti kun ihmista ei
mitata silla maaralla, mita se tekee toita. Etté se ei oo sellanen mittari.
Etta kylla se semmonen ahaa-elamys sekin tavallaan oli.
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Yll& oleva haastattelukatkelma on hyva esimerkki uskomusten kokonaisvaltaisesta
vaikutuksesta valmennettavan (ty6¢)elamaan. Kertomus sisaltdd monia eri tason

uskomuksia, joiden systeemisyyttd ja muuttumista olen kuvannut kuviossa 9.
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ALKUPERAINEN
USKOMUSSYSTEEMI

arvouskomus
”md oon parempi ihminen
kun ma teen kovasti toita”
’sd et 00 mikaéan jos sé et
tee kovasti toita”

U

suoriutumisorientaatio
“ty6ta sinun pit4d tehdd
otsa hiessa leipéasi
ansaitaksesi”
"pitdd tehda kovasti toit4,
ettd oikeesti parjaa tassa
elamassa”

U

tunnetilaa ohjaava uskomus
"hitsi viekd6n, mun pitdisi
avata kone”

X

MUUTTUNUT
USKOMUSSYSTEEMI

arvouskomus
“ihmista ei mitata silla maaralla,
mité se tekee toita”

T

suoriutumisorientaatio
”mun ei tartte menna sen riman
yli 150 cm kun se on 110 se
rima”

T

epistemologinen uskomus
”iha tyhmaéa ajatellakin, etta
ma voisin laittaa jo viidelta
sen koneen kiinni”

epistemologinen uskomus
"ett oikeesti, ett mulla on myods
oikeus siihen (laittaa kone
kiinni ajoissa hyvélla omalla
tunnolla)”
“kukaan ei odota multa sen
enempéa”

U

coaching:
mistéa se sitten tulee mulle se
kasitys?”
”mika siind mun mielesta tekee
sen naiviksi?”

T

valmennettavan reflektointi:
” se on ehkd mun
perusluonteessanikin”
’se on kotoa tullut jo tavallaan”
”vanhempien esimerkki siitd,
ettd pitaa tehda kovasti toita”

KUVIO 9. Erdéan valmennettavan uskomusrakenteiden muuttuminen business

coaching —prosessissa.




Uskomussysteemin perustana on tyon tekemistd korostavat arvouskomukset kuten
’ma oon parempi ihminen, kun ma teen kovasti t6ita™ tai ”’sa et oo mikaan, jos sa et
tee kovasti tOita”. N&ma arvouskomukset ovat pohjana valmennettavan
suoriutumisorientaatiolle, joita kuvaavat hanen ndkemyksensa ’ty6ta sinun pitéaa
tehd& otsa hiessa leipasi ansaitaksesi”” sekd ’pitéd tehda kovasti toita, jotta parjaa
elamassd”. Ajatus siitd, ettd oman tydsuorituksensa voisi tehda toisin tai
paasaantoisesti tydajan puitteissa, ei ole hdnen mielestaan realistinen vaan on ’iha
tyhmaa ajatellakin, ettd ma voisin laittaa jo viideltd sen koneen kiinni>’. Né&iden
uskomusten valossa business coaching-prosessissa on léhdetty kulkemaan kohti
valmennettavan itse asettamaa tavoitetta ’mun tavoite on se, ettd ma voin hyvalla
omalla tunnolla laittaa sen koneen ajoissa tdissd Kkiinni, ja kotona.”, joskin
valmennettava itsekin pitdd kognitiivisen ristiriidan aiheuttavaa tavoitettaan
epérealistisena. Coachingissa valmennettavaa on autettu pohtimaan, mistd edelld

mainitut uskomukset ovat perdisin ja miksi hdn kokee oman tavoitteensa naiviksi.

Valmennettava 10ytéa itse lahtokohtia uskomuksilleen muun muassa vaativasta
lapsuuden kodin ymparistostd, missé lehtikin olisi tullut lukea seisaallaan toiminnan
tehostamiseksi. Business coaching-keskustelujen myota alkaa uskomusten
muuttamisen prosessi. Valmennettava muuttaa epistemologisia uskomuksiaan
oikeutukseen ajoissa lopetetusta tydnteosta sekd ndkemykseen, jossa ’kukaan ei
odota multa sen enemp&a”. Hanen suoritusorientaationsa muuttuu sellaiseksi, jossa
vahempikin riittdd: ’mun ei tartte menna sen riman yli 150 cm kun se on 110 se
rima”. Ja kaiken perustana oleva arvouskomus ei enda pohjaudu tydntekemiseen
ihmisen arvon mittarina silld ”ihmista ei mitata silla maaralla, mita se tekee toita™.
Uusi muuttunut uskomussysteemi ei kuitenkaan ole vield juurtunut, sill&
ajankayttoon liittyvaa tunnetilaa (syyllisyys) ohjaa vield uskomus vapaa-ajan / oman
ajan perusteettomasta hyddyntamatta jattdmisesta: “hitsi viekéon, mun pitaisi viela

avata kone™.

Muuttuneet uskomukset toimivat jatkossa lahtokohtana maariteltédessa sellaisia uusia

toimintatapoja, joilla valmennettava pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteen.
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Jatkossa henkilokohtaisen kehittymien kohteena voisi olla esimerkiksi tavoitteen

selkeyttaminen ja oleelliseen keskittyminen.

4.2.5 Yhteenveto valmennettavien kokemuksista

Valmennettavat kertoivat coaching-prosessin  myota kehittyneensd lahinna
itsesadtelyyn liittyvissa konatiivisissa rakenteissa. He raportoivat tdman ilmenevan
tavoitteen selkeytymisend, olennaiseen keskittymisend, ajankayton hallintana ja
omista tunteista vastuunottamisena. Kognitiivinen kehitys ilmeni varsinkin
tietoisuuden herd&dmisend. Itsesadtelyn kehittymiseen liittyvistda uskomuksista
korostuivat motivaatiouskomukset — tarkemmin tehokkuus- ja kontrolliuskomukset —

ja niiden muuttaminen.

Konatiiviset rakenteet

Valmennettavien tavoiteorientaatiot sisalsivéat seka oppimis- etta
suoriutumisorientaatioita ja ndiden yhdistelméan (taulukko 37). Valmennettaville
tarkeind konatiivisen itsesdatelyn kehittymisen alueina nousivat esille tila- ja
toimintaorientaatioita peilaavat tavoitteeseen liittyvat rakenteet sekd toiminnan
kontrollien kehittyminen. Juuri jalkimmadinen auttoi valmennettavia tehostamaan
omaa toimintaansa jakamalla omia resurssejansa mahdollisimman tuloksellisesti.
Kognitiokontrollin kehittyminen ohjasi valmennettavaa keskittyméan olennaiseen ja
tehtavatilanteen kontrollin kehittyminen paransi ajankayton hallintaa.
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TAULUKKO 37. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin konatiivisiin
rakenteisiin valmennettavien kokemuksiin perustuen

KONATIIVINEN ITSESAATELY

Tavoiteorientaatiot

0 Yhdistetty oppimis- & suoriutumisorientaatio

0 Oppimisorientaatio

0 Suoriutumisorientaatio

o Tilaorientaatio

0 Toimintaorientaatio
Toiminnan kontrollit
Kognitiokontrolli 0 Olennaiseen keskittyminen

0 Ajankayttd paatdksenteossa
Emootiokontrolli 0 Vastuunotto omista tunteista
Motivaatiokontrolli 0 Usko oman toiminnan kehittymiseen tulevaisuudessa
Tehtavétilanteen kontrolli 0 Tehtdvasiséllosta huolehtiminen

0 Ajankéyton hallinta
Kanssaihmisten kontrolli 0 Aktiivisesti haettu tuki

0 Passiivinen, vastaanotettu tuki

Kognitiiviset rakenteet

Valmennettavien kognitiivisen itsesaatelyn kehittymiseen liittyvat seikat jaivéat
painoarvoltaan konatiivista aluetta vahaisemmiksi. Kaikki kognitiivisen alueen
itsesadtelyrakenteet tulivat kuitenkin huomioiduksi (taulukko 38). Valmennettavat
toivat kognitiiviselta alueelta esille tietoisuuden herddmiseen liittyvia kokemuksia ja
kertoivat oppineensa business coachingin myo6td tarkkailemaan sekd omaa
suoritustaan etté itseen liittyvid ja omasta toiminnasta ja sen muutoksesta juontuvia

seurauksia.

TAULUKKO 38. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin kognitiivisiin
rakenteisiin valmennettavien kokemuksiin perustuen

KOGNITIHVINEN ITSESAATELY

Tietoisuuden herattaminen

0 Asteittainen tietoisuuden herddminen

Itsetarkkailu

0 Suoritukseen liittyva havainnointi
0 Minadan liittyva havainnointi

Itsereflektio

o Fokus minéssa
o Fokus toiminnassa
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Affektiiviset rakenteet
Itsesdatelyyn  liittyvat  affektiiviset — rakenteet  sisaltyivat  kokemuksissa
emootiokontrolleihin ja affektiivisiin uskomuksiin ja ovat kasiteltyind n&issa

asiayhteyksissa.

Uskomukset

Valmennettavien kokemukset uskomuksista korostivat business coaching -
prosesseissa kasiteltdvan eniten motivaatiouskomuksiin kuuluvia tehokkuus- ja
kontrolliuskomuksia (taulukko 39). Valmennettavien omaa vastuunottoa kehitti
ulkoisten kontrolliuskomusten muuttaminen siséisiksi. Vain yhden valmennettavan
kokemukset kertoivat epistemologisten uskomusten muuttamisesta. Samoin
affektiivisiin uskomuksiin kuuluvien arvouskomusten Kkasittely tuli esille vain

muutaman haastateltavan kokemuksissa.

Taulukko 39. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin uskomuksiin
valmennettavien kokemuksiin perustuen

USKOMUKSET
Motivaatiouskomukset
Itsetehokkuususkomukset 0 ltseluottamuksen kasvu
Kontrolliuskomukset 0 Oman vastuunoton kehittyminen

Epistemologiset uskomukset

0 Toimintaa rajoittavien uskomusten muuttaminen

Affektiiviset uskomukset

o Arvouskomusten muuttaminen

4.3 Valmentajien ja valmennettavien kokemusten yhtendisyys

Vaikka haastatellut valmentajat ja valmennettavat eivat muodostaneetkaan coaching-
pareja, tarkastelen téssé luvussa valmentajien ja valmennettavien tutkimustulosten
yhtenevdisyyttd sen suhteen, mitd itsesaatelyyn liittyvida yksil6llisid rakenteita
valmentajat kokivat business coachingilla kehittdvansd ja missd rakenteissé
valmennettavat kokivat kehittyvansd. Tarkastelun keskidssé on nimenomaisesti

rakenteellinen yhtenevaisyys, esimerkiksi sekd valmentajien ettd valmennettavien
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raportoimat  kokemukset  kognitiokontrollin  kehityksestd.  Yleisesti  ottaen

valmentajien kokemukset kehittdmisesta kohtasivat hyvin valmennettavien omat
kehittymiskokemukset. Seka valmentajien ettd valmennettavien tulokset painottuivat
konatiiviseen itsesaatelyyn toisin sanoen motivaatiotekijoihin ja toiminnan yllapitoon

eli volitioon (taulukko 40). Tosin haastattelutilanteissa valmennettavat toivat viela

valmentajia vahvemmin esille oman kehittymisensé konatiivisissa rakenteissa.

TAULUKKO 40. Business coachingin kohdistuminen itseséatelyyn liittyviin konatiivisiin
rakenteisiin. Yhteenveto valmentajien ja valmennettavien kokemuksista.

KONATIIVINEN ITSESAATELY

Valmentajien kokemukset Valmennettavien kokemukset
Tavoiteorientaatiot
0 Yhdistetty & oppimis- &
suoriutumisorientaatio
0 Oppimisorientaatio
0 Suoriutumisorientaatio
Tilaorientaatio o Tilaorientaatio
Toimintaorientaatio 0 Toimintaorientaatio
Toiminnan kontrollit
Kognitiokontrolli Olennaiseen keskittyminen | o  Olennaiseen keskittyminen
0 Ajankayttd
paatoksenteossa
Emootiokontrolli Vastuunotto omista o0 Vastuunotto omista
tunteista tunteista
Motivaatiokontrolli Ohjaaminen 0 Usko oman toiminnan
attribuutiotulkintoihin kehittymiseen
tulevaisuudessa
Tehtdvatilanteen kontrolli Prosessin etenemisen 0 Tehtdvasisallosta
optimointi huolehtiminen
Ajankayton hallinta 0 Ajankayton hallinta
Tilannetekijoiden
huomioiminen
Kanssaihmisten kontrolli Ulkopuolisen 0 Aktiivisesti haettu tuki
tuen/sparrauksen 0 Passiivinen, vastaanotettu
tarjoaminen tuki

Sekd valmentajien ettd valmennettavien tavoiteorientaatiot sisalsivat tila- ja
toimintaorientaatioihin  liittyvia piirteitd yleisestd tulevaisuuden visioinnista
tarkemman tavoitteen selkeyttamiseen. Kokemukset liittyen toiminnan kontrolleihin
olivat vahvasti yhtenevéisid&  kognitiokontrollin, emootiokontrollin  seka
tehtavatilanteen kontrollin sisélldissd, jotka korostivat olennaiseen keskittymisté,

omista tunteista vastuunottamista sekd ajankéyton hallintaa. Valmennettavien
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puheissa nousi esille myods koettu tuki motivaatiokontrollissa, vaikka tdma jéai
valmentajien vastauksissa vahemmalle huomiolle. Tehtavatilanteen kontrollissa
nostettiin  esille valmentajan vastuu coaching-prosessissa etenemisestd ja
valmennettavan vastuu tehtavésisallostd huolehtimisesta. Valmentajien keskittyessa
prosessin ohjaukseen valmennettavat syventyivdat enimmakseen tehtdvasiséltoon
pyrkien valvomaan sitd jakamalla suurempia kokonaisuuksia osatehtaviksi ja
kayttamalla erilaisia tehtavélistoja kokonaisuuden yllapitdmiseksi. Tama piirre
kulkee linjassa coachingin peruslahtokohdan kanssa, jonka mukaan valmentajien
tehtdvand on vastata coaching-prosessin etenemisesta ja itse tehtavésubstanssi j&&

valmennettavan vastuulle.

Vaikka kognitiivisen itsesadtelyn aihepiiri nousi selvésti esille haastatteluissa, siihen
liittyvat vastaukset jaivat painoarvoltaan konatiivisia kehittymiskokemuksia
vahaisemmiksi. Seka valmentajien ettd valmennettavien kokemukset kognitiivisen
itsesaatelyn kehityksen osalta olivat yhtenevaisida ja keskittyivat lahinna
metakognitiivisten taitojen eli tietoisuuden herattdmisen, itsetarkkailun sek&
itsereflektion kehittamiseen (taulukko 41).

TAULUKKO 41. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin kognitiivisiin
rakenteisiin. Yhteenveto valmentajien ja valmennettavien kokemuksista.

KOGNITIIVINEN ITSESAATELY

Valmentajien kokemukset Valmennettavien kokemukset

Tietoisuuden herattaminen

0 Epésuora ldhestyminen 0 Asteittainen tietoisuuden
0 Suora lahestyminen herddminen
Itsetarkkailu
0 Rutiineista irrottaminen 0 Suoritukseen liittyva
tarkkailu

0 Minaan liittyva tarkkailu

Itsereflektio

o Tietoisen minakuvan o Fokus minéssa
kehittdminen o Fokus toiminnassa

Valmentajat kertoivat pyrkivansd herattdaméan valmennettavien tietoisuutta

lahestymalla kasiteltaviad aihealueita sekd epdsuorasti ettd suoraan asiaan puuttuen.
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Valmennettavat kokivat tietoisuuden herddmistd asteittain uusien ajatusten jaddessé
usein "muhimaan” coaching-istunnon jélkeen. Itsetarkkailuun ohjaamisen avulla
valmentajat pyrkivat luomaan pohjaa valmennettavien oivalluksille rutiineista
irrottautumiseen. Valmennettavien itsetarkkailu kohdistuikin sek itseen ett4d omaan
suoritukseen. Itsereflektion kehittdmisen kautta valmentajat pyrkivat tukemaan
valmennettavan  tietoista ~ mindkuvan  kehittymistd, mikd  mahdollistaisi
valmennettavalle koko oman potentiaalin oivaltamisen. Valmennettavien itsereflektio
kohdistui itseen ja omiin l&htokohtiin sekd omaan toimintaan uusien, rutiineista

poikkeavien, toimintatapojen etsimiseen.

Uskomuksia kasiteltdessa konatiiviseen itsesaatelyyn liittyvat motivaatiouskomukset
nousivat yhtendisesti vahvimmin esille sekd valmentajien ettd valmennettavien

kertomissa kokemuksissa (taulukko 42).

TAULUKKO 42. Business coachingin kohdistuminen itsesaatelyyn liittyviin uskomuksiin.
Yhteenveto valmentajien ja valmennettavien kokemuksista.

USKOMUKSET

Valmentajien kokemukset Valmennettavien kokemukset

Motivaatiouskomukset

Tehokkuususkomukset 0 Uskon luominen o Itseluottamuksen kasvu
valmennettavan omiin
kykyihin

Kontrolliuskomukset 0 Valmennettavan oman 0 Oman vastuunoton
vastuunoton kehittdminen kehittyminen

Epistemologiset uskomukset

0 Toimintaa rajoittavien
uskomusten muuttaminen

Affektiiviset uskomukset

o Arvouskomusten etsiminen | o Arvouskomusten
muuttaminen

Sekd valmentajien ettd valmennettavien kertomissa kokemuksissa itsesdatelyn
kehittymiseen liittyvista uskomuksista korostuivat tehokkuus- ja
kontrolliuskomukset, jotka molemmat liittyvat valmennettavan uskoon omasta
suoriutumisestaan. Epistemologiset ja affektiiviset uskomukset nousivat esille vain

yhden valmennettavan kertomissa kokemuksissa — mutta sitdkin vahvempana.
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Valmentajien haastatteluvastauksissa ei epistemologisiin uskomuksiin puututtu
lainkaan ja affektiiviset uskomukset tulivat esille vain yhden valmentajan

vastauksessa.

4.4 Itsesaatelyn eri kehitystasojen raportoitu ilmeneminen

Taman luvun tarkoituksena on vastata tutkimuskysymykseen 2: miten
valmennettavien sijoittuminen itsesaatelyn eri kehitystasoille ilmenee heidan itse
raportoimiinsa kokemuksiin perustuen. Kysymykseen vastatakseni olen analysoinut
ja luokitellut aineiston véljdédn deduktiivisen analyysirunkoon, joka rakentuu
Zimmermanin itsesaatelyn neljasta kehitystasosta: havainnoinnista, jaljittelysté,
itsekontrollista seka itsesdatelystd. Edelleen Kynk&in ja Vanhasen (1999)
sisallénanalyysiprosessia seuraten olen muodostanut analyysirunkoon
siséltokategorioita induktiivisesti. Nama induktiiviset kategoriat osoittavat, millaisia

kaytantosisaltoja itseséatelyn eri kehitystasoihin muodostuu.

Ne valmennettavat, joiden tavoitteet liittyivat kehittymiseen valmentavassa
johtamisessa tai esimiestydssa ilmensivat vastauksissaan business coachingin
kehittdneen heidan itsesaatelykykydan Zimmermanin itseséatelyn kehitystasojen
mukaisesti. Naissd viidessd johtamiseen ja esimiestaitoihin liittyvassa tapauksessa
valmennettavat ottivat mallia valmentajansa vuorovaikutus- ja valmennustaidoista ja
kehittivat samalla omaa itsesdatelykykyéaén ndita taitoja opetellessaan ja kaytantoon
siirtdessédan. Kaytannossa valmennettavat raportoivat yksiléind joko selvasti yhdelle
tasolle kuuluvia itsesaatelyominaisuuksia tai kahden perakkaisen kehitystason
piirteitd  ollessaan  kehittymisensa  siirtymisvaiheessa  tasolta  seuraavalle.
Valmennettavat eivét siis yksil6ind raportoineet yhden tai kahden kehitystason yli
hyppdavia ominaisuuksia; esimerkiksi ~sama valmennettava itsesaatelyn

havainnoinnin ja itsekontrollin tasoille kuuluvia ominaisuuksia.

Valmennettavien kehittymistd prosessina ja siirtymistd Zimmermanin itsesaatelyn
kehitystasolta toiselle en téssd tutkimuksessa pyrkinyt mittamaan. Erilaisen

tutkimusasetelman liséksi se olisi myds edellyttdnyt mittarin laatimista alku- ja
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loppumittauksen tekemiseen. Valmennettavat kuitenkin kertoivat
haastatteluvastauksissaan kayttaytymisestdan, josta siséllonanalyysin avulla oli
eriteltdvissd  haastateltavien  sijoittuminen  Zimmermanin itsesadtelyn eri
kehitystasoille. Taltd osin myds oma tutkimukseni tukee Gistin (1989),
Zimmermanin ja Kitsantasin (1997) seka Tobinin (2005) tutkimustuloksia
itsesaatelyn eri kehitystasoista Zimmermanin mallin mukaisesti. Kolme edell&
mainituista viidestd valmennettavasta oli kaikissa raportoiduissa kokemuksissa
selkeasti jollain tietylld itseséatelyn kehitystasolla ja kahden kokemukset jakautuivat
kahdelle perékkaiselle kehitystasolle.

Jaljittely (Emulation)

Kukaan viidestd ei ollut jaanyt itsesdatelykehityksen havainnointitasolle vaan
kerrotut kokemukset osoittivat itsesdatelykyvyn sijoittumista  vahintdankin
jaljittelytasolle. Tatd valmennettavat ilmensivat jéljitteleméalla valmentajan toimintaa
ja Kkasittelemélla valmennustaitojaan yhdessa hénen kanssaan (taulukko 43).
Jaljittelyd tapahtui  kolmella ulottuvuudella: ensiksi vyleiselld, tarkemmin
madrittelemattomalld alueella, jossa valmennettava pyrki ottamaan vaikutteita
hyvéksi kokemistaan asioista. Toiseksi valmennettavat pyrkivat jaljittelemaan
valmentajan vuorovaikutustaitoja tavoitteenaan luoda itselleen tydkaluja oman
esimiesty0n hoitamiseen. Kolmanneksi my6s valmentajan persoonaa pyrittiin

jaljittelemaan.

TAULUKKO 43. Itsesdatelyn kehitystaso 2: jaljittely

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

O yrittad ottaa vaikutteita L
valmentajalta yleinen jéljittely

0 poimii hyvid asioita

o valmennuksesta tydkalujen
saaminen

0 vuorovaikutuksen : - valmentajan jaljittely
lapikaynti ja -harjoittelu vuorovaikutuksen jéljittely
coachingissa

0 coachin sanontojen
toistaminen

o mallin ottaminen coachin habituksen jaljittely
habituksesta
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Yleisen tason jaljittelystd kertovat seuraavat haastattelukatkelmat:

Kylla maa yritan ottaa vaikutteita [valmentajalta] ja poimia hyvia asioita
siella, missa niitd niin kuin on. Ja yritdn saada sitd mukaan mun
touhuihin. Mutta mun on vaikea sanoa mitaan, mitk& on ne konkreettiset
jutut, jotka ma oon sielta sitten saanut matkan varrelle. Kaikki uushan
tietysti opettaa ja avartaa.

(Valmennettava 1)

Ja ma& mietin ettd ihan naditd teemoja me ollaan kasitelty naissa
coachingeissakin. Ettd haluaa harjottaa omaan ty6honsd just ndita
asioita ja arvoja mita tassa on kayty lapi.

(Valmennettava 2)

Seuraavat katkelmat luonnehtivat vuorovaikutuksellisten tydkalujen etsimistd ja
kayttod. Kaksi lyhyemp&é lainausta osoittaa itsesadtelyn kehittymisen tason olevan
jaljittelyn ja itsekontrollin valissd, mutta valmentajan sosiaalisen tuen lasn&olon

vahvuuden perusteella ne on luokiteltu kuuluvaksi vield jaljittelyn tasolle.

Sit semmonen, ettd ma voisin oikeesti hyddyntad naita asioita, mitd me
taalla kaydaan lapi, niin ma voisin vieda niité suoraa tonne mun alaisten
kanssa tuleviin keskusteluihin ja tilanteisiin. Se ettd ma tarviin itekin
tyOkaluja tdn oman tyoni selkiyttdmiseksi. Mutta sitten kuitenkin se, etta
kun ne alaiset on siella ja se kanssakaynti on kuitenkin sitd paivittaista,
missa tarvii sitten niitd tyokaluja. Tyokaluja siihen, ettd ma pystyn
alaisten kanssa keskusteluja kaymaan. Sellaisia hankalia tilanteita
dialogissa kdymaan niiden kanssa. Ettd ma pystyn haastamaan heidat,
etta he ite pystyy kehittymaan siind omassa tygssaan.

(Valmennettava 2)

Jotain asioita on pystynyt niiden coaching-keskusteluiden avulla
vetdmaankin yllattavan hyvin.

(Valmennettava 3)

On tullut jotain sellasii sanontoja, joita on tavallaan ruvennut ittekin
viljelemaan tietylla lailla.

(Valmennettava 2)

Valmentajan olemuksen jaljittelysta kertoi yksi valmennettava nain:
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Mun mielestd mun coachin persoona on ollut semmonen, ett ma oon
saanut siitd niinkun semmosii tavallaan positiivisii malleja omaan
kayttaytymiseen. Koska kyllahéan se koko ihmisen olemus niin se
vaikuttaa. Coachihan on semmonen positiivinen, huoliteltu ja hyvin
selkeesananen. Niin kyll silt ottaa itselleen mydskin semmosii asioita.

(Valmennettava 2)

Haastateltavien kertomukset antoivat yleisesti ottaen sellaisen vaikutuksen, etté
valmentajan toimien jaljittely ja valmentajasta mallia ottaminen oli luonteva osa

omassa esimiesroolissa kehittymisté.

Itsekontrolli (Self-control)

Kokemukset siitd, kuinka valmentajan kanssa lapikéytyja asioita siirrettiin sovitusti
esimiestyon ja johtamisen kaytdnt6on ilmensivat sijoittumista itsekontrollin tasolle
(taulukko 44). Kaytantoon siirtdminen oli yksilollistd ja valmennettavat hyddynsivét
siind omia sisdisida resurssejaan kuten omassa coaching-prosessissa Saamiaan
oivalluksia. Tassd kaytannon tydskentelyyn siirtdmisen vaiheessa valmennettavien
fokus oli omassa taidollisessa oppimisessa, kuten vuorovaikutustaitojen

harjoittelussa tai kyselytekniikan kehittdmisessa (vrt. Zimmerman 2000, 31-32).

TAULUKKO 44. Itsesdételyn kehitystaso 3: itsekontrolli

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

o ei pelkk&d mallin
siirtdmista

0 omien oivallusten siséisten resurssien opitun yksil6llinen siirtdminen
siirtdminen kaytantoon hyoédyntadminen kaytantoon

o toimiminen oman
persoonan mukaan

0 coachingissa késiteltyjen
vuorovaikutustaitojen siirto
hankaliin tilanteisiin

o valmentavan
vuorovaikutuksen
siirtdminen esimiestydhén fokus taidollisessa

vuorovaikutustaitojen
harjoittelu etukéteen
suunnitelluissa tilanteissa

0 tietyn tyylinen tapa kysya kehittymisessa
0 kyselee ja kyseenalaistaa
0 kysytédn alaisilta mit4
suosittelisivat tehtavaksi
0 kyselee asioita coachilta
ottamansa mallin mukaan

kyselytekniikan kehittdminen
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Omien kehittymiskokemusten kautta ja siten sisdisid resurssejaan hyodyntéen
valmennettava siirsi coachingissa oppimaansa kaytantéon. Seuraavassa lainauksessa
hén kuvaa oman ajattelun avartumistaan ja sitd kautta oman ennakkoluulottomuuden

kasvuaan.

Ma oon oppinut tdn coachauksen aikana, miten ma voisin ite kasitella
niita asioita. Se ei 0o niin kuin se malli vaan siirretty sinne seuraavaan
niin kuin suoraan. Vaan se on just se, ettd ma oon ottanut niita, miten ma
oon huomannut, ettd se on vaikuttanut minuun itteeni. Silloin m& pystyn
myodskin niin kuin kattomaan, ettd onko niin kuin mun katsantokanta
auennut joissain asioissa. Niin ma oon pystynyt niin kuin sitd kautta
myodskin enemman saamaan vastauksia. - - - Ma koen ainakin etta se on
antanut mulle enemman. Ja nimenomaan just se, ettd sitd on ite antanut
niista rajoista, mita on itelleen asettanut téan syksyn aikana tavallaan aika
paljon. Se ronsyilee sieltd, ettd tulee ehk& ennakkoluulottomuutta
enemman, ettd voidaanhan me tehda nainkin.

(Valmennettava 5)

Haastavien vuorovaikutustilanteiden hoitumista kuvaa seuraava vastauskatkelma.
Siind on ensin kayty coaching-istunnossa tulevaa tilannetta l&pi ja siirretty opittu asia

kaytannon vuorovaikutustilanteeseen.

Oli tammonen vahan hankala keskustelu alaisen kanssa ikavista asioista.
Ja coachin kanssa mietittiin, mitd kautta ja minkalaisia asioita taytyy
ottaa esiin. Jotta siita tilanteesta sais sitten sellaisen ettd t44 ihminenkin
ymmartaa ite mista on kysymys. Ma jannitin ihan hirveasti kun en ollut
koskaan aikaisemmin k&aynyt sellaista keskustelua. M&a jannitin etta
osaanko ma vieda sitéa sellasella tasolla, ettd siitd kuitenkin jaa
positiivinen kuva molemmille. Etta se ei oo vain semmonen, ettd lyodaan
ikvat asiat poytaan ja sitt todetaan, ettd ndin on. Vaan se, etta oikeesti
siitA pdaastiin  eteenpain. Ettd siina oli sitten ihan selked
toimintasuunnitelma, ettd miten me lahetéan tasta eteenpdin.

(Valmennettava 3)

Tutkijan kysymykseen, mikd coachingissa edesauttoi haastavasta tilanteesta

selviytymistd valmennettava vastasi jatkamalla kertomustaan ndin:

Ehk& I0ysi tAmmadsen tietyn tyylisen tavan kysya. Ettei ihminen koe niita
[kysymyksid] hyokkaavaksi. Joka taas on mulle ihan paivittaista elamaa,
ettd m& kysyn suoraan asioita. Ettd sai semmosen pehmeammaén tavan
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kysya. Mutta etta siita ei tullut ehk& niin ahdistava tilanne hanelle. Etta
pysty ne positiivisessa hengessa kaymaan lapi, vaikka asiat olikin aika
ikavia.

(Valmennettava 3)

Edella siteerattu valmennettava oli joutunut myds toiseen vastaavanlaiseen hankalaan
vuorovaikutustilanteeseen, jonka selvittdmiseksi hanen oma itseluottamuksensa oli
kasvanut ensimmaisen hyvin onnistuneen tapauksen seurauksena. Kysymykseen siita
oliko valmennettava saanut hyddynnetyksi ensimmaéisestda tapauksesta jotain
vastaavanlaisia tilanteita varten, hanen vastauksensa viittasi tehokkuususkomuksen

kasvuun:

Jos olis mennyt se ensimmdinen ihan penkin alle, niin olis varmaan
semmoinen, ettd ei tastdkdadn varmaan mitddn tuu. Se ettd siitd
[ensimmaisesta tilanteesta] jai semmonen positiivinen fiilis mulle. Etta
jees ma handlasin sen tilanteen.

(Valmennettava 3)

Business coachingista omaan tydhon siirrettiin kyselytekniikan kéayttoéa. Talla
haluttiin saada myds omat johdettavat kyseenalaistamaan totutut rutiinit ja
miettimd&n uusia luovempia tapoja hoitaa asioita. Seuraavat katkelmasta ilmenee
selvésti oman vuorovaikutustavan kontrolli. Liséksi valmennettava itse toteaa
odottavansa oman Kkyselevdn asenteensa automatisoitumista, mika tarkoittaisi

siirtymisté itsekontrollista itsesaatelyn tasolle.

Ehk&a ma kysyn miksi vahan useammin nyt. Silla tavalla kun alleviivattiin
sitd kyseenalaistamista. Ehk& se on uus toimintatapa myds mun alaisille,
kun m& kysyn ja kysyn ehk& perusteluitakin. Ma luulen, ettd muutama
heistd on huomannut, ettd oikeasti naita asioita pitad miettia. Etta se ei
ehkd ookaan enaa sellanen l&apihuutojuttu kun se on aikaisemmin ollut.
ndinhan me ollaan tehty aikaisemminkin, etta eiks taa nyt riita. - - - [on
tyolasta] aina miettid, etta tassa tilanteessa mun taytyis aina muistaa se
[kyseleminen]. Ja ett se vie niin paljon energiaa. Etta ei tdd mikaan
helppo syksy ihan senk&an kannalta ole ollut. Ettd semmonen tyéstaminen
niin se vie aikaa seka energiaa. Ettd mun ei tarvitse ihan joka kerta
miettid kun se tilanne tulee, ettd nyt ma muuten mietin ndin. Vaan ett se
kumpuais jostain tuolta.

(Valmennettava 3)
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Toinen valmennettava kuvaa kuinka hénelld on ollut viikkotehtdvand kyselevan
vuorovaikutuksen harjoittelu ja kuinka han on ottanut mallia coaching-istunnoistaan.
H&n haluaa kuitenkin viedd ne omaa tyohonsd yksil6llisella hénelle toimivalla
tavalla.
Just tdmmone esimerkiksi kysymyksilla pelaaminen; varmaan ihan
tdmmonen perusasia johtamisessa, ettd kysytadn alaiselta mita sa
suosittelisit ja mita sa tekisit. Ma oon ruvennut tehokkaammin heittdmaan
sitd palloa takasin. En tee valmiiks asioita niille vaan kysyn niita asioita.
Se oli mun yks sellanen viikkotehtava, ettd ma oon niinkun yrittanyt sita
noudattaa. - - - M& oon ottanut varmaan tastd coachingista jotain
ajatuksia tai sellasia tiettyjd malleja, miten niinkun Kkysyy ihmisilta
asioita. Ettd pystyy olemaan semmonen jamakka mut positiivinen ja
helposti l&ahestyttava. Niin mun mielestd on saanut just tiettyja malleja
kayttaytymiseen, mitd haluaa sit itsekin kayttad jotain juttuja. Toimii
tietenkin niin kuin oma persoona toimii.

(Valmennettava 2)

Itsesdately (Self-regulation)

Kahden valmennettavan kokemukset osoittivat sisdistynyttd valmentavaa
toimintatapaa eli itsesdatelykyvyn sijoittumista itsesadtelytasolle (taulukko 45).
Kéytannossa se nousi esille valmentavana asenteena ja toimintana erityyppisisséa
tilanteissa kuten spontaanin kyselemisen hyddyntamisessa kehityskeskusteluissa tai
oman esimiehen sparraamisessa. Coachingin my6td my0ds aikaisemmat
koulutussisallét ja siella opitut asiat 10ysivét tiensa péivittdiseen tydskentelyyn.
Valmentavan ajattelu- ja toimintatavan yllapitamiseksi koettiin tarvittavan

muistutusta” myos coaching-prosessin paatyttya.
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TAULUKKO 45. Itsesdételyn kehitystaso 4: Itsesdétely

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylakategoria

0 kysymysten kayttd
kehityskeskusteluissa

0 oman esimiehen
sparraaminen

0 ajattelutavan siirtdminen
siviilielamaan Valmentava asenne ja toiminta

o aikaisempien erityyppisissa tilanteissa
koulutussisaltojen
hyddyntdminen

O automaattinen
kyseenalaistaminen uusissa
tilanteissa

Valmentavan toimintatavan
sisdistyminen

O ajattelutapa tarvitsee
muistuttamista
0 ”perussuihkun” ottaminen

Valmentavan ajattelu- ja
toimintatavan yllapito

Kyselemisen sparraava voima ja omien kokemusten kautta saadut kokemukset ja
oivallukset siirtyivat tdiméan valmennettavan kdytannon tyoskentelyssé johdettavien
kehityskeskusteluihin.

Ma oon varmaan saanut [coachingista] viel& enemman niiden kysymysten
herattamisen. Tarkoitushan on nimenomaan saada se ihminen puhumaan.
Ja ehka se kyselytekniikka nimenomaan, milla saa sen ihmisen pohtimaan
vahan laajemmin. Ettei se 0o vaan niin kuin ettd se on nain, vaan kun
valilla heitat sinne kysymyksen, ettd miks tai miten toisella tavalla tai
mita odottaisit. Silloin se ihminen joutuu jo ihan &ineen pohtimaan sita
asiaa ja puhumaan siitd vahan enemman kuin olis ehkd& muuten puhunut.
- - - Ma koen etté se on tulosta mun coaching-keskusteluista. Koska se
coach on aina pistanyt mua seinda vasten niilla kysymyksilla. Jolloin m&
oon huomannut itse sen, ettd kun véhan pistetdan vield, ettd muutama
kerta vield. Niin kuin s& oisit salilla ja joku ois siella niin silloin mun
taytyy viela enemman pohtia sitd. Ettd ma en voi jattaa sita ihan talle
tasolle vaan mun on pakko viela menna sielld véahan eteenpain.

(Valmennettava 5)

Mybds oman esimiehen kanssa kéydyissda keskusteluissa kyseenalaistettiin
rutiininomainen ajattelu ja haettiin uusia nakékulmia asioiden toteuttamiseen. Téalla

pyrittiin poistamaan omaa toimintaa rajoittavien uskomusten voimaa:

Kylla se varmastikin taas tulee mun ja mun esimiehen valisiss&a
keskusteluissa ja mita ehdotuksia tulee sieltd. Niin kylla m& oon varmasti
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myodskin kayttanyt siella sita, etté tédad asia vois olla ehka tallakin tavalla,
vaikka se ei 00 just tdssa meidan raameissa. Kokeilla vahan sorkkasta
vahan sinne ja saada sitd keskustelua vahan laajemmaks. Ehka niissa
puitteissa méa kokisin sen aika pitkalle. On ihan tuoreessa muistissa, niin
meill oli ihan eilen illalla erittéin hyva keskustelu oman esimiehen kanssa
ja se heratti myoskin hénessa ajatuksia. Me kaytiin asiaa, jota on mietitty
ja silloin kun sa oot tehnyt siita tietyn skeeman, silloin se rajoittaa jo. Ja
silloin kun siihen tulee toinen, joka sanoo, etté pistettaiskd palikat
uusiksi: taalta tonne ja toi tonne. Niin toinen rupee miettimaan, etta itse
asiassa tota vaihtoehtoo han ei oo miettinyt, ettd mitas se sitten aiheuttaa.
Ehka just niin kuin talla tavalla. Ehkd se, mikd mun mielestd monta
kertaa naissa coachaus-tilanteissa on tullut, just niin kuin se, ettéa miks se
pitdis olla niin hirveen kaavoihin kangistunutta. Voi tehda sita tavallaan
niin kuin laajemmalti. Se ajatusrajoittuneisuus on siind omassa paassaan.
Ei ehkd ookaan ihan niita hulluja ideoita vaan jokaisesta ideasta voi tulla
jotain sellaista, mika siihen kokonaisuuteen tuottaa niin kuin positiivista
tulosta.

(Valmennettava 5)

Ajattelun avartamista hyddynnettiin myods kotielamassé hakemalla itselle nakékulmia
puolison ajatusmaailmasta. Katkelma osoittaa myds sen, kuinka valmennettava tukee

ja sparraa puolisoaan avartamaan omaa nakemystaan.

Jos aattelee ihan privattipuolta, niin aattelee, ettd ndilla asioilla on
monta puolta. Ja jos kattoo taltd puolelta, niin se nayttdd vahan
erilaiselta, mutta kaannat vahan taalta niin..simmonen laajempi, etta ei
niin, ettd tdd on nyt tda. Se on varmaan tullut sillai, ett& jos aattelee
yleensa parisuhteessa, niin sitd saattaa olla just ettd mulla on taa
mielipide ja se on taa mielipide. Ja hyva niin. Mutta kun miettii, ett&
miksei paasta tassa asiassa eteenpdin, se on sitt ettd ma katon tata hyvin
néin ja toinen kattookin omalta kannaltaan. Ja me katotaan kuitenkin
vahan eri suuntiin. Mutta se keskeinen tavote ei kuitenkaan ole siind sama
vaan taytyy pohtia se puoli ensin, ettd mita loppujen lopuksi halutaan.
Ettd kummankin ajattelutavoissa on sitd ettd on jaanyt sen omansa
vangiks, eikd pysty antaa yhtdan periksi. Sitten kun heitellddn, etta
pistetdas tda palikka nyt ihan uusiks, niin sitten paasee kumpikin
avartamaan sité ajattelumallia kenties siella. Huomaa ehka siind omassa
lahestymistavassa, ettéd ma en oo taalla se, joka on vaan oikeessa.

(Valmennettava 5)

Itseséatelyn tasolla opittiin tietoisesti hyddyntaméaén myds aikaisempien koulutusten
oppisisaltojd, jotka muuten olisivat ndyttédneet jadvan hyddyntamétta.
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Toisaalta varmaan téda henk koht coaching ehka avaa naitéa aikaisempia
valmennuksia sillai, ettd ottaa niista niin kuin enemman. Tavallaan
uskaltaa ottaa kayttoon niitd asioita mita niissa on tullut. Monta kertaa
tollaset koulutusjutut, niisséhan tulee paljon uutta ja hyvaa asiaa ja
pistaa tietyt asiat hamilleen, ettd hei mitd ma nyt tédn kanssa teen. Ehka
tdd on tassd &adneen puhuen tdssa avartanut naitd asioita. Etta itse
asiassa tda on nyt tatd mitd ma oon pohtinut ja miettinyt tuolta. Etta
avaa sen [koulutus] mapin, ettd miks ma en oo tata aikaisemmin ottanut
kaytantoon.

(Valmennettava 5)

Seuraavat kokemukset kuvaavat kéyttdytymisen automatisoitumista, mutta
ilmentévat myos koettua tarvetta yllapitad itsesaatelya muistutusten” vélityksella.
Vaikka valmennettava olisikin saavuttanut itseséatelytason jollain kayttdytymisen
alueella, sen yllapito vaatii tietoista aktivointia. Valmennettava ottaa
vertauskuvakseen tavoitteellisen toiminnan ja sen vyllapidon laihduttamisen

maailmasta ja esittdd myds metaforana suihkussa kdymisté.

Ma néan tan niin kuin semmoisena aktivoivana vélineena. Tietylla lailla
taa laittaa sellaiseen moodiin. Kun s&a oot kerran vaikka jotain tollaista
omaa sisdista rajoitettasi [pohtinut] tai sa oot tullut siité tietoiseksi, niin
se moodi voi vahan jaada paalle, mikd on positiivista. Ettd kun sa tuut
uuteen tilanteeseen tai uuteen tunteeseen tai ajatukseen tai nakemykseen,
niin s4 saatatkin jo sisdisesti itse automaattisesti tavallaan
kyseenalaistaa.

(Valmennettava 6)

Se ois hyva saada niin  kuin muistutus siitd [tietoisesta
kyseenalaistamisesta]. Varmaan toimis samalla tavalla niin kuin
laihduttaminen. Se mihin perustuu varmaan painonvartijoiden
menestyminen, ettd kun sd meet sinne ryhmaan niin sitd tulee tosi
tietoiseksi siitd. Nehan sitten suosittelee, etté vaikka s olisit ollut ihan
tavoitepainossa jo jonkin aikaa, niin sa kavisit vahan herattaytymassa - -
- Olis varmaa hyva ottaa semmonen perussuihku aina niin kuin tietyin
valiajoin, etta pysyy raikkaana.

(Valmennettava 6)

On hyvd muistaa, ettd itsesaatelykyky on kontekstiliitinndinen, ja vaikka

valmennettava ilment&é korkeinta itsesaatelyn kehitystasoa valmentavan johtamisen
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ja esimiestydskentelyn yhteydessd, hdnella saattaa olla muiden tilanteiden hallintaan

tarvittavassa itsesaatelyssa huomattavastikin kehitettavaa.

Yhteenveto

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia Zimmermanin itsesaatelykyvyn kehittymistasojen
mukaisesti ne osoittivat, ettd ne valmennettavat, joiden tavoitteet liittyivat
valmentavan johtamisen ja/tai vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen, ilmensivét
kokemuksissaan Zimmermanin kehitystasojen mukaisia itsesadtelyn
kehittymisprosesseja: jaljittelyd, itsekontrollia sekda lopuksi itseséatelyd. Tama
nayttaisi johtuvan siitd, ettd Zimmermanin malli kasittelee itseséatelyn kehittymista
aina jonkin taidon oppimisen valitykselld ja patevan mallin toimintaa seuraten ja
jaljitellen. Na&issé tapauksissa valmennettavat ottivat mallia valmentajan
ammatillisesta kompetenssista, muun muassa dialogisista taidoista. Tasta
tarkastelukulmasta valmennettavien sijoittuminen heidan kertomiensa kokemusten
perusteella oli helposti asemoitavissa Zimmermanin mallin eri kehitystasoille
(taulukko 46).

TAULUKKAO 46. Yhteenveto itsesdatelyn eri kehitystasojen kdytdnnon ilmentymisté

ZIMMERMANIN ITSESAATELYN KEHITYSTASOT

Havainnointi

Jaljittely
0 Valmentajan jéljittely
Itsekontrolli
0 Opitun yksil6llinen siirtaminen kaytantéén
0 Kaeskittyminen taidolliseen kehittymiseen
Itsesaately
0 Valmentavan toimintatavan sisdistdminen

Tutkimustulokset tukevat Zimmermanin nakemysta itsesaatelyn eri kehitystasojen
olemassaolosta ja itsesdatelytason ilmenemistd siitd, miten opitut asiat vied&an
kaytantdon. Ne osoittavat, ettd valmentaja toimii valmennettavan ammattitaitoisena
mallina, kun kyseessd on valmentavaan johtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvét

kehitystavoitteet.
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4.5 Tutkimusaineiston poikkeava tapaus

Kaikkien valmennettavien kokemukset eivat pitdytyneet coaching-prosessin
viitekehyksessa. Erityisesti yhden valmennettavan kokemukset tulee nostaa esille
poikkeavana tapauksena (negative case, Patton 2002, 554). Hanen kertomuksissaan
kay ilmi, ettd vaikka valmennusprosessi oli maaritelty business coachingiksi, se ei
sitd tdman tutkimuksen maéarittelyn mukaan ollut. Haastattelussa kévi ilmi, ettd
valmentaja ei aivan pitdytynyt omassa coaching-roolissaan ja pyrkinyt siind
edistdaméan valmennettavan omien ratkaisujen I0ytamistd ja péaatoksentekoa, vaan
tarjosi omia ratkaisujaan, jotka h&n koki valmennettavalle sopivimmiksi.
Valmennettavan kokemukset rinnastivat prosessin business coachingin sijaan
ldhemmin esimerkiksi mentoroinniksi, mika johtui esimerkiksi valmentajan omaa
kokemustaustaa vasten annetuista neuvoista ja toimintaehdotuksista. Seuraava

katkelma on esimerkkind valmentajan valmiita ratkaisuja tarjoavasta toimintatavasta:

Ha&n anto niin kuin konkreettisia esimerkkeja tyopaikoista, mitk& vois olla
mulle sopivia ja missd sellaisia rooleja on. Etta eihdn sita edes tieda
valttamatta mita joissain muissa paikoissa tehd&dan. Nyt ma oonkin just
hakenut yhteen sellaiseen paikkaan, etté kun se organisaatio haki, niin se
tuli niin kuin hanen [valmentajan] kauttaan.

(Valmennettava 8)

Liséksi, prosessille ei alun perinkdadn madritelty selkeda tavoitetta, jolloin sen
dynaamisuus karsi. Prosessin loppuvaihe tavallaan kuivui kasaan. Naméa tekijat
puolestaan johtivat siihen, ettd business coachingin onnistumisen méaérittely oli
hankalaa tai se ainakin nahtiin valmentajan ja valmennettavan silmissé hyvin eri

tavalla.

Siin& alussa oli sité energiaa; ekat viis kuukautta ehka. Ett siin tuntu ett
siin sai tehtyy, mutta se rupes niinkun laskee tavallaan. Se loppu sitte, ei
meill sitt end& ollut mitéan kasiteltavaa silla tavalla.

(Valmennettava 8)
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Silla coachilla oli erilainen nédkemys kylla tasta outcomista ja koko tasta
hommasta, kun mita itell& oli. Ja ne oli aika paljon, miten m& sanoisin,
niin kuin isompia [valmentajan mielestda] naa saavutukset, milta ne ite
tuntu. Etta siindkin ma mietin, ettd kokiks han sen todella niin vai sanoks
hén vaan; se voi olla ettd han koki sen niin.

(Valmennettava 8)

Viimeistddn tdmé kokemus on omiaan herattdmaan kysymyksen siitd, mitd business
coaching -prosessit todellisuudessa pitavat sisallaan ja kuinka eri laatuisia ne voivat
olla. Yhdestd kokemuksesta ei ole mahdollista tehda yleistettyja johtopaatoksia
business coachingin tasosta markkinoilla, mutta se osoittaa ainakin sen, kuinka
tarkeda on palvelun sisallon ja valmentajan ammattitaidon selvittdminen coaching-
palvelua ostettaessa. Tdma tukee myds jo virinnyttd keskustelua coaching-palveluja

tarjoavien valmentajien laatuluokittelun tarpeesta.
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5 Pohdinta

Vaéitoskirjatutkimukseni on ajoittunut aikakauteen, jolloin tyontekijoiltd odotetaan
yh& itsendisempédéd tyoskentelyotetta ja kykyd itseohjautuvuuteen tavoitteensa
saavuttamisessa.  Yksilon  tavoitteen  saavuttamista taas ohjaa  hénen
itsesadtelykykynsd.  Mutta vaikka itsesaatelykyky on merkittdvassad roolissa
jokapaivéisessa tyoskentelyssd, kéaytannollisesti katsoen sen kokonaisvaltaisen
kehittdmisen tutkimus organisaatiokontekstissa puuttuu. Kéytannon yritystoiminnan
tehokkuuden ja itseohjautuvuuden vaateet ovat synnyttdneet uusia yksilollisia
valmennusmenetelmida kuten business coachingin; mutta senkin kotimainen
akateeminen tutkimus on vield alkutekijoissadn. Taman véitoskirjatutkimuksen
tarkoituksena onkin olla lahtélaukauksena néiden tutkimuksellisten puutteiden

tayttamiselle.

Véitoskirjani tavoitteena on tarkastella valmentajien ja valmennettavien kokemuksia
business coachingista valmennettavan itsesaatelyn kehittdjand. Olen etsinyt vastausta
sithen, mitd valmennettavan itseséatelyyn liittyvid yksilollisi& rakenteita business
coaching kehittdd ja miten itsesaatelyn kehittdmisen tai kehittymisen raportoidaan
ilmenevén. Liséksi olen pyrkinyt selvittdmé&én, miten valmennettavien business
coaching -kokemukset ilmentdavat heiddn sijoittumistaan itsesaatelyn eri
kehitystasoille. Perustaksi tutkimuksessani olen nostanut esille ja konkretisoinut
sellaisia business coachingiin liittyvid ydinsisaltojd, joita aikaisemmin on késitelty
hyvin abstraktilla tasolla. Téstd esimerkkind motivaation, volition, ajattelun seka
tunteiden tietoiseen hallintaan, eli itsesaatelyyn, liittyvat rakenteet ja prosessit, jotka
coaching-kirjallisuudessa on aiemmin  madritelty  “piilopotentiaalina” tai

"tiedostamattomina voimavaroina”.

Kun business coachingia tarkastellaan liike-elamaan suunnatun lehdiston vélityksella
(Kauppalehti 20.8.2007; Taloussanomat 24.8.2007; Kauppalehti Optio 30.8.2007),
aihe nayttéisi osuneen kaytdnnon kotimaisena tutkimusaiheena ajan hermoon. Se,
onko business coachingissa itsessddn mitddn uutta, on heréttdnyt yleisesti

keskustelua. L&htokohtaisesti erilaisia ihmisten ajattelua ja toimintaa tukevia
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dialogeja on kayty jo Sokrateen ajoilta, mutta uutena ja erilaisena nédkdkulmana

coachingissa voidaan nahda sen systemaattinen rakenne ja selkeét tavoiteorientaatiot.

Business coaching -prosessissa huomionarvoisimpana sisélténd korostuu toimintaan
sitoutumisen eli motivaation sekd toiminnan yllapidon eli volition siséltdmien
yksilollisten itsesaatelyrakenteiden ja -prosessien vélinen erottaminen toisistaan.
Nykynédkemyksen mukaan motivaatio kytkeytyy toiminnan aloittamiseen ja
suuntaamiseen kun taas volitioon siséltyvét toiminnan kontrollit yll&pitavat toimintaa
kunnes tavoite on saavutettu. Motivaatioon siséltyvien rakenteiden erottelemisen
tarkeytta toimintaa yllapitavésta volitiosta ei ole riittdvasti ymmarretty. Mydskaan
volitioon siséltyvien toiminnan kontrollien systemaattista kehitysmahdollisuutta ei
ole johtamiskdytannoissa sanottavammin hyddynnetty. Volitiota eli “tahtoa” on
tyypillisesti késitelty enemmaénkin abstraktina tahdonvoimana, jota yksil6lla joko on
tai ei ole kdytossaan. Keskustelun tulisikin siirtya sellaiselle kaytannon tasolle, jossa
volition kehittdminen toiminnan kontrollien muodossa olisi systemaattista, tietoista ja
tavoitteellista.  T&ll6in  organisaatioiden  henkilostdjohtaminen  saisi  uuden

tuloksellisemman nakodkulman.

Itsesdatelyn tarkastelu yksilollisten rakenteiden mukaisesti ja haastatteluvastausten
kategorisointi on osaltaan problemaattista. Yht&altd, kuten luvun 2.3 alussa todettiin:
itsesadtelyn osa-alueita ei tulisi keinotekoisesti erottaa toisistaan, mutta toisaalta, eri
osa-alueiden ja rakenteiden vaikutuksen ja merkityksen ymmartdminen
kokonaisuuden kannalta vaatii niiden yksittdista tarkastelua. Tulososiossa tdma on
edellyttanyt itseltdni tutkijana linjanvetoa sen suhteen, mihin alueeseen ja
rakenteeseen kuuluvaksi olen kulloisenkin vastaussiséllon analysoinut; etenkin niissa
tapauksissa, joissa keinotekoisen rajan vetdaminen on vaikeaa ja tulkinnallistakin. En
myo6skaan voi poissulkea sitd, etteikd vastaussisallon luokittelua olisi myds ohjannut
Jo haastattelutilanteessa saatu tuntuma ja analysoitaessa mieleen noussut muistijéalki
siitd, mihin suurempaan asiakokonaisuuteen haastateltavan vastaus on liittynyt ja
mitd kategoriaa se siten parhaiten edustaisi. Osassa tuloksia vastauksen olisi
mahdollisesti voinut kategorisoida useampaankin vastausluokkaan. Téassé

tapauksessa minun on tutkijana taytynyt luottaa omaan esitietoni mukanaan tuomaan
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nakemykseen vastaussisaltojen luokittelusta. Esimerkiksi omista tunteista
vastuunottamisen olisi voinut emootiokontrollin sijasta kategorisoida myds
kontrolliuskomuksiin. Mutta koska késiteltdvissa tapauksissa omista tunteista
vastuunottaminen tuntui liittyvdn ennen kaikkea tyon alla olevaan suoritukseen,

paadyin luokittelemaan ne toimintaa yllapitaviin toiminnan kontrolleihin.

Kuten taulukossa 4 ja luvussa 2.3.4 olen kuvannut, uskomukset liittyvat kaikkiin osa-
alueisiin, mutta niiden keinotekoinen erottaminen omaksi tarkastelualueekseen on
ollut helpompaa. Haluttaessa uskomusten tulososion siséltd olisi ollut myds
jaettavissa konatiivisen, kognitiivisen sekd affektiivisen tulososion kesken.
Affektiiviset rakenteet olen lahinna kasitellyt emootiokontrolleihin seka uskomuksiin
sisaltyvind. Vaikeinta rajanveto lienee toiminnan kontrollien sekd metakognitiivisten
taitojen valilla. Olen pyrkinyt tulkinnan johdonmukaisuuteen esimerkiksi seuraavia
sddnnonmukaisuuksia toteuttamalla. Toiminnan kontrolleihin siséltyvat sellaiset
tulokset, jotka lahinna liittyvét sen hetkiseen, jo aloitettuun ja tydn alla olevaan
suoritukseen, suorituksen loppuun saattamiseen ja tavoitteen saavuttamiseen.
Metakognitiivisiin  taitoihin ~ olen  siséllyttanyt  l&hinn& henkilokohtaiseen
kehittymiseen ja aikaperspektiivissé tulevaan suoritukseen liittyvan siséllon. Téaten
esimerkiksi tehtavakontrollin tarkoituksena on tehostaa tyon alla olevaa suoritusta ja
siind tavoitteen saavuttamista, vaikkapa jakamalla tehtdva osiin tai kayttamalla
selkeyttavia tehtévélistoja; kun taas itsetarkkailussa tyotehtavien ja ajank&yton
havainnointi mahdollistaa yleisesti omaan suoritukseen liittyvédn havainnoinnin ja
antaa luotettavan pohjan yksiléa kehittavalle itsereflektoinnille. Vastaavasti
motivaatiokontrollissa uusia mielekkaitd toimintatapoja etsimalla pyritdén pitdméén
mielenkiinto yll& tyon alla olevan suorituksen loppuun saattamiseksi; kun taas
itsereflektioon sisaltyvana toimintatapojen pohtiminen taht&a yleisesti suorituksessa

kehittymiseen.

5.1 Tulosten teoreettinen ja soveltava tarkastelu

Tutkimuksella on heuristista arvoa silloin kun tutkimuksen avulla on saavutettu
jotain uutta tietoa — uusi tapa néhda todellisuus (Larsson 1993, 205). Tamén

vaitoskirjan tulosten uutuuden merkitystd voidaan tarkastella kahdesta nakdkulmasta:
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teoreettisesta ja soveltavasta. Koska fenomenologiassa ei pyritd yleispatevaan
teoriaan vaan se on aina jossain madrin tiettyyn tilanteeseen liittyvaa ja mahdollisesti
vain siind patevad (Laine 2001, 121), teoreettisen merkityksen voidaan tdssé
tutkimuksessa katsoa liittyvén yksil6llisiin business coaching -tapauksiin

Teoreettinen tarkastelu

Teoreettinen viitekehys perustuu tassé tutkimuksessa Zimmermanin (2000) sosiaalis-
kognitiiviseen  teoriaan ja sen l&htokohtana olevaan yksilon sykliseen
itsesadtelyprosessiin.  Katson Zimmermanin teorian soveltuvan hyvin tdman
vaitoskirjan teoreettiseksi viitekehykseksi, joskin olen tiedostanut myds sen, ettei
teoriaa ole yleisesti testattu vield kovinkaan vahvasti. Zimmermanin nédkemykseen
peilaten tdma véitoskirja osoittaa, ettd business coachingissa tapahtuva itsesaatelyn
kehittyminen on painottunut yksilon konatiiviselle alueelle. Business coaching
voidaan ndhdd Zimmermanin itsesaatelyprosessissa hénen mainitsemakseen
sosiaalisen resurssin hyodyntdmiseksi (Schunk & Zimmerman 1998; Zimmerman
2000), jolla tehostetaan yksilon suoritustavoitteeseen padsyd kehittdmalla
motivaatioon ja suoritukseen sitoutumiseen, toiminnan kontrolleihin seka

itsereflektioon liittyvié itseséatelyrakenteita ja -prosesseja.

Raportoimani tutkimustulokset osoittavat business coachingin kehittdvan ennen
kaikkea motivaatioon ja volitioon — eli suoritukseen sitoutumiseen ja toiminnan
kontrolleihin — liittyva&a konatiivista itsesaatelyd. Myos Sztucinski (2002) ja Seamons
(2004) ovat tahdentaneet omissa tutkimustuloksissaan tavoitteen saavuttamisen ja
prosessiin sitoutumisen ulottuvuuksia. Huomionarvoisinta omissa tuloksissani on
volition ja toiminnan kontrollien merkityksen korostuminen. Sosiaalis-kognitiivinen
nakokulma astuu kuvaan suorituksen kehittdmisen muodossa itsetarkkailun ja
itsereflektion  edistajand. Tosin  omissa  tutkimustuloksissani  tietoisuuden
herattdmisen rooli tuntui korostuvan vahvemmin kuin Zimmermanin mallissa.
Tietoisuuden herédttdmisen merkitys korostui myo6s Sullivanin (2006) business
coaching -tutkimustuloksissa. Aikaisemmissa itsesaatelyn kehittdmiseen tahdatyissa
interventiotutkimuksissa (Frayne & Latham 1987; Latham & Frayne 1989; Neck &
Manz 1996) intervention on raportoitu vaikuttaneen positiivisesti tutkittavien
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tehokkuususkomuksiin. Omissa tutkimustuloksissani oli Zimmermanin malliin
sisaltyvien tehokkuususkomusten liséksi kontrolliuskomuksilla mainittava osansa,
joka kaytdnnossa toteutui valmennettavien vastuunottamisen kehittymisena.
Affektiivinen ulottuvuus nousi esille Idhinnd konatiivisen emootiokontrollin
muodossa, mutta muuten tunnetaitoihin raportoitiin puututtavan naissa business
coaching -prosesseissa melko vahan. Tama kulkee linjassa Saarisen (2007)
nakemyksen kanssa tunnetaitojen kehittdmiseen liittyvien interventioiden

vahéisyydesta.

Toiseen tutkimuskysymykseeni vastaavat, itsesaatelyn kehitystasojen ilmenemista
raportoivat tulokset tukevat my6s Zimmermanin nékemysta itsesaatelyn eri
kehitystasoista ja niiden kaytannon ilmentymisestd. Ne valmennettavat, joiden
tavoitteena oli kehitty&d vuorovaikutustaidoissa tai valmentavassa johtamisessa,
seurasivat ja harjoittelivat — yksilollisesti edeten — valmentajan toimintatapaa
coaching-prosessissa ja siirsivat oppimaansa omaan jokapéivaiseen tydskentelyynsa.
N&in he kehittivat samalla omia itsesdatelytaitojaan. Tama tukee aikaisempien
tutkimusten (Zimmermanin & Kitsantas 1997; Tobin 2005) nakemysta itseséatelyn

asteittaisesta kehittymisesta itseddn patevampaa mallia seuraten.

Soveltava tarkastelu

Koska vditoskirjani ldhtokohta on vahvasti kéytannollinen, olen kokenut sen
pragmaattisen arvon tarke&nd. Pragmaattisen kriteerin avulla arvioidaan, kuinka
tutkimustulokset on onnistuttu vélittdmaan kaytantoon sekéa sitd millainen merkitys
niilla on kaytdnnon toiminnalle (Larsson 1993, 209). Tutkimukseni soveltava
merkitys perustuu niihin tutkimustuloksiini, jotka tarkastelevat business coachingin
vaikutusta itsesadtelyn kehittymiseen kaytdnndssa. Tdma tapahtuu kolmessa toisiinsa
Kietoutuneessa ulottuvuudessa. 1) Business coaching -prosessin rakenne kehittaa ja
tukee tavoitteeseen ja toiminnan kontrolleihin siséltyvid yksilollisia rakenteita, jotka
vaikuttavat suorituksen ennakointiin, suorituksesta paattamiseen ja toiminnan
yllapitoon. Tama konkretisoituu valmentajien ja valmennettavien kokemuksina
tavoiteorientaatioista ja toiminnan kontrollien kehittymisesta sekd muutoksina

motivaatiouskomuksissa. 2) Business coaching -prosessin dialogi kehittda
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valmennettavan kognitiivisia taitoja ja strategioita kuten tietoisuuden herattamisté,
itsetarkkailua ja itsereflektiota, mika tukee ja tehostaa suorituksen parantamista.
Samalla periaatteella voidaan vaikuttaa my6s tavoitteen saavuttamista hairitseviin
uskomuksiin. Kognitiivinen kehittyminen nousi esille valmennettavan tietoisuuden
herdttdmiseen, itsetarkkailuun ja itsereflektioon liittyvind kokemuksina. 3) Jos
suoritus- tai kehitystavoite liittyy vuorovaikutus- ja/tai valmennukselliseen
osaamiseen, valmennettava ottaa toiminnassaan mallia valmentajasta omaksumalla
coaching-prosessissa valmentajan kayttamia itsesdatelymenetelmid. Kaytdnnossa
tdma tarkoitti valmentajan toiminnan simulointia ja opittujen asioiden véhittaista
siirtamista kaytantoon, kunnes itsesaatelytaso oli saavutettu ja opit esimerkiksi
vuorovaikutustaidon kohdalla oli siirrettdvissé tilanteesta toiseen. N&ma seikat
tukevat konkreettisella tasolla lisensiaatintyossa (Parppei 2006) esittdmaani
teoreettista ndkemysta business coachingista yksilon suoritusta ja henkil6kohtaista

kehittymista edistavana interventiona.

Ahman (2003, 217-218) on viitdskirjassaan todennut itsesaatelyyn liittyvan oman
mielen johtamisen tarkednd menestystekijdnd postmoderneissa organisaatioissa.
Tutkimushaastattelujensa perusteella han mainitsee, ettd tehokkaimpia tapoja sen
kehittdmiseksi ei ole vielda l0ydetty, mutta lisdéd myds, ettei henkilokohtaista
valmennusta ollut kéytetty haastateltavien yrityksissé, joten sen tehokkuudesta ei
ollut saatu tietoja. Nyt esittelemieni tutkimustulosten perusteella business coaching
on koettu tehokkaana itsesddtelyn kehitysinterventiona, mutta kotimaista
lisatutkimusta sen vaikuttavuudesta tarvitaan edelleen. Nyt saatujen tutkimustulosten
perusteella voidaan kuitenkin ldhted siitd, ettd coaching-prosessiin perustuva,
kyseenalaistava vuorovaikutus organisaatioissa ja liike-elamassa yleisemminkin
lisdisi tehokkuutta tavoitteiden saavuttamisessa ja kehittdisi innovaatiokykya ja

luovuutta.

Business coachingin hyodyt tavoitteen saavuttamista tehostavana ja henkilokohtaista
kehittymistd edistdvdnd menetelmana olisikin mielekdstd saada organisaatioiden
kayttoon myos laajemmassa  mittakaavassa;  juurruttamalla  coaching -

vuorovaikutusmalli keskinéiseen kanssakdymiseen koko organisaation tasolla — tai
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sisallyttamélld se ainakin johtamiseen ja esimiestydskentelyyn. Tallaisessa koko
organisaation kattavassa coaching-kulttuurissa tyontekijat voisivat “sparrata” toinen

toistaan parempaan suoritukseen organisaatiotasosta riippumatta.

Soveltavasta ndkokulmasta keskeisté tassé tutkimuksessa on motivaation ja volition
erottaminen  toisistaan, mikd vuorovaikutuskulttuuria ~ muuttamalla  antaa
mahdollisuuden tietoisesti siirtdd johtamiskdytantdjen painotusta henkildston
motivoinnista toiminnan yll&dpidon kehittdmiseen ja tukemiseen. Useissa tapauksissa
yksiléihin kulminoituva tavoitteiden saavuttamattomuus, aikataulujen pettdminen
sekd monet muut organisaation toimintaan liittyvat ongelmat nahdaén
motivaatiokysymyksina. Kuitenkin, toiminnan motivaatiovaihe - toiminnan
ennakointi analyyseineen sekd toimintaan sitoutuminen suunnitelmineen ja asiaan
liittyvine  p&&toksineen — on organisaation toiminnassa usein suoritettu
asianmukaisesti paatokseen. Ongelmat ja haasteet syntyvat motivaatiovaiheen
jalkeisten, toimintaa yllapitavien toiminnan kontrollien ja niiden tuen puuttumisesta.
David Rock on tutkinut coachingin vaikutusta aivoihin neurotieteiden ndkokulmasta.
Rock (2006 & 2007) korostaa oivalluksen ja toimintapadtoksen jalkeistd, nopeaa
toiminnan aloittamista ja toiminnan tietoista yllapitoa. Rockin (2006 & 2007)
sanomaa vapaasti lainaten: ’Intensiivinen motivaatiovaihe menee nopeasti ohi. Kun
saa ihmisen pikaisesti ryhtymaan kaytannon toimiin, vaikka sitoutuakseen jatkamaan

niitd myéhemmin, voidaan varmistaa uusien ideoiden toteutuminen kaytannossa”.

Itsesdatelyd kehittdvana interventiona business coachingin voidaan olettaa myds
ehkdisevan tai véhentdvan tybuupumusta, silla tyodntekijan henkilokohtaisilla
ajattelu- ja toimintatavoilla on osoitettu olevan yhteys tydssa jaksamiseen (Ahola,
Gerlander & Kalimo 2001). Ahola ym. (2001, 192) korostavat, ettd ’Niita tapoja,
joilla ihminen kasittelee, tulkitsee ja kayttdd tietoa voidaan muokata, mika tekee
niistd mahdollisia apuvalineitd stressinhallintaan.” Ahola ym. ndkevat tydssa
jaksamiseen siséltyvan sekd konatiivisia, tavoitteeseen liittyvid ettd kognitiivisia,
uskomuksiin liittyvia tekijoitd. Raportissaan (mts.201) he viittaavat Schaufelin ja
Enzmatinin (1998) tyduupumusteoriaa koskevaan katsaukseen, jonka perusteella

tuki realististen ja saavutettavien tavoitteiden asettamiseen ja suurten tavoitteiden
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pilkkomiseen sopiviksi osatavoitteiksi edistad tydssa jaksamista.”” Té&ssd yhteydessa
raportointi  herattdd pohtimaan motivaatio- ja volitiorakenteiden erojen

ymmartdmisen mahdollista merkitysta tyossa jaksamiselle ja tydhyvinvoinnille.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Luotettavuustarkastelu

Tutkimuksen arvioinnin taustalla on kysymys sen sisaltdmien vditteiden
perusteltavuudesta ja totuudenmukaisuudesta. Laadullisen tutkimuksen piiristd ei
voida 10ytad yhtd yhtendista kasitystd luotettavuuden arvioinnista (Tynjala 1991,
387). Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelut ovat myos hyvin erilaisia ja eri
asioita painottavia, mika lienee lahtdisin siitd, ettd laadulliseen tutkimukseen kuuluu
useita varsin erilaisia perinteita (Tuomi & Sarajarvi 2002, 131-133). Pattonin (2002)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuus riippuu kolmesta toisiinsa liittyvasta
seikasta: 1) menetelmallisestd tarkkuudesta aineiston keruun ja analysoinnin
yhteydessd, 2) tutkijan taustaan; koulutukseen, kokemukseen ja statukseen
perustuvasta luotettavuudesta sekd 3) laadullisen tutkimuksen arvoon liittyvista
filosofisista uskomuksista, mink& tulkitsen Manteren (2003, 194) tapaan tutkimusta

ohjaavaksi paradigmaksi tai ldhestymistavaksi.

1) Menetelméllinen tarkkuus. Olen pyrkinyt luotettavuuteen rakentamalla koko
tutkimusraportin johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi, jossa tutkimusprosessin kulkua
ja siihen sisaltyvaa argumentointia ja paattelya olisi helppo seurata. Olen pyrkinyt
tuomaan esiin vaihe vaiheelta aineiston kerddmiseen, analysointiin ja tulosten
tulkintaan liittyvét tekemiseni ja perustelemaan paatokseni, jotta toisen tutkijan olisi
halutessaan mahdollista uusintaa tutkimusprosessi. Larsson (1993, 204) kirjoittaa
luotettavuuden diskurssikriteerilla pyrittavan tulosten pysyvyyteen ja argumentoinnin
kestoon tieteellisesséd keskustelussa juuri siten, ettd toinen tutkija voi seurata
paéattelyprosessin  kulkua. Parantaakseni tdman tutkimuksen luotettavuutta olen
kayttanyt aineiston analyysivaiheessa vertaisanalyytikkoa, jonka analyysin tulokset

tukivat omiani ja toimivat siten luotettavuutta lisdévana tekijana.
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Osana menetelméllistd luotettavuustarkastelua Patton (2002, 554) Kkirjoittaa
negatiivisista tapauksista, jotka eivat “sovi” siihen malliin tai rakenteisiin, jotka
tutkimuksesta juontuvat. Ne voivat olla poikkeuksia, jotka vahvistavat saannon; ne
saattavat laajentaa tai muuttaa sadntod tai asettaa s&annon kokonaan epéilyksen
alaiseksi. Vaikka tallaisten negatiivisten tapausten l6ytyminen ei ole tilastollisesti
merkittdvad, niiden laadullinen esiintyminen saattaa olla kriittisend osoituksena
yleisemmastakin poikkeamasta. Taten niiden etsiminen, I6ytdminen ja raportointi
vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen. Téllaisesta poikkeamasta coaching-
prosessissa olen raportoinut kappaleessa 4.5. Kyseinen tapaus saattaa indikoida
esimerkiksi sitd, kuinka eri valmennusmuotoja nimetdan vallalla olevien trendien
mukaan tai toisaalta esimerkiksi sitd, ettd coachingia tdsséd tapauksessa tarjoava
valmentaja ei ammatillisesti ole tehtdviensd tasalla. Téllaisten poikkeamien

esiintyminen ja niiden syiden analysointi vaatisi kuitenkin syvempéa tarkastelua.

Ahosen (1994, 130) mukaan tutkimuksen luotettavuuskriteerind toimii myoés se,
koskeeko aineisto tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa. Koska haastattelun
teemat perustuivat haastateltavien omiin valmennuskokemuksiin samankaltaisista
tilanteista, joita itse valmentajana olen kokenut, keskustelu niistda oli luontevaa.
Saman ammattisanaston jakaminen seka toimintatavan tuntemus minimoivat
vaarinymmartamisen mahdollisuuden. Koska halusin selvittdd valmentajien ja
valmennettavien kokemuksia mahdollisimman totuudenmukaisina, en kertonut heille
etukateen haastattelun teemoja ja pyrin siten valttdmaan sosiaalisesti hyvaksytyt
vastaukset. Ja koska haastateltavat eivét tienneet toistensa henkilollisyyttd, ei ollut
valitontd vaaraa haastatteluteemojen levidmisestd muille vield haastattelematta

oleville henkilgille.

Ahonen (1994, 152) peraankuuluttaa tutkimustulosten aitoutta ja relevanssia, jotka
tulee vélittdd lukijalle mahdollisimman selvélld ja seikkaperdisella raportoinnilla.
Siksi olen pyrkinyt varmistamaan tutkimuksen luotettavuuden lukijalle erittelemélla
ja perustelemalla tarkasti tutkimusprosessin eri vaiheet ja niisséd kaytetyt ratkaisut.
Liséksi, olen pyrkinyt lisddmaan tutkimuksen lapindkyvyyttd huolellisella

raportoinnilla. Larsson (1993, 200-204) esittdd siséllon rikkautta ja tulosten

164



rakenteita kriteereind tutkimustulosten laadulle ja luotettavuudelle. Larsson nékee
vaateet sisallon rikkaudesta ja tulosten rakenteesta sisdista jannitettd luovina, ja
laadullisessa tutkimuksessa tutkijalle ja&kin tehtévaksi ndiden vélisen tasapainon
luominen. Olen koettanut tuoda esille tulosten siséllollistd rikkautta kuvaamalla
tutkimustuloksia mahdollisimman laajasti, mutta Kkiteyttden ja perustellen. Liséksi
olen  kayttanyt tuloskategorioiden ohessa useamman lauseen  pituisia
haastattelulainauksia, jotka mahdollistavat haastateltavan oman &anen kantautumisen
myos lukijalle. Kuten Kyngas ja Vanhanen (1999, 10) huomauttavat, tuloskategoriat
voivat ndyttad hyvalta teoriassa, mutta niiden yhteys aineistoon tulee myds pystyé
osoittamaan. Tai toisaalta, tulos saattaa sopia aineistoon, mutta osaa tuotetuista
kategorioista ei voida sijoittaa késitejarjestelméan. Tulosten rakenteen selkeydesta
olen pyrkinyt huolehtimaan kokoamalla ja kategorisoimalla tulokset analyysirunkoa
hyvaksikéyttden ja tarkastelemalla tulosten jokaista osa-aluetta erikseen. Lopuksi
olen esittanyt tuloksista yhteenvedon, ja pyrkinyt tulosten avoimeen tarkasteluun,
jossa niiden téarkein anti ja yhteys teoreettiseen viitekehykseen ja soveltaviin

kéytantoihin on nostettu esille.

2) Tutkijan luotettavuus. Patton (2002, 566) perédénkuuluttaa mahdollisimman
kattavaa raportointia tutkijan taustasta ja niistd seikoista, joiden voidaan katsoa
vaikuttavan tutkimuksen luotettavuuteen. Olen pyrkinyt tassékin mielessa
avoimuuteen ja lapindkyvyyteen. Tutkijana kannukseni ovat viel&d olemattomat ja
tdma vaitoskirjaprosessi on kasvattanut ja kehittdnyt minua niin henkisesti kuin
ammatillisestikin.  Omia puutteitani tutkijana olen pyrkinyt paikkaamaan
sisdistamalld keskusteluja, joita olen t&man prosessin myotd kaynyt minua
ammatillisesti vanhempien ja etevdmpien tutkijoiden kanssa. Toisaalta kdytdnnon
kokemukseni business coachingista tulee myds tietoisesti nostaa esille tutkimuksen

luotettavuutta arvioitaessa.

Tarkasteltaessa tutkimusta kokonaisuudessaan tulee punnita tutkijan esiymmarrysta
ilmiosta, jolloin ilmiota voidaan lahestya tutkijan omat kokemukset lahtokohtana. On
kuitenkin  muistettava, ettd jokaisella henkil6lla on oma ainutlaatuinen

esiymmarryksensd tutkittavasta ilmiostd, mikd vaikuttaa vaistamatta koko
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tutkimusprosessiin. (Larsson 1993, 196.) Téssa tutkimuksessa esiymmarrys perustuu
seka teoreettiseen perehtyneisyyteeni ettd omaan kokemukseeni business coaching -
valmentajana toimimisesta. Perehtyessani coachingia késittelevaan kirjallisuuteen
olen todennut sen olevan hyvin eritasoista ja sisaltdvédn parhaimmillaan tieteellisen
tutkimuksen kriteerit tayttavia lahteitd, mutta myds erityyppisia subjektiivisia
valmennuskokemuksia reflektoivia teoksia. Kirjallisuuskatsauksessa olen kayttanyt
vahvaa lahdekritiikkia tarkastelemalla lahinnd aiheeseen liittyvia tieteellisia
tutkimuksia seka valikoitua kirjallisuutta. Iteratiivinen tyotapani on liséksi auttanut
minua ndkemaan tutkittavan ilmidn osana suurempaa kokonaisuutta seka
yhdistamé&an eri  tieteenalojen ndkemyksid holistiseksi  kokonaisuudeksi.
Ammatillinen kokemukseni on puolestaan mahdollistanut teoreettisen tietopohjan

joustavan yhdistdmisen empiriaan.

Ammatillinen kokemukseni nostaa esille kysymyksen puolueettomuudesta. Tuomen
ja Sarajarven (2002, 131-133) mukaan puolueettomuus nousee Kkysymykseksi
esimerkiksi siind, pyrkiiko tutkija ymmaértdmaan ja kuulemaan haastateltavaa itsedan
vai suodattuuko tiedonantajan kertomus tutkijan oman kehyksen l&pi. Periaatteessa
laadullisessa tutkimuksessa myonnetéén, etta nain vaistamatta tapahtuu, koska tutkija
on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Tastd syystd tutkimuksen
luotettavuuspohdinnoissa tulee ottaa huomioon myos tutkijan
puolueettomuusnakokulma. (mts. 131-133.) Puolueettomuusnékékulma on téssa
tutkimuksessa erityisen merkittdva ja samalla haastava, silld olen tutkimukseni
aikana toiminut myds itse valmentajan roolissa. Haastavaa on ollut ennen kaikkea
suhtautua tietoisen Kkriittisesti kaikkeen tutkimukseen liittyvaan ja loytaa business
coaching -prosessista parannettavaa. Olen pyrkinyt puolueettomuuteen punnitsemalla
harkiten tutkimusprosessiani ja suhtautumalla Kriittisesti sek& kirjallisuuskatsauksen

ldhdeteoksiin ettd tutkimukseni empiiriseen aineistoon.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 135) korostavat tutkijan itsereflektion merkitysta
tutkimusprosessin kuluessa. Etenkin kaksoisroolini omien valmennettavieni osalta
edellyttda talta osin syvempaa tarkastelua. Aluksi jannitin omien valmennettavieni

haastattelutilanteita ja sit4d pystyisivatkd he erottamaan tutkimushaastattelun
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coaching-istunnosta. Ohjeistin heidat normaaliin tapaan tutkimushaastattelua varten
ja korostin lisaksi, ettd kysymyksessd ei ollut yhteisen coaching-suhteemme

arviointi- tai palauteistunto.

Kultalahti ym. (2005) Kkorostavat, ettd tutkijan kaksoisroolissa on kysymys
osallistumisen ja vetdytymisen dynamiikasta. On tarkedd, ettd tutkija pystyy
tiedostamaan, millaisessa roolissa hén kulloinkin toimii. Haastattelutilanteessa
tutkijan on kyettava tarttumaan niihin sisaltéihin, joita tutkittavat haluavat tutkijalle
kuvata. Td&mén tulee tapahtua avoimin mielin, mutta osaamalla kuitenkin rajata
keskustelun ydin tutkittavaan ilmiéon. Koska omat haastattelukysymykseni eivét
suoraan ilmaisseet tutkimusaihetta tai tutkimuskysymyksia — vaan pyrkivat
valmennettavan kokonaisvaltaisiin kokemuksellisiin kertomuksiin — en koe, etta
omat valmennettavani olisivat coaching-suhdettamme silmélld pitden pyrkineet
sosiaalisesti suotaviin vastauksiin. Tarvittaessa tutkijan roolina on myés myo6taelé ja
toimia kuuntelijana varsinkin silloin, jos haastateltava jannittdd tai haastattelu ei
muuten etene (mts. 47). Haasteelliseksi oman tutkimustilanteeni tekivétkin omat
kytkokseni esimerkiksi silloin, kun erds valmennettava otti tutkimushaastattelussa
tietylla lailla coaching-istuntoasenteen ja pyrki saamaan ohjausta omaan sen
hetkiseen problematiikkaansa. Talldin jouduin tietoisesti myotaelamaan, mutta
pidattdytymadn valmentajan roolista ja keskittym&an korostetusti rooliini tutkijana.
Tulkoon mainituksi, ettd talloin kyseessé ei ollut yksi omista valmennettavistani,
joita tutkimukseen haastattelin. Kultalahti ym. (2005, 47) liittavat kyseisen
tasapainottelun ’hyvin keskeisesti tutkijan rooliin ja taitoon tutkijana. Kysymys on

tasapainoilusta neutraaliuden ja subjektiivisen kanssakokijan valilla”.

Analyysivaiheessa tutkijan kaksoisroolissa tutkijalta edellytetddn puolestaan kykyé
siirtyd neutraaliin rooliin kategorioita muodostettaessa, jotta tutkimustulokset eivat
vadristy tutkijan haluamaan suuntaan. Arvioimalla omia tunnereaktioitaan tutkijan on
mahdollista pitaa erillaan tutkittavien kokemukset ja omat kokemuksensa. (Kultalahti
ym. 2005, 48-49.) Taman tutkimuksen analyysivaiheessa oli oleellista, etta luin
litteroinnit lapi useaan kertaan néhdakseni riittdvan syvélle aineistoon. Téalla tavoin

koen |0ytaneeni aineistosta tutkimuksen kannalta merkitykselliset lausumat ja
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pystyneeni Kkategorisoimaan ne riittdvalla tarkkuudella. Tutkimuksen neutraaliutta
voidaan myo6s vahvistaa tutkijatriangulaation avulla (mts. 49). Tassé tutkimuksessa

kaytin analyytikkotriangulaatiota luvussa 3.3 esittelemallani tavalla.

3) Tutkimusparadigmaa ja siihen liittyvia kysymyksia olen tarkastellut luvussa 3.

Tutkimuksen rajoitteet

Suurimpana rajoitteena tdssd tutkimuksessa lienee haastateltavia koskevat seikat.
Vaikka haastateltavien valinnassa kéytettiin tietoisesti Eskolan ja Suorannan (1998,
18) seka Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 60) esittdmé& harkinnanvaraista néytetta,
tutkimukseen osallistuvien valmennettavien maéaran jaaminen alle tavoitellun
kymmenen henkilén oli pettymys. Tastd ndkokulmasta tata tutkimusta rajoitti
vaikeus saada valmennettavia osallistumaan haastatteluun ja kertomaan omia
coaching-kokemuksiaan. Jos aloittaisin tutkimuksen tekemisen télla hetkelld syksylla
2008, tutkimushaastatteluun valmiita valmennettavia 1dytyisi epdilematta helpommin
ja tutkimusjoukkoa olisi mahdollisuus rajata tarkempien Kkriteerien mukaan.
Toisaalta, koska téssa tutkimuksessa keskityin haastateltavien subjektiivisten
kokemusten tarkasteluun, ei esimerkiksi tutkimustulosten yleistdminen ollut
tavoitteena. Ja kuten Lehtomaa (2005, 169) toteaa: suoraa yhteyttd haastateltavien
méaéaralld ja fenomenologisen tutkimuksen tieteellisella arvolla ei ole. Uskonkin
tdman tutkimuksen toimivan péanavaajana, joka mahdollisesti silottaa tietd
seuraaville coaching-alan tutkimuksille ja mahdollistaa tarkemman tutkimusjoukon

valinnan.

Tutkimusjoukon pienuuteen ja saatavuuteen liittyen tulee tarkastella myds heidén
valikoitumiseensa liittyvia seikkoja. Satunnaisesti arvotuista kahdestakymmenesta
valmentajasta haastattelu sovittiin kahdentoista kanssa. Loppuihin kahdeksaan en
joko saanut henkilokohtaista yhteytta tai he eivat ajanpuutteeseen vedoten halunneet
sopia haastattelua. Kaksi sovittua haastattelua peruuntui lopulta myds tyokiireiden
vuoksi. Vaikkakaan en varsinaista katoanalyysia poisjaaneisté tehnyt, voidaan pohtia
sitd, olisivatko juuri ajanpuutteen vuoksi Kieltdytyneet olleet niitd, jotka harjoittivat

coachingia kokopéivaisesti. Toisaalta osa haastattelemistani valmentajista toi ilmi
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omaan ammattiuraansa liittyen kiinnostuksensa ja tyytyvaisyytensa siita, etta ilmiota
tutkittiin nyt myods vaitoskirjatasolla, mika puolestaan tukisi ajatusta juuri
ammatticoachien  valikoitumisesta  haastateltaviksi.  Jatkossa  valmentajien
ammattimaisuutta ja ammattitaitoa voidaan punnita esimerkiksi ICF-sertifioinnin

kautta, jolloin tutkimusjoukon valintaan on mahdollisuus saada lisakriteereja.

Rajoitteena voidaan myds pitdd sitd, etteivat valmentajat ja valmennettavat
muodostaneet coaching-suhteen valmennuspareja. Jos néin olisi ollut, kokemusten
yhtenevéisyys business coachingin itseséételyyn kohdistumisesta olisi muodostunut
viela mielenkiintoisemmaksi ja valmentaja—valmennettava -parien sisdisen
yhtenevaisyyden vertailu olisi saattanut tuottaa kiinnostavia jatkotutkimusaiheita.
Toisaalta, nyt saadut tutkimustulokset osoittavat yhtenevdisyyttd, vaikka
haastateltavat eivdt olleetkaan keskenddn business coaching -suhteessa, mika
puolestaan viittaa yleisesti kayt0ssd olevaan coaching-prosessin sisaiseen
systemaattisuuteen. Coaching-parien kayttdminen jatkotutkimusten
aineistontuottajina lienee helpompaa, kun tutkimuksellinen p&é on saatu avattua ja

coachingista on tullut yleisemmin tunnettua.

Myos haastattelujen ajankohta suhteessa business coaching -prosessiin saattoi olla
vaikuttamassa vastausten siséltoihin. Valintakriteerind valmennettavien suhteen oli
haastattelun ajoittaminen coaching-prosessin loppuvaiheille tai sen p&attymisen
jalkeiseen aikaan, joka saattoi vaikuttaa my@s muistikuviin coaching-prosessista.
Valmentajat tuntuivat kertovan kokemuksiaan sekd meneilld olevista seka jo
loppuneista prosesseistaan. Toisaalta heiddan kokemuksensa olivat laajempia ja
toistuvia, eivatka rajoittuneet vain yhteen omakohtaiseen coaching-prosessiin. Yhta
lukuun ottamatta valmennettavat olivat vield sisélld coaching-prosessissaan. Jo
prosessinsa loppuun saattanut henkilé jai haastattelussa valilla muistelemaan
kokemuksiaan tilanteista, kun taas muut haastateltavat vastailivat hyvinkin
spontaanisti.

Teemahaastattelu aineistonkeruu menetelmana on, paradoksaalista kylld, saattanut

myos rajoittaa vastausten sisaltéd. Kakkonen ja Viitala (2007, 124) viittaavat omassa
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tutkimuksessaan siihen, kuinka avoimessa haastattelussa haastateltavat eivat
valttamatta tule ajatelleeksi kaikkea kokemaansa, joten osa oleellisestakin sisallosta
voi j44da puuttumaan. Tahan liittyen olen pohtinut, ettd t&std raportoinnista ovat
saattaneet jaadd puuttumaan myods ndkemykset valmennettavien metakognitiivisesta
tietoisuuden kehittymisestd, jonka voidaan olettaa seuranneen systemaattista

itsereflektiota.

Lisaksi, taman tutkimuksen rajoitteena on myds tietyssé mielessé ollut akateemisen
coaching-tutkimuksen vahyys Suomessa, mikd on puolestaan rajoittanut aihetta
koskevaa tutkimuksellisesta keskustelua ja sparraamista. Merkittavaa tieteellista
diskurssia business coachingista olen kuitenkin kdynyt kansainvélisissa coaching
konferensseissa (European Coaching Conference 2007, Helsinki; European Coaching
Conference 2008, Geneve) sek&d kotimaassa my0ds aiheesta vaitoskirjaansa

valmistelevan tutkijan Anneli Romanan kanssa.

5.3 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Business coachingia on Suomessa tutkittu vield hyvin vahan, joten siihen liittyva eri
nakokulmista ja eri lahetymistavoilla tehty tutkimus on tervetullutta. Koen myds
itsesaatelykyvyn tutkimuksen hedelmallisend ja tuloksellisena jatkumona itsensé

johtamisen tutkimuksen syventamiseksi.

Taman tutkimuksen perusteella nostan volitiotutkimuksen esille ehdottomasti
huomionarvoisena jatkotutkimuksen kohteena. Organisaatiot suuntaavat resursseja
motivointiin, silloinkin kun haasteet néayttdisivat liittyvan volitioon ja sen
toimintarakenteisiin. Tam& on havaittavissa esimerkiksi silloin, kun hyvinkin
motivoitunut henkilokunta ei saavuta pddmaéariaan tai suunnitellut aikataulut pettévat
ilman selkedd ja havaittavaa syytd. Organisaatioissa tulisi selvittdd, kuinka
systemaattisesti johtamisessa ja esimiesty0ssd tuetaan yksilotason toiminnan

kontrolleja, ja ottaa tulokset huomioon kehittdmissuunnitelmia tehtdessa.
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Olen my6s itse kiinnostunut tutkimaan ja kehittdmddn Zimmermanin
itsesaatelytasoja kuvaavan mittarin, jonka avulla voitaisiin alku ja lopputestauksen
kautta k&ytdnnOsséd osoittaa valmennettavan itsesaatelykyvyn kehittyminen.
Lahtotason mittaus antaisi yh& paremman mahdollisuuden henkil6kohtaiseen
itsesadtelyn kehittdmiseen business coaching-prosessissa. Néin prosessille voitaisiin
my6s antaa organisaatiota palveleva tavoite, joka olisi saavutettavissa
valmennettavan itseasetetun tavoitteen saavuttamisen “rinnakkaistuotteena”.
Itsesadtelyn kehitystasojen mittari edesauttaisi ennen kaikkea valmentavaan
vuorovaikutukseen liittyvien kehitystasojen arvioinnissa, mutta olisi myds

muunnettavissa muihin kehittymistavoitteisiin.

Itsesadtelyn yksilollisten rakenteiden valiseen vuorovaikutukseen suunnattu tutkimus
antaisi  viitteitd tavoitteen saavuttamisen ja henkilokohtaisen kehittymisen
keskindisestd dynamiikasta. Yhta kaikki, myos itseséételyrakenteiden kehittymisen
yhteys itsensd johtamisen strategioiden kehittymiseen ja téhdn liittyva tyo- ja
johtamiskaytantdjen muutoksen tutkimus saattaisi synnyttad lisatyokaluja muutoksen

johtamiseen.

Lopuksi, yleisesti peraankuulutettuna tutkimuskohteena on business coachingin
taloudellinen vaikuttavuus, josta tutkimustuloksia odottavat niin valmentajat,
valmennettavat kuin organisaatiotkin. Vaikuttavuuden mittaaminen on kuitenkin
haastava tehtdvd, koska valiintulevia tekijoitd etenkin pitkdn coaching-prosessin
aikana saattaa olla runsaasti, eikd kiistatonta mittausmenetelmé& ole luotu. Jack J.
Phillips (2007) on kehittanyt alalle Kirkpatrickin vaikuttavuusmalliin perustuvan
ROI (Return on Investment) mittausmenetelmén, jonka tavoitteena on osoittaa
organisaatioille coachingin taloudelliset hyddyt. Mittausmenetelma sopii laajuutensa
ja suuritoisyytensa puolesta kuitenkin lahinné suurissa organisaatioissa toteutettavien

kokonaisvaltaisten projektien vaikuttavuuden mittaamiseen.
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Liitteet

LIITE1
Haastattelukysymykset valmentajille

Teema 1. Business coachingin taustaa ja yhtyméakohtia
1. Kertoisitko lyhyesti, miké on business coachingin tavoite
eli mihin silla pyritdan?
2. Mihin business coaching menetelméana perustuu?
3. Miké& on business coachingin suhde koulutukseen, konsultointiin ja mentorointiin?
4. Miké on business coachingin rooli yksilon ja toisaalta yrityksen ndkékulmasta?
a) Onko antamallasi coachingilla yhtymakohtia esim. yrityksen

strategiaprosessiin?

Teema 2. Itsesaatelyn osa-alueet
5. Kertoisitko lyhyesti mika on business coachingin tavoite valmennettavan
kannalta?
a) Eli coachingin painopistealueina henkilttasolla ovat talloin...?
b) Voisitko viel& tarkentaa, onko jotain tiettyja yksilon ominaisuuksia
tai toimintoja, joihin nimenomaisesti pyrit vaikuttamaan?

¢) Miksi juuri néihin?

Teema 3. Coaching-menetelmat

6. Miettisitkd nyt omaa toimintaasi business coaching -sessiossa?
a) Milla tavoin (menetelmilld) pyrit vaikuttamaan &sken mainitsemiisi
yksilon ominaisuuksiin tai toimintoihin?
b) Voisitko kertoa minulle kaytannén esimerkin tallaisesta coaching-

sessiosta ?
Teema 4. Valmennettavan situaatio

7. Mitd valmennettavalta businesscoachingissa edellytetdén?

a) eli miten valmennettavan tulisi toimia?
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8. Miten valmennettavan yksil6llisyys tulisi ottaa huomioon coachingin
onnistumiseksi?
a) Miten coaching-sessio mukautuu eri valmennettavien yksiléiden
tarpeisiin?
b) Miten valmennettavan yksil6llisyys business coachingissa yleensa
huomioidaan?
¢) Miten tamé tapahtuu kdytanndssa, voisitko kertoa siitd kéytannon

esimerkin?

YLIMAARAINEN Teema 5. Onnistunut business coaching ja tulevaisuuden
nakymat
9. Mista tietdd milloin business coaching on onnistunut

a) valmennettavan,

b) yrityksen ja

c¢) valmentajan nakdkulmasta?

d) TAI mainitse business coachingin onnistumisen osoittavat TOP 5
asiaa

10. Ja lopuksi: millaisena naet business coachingin tulevaisuuden?
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LIITE 2

Haastattelukysymykset valmennettaville

Teema 1. Business coachingin taustaa

1. Kertoisitko aluksi millaisia kokemuksia sinulla on coachingista?

Teema 2. Tavoitteen saavuttaminen

2. Kertoisitko minkéa tyyppinen tavoite sinulla coachingissa oli/on?

3. Koetko saavuttaneesi tavoitteen/ kulkevasi kohti tavoitetta?
a) milla lailla
b) miten business coaching on auttanut sinua tavoitteen saavuttamisessa
c) miten coach/valmentaja on toiminut, jotta olet lahentynyt tavoitettasi

d) esimerkki

Teema 3. Henkilokohtainen kehittyminen
4. Onko toimintasi muuttunut business coachingin myota jollain tavalla?
a) milla tavalla
b) misté se johtuu
c) voisitko kertoa tastd kéytannon esimerkin
5. Mitka asiat olet kokenut hyddylliseksi coachingissa?
a) voisitko kertoa minulle kdytannon esimerkin
6. Mitka asiat erityisesti ovat auttaneet sinua nykyisen tyosi tekemisessé
7. Onko jotain esimerkkeja miten business coaching on auttanut sinua laajemminkin
kuin ty6elamassa?

a) voisitko kertoa minulle esimerkin

Teema 4. Valmentaja mallina

8. Minkalaisen toiminnan valmentajan taholta olet kokenut positiivisena
a) miksi
b) kertoisitko tallaisesta esimerkin
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LITE 3

Litteroidun haastattelun analysointimenettely

Tassé esimerkissd valmennettavan kokonaishaastattelusta on poimittu teemaan 3:
Henkilokohtainen kehittyminen liittyvia tarkentavia kysymyksia ja vastauksia.

Raakatekstin teemoittelu, lausumien ryhmittely ja ilmaisujen sisallon
pelkistaminen.

koetko sé etté sd olet sieltd coaching-sessioista saanut jotain kaytannon evaité sinne
kehityskeskusteluun?

ma& oon varmaan saanut vield epemmaén niiden kysymysten heréttdmisen. tarkoitushan on nimenomaan
saada se ihminen puhumaan. jalehka se kyselytekniikka nimenomaan, mill4 saa sen ihmisen
pohtimaan vahdn laajemmin, etfei se 00 vaan niin kuin ettd sg on néin vaan kun vélill heitét sinne
kysymyksen, ettd miks, tai mitgn toisella tavalla tai mit4 odoftaisit. silloin se ihminen joutuu jo ihan
&8neen pohtimaan sitd asiaa ja puhumaan siitd vdhan enemmgn kuin olis ehk& muuten puhunut.

kysymysten kaytto kehityskeskustelussa

onko sulla jotain kdytdnndn toimintaa jossa tda sun rajojen laajentaminen nakyis?

kylla se varmastikin taas tulee mun ja mun esimiehen vélisissa keskusteluissa ja mita ehdotuksia tulee
sieltd, niin kylla mé oon varmasti mydskin kayttanyt sie)la sitd, ettd taa asia vois olla ehka téallakin
tavalla vaikka se ei 00 just tdssa meidén raameissa. kokgilla vahan sorkkasta vahan sinne ja saada sita
keskustelua véhén laajemmaks. ehka niissé puitteissa ma kokisin sen aika pitkalle.

mihis se on johtgnut. t&4 on mielenkiintoinen asetelma, ettd sa viet tatd myds niin kuin yléspdin?

ihan tuoreessa muistissa, niin meill oli ihan eilen illallajerittdin hyvé keskustelu oman esimiehen
kanssa ja se heréatti\my6skin hdnessa ajatuksia. Me kdytiin asiaa, jota on mietitty ja silloin kun s& oot
tehnyt siité tietyn sc\meman silloin\se rajoittaa jo. Ja sillpin kun siihen tulee toinen joka sanoo, etta
pistettdiskd palikat uusiksi tadlta tonne ja toi tonne, niip toinen rupee miettimaan, etta itse asiassa tota
vaihtoehtoo hfin ei oo\miettinyt, et{d mitds se sitten aihputtaa. ehka just niin kuin talla tavalla. ehka se
mikd mun mielestd manta kertaa naissa coachaus tilanfeissa on tullut just niin kuin se ettd miks se
pitais olla niin Rirveen kaavoihin kangistunutta. voi teihda sité tavallaan niin kuin laajemmalti. se
ajatusrajoittuneifuus on\siind omassa paassaan. ei ehka ookaan ihan niité hulluja ideoita vaan
jokaisesta ideasta voi tulla jotain sellaista, mika siihen kokonaisuuteen tuottaa niin kuin positiivista
tulosta.

kun s& selkeesti kayyat tata \uutta toimjntatapaa myds ¢simiehen suuntaan, mites sielld otetaan

tdmmaonen toimintatypa vastaan?

Siind asiassa,
jolloin tata koko prosessia se h&lpotti se asia. sieltd tuli niin kuin, ettd eihan meidan tarvii pelkastaan

en jyrkka ei vaan yleensa
nut siihen ettd enhan ma nyt

toimi hyvin positiivisesti.
ettd mietitddn ja katotaan,

oman esimiehen sparraaminen
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onko coaching siirtynyt eldmén muihin tilanteisiin?

se taytyy sanoa, ettd ma en 0o ainakaan kokenut, etté siitd olisi ollut missdan nimessé ainakaan
negaatiota. sita ei ole. enemminkin positiivinen siind mielessa, etta se niinkun, etté asioilla ei ole
ainoastaan yhté puolta vaan niilla on monta puolta. se niinkun tulee sieltd semmosena kokonaisuutena
tai isompana alueena niinkun. jos aattelee ihan privattipuolta niin aattelge, ettd ndill4 asioilla on monta
puolta ja jos kattoo télté puolelta, niin se ndyttad vahan erilaiselta, muttg k&annét vahan taalta
niin..simmonen laajempi, ett4 ei niin, ettd ta4 on nyt taa.

esimerkki?

se on varmaan tullut sillai etté jos aattelee yleensa parisuhteessa niin sité saattaa olla just ettd mulla on
tda mielipide ja se on tda mielipide. ja hyva niin, mutta kun miettii, ettd miksei paasta tassé asiassa
eteenpdin . se on sitt ettd ma katon tatd hyvin ndin ja toinen kattookin omalta kannaltaan ja me
katotaan kuitenkin vahan eri suuntiin. mutta se keskeinen tavote ei kuitdnkaan ole siin& sama vaan
taytyy pohtia se puoli ensin ettd mit& loppujen lopuksi halutaan. ettd kummankin ajattelutavoissa on
sité ettd on jadnyt sen omansa vangiks, eiké pysty antaa yhtaan periksi. sitten kun heitellan, ettd
pistetads t&a palikka nyt ihan uusiks, niin sitten pddsee kumpikin avartamaan sité ajattelumallia kenties
sielld.huomaa ehké siind omassa l&hestymistavassa, ettd mé en oo taélla|se joka on vaan oikeessa.

ajattelutavan siirtdminen siviilielaméén

Tuloskategorioiden induktiivinen muodostaminen pelkistetyistd ilmaisuista

Pelkistetty ilmaisu Alakategoria Ylékategoria

0 kysymysten kayttd
kehityskeskusteluissa
O oman esimiehen
sparraaminen \
O ajattelutavan siirtdminen T~
siviilieldméddn ——————_ | Valmentava asenne ja toiminta
o aikaisempien erityyppisissa tilanteissa
koulutussisaltojen
hyoédyntaminen
O automaattinen

kyseenalaistaminen uusissa
tilanteissa

Valmentavan toimintatavan
sisdistyminen

O ajattelutapa tarvitsee
muistuttamista
0 “perussuihkun” ottaminen

Valmentavan ajattelu- ja
toimintatavan yllapito
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