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Tiivistelma

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia executive coachingia eli liikkeenjohdon valmen-
nusta ja siind kaytettavia teknologioita. TyOssd pyritddn vastaamaan kysymykseen: miten teknolo-
gia vaikuttaa liikkeenjohdon valmennukseen? Liikkeenjohdon valmennuksessa ammattivalmen-
taja pyrkii kehittamaan yrityksen johtohenkiloa kuukausia kestavassa kahdenkeskisessa yhteis-
tyosuhteessa. Teknologioilla pyritaan tukemaan tai korvaamaan valmennuksen eri prosesseja,
seka helpottamaan yhteydenpitoa. Coachingin teknologioista on tehty vasta vahan tutkimusta,
koska naiden kaytto on yleistynyt vasta viime vuosina. Vield vuosikymmen sitten valtaosa tapaa-
misista tehtiin kasvotusten, mutta videoneuvottelujen kiayttiminen on tasaisesti kasvanut viime
vuosina. Koronaviruspandemian johdosta coaching koki digiloikan, jonka takia aihe on ollut erit-
tain ajankohtainen.

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jonka paaasiallisena lihteena ovat coachingista ja
siina kaytetyista teknologioista julkaistut tieteelliset artikkelit reilun kahden vuosikymmenen
ajalta. Coaching-tutkimukset korostavat hyvan yhteistyosuhteen merkitysta valmentajan ja val-
mennettavan vilille, milla on yksittdisena tekijana suuri vaikutus tulosten aikaansaamiselle. Hy-
van yhteistyosuhteen rakentaminen voi onnistua myos etani, kunhan kayttaa teknologioita oike-
alla tavalla ja riittavan usein. Taméan tyon yhteenvedossa ja johtopaatoksissa annetaan useita kay-
tannon vinkkeja, miten coachingista voi saada enemman irti etana.

Tutkielma sisaltaa kaksi paalukua. Luvussa kaksi kasitellaan coachingin kasitteita, tilastoja, tu-
loksia, yhteistyosuhteen syntymista, palautteenantoa ja tuloksia. Kolmas luku keskittyy tutkimaan
executive coachingiin liittyvia teknologioita, ja selvittamaan miten nama vaikuttavat yhteistyosuh-
teen muodostumiseen ja saavutettaviin tuloksiin.

Tutkimukseni tulokset osoittavat, etta coaching on hyodyllista johdon kehittamiseksi. Suurim-
mat hyodyt saadaan itsetuntemuksen ja johtamistaitojen kehittymisena. Coachingin hyodyt riip-
puvat vahvasti niin valmentajan taidoista ja kokemuksesta kuin valmennettavan kyvysta ottaa vas-
taan palautetta. Teknologiat ovat taas muuttaneet tavan tehda coachingia. Etayhteyksien avulla
valmentajan voi saada helpommin kiinni ja palkata vaikkapa toiselta mantereelta. Yhteydenpito
etdna on joustavampaa ja kustannustehokasta. Vastaavasti coachingin tulokset voivat heiketa vir-
tuaalisessa ymparistossa mm. kehonkielen puuttumisen takia. Vaikka etdna saadaankin aikaan tu-
loksia, niin tutkijat eivit ole vield varmoja tulosten vaikuttavuudesta. Kasvotusten tehtiavaa
coachingia ja teknologioita yhdistelemalld voidaan saavuttaa molempia osapuolia tyydyttava tulos,
jossa valmennettavan tavoitteisiin voidaan paasta tehokkaalla tavalla. Teknologia ei ainakaan viela
pysty kokonaan korvaamaan aktiivisesti kuuntelevaa valmentajaa.

Avainsanat Executive coaching, lilkkeenjohdon valmennus, coaching, coachingin teknologiat,
e-coaching
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1 Johdanto

Executive coaching eli liilkkeenjohdon valmennus on herattanyt kiinnostusta tutkijoi-
den joukossa jo useamman vuosikymmenen ajan (Joo, 2005; Baron & Morin, 20009;
Sonesh ym., 2015). Liikkeenjohdon valmennus on kiehtova tutkimusaihe, koska pa-
nostamalla yritysjohtajien osaamiseen ja hyvinvointiin organisaatiot hyotya monilla
tavoilla. Coachingin on todettu parantavan niin johtamistaitoja, tiimien suorituskykya
jayritysten taloudellista tulosta. Tutkimusten mukaan coachingiin laitettu panos mak-
saa itsensa takaisin jopa 5—7 kertaisena (Meuse ym., 2009; Grant, 2012.) Coachingia
tehdaan kaikilla organisaatioiden tasoilla, mutta executive coaching keskittyy nimen-
oman johdon valmentamiseen. Valmentaja on tyypillisesti organisaation ulkopuoli-
nen, ammattimainen ja coaching-organisaation sertifioima valmentaja, jolla on riit-
tava koulutus, osaaminen ja kokemus tehtavaan. Osa suurista yrityksista kayttaa myos
sisdisia valmentajia coachingissa (Sonesh ym., 2015.) Oma mielenkiintoni organisaa-
tioiden johtamista ja kehittamista kohtaan kumpuaa tyostani johtajana sijoitusalalla.
Intohimoni on tutkia menestyvia yrityksia, ja naiden oppien avulla kehittda organisaa-

tioita paremmaksi. Tasta coachingissa on nimenomaan kysymys.

Pyrin tassa tyossa vastaamaan tutkimuskysymykseen: miten teknologia vaikuttaa liik-
keenjohdon valmennukseen? Liikkeenjohdon valmennuksen teknologiat ovat kehitty-
neet viime vuosina nopeaa tahtia ja varsinainen digiloikka koettiin vuonna 2020 Co-
vid-19 pandemian seurauksena. Coachingin teknologioista on tehty vasta vahan tutki-
musta (Pascal ym., 2015; Kanatouri 2016; Deniers, 2019), mihin syyna on naiden yleis-
tyminen vasta viime vuosina. Merkittavin harppaus teknologioiden kayttssa on tapah-
tunut juuri videoneuvottelujen kaytossia. Videoneuvottelusovellukset, kuten Zoom,
Teams, Slack tai Meets ovat vakiintuneet kiaytossa useimmille ihmisille. TAma muutos
on mahdollistanut valmentajan valitsemisen maantieteellisesti huomattavasti laajem-
masta joukosta. Suomesta kasin voi valita valmentajan vaikkapa Yhdysvalloista, kun-
han esteeni ei ole aikaero, kielelliset vaatimukset ja kulttuurilliset erot. Todellisuu-
dessa valmentajaa ei valita useimmiten kaukaa, vaan suositusten perusteella hyvinkin

lahelta.

Liikkeenjohdon valmennuksessa kaytettavat teknologiat voivat tarjota merkittavia

mahdollisuuksia, mutta teknologioiden kayttdmisessa on viela haasteita (Pascal ym.,
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2015). Pascal ym. mukaan tyypillisimmat haasteet liittyvit teknologioiden toiminta-
varmuuteen, kiyttdjien osaamiseen ja kdytetaanko teknologiaa riittavan usein. Patkiva
videoyhteys tai vaikeakayttdinen sovellus eivit edesauta valmentamista. Ratkaisevaa
onkin, ettd osaavatko molemmat osapuolet kayttaa teknologiaa, kaytetaanko teknolo-

giaa riittdvan usein ja onko tima mielekasta oppimisen ja vuorovaikutuksen kannalta.

Tutkimuksessani hyvian suhteen muodostuminen on yksi tarkeimpia tekijoita valmen-
nettavan tavoitteiden padsemiseen ja parempien tulosten saavuttamiseen. Valmenta-
jan valinnassa ei ole tarkeaa vain valmentajan osaaminen, mutta my6s tdméan yhteen-
sopivuus valmennettavalle. Yhdistavat tekijat, kuten kokemukset ja uskomukset, anta-
vat paremmat edellytykset hyvan suhteen muodostumiselle (Baron & Morin, 2009).
Coachingin hyodyllisyydesta ollaan suhteellisen yksimielisia (Shermann & Freas,
2004; Joo, 2005; Peltier, 2009), vaikkakin kaikissa valmennussuhteissa ei saavuteta
asetettuja tavoitteita. Yritysjohtajan haitallisen kayttaytymisen korjaaminen voi olla
vaikeaa, jos tima ei suostu kuuntelemaan palautetta. Coachingin on todettu auttavan
eritoten itsetuntemuksen ja johtamistaitojen kehittymisessa. Tutkimukseni osoittaa,
ettd myos e-coachingilla voidaan saada aikaan positiivisia tuloksia liikkeenjohdon val-
mentamisessa, kunhan teknologioita kaytetaan oikein ja riittavan usein. Vaikka kehon-
kielen puuttuminen haittaa kommunikaatiota puhelin- ja videoneuvotteluissa, niin
tata voidaan kompensoida valmentajan kouluttamisella, ja oikeanlaisella tekniikoilla.

(Kanatouri, 2016)

Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka paiasiallisena lahteena on tie-
teellisissa lehdissa julkaistut artikkelit noin kahden vuosikymmenen ajalta. Luvussa
kaksi tutkin ensin coachingia. Kayn lapi keskeisia kasitteita, valmentajaksi ryhtymisen
vaatimuksia seka coachingin aikaansaamia tuloksia. Pohdin valmentajan ja valmen-
nettavan yhteistyosuhteen merkitysta seka kayn lapi coaching-suhteen eri prosessit.
Kolmas paaluku kasittelee coachingin teknologioita. Tutkimukseni teknologiaosuuden
runkona kaytian Pascal ym. (2015) viitekehyst4, jonka perusteella jaan coachingin tek-
nologiat neljadn eri kategoriaan: valmentajan valintaan, hallinnointijarjestelmiin, kas-
votusten tehtdavan coachingin tukemiseen seka korvaamiseen ja tulosten arviointiin.
Kappaleessa nelja vedan tutkimuksen tulokset yhteen ja johtopaitoksissa annan suo-
situksia organisaatioille coachingin kayttamisesta. Tutkimuksesta nousee myos useita

kaytannonlaheisia vinkkeja, miten videoneuvotteluista voi saada enemman irti.



2 Coaching

2.1 Keskeiset kasitteet

Joo (2005) madrittelee liikkeenjohdon valmentamisen eli executive coachingin kah-
denviliseksi suhteeksi valmentajan ja valmennettavan vililld, jonka tarkoituksena on
lisata itsetietoisuutta, opettaa uusia taitoja ja kayttaytymismalleja. Tama johtaa yksi-
16n kasvuun ja myo6tavaikuttaa organisaation menestykseen. Samankaltaisen méaritel-
maan paatyivat Sherman ja Freas (2004), joiden mukaan coachingin on tarkoitus ai-
kaansaada valmennettavassa uuden oppimista, muutosta kayttaytymiseen ja henkil6-
kohtaista kasvua. Heiddn mukaansa uusien opittujen taitojen ja kayttaytymismallien
seurauksena valmennettavan organisaatio hyotyy téasta taloudellisesti. Peltier (2011)
kuvailee coachingia psykologisesta nakokulmasta. Valmentaja kayttaa hyvaksi psyko-
logisia taitoja auttaakseen valmennettavaa kehittymaan paremmaksi johtajaksi. Val-
mennettava paasee kokeilemaan naita taitoja jatkuvasti tyoelamassa, jonka seurauk-

sena naista tulee pysyvia johtamisen tyokaluja.

Executive coachingista kaytan tassa tyossa lyhennettya termia coaching. Coachingin
suora suomennus on valmentaminen, mutta tima menee helposti sekaisin koulutta-
misen tai konsultoinnin kanssa. Valmentamista kaytetdan suomen kielessa myos
muissa yhteyksissa. Termina coaching on jo vakiintunut suomalaisten tutkijoiden, ku-
ten Uutelan (2019), coaching yhdistysten (ICF, 2020; Suomen coaching-yhdistys,
2022) sekd coachingia harjoittavien valmentajien ja yritysten keskuudessa. Kaytan
tassa tyossa coachista jo vakiintunutta suomennusta valmentaja ja coacheesta taas ter-
mia valmennettava. Valmentaja tarjoaa kahdenkeskista tavoitteellista valmennusta.
Valmennettava kuuluu tyypillisesti yritykseen johtoon. Asiakkaalla viitataan valmen-
nuksen maksavaan sidosryhmaan, tyypillisesti yrityksen ylimpaan johtoon tai HR-vas-

tuuhenkiloon (Joo 2005.)

Etana tehtavasti coachingista on kaytetty useita englanninkielisid termeja akateemi-
sessa kirjallisuudessa, kuten e-coaching, distance coaching ja virtual coaching (Geis-
lerr ym., 2014; Kanatouri, 2016). Paadyn kayttamaan tissa tyossa termia e-coaching,
joka on lyhenne sanoista sahkoinen valmennus (engl. electronic coaching). E-coaching

on vakiintunut termina jo useiden tutkijoiden keskuudessa (Pascal ym., 2015;



Kanatouri 2016; Van Coller-Peter & Manzini, 2020). Niiden tutkijoiden mukaan e-
coachingilla tarkoitetaan etdna tehtavaa valmennusta, jonka apuvilineeni voidaan
kayttaa mm. videoneuvottelua, puhelinta, sahkopostia, pikaviestipalveluja ja verkkosi-
vustoja. Coachingia varten on erikseen suunniteltu verkkosivuja, ohjelmistoja ja mo-
biiliaplikaatioita, joita valmentajan hyodyntavat paivittdisessa tyossaan. Myos valmen-
tajan antamat tehtavat tai materiaalit, kuten videot, tutkimukset, artikkelit voivat olla

e-coachingin apuvilineita. (Kanatouri, 2016.)

Muita coachingin kanssa ldheisid aloja ovat mentorointi ja valmentava esimiestyo,
jotka menevit helposti coaching kanssa sekaisin. Gregory ja Levy (2010) maarittelevit
valmentavan esimiestyon (engl. employee coaching) esimiehen ja alaisen valiseksi ke-
hityssuhteeksi, jossa pyritaan parantamaan tyon tuloksia ja valmiuksia tuleviin tyGteh-
taviin. Kehityssuhteen tulokset perustuvat esimiehen ja alaisen suhteen vahvuuteen,
seka annettavaan palautteeseen, tyon tulosten seurantaan ja arviontiin. Uutela (2019)
kirjoittaa, etta valmentavasta esimiestyoOsta olisi hyotya jokaiselle organisaatiolle. Val-
mentava esimies mm. mahdollistaa tyossa oppimista, on rakentava palautteen antaja,
vahvistaa tyohyvinvointia, lisaa yhteisollisyytta seka rakentaa luottamuksellisia suh-
teita alaisiinsa. Uutelan mukaan coachingin periaatteita kannattaisi kayttaa tyoyhtei-
son kaikilla tasoilla. Onkin ollut nahtavissa viime vuosina, etta useissa suomalaisissa
organisaatioissa, kuten esimerkiksi Kone Oyj:ssi, on otettu laajasti kayttoon
coachingin oppeja esimiestyossa. Tama on nakynyt niin sisdisten kuin ulkoisten val-

mentajien kaytossa kuin valmentavassa esimiestyossa.

2.2 Valmentajan tausta, koulutus ja sertifiointi

Valtaosa valmentajista kuuluu johonkin coaching-yhdistykseen. ICF (International
Coaching Federation) on kansainvilinen coaching-yhdistys valmentajille, joka koulut-
taa, sertifioi ja rakentaa yhteistyoverkostoja (ICF, 2020). ICF:n (2020) laajassa kan-
sainvalisessa tutkimuksessa kysyttiin 22 457 valmentajalta coachingin trendeja. Tutki-
mus tehtiin aiemmin vuosina 2007, 2012 ja 2016. Tutkimukseen osallistui niin ulkoisia
kuin sisaisia ammattivalmentajia, joita arvioidaan olevan globaalisti 71 000. Valmen-
tajien maara on kasvanut 33 % vuodesta 2015. Valmentajista naisia on noin 70 % ja
miehid 30 %. Hieman poikkeavasti Sherpa (2017) raportoi, ettd valmentajista 62 % oli

naisia, joka voi selittydA pienemmalld, vain Yhdysvaltoihin kohdistuvalla



tutkimusotoksella. ICF:n (2020) tutkimuksessa taas olivat mukana my®os yritysten si-
sdiset valmentajat, joiden mukana voi timan perusteella on vield suhteellisesti enem-

man naisia.

ICF:n (2020) mukaan valmentajista on coaching-organisaatioiden akkreditoimia tai
hyviaksymia 85 %. Valtaosalla valmentajista (95 %) oli vahintdan 60 tuntia koulutusta
ammattiinsa. Lahes kaikki (94 %) valmentajat tarjoavat muita palveluita coachingin
lisaksi, kuten mm. konsultointia (60 %), koulutusta (60 %) ja fasilitointipalveluita (54
%). Suomen coaching-yhdistys (2022) maarittelee ammattitaitoisen valmentajan sel-
laiseksi, joka on saanut vahintdan 60 tuntia koulutusta, tehnyt 100 tuntia valmen-
nusta, saanut itse 10 tuntia valmennusta ja noudattaa yhdistyksen ja alan eettisia oh-
jeita. Sherman ja Freas (2004) mukaan valmentajien koulutus ja ammattitaustat ovat
monimuotoisia, silla coachingia pystyy tekemaan milla tahansa koulutustaustalla. Mo-
net valmentajat omaavat kokemusta yrittajyydesta tai yrityksen johtamisesta. Saman-
kaltaisesti Joo (2005) toteaa, etta valmentajien taustat ovat erilaisia, ja ovat olleet taus-
taltaan esimerkiksi yritysjohtajia, urheilijoita, lakimiehia ja konsultteja. Valmentajien
monimuotoisuus on hyva asia niin kauan kuin valmennettava saa avun tarpeeseen.
Haittana monimuotoisuudella on, ettd valmentajan valinta pelkistaan nettisivuston
kautta voi johtaa huonoon yhteensopivuuteen, tai pettymykseen valmentajan osaami-
sesta. Kenties timan takia edelleenkin yritykset palkkaavat valmentajan padosin suo-

sittelijoiden kautta.

2.3 Coaching saa aikaan muutoksia organisaatioissa

Coaching vaikuttavuutta ja tuloksia voidaan mitata monilla mittareilla. Taloudellista
hyotya mitataan ROI-mittarilla eli sijoitetun padoman tuottoasteella (engl. return on
investment), jossa mitataan valmentamiseen kaytettya kustannusta odotettuun arvoon
rahassa ja ilmaistaan prosenttiosuutena. Johdon valmentamisen ROI-mittari on vaih-
dellut eri tutkimusten mukaan valilla 221—778 %. (Grant, 2012.) ROI-mittaria on kri-
tisoitu sen laskentakaavan tulkinnanmukaisuudella, koska taloudellisia tuloksia arvi-
oidessa on vaikeaa arvioida miten muut tekijat ovat vaikuttaneet tuloksiin, kuten
aiempi osaaminen tai tiimin yhteisvaikutus (Meuse ym. 2009, Grant, 2012). Esimerk-
kina Grant (2012) kayttaa 5000 € maksavaa valmennusta, jonka lopputuloksena yritys

solmii asiakkaan kanssa 10.000.000 € arvoisen tilauksen. Tama johtaisi epatavallisen



korkeaan ROI-lukuun, johon ovat vaikuttaneet mm. muidenkin yrityksen tyontekijoi-
den panos, sekd valmennettavan aiempi osaaminen ja kokemus. Laadullista arviointi-
tapaa suosivat Meuse ym. (2009), joiden mukaan tuloksia arvioidaan yhden tai use-

amman valmennettavalle asetetun tavoitteen onnistumisen perusteella.

Yleisesti organisaatioiden paattajat ajattelevat positiivisesti coachingista. Silti valmen-
nettavat itse kokevat coachingin tulokset paremmaksi kuin muut osapuolet. Vaikka
valtaosa tuloksista on positiivisia, niin jossain tapauksissa seuraukset ovat myos nega-
tiivisia. Valmentajien taidoissa ja metodeissa on suuria eroja. Lisdksi valmennettavien
kyky palautteen vastaanottokykyyn vaikuttaa mahdollisuuksiin oppia. (Meuse ym.,
2009). Nykytilanteeseen tyytyvdinen valmennettava, joka ei halua vastaanottaa pa-
lautetta ei todennakoisesti kehity johtajana. Coachingin tehokkuuteen vaikuttavat Ba-
ron & Morin (2009) mukaan mm. valmentajan ja valmennettavan yhteistyosuhteen
vahvuus seka tapaamisten maara. Grassmann ym. (2020) tutkimuksessa kavi ilmi, etta
valmentajat ehdottavat aluksi tutustumistapaamista, mika edesauttaa hyvan suhteen
rakentamista. Vastaavasti valmennettavalle tama ensikohtaaminen on mahdollisuus
arvioida suhteen mahdollista tulevaa hyotyja, ja samalla myos harkita muita valmen-

tajia.

Sonesh ym. (2015) kirjoittavat, ettd coaching vaikuttaa vahvimmin valmennettavan
kayttaytymismalleihin, mutta vahemmassa maarin asenteisiin. Tutkijoiden mukaan
coaching auttaa kehittamaan johtamistaitoja ja johtaa parempiin tyotuloksiin seka pa-
rantaa itsetuntemusta. Coaching lisaksi vahentaa stressia seka lisia motivaatiota kayt-
taa opittuja taitoja itse tyossa. Sonesh ym. tutkimuksessa coaching ei merkittavasti li-
sannyt uuden tiedon oppimista eika valmennettavan strateginen ajattelukyky paran-
tunut. Tama selittyy silla, ettd coaching ei pyri kouluttamaan valmennettavia, vaan
enemmankin lisiamain itsetuntemusta ja auttaa valmennettavaa itseaan loytamaan
ratkaisut ongelmiin. Hieman yllattien valmennettavien suhteet kollegoihin eivat
myoskaan parantuneet (Sonesh ym., 2015). Tama voi selittya silla, etta coachingilla
pyritdan ennen kaikkea vaikuttamaan yksilon kehitykseen, sekid saavuttamaan seka
valmennettavan ettd toimeksiannon antaneen organisaation tavoitteita. Vaikka suh-
teita kollegoihin voidaan pitda tarkeind, niin paaasialliset tavoitteet coachingissa liit-

tyvat usein johtamistaitojen kehittimiseen ja itsetuntemuksen lisddntymiseen.
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2.4 Valmentajan ja valmennettavan yhteistyosuhteen merkitys

Baron & Morin (2009) kirjoittavat, ettd hyvassa yhteistyosuhteessa (engl. working re-
lationship) saavutetaan molemminpuolinen luottamus, kunnioitus ja valittiminen.
Tutkijoiden mukaan hyvian yhteistyosuhteen alussa valmentaja ja valmennettava sopi-
vat tavoitteista, valitehtavista, sdannollisistd tapaamisista ja tavoista antaa palautetta.
Samaan tapaan Sonesh ym. (2015) toteaa, ettd yhteistyosuhteen rakentaminen on
olennaisen tiarkeaa, koska se auttaa sitoutumaan yhdessa asetettujen tehtivien suorit-
tamiseen. Valmentaja olettaa, ettd valmennettava on paras asiantuntija ratkaisemaan
omat haasteensa, ja tama yksilokeskeisyys auttaa rakentamaan yhteistyosuhdetta.
Grassmann ym. (2020) mukaan kasvava maara tutkimuksia yhteistyosuhteen merki-
tyksesta osoittaa sen olevan avainasemassa saavutettaessa tuloksia. Sonesh ym. (2015)
toteaa, etta tuloksien aikaansaamiseen ei valttamatta tarvita edes coaching-ammatti-
laista. Tarkeampaa on valmentajan laaja kokemus ja tietamys tarvittavasta liiketoimin-

nasta seka psykologiset taidot.

Grassmann ym. (2020) mukaan valmentajat eivat anna suoria vastauksia tavoitteiden
saavuttamiseen, vaan auttavat antamalla uusia nakokulmia tilanteeseen ja ohjaamalla
oikeiden resurssien pariin. Oikealaisen ohjauksen avulla valmennettava loytavat itse
ratkaisut haasteisiin. Valmentajat tarjoavat siis mahdollisuuksia oppia ja kasvaa.
Boyce ym. (2010) loysi tutkimuksessaan valmentajan ja valmennettavan yhteisymmar-
ryksen, luottamuksen ja sitoutumisen ennustavan positiivisesti coachingin tuloksia,
kuten muutosta valmennettavan kayttaytymismalleissa. Tutkimuksen rajoitteena on,
etta se tehtiin kadettikoulun johtajakandidaattiopiskelijoiden, ja vanhempien akate-
mian johtajakouluttajien kesken, jotka kayttivat coaching-metodeja. Tulokset olivat
samansuuntaisia Joo ym. (2005) kanssa, jonka mukaan yhteensopivuuden varmista-
minen ja hyvan suhteen rakentaminen vaikuttavat positiivisesti saavutettaviin tulok-

siin.
2.5 Coaching-prosessit ja tavoitteiden asettaminen

Pascal ym. (2015) kertoo coachingin kestavan yleensa 6—12 kk ajan, jonka aikana tava-
taan noin kuukausittain kasvotusten, mutta nykyaan myos enemmissi maarin puheli-
men, videoneuvottelun ja coaching alustojen avustuksella (engl. online coaching plat-

form). Baron & Morin (2009) tutkimuksessa tapaamisten maaralla oli postiviinen
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vaikutus suhteen muodostumiseen. Sonesh ym. (2015) esittii, ettd coaching istuntojen
sopiva maira riippuu valmennettavan tavoitteiden vaikeusasteesta ja kompleksisuu-
desta, joten optimaalinen maara vaihtelee tarpeiden mukaisesti. Tutkijoiden mukaan
istuntojen maaraa tarkeampi kriteeri on kuitenkin niiden laatu. Samaan tulkintaan
paatyy Grassmann ym. (2020) meta-analyysissddn, jonka mukaan tapaamisten maa-
ralla ei ollut niin suurta vaikutusta kuin laadulla. Liian monta istuntoa voi johtaa yli-
kuormittumiseen sekd turhautumiseen ja vastaavasti liian vihén ei auta saavuttamaan

tavoitteita.

Merkittavimmat syyt ostaa coachingia olivat apu ongelmien ratkaisemiseen, muutos-
tilanteet ja johtajien kehittiminen. Vuonna 2020 yritykset ostivat coachingia tukeak-
seen ylinta johtoa 29 prosentissa, keskijohtoa 35 prosentissa ja muita organisaation
tasoja 36 prosenttia valmennuksista (Sherpa 2020). Ennen vuotta 2011 coachingia os-
tettiin laajemmalti organisaation eri tasoille. Aiemmin coachingilla pyrittiin vaikutta-
maan enemman kaytoshairioihin, mutta painopiste on muuttunut tukemaan enem-
man johtajien kehittymista (Sherpa, 2017.) Peltierin (2011; 26) mukaan organisaa-
tiossa hyvin suoriutuvia yksioita nostetaan helposti esimiesasemaan, vaikkakin heilta
uupuu taidot sekd motivaatio johtamiseen. Pelkastaan jo korkeampi ansiotaso riittaa
houkuttelemaan esimieheksi ryhtymisti. Peltier painottaa, ettd kokemattomien esi-
miehien kohdalla valmentajan psykologisista taidoista on hyotya, silla johtamistaitoja
voidaan opettaa. Yha useammat yritykset ovatkin valmiita panostamaan kokematto-

mien johtajiensa kehittamiseen.

Peltier (2011) jakaa coaching-prosessit neljaan eri vaiheeseen: 1. Myyntiprosessin ai-
kana yli 90 % ammattivalmentajista tekee sopimuksen etukiteen, jossa arvioidaan ta-
voitteiden saavuttamiseen tarvittava aika ja tyomaara 2. Valmentaja keraa tietoja val-
mennettavalta, timan esimiehilta, kollegoilta, yrityksen raporteista ja jopa asiakkailta,
joiden pohjalta laaditaan kirjallinen suunnitelma. Suunnitelmassa maaritetaan tavoit-
teet ja muutostarpeet. 3. Toteuttamisvaihe kestaa 2-18k ajan, jonka aikana ollaan saan-
nollisesti yhteydessa. Tapaamisissa keskitytdan ratkaisemaan ongelmia, kehittimaan
uusia taitoja ja tyoskentelemaan yhdessa sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyva
valmentaja saattaa myos varjostaa asiakasta, eli seuraa hanta tyopaikalla sivustakatso-
jana. 4. Pysyvan muutoksen aikaansaaminen vaatii tehokkaita jarjestelyja. Jatkuvan
kehittymisen asettaminen tavoitteeksi yhdistettyna riittivaan tukeen auttaa valmen-

nettavaa saavuttamaan pysyvia muutoksia pitkalla aikavalilla. Pascal ym. (2015) on
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kasitellyt coachingin aikana tapahtuvia prosesseja kriittisesti, ja vaittaa etta parhaista
kaytannoista on vield hyvin vahin tieteellistd nayttod. Kuitenkin valtaosassa valmen-
nussuhteissa on samankaltaisia prosesseja, jotka nayttavat johtavan positiivisiin lop-
putuloksiin. Nykyiset coachingin prosessit ovat toimineet varsin hyvin kasvotusten,
mutta teknologioiden kehittyessid voidaan 16oytda uusia tehokkaampia tapoja tehda

coachingia.
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3 Coachingin teknologiat

Coachingissa kaytettavit teknologiat ovat kehittyneet nopeasti viime vuosina. Valmen-
tajista yli 95 % tapasi valmennettavia ainakin osittain videoneuvottelujen valityksella
vuonna 2021. Viimeisen vuosikymmenen aikana kehitys on tapahtunut vauhdikkaasti.
Vield vuonna 2015 tapaamisista tehtiin etdna 24 % ja vuonna 2019 luku oli noussut 48
prosenttiin. (ICF, 2020; ICF, 2021) Samankaltaisia tuloksia raportoitiin Sherpan
(2020) tutkimuksessa, jonka mukaan vain 33 % tapaamista tehtiin kasvotusten, ja lo-
put muita kanavia kayttden. Puhelimen ja sahkopostin kaytto valmentajien ja valmen-
nettavien vilissd tapaamissa on pysynyt suhteellisen tasaisena viimeisen vuosikymme-
nen aikana. Puhelimen vilityksella tehddan noin 25 % tapaamisista ja sahkoposti vas-
taa noin 5-10 % viestinnasta. (Sherpa 2020). Yha useammin kaytetadn myos
coachingia varten suunniteltuja sovelluksia. Naiden avulla kerataan valmennettavasta
tietoa, maaritellaan tavoitteita, tehdaan tehtavia, dokumentoidaan yhteydenpitoa ja
annetaan palautetta (Pascal ym., 2015). Sovellukset ovat yha useammin pilvipohjaisia

palveluita, joihin kayttajat voivat helposti kirjautua milta tahansa laitteelta.

Pascal ym. (2015) luoman viitekehyksen mukaan coachingin teknologiat jaotellaan vii-
teen osaan, joiden mukaan tama kappale on jarjestetty lahtien valmentajan valinnasta
aina tulosten arviointiin (kuva 1). Yhdistan kasvotusten tehtiavan coachingin tukemi-
sen ja korvaamisen teknologiat luvun 3.3. alle, koska naita teknologioita kaytetaan
usein rinnakkain. Tutkimuksen paiapainona ovat teknologiat, jotka tukevat tai korvaa-
vat kasvotusten tehtavaa coachingia. Naita teknologioita kaytetaan coaching tapaamis-
ten aikana, ja naiden vilissa valmentajan ja valmennettavan viliseen kommunikaati-
oon seka oppimisen tukemiseen. Tuon kappaleissa esiin uusimmista tutkimuksista te-
kijoita, miten teknologioiden kaytto on muuttunut. Yhdistin kasvotusten tehtavan
coachingin ja korvaamiseen yhteen alalukuun, koska teknologiota voidaan usein kayt-

tda molemmilla tavoilla. Pascal ym. (2015) jakavat teknologiat:

3.1 Valmentajan valinta (Coach selection)

3.2 Hallinnointijarjestelméat (Business Management)

3.3 Kasvotusten tehtiavin coachingin tukeminen ja korvaaminen
(Supplement and replace face-to-face coaching)

3.4 Tulosten arviointi (Evaluation)
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Valmentajan

[ Arviointi

Kasvotusten tehtavan
coachingin korvaaminen

KUVA 1. Coachingin teknologiat jaettuna viidelle osa-alueelle (Pascal ym., 2015)

3.1 Valmentajan valinta

Pascal ym. (2015) kirjoittavat, ettd sopivan valmentajan 16ytaminen tuhansien vaihto-
ehtojen joukosta voi olla haastavaa. Valmentajan valintaa edesauttavat teknologiat
ovat vasta kehitteilld, ja niista on tehty vasta vihan tutkimusta. Nama teknologiat voi-
vat auttaa varmistamaan paremman yhteensopivuuden yhdistelemalla tietoja valmen-
tajan ja valmennettavan taustoista, ominaisuuksista ja kokemuksista. Todellisuudessa
valmentajan valintaprosessi vaihtelee organisaatioittain. Tyypillisesti valmentajan
palkkaa yritysjohto tai HR-osasto, joka maksaa valmennuksen. Maksaja odottaa pa-
lautetta ja tuloksia prosessin edetessia. Valmennettavalle voidaan esittaa 2—3 valmen-
tajan profiileja, jotka ovat yrityksen esivalitsemia. Valintaprosessiin voi kuulua myos
valmentajien pisteytysta perustuen toteutuneisiin suhteisiin, valmentajan ja valmen-
nettavan luonteiden yhteensopivuuden varmistamista seka yhteisten kiinnostuksen ai-
heiden ja kokemusten vertaamista. (Pascal ym., 2015.) Samankaltaisesti Joo (2005)
esittaa, ettd hyvalla yhteensopivuudella ja siitd rakentuvalla suhteella on positiivinen
vaikutus coachingin aika tapahtuviin prosesseihin ja saavutettuihin lopputuloksiin.
Joon mukaan yhteensopivuuteen vaikuttavia ominaisuuksia ovat mm. sukupuoli, so-

sioekonominen tausta ja elamankokemukset.

Sherpan (2020) tutkimuksen mukaan 80 % ostajista 16ytaa valmentajan suositusten
mukaan. Loput 8 % loytyi internetista, 6 % coaching-yhdistyksen kautta, 4 % valittajaa
kayttaen ja 2 % muista kanavista. Vaikka valmentajan loytymiseen 10ytyy internetista

kasvava maira coaching-yhdistyksia ja -verkkosivustoja, niin siitd huolimatta
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valmentaja valitaan padosin suhteiden ja suositusten kautta. Joo (2005) jakaa valmen-
tajan valinnan kahteen paitarkoitukseen, korjaavaan tai kehittdvaan ldhestymista-
paan. Korvaavassa ldhestymistavassa tarkoituksena on auttaa valmennettavaa selvit-
tdmaan ongelmia tai ratkaisemaan kriisi psykologisin keinoin, johon toimivat parhai-
ten kuuntelu ja menneisyyteen keskittyminen. Kehittaviassa lahestymistavassa pyri-
tdan saamaan aikaan kehityst4, ja keskitytdan tehtaviin tassa hetkessa ja tuloksiin tu-
levaisuudessa. Syitd valmentajan valintaan on monia, mutta tarkeimpina pidan juuri
yhteensopivuutta ja suosituksen tuomaa turvallisuudentunnetta paiatoksentekijoille.
Lisdksi osaava suosittelija, joka tuntee laajan maaran kokeneita valmentajia, voi auttaa

varmistamaan paremman yhteensopivuuden.

3.2 Hallinnointijarjestelmiit

Suurissa organisaatioissa coaching-prosessien hallinnoinnissa kaytetaan hallinnointi-
jarjestelmia (engl. coaching management systems), jotka mahdollistavat tulosten seu-
rannan, valmentajien kayton standardoinnin ja laadunvalvonnan seka sisaisten val-
mentajien hallinnoinnin. Kaytannossa coaching-tyokalut ovat usein integroituja jar-
jestelmia, jotka saattavat sisaltaa osan tai kaikki naista elementeista, kuten esimerkiksi
CoachLogix, joka yhdistaa kaikki kuvassa 1 nakyvat coaching-teknologiat (Pascal ym.,
2015.) Organisaatiot voivat kayttaa naita ulkoistettuja jarjestelmia, tai kehittaa vastaa-
vasti omia vastaamaan yksityiskohtaisia tarpeita. Organisaatiot voivat talloin hallita
paremmin koko prosessia ja arvioida paremmin valmennuksesta saatavia hyotyja. Vas-
taavasti valmentajien kayttoon on myos suunniteltu ohjelmistoja, kuten CoachesCon-
sole, joilla valmentajat voivat tehda lahes kaiken tapaamisten jarjestamisesta, tavoit-
teiden maarittelysta, laskutuksesta aina arviointiin asti (Pascal ym., 2015). Kanatouri
(2016) listaa verkkosivuja ja sovelluksia, joita on kehitetty juuri coachingia varten, ku-
ten CoachMaster, CoachCampus ja Coaching World. Nama hallinnointijarjestelmat
helpottavat niin valmentajaa kuin valmennettavaa sopimaan tapaamisia, tiedon tallen-

tamisessa, tavoitteiden seka tulosten seuraamisessa seka arvioinnissa.
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3.3 Kasvotusten tehtivan coachingin tukeminen ja korvaami-

nen

3.3.1 Puhelin, pikaviestisovellukset ja sahkoposti

Valtaosa valmentajista kayttaa tapaamisten rinnalla yhteydenpidossa puhelinta, pika-
viestisovelluksia, sihkopostia (ICF 2020). Coaching prosessin kestidessa kuukausia tu-
lee tapaamisten vilissa monimuotoista kommunikaatiota. Pikaviestisovellukset, kuten
WhatsApp ja Telegram, mahdollistavat nopean tiedonkulun kuvien, linkkien ja videoi-
den muodossa. Sherpan (2020) tutkimus kertoo, ettd useimmat valmentajat kayttavat
sahkopostia ja pikaviestisovelluksia sadnnollisesti viestinnédssi, ja noin 25 % tapaami-
sista tehdaan puhelimen vilitykselld. Berry (2005) viittaa, ettd puhelimessa tai kas-
votusten tehtava coaching johtavat molemmat toimivaan coaching yhteistyosuhtee-
seen, ja onnistuvat ratkaisemaan valmennettavan ongelmia. Kvantitatiivinen tutkimus
tehtiin 102 valmentajalle. Tutkimus ei loytanyt merkittavaa eroa puhelimitse ja kasvo-
tusten tehtavan coachingin tulosten valilla, ja ettd molemmat voivat olla yhta tehok-
kaita. Tutkimuksen rajoitteina oli, ettd tutkimus tehtiin vain valmentajan nakokul-
masta. Lisaksi nama valmentajat olivat taustaltaan kaikki psykologeja, joka osaltaan

voi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.

McLaughlinin (2013) tutkimustulokset puhelimessa tehtavasta coachingista olivat
kaksijakoisia. Han haastatteli kuutta valmentajaa, joista puolet suosivat coachingia pu-
helimitse, ja puolet kasvotusten. Kaikkien valmentajien mielesta puhelimessa tehtava
coaching tukee hyvin coaching-prosesseja, ja mahdollistaa tapaamisen joustavasti ai-
kaan ja paikkaan riippumatta. Valmentajat, jotka suosivat puhelimen kayttoa, pyrkivat
kehittimaan osaamistaan juuri puhelinkeskusteluiden osalta. Osa taas tunsi, etta ke-
honkielen puuttuminen haittasi liiaksi coachingia, ja suosivat taman takia tapaamisia
kasvotusten. Geislerr ym. (2014) kysyivat vastaavasti valmennettavien nakemysta pu-
helimessa tehtavasta valmennuksesta, jonka mukaan 49 % olisi kokenut hyodylliseksi
tavata valmentajan edes vililla kasvotusten. Naista tutkimuksista voidaan paatella,
etta puhelimessa tehtava coaching onnistuu useimmiten saavuttamaan valmennetta-
vien tavoitteita, ja ettd puhelimessa voidaan rakentaa toimiva yhteistyosuhde. Koska
merkittava osa koki kasvotusten tapaamiset tarkedksi tekijaksi, niin valmentajan ja
valmennettavan on tarkeaa valita media sen mukaan, mika on kulloinkin tarkoituksen-

mukaisinta. Osalle valmennettavista taysin etdna tehtava coaching sopii hyvin, osalle
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taas kasvotusten, ja monille eri vaihtoehtoja yhdistelemalld voidaan saavuttaa opti-

maalinen lopputulos.

3.3.2 Coachingissa kaytetyt sovellukset ja pelilistaminen

Geissler ym. (2014) jakaa e-coaching sovellukset kolmeen kategoriaan: tekstipohjaisiin
tyokaluihin, esivalmisteltuihin kuviin, videoihin ja danitiedostoihin seki virtuaalito-
dellisuuteen. Tekstipohjaisiin tyokaluihin kuuluvat mm. kyselyt, arvioinnit, pikavies-
tipalvelut, sahkoposti seka digitaaliset valkotaulu- ja muistiinpanosovellukset. Nama
tutkijat vertailivat kahta virtuaalista coaching -ohjelmaa, joissa yhdistettiin valmenta-
jan kanssa tehtavit puhelinkeskustelut tekstipohjaisiin coaching tyokaluihin. Tyoka-
luihin kuuluivat internetin valitykselld tehtava alkukysely seka tavoitteiden ja tehta-
vien asettaminen. Geissler ym. (2014) esittavat, etta tekstipohjainen lahestymistapa
yhdistettyna puhelimen kayttoon on tavoitteellinen ja tehokas tapa jarjestaa coaching,
koska esivalmistellut kysymykset ja tiedon dokumentointi auttavat strukturoimaan ko-
konaisuutta. Pascal (2015) paatyi samankaltaisiin tuloksiin, ja totesi ettd internet-poh-
jaiset kyselytyokalut, kuten SurveyMonkey ja Qualtrics, helpottavat tiedon tallenta-

mista ja valittamista.

Pelillistamisen hyodyntamista coachingissa on vasta tutkittu vahan. Lihinna tutkimus
kohdistuu urheilu- ja elamantapacoachingiin, joissa kaytetaan laajasti pelillistamista
hyodyksi (Hamari ja Koivisto, 2016; Boratto ym., 2017). Monet ihmiset kayttavat mo-
biilisovelluksia motivoidakseen itseaan kuntoilemaan ja syomaan terveellisemmin
seka kohtuullisemmin. Viime vuosina e-coaching sovelluksia on kehitetty lisaa, mutta
naista kertynyt tutkimustietoa hyvin niukasti (Kanatouri 2016.) Jent ja Janneck (2017)
maarittelevit pelillistamisen (engl. gamification) peleissa kaytettyjen elementtien so-
veltamista pelien ulkopuolisissa sovelluksissa, kuten verkkosivustoilla, mobiilisovel-
luksissa ja koulutuksissa. Pelillistimisen tarkoituksena on lisata kayttajien motivaa-

tiota ja aktiviteettia. Peleissa kaytetyt elementit voidaan jakaa kuuteen eri luokkaan:

1. Pisteita kerataan suorittamalla tehtavia.
2. Arvomerkit ansaitaan tietyistad saavutuksista. Kayttajat ovat motivoituneita
keraamaan lisaa arvomerkkeja. Nailla voidaan houkutella kayttijien huomiota

lisatehtaviin, joita ei ole vield suoritettu.
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3. Tulostaulukoilla pelaajien suorituksia voidaan verrata muiden pelaajien saa-
vuttamiin tuloksiin.

4. Edistysmispalkki mittaa pelaajan suorituksen etenemisti visuaalisesti.

5. Lahtolaskennalla rajoitetaan aikaa, jota pelaajalla on kaytettavissa tehtavien
tekemiseen.

6. Sisdllon aktivoinnilla tarkoitetaan paasya uuteen sisaltoon saavutettuaan tiet-

tyja virstanpylvaita.

Tulokset pelillistimisen hyodyntamisesta urheilucoachigissa ovat rohkaisevia. Boratto
ym. (2017) tutkimus osoittaa, ettd henkilokohtaisen valmentajan avulla tehdyn harjoi-
tusohjelman avulla urheilija harjoittelee selviasti useammin kuin ilman valmentajaa
tehdyssa. Tutkimuksessa verrattiin urheilusovelluksen kayttdjia, jotka laativat maksul-
lisen valmennusohjelman yhdessa valmentajan kanssa tai vastaavasti tekivat sen itse
sovelluksessa. Valmennettavat suorittivat 92 % suunnitelluista harjoituksista, kun
heilla oli valmentajan tuki. Vastaavasti sovelluksessa itselle luodun harjoitusohjelman
tehtavia suorittiin keskimaarin vain 45 %. Tulokset osoittavat, ettd sovelluksesta oli
hyotya kaikille kayttajille suoritusten lisaantyessa, mutta paras hyoty saavutettiin val-
mentajan avustuksella. Samankaltaisiin tuloksiin paasivat Hamari ja Koivisto (2016),
jotka vertailivat laajasti urheilu- ja elamantapasovellusten sosiaalista vaikutusta. Vas-
tavuoroisuus, palaute ja sosiaalisuus vaikuttavat positiivisesti urheilusuoritusten maa-
raan, seka myos siihen kuinka paljon ihmiset ovat valmiita kayttamaan pelillistettyja
sovelluksia. Lisaksi tutkijat huomasivat, etta vertailu ystavien urheiluharjoituksiin, ja
heidan lukumaaransa saman sovelluksen kayttajina lisaavat sosiaalista vaikutusta mo-

tivaatioon.

Boratto (2017) tutkimuksesta nousi useita pelillistimissovellusten heikkouksia. Val-
mentaja saa tietoa vain sovelluksen kautta eikd voi arvioida suoritteiden luotetta-
vuutta, eika sitd mita sensorit eivit tallenna esim. harjoitusten ulkopuolella. Kayttajat
eivat voineet antaa palautetta strukturoitujen harjoitusten kautta, eikda saada suoraa
palautetta, ellei tata tehty esim. puhelimitse jalkikateen. Vastaavasti Jent ja Janneck
(2017) vaittavat, ettd pelillistimiselld on hyotya kaikissa ikiryhmissa molemmille su-
kupuolille. Eritoten edistymispalkit, pisteet ja sisdllon aktivointi nostivat motivaatiota.
Jent & Janneckin mukaan pelillistimiselld on suurempi vaikutus nuorten miesten mo-
tivaatioon, ja taas vihemman merkitysti naisten ja molempien vanhempien ikaryh-

mien, varsinkin yli 50-vuotiaiden motivaatioon. Tasta voidaan paitella, etta
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pelillistamisesta voisi olla hyotya coachingissa varsinkin jo videopeleihin tottuneeseen
sukupolveen, kun sovelluksen kaytt6on yhdistetdan saannolliset tapaamiset valmenta-
jan kanssa. Tavoitteellisuus, tehtdvien suorittaminen ja palautteenanto ovat
coachingin olennaisia osia, joiden suorittamista pisteet, arvomerkit, edistymispalkit ja

lahtolaskenta tukevat visuaalisesti.
3.3.3 Videoneuvottelut ovat korvanneet coachingin kasvotusten

Tutkijat ovat viime vuosina olleen kiinnostuneita, miten videoyhteys vaikuttaa suhteen
muodostumiseen (Bohannon ym. 2012, Pascal ym. 2015, Kanatouri ym. 2016, Deniers
2019, Van Coller-Peter & Manzini., 2020). Tutkijat eivit ole videoneuvottelujen hai-
toista ja hyodyista tdysin samaa mielt4, silld niin valmentajat kuin valmennettavat ko-
kevat tilanteet vaihtelevilla tavoilla. Merkittavin tutkimuksia yhdistava tekija, on ke-
honkielen merkityksen korostaminen, silla ymmartaminen ja suhteiden muodostami-
nen on helpompaa kasvotusten. Vaikka videoyhteys ei mahdollista yhta monipuolista
kehonkielta kuin tapaaminen kasvotusten, niin korkearesoluutioisella videokuvalla ja
kameran asettelulla voidaan parantaa kommunikaatiota lisadmalla kehonkielen ele-

mentteja.

Deniers (2019) tutki Skype-videoneuvottelun vaikutusta valmennettavien nakokul-
masta. Ensinnakin valmennettavan omakuvaan vaikuttaa hanta itseaan kuvaava ka-
mera. Monet katsovat omaa kuvaansa enemman kuin vastapuolta. Tahan apuna De-
niers suosittelee oman kameran sulkemista, joka auttaa keskittymain paremmin vas-
tapuoleen. Toiseksi kamerayhteys vaikuttaa valmennettavan ja valmennettavan suh-
teeseen. Osa haastateltavista koki videoyhteyden vastapuoleen tarkeiksi, jotta he voi-
vat varmistaa valmentajan lasnaolon, keskittymisen ja nakevat samalla heidan kehon-
kielensa. Kolmanneksi tapaamisessa kaytetty fyysinen tila vaikuttaa kokemukseen.
Useimmat haastateltavat kokivat oman kotinsa katevimmaksi paikaksi jarjestaa is-
tunto, koska keskustelun pystyi osallistumaan tutussa paikassa tdydessa rauhassa.

(Deniers, 2019.)

Bohannon ym. (2012) taas tutkivat katsekontaktin merkitysta videoneuvotteluissa, ja
vaittavat etta katsekontakti videoyhteyden vaililla auttaa rakentamaan luottamusta ja
antaa paremman kuvan toiselle. Tutkijat toteavat, ettd vaikka katsekontaktin simu-

loimiseen loytyy kalliita teknisia ratkaisuja, niin yksinkertaisin jarjestelyin voidaan
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paasta riittavan lahelle katsekontaktia. Ensinndkin kameran sijainnille paras paikka
on suoraan nayton keskelld ylhaalld, suurin piirtein silmien korkeudella. Toiseksi vi-
deokuvan sijainti naytolla tulisi tall6in olla ruudun ylaosassa, mahdollisimman ldhella
fyysista kameraa. Talloin kun katse osuu omaan tai vastapuolen kuvaan, niin nayttaa
ikdan kuin katsoisi suoraan kameraan, ja vastapuolta silmiin. Kolmanneksi kameran
etaisyys katsojasta tulisi olla sopiva. Ideaalisesti kuvassa nakyisivat myos kadet, joka

mahdollistaa kehonkielen kayton monipuolisemmin (Bohannon ym., 2012.)

3.4 Arviointi ja palaute

Palaute on tiarkea osa arviointia. Valmennettavan hyviksyva suhtautuminen saatavaan
palautteeseen auttaa saavuttamaan positiivista muutosta uuden oppimisessa ja kayt-
taytymismallien muutoksessa, ja johtaa seka yksilon etta organisaation kannalta pa-
rempaan lopputulokseen (Joo, 2005.) Molemminpuolinen arviointi on coaching-pro-
sessille kannalta tarkeaa. Ensinndkin valmennettavalle annettava jatkuva palaute ta-
voitteiden ja tehtdavien suoriutumisesta antaa mahdollisuuden kehittya. Vastaavasti
valmentaja voi kehittya tyossaan valmennettavan palautteen kautta (Pascal ym., 2015.)
ICF:n sertifioimat valmentajat ovat velvoitettuja myos ottamaan itse coaching tunteja,

sekd saamaan mentorointia kokeneemmilta valmentajilta.(ICF, 2022).

Sherpan (2020) tutkimuksen mukaan Marshall Goldsmithin kehittimaa 360-arvioin-
tia kaytetadn 29 prosentissa valmennuksista. 360-arvioinnissa palautetta kerataan
myo0s valmennettavan johtajan esimiehilta, kollegoilta ja alaisilta. Seuraavaksi yleisim-
mat tavat arviointiin vapaasti suomentaen ovat hyvinvointi ja sitoutuminen (engl. well-
being and engagement), tulosperusteinen arviointi (engl. performance reviews) seka
vaikutus litketoimintaan (engl. impact on business), joita kaytetadn 15—20 % ajasta.
Taman jialkeen tulee ROI-mittari, jonka kaytto on vihentynyt viime vuosina n. 10 %
tasolle (Sherpa, 2020.) Vuosituhannen alussa suositun ROI-mittarin nayttavat syr-
jayttaneen laadullisemmat arviointimenetelmat, joiden avulla mitataan kokonaisval-

taisemmin valmennettavan kehitysta ja coachingin hyotya koko organisaatiolle.

3.5 E-coachingista enemman irti

Kanatouri (2016) kirjoittaa, etta tutkijat eivat ole vield paasseet yhteisymmarrykseen

siitd, ettd voidaanko etind saada aikaan yhtd hyvia tuloksia kuin kasvotusten.
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Virtuaalisesti tehtdvissa coachingissa kehonkielen puuttuminen tai vahaisyys vaikeut-
taa vastapuolen ymmartamista, eritoten tunteiden tulkitsemista. Kanatouri lisaa ta-
hén, ettd kouluttamalla valmentajille e-coachingin taitoja voidaan kompensoida ke-
honkielen puuttumista. Van Coller-Peter & Manzini (2020) luettelevat etaviestinnian
tarkeita tyokaluja: 4anenlaatu, intonaatio seka kielen ja sanojen kayttaminen. Vaikka
asenteen ja tunteiden tulkitseminen on etdna vaikeampaa, niin kysymysten ja sanoit-

tamisen avulla voidaan parantaa ymmarrysta. (Van Coller-Peter & Manzini., 2020).

Coachingin tulokset voivat heiketd, jos valmennettava ei osaa kiyttaa teknologiaa oi-
kein tai tuntee kayton kiusalliseksi. Coachingin tulokset oletettavasti karsivat, jos tek-
nologia ei toimi tehokkaasti. Teknologiasta on hyotya vain, jos kayttdjat ovat aktiivisia
jahyodyntavit sovelluksen mahdollisuuksia riittdvan laajasti. On siis jopa mahdollista,
ettd monien uusien teknologioiden hyoty ja tehokkuus jaavat vahaisiksi, koska alkuin-
nostuksen jalkeen kayttajat tuskailevat huonon tai keskinkertaisen kayttajakokemuk-
sen kanssa. Valmentajan tuki niin kaytossa kuin tavoitteiden asettamisessa kuin teh-
tavien seuraamisessa on tarkeaa aktiivisuuden varmistamiseksi (Pascal ym., 2015.)
Valmentajan on tarkeaa valita sopivat teknologiat, joita molemmat osapuolet kayttavat

mielellaan, ja sitten varmistaa niiden aktiivinen kaytto ja opastus tarvittaessa.

Pascal ym. (2015) mukaan virtuaalinen coaching on tehokkaampaa, koska se saastaa
molempien osapuolien vaivaa, rahaa ja aikaa kasvotusten tehtavaan coachingiin ver-
rattuna. Kanatouri (2016) paatyi samankaltaisiin tuloksiin, ettd e-coaching tarjoaa
seka kaytannollisia etta laadullisia hyotyja. Lisaksi e-coaching mahdollistaa avun tar-
peeseen nopean vastauksen, koska fyysista tapaamista ei tarvitse sopia. E-coachingin
edut Kanatourin (2016) tutkimuksessa olivat kaksijakoisia, silla osa tutkittavista pystyi
keskittymaan paremmin keskusteluun kasvotusten ja osa etdna. Vastaavasti osa haas-
tatelluista pystyi puhumaan avoimemmin ja luottavaisemmin pelkan aaniyhteyden va-
lityksella, ja osa taas piti videoyhteytta tai kasvotusten keskustelua tarkeampana teki-
jana hyvalle keskusteluyhteydelle. Tasta voidaan paatella, ettd valmennettavaa kannat-

taa konsultoida hanelle sopivista kommunikaatiotavoista heti suhteen alussa.

Klitmoller & Lauring (2013) mukaan tiedon jakamisessa kaytettiva media kannattaa
valita huomioiden niin tiimin jasenten kielitaito, kulttuurierot ja valitettavan tiedon

monimuotoisuus. Tutkijat vertailivat tiedon valittimista globaaleissa monimuotoisissa
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virtuaalisissa tiimeissa ja esittavat, ettd monimutkaista tietoa kannattaa vaihtaa rik-
kainta mediaa kayttden - siis ensiksi kasvotusten, sitten videoneuvottelun ja vii-
meiseksi viestien vilitykselld. Myos rikkain mahdollinen media kannattaa valita tilan-
teessa, jossa kulttuuri- ja kielierot ovat laajat, koska vaarinymmarryksen riski kasvaa
kehonkielen puuttuessa. Vaikka tutkimusta ei tehty coachingista, niin valmentajan va-
linnassa kannattaa huomioida riittava kielitaito. Myo6s kulttuurierot voivat vaikeuttaa
kommunikaatiota etdni, joten valmentajan valitseminen eri kulttuurista voi olla myos

riskitekija.

Van Coller-Peterin & Manzinin (2020) tutkimus antaa ohjeita, miten e-coaching yh-
teystyosuhdetta voidaan kehittaa. Luottavaisen ilmapiirin rakentamiseksi heti suhteen
alussa on hyva maaritelld tavoitteet ja yhteiset pelisidnnot. Kannattaa varmistaa, etta
molemmat osaavat kayttaa valittua teknologiaa niin hyvin, niin etta se ei ainakaan hait-
taa kommunikaatiota. Kokemusten jakaminen ja yhteisen mielenkiinnon 16ytaminen
auttaa rakentamaan luottamusta. Aktiivinen kuunteleminen ja toisen arvostaminen
omana itsenaan luovat avointa ilmapiiria. Etaviestinnassa korostuvat eritoten sanojen,
kielen ja aanenpainon kaytto, joihin kannattaa kiinnittaa erityista huomiota. Palaut-
teen antamistavoista kannattaa sopia jo etukiateen. Valmentajan ohjatessa keskustelua
yhdessa sovittuja asioita kannattaa kerrata ja antaa naiden etenemisesta palautetta. E-
coachingissa ymmarryksen varmistaminen ja asioiden kertaaminen onkin entista tar-

keampaa vaarinymmarrysten valttamiseksi (Van Coller-Peter & Manzini, 2020.)
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4 Yhteenveto ja johtopaitokset

Tassa tutkielmassa olen perehtynyt coachingiin seka siina kaytettaviin teknologioihin.
Ty0Ossa pyrittiin vastaamaan kysymykseen, ettd miten teknologia vaikuttaa liikkeenjoh-
don valmentamiseen? Tutkimusaihe oli erittdin mielenkiintoinen, koska coachingin
avulla pyritadan kehittamaan yksiloita ja sitd kautta organisaatioita paremmaksi. Tek-
nologiat ovat selvisti viime vuosina muuttaneet tavan tehda coachingia, silli valtaosa
coachingista tehddin etdni. Videoneuvottelujen merkittavimmat hyodyt syntyvat mat-
kustamiseen kuluvan ajan ja kustannusten sdastona, seka mahdollistavat valmentajan

valitsemisen maantieteellisesti kaukaa.

Tutkimuksessani tarkeita kasitteita olivat coaching, e-coaching ja coachingin teknolo-
giat. Coachingilla tassa tyossa tarkoitettiin liikkeenjohdon valmentamista ulkoisen
ammattivalmentajan toimesta. Valmentaja kayttaa kuukausia kestavassa kahdenkes-
kisessa kehityssuhteessa kokemustaan ja taitojaan valmennettavan hyvaksi kysymalla,
kuuntelemalla, ohjaamalla oikeiden resurssien pariin ja antamalla palautetta (Sher-
man & Freas, 2004). Merkittavimmat coachingista saatavat hyodyt ovat itsetuntemuk-
sen kasvaminen ja johtamistaitojen kehittyminen, jotka useimmiten johtavat koko or-
ganisaation hyodyksi (Joo, 2005.) E-coachingilla tarkoitettiin etdna tehtavaa
coachingia, jossa valineena kaytetaan videoneuvottelua, puhelinta, pikaviestisovelluk-
sia, sahkopostia tai erilaisia ohjelmistoja ja verkkosivuja, riippumatta siitd onko niita
kehitetty coachingia varten (Kanatouri, 2016). Coachingin teknologiat taas kasittavat
valmentajan valinnan, hallinnointijarjestelmat, kasvotusten tehtavan coachingin tuke-
misen ja korvaamisen seka tulosten arvioinnin. Usein nama integroidut jarjestelmat

saattavat sisaltaa osan tai kaikki naista elementeista. (Pascal ym., 2015.)

Tutkimuksen toisessa pailuvussa perehdyin valmentajien taustoihin, coachingin ai-
kaansaamiin tuloksiin, valmentajan ja valmennettavan yhteistyosuhteen merkityk-
seen seka coachingin aikaisiin prosesseihin. Valmentajat kuuluvat paaosin johonkin
coaching-yhdistykseen, joka antaa heille koulutusta ja virallisen sertifioinnin. Enem-
misto n. 70 % on naisia, ja taustoiltaan hyvin eri aloilta kuten psykologiasta, yritysjoh-
tamisesta ja urheilusta (ICF, 2020.) Coaching kehittdd valmennettavien itsetunte-
musta, tavoitteellisuutta ja johtamistaitoja. Ndiden avulla valmennettavien tiimit ja

koko organisaatio hyotyvit niin laadullisilla kuin taloudellisille mittareilla. (Grant,

24



2012). Saavutettaviin tuloksiin vaikuttavat niin valmentajan taidot, kuin valmennetta-
van kyky ottaa vastaan palautetta ja soveltaa opittua tietoa. Vaikka valmentajat ovat
suurelta osin koulutettuja seka sertifioituja, niin kokemuksissa ja kyvyissa on suuria
eroja. Enemmisto valmennettavista on tyytyviisia coachingiin, mutta joissain tapauk-
sissa valmennus johtaa jopa negatiiviseen lopputulokseen (Meuse ym., 2009) Yhteis-
tyosuhteen heikkous ja valmennettavan kykenemattomyys vastaanottaa palautetta
ovat tyypillisid syitd huonoihin tuloksiin. Valmennusprosessit voidaan jakaa neljaan
vaiheeseen Peltierin (2011) mukaan: myynti, suunnittelu, toteuttaminen ja pysyvien

muutosten aikaansaaminen.

Tutkimukseni perusteella hyvan yhteistyosuhteen rakentaminen on tiarkein yksittdi-
nen tekija tulosten aikaansaamiselle. Yhteistyosuhteen rakentaminen luo pohjan luot-
tamukselle ja avoimuudelle, ja auttaa valmennettavaa sitoutumaan yhdessa asetettu-
jen tehtavien suorittamiseen (Sonesh ym., 2015) Helpoiten tima onnistuu valitsemalla
itselle sopiva valmentaja. Yleensa valmennettavan organisaatio tarjoaa vaihtoehtoja
muutamasta esivalitusta valmentajasta, joita kannattaa tavata kasvotusten ennen so-
pimuksen tekemista. (Pascal ym., 2015) Tapaamalla valmentajia etukateen voi varmis-
tua siita, etta yhteiset kemiat toimivat. Valmentajan valinta tehddan useimmin suosi-
tusten avulla, mutta coaching-yhdistysten ja valmentajien valittimiseen erikoistunei-
den verkkosivustojen avulla on mahdollista 10ytaa itselle yhteensopiva valmentaja,
jolla on riittdva kokemus ja ymmarrys ratkaistavista haasteista. Etiavalmentajia on

myo0s hyva haastatella videoyhteyden valityksella ennen valintaa.

E-coaching vaikeuttaa yhteistyosuhteen rakentamista, koska kehonkielen vahaisyys tai
puuttuminen vaikeuttavat suhteen lujittumista (Pascal ym., 2015). Niin valmentajan
kuin valmennettavan preferenssit ja osaaminen kaytettavan teknologian suhteen vai-
kuttavat motivaatioon ja suhteen muodostumiseen. Kannattaa siis suosia ensisijaisesti
jo kaytossa tapoja kommunikoida, joista molemmilla osapuolilla on entuudestaan hy-
vid kokemuksia. Tahan voi lisaksi vaiheittaa ottaa kayttoon muita tyokaluja, kuten pa-
lauteenantoa ja oppimista tukevia sovelluksia, kunhan néisti on suhteen kehittymisen
kannalta apua. Koronaviruspandemian aikana useimmat ovatkin tottuneet jo kaytta-
maan videoneuvotteluja. Teknologioiden kaytosta vieraantuneille varminta olisi tavata

kasvotusten tai puhelimen valityksella.
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Tutkimukseni kolmannesta kappaleesta nousi useita kiytdnnonlaheisia vinkkeja eta-
tapaamisiin. Videoneuvotteluun kannattaa valita siisti ja rauhallinen ymparisto. Kas-
vot ja kdadet on hyva niakyva videokuvassa, mikd mahdollistaa monipuolisemman ke-
honkielen. (Van Coller-Peter & Manzini, 2020) Toisaalta kamera ei saa olla liian kau-
kana, jotta tima mahdollistaa silmidkontaktin vastapuoleen. Kamera kannattaakin
asettaa silmien korkeudelle nayton yldosaan. (Bohannon ym., 2012) Kahden niyton
kayttiminen mahdollistaa tukimateriaalien kayton toisessa ndaytossa. Omakuvan sul-
keminen naytolta voi auttaa keskittymaan paremmin vastapuoleen. Myo6s vastapuolen
videon voi tilanteittain ottaa pois kiytostd, varsinkin jos timéi auttaa valmennettavaa
puhumaan avoimemmin (Van Coller-Peter & Manzini, 2020.) Kuitenkin ensimmainen
tapaaminen valmentajan ja valmennettavan vililld kannattaa tehda kasvotusten hyvian
yhteistyosuhteen rakentamiseksi, koska luottamuksen ja vilittimisen rakentaminen
onnistuu niin helpommin. Ensitapaamisen yhdistaminen internetissa etukateen teh-
tavaan kartoitukseen helpottavaa valmentajan tyota ja asioiden muistamista, seka an-
tavat valmentajalle paremmat edellytykset coachingin suunnitteluun (Pascal ym.,

2015.)

Tutkimuksestani nousi monta mielenkiintoista jatkotutkimusaihetta. Ensinnakin e-
coachingin vaikuttavuutta suhteessa perinteiseen kasvotusten tehtiavaan coachingiin
on tutkittu hyvin vahan, ja tima on keskittynyt lahinna puhelimen ja tekstipohjaisten
verkkopohjaisten sovellusten kayttoon (Geislerr ym., 2014). E-coachingin on todettu
olevan tehokasta, mutta saadaanko silla aikaan parhaita mahdollisia tuloksia? Toiseksi
hyvan yhteistyosuhteen muodostuminen etana on kiinnostanut tutkijoita (Bohannon
ym., 2012; Kanatouri 2016), mutta voidaanko tiysin etind muodostaa yhta hyva yh-
teistyosuhde kuin kasvotusten? Kolmanneksi valmentajan valitseminen puhtaasti
verkkopohjaisen kyselyiden ja tietokoneiden avustuksella voi tulevaisuudessa auttaa
loytamaan yhteensopivamman valmentajan. (Pascal ym., 2015). Kokeneen suositteli-
jan ja tietokoneen valitseman valmentajan tulosten vertaamista kannattaisi selkeasti
tutkia. Neljanneksi valmentajan palkkaaminen eri mantereelta ja kulttuurista voi olla
riskin puutteellisen kielitaidon, kulttuurierojen ja eroavien kasitysten takia (Klitmoller
& Lauring, 2013). E-coaching mahdollistaakin valmentajan valitsemisen yli 71.000
ammattivalmentajan joukosta, joista kaikkein sopivin voi loytya niin lahelta kuin kau-
kaa. Viimeisena pelillistaimisen avulla coachingissa kaytetyt sovellukset voivat lisata

kayttajien motivaatiota ja aktiviteettia (Jent & Janneck, 2017). Pilvipohjaiset coaching-

26



sivustot ja -sovellukset kasvattavat suosiota, ja ndiden hyodyllisyydesta coachingille
olisi hyva saada lisda tietoa. Suunnitelmani on jatkaa Aalto-yliopiston kauppakorkea-
koulussa johtamisen maisteriopintoja, ja jatkaa coachingin tutkimusta naiden kiehto-

vien aiheiden parissa.
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