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Organisaation muutostilanteet ovat yleisia, ja vaativat organisaation johtavassa asemassa ole-
vilta henkil6ilta laajalti taitoja sopeutua muuttuviin tilanteisiin seka kykya toteuttaa organisaation
strategiaa parhaalla mahdollisella tavalla. Executive coaching on yksi tydkaluista, jotka voivat
toimia tassa johtajien tukena.

Taman opinnaytetyon tavoite oli selvittda, miten executive coachingin kaytdon koettiin tukevan
johtajia organisaation fuusiotilanteessa. Taman lisaksi selvitettiin miten executive coaching aut-
toi fuusiotilanteessa heranneiden tunteiden kasittelyssa ja miten se toteutettiin. Executive
coachingin vaikutuksia tutkittiin seka yksilo- etta tiimicoachingin nakodkulmista.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostui organisaation muutostilanteiden, tunteiden ja
coachingin teoriasta. Organisaatioon liittyvistd muutostilanteista aihe on rajattu ainoastaan fuu-
sioon ja organisaatiokulttuurin muutokseen, joka usein seuraa fuusiosta. Tunteiden teorian ka-
sittely on rajattu muutoksen nakdkulmaan. Coachingin teoriaa kasitelldan yleisesti seka execu-
tive coachingin ja tiimicoachingin osalta. Ulkopuolelle on rajattu eri coachien ja coachingtyylien
vaikutukset.

Tama opinnaytetyd on laadullinen tapaustutkimus, johon aineiston keruu toteutettiin haastattelu-
tutkimuksena kuudelle toimitusjohtajalle. Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin ja analysoitiin
teemoittelemalla. Haastattelut tehtiin marraskuun 2024 ja tammikuun 2025 valisena aikana.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta executive coachingia kaytettiin yksildcoachingina fuusiossa
tulevien toimitusjohtajien tukena seka tiimicoachingia tulevan johtoryhman tukena. Executive
coachingin toteutusta ei kuitenkaan kaikilta osin pidetty hyvin suunniteltuna. Saadun yksi-
I6coachingin koettiin tukeneen henkilékohtaista johtajana kehittymista ja auttamaan fuusiopro-
sessissa eteen tulevien tilanteiden ratkaisussa. Lisaksi yksilécoaching auttoi tunteiden kasitte-
lyssa ja purkamisessa.

Tiimicoachingin koettiin lisdnneen johtoryhman valista luottamusta ja rakentaneen parempaa
ryhmadynamiikkaa, joka nakyi mydhemmin arjessa helpottaen tydskentelya. Tiimicoachingia ol
usein noin kaksi kertaa yksildcoachingia vahemman. Haastateltavat olisivat myds toivoneet
coachauskertoja toteutettua enemman.

Organisaation nakdkulmasta, kun johtajia on voitu tukea kehittymaan tydssaan seka ratkaise-
maan fuusiotilanteissa nousseita ongelmakohtia tehokkaammin ja parantamaan johtoryhman
valistd ryhmadynamiikkaa, voidaan tassa tilanteessa tulkita executive coachingin tukeneen fuu-
sioprosessin onnistumista johtajien tukemisen kautta.
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Sisallys

L L] g e £=1 01 (o RO P PO U PP PPPPPP PPN 1
1.1 Opinnaytetydn tavoitteet ja rajaus ............cooiiiiiiiic s 2
1.2 OpinnAYLEtyON FAKENNE ......coviiiiii et e e e e e e e a s 3

2 MUULOKSET OrganiSaatiosSSa ... ..o 4
2.1 Organisaation erilaiset MUUtOSTYYPIt..........ooooiiiiiiiiiiieeee 4

2.1.1 Organisaatiokulttuuri ja SEN MUUIOS ............uuuiimiiiiiiiiii e 5
2.1.2 FUUSIO MUUEOSTYYPPING ...t 6
2.2 Muutoksen toteuttaminen ... 7
2.3 Muutoksen JONtamMINEN ..o 8
3 Tunteet tyOYMPAIISIOSSA .......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb bbb 10
3.1 Tunteiden JAOHEIU........ooo o 11
3.1.1 Positiiviset ja negatiiviset tunteet...............uuuiiiiiiiiiiiiiiiis 11
3.1.2  PuolustuSMEKaNISMIL..........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 13
3.2 Organisaatiomuutos tunteiden nakokulmasta............cccccoeiiiiiiiiii e 14
3.3 Organisaatiomuutoksessa heraavia tunteita..............cccceoei i 15
3.4 Tunteet neuvottelutilanteessa. ...........oooo i 17

O 0707 o1 o 19T IUUU U P PP OO SRR URUPPPPPPPIR 18
4.1 Coaching verrattuna muihin menetelmiin...............ooooiiiiiiiie 19
4.2  Kenelle COaChiNG SOPII?.....cceiiiiiiiiiieeeee ettt eeeeees 20
4.3 Coachingin periaatteet ja KAytannot ..............oooiiiiiiiiiiii e 21
4.4 Executive coachingin erityispiirteet...........cooooi i 23

4.4.1 Executive coachingiin erityisesti sopivat tilanteet ........................ 25
4.4.2 Eri ndkokulmat executive coachingissa...........coooovviiiiiiiiiii 26
4.4.3 Executive COaChING PrOSESSI......cceiiiiiiiiiieeeeee e 27
4.5 Tiimicoachingin erityiSpiirteet...........couiiiiiiiiiiiiie e 28
4.5.1 Tiimicoachingin hyOdyt.........ooooiiiii 30
4.5.2 Coachaus tiimin elinkaaren eri vaiheissa ............ccccoii 31

5 TutkimuKSeN tOtEULUSTAPA ........uuiiiiiiiiiiiiiiiie e enssnennnnne 33
5.1  Tapaustutkimus ja laadullinen tutKimus ... 33
5.2  HaastattelUtutKimus ... 33
5.3 Teemoittelu analyysimenetelmana ............oooo i 36

6 Tutkimustulosten esittely teemOiIttain ...............uuiiiiiiiii e 37
6.1 Teema 1: Viestinta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen.................cco 37

B.1.1  VIEStiNta . e 37

6.1.2  OrganisaatioKUITUUNT ............oeiiii e 38



B.1.3  JON AN N . e s 40

6.2 Teema 2: FUUSIO JatUNLEEL........vuei e 41
B.2.71  FUUSIO ... nnnnnn 41

G U | (== 42

6.3 Teema 3: Executive Coaching ..o 44
B.3.1 YKSIHOCOACNING .......cuiiiiiii it e e 44

6.3.2 TiiMICOACNING ........coiiiiii e e e e e e e 47

7 Pohdinta ja tUIKINta........ooooii e 52
7.1 Tulokset tutkimuskysymysten kannalta................c.cccoiiii e, 52
7.2 Muut havainnot tUlOKSISta .........ccooiiee 54
7.3 Johtopdatokset ja SUOSItUKSEL .........ccooiiiiiii 55
7.4 Tutkimusetiikka ja luotettavuus............ooooi i 56
7.5 Opinnaytetydprosessi ja 0ma OPPIMINEN .......coiiiiiiiieiiiieie e e e e e e e e eenaeees 57
0= 01 L= =Y RS 58
T R 63

Liite 1. HAastatteIUNUNKO ... ..o e e 63



1 Johdanto

Taman tyon tarkoituksena on tutkia executive coachingista koettuja vaikutuksia erityisesti organi-
saation fuusioprosessin aikana. Opinnaytety6ssa kaydaan tarkemmin lapi teoriaa organisaation
muutostilanteiden, tydelamassa ja muutoksessa esiintyvien tunteiden seka coachingin osalta. Tut-
kimusosuudessa haastatellaan kuutta executive coachingia silloisessa toimitusjohtajan roolissa

saanutta henkiloa.

Muutos on osa arkipaivaa. Muutoksia tapahtuu niin organisaatioiden ulkoisessa toimintaymparis-
tossa kuin sisaisesti organisaatioon vaikuttavasta tydelamakulttuurin muutoksista. Hyvana esi-
merkkina toimii poliittiset ja geopoliittiset epavarmuudet, lisaantyva saantely ja etatyon yleistymi-
nen. Muutosten keskella navigointi vaatii organisaatioilta ja sen johtohenkilGilta jatkuvaa hereilla

olemista ja epavarmuuden sietamista.

Organisaatioiden vastatessa muuttuviin olosuhteisiin, yksi kasilla oleva muutos voi olla fuusio,
jossa yksi tai useampi organisaatio yhdistyvat jatkossa yhdeksi organisaatioksi. Fuusiolla voidaan
hakea esimerkiksi synergiaetuja tai kulusaastéja (Zagelmeyer, Sinkovics, Sinkovics & Kusstatscher
2018, 5-6).

Fuusioituneilla organisaatioilla on todettu olevan suurempaa vaihtuvuutta varsinkin johtotehtavissa.
Johdon vaihtuvuus voi vaikuttaa henkildstdn luottamukseen ja voi hankaloittaa fuusion jalkeista
siirtymista jalleen tasaisempaan tilaan. (Cartwright 2012, 383—384.) Executive coaching voisi olla

yksi tekija johdon sitouttamisessa ja fuusion onnistumisen tukemisessa.

Coaching on coachin ja coachattavan valinen vuorovaikutussuhde, jossa coach-termilla kuvataan
coaching ammattilaista ja coachattavalla asiakasta, joka saa coachingia. Coachingin tavoitteena
on yleisella tasolla coachattavan henkildkohtainen ja ammatillinen kehittyminen ja potentiaalin
maksimointi (International Coaching Federation. s.a.). Executive coaching on coachingin alalaji,
joka on suunnattu organisaatioiden ylimmalle johdolle. Siind otetaan huomioon erityisesti johtamis-

roolissa toimivan henkilén erityistarpeet. Tarkemmin executive coachingista kerrotaan luvussa 4.4.

Tassa opinnadytetydssa on paadytty kayttdmaan coachingista ja siihen liittyvista sanoista englannin
kieleen pohjautuvaa coaching-termia eri muodoissa. Suomenkielinen kdannds coachingille on
usein valmennus ja coachille valmentaja (Suomen Coaching-yhdistys ry. s.a.). Coaching kuitenkin
eroaa valmennuksesta joiltain osin, joten vaarinymmarrysten valttdmiseksi tadssa opinnaytetydssa
pitdydytdan englannin kieleen pohjautuvassa termissa. Tarkemmin coachingin eroista muihin me-

netelmiin kerrotaan luvussa 4.1.



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Opinnaytetydn tavoite on perehtya ja tutkia tarkemmin executive coachingia, miten sitd on hyédyn-
netty toimitusjohtajien ja johtoryhman jasenten tyon tukena erityisesti organisaation kohdatessa
fuusiotilanteen. Opinnaytetydssa tutkitaan miten haastateltavat ovat kokeneet executive
coachingin, ovatko he hydtyneet siita, olisivatko he tehneet coachingprosessiin muutoksia ja suo-

sittelevatko he executive coachingia muille samassa tilanteessa oleville.

Executive coachingia tutkitaan opinnaytetyossa seka yksilo- etta tiimicoachingina. Teoriaosuu-
dessa perehdytaan siihen, mita strategisen muutoksen toteuttaminen ja johtaminen organisaa-

tiossa vaatii ja minkalaisia tunteita sen yhteydessa kohdataan ja kasitellaan.

Opinnaytetydn tuloksia voivat hyddyntaa eri organisaatiot tai organisaation johtotehtavissa toimivat
henkilét, kun he harkitsevat executive coachausta, joko fuusiotilanteen tukena johtotehtavassa toi-
miville tai muuten johtotehtavissa toimivien henkildiden ammatillisen ja henkilokohtaisen kehittymi-

sen tukena.

Aihetta 1ahdetaan tutkimaan kolmen tutkimuskysymyksen kautta, jotka ovat:
Tutkimuskysymys 1: Miten executive coachausta kaytettiin fuusioprosessin tukena?
Tutkimuskysymys 2: Miten executive coachauksen koettiin tukevan fuusioprosessia?

Tutkimuskysymys 3: Miten executive coachaus auttoi fuusioprosessissa heranneiden

tunteiden kasittelyssa?

Taman opinnaytety6 on tehty coachattavien nakokulmasta ja ulkopuolelle on rajattu coachin nako-

kulma kokonaisuudessaan. Tutkimukseen haastatellut henkilot ovat saaneet coachausta samalta

coachilta, joten ulkopuolelle on myos jatetty tarkempi erittely erilaisista coachingtyyleista ja lahesty
mistavoista, jotka jokaisella coachilla voivat olla erilaiset, seka niiden vaikutuksista lopputulokseen.
Erilaisista coachingtyypeista kasitellaan ainoastaan taman opinnaytetyon kannalta relevantteja

executive coachingia ja timicoachingia.

Organisaation muutoksiin liittyen tdma opinnaytety6 keskittyy ainoastaan fuusioon ja organisaa-
tiokulttuurin muutostilanteeseen. Nama liittyvat vahvasti toisiinsa, silla kdytdnnossa aina fuusioti-
lanteisiin liittyy my0s organisaatiokulttuurin muutoksen ajankohtaisuus, kun ennen kahden tai use-

amman eri yrityksen organisaatiokulttuurit kohtaavat.



Tunteet ovat hyvin laaja-alainen ja moniulotteinen teema henkildkohtaisuudellaan. Tassa tyossa
pyritaan pitaytymaan tydymparistéssa ja muutostilanteissa, seka naissa konteksteissa erityisesti

esiintyvissa tunteissa ja niiden vaikutuksiin kadytoksessa.
1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd koostuu paaluvuista, joista johdanto on ensimmainen ja sitéd seuraa kolme teoreet-
tista paalukua: muutokset organisaatiossa, tunteet tydymparistdssa ja coaching. Toisessa paalu-
vussa eli ensimmaisessa teoreettisessa paaluvussa kasitellddn muutostilanteissa organisaation
kontekstissa, seka tarkemmin muutostyypeista fuusiota ja organisaatiokulttuurin muutosta. Lisaksi

perehdytaddn muutoksen toteuttamiseen ja johtamiseen.

Kolmannessa paaluvussa tarkastellaan tunteita tydeldmakontekstissa. Luvussa kaydaan lapi tun-
teiden jaottelu positiivisiin ja negatiiviisiin tunteisiin sekd puolustusmekanismit. Sen jalkeen pereh-
dytaan erityisesti muutostilanteiden vaikutuksista tunteisiin, minkalaisia tunteita muutostilanteissa
voi herata ja miten ne voivat myds tukea muutosprosessin onnistumista. Lopuksi tarkastellaan

viela tunteita muutosprosessiin liittyvien neuvottelutilanteiden osalta.

Neljannessa paaluvussa aloitetaan pureutumalla mitd coaching on, miten se eroaa muista mene-
telmista, kenelle se sopii ja mitd ovat coachingin yleiset periaatteet ja kdytannét. Taman jalkeen

perehdytaan tarkemmin coachingtyypeista executive coachingiin seka tiimicoachingiin.

Opinnaytetydn tutkimusosuus alkaa viidennesta paaluvusta, jossa taustoitetaan tutkimustavaksi
valittu tapaustutkimus ja laadullinen tutkimus seka aineistonkeruumenetelmana haastattelututki-

mus. Lopuksi esitelldan aineiston analyysiin valikoitunut menetelma, joka on teemoittelu.

Tutkimustuloksiin paastaan paaluvussa kuusi, jossa tutkimustulokset on jaettu kolmeen kokonai-
suuteen: viestinta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen, fuusio ja tunteet seka executive coaching.

Tuloksia havainnollistetaan sitaatein.

Viimeisena paalukuna ennen lahteita ja liitteitd on pohdinnan ja tulkinnan osio, jossa kuudennessa
paaluvussa esiteltyja tuloksia analysoidaan aiemmin esitetyn teorian pohjalta. Luvussa esitetaan
lisdksi aineistosta tehdyt johtopaatdkset ja suositukset seka arvioidaan tutkimusetiikkaa ja tutki-

muksen luotettavuutta seka opinnaytetydprosessia kokonaisuutena ja tutkijan omaa oppimista.



2 Muutokset organisaatiossa

Tassa paaluvussa kasitelladn organisaatiomuutoksia ja perehdytaan tarkemmin muutoksiin, jotka
koskevat organisaation fuusiotilanteita ja organisaatiokulttuuria. Lisaksi perehdytdan mita muutok-

sen toteuttaminen organisaatiossa yleisesti vaatii ja miten muutosta tulisi organisaatiossa johtaa.

Organisaation muutostilanteessa on tarkeaa, ettad vahintdan organisaation johto on sitoutunut muu-
tokseen. Tama korostuu erityisesti suuremmissa muutostilanteissa. Suuremman muutoksen lapi-
viemista helpottaa selkea ja lyhyemman tahtaimen visio, joka ohjaa, antaa suuntaa ja innostaa
muutokseen tarvittavaa suurta ihmismaaraa toimimaan muutoksen mahdollistamiseksi. Muutos tar-
vitsee uhrauksia, paattavaisyytta ja luovuutta, jotka harvoin tulevat pakolla. (Kotter 2012, 6, 8, 32.)
Kyky uudistua syntyy siita, etta suunta on ymmarretty, vuorovaikutus on aitoa ja sisaltaa vaikutta-

mismahdollisuuksia ja saavutukset tunnustetaan (Kalin 2010, 105).

Organisaatiomuutokset ja varsinkin fuusiot ovat vahvasti liitdnnaisiad organisaation strategiaan ja
vaativat strategista ajattelua. Strategisen muutosprojektin tunnusmerkkeja ovat pyrkimys lisata yri-
tyksen arvoa ja parantaa kilpailukykya seka usein strateginen muutosprojekti on myds suoraan joh-
don ohjaama ja sita tuetaan organisaation parhaimmilla resursseilla. Selkeitd merkkeja strategi-
sesta muutosprojektista ovat lisdksi merkittavyys liiketoimintariskin ja ansaintalogiikan nakékul-
masta ja merkittavyys tulevaan liiketoimintaan. Strategisen projektin tarkoitus on siis saada aikaan

merkittdva muutos ja toteuttaa sovittua strategiaa. (Heimonen 2010, 65—66.)

Strategisessa ajattelussa kyseenalaistetaan olemassa olevia ajattelu- ja ratkaisumalleja. Kes-
keiseksi nousee visiointi, kokonaisuuksien hahmottaminen, toimintaymparistén muutosten havain-
nointi ja tulevaisuuden ennakointi. (Virolainen 2017, 41.) Jotta voi visioida tulevaisuuteen, pitaa
pystyd ndkemaan asioita nykyhetken ulkopuolelta (Salonen 2017, 82). Uusiutumisen ja muutoksen
avainasemassa on nakemys ja visiointi, uskallus astua vanhasta uuteen ja ndhda asioita uudella
tavalla. Se vaatii lisksi tuoreutta ja raikkautta, ndyryytta ja uteliaisuutta seka innostusta ja kokei-
lunhalua. My@s ripaus hulluutta ja luovuutta on tarpeen, mutta tasapainoksi pitaa ldytya myos tur-

vallisuutta ja luottamusta seka tietoa ja osaamista. (Salonen 2017, 82.)

Organisaatiomuutos, esimerkiksi juuri fuusion yhteydessa, on dynaaminen prosessi, jossa liikkutaan
nykytilasta tulevaisuuteen. Matkaan sisaltyy niin odotetut kuin odottamattomatkin asiat. (Dawson &
Andriopoulos 2014, 45.)

21 Organisaation erilaiset muutostyypit

Organisaatiot kohtaavat erilaisia muutostilanteita. Tassa luvussa keskitytdan tdaman opinnaytetyon-

kannalta olennaisiin muutostilanteisiin, eli organisaatiokulttuurin muutokseen ja fuusioon. Muita



esimerkkeja muutostilanteista voisivat olla yrityskauppatilanteet, jakautuminen tai organisaation ra-

kennemuutos.
2.1.1 Organisaatiokulttuuri ja sen muutos

Juuti ja Salmi (2014, 135) maarittelevat organisaatiokulttuuriin niin, etta siind on kyse yhteisen op-
pimisprosessin kautta jaetuista ja sisaistetyista ajattelu- ja toimintamalleista. Organisaatiokulttuuri
siis syntyy yhteisen oppimisprosessin kautta ja se vaikuttaa ohjaavasti organisaation toimintaan ja
ajatteluun seka yksildn kayttaytymiseen (Juuti 2007a, 24). Organisaatiokulttuuri on suhteellisen py-
syvaa. Se ilmenee esimerkiksi arvoina, olettamuksina, kayttaytymisend, vuorovaikutus- tai pukeu-
tumistyyleina (Juuti 2007a, 24; Kulmala & Rosvall 2022, 20). Kun yksild on sisaistanyt ja oppinut
organisaatiokulttuurin, sitd ei enaa kyseenalaista helposti ja sen mukaan toimii tiedostamatta (Juuti
& Salmi 2014, 135). Organisaatiokulttuurin uudistaminen on valttamatonta strategisen muutoksen
yhteydessa. Strategia ja sen toteuttaminen on osin kiinni koetuista tunteista organisaatiokulttuurin

ja paivittaisen tyén kautta. (Juuti 2007a, 24.)

Ihmisilla on luontainen kyky tunnistaa vallitseva kulttuuri ja asettua siihen, iiman etta kenenkaan
tarvitsee selittaa tata erikseen. Kyse on kuitenkin enemman tottumisesta kuin siita, etta ihmisen
kaytds muuttuisi heti ja esimerkiksi toimintatavat olisivat automaattisesti yhtenaiset. (Kulmala &
Rosvall 2022, 20-21.)

Organisaatiokulttuuria kuitenkin voi ja kannattaa johtaa. Silla on vaikutukset niin tydntekijakoke-
mukseen, henkildston sitoutumiseen, seka organisaatioon ettad sen tavoitteisiin, kuin asiakaskoke-
mukseenkin. Organisaatiokulttuuri on siis strategisestikin organisaatiolle merkittava asia. (Kulmala
& Rosvall 2022, 41-42.)

Kulmala ja Rosvall (2022, 42) kuvaavat organisaatiokulttuuriin vaikuttavia tekijoita, joita voidaan
tarkastella organisaatiokulttuurin johtamista mietittdessa, neljan kokonaisuuden kautta: 1) yhteinen
ymmarrys kokonaiskuvasta, 2) rakenteet ja toimintatavat, 3) yhteiséllisyys ja 4) ty6paikan puitteet
ja palvelut. Naista ensimmainen eli yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta kuvaa sita, etta kaikki ym-
martavat mika on organisaation nykyinen asema ja tilanne suhteessa sen toimintaymparistoon
seka tulevaisuuden tavoitteisiin. Se on yhteista koko henkildstdlle, roolista riippumatta, ja mahdol-

listaa yhteisen toiminnan tavoitteita kohden. (Kulmala & Rosvall 2022, 44.)

Toinen kohta eli rakenteet ja toimintatavat kuvaavat organisaatiossa mita tahansa sellaista, mika
ohjaa toimintaa ja se voidaan my0s tehda nakyvaksi. Naista esimerkkeina voivat olla tyon organi-
sointi, paatoksenteko, palkitseminen ja palaute. Naiden osa-alueiden johtamisen osalta on tarkeaa
keskittya siihen, ovatko ne tarkoituksenmukaisia, selkeita ja toimivia. (Kulmala & Rosvall 2022, 47—
48.)



Kolmas kokonaisuus eli yhteisollisyys on organisaatiokulttuurin ydin, silla ilman ihmisia ei ole orga-
nisaatiota tai sen kulttuuria. Yhteisollisyydessa voidaan tarkastella arvoja, yhteisty6ta ja verkostoja,

yhteenkuuluvuutta ja tunteita. (Kulmala & Rosvall 2022, 51.)

Viimeisena kohtana oleva tydpaikan puitteet ja palvelut ovat konkreettisia kokonaisuuksia, joilla or-
ganisaatiokulttuuria voidaan ilmentaa. Tahan kannattaakin kiinnittdd huomiota, erityisesti organi-
saatiokulttuurin muutoksen yhteydessa. On hyva esimerkiksi tarkistaa, etta tydtilat vastaavat ja tu-
kevat seka esteettisesti etta toiminnallisesti tavoiteltua organisaatiokulttuuria. (Kulmala & Rosvall
2022, 64.)

Organisaatiokulttuurin muutoksen edistamista helpottaa, jos pystyy osoittamaan, miten tietty kay-
t0s tai asenne on aiemmin auttanut parantamaan toimintaa. Liséksi organisaatiokulttuurin muutok-
sesta puhuttaessa, muutoksen sisdistaminen johtoasemassa olevien henkildiden kesken on tar-
keaa, jotta muutosta voidaan vieda tehokkaasti eteenpain. Tama tulee erityisesti huomioida, mikali
johtoasemassa oleviin henkildihin tulee vaihdoksia tai lisdyksia. Vaikka muutos olisi jo tapahtunut,
mutta se ei ole vield juurtunut vahvasti, ja johtoasemassa olevat henkil6t vaihtuvat niin, ettei muu-
tosta ole sisaistetty, voi muutos myds kumoutua. Johtamisen painopistealueena tulee pysya muu-
toksen yllapito. (Kotter 2012, 14-15.)

2.1.2 Fuusio muutostyyppina

Fuusio tarkoittaa kahden tai useamman organisaation yhdistymista. Fuusiossa ei muodosteta juri-
disesti kokonaan uutta yritysta, vaan muut fuusiossa mukana olevat organisaatiot yhdistyvat yh-

teen, jo olemassa olevaan organisaatioon. (Gaughan 2017, luku 1.)

Fuusio- ja yrityskauppatilanteet ovat monimutkaisia ilmi6ita ja voivat olla keskendan hyvin erilaisia
ja uniikkeja. Myds fuusion koko voi vaihdella paljon ja se voi ulottua koko organisaation fuusioksi

tai vain tiettya toimintoa koskien. Fuusioita ja yrityskauppoja voidaan tehda hyvin erilaisista syista,
joista esimerkkina synergiaetujen tavoittelu ja taloudelliset syyt (kuten kulujen saast6 yhteisten re-
surssien hyddyntamisen kautta) seka verotuksen optimointi, tuoteskaalan monimuotoistaminen tai
paasy kasiksi tiettyyn teknologiaan. Motivaatio voi olla myds psykologinen kuten vanhentumisen

pelkdaminen, arvovallan hankkiminen (laajemman markkinaosuuden kautta) tai vain tylsistynyt toi-

mitusjohtaja hakemassa jotakin uutta. (Zagelmeyer ym. 2018, 5-6.)

Erilaiset variaatiot fuusioissa vaikuttavat riskeihin, haasteisiin ja muutoksen vaatimuksiin seka vai-

kutuksiin myos yksilotasolla. Fuusion monimutkainen rakenne erilaisine ominaisuuksineen ja moti-
vaatioineen (jotka voivat mahdollisesti olla my®s ristiriitaisia erilaisten sidosryhmien kesken) allevii-
vaa strategisen johtamisen ja kommunikaation tarkeytta. Fuusion aikaisessa kommunikaatiossa on

tarkeda jakaa tietoa organisaatiomuutoksen laajuudesta ja seurauksista, vaalia motivaatiota ja



sitoutumista, kasvattaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tarjota vapautta tunteiden ilmaisuun. (Za-

gelmeyer ym. 2018, 7.)

Ihmisten johtamiseen liittyvien ongelmien on tutkittu olevan vastuussa ainakin kolmanneksessa,
ettei jopa puolissa epaonnistumisista fuusio- ja yrityskauppatilanteissa. Johdon kommunikaatio fuu-
sio- ja yrityskauppatilanteiden aikana on jo pitkdan tunnistettu kriittiseksi tekijaksi, ja vimeisen
kymmenen vuoden aikana myos tunteiden merkittavyys on noussut vahvempana esiin. (Zagel-
meyer ym. 2018, 3.) Muutokseen suhtaudutaan kuitenkin kaikkein positiivisemmin, mikali siihen on
saanut itse vaikuttaa (Cartwright 2012, 383).

Kun kaksi tai useampi organisaatio fuusioituu, organisaatiokulttuurin osalta kulttuurit voivat jatkaa
erillisind, kulttuureista yksi voi jatkaa hallitsevana tai kulttuurit sekoittuvat ja yhdistyva. Usein tavoi-
tetilana on kulttuurien sekoittuminen ja yhdistyminen, ja sitad kautta uuden kulttuurin luominen. Or-
ganisaatiokulttuurin johtamiseen on tallaisessa tapauksessa syyta kiinnittaa erityistd huomiota heti
alusta alkaen, silla kdytanndssa organisaatiokulttuurien sekoittuminen ja yhdistyminen voi olla yllat-

tavan mutkikasta ja olla jopa syyna fuusion epaonnistumiseen. (Kulmala & Rosvall 2022, 80.)
2.2 Muutoksen toteuttaminen

Suurta muutosta organisaatiossa voidaan lahted edistamaan kahdeksan askeleen kautta, jotka on
kuvattu kuvassa 1. Ensimmainen askel on vahvistaa kiireellisyyden tunnetta, esimerkiksi tutkimalla
ja tunnistamalla markkina- ja kilpailutilanteen realiteetit ja mahdolliset kriisit tai mahdollisuudet. Toi-
nen vaihe on ohjaavan johtoryhman kokoaminen ja varmistaa heidan toimivan tiimina. Kolmantena
on vision ja strategian muodostaminen, joista visiolla helpotetaan yhteisen suunnan nakemista ja
strategialla selkeytetdan askelia, jolla visio voidaan saavuttaa. Neljantena visiota ja strategiaa vies-
titaan aina kun mahdollista, jotta henkilostdlla on selkea ja yhteinen malli, miten heidan odotetaan

toimivan muutoksessa sen toteuttamiseksi. (Kotter 2012, 23.)

Viidentena kannustetaan henkilostoa laaja-alaiseen toimintaan, pyritdan poistamaan mahdolliset
esteet, muutetaan tarvittavia rakenteita, jotka hankaloittavat vision toteuttamista, kannustetaan ris-
kinottoa ja ideointia ja toimimista myos laatikon ulkopuolelta. Kuudentena luodaan myos lyhyen
tahtaimen tavoitteita, joita voidaan nakyvasti saavuttaa ja osoittaa edistyksen tapahtuminen. Palki-
taan ja annetaan tunnustusta henkilGille, jotka ovat olleet avainasemassa valitavoitteen saavutta-
misessa. Seitsemantena vahvistetaan voittoa, jatketaan muutoksen luomista, palkataan, palkitaan
ja ylennetaan ihmisita, jotka ovat pystyneet toimimaan muutoksen ajureina. Muutosta on hyva vir-
kistaa valilla uusilla teemoilla ja projekteilla ja kayttaa luovuutta vanhojen kaytantojen ja toiminta-
mallien muuttamiseen, jotka eivat tue muutosta tai sovi uuteen visioon. Kahdeksantena varmiste-

taan jo saavutettujen muutosten lujittuminen organisaatiokulttuuriin vahvistamalla viestintaa



uudistuneen toiminnan ja onnistumisen valilla seka kehitetdan keinoja, joilla varmistetaan johtami-

sen kehittyminen ja onnistuminen. (Kotter 2012, 23.)

Kiireellisyyden
tunteen
vahvistaminen

Varmistetaan
saavutettujen
muutosten
lujittuminen

Ohjaavan
johtoryhman
kokoaminen

Vahvistetaan
muutoksen
toteutumista

Vision ja strategian
muodostaminen

Lyhyen tahtaimen
tavoitteiden luominen Vision ja strategian
ja edistyksen viestiminen
osoittaminen

Henkiloston
kannustaminen ja
esteiden poisto

Kuva 1. Muutoksen toteuttamisen vaiheet (mukaillen Kotter 2012, 23)
2.3 Muutoksen johtaminen

Kaiken johtamisen voidaan katsoa osittain olevan muutoksen johtamista, silla johtamisen paa-
maara on usein jonkin tavoitteen saavuttaminen, ja tavoite on jotakin nykyisesta tilanteesta poik-
keavaa. Muutoksia on siis hyvin erilaisia ja kuhunkin tilanteeseen voi sopia erilainen johtamistyyli ja
kukin tilanne vaatii erilaista osaamista johtajalta. Yleisesti muutoksen johtamisessa keskeisiksi asi-
oiksi nousee prosessin suunnittelu, tavoitteen ja perustelujen maarittely, ihmisten sitouttaminen,
avoin viestinta ja vuorovaikutus seka turvallisuuden tunteen ja luottamuksen yllapitaminen. (Kal-
lama & Nokkonen 2022, 86.)



Ihmisten johtamista voidaan tarkastella leadership- ja management-johtamisen kautta. Englannin-
kieliset termit "management” ja "leadership” kdantyvat usein suomeksi molemmat johtamiseksi.
Termeille voidaan kuitenkin erottaa erilaiset nakdkulmat johtamiseen. Muutoksen tehokkaassa joh-
tamisessa molemmat nakokulmat ovat Iasnd, mutta naista leadership-johtaminen on erityisen tar-
keaa onnistumisen kannalta. Management-johtaminen tarjoaa jarjestelmallisyytta ja hallittavuutta,
mutta leadership-johtaminen motivaatiota haluttujen muutosten toteuttamiseen seka integroimi-

seen pysyvaksi osaksi organisaatiota. (Kotter 2012, 33.)

Muutoksen johtamisessa management-johtaminen sisaltdd muun muassa suunnittelua, budjetoin-
tia, jarjestelyja, henkilostdhallintaa, kontrollointia ja ongelmanratkaisua. Se sisaltaa yksityiskohtais-
ten askelten ja aikataulujen luomista tavoitetta kohti, resurssien allokointia askelten toteuttamiseen,
vastuun ja vallan jakamista seka suoriutumisen valvomista. Se tarjoaa ennustettavuutta ja jarjestel-
mallisyytta, jotta voidaan saavuttaa erityisesti lyhyen tahtdimen tavoitteet, kuten esimerkiksi budje-
tissa pysyminen. (Kotter 2012, 28-29.)

Leadership-johtamisen nakdkulma on enemman prosesseissa, joilla luodaan organisaatio ylipaa-
taan tai mukautetaan organisaatiota merkittavasti muuttuvaan ymparistéon, seka osoitetaan milta
tulevaisuuden pitaisi nayttaa. Se on erityisen tarkedd isommissa muutosprosesseissa. Se muodos-
taa enemman pitkan tahtaimen visiota ja strategiaa ja analysoi mitkd muutokset ovat tarpeellisia
niiden toteuttamiseksi. Se sisaltaa viestintaa halutusta suunnasta ja teoista, seka tiimien muodos-
tamista, jotka ymmartavat vision ja strategian seka niiden tarkeyden. Se sisaltaa inspirointia, moti-
vointia ja kannustamista ja asettaa ihmiset toimiin matkalla visiota kohti, esteista ja haasteista huo-
limatta (kuten byrokratia, politiikka tai resurssihaasteet). (Kotter 2012, 28-29, 32.)
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3 Tunteet tyoymparistossa

Tassa paaluvussa kasitellaan tunteita tydelaman kontekstissa erityisesti erilaisten muutostilantei-
den yhteydessa, ja mitka tunnekokemukset voivat toimia muutoksen lapivientia edistavina. Tuntei-
den jaottelu tehdaan positiivisiin ja negatiivisiin tunteisiin ja lisdksi kdydaan lapi muutostilanteessa

mahdollisesti kayttaytymiseen heijastuvat puolustusmekanismit.

Tunteet vaikuttavat kaikkeen toimintaamme seka paatdksentekoomme. Jotta tunteita voidaan hyo-
dyntaa organisaatiossa, tulee ne tiedostaa ja ymmartaa myos vaikeimmat tunteet. (Salonen 2017,
160; Jalonen, Vuolle & Heinonen 2016, esipuhe.) Omia tunteitaan ei pysty pakenemaan (Jalonen
ym. 2016, esipuhe). Lisaksi omien tunteiden ja niiden vivahteiden tunnistaminen lisaa kykya selvita
vastoinkaymisista ja hallita stressia (Salonen 2017, 141-142). Kun tunteet tehdaan nakyviksi, va-

hennetaan vaarinymmarryksia ja oletuksia (Tuominen 2020, 45).

Organisaation strategia muodostuu ihmisten tekemien valintojen ja paatdsten kautta. Tunteet ja
intuitiiviset nakdkulmat taas vaikuttavat kaikkiin valintoihin. (Juuti 2007b, 153.) Johtoryhmassa
muutos voi herattaa erimielisyytta suunnasta, pelkoa omasta asemasta tai epailya kyvyista ja jak-
samisesta vieda muutos lavitse (Kalin 2010, 117). Tunteita ei kannata tarkastella taysin erillisena
iimiéna ja irrallaan kontekstista, silla niilld on vahvat sidokset vallitsevaan ymparistdoon ja myds ai-

kaisemmin koettuihin asioihin (Vuolle ym. 2016, alaluku 4.1).

Strategian toteuttamiseen tarvitaan vuoropuhelua ja dialogia. Viestinndssa avainasemassa ovat
tasavertainen vuorovaikutus ja mahdollisuus tunteiden kokemiseen ja ilmaisuun. (Valpola 2010,
16.) Omien tunteiden tunnistamisen ja kohtaamisen lisaksi ei pida pelata toisten tunteiden kohtaa-
mista ja niille tilan antamista. Usein on oletus, etta toisen avautuessa tunteistaan tulisi niitd pyrkia

ratkaisemaan, mutta usein pelkastaan kuuntelu riittda. (Tuominen 2020, 62.)

Tydymparistdssa yksi merkittava tekija on ihmisten valinen vuorovaikutus niin johtoryhman sisalla
kuin johdon ja esihenkildiden tai henkildston valisissa suhteissa. Asioiden etenemiseen vaikuttaa
itse asian lisaksi suuresti se, miten se esitetdan tai kommunikoidaan. Tydymparistossa voi helposti
kayda niin, etta keskitytdan pelkastdan prosesseihin, talouteen tai muihin asiasisaltdihin ja ohite-

taan ihmiset ihmisin, jolloin vuorovaikutus jaa kylmaksi ja etaiseksi. (Salonen 2017, 33-35.)

Vuorovaikutus on alati muuttuva tilanne, ja myds tunnetilat siirtyvat inmisten valilla helposti. Vuoro-
vaikutustilanne on parhaimmillaan silloin, kun kaikkien osapuolten nakdkulmilla on merkitys, kaikki
tulevat kuulluksi, aidosti kuunnellaan ja ymmarretaan toisia. Talléin luodaan ja tulkitaan todelli-

suutta yhdessa. Sanatonta tunneviestintaa on myds hankala peittaa, jolloin muutoksen
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sisdistdminen perusteluineen on avainasemassa ja tukee viestinnan yhdenmukaisuutta. (Salonen
2017, 36-38, 226.)

Tunteiden, tunnetaitojen/tunnealyn tai tunneilmapiirin mittaaminen on hankalaa, silla tunteisiin liitty-
vat kokemukset ovat hyvin yksil6llisia ja monitulkintaisia. Yksi suurin ja selkein edistysaskel tun-
nealyn kehittymisessa, on tunteista tietoiseksi tuleminen esimerkiksi se, etta tunnistaa jannitta-
vassa tilanteessa kehossa mahdollisesti heraavat reaktiot (sydamen tykytys tai kasien hikoilu). Tie-
dostaminen on ensiaskel ja johtaa parhaimmillaan kayttaytymisen muutokseen esimerkiksi huo-
maamalla taipumuksen epaasialliseen tuhahteluun toisten puheenvuoroille. Koska tunteet ovat niin
monitulkintaisia, organisaatiossa myos helposti jatetdan tunteisiin liittyvat asiat kuten arvot, toivotut
kaytdstavat tai tunneilmapiiristd puhuminen ylatasolle, jolloin tydntekijasta voi tuntua hankala tart-

tua siihen arjessa. (Tuominen 2020, 12, 40.)
3.1  Tunteiden jaottelu

Tunteet jaotellaan usein positiivisiin ja negatiivisiin, mutta tdma ei tarkoita, etta tunteet olisivat it-
sessaan selkeasti hyvia tai pahoja. Tunteiden positiivisuutta tai negatiivisuutta on hankala arvioida
ennen kuin ndhdaan, miten se vaikuttaa. Esimerkiksi negatiivisena tunteena nahty viha kohdistues-
saan epatasa-arvoon tai epaoikeudenmukaisuuteen, saa huomion kiinnittymaan tahan epakohtaan
ja sitd kautta mahdollisesti muutosta aikaiseksi. Samoin esimerkiksi negatiiviseksi koettu hapea voi
saada kokijassaan aikaan itsensa kehittamista, kun omaa kaytéstaan halutaan muuttaa. (Diener,
Thapa & Tay 2020, 454.)

Tunteita voidaan jaotella myos esimerkiksi sen mukaan, aiheuttavatko tai rohkaisevatko ne toimin-
taan. Esimerkiksi pelko tai yllatyksellisyys saavat usein helpommin aikaan toimintaa toisin kuin tur-
hautuminen tai rauhallisuus ovat enemman passivoivia. (Jalonen 2016, alaluku 1.3.) Uudistus lah-

tee ihmisten energiasta, luovuudesta ja riskinotosta (Lillkall 2010, 37).
3.1.1 Positiiviset ja negatiiviset tunteet

Positiiviset tunteet syntyvat tilanteista, jotka yksilo arvioi olevan linjassa omiin motiiveihinsa. Nega-
tiiviset tunteet syntyvat tilanteista, joissa on epajohdonmukaisuutta tilanteet arvioinnin ja yksilén
motiivien kesken. (Kroon & Reif 2021, 794.)

Positiivisilla tunteilla on vaikutuksia ty0ymparistossa moniin asioihin, kuten luovuuteen, tyohon si-
toutuneisuuteen, terveyteen, tiimitydhon ja yhteistyokykyyn, asiakastyytyvaisyyteen, johtajuuteen ja
suoriutumiseen. Positiiviset tunteet auttavat laajentamaan ajattelua ja myds toimintaa, joka voi joh-
taa osallistumiseen entista laajemmin ja nain edistaa uusien taitojen oppimista ja uusia mahdolli-

suuksia. Yleista hyvinvointia lisaa positiivisten tunteiden yhteys terveyteen ja tuottavuuteen, kuten
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terveellisempaan ruokavalioon, likuntaan ja sosiaaliseen kanssakaymiseen. (Diener ym. 2020,
451, 456.)

Yleisesti ihmiset, joista tuntuu hyvalta, nakevat maailman optimistisemmassa valossa ja omaavat
positiivisemmat odotukset onnistumisesta. Tydssa positiiviset tunteet johtavat usein asettamaan
kunnianhimoisempia tavoitteita, uskomaan vahvemmin itseensa ja omaan suoriutumiseensa, ole-
maan optimistisempia ja pitdmaan odotukset korkeammalla. Positiiviset tunteet myds edistavat luo-
vuutta, joka tukee ongelmanratkaisua ja tilanteiden arviointia, jotka vaativat ajattelulta joustavuutta.
Luovuus on kriittisen tarkeda organisaation suoriutumisen ja kasvun kannalta. (Diener ym. 2020,
458-459).

Negatiivisetkaan tunteet eivat ole valttdmatta huono asia. Negatiivisten tunteiden nouseminen voi
olla merkki siita, etta kyseiseen asiaan tulisi kiinnittdd enemman huomiota ja se voi vaatia kehitta-
mista. Se voi olla myds merkki siita, ettd on siirrytty epamukavuusalueelle ja ollaan uuden oppimi-
sen aarella. Talldin negatiiviset tunteet ovat merkki uusista mahdollisuuksista ja kenties tulevista

positiivista vaikutuksista. (Vuolle, Lintinen & Salonius 2016, luku 4.)

On mahdollista kokea samaan aikaan seka positiivisia ettd negatiivisia tunteita, jolloin voidaan pu-
hua ristiriitaisesta tunnekokemuksesta (Jalonen 2016, alaluku 1.3). Ristiriitaisuuden tunne syntyy
havainnosta, ettd nykytila on erilainen kuin tavoiteltu tulevaisuuden nakyma. Ristiriitaisuuden tun-
teen luominen on tarkeaa, jotta saadaan tunne muutoksen kiireellisyydesta, joka taas kasvattaa
motivaatiota toimia muutosta tukevalla tavalla. Tarkoituksenmukaisuuden perusteena on, etta ym-
marretddn muutoksen olevan tarpeen organisaatiossa kasilla olevan ongelman tai ongelmien rat-
kaisemiseksi. Jos yksilod tuntee tarkoituksenmukaisuuden tunnetta ja usein talldin ymmartada muu-
toksen olevan tarpeellinen ja oikea vaihtoehto vallitsevassa tilanteessa organisaatiolle, tuntee hel-
pommin velvollisuudekseen toimia muutosta tukevalla tavalla, vaikkei olisi itse taysin valmis muu-
tokselle. (Rafferty & Minbashian 2019, 1623-1626, 1634.)

Oma-aloitteisuus heijastuu itsevarmuutena siihen, ettad pystyy implementoimaan toivotun muutok-
sen edellyttamia toimia. Tuki sekd muodollisilta johtajilta ettd epamuodollisilta johtajilta/kollegoilta
on tarkeaa, ja naiden molempien asenteet muutosta kohtaan voivat vaikuttaa yksilon asenteisiin ja
reaktioihin muutosta kohtaan. Valenssiin vaikuttaa yksilon uskomukset siita, onko muutoksella
seka sisaisia etta ulkoisia hyotyja. Valenssia voidaan tarkastella myos yksilotasolla, onko muutok-
sesta hyotya yksilolle itselleen tai organisaatiotasolla, mika on tyontekijoiden uskomus hyodyista
koko organisaation tasolla. Yksildé ndkee usein enemman vaivaa, mikali uskovat muutoksella saa-
vutettavan haluttua hyotya. (Rafferty & Minbashian 2019, 1623-1626, 1634.)
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Edellad kuvatut uskomukset ja positiiviset tunteet muutokseen liittyen voivat suoraan vaikuttaa yksi-
I6n kayttaytymiseen muutosta tukevasti. Esimerkiksi tuki johtohenkil6ilta voi tarjota mahdollisuuden
kayttaytya tietylla tavalla. Mahdollisuus sosiaaliseen tukeen tydpaikalla stressaavina aikoina, niin
johtavassa asemassa olevilta kuin kollegoiltakin, on tarkea selviytymiskeino ja tarjoaa mahdollisuu-
den vaihtoehtoisiin toimintatapoihin. (Rafferty & Minbashian 2019, 1633—-1634.)

3.1.2 Puolustusmekanismit

Puolustusmekanismit ovat yleensa tiedostamattomia reaktioita psyykkista tasapainoa uhkaavissa
muutostilanteissa. Puolustusmekanismit voivat esiintya seka sisaisten etta ulkoisten muutosuhkien
kohdatessa. Ne voivat seka suojata etta kahlita. Suojautuminen voi toteutua esimerkiksi nolossa tai
hammentavassa tilanteessa ja kun puolustusmekanismi toimii kahlitsevana, se voi estaa tilanteen

ratkaisemisen tai selvittdmisen. (Kaitsaari 2022, 156-157.)

Ihmisen puolustusmekanismien taustalla on usein tukahdutetut tunteet, eika niista ole valttamatta
itse tietoinen. Puolustusmekanismien kayttd johtaa kdytokseen, joka ei ole rakentavaa. Taulukossa
1 on kuvattu yleisimmat puolustusmekanismit seka esimerkki niiden aiheuttamasta kaytoksesta.
(Virolainen 2017, 49-54.)

Yleisimpia puolustusmekanismeja ovat kieltdminen, dramatisointi, reaktion muodostaminen, pro-
jisointi, alyllistaminen, taantuminen, siirtdminen ja jakaminen. Kukin puolustusmekanismi voi ilmeta
hieman erilaisena kaytoksena. Esimerkiksi kieltdminen voi nakya passiivisaggressiivisuutena tai

taantuminen lapsenomaisena kaytoksena. (Virolainen 2017, 49-54.)

Taulukko 1. Yleisimmat puolustusmekanismit ja niiden aiheuttama kaytds (mukaillen Virolainen
2017, 49-54)

Kieltdminen Tilannetta, tunnetta tai ajatusta ei hyvaksyta,

passiivisaggressiivisuus

Dramatisointi Vaikeus ilmaista omia tunteita tai ajatuksia, yli

dramatisointi

Reaktion muodostaminen Vaikeus ilmaista omia tunteita tai ajatuksia,

tunteen nayttdminen painvastaisena koetusta

Projisointi Oman tunteen tai ajatuksen kieltdminen ja sen
heijastaminen toiseen, esimerkiksi syyllistami-

nen
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Alyllistaminen Tunteiden sivuuttaminen keskittymalla loogisiin
asioihin

Taantuminen Lapsenomainen kaytos

Siirtdminen Tunteen siirtdminen tai kohdistaminen toiseen

henkiloon (joka voi olla tilanteeseen taysin liit-

tymaton)

Jakaminen Mustavalkoinen ajattelutapa, ei valimuotoja hy-

van ja huonon valilla

3.2 Organisaatiomuutos tunteiden nakokulmasta

Muutos luo hairidita ja pakottaa ihmisia uudelleenajattelemaan nykyisen ja tulevan tilanteen (Stei-
genberger 2015, 432). Muutokset ovat myos hyvin tunneherkkia tilanteita ja sisaltavat aina erilaisia
tunteita, esimerkiksi intoa ja iloa tai epailya ja luopumista (Kalin 2010, 105). Tunteiden odotetaan
nousevan esiin vield voimakkaammin muutostilanteessa kuin muuttomattomassa ymparistdssa
(Agote, Aramburu & Lines 2016, 37). Muutos tapahtuu ensisijaisesti ihmisten mielissa, eikd organi-
saatiokaavioissa (Kalin 2010, 123).

Muutosvalmiuteen vaikuttavia tarkeitéa elementteja ovat kognitiiviset uskomukset muutoksesta ja
positiiviset tunteet muutosta kohtaan. Yksilon muutosvalmiuteen vaikuttavat hdnen uskomuksensa
muutosta kohtaan, asenteet seka aikomukset, missd maarin han ndkee muutoksen olevan tarpeel-
linen ja mika on organisaation kyky onnistua muutoksen lapiviennissa. Muutosta tukevia element-
teja ovat yhteistyOkykyisyys, myontyvaisyys ja puolustaminen. Kognitiivisista uskomuksista viisi tar-
keintd uskomusta, joihin muutosviestintd kannattaa kohdistaa ovat ristiriitaisuus, tarkoituksenmu-
kaisuus, oma-aloitteisuus, ylemman tahon tuki seka valenssi (eng. valence, tunteen ominaisuus ja
asettuminen positiivisen ja negatiivisen valilla/kayttaytymista ohjaavasta suunnasta). (Rafferty &
Minbashian 2019, 1623-1626.)

Suuri organisaatiomuutos vaatii yleensa henkilostolta lyhyen tdhtdimen uhrauksia. Jotta henkildstod
on valmis tekemaan naitd uhrauksia, heidan tulee nahda muutoksen tuomat hyddyt ja mahdollisuu-
det. Tata tukee selkea ja uskottava viestinta. Jotta johto pystyy viestimdan muutoksessa parhaalla
mahdollisella tavalla, heidan tulee itse uskoa muutoksen mahdollisuuteen ja kasitelld mahdolliset
esiin nousevat huolenaiheet, kuten esimerkiksi pelko siitd miten onnistutaan samaan aikaan muu-

toksen lapiviemisessa ja tuloksellisessa liiketoiminnassa. Jos johto ei kasittele esiin nousevia
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tunteita ja huolenaiheita, ne siirtyvat helpommin eteenpain johtamisen kautta henkilostolle tahatto-
masti. (Kotter 2012, 9-11.)

Tunteet vaikuttavat myos tyontekijoiden psykologisiin resursseihin, erityisesti muutokseen sitoutu-
miseen, tehokkuuteen ja odotuksiin. Nailla kolmella tekijalla on tarkea rooli muutoksessa ja niiden
suhde vaikuttaa kaytokseen, esimerkiksi vahva sitoutuneisuus johtaa haluun toimia, tehokkuus li-
saa luottamusta omaan suoriutumiseen ja odotuksia muodostetaan tulevia suorituksia yhdista-
malla. (Helpap & Bekmeier-Feuerhahn 2016, 903, 906.)

Organisaation muutokset ovat epavarmoja tilanteita kaikille erityisesti alkuvaiheessa, jolloin luotet-
tavaa informaatiota ja naytt6a ei vield ole, ja on hankala ennustaa lopputulosta jokaisesta muutok-
sessa paatettavasta vaihtoehdosta. Tdma on usein syyna muun muassa pelon ja epavarmuuden
tunteeseen. (Agote ym. 2016, 27.) Sailyttddkseen kyvyn toimia hdAmmentavissa tilanteissa, ihminen
kehittda uskottavan tarinan itselleen siita, mika merkitys, syy ja seuraus tilanteeseen liittyy ja mika
olisi talla hetkelld paras toimintatapa. Tata kutsutaan sensemakingiksi. (Steigenberger 2015, 432,
434.)

Sensemakingia voidaan kuvata myos kognitiivisena prosessina vastauksena muutostilanteeseen
(Helpap & Bekmeier-Feuerhahn 2016, 903). Organisaation muutostilanteessa sensemakingin lop-
putulos johtaa joko positiiviseen tai negatiiviseen suhtautumiseen muutosta kohtaan ja sita kautta
muutosehdotuksen tukeen tai muutosvastarintaan. Sensemaking voi olla sekoitus yksilo- tai ryh-
matasolla tapahtunutta sensemaking-prosessia. (Steigenberger 2015, 432, 434.) Sensemakingia
tarvitaan, kun tilanne on tuntematon, ennennakematon ja ei odotettu, eika sita voida tulkita nykyi-

silla kaytettavissa olevilla prosesseilla (Helpap & Bekmeier-Feuerhahn 2016, 903).

Jotta luodusta muutoksesta saadaan pysyvaa, on tarkeaa, etta inmiset ovat sisaistaneet muutok-
sen ja ottaneet sen henkisesti omakseen. Tata tukee se, mita vahvemmin siihen saadaan mukaan
myoOnteisia tunteita. Myonteiset tunnereaktiot synnyttavat myonteistd merkitysta, joka sitouttaa ih-
misia muutokseen. Myonteiset tunteet myos lisaavat kiinnostumista ja auttavat mahdollisten haas-

teiden selvittdmisessa matkan varrella. (Salonen 2017, 220-221.)
3.3 Organisaatiomuutoksessa heraavia tunteita

Organisaatiomuutokset ovat emotionaalisesti latautuneita prosesseja (Helpap & Bekmeier-Feuer-
hahn 2016, 903). Ne herattavat usein paljon voimakkaita tunnekokemuksia kuten pelkoa, vihaa ja
toivoa. Voimakkaat tunnekokemukset vaikuttavat siihen, miten koemme tietyn tilanteen ja miten

tulkitsemme saamaamme tietoa. Tunteet toimivat voimakkaana arsykkeena toiminnalle, usein voi-

makkaampana kuin ajatukset. Tunteet vaikuttavat paatdksentekoon, tietojenkasittelyyn ja
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kasitykseen riskista. Tunteet kohdistavat huomiota, esimerkiksi mihin saamaansa informaatioon

henkild ensisijaisesti keskittyy. (Steigenberger 2015, 433, 437.)

Muutoksesta mahdollisesti heraavia positiivisia tunteita voivat olla ylpeys, innostuneisuus, mieli-
hyva tai uteliaisuus (Rafferty & Minbashian 2019, 1626). Yleisimpia heraavia negatiivisia tunteita
muutostilanteessa ovat epavarmuus ja kontrollin ja hallinnan menetyksen tunne, joka voi nékya
myds pelkona, turhautumisena ja ahdistuksena (Salonen 2017, 222; Helpap & Bekmeier-Feuer-
hahn 2016, 904). Kun pelko ja mahdollinen viha on kasitelty, voi seuraavana tunteena nousta suru,
esimerkiksi vanhasta luopumiseen liittyen. Surun rinnalla voi tuntea valinpitamattémyytta, vasy-
mysta ja voimattomuutta. Kun surun yli on paasty, voi I0ytaa ilon ja innostuksen. Tama tunteiden

l&pikaynnin prosessi voi kestaa noin 3—6 kuukautta. (Salonen 2017, 223—-224.)

Mikali tunteita ei kohdata ja paasteta ulos niiden noustessa, ne voivat patoutuessaan purkautua
akillisesti kohtuuttoman suurina purkauksina yllattavissa tilanteissa. Tunteiden patoaminen voi
myos alkaa vaikuttaa huomaamatta asenteisiin, ajatuksiin ja kdytdkseen, joka voi ndkya esimer-

kiksi kateutena, kriittisyytena tai kyynisyytena. (Tuominen 2020, 56.)

Mikali muutokseen liittyy toiminnan leikkaus- tai tehostamispyrkimyksia, koetaan helposti epaoikeu-
denmukaisuutta, arvostuksen puutetta tai sita, ettei ole tullut kuulluksi tai ymmarretyksi. Tall6in tar-
vittavan energian, sitoutumisen ja joustavuuden maara vahenee. Naita tunteita voidaan pyrkia ka-

sittelemaan ja minimoimaan kiinnittamalla erityisesti huomiota oikeudenmukaiseen kohteluun, kuul-

luksi tulemisen varmistamiseen ja mahdollisuuteen tehda paatoksia. (Lillkall 2010, 37-38.)

Mahdollinen vastustus muutosta kohtaan voi olla myos positiivinen ilmié. Mikali minkaanlaista vas-
tustusta ei synny muutosta kohtaan, voi yleinen ilmapiiri olla valinpitdmaton tai lamaantunut. Jos
muutosta kyseenalaistetaan, miksi [ahdetdan korvaamaan ”vanhoja hyvia tapoja” uusilla, voi se
olla merkki aidosta kiinnostuksesta ja sitoutuneisuudesta. Kun muutos halutaan ymmartaa ja ym-
marretaan, siihen on helpompi sitoutua. Muutokseen tuleekin varata tarpeeksi aikaa kasitella van-

hasta luopumisen ajatuksia ja mahdollista siihen liittyvaa surua. (Kalin 2010, 116, 121.)

Tarkeita tunteita muutoksen lapiviennissa ovat ilo ja kiinnostuneisuus. llon tunne johtaa helpommin
taipumukseen olla valmis, ottaa vastaan ja osallistua mihin tahansa eteen tulevaan vuorovaikutus-
tilanteeseen. Kiinnostuksen on taas kuvattu olevan ihmisen tarkeimpia motivaationlahteita arjen
tekemisessa ja erityisen tarkeaa halutessa kehittda uusia taitoja ja kykyja. Kiinnostuksen tunne pi-
taa sisallaan sitoutuneisuuden, uppoutuneisuuden, kiehtovuuden ja/tai uteliaisuuden. Kiinnostunei-
suus johtaa usein haluun tutkia, osallistua tai laajentaa tietoisuuttaan tai kokemuksiaan kiinnostuk-
sen kohteesta. (Rafferty & Minbashian 2019, 1626.)
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Yrittelidisyys on tarkea liikkeellepaneva voima uudistamisessa. Yrittelids ihminen on aktiivinen ja
aloitteellinen esimerkiksi tunnistamaan mahdollisuuksia, on ahkera, innovatiivinen ja kasvuhenki-
nen seka valmis riskinottoon. Voimakas yrittdjamainen tai yrittelidgs kaytos on yhdistetty psykologi-
sen omistajuuden tunteeseen. Psykologinen omistajuus on tunne, joka syntyy pikkuhiljaa ja jolloin
jokin asia (esimerkiksi organisaatio) tuntuu omalta ja se voi linkittyd myds omaan mindkuvaan. Kun
psykologisen omistajuuden tunne on vahva, on valmiimpi uhraamaan aikaa ja energiaa. Psykologi-
sen omistajuuden tunnetta vahvistaa sen kohteen hyva tuntemus, tunne jonkinlaisesta kontrollista

kohteeseen ja mahdolliset aiemmat tehdyt panostukset kohteen hyvaksi. (Koiranen 2007, 48-51.)
3.4 Tunteet neuvottelutilanteessa

Neuvottelutilanteita on hyvin erilaisia ja niita esiintyy niin tydkontekstissa kuin arkipaivan tilan-
teissa. Tyopaikalla neuvottelutilanteet voi vaihdella palkkaneuvottelusta esihenkildn kanssa sopi-
musneuvotteluun asiakkaan kanssa tai neuvotteluun kollegan kanssa lounaspaikasta. (Jensen

2023, luku Introduction: What is a negotiation?)

Fuusio on hyva esimerkki neuvottelutilanteesta, johon yrityksen johtoryhma osallistuu. Neuvotteluti-
lanteet herattavat usein osapuolissa erilaisia huolia, jotka perustuvat enemman tunteeseen kuin
jarkeen. Huolet voivat koskea esimerkiksi pelkoa muutosta kohtaan, epavarmuutta tulevaisuu-
desta, huoli tydsta ja toimeentulosta tai kilpailussa parjaamisessa tai huoli siita, ettei tule itse kuul-
luksi ja pysty vaikuttamaan paatoksiin. Huolet on hyva kuitenkin ottaa neuvottelutilanteessa huomi-
oon, silla vaikkei huoli olisi jarjelld perusteltu on sen tunnekokemus todellinen. Jarki voi kertoa, etta
muutos on valttamaton ja hyva asia, mutta tunteet houkuttelevat pysymaan tutussa ja turvallisessa

seka saavutetussa asemassa ja eduissa. (Helle 2018, 49-52.)

Neuvottelutilanteessa olevien on tarkeda osata tunnistaa seka omat etta muiden tunteet seka yrit-
taa ymmartaa ja hallita niita. Varsinkin jos tilanne on itselle uusi, voi neuvottelutilanne herattaa
epavarmuutta. Tilannetta on helpompi kasitelld, mikali itsetuntemus on vahva ja pystyy ennakoi-

maan omia reaktioitaan. (Helle 2018, 50, 59.)
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4 Coaching

Tassa paaluvussa perehdytdan coachingin perusperiaatteisiin, miten se eroaa muista menetel-
mista ja kenelle se sopii. Coachingin alalajeista perehdytaan tarkemmin executive coachingiin seka

tiimicoachingiin.

Kansainvalinen coaching jarjestd ICF (International Coaching Federation) maarittelee coachingin
olevan "yhteisty6ta asiakkaan kanssa ajatuksia herattavassa ja luovassa prosessissa, joka inspiroi
heitd maksimoimaan henkilékohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa” (International Coaching Fe-
deration. s.a.). Coaching auttaa coachattavaa tulemaan tietoiseksi omasta toiminnastaan ja tun-
teistaan seka auttaa hanta maksimoimaan seka henkildkohtaisen etta ammatillisen potentiaalinsa
(Virolainen 2017, 17—-18; Britton 2010, 16).

Onnistuakseen coaching vaatii coachattavalta motivaatiota ja halua ndhda muutoksen tarve (Grei-
ner 2018, luku Conclusion). Coaching pohjautuu tutkittuun tietoon, mutta vaatii coachilta taitoa va-
lita ja soveltaa erilaisia tekniikoita ja niiden yhdistelmia sopivaksi kullekin coachattavalle
(Dembkowski, Eldridge & Hunter 2006, 11).

Coachin rooli on etsia, selkeyttda ja kohdistaa mitd coachattava haluaa saavuttaa. Coach kannus-
taa itsetutkiskeluun seka tuo esiin coachattavan kehittdmat ratkaisut ja strategiat pitden coachatta-

vaa itseaan vastuullisena toimijana. (Britton 2010, 16.)

Kun ihminen oivaltaa itse asioita tai ratkaisuja, niista ollaan valmiita ottamaan vastuu herkemmin.
Lisaksi itse oivallettu asia ja ratkaisun keksiminen synnyttaa ihmisiin runsaasti energiaa, kun taas

kaskyn kautta toimiminen sy6 energiaa. (Kvist & HappiTiimi 2010, 131.)

Coachattavan sisaiset vahvuudet ja ulkoinen tuki ovat tarkeitd, jotta coachingprosessi onnistuu ja
muutosta saadaan aikaan. Sisaisia vahvuuksia ovat esimerkiksi itsetunto, motivaatio, periksianta-
mattomuus ja vastuuntunto. Ulkoista tukea voi saada esimerkiksi ystavilta, perheelta, erilaisiin ryh-
miin kuuluvilta jaseniltd (esimerkiksi uskonnolliset rynmat), harrastuksista ja muusta vapaa-ajan
toiminnasta. (Bluckert 2006, 57.)

Organisaatioissa coachausta voidaan kayttaa johtajien kehittdmiseen seka lisaksi luomaan kulttuu-
rista ja hyvinvoinnin muutosta. Coaching tarjoaa pitkan aikavalin ratkaisua luomalla uusia tapoja,
asenteita ja tydkaytanteita systeemisen lahestymisen kautta. (Nicolau, Candel, Constantin & Klein-
geld 2023, 1-2.) Tilanteita, joihin coaching esimerkiksi sopii ovat erilaiset muutostilanteet, tyossa
kehittyminen ja jaksaminen, esihenkildiden ja johtajien kehittyminen, henkildkohtainen kasvu tai

tasapaino seka elaman tasapaino (Suomen Coaching-yhdistys ry. s.a.).
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Organisaatiotasolla coachingista usein saatavia hyétyja ovat tuottavuuden, laadun ja tuloksen pa-
raneminen, asiakastyytyvaisyyden nousu, tiimien tehokkuuden kasvu ja sitoutuneisuuden vahvistu-
minen. Yksilotasolla hyotyja ovat yhteistyon merkittdva paraneminen, sitoutumisen ja tyotyytyvai-
syyden lisdantyminen, ristiriitatilanteiden vahentyminen, itsensa johtamisen taitojen kehittyminen ja
omien vahvuuksien, osaamisen ja voimavarojen tehokkaampi hyodyntaminen. (Suomen Coaching-

yhdistys ry. s.a.)

Coachingin taustalla vaikuttavat monet eri teoriat auttamaan coachattavaa muuttamaan kaytds-
taan. Esimerkiksi vaikuttavia teorioita ovat psykodynaamiset teoriat (mika vaikuttaa ajatuksiin, tun-
teisiin ja toimintaan alitajunnassa, joka ndkyy esimerkiksi mahdollisesti negatiivisesti vaikuttavina
puolustusmekanismeina), kayttaytymisen ja tydmotivaation teoriat (miten kayttaytymista muute-
taan) seka kognitiiviset kayttaytymisteoriat (kayttaytyminen perustuu ajattelutapaan ja miten hen-

kild6 ymmartad ympardivaa maailmaa). (Hernez-Broome & Boyce 2011, 57.)
4.1 Coaching verrattuna muihin menetelmiin

Coachingissa voidaan soveltaa useita erilaisia teorioita eri tieteenaloilta ja koulukunnista (Virolai-
nen 2010, 107). Psykoterapia, koulutus, valmennus, konsultointi, mentorointi, tyénohjaus, fasili-
tointi ja sparraus eroavat kaikki coachingista, mutta coachingiin voi mahdollisesti sisaltya naista joi-
tain piirteitd. Normaaliin keskustelutilanteeseen verrattuna coachingkeskusteluissa on aina suunta
ja padmaarana on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tai niiden edistdminen (Dembkowski ym.
2006, 11).

Coaching eroaa psykoterapiasta muun muassa siten, etta psykoterapiassa tavoite on mielenter-
veydellisen ongelman tai hairién poistamisessa tai lievittdmisessa ja siina kasitelldan usein men-
neisyytta ja ongelmia. Coaching taas keskittyy mahdollisuuksiin ja tulevaisuuteen. (Virolainen
2010, 61-62.)

Koulutuksessa tarkoitus on jakaa ja siirtaa tietoa kouluttajalta koulutukseen osallistuville. Valmen-
nuksessa on samoin keskeista valmentajan asiantuntemus kasiteltavasta teemasta ja lahestymis-

tapa koulutuksen tyyliin opettava ja kannustava. (Virolainen 2010, 63—64.)

Konsultoinnissa (esimerkiksi liikkeenjohdon konsultoinnissa) tavoite on esittaa ratkaisu esilla ole-
vaan ongelmaan konsultin avulla. Konsultti voi tarjota ulkopuolista nakdkulmaa vallitsevaan tilan-
teeseen tai maaritella ja ratkaista ongelman. Konsultoinnissa painopiste on yleensa konsultin oman
nakemyksen vahvassa esiintuomisessa. Prosessikonsultointi on Iahimpana coachingia, jolloin kon-
sultin rooli on enemman fasilitoiva ja auttava, ja vastuu itse ongelman ratkaisemisesta tai kehittymi-

sesta sailyy kohteella itsellaan. (Virolainen 2010, 65-66.)
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Mentoroinnissa usein alalla pidempaan ollut henkild tarjoaa ohjaustaan védhemman kokeneelle
henkildlle ja tavoitteena on ohjattavan henkilon kehittyminen. Mentorointi on usein epavirallista,
eika pohjaudu esimerkiksi sopimukseen, tai sisalla taysin selkeita tavoitteita. (Virolainen 2010, 67,
69.)

Tybnohjauksessa tavoite on oppiminen ja ammatillinen kasvu seka voimien, luovuuden ja ajattelun
vapauttaminen tyéhon ja sen rajojen tunnistamiseen (Virolainen 2010, 69—-70; Suomen Coaching-
yhdistys ry. s.a.). Ohjaus keskittyy tydymparistoon, kuten oman tyon arviointiin, tydongelmien erit-
telyyn ja toimenpiteiden suunnitteluun. Tyonohjaus on usein pitkakestoista, esimerkiksi 1-3 vuotta.
(Virolainen 2010, 69-70.)

Fasilitointi liittyy ryhman toiminnan helpottamiseen ja edistdmiseen esimerkiksi ongelmanratkai-
suprosessissa (Virolainen 2010, 71). Fasilitoija mahdollistaa ja rohkaisee osallistujaa oppimaan.
Osalllistuja on keskitssa ja tarkeaa on osallistujan kokemus ja aktiivisuus. Fasilitoinnissa kaytetta-
vid keskeisia taitoja ovat aktiivinen kuuntelu, tukeminen, selkeyttdminen, ideoiden tarjoaminen, sel-
vitteleminen, kaikkien mukaan ottaminen, yhteen vetaminen, konfliktien hallinnointi, tarvittavien
prosessien suunnittelu seka tiimin ohjaaminen oikeisiin ja hyodyllisiin lopputuloksiin. (Britton 2010,
31-32.) Coachatessa fasilitoinnin painopiste on epasuorassa coachattavan ohjaamisessa kohti ke-
hitysta ja prosessin lapi, ilman valmiita neuvoja tai ohjeita (Dembkowski ym. 2006, 11). Fasilitoin-
nille ja tiimicoachingille yhteista on tarjota viitekehys ja prosessi, jossa tiimi voi luoda omaa sisalto-
aan (Britton 2010, 31-32).

Sparrauksessa sparraajalta edellytetaan tuntemusta kyseisesta tyosta ja organisaatiosta, jossa
sparrattava toimii. Sparraaja esittda ennakkoluulottomasti uusia nakékulmia ja innovatiivisia ratkai-

suja seka kyseenalaistaa. (Virolainen 2010, 71.)
4.2 Kenelle coaching sopii?

Coachingia voidaan jaotella erilaisiin alaluokkiin riippuen coachingin aihepiirista ja coachin suun-
tauksesta ja koulutustaustasta. Erilaisia nimikkeita coachille voivat olla esimerkiksi business coach,
life coach, executive coach, leadership coach tai career coach. (Suomen Coaching-yhdistys ry.
s.a.) Alaluokasta ja coachin suuntautumisesta riippuen, coaching voi sopia hyvin monenlaisille ja

eri elamantilanteissa oleville ihmisille.

Coachattavan tulee olla psyykkisesti terve, eikd coaching ole vaihtoehto psykoterapialle
(Dembkowski ym. 2006, 12). Organisaatioissa voi kuitenkin kdyda helposti niin, ettd coachingia tar-
jotaan aktiivisemmin henkilGille, joiden suoriutumisessa on jo havaittu joitain ongelmia. Ulkopuo-
lelle jaa helpommin ne henkildt, jotka suoriutuvat jo hyvin, vaikka he voisivat saada coachingista

paljon irti ja 16ytda tekemiseensa viela uusia tasoja. Hyvin suoriutuvat ihmiset ovat yleensa
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sitoutuneita kehittymaan jatkuvasti, nalkaisia oppimaan lisda ja haluavat suoriutua parhaalla tasol-
laan. He asettavat usein standardit itselleen korkealle ja ymmartavat kokemuksen kautta oppimi-
sen tarkeyden seka virheiden tarkastelun osana oppimisprosessia ja voivat palautua vastoinkaymi-
sista nopeasti. Tallaiset henkilét sopisivat coachingiin erinomaisesti, silla kun motivaatio on korke-

alla, ollaan valmiita tekemaan t6ita kehityksen eteen. (Bluckert 2006, 50.)

Kohtalaisen hyvin coachingiin sopivat henkilot, jotka voivat itse kokea suoriutuvansa tyostaan hy-
vin, mutta laajemman arvioinnin ja palautteen perusteella suoritus on keskitasoa. Tybelaman vaati-
mukset nousevat jatkuvasti, ja aiemmin hyva suoritus onkin enaa keskitasoinen. Usein ongelmat
voivat ilmeta teknisen tydsuorituksen sijaan esimerkiksi johtajuustaidoissa, vuorovaikutustaidoissa
tai emotionaalisessa alykkyydessa. Coachingin prosessin onnistumisen kannalta on keskeista, mil-

lainen motivaatio henkildlla on. (Bluckert 2006, 53.)

Heikosti coachingiin sopivilla henkil6illa on usein selkeitd ongelmia suoriutumisen kanssa toissa,
joista he ovat itsekin tietoisia. Tydn menettdminen on todellinen riski, joka voi asettaa myds
coachin hankalaan asemaan. Toisaalta coachilla voi olla my6s mahdollisuus pelastaa kriisitilanne.
Jos ongelmat ovat kuitenkin teknisen suoriutumisen puolella, ei coachingilla ole juuri siihen vaiku-
tusta. (Bluckert 2006, 53-54.)

Coachingiin ei sovi ollenkaan henkil6t, joilla on psykologisia tai muita sairauksia/ongelmia, jotka
voivat olla esteena, kuten esimerkiksi masennus, vakava ahdistus, addiktio tai skitsofrenia. Jos tal-
lainen tilanne tunnistetaan, tulisi henkilé ohjata ennemmin terveydenhuollon ammattilaiselle.
(Bluckert 2006, 55.)

4.3 Coachingin periaatteet ja kaytannot

Coachin ohjaus ja luotettavuus yhdistettyna coachattavan halukkuuteen ja itsetietoisuuteen voivat
yhdessa maarittaa coachattavan kokeman hyddyllisyyden coaching prosessista. Suhde osapuolten
valilla on erittain tarkeda onnistumisen kokemiseksi. (Mosteo, Chekanov & Rovira de Osso 2021,
1241-1242.)

Coachingissa otetaan huomioon usein ulkoisten asioiden lisaksi sisdinen maailmamme. Sisainen
maailma pitaa sisalladn muun muassa potentiaalin, toiveet, pyrkimykset ja halut kuten myds pelot,
epailykset ja itsea rajoittavat uskomukset ja oletukset. Iltse ongelma saattaa akkiseltaan nayttaytya
pelkastaan ulkoisena, mutta usein se sisaltda myos sisdisen maailmamme elementteja ja ongel-
man ratkaisun avain voi olla sisaisen ajattelutapamme muutos, miten ongelmaa lahestymme tai

onko ongelma oman kaytéksemme aiheuttamaa. (Bluckert 2006, 62.)
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Sisdisen maailmamme huomioon ottaminen antaa mahdollisuuden ilmaista pelkoja muutosta koh-
taan, epailyksia itsestaan tai muita huolia, jotka ovat tiellamme. Tunteiden tunnistaminen, kasittely
ja ilmaisu voi olla hyvin tarpeellista, jotta voi pdasta jumiutuneesta tilanteesta eteenpain ja luotta-
muksellinen suhde coachin kanssa voi olla ainoita turvallisia paikkoja tehda niin. (Bluckert 2006,
65, 99, 100.)

Coachingissa (organisaatioissa) usein esille tulevia tunteita ovat mm. pelko, viha, pettymys, louk-
kaantuneisuus ja turhautuminen. Tunteita ei tarvitse kuitenkaan erikseen kaivaa esille, vaan tar-
keinta on sallia erilaiset tunteet, mikali niitéd iimenee. Mikali tunteet nayttelevat jatkuvasti pddosaa
coaching tapaamisissa ja ovat todella vahvoja, voi olla tarve muunlaiseen terapeuttiseen apuun.
(Bluckert 2006, 65, 99, 100.) Myés coachin on kuitenkin tarkeaa hallita omia tunteitaan, vaikkakin
tulee muistaa olla tilanteessa aidosti I1asna. Omaa sietokykyaan epamukaviin tilanteisiin voi harjoi-
tella. (O’Neill 2007, luku 2.)

Ihminen on taipuvainen oman navan tuijottamiseen ja tulkitsemaan maailmaa omien uskomusten
nakokulmasta. Lisdksi uskomme tietdvamme enemman kuin tieddmme ja omaamme ennakkoluu-
loja, joita on hankala tunnistaa itse. Ennakkoluulot syntyvat siitd, mihin kiinnitdmme huomiota, mita
informaatiota on kaytdssamme, mitd muistamme ja miten asioita tulkitsemme. Ulkopuolinen taho
voi auttaa huomaamaan nama taipumukset helpommin. Kun tunnistamme mahdollisia ennakkoluu-
lojamme, se voi auttaa toimimaan haastavassa vuorovaikutustilanteessa paremmin. (Helle 2018,
62, 68.)

O’Neillin (2007, luku 3) mukaan coachilta tarvittavia ominaisuuksia, joita han myés itse noudattaa,
ovat omana itsenaan oleminen seka kokonaisvaltainen nakokulma ja naiden kahden tehokkaasti
toisiinsa yhdistaminen. Omana itsenaan oleminen ja oman olemuksen esiin tuominen myds
coachatessa antaa esimerkkia coachattavalle, jonka tulisi yhta lailla toteuttaa tata niin tydssaan
kuin coaching suhteessa. (O’Neill 2007, luku 3.)

Coaching on interaktiivinen, avoin ja luottamuksellinen prosessi, joka toimii parhaiten, kun kumpi-
kin osapuoli on avoin ja pystyy antamaan ja vastaanottamaan palautetta seka olla aidosti lasna.
Kokonaisvaltainen nakdkulma taas tarkoittaa sita, ettd coach huomioi coachattavan itsensa ja ha-
nen ominaisuuksiensa (kuten motivaatio, tavat, tavoitteet ja haasteet) lisdksi muut mahdolliset vai-
kuttavat tekijat. Se auttaa ymmartamaan kenttaa, jossa coachattava toimii. Coachattavaan vaikut-
taa lisaksi esimerkiksi oma tiimi, muut tiimit organisaatiossa, asiakkaat sekd muut kumppanuus-
suhteet. Ulkokehan vaikuttavia asioita ovat muun muassa kilpailutilanne, maailman taloustilanne,
geopoliittiset muutokset ja ympariston tilanne. Tallaisella systeemisella kokonaisvaltaisella nako-
kulmalla valtelldan yhden syyn |I6ytamista tilanteisiin vaan tunnistetaan paremmin laajemmin taus-
talla vaikuttava kokonaisuus. (O’Neill 2007, luku 3.)
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4.4 Executive coachingin erityispiirteet

Dembkowski ym. (2006, 11) kuvaavat executive coachingin olevan "taidetta ja taitoa fasilitoida
henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista, oppimista ja johtajana toimimista laajentamalla
coachattavan vaihtoehtoja toimimaan autenttisesti”. Kayttaytymisen valintojen laajentaminen tar-
koittaa kehittymista niin, ettd coachattava tunnistaa enemman vaihtoehtoisia toimintatapoja ja siten
omaa enemman tapoja saavuttaa toivotut tavoitteet ja on suurempi todennakoisyys myos niiden

onnistuneeseen saavuttamiseen (Dembkowski ym. 2006, 11).

Executive coaching on suunnattu johtajille yrityksen ylimman johdon tasolla. Executive coachin on
tarkoitus auttaa johtajia haastavassa tilanteessa ja parantaa suoriutumista omista tehtavistaan, jol-
loin johtajan oppimisen kautta voidaan siirtaa tuloksellisuus koko organisaatioon. (O’Neill 2007,
luku 1.)

Organisaation muutos on monissa organisaatioissa osa jokapaivaista toimintaa. Executive
coaching voi olla tapa auttaa johtajia toimimaan tehokkaammin epavarmassa organisaation ympa-
ristdssa. Executive coaching on tehokas metodi johtajuuden kehittdmiseen ja taitojen, tehokkuuden
ja toiminnan kehittdmiseen. Tehokas johtaminen vaatii hyvaa itsetietoisuutta omista tunteista, aja-
tuksista ja kaytoksesta, jota executive coachingilla pyritaan kehittdamaan. (Gyllensten, Henschel &
Jones 2020, 37-38, 42.)

Dembkowski ym. (2006, 4) esittavat, ettéd executive coaching on tarkea osa johtajien kehittymista
menestyvissa organisaatioissa ja toisaalta kayttaytyminen tarkein osa yksilén menestymista pit-
kalla tahtaimella. Myds Nicolau ym. (2023, 1) esittavat, ettd executive coaching on noussut yhdeksi
paametodeista tukemaan johtajien kehitysta. Hyvin toteutettu executive coaching prosessi tarjoaa

reaaliaikaista, konkreettista ja relevanttia apua (Dembkowski ym. 2006, 13).

Executive coachingin yleistymista 2000-luvulla ajoi muun muassa varallisuuden kasvu, joka mah-
dollisti tAmankaltaisten palvelujen ostamisen ja itsensa kehittymiseen panostamisen. Samalla ty6-
elaman monimutkaisuus lisdantyi, muun muassa organisaatioiden hierarkian vahenemisen ja lean-
mallin yleistymisen vuoksi. Liséksi coachingin yleistymista on lisannyt elinikaisen oppimisen tarkey-
den nakokulman kasvu, tarpeen lisaantyminen reaaliaikaisille interventioille ja tydelaman globali-
soituminen. (Dembkowski ym. 2006, 14—15.) Executive coaching on yksiloity opettelemisen ja ke-
hittymisen interventio auttamaan johtajia kehittamaan kyvykkyyksiaan, tehokkuuttaan ja maksimoi-
maan henkilokohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa organisaatiossa seka kehittamaan psykologi-
sia ja kayttaytymistaitoa saavuttaakseen tyohon liittyvat tavoitteet ja kasitellakseen paremmin orga-
nisaation jatkuvaa epdvarmaa muutosymparistéa (Nicolau ym. 2023, 2-3; Gyllensten ym. 2020,
37).
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Executive coachingin spesialiteetti on tarjota oppimismekanismeja ja tukea yhdistamaan yksilon
kehitys sekd organisaation strateginen visio ja tavoitteet, jolloin toivottuna tuloksena executive
coaching kehittda johtajan kykya tehokkaasti rohkaista, innostaa ja motivoida kaikkia sidosryhmia
(Macintyre 2020, 376). Executive coach fasilitoi jatkuvaa oppimista, tarjoaa emotionaalista tukea ja
palautetta auttaen johtajia saavuttamaan uuden tason suorituskyvyssaan ja perusteellisen muutok-
sen. Usein executive coachingissa asetetut tavoitteet ovat liitannaisia strategisiin organisaation ta-

voitteisiin ja tdhtddvat siten parantamaan toimintaa koko organisaatiossa. (Nicolau ym. 2023, 2-3.)

Yleensa executive coach osoittaa osin luonnollista ja osin opittua kiinnostustaan coachattavan
(tyd)tilanteeseen ja voi jakaa erilaisia viitekehyksid, metaforia ja muita malleja. Coach rohkaisee
paattavaisyyteen, kun coachattava jasentelee ajatuksiaan, visioitaan, suunnitelmiaan ja odotuksi-
aan. Coach voi haastaa johtajia laajentamaan osaamistaan ja menemaan nykyisen osaamisalu-
eensa ulkopuolelle. Lisaksi coach auttaa vahvistamaan coachattavan kykyja kasitelld omia tuntei-

taan haastavissa tilanteissa. (O’'Neill 2007, luku 1.)

Organisaation ollessa osapuolena coachingissa, coachingiin voi vaikuttaa organisaatiokulttuuri
seka tarkeimmat yhteistydsuhteet. Vaikutukset voivat kohdistua koko prosessiin, esimerkiksi luotta-

mukseen ja toimintasuunnitelman tehokkuuteen. (Hernez-Broome & Boyce 2011, 44.)

Executive coaching koostuu usein luottamuksellisten tapaamisten sarjasta, jotka ovat kohdennet-
tua, raataloityja ja tahtaavat johtajan kehittdmiseen ja tavoitteena on muodostaa tai saavuttaa sel-
keita tavoitteita. Executive coaching kestaa usein noin neljasta kuuteen kuukautta, mutta ei ole ole-
massa kaikille sopivaa yhta ainoaa tapaa tai mallia mydskaan executive coachingiin. (Greiner
2018, preface.)

Executive coachingissa johtajat reflektoivat omia toimiaan ja harjoittelevat uusia kaytdsmalleja
seka ajattelemaan laajemmin tutkimalla laajempaa skaalaa eri vaihtoehtoja ja niiden seurauksia
organisaation kehitykseen. Tavoiteltuna lopputuloksena on joustavammat johtajat, jotka ovat oppi-

neet kyvyn muuttaa kaytdstaan. (Maclntyre 2020, 378.)

Nicolau ym. (2023, 1) tutkimuksen mukaan executive coachingin on havaittu vaikuttavan eniten
kognitiivisen kayttaytymisen muutokseen (vrt. asenteen tai ominaisuuksien muutokset). Lisaksi he
havaitsivat vaikutuksia erityisesti oma-aloitteisuudessa, psykologisessa paaomassa ja resiliens-
sissa. Tama puoltaa sita, etta coachingilla voi olla vaikutuksia myds sellaisiin ominaisuuksiin, joita

yleisesti ottaen on pidetty kohtuullisen pysyvina yksilén ominaisuuksina. (Nicolau ym. 2023, 1.)

Coachattavan itsetietoisuuden kehittdminen painottuu myds johdon coachingissa. Itsetietoisuutta
voidaan kehittaa reflektoimalla omaa toimintaa ja oppimalla sen kanssa. Reflektointi keskittyy tie-

toisen mindkuvan kehittdmiseen, joka auttaa tunnistamaan omaa kayttaytymistaan ja sen
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vaikutuksia muihin. Hyva itsetietoisuus on yhdistetty erinomaisesti suoriutuviin johtajiin. ltsereflek-
tiota ei tulisi kuitenkaan painottaa liikaa, jottei se heikenna itse tavoitteisiin keskittymista. Muita tar-
keitd osa-alueita ovat tavoitteellisuus, ratkaisukeskeisyys ja toiminnallisuuden painottaminen. (Viro-
lainen 2010, 112.)

Johtoasemassa olevat henkilot ovat myds luvussa 4.2 (Kenelle coaching sopii?) kuvatun mukai-
sesti hyvin sopivia henkil6itd coachaukseen, silla asemansa saavuttaakseen heilla on yleensa
vahva fokus tulokseen ja he ovat vastuuntuntoisia. He tiedostavat, ettéd organisaatio panostaa hei-
dan kehitykseensa coachinginprosessin kautta ja yrittdvat saada itselleen prosessista mahdollisim-
man paljon irti. (Bluckert 2006, 51-52.)

441 Executive coachingiin erityisesti sopivat tilanteet

Executive coaching sopii erilaisiin tilanteisiin, esimerkiksi sellaisiin, jossa coachattava haluaa pa-
rantaa kontrolliaan tydsta, urasta ja tulevaisuudesta tai hankalista tilanteista tai apuna selvittdmaan
miten kohdata erilaisia persoonallisuustyyppeja tai miten toimia uudessa haastavassa tilanteessa
(Greiner 2018, preface). Erilaisia tilanteita joihin executive coaching sopii, voidaan hahmotella ja-
kamalla ne neljaan kategoriaan esimerkiksi seuraavasti: taidot ja suoriutuminen, henkilékohtainen
kehitys, johtajuus ja merkityksellisyys (Bluckert 2006, 59-60). Kuvassa 2 on esimerkkeja, millaisiin

asioihin kategorioiden sisalla voidaan paneutua.

Kategoriassa taidot ja suoriutuminen executive coachingissa voidaan keskittya esimerkiksi
kokonaan uuden taidon oppimiseen, oman toiminnan kehittdmiseen tai tarkean paatdksen
tekemiseen. Henkildkohtainen kehitys voi kohdistua tarkemmin esimerkiksi emotionaalisen

alykkyyden kehittamiseen tai itsetunnon ja -varmuuden kehittdmiseen. (Bluckert 2006, 59—60.)

Johtajuuden ndkdkulmasta executive coachingilla voidaan esimerkiksi edistda valmistautumista
tulevaan johtamisrooliin, kehittda vaikutustaitoja tai strategista osaamista. Executive coaching voi
littyd myds merkityksellisyyteen, jolloin tavoite voi olla esimerkiksi iso elamanmuutos tai tarkoituk-

sen, tyydytyksen ja tasapainon I6ytaminen elamassa seka toissa. (Bluckert 2006, 59-60.)
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Taidot ja suoriutuminen

eUuden taidon oppiminen

eOngelmanratkaisu

eTarkean paatoksen tekeminen

eJohtamistyylin tai kayttaytymisen muuttaminen tai sovittaminen tilanteeseen
eOman toiminnan kehittdminen

Henkilokohtainen kehitys

eJonkin asian loppuun saattaminen, esimerkiksi konfliktinen ihmissuhde toissa
eEmotionaalisen alyykkyyden kehittaminen
eltsetunnon tai -varmuuden kehittdminen

Johtajuus

eValmistautuminen tulevaan johtamisroolin
eKehittyminen paremmaksi johtajana
eVaikuttamistaitojen kehittaminen

eStrategisen osaamisen kehittdminen
eTuloksekkaamman tiimin tai organisaation kehittaminen

Merkityksellisyys

eLOytaa tarkoitus, tyydytys ja tasapaino eldamassa ja toissa
¢LOytaa tarkoitus, mita eldamaltdan haluaa
*Tehda iso eldamdanmuutos

Kuva 2. Sopivia tilanteita executive coachingiin (mukaillen Bluckert 2006, 59-60)
4.4.2 Eri nakékulmat executive coachingissa

Johdon coachingia voidaan tarkastella eri ndkokulmista, kuten oppimisen ja kehittymisen nako-
kulma, taitojen kehittdmisen nakokulma tai kayttaytymisté koskevan muutoksen nakoékulma. Eri na-
kokulmia kuitenkin yhdistaa tavoite coachattavan oppimisesta, muutoksesta ja kehittymisesta. Joh-
don coaching on tavoitteellinen prosessi coachattavan potentiaalin I6ytdmiseksi ja vapautta-
miseksi. (Virolainen 2010, 56-57.)

Johdon kehittamista voidaan tarkastella strategisesta nakdkulmasta niin, etta yksilon kehittdmisen
kautta tahdatdan koko organisaation toiminnan kehittdmiseen ja strategian ja tavoitteiden toteutta-
miseen. Johdon kyky strategiseen ajatteluun kehittdd myods organisaation strategioita ja niiden to-
teuttamista. (Virolainen 2017, 26, 41.)

O’Neill (2007, luku 1) esittaa, ettd executive coachingia voidaan tarkastella neljasta eri nakokul-
masta. Kun yrityksen johtoa coachataan kyse on lopulta coachattavan henkilékohtaisen oppimisen

lisdksi myos siitd, ettd yritys hydtyy coachauksen tuloksista. Tassa tuloksellisuuden nakdkulmassa
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coach tukee coachattavan draivia tuloksiin. Kumppanuuden ndkdkulmassa coach ja coachattava
muodostavat yhteistydsuhteen, jossa coach tukee ja auttaa kohtaamaan erilaisia tilanteita kysellen,
kannustaen ja haastaen coachattavaa suoriutumaan parhaalla tasollaan. Haasteiden tunnistami-
sen nakdkulma on tarked, silld tunnistamalla haasteet niihin on helpompi paneutua ja kasitella.
(O’Neill 2007, luku 1.)

Coach auttaa coachattavaa haasteiden tunnistamisessa, esimerkiksi onko sellaisia tilanteita, joita
han aina valttelee tai ajautuu kayttamaan jotakin ei toivottua kayttaytymismallia aina tietyssa tilan-
teessa. Painopiste on nimenomaan coachattavan suoriutumisessa ja sen vaikutuksista tuloksiin.
Joskus johtoasemassa tydskentelevan voi olla hankalampaa yhdistda omaa tekemistaan tuloksiin
ja sitd pohditaan lahinnd muiden tekemisten kautta. Viimeisena on nakékulma tiimista ja sen tar-
keydesta. Siihen kuuluu tarkeimpien yhteistydsuhteiden tunnistaminen, jotka auttavat tavoitteiden
saavuttamisessa. Lisaksi tunnistetaan ketkd muodostavat tiimin ja mita tiimin toiminnalta vaadi-

taan, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. (O’Neill 2007, luku 1.)
4.4.3 Executive coaching prosessi

Executive coachingissa coachattavalla on johtamisvastuuta ja coachilla teorioita ja tekniikoita, joilla
han voi tukea coachattavaa saavuttamaan asetetut tavoitteet liittyen esimerkiksi johtamiseen, per-
formanssiin, hyvinvointiin tai organisaation tehokkuuteen. Executive coachingissa voidaan kayttaa
tukena eri johtamisteorioita, yksi suosittuja on full range leadership model, jonka sisaltama trans-
formationaalisen johtamisen teorian on todettu olevan tehokas parantamaan alaisten suoriutu-

mista, sitoutumista ja tyytyvaisyytta. (Gyllensten ym. 2020, 37.)

Johdon coaching kuvataan tyypillisesti prosesseina. Prosessin vaiheiden nimeaminen ja kuvaus
vaihtelevat hieman eri lahteiden perusteella. Virolainen (2010, 109-110) kuvaa prosessin sisalta-
van seuraavat vaiheet: suhteen rakentaminen, tietojen keraaminen, palautteen antaminen, suunnit-
telu, toteutus ja arviointi. O’Neill (2007, luku 4) nimeaa prosessin vaiheiksi sopimuksen teon, suun-
nittelun, valittéman asioiden lapikaynnin/intervention/coachingin seka selvittelyn. Bluckert (2006,
28) sisallyttda prosessin vaiheiksi sitoutumisen ja sopimisen, arvioinnin ja palautteen, agendan luo-
misen, coaching intervention/jasentelyn/suunnittelun, itse coachingin toteuttamisen ja lopuksi kat-
sauksen/arvioinnin. Vaiheiden nimista tai sisallésta riippumatta prosessi ei kuitenkaan valttamatta
noudata kuvattua jarjestysta, vaan prosessin aikana voidaan palata eri vaiheisiin takaisinkin tar-

peen mukaan soveltaen (Virolainen 2010, 108—-109).

Kaikki edelld kuvatut prosessin vaiheet ovat kuitenkin 1&ahella toisiaan. Kaikki sisaltavat aluksi jon-
kinlaisen suhteen muodostamisen/sopimuksen tekemisen ja sitten suunnittelun, toteutuksen/inter-

vention ja lopuksi arvioinnin/loppu selvittelyn. Myds palaute nousee tarkeana osana. Kaikissa
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korostuu coachingin kulmakivena prosessin luomisen ja suunnittelun yhdessa tilanteeseen parhai-

ten sopivaksi.

Virolainen (2010, 109-110) nostaa tarkeimmaksi kohdaksi tiedon kerdamisen, jossa usein ensisi-
jainen tiedon kerdamisen vaihtoehto on coachattavan itsensa haastattelu, mutta lisksi voidaan
haastatella tai pyytaa raporttia esimerkiksi coachattavan esihenkil6ilta tai kollegoilta. Tukena voi-

daan kayttdd myos erilaisia testeja ja analyysi- ja arviointitydkaluja (Virolainen 2010, 109-110).

Greiner (2018, preface) on kehittanyt neliaskelisen prosessin, jonka han kuvaa sopivan useimpiin
executive coaching tilanteisiin. Prosessin nelja askelta on esitetty kuvassa 3 ja ne ovat arviointi
(assessment), tavoitteet (goals), implementointi (implementation) ja tarkastelu (review). Ensimmai-
seen vaiheeseen kuuluu coachattavan haastattelu, mahdollinen 360-arviointi, vahvuuksien ja po-
tentiaalisten kehityskohteiden selvittdminen. Toiseen vaiheeseen sisaltyy ensimmaisen vaiheen
pohjalta tavoitteiden luominen. Tavoite voi olla esimerkiksi tavoite kehittaa operationaalista strate-
giaa, luottamusta, kriittista ajattelukykya, ongelmanratkaisutaitoja tai tiimin rakennusta. Kolman-
nessa vaiheessa pyritdan toimimaan ja paasemaan asetettuun tavoitteeseen. Tassa vaiheessa
coach voi esimerkiksi rohkaista, kuunnella reflektoivasti, kyseenalaistaa, tarjota myétatuntoa, ajat-
telun haastamista seka tukea. Viimeisessa vaiheessa kaydaan palautekeskustelu ja tehdaan yh-

teenveto. (Greiner 2018, preface.)

§ ©] v Q

Arviointi Tavoitteet Implementointi Tarkastelu

- Haastattelu - Tavoitteiden - Toiminta ja - Palautekeskustelu

- 360-arviointi luominen pyrkimys tayoitteen - Yhteenveto
saavut-tamiseen

- Vahvuudet &

kehityskohteet

Kuva 3. Executive coaching prosessin vaiheet (mukaillen Greiner 2018, preface)
4.5 Tiimicoachingin erityispiirteet

Tiimi muodostuu ihmisista, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padamaaraan yhteisvastuullisesti. Tii-
missa on usein jaettu johtajuus. Tiimissa tydskennelldan yksin ja yhdessa ja tehokkuutta voi mitata
yhteisen tydn tuloksen kautta. Vertailukohtana ryhma, jossa on usein yksi johtaja, yksilét ovat vas-

tuussa enemman tuloksellisuudesta ja ryhmaa yhdistda ylemman tason tavoite. (Dawson &
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Andriopoulos 2014, 257.) Hyva tiimikoko on coachingin nakdkulmasta 3—12 osallistujan valilla, jotta

on helpompaa myds coachata eika pelkastaan fasilitoida (Britton 2010, 35).

Tehokkaalla tiimilla on toisiaan tdydentavia taitoja, ja he ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan
yhteisvastuullisesti. Tiimin tavoitteen tulee olla riittavan yksityiskohtainen, mitattavissa ja tiimin to-
teutettavissa. Tehokkaassa tiimin toiminnassa vaaditaan kykya pitaa tehokkaita kokouksia ja vies-
tia selkeasti tiimin sisalla. Tiimissa tarvitaan taitoja tydskennella seka yksin ettd yhdessa seka tai-
toja emotionaaliseen tydskentelyyn, esimerkiksi konfliktien selvittamiseen, tuen tarjoamiseen tiimin
sisalla ja sitoutumisen kasvattamiseen. Tiimin sisainen oppimiskulttuuri lisda seka tiimissa olevien

yksildiden ettéd koko tiimin kykyja ja kapasiteettia. (Virolainen 2010, 24-25.)

Tyo6pajat ja timicoachaus voivat sisaltda paljon samankaltaisuuksia. Tyopajoissa kuitenkin fokus
on usein tiedon, taitojen tai kykyjen siirtdmisessa ja agenda tulee valmiina, kun taas coachingissa

painotus on siind, etta ryhma I6ytaa itse tiedon. (Britton 2010, 35.)

Tiimicoachaukselle ominaista on yksilon henkildkohtaisen ja ammatillisen kasvun lisdksi maksi-
moida ryhman jasenten yhdistetty energia, kokemus ja viisaus, jotta voidaan saavuttaa tiimille ase-
tetut tavoitteet. Tiimicoaching sisaltaa yleensa enemman fasilitoinnin piirteita kuin yksilécoaching.
(Britton 2010, 16-17, 29.)

Tiimicoachingissa voidaan painottaa enemman yksildita tai tiimin toimintaa. Tiimicoachingissa on
samalla tavalla kuitenkin mukana tavoitteen identifiointi ja fokus tiimin vastuussa tehda t6itad. Coach
luo tiimiin luottamuksen ja turvallisen ilmapiirin. Coach vahvistaa tiimin sitoutumista ja tulokset ovat
usein selkeasti nakyvia tuottavuutta mitattaessa ja myoés yksilén onnistumisessa. (Britton 2010,
16-17, 29, 37, 40.)

Tiimicoachingia voidaan kayttaa yksilocoachingin sijaan esimerkiksi ajan tai resurssien tehokkaam-
maksi hyédyntamiseksi (sekd coachin, ettd coachattavan resurssit), kustannuksien saastamiseksi,
muutoksen aikaansaamiseksi (yhteisten nakemysten I6ytaminen), tiimin potentiaalin hyddyntami-

seen tai muutosten juurruttamiseen. (Britton 2010, 38-39.)

Yksil6- ja tiimicoachingilla on myds paljon yhtalaisyyksia kuten monet coachingissa tarvittavat tai-
dot, tydkalut ja lahestymistavat. Molemmissa myds coachattava asettaa agendan ja fokuksen ja
prosessit joustavat tarpeen mukaan esimerkiksi miten aikaa kaytetaan tai mita aiheita kasitellaan.
Coachattava asettaa tavoitteen ja prosessissa voidaan edeta coachattavan ehdoilla. Luottamuksel-

lisuus on kummassakin coaching tavassa kulmakivi. (Britton 2010, 63.)

Lisaksi niin tiimi- kuin yksildcoachingia voidaan harjoittaa virtuaalisena tai paikan paalla. Valintaan

voivat vaikuttaa esimerkiksi coachin ja asiakkaan sijainti, coachin tai asiakkaan toive, fokus ja
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kaytdssa olevat teknologiset mahdollisuudet. Virtuaalisissa tapaamisissa korostuvat kyky kayttaa
teknologiaa tehokkaasti, toteuttamiskelpoinen agenda, osallistujien orientointi ja mahdollinen en-
nakkotehtava etukateen, osallistujien pitdminen keskittyneina ja osallistuneina koko tapaamisen,

luottamuksen luominen ja prosessin yllapito myos tapaamisten valilla. (Britton 2010, 91, 97.)

Coachilta tiimicoachaus vaatii lisaksi erityistd huomiota ja taitoja luoda sellainen rakenne
coachingtapaamisiin, ettd se sopii kaikkien osallistujien tarpeisiin saaden kaikki sitoutumaan ja toi-
mimaan yhdessa. Coach voi itse toimia myods roolimallina jasennellen rakenteen sopivaksi, kysy-
malla avoimia kysymyksia, kuuntelemalla aktiivisesti ja keskittymalla tavoitteisiin ja niiden ratkaisui-
hin. Jos ilmapiiristd onnistutaan luomaan coachin esimerkilla ja avustuksella avoin ja ei arvoste-
leva, voi tiimi toimia tarkedna tukena johtajille, joiden voi olla muuten hankalampaa |6ytaa vertais-

tukea samassa asemassa olevilta. (Gyllensten 2020, 37, 40, 42.)

Coach auttaa luomaan tilaa reflektoinnille ja luovuudelle eli tilaa myds strategisten ongelmien ajat-
telulle, sekéd auttaa ottamaan erindkokulmat huomioon eli kasvattamaan tietoisuutta ja rohkeutta.
Reflektoinnille ei valttdmattd muuten I0ydeta aikaa, joten se on tarked osa coachingia. (Gyllensten
2020, 37, 40, 42.)

Coachauksessa yleisesti ja erityisesti tiimicoachauksessa on hyva ottaa huomioon aikuisten oppi-
misen kulmakivet. Naitd ovat muun muassa turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, mahdollisuuk-
sien luominen osallistujalle ottaa omistajuutta ja luoda yhdessa agendaa ja harjoitteita, varmistaa
etta lahestymistapa ja ohjelman fokus ovat selkeitd, yhdistda opittu konkretiaan ja mahdollistaa itse
oivaltaminen. Lisaksi tiimicoachingissa korostuu ymmarrys tiimin vaiheista, ymmarrys kokemisen

kautta oppimisesta, ryhman fasilitointitaidot seka kokemus. (Britton 2010, 51, 66—67.)
4.5.1 Tiimicoachingin hyodyt

Tiimina coachattaessa voidaan saavuttaa etuja, joita yksildcoachingilla ei saada. Coachingtiimissa
voi kehittyd ryhmaan vahva tukemisen kulttuuri jasenten valilla, se voi kehittda tehokkaammin seka
kuuntelemis- ettda kommunikaatiotaitoja ja lisaksi tieto valittyy ryhman sisalla tehokkaasti. Tiimi-
coaching voi myos auttaa nostamaan aktiviteetin maara coachingtapaamisissa. (Gyllensten 2020,
37-38.)

Yksilolle tiimicoachaus voi tarjota motivaation kasvua ja eteenpain suuntaavaa tukea, nakemyksen
laajentumista visioon (mik& on mahdollista saavuttaa), henkilékohtaista kasvua turvallisessa ympa-
ristossa, tukea seka tiimin muilta jasenilta etta coachilta, ammatillisia taitoja ja tyokaluja ja parem-

paa hyvinvointia (Britton 2010, 41).
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Organisaation nakdkulmasta tiimicoaching tukee pitkan tdhtdimen pysyvaa muutosta, iloisempia ja
paremmin voivia tydntekijoita, kustannustehokkuutta, enemman yhdenmukaista ajattelua ja laajem-
pia yhteyksia organisaation sisalla (Britton 2010, 41). Johtoryhma tuottaa eniten lisdarvoa, kun se
toimii yksildiden sijaan tiimina. Hyvassa tiimissa on positiivinen ilmapiiri, keskindinen arvostus ja
tahto tarttua asioihin. (Valpola 2010, 28.)

4.5.2 Coachaus tiimin elinkaaren eri vaiheissa

Tiimin elinkaaren eri vaiheita voidaan kuvata hieman eri tavoin. Yksi tapa on jaotella tiimin eri kehit-
tymisen vaiheet viiteen eri tasoon. Ensimmaisessa vaiheessa (forming) tiimi muotoutuu, hakee
viela tavoitteita, suuntaa ja rakennetta ja selvittda mita tiimin tulisi tehda. Tassa vaiheessa tunteet
usein piilotetaan ja tiimi voi olla hiljaisempi ja hiljaisimmat yksilét tarvita rohkaisua osallistuakseen.
Toisessa vaiheessa (storming) tiimildiset tunnistavat tiimin olemassaolon, mutta kukin yksilé hakee
omaa paikkaansa valtarakenteiden muodostuessa. Mielipiteitd voidaan ilmaista voimakkaastikin ja
konflikteja voi esiintyd. Jos yksilo kokee olonsa hyvin epamukavaksi konfliktitilanteessa, he voivat
vetaytya. (Dawson & Andriopoulos 2014, 258; Britton 2010, 57.)

Kolmannessa vaiheessa (norming) tiimin jasenet ja keskinaiset suhteet ovat 16ytadneet oman paik-
kansa ja jarjestaytyneet sekd ndhdaan yhteinen tavoite, suunta ja kayttaytymisperiaatteet. Ongel-
mien noustessa on jo helpompaa keskustella avoimesti ja tunnistaa ongelmat tiimin yhteisiksi. Kes-
kustelu on avoimempaa. Neljannessa vaiheessa (performing) avoimuuden ja luottamuksen kult-
tuuri tiimin sisalla vahvistuu, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on voimakasta ja auttaa ongelmien
ratkaisussa. Tiimi tydskentelee itsenaisesti ja tehokkaasti. Viimeisessa vaiheessa (adjourning) tii-
min tyo on tehty ja tavoite suoritettu ja sen jasenet siirtyvat taas seuraavien haasteiden pariin. Mo-
nenlaisia tunteita voidaan kokea tiimin hajoamisen tuomasta surusta ylpeyteen saavutetusta
tyosta. (Dawson & Andriopoulos 2014, 258; Britton 2010, 57.)

Tiimin coach voi auttaa tiimia kaikissa sen elinkaaren vaiheissa. Kuvassa 4 on esitetty tiimin elin-
kaaren eri vaiheita ja esimerkkeja siita, millainen rooli coachilla voi olla eri vaiheissa. Eri roolit voi-

vat sopia hyvin myos muihin elinkaaren vaiheisiin.

Tiimin ensimmaisessa vaiheessa, kun tiimi vasta muotoutuu, coach voi auttaa tiimia maarittele-
maan mita he haluavat olla ja miksi seka auttaa suuntaamaan keskustelua oikeisiin aiheisiin ja
luoda luottamuksellista ilmapiiria tiimin kesken. Toisessa vaiheessa, kun tiimin jasenet hakevat
omaa paikkaansa, coach voi auttaa tiimia sailyttdmaan suuntansa ja varmistaa tyoskentelyn etene-
minen. (Hawkins 2011, xii; Britton 2010, 57.)

Kolmannessa vaiheessa, kun tiimin rakenne on muotoutunut, mikali luovuus on lahtenyt laske-

maan, coach voi auttaa sen palauttamisessa tai auttaa aikataulussa pysymisessa ja rakenteen
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sdilyttdmisessa tiimin kesken. Neljdnnessa vaiheessa, kun tiimi osaa jo tydskennella itsenaisesti ja
tehokkaasti, voi coachista olla apua resilienssin vahvistamisessa tai tiimin oman edistymisen ja ke-
hittymisen seurannassa. Viimeisessa vaiheessa, kun tiimin tyo on tehty ja tiimin jasenet voivat ko-

kea erilaisia tunteita, coach voi auttaa niiden kasittelyssa ja yhteen vetaa lapikaydyn prosessin tuo-

maa oppia tiimilaisille. (Hawkins 2011, xii; Britton 2010, 57.)

Forming

eAuttaa I6ytdmaan ryhman ja yksilon identiteetti

eAuttaa tiimid maarittelemaan mitd he haluavat saavuttaa ja miksi

eAuttaa I6ytamaan yhteinen tydskentelyn tahti ja tavat

*Ohjata keskusteluun suuntaa ja tuoda tapaamiseen rakennetta

eAuttaa luomaan positiivinen ja turvallinen ilmapiiri seka yhteinen luottamus

Storming

eAuttaa tiimia hyvaksymaan mita he eivat voi tai ei pitaisi tehda
*Pitda huolta prosessin suunnan pitamisesta ja tyoskentelyn edistymisesta
eMahdollisesti keskustella ongelmatilanteissa myds tiimin jasenten kanssa yksildina

Norming

eAuttaa I6ytamaan tukahdutettu luovuus

eAuttaa tiimia ymmartamaan kriittiset prosessit, kehittamaan niita toimivimmiksi ja sailyttamaan
yhteinen toimintakyky

eAuttaa pysymaan aikataulussa ja tuoda rakennetta tarpeen tullen

Performing

eAuttaa tiimia kehittdmaan yhteinen resilienssi, miten johdetaan yhteista hyvinvointia ja miten
suhtaudutaan menestykseen tai takaiskuihin

eAuttaa tiimid seuraamaan omaan edistymistdan, tavoitteiden saavuttamisen lisdksi seuranta voi
sisdltaa esim. oppimisen ja laadun kehittymista tai yhteistyon kehittymista tiimin sisalla

Adjourning

eAuttaa tunteiden kasittelyssa
eYhteenvetda oppimisprosessia ja opittuja taitoja

Kuva 4. Esimerkkeja tiimicoachin tarkeimmista rooleista tiimin elinkaaren vaiheissa (mukaillen
Hawkins 2011, xii; Britton 2010, 57)



33

5 Tutkimuksen toteutustapa

Tassa paaluvussa kasitellaan opinnaytetyon tutkimuksen tarkempaa toteutustapaa. Tama opinnay-
tetyd on tutkimuksellinen kehittamisty6. Tutkimuksellisessa kehittdmisessa voidaan pyrkia ratkaise-
maan kaytanndsta nousseita ongelmia, uudistamaan kaytantoja ja/tai luomaan uutta tietoa tydela-

man kaytannoista (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18).

Lahestymistapana tassa opinnaytetydssa on laadullinen tapaustutkimus, silla tyon tarkoituksena on
tutkia executive coachausta saaneiden henkildiden kokemuksia coachauksesta erityisesti fuusioti-
lanteessa. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus muuttaa mitaan. Tasta eteenpain opinnaytetydssa puhut-

taessa coachingista, tarkoitetaan executive coachingia.
5.1 Tapaustutkimus ja laadullinen tutkimus

Tapaustutkimuksen tarkoitus tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen kohteesta an-
taen kuitenkin kokonaisvaltaisen kuvan. Se vastaa usein kysymyksiin "miten?” tai "miksi?” ja
kuinka jokin on mahdollista ja kuinka se tapahtuu. Tapaustutkimus ei pyri yksinkertaistamaan asi-
oita tai ilmioita, vaan antaa tilaa niiden moninaisuudelle. Tapaustutkimuksella ei myoskaan pyrita

tilastollisiin yleistyksiin tai selvittamaan, kuinka yleista jokin on. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Laadulliselle eli kvalitatiiviselle tutkimukselle on hyvin ominaista, etta se perustuu ihmisten subjek-
tiivisten kokemusten ja nakemysten tarkasteluun (Puusa & Juuti 2020, osa 2). Laadullinen tutki-
muksellinen [&hestymistapa tukee erinomaisesti tutkimusta, jossa tunteet ja kokemukset ovat tar-
keassa osassa (Takala 2024, luku Onko opinnaytetydsi sittenkaan laadullinen tutkimus?). Laadulli-
nen tutkimus tahtad ymmartamaan tutkimuksen kohdetta syvemmin, joka voi tarkoittaa esimerkiksi
muutoin usein kertomatta jaavien ajatusten, ndkemysten ja tunteiden esiin nostamista (Takala

2024, luku Yleisimmat tavat tehda laadullista tutkimusta).

Tassa opinnaytetydn tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehda yleistyksia, vaan perehtyd syvemmin sii-
hen, miten tutkimukseen haastatellut henkil6t ovat kokeneet saamansa executive coachingin ta-
paamiset, seka mita tdhan prosessiin on liittynyt tarkemmin ja mita tunteita se, tai mahdollisesti ka-

silla oleva fuusiotilanne, on herattanyt.
5.2 Haastattelututkimus

Tiedonkeruumenetelmana tassa opinnaytetydssa toimivat haastattelut. Haastattelu sopivat hyvin
tutkimusmenetelmaksi, kun tarkoitus on korostaa yksiloa tutkimustilanteessa ja ne toimivat hyvin

asioiden selventamiseen ja syventamiseen. Haastattelu on vuorovaikutteinen



34

tiedonkeruumenetelma, joka on haastattelijan etukateen suunnittelema, aloittama ja ohjaama.
(Ojasalo ym. 2015, 106-107.)

Haastatteluilla saadaan kyselya syvallisempaa tietoa executive coachingia saaneiden henkildiden
omista kokemuksista. Haastattelurunkona kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, teemahaastat-
telua. Tietoa kerattiin haastatteluissa ennalta maaritellyista aihepiireista, jattaen tilaa kullekin haas-
tattelulle hieman elda haastattelussa esiin tulleiden asioiden ymparilla, ilman valmista kysymyspat-
teristoa. Strukturoitu haastattelu olisi ollut liian tiukkarajainen, tutkimustyylin ollessa enemman kva-
litatiivinen, ja syvallisempaa kokemusperaisen tiedon keruuta varten ei voi muodostaa valmiita vas-
tausvaihtoehtoja. Haastattelulle asetettiin kuitenkin selkeat tutkimuskysymyksiin liittyvat teemat,

joiden ymparilld haastattelun keskustelu haluttiin kayda.

Haastattelut tehtiin henkildille, jotka ovat saaneet yksilé- tai tiimicoachausta executive coachilta.
Haastattelututkimuksessa pyrittiin selvittdmaan johtavassa asemassa olleiden henkildiden koke-
muksia executive coachingista, erityisesti fuusiotilanteessa. Haastateltaviksi valikoitui yhteensa
kuusi henkil6a, jotka toimivat toimitusjohtajina vahintdan ennen kasilla ollutta fuusiotilannetta.
Haastateltavista kaytetaan jatkossa haastatteluihin viitatessa joko termia "haastateltava” seka
haastateltavaan viittaava numero 1-6, esimerkiksi "haastateltava 1” tai koodia H + haastateltavaan
viittaava numero, esimerkiksi H1. Nain varmistetaan haastateltavien anonymiteetti, mistdan kom-
mentista ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavan henkildllisyytta. Numeroitua termia tai koodia
kaytettaessa voidaan tuloksista kuitenkin erottaa, kenesta haastateltavasta on kyse ja minka tyyli-
seen coachaukseen han on osallistunut. Muut yksildivat tekijat, kuten haastateltavien edustama

yritys, sen sijainti tai tarkempi koko, on haivytetty tuloksista.

Ainoastaan haastateltavan numero 1 saama coachaus ei tapahtunut yrityksen fuusioprosessin yh-
teydessa. Kaikki haastateltavat olivat osallisena tiimicoachaukseen seka lisaksi H5 ja H6 saivat

my0s yksildcoachausta. Tiimicoachaukseen osallistujat olivat kaikkien haastateltavien kohdalla or-
ganisaation johtoryhma seka lisaksi haastateltavien 2-5 toisessa tiimicoachingtilaisuudessa oli joh-
toryhman lisaksi hallituksen jasenet paikalla. Kaikkien haastateltavien executive coachina on toimi-

nut sama henkilo, joten coaching tyyli ei tuo eroa eika toisaalta variaatiota tuloksiin.

Fuusioprosesseissa, joissa haastateltavat olivat mukana, ei tavoiteltu parempaa tuloksentekoky-
kya, vaan kulmana oli ennemminkin resurssien parantaminen, joten niihin ei liittynyt esimerkiksi va-
litonta irtisanomisen uhkaa niin johtohenkilGille kuin muulle henkilostollekaan. Haastateltavat H2 —
H5 olivat samassa fuusiossa ja tiimicoachingin osalta samoissa coachingtilaisuuksissa mukana,
jolloin saatiin haastatteluihin myds yksittaisten nakdkulmien lisdksi samasta prosessista eri henki-
I6iden kokemuksia. Haastateltavat H5 ja H6 myds jatkoivat fuusion jalkeen toimitusjohtajina ja H2 —

H4 johtoryhman jasenind. Coachingia haastateltavat olivat saaneet aikavalilla 2021-2024. Kaikki



35

tiimicoachingit, jotka liittyivat fuusioprosessiin ajoittuvat fuusiopaatosten jalkeiseen aikaan, suunnit-

teluvaiheeseen, ja fuusion toteutumisen kulmille.

Haastattelut suoritettiin marraskuun 2024 ja tammikuun 2025 valisena aikana. Koska coachauk-
sesta oli padosin aikaa kulunut noin kaksi vuotta, saatiin haastatteluissa nakdkulmaa tilanteeseen
jalkikateen katsottuna, seka pohdittua jalkikateen nahtavia hyotyja ja muutostarpeita, jota voisi olla
hankalampi tunnistaa, mikali coachingprosessi olisi viela kesken tai hyvin tuore. Toisaalta, kun ai-
kaa oli coachingista jo mennyt hieman enemman, voi se vaikuttaa muistikuvien tasoittumiseen ja

vivahteiden vahenemiseen.

Haastattelut suoritettiin Teams-sovelluksen kautta etdyhteydelld puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina, joissa haastattelurunko (liite 1) [&hetettiin haastateltaville tutustuttavaksi etukateen. Haas-
tattelurungossa oli teemoiteltu kysymyksia eri aihealueista koskien mahdollista fuusioprosessia,
haastateltavien tuntemuksia, coachingin toteutusmenetelmaa seka haastateltavien kokemuksia
coachingprosessista. Haastattelun eteneminen ja kysymysten jarjestys vaihtelivat kunkin haastat-
telu keskustelun mukaisesti. Aikaa haastatteluihin kaytettiin noin puolesta tunnista tuntiin yhta
haastattelua kohden. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin jalkikateen. Taulukossa 2 on yhteen-

veto haastattelujen toteutuksesta.

Taulukko 2. Haastattelujen toteutuksen yhteenveto

Haastateltavan Haastattelun Haastattelun Osallistuiko Liittyiko

tunnus paivamaara kesto (noin) haastateltava yk- coachaus fuu-
silo- jaltai tiimi- sioon?
coachaukseen

H1 5.12.2024 30 min tiimicoachaus Ei

H2 27.11.2024 50 min tiimicoachaus Kylla

H3 13.12.2024 50 min tiimicoachaus Kylla

H4 16.12.2024 45 min tiimicoachaus Kylla

H5 4.12.2024 1h yksil6- ja tiimi- Kylla
coachaus

H6 10.1.2025 40 min yksil6- ja tiimi- Kylla

coachaus
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5.3 Teemoittelu analyysimenetelmana

Aineiston analysointi aloitettiin teemoittelemalla tutkijan toimesta litteroitu aineisto, jonka jalkeen
edettiin varsinaiseen analyysiin. Analyysimenetelmaksi valikoitui teemoittelu, silld se sopii menetel-
mana hyvin puolistrukturoiduille teemahaastatteluille ja lisdksi tdssa haastattelututkimuksessa kay-
tetty haastattelurunko tuki taman menetelman kayttda ollen jo valmiiksi pohjautunut tutkimusten

teemojen ymparille. Tavoitteena on aineiston kokonaisvaltainen ymmartadminen laadullisesti.

Toinen sopiva menetelma olisi voinut olla sisalldnanalyysi. Sisalldnanalyysissa aineistoa myds
usein pilkotaan pienempiin yksikdihin ja ryhmitelldan teemoiksi, mutta haastattelurungon ollessa jo
osittain teemoiteltu, tutkija katsoi teemoittelun tukevan tata tutkimusta paremmin. Sisalldnanalyysi
sopii usein myos paremmin kvantifioimaan tuloksia ja systemaattisempaan kasittelyyn, kuin tassa

tutkimuksessa tehtiin tai tavoiteltiin.
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6 Tutkimustulosten esittely teemoittain

Tassa paaluvussa esitellaan haastattelututkimuksen tulokset teemoittain. Teemoiksi haastatteluista
valikoitui teemat executive coaching, fuusio, johtaminen, organisaatiokulttuuri, tunteet ja viestinta,
jotka kadydaan lapi seuraavina kokonaisuuksina: 1) viestinta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen, 2)
fuusio ja tunteet seka 3) executive coaching. Ensimmaisessa teemassa paneudutaan haastatelta-
vien ndkemykseen viestinnan merkityksesta johtamisessa erityisesti fuusiotilanteissa, organisaa-
tiokulttuuriin ja sen muutoksiin fuusioprosessin aikana, seka muihin johtamiseen liittyviin ajatuksiin.
Toisessa teemassa pureudutaan siihen, millainen fuusioprosessi oli haastateltavien nakékulmasta
seka mita tunteita siihen liittyi. Kolmannessa teemassa kaydaan lapi haastateltavien ndkemyksia
coachingprosessin toteutuksesta, sen hyodyista, mahdollisista kehitysehdotuksista seka prosessin

suosittelusta muille vastaavassa tilanteessa oleville henkiloille.
6.1 Teema 1: Viestinta, organisaatiokulttuuri ja johtaminen

Ensimmaisessa teemassa keskitytdadn organisaatiokulttuuriin ja siihen vahvasti liitAnnaisiin viestin-
taan ja johtamiseen kokonaisuuksina. Haastatteluissa kartoitettiin erityisesti haastateltavien ajatuk-
sia viestinnan tarkeydesta ja roolista, organisaatiokulttuurin muutoksista fuusion aikana seka lea-

dership- ja managementjohtamisen nakdkulmien toteutumisesta heidan tydssaan fuusion aikana ja

niiden suhteesta toisiinsa.

Teemaan nostettiin tulosten perusteella viestintd omaksi osa-alueekseen, silla se korostui vastauk-
sista yllattavan paljon. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat vahvasti esilla fuusioprosessissa ja
muutostilanteissa, jolloin niiden avulla pyrittiin haastatteluissa kartoittamaan haastateltavien koke-

muksia fuusioprosessiin liittyvista eri osa-alueista ja niiden onnistumisesta ja/tai haasteista, seka

coachingin vaikutuksesta niihin.
6.1.1 Viestinta

Kaikki haastateltavat pitivat viestintaa erittdin tarkeana ja merkityksellisend osana fuusiota. Haasta-
teltava 6, joka jatkoi toimitusjohtajana myos fuusion jalkeen, totesi kysyttaessa viestinnan tarkey-
desta hanen roolissaan olevan ihan ykkdsprioriteetti. Lisaksi han totesi sen kuuluneen aiheisiin,
joita kasiteltiin myds yksildcoachingtapaamisissa. Yksi haastateltavista tunnisti myos, ettd vuoro-
vaikutustilanteissa ja viestinnassa valittyy aistittavaksi enemman tunnelmia, kuin mita daneen sa-

noitetaan.

Fuusioprosessin viestinnassa tunnistettiin positiivisen ja innostuneen fiiliksen valittamisen tarkeys

seka sanallisesti perustellen, ettd omia tunteita nayttamalla. Useammassa haastattelussa nousi
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my0s esille henkildston suuntaan viestimisen kriittisyys, vaikkei varsinaisia uutisia olisikaan. Yksi

haastateltavista kuvasi asiaa nain:

“ihmiset odottaa, etta hirveasti olis koko ajan kerrottavaa niinkun uutta, mutta kun ei sita valt-
tamatta ole” H2

Muutoksia kohdatessa yksi haastateltavista nosti esille, etta viestinnassa kannattaa myds perus-
tella, miksi muutoksia tehdaan ja mitka syyt ovat taustalla, ettei enda voida toimia kuten aiemmin
on toimittu. Yksi haastateltavista nosti esille viestinnan olevan vaikeaa, ja oppineensa ettei muu-
tosta tulisi kuitenkaan korostaa viestinnassa liikaa, vaikka uutta on varmasti tulossa, jottei synny

mielikuvaa, etta kohta kaikki tulee muuttumaan ihan yhtakkia.

"Eihan se perustekeminen muutu, vaikka tietyssé roolissa mihinkaan, siis sindnsa tekee ihan
samanlaista ty6ta vaikka se organisaatio on ehka vahan erindkdinen siina ymparilla, mutta ei
se perusty6 muutukaan.” H2

Fuusion jalkeen toimitusjohtajana jatkava haastateltava 5 nosti myds viestinnan esille henkiléstdn
lisaksi erityisesti muun johtoryhman suuntaan, mutta tunnisti viestinndn moniulotteisuuden myos
hallintoelimen ja paattavien elimien suuntaan. Han piti viestimista johtoryhman suuntaan tarkeana
ja erityisesti positiivisen tunteen voimistamisen ja sen korostamisen, ettd nyt ollaan ainutlaatuisen
tilaisuuden aarella l1ahtea rakentamaan jotakin uutta. Erityisesti johtoryhman kanssa viestinnassa
korostui dialogi, vaikka se tuli esille myds henkildstolle viestimisen yhteydessa. Yleisesti han tun-
nisti viestinnan toteutuksen olevan hyvin monikanavaista seka livetapaamisissa ja -palavereissa

ettd etdnd Teams-sovelluksella ja erilaisin viikkoviestein.

Viestinnassa korostettiin avoimuutta ja I1apinakyvyytta ja sen olevan tarkea osa erityisesti henkilos-
ton epavarmuuden tunteen vahentamista fuusio-/muutosprosessin aikana ja samasta syysta henki-
I6stolle viestinnan aktiivisuus nostettiin tarkeimmaksi. Fuusioprosessissa mukana olevalle johtoryh-
malle osa asioista saattaa tuntua hyvinkin itsestaan selvilta, mutta henkilostolle asiat eivat valtta-

matta sita ole.
6.1.2 Organisaatiokulttuuri

Fuusiotilanteessa, jossa haastateltavista nelja oli mukana, lahdettiin siita, ettd organisaatiokulttuuri
luodaan kokonaan uudelleen. Organisaatiokulttuurin luomisen yhteydessa mietittiin myds tulevaa

viestintda isona osana. Organisaatiokulttuuri tunnistettiin tarkeaksi asiaksi, ja ensimmaisen vuoden
tavoitteet fuusion jalkeen keskittyivat paaosin siihen liitdnnaisiin asioihin, kuten toimintatapojen yh-

denmukaistamiseen ja koheesioon organisaation kasvu- tai myyntitavoitteiden sijaan.

Organisaatiokulttuurin tukemiseksi yhdessa fuusiotilanteissa coaching ulotettiin johtoryhman tiimi-

coachingien jalkeen samantapaisella tutustumisen agendalla uusiin tiimeihin, ajatuksena, etta se
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tukee toiminnan aloittamista yhteisilla pelisdannailla ja asetelmilla. Yksi haastateltavista, joka fuu-
sion jalkeen toimi myds yhden tiimin esihenkilona, kommentoi tiimille pidettya coaching paivaa
nain:
"Ne oli tosi antoisia — aikahan on lyhyt, yksi paiva, eihan siina viela niinku ihan alyttomia
paasta tekemaan, mutta tota se oli hyva alkulaukaus kuitenkin silleen, etta siita oli hyva lahtea

viemaan mun mielesta tiimeja taas sitten eteenpain ja kehittaa sita tiimien toimintaa itsenai-
sesti sen jalkeen.” H3

Moni haastateltavien edustamista organisaatioista ennen fuusiota oli pienia, joissa henkildstda oli
alle kymmenen. Useampi haastateltavista mainitsi, ettd varsinkin pienemmilla yrityksilla organisaa-
tiokulttuuri on pitkalti toimitusjohtajan nakdinen, mutta se patee myds hieman isompiin yrityksiin.
Henkiléstdmaaran kasvaessa fuusion myoéta yksi haastateltavista koki, ettd organisaatiokulttuurilla
pystytaan nyt paremmin tukemaan yksittaista tyontekijaa, hanen tarpeitaan, kouluttautumistaan,
urakehitystaan ja tydhyvinvointia. Han naki tydn mielekkyyden lisaantyneen tyontekijoiden keskuu-
dessa, kun tydroolit on voitu jakaa selkeammin ja yksi henkilo voi keskittya omaan tehtavaansa,
eika tarvitse olla jokaisen asian asiantuntija venyen jokaiselle osa-alueelle samaan aikaan. Henki-
|6stdn tyon mielekkyyteen kerrottiin panostettavan yhdessa fuusiossa ja jokaisella oli mahdollisuus
kertoa toivomansa tyérooli, ja ne pystyttiin toteuttamaan Iahes toivotun mukaisesti. Tdma tuki uu-

den organisaatiokulttuurin positiivista kaynnistymista.

Astetta huonompana asiana yksi haastateltavista mainitsi, ettd henkildstomaaran kasvaessa tyoyh-
teiso ei ole enda yhta tiivis ja yhtenadinen tydyhteisd ja organisaatiorakenteita jouduttiin lisdamaan.
Organisaatiorakenteessa on kuitenkin otettu huomioon, ettei rakenteessa ole turhia valiportaita ja
johto on silti henkildstéa lahella. Samalla han koki, ettad henkildstdé saa oman danensa aina kuulu-
viin niin halutessaan, eika viestit katkea matkalle. Organisaatiorakenteiden liséksi luotiin muitakin
rakenteita ja malleja, kuten miten toimitaan, miten tiimit rakentuvat, minkalainen esihenkilérakenne
on ja mitkd johtamiskaytanteet ovat, seka hyvin kdytadnnonlaheisia asioita kuten miten toimipistei-

den valilla likutaan, missa pidetaan palaverit ja millaiset palaverikdytanteet ovat.

Henkil6stodn painottuvan organisaatiokulttuurin lisdksi myds hallituksen toimintatavat luotiin uudel-
leen, esimerkiksi miten ja missa kokoonnutaan. Myds johtoryhman toimivuus mainittiin tarkeana

osana.

"Kaikkihan heijastuu kuitenkin sitten taas eteenpain, etta jos johtoryhman rakenne ei oo kun-
nossa ja toiminta ei suju, niin kyllahan se valittyy henkilostolle” H5

Haastatteluissa tunnistettiin, ettd uuden toimintakulttuurin yhteensovittaminen ja sulattaminen ottaa
aikaa. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd uutta organisaatiokulttuuria voi toki myds rakentaa, mutta
se syntyy vasta ajan my6ta. Vanhat toimintatavat ovat tiukassa ja niihin palaa helposti. Vaikka en-

nen fuusiota fuusioitavissa organisaatioissa on tehty samanlaista ty6ta, tydén tekemisen tapa on
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voinut olla hyvin erilainen. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd kun tyén tekemisen tapa yhtenaiste-
taan ja sovitaan uudelleen se voi aiheuttaa kipupisteitd henkildstdlle, kun omaa tydntekotapaa pi-

taisi muuttaa. On hyvin henkildsta riippuvaista, miten tallaiseen muutokseen suhtautuu.

"Korostaisin sita, ettad se [fuusio] on tilanteena sensitiivinen ja siina pitaa ottaa huomioon, etta
on erilaiset tydskentelykulttuurit, erilaiset yrityskulttuurit — niitd on johdettu eri tavalla, niin se
semmoinen viisaus siihen, etta ei rymistele kuin norsu posliinikauppaan vaan ottaa asioista
selvaa ja sitten niita ratkotaan asia kerrallaan ja kdydaan sellaista arvostavaa vuoropuhelua
toinen toistaan kunnioittaen.” H6

Toimitusjohtajana fuusion jalkeen jatkava haastateltava 5 kertoi, ettd henkilost6a osallistettiin orga-
nisaatiokulttuurin rakentamiseen henkildstopaivilla, jossa yhdessa pohdittiin, mitka yrityksen arvot
ovat, minkalaisia tyOkavereita he haluavat olla toisilleen ja minkalainen tydyhteisd he haluavat olla.
Han piti osallistamista suunnitteluun tarkeana heti alusta alkaen. Taman toimintatavan han koki tu-
kevan itseohjautuvan asiantuntijaorganisaation rakentumista enemman johtajakeskeisen ja hie-
rarkkisen organisaation sijaan seka lisaksi henkilostolla on paras nakemys itse arjen tydsta ja sen

kehittamistarpeista.

Haastatteluissa nousi huomiona esille, ettei kuitenkaan kaikki erilaisuudet organisaatiokulttuurissa
ja toimintatavoissa nouse fuusioprosessin suunnitteluvaiheessa esille tai niitd osata viela siina vai-
heessa ottaa huomioon, vaan ne tulevat vasta arjen tyon yhteydessa esille. Silloin ne voivat herat-

taa vahvojakin tunteita ja asioita ratkotaan ja tulee ratkoa lennosta.
6.1.3 Johtaminen

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, miten he nakevat management- ja leadership-johtamisen tarkey-
den ja suhteen toisiinsa ja miten he nakivat omassa tydssaan toteuttaneensa niita, erityisesti fuu-
sioprosessin aikana. Lahes kaikki mainitsivat leadership-johtamisen olevan tarkedampaa roolissaan
erityisesti fuusiotilanteessa ja management-johtamisen "pakollisena” osuutena. Toki, henkildsta
riippuen, management-johtaminen voi olla mielekkaampaa tai tarjota hyvaa vastapainoa lea-
dership-johtamiseen nahden. Monet kokivat, etta ajan rajallisuuden vuoksi painotus johtamispai-
nostusten valilla oli noin 50-50 luokkaa ja leadership-johtaminen jai turhan vahalle. Jalkikateen

ajateltuna mainittiin, etta sita olisi pitanyt painottaa enemman.

Leadership-johtamisen mainittiin olevan tarkeaa, silla sen avulla innostus saadaan valitettya henki-
Iostolle. Erityisesti toimitusjohtajalla leadership-painotusta korostettiin siksi, ettd haastateltava koki
vaikuttavimmaksi sen, etta toimitusjohtaja vastaa visioinnista ja sen viestinnasta seka tunteiden
hallinnasta ja niihin reagoimisesta. Leadership-johtaminen nahtiin myds avainasemassa siihen,
etta fuusion ja siihen liittyvien muutosten keskelld paastaan taas nopeasti ydintehtaviin kiinni, kuten

yksi haastateltavista sanoi:
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"Hei tda on se meidan uusi fokus ja tdtd me halutaan tehda. Sita olisi pitanyt olla kylla enem-
man ainakin omalta osaltani.” H3

6.2 Teema 2: Fuusio ja tunteet

Toisena laajempana teemakokonaisuutena keskitytdan teemoihin fuusio ja tunteet. Fuusiosta
haastateltavilta kysyttiin, minkalainen fuusioprosessi heidan nakékulmastaan oli, mika oli heidan
roolinsa, liittyikd fuusioprosessiin jotain erityisen haastavia tai helppoja vaiheita seka miten fuusio
vaikutti heidan omaan rooliinsa. Tunteiden teema liittyi vahvasti myos fuusioprosessiin, ja tunteiden
osalta haastateltavilta kysyttiin fuusioprosessin aikana heranneista tunteista, yleisesta suhtautumi-
sesta fuusioon, coachingprosessiin liittyvista tunteista ja miten coachingprosessi kenties auttoi tun-
teiden kasittelyssa. Lisaksi heiltd kysyttiin heidan nakemystaan henkilostossa heranneisiin tuntei-
siin fuusioprosessista. Coachingprosessiin liitannaisia tunteita kasitelladn myds seuraavan teeman
kohdalla.

Tama teema auttoi kartoittamaan kokonaiskuvaa, minkalaisia tilanteita ja haasteita haastateltavat
kohtasivat ja mita tunteita se heissa heratti. Kokonaiskuvan luominen haastateltavien tilanteesta on
tassa tutkimuksessa tarkeaa, jotta voidaan paremmin selvittdd, miten coaching naihin tilanteisiin

vaikutti ja kokivatko haastateltavat saaneensa siita tukea.
6.2.1 Fuusio

Fuusioprosessin roolituksesta kysyttdessa useampi haastateltavista mainitsi, etta fuusio ei ole toi-
mitusjohtajan, vaan hallituksen hanke. Toimitusjohtaja oli mukana palavereissa ja neuvotteluissa,
mutta tiedostaen ottamatta erityista roolia tilanteessa sen enempaa, toimien siten, miten hallinto
pyytda. Useampi haastateltavista mainitsi pysyneensa tietoisesti hieman taka-alalla. Kun varsinai-
set fuusiopaatokset oli saatu tehtya, sen jalkeen tydstd jakaantui tydéryhmiin eri osa-alueille, joissa
vastuut jakautuivat tasaisemmin. Yksi haastateltavista koki juuri paatdsten jalkeisen suunnitteluvai-

heen parhaimmaksi.

"Siin oli tosi kova tydn imu ja sellainen tekemisen draivi” H3

Haastateltava 5 mainitsi suunnitteluvaiheen haastavimmaksi ja myos mielenkiintoisimmaksi silta
kantilta, etta lyhyessa ajassa piti luoda paljon uutta. Molemmat kahden eri fuusion jalkeen toimitus-
johtajana jatkavista haastateltavista kuvailivat roolinsa olleen kokonaisvastuun ottaminen ja myos

viestinta painottui suurimmilta osin heille.

Yksi haastateltavista kertoi haastavasta tilanteesta ennen fuusiopaatdskokousta, kun hallintoon yri-
tettiin vaikuttaa ulkopuolelta ja aiheuttaa hallituksen sisalla rakoilua ja eripuraa. Han sai tilantee-
seen tarvitsemaansa apua organisaation lakipuolelta ja vertaistukea toiselta toimitusjohtajan ase-

massa olevalta kollegalta. Jalkikdteen han kuitenkin jai kaipaamaan tilanteessa myos hallituksen
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tukea, silla siltd suunnalta vasta tilanteen jalkeen tultiin kiittelemaan ja vahvistamaan nakemysta
siita, etta toiminta tilanteessa oli taysin oikein myos hallituksen mielesta. Taman esiin tuominen jo
aiemmin olisi antanut hanelle varmuutta fuusioprosessin aikana sen eteenpainviemiseen ja haasta-
van tilanteen hoitamiseen. Haastateltava ei saanut yksilécoachingia, mutta han sai samaan aikaan
psykoterapeutilta tydnohjausta, joka auttoi tilanteessa selviamisen kanssa ja toi kanavan purkaa
tuntemuksia. Jalkikateen ajateltuna myds coaching olisi hanen mielestadan voinut sopia tilantee-
seen tueksi, varsinkin, mikali tallaista tydnohjausta ei olisi ollut jo samaan aikaan kaynnissa. Han
kokee tallaisen tuen olevan tarked osa oman uskon ja tekemisen vahvistamista ja mielen kirkkaana

pitdmistd maalia kohden.

Kaksi haastateltavista mainitsi lisaksi fuusioprosessissa haastaneen sen, miten saadaan henkil6s-
tolle “jalkautettua” muutokset, sekd uudet toimintatavat ja sitoutettua henkiléstd toimimaan jatkossa
hieman eri tavalla. Muuten varsinaisia isompia fuusioprosessissa erottuvia haasteita ei mainittu,
yleisesti fuusiotilanteen korostettiin olevan hyvin nopeatempoinen ja koko ajan eteenpain meneva.
Yksi haastateltavista kuvasi fuusiotilannetta monisyiseksi ja sensitiiviseksi, jossa pitaa olla hyvat

tunnealytaidot ja myos kyky ratkaista asioita ja vieda niita eteenpain.
6.2.2 Tunteet

Kaikilla fuusiotilanteessa coachingia saaneista haastateltavista omasivat hyvin positiivisen suhtau-
tumisen tulevaan fuusioon. My@s haastateltava 1, jonka coaching-tilanne ei liittynyt fuusioon, on
nyttemmin mukana tulevassa fuusioprosessissa ja kertoi olevansa tilanteessa hyvilla mielin raken-

tamassa ihan uutta.

Suurin osa haastateltavissa mainitsi fuusioprosessissa korostuneen epavarmuuden tunteet, erityi-

sesti ennen virallisia fuusioitumispaatoksia. Tunnetta kuvailtiin kuitenkin hyvalla tavalla epavarmuu

den aarella olemiseksi. Kukaan ei kertonut suhtautuneensa negatiivisesti mihinkaan fuusioproses-
sin osaan, eika ollut varsinaisesti huolissaan omasta roolistaan fuusion jalkeen, vaikka se saattoi

kuitenkin mietityttaa.
"Muuttuihan se aika radikaalisti toimitusjohtajasta vahan niinku myynnin johtajaksi. — Sain oi-
keastaan sellaiset tehtavat kylla sitten mita halusin, kun totta kai kunnianhimo oli hakea toimi-
tusjohtajan pestiakin, kun meille entisille toimitusjohtajille se mahdollisuus hakea tarjottiin. —

Ma en kokenut missdan vaiheessa prosessia niinku huolta siita, etta se rooli mika mulle nap-
sahtaa olisi ollut mita vaan, niin etta se ei olis niinku motivoinut mua.” H3

Kaksi haastateltavista pohti, vaikkeivat itse kokeneet nain, ettd haasteeksi voi ilmeta johtoryhman
kesken syntyvat jannitteet, kun yksi vain voidaan valita fuusion jalkeiseksi toimitusjohtajaksi, vaikka
kaikki voisivat olla halukkaita. Mikali kaikki ovat olleet aiemmin toimitusjohtajan roolissa, jotkut voi-

vat kokea hankalaksi yhtakkia ollakin toisen entisen kollegan alaisuudessa.
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Yllattavan helpoksi yksi haastateltavista mainitsi johtoryhmatydskentelyn aloittamisen:

”Siina oli aika hyva kokemus porukalla, sanotaan etta johtoryhman osaamistaso oli aika kor-
kea — ja sitten tunnettiin toisemme. — Se yhteinen savel alkoi niinku valuu organisaatioo eri
suuntiin ja saatiin porukka mukaan.” H4

Tarkemmin fuusioprosessissa heranneista tunteista kysyttdessa yksi haastateltavista kertoi ole-
vansa toisaalta myds itse persoonana tunnevaltainen ja korosti, ettd hanen mielestaan on tarkeaa
tunnistaa omat tunteensa seka se, mitd tuo mukanaan huoneeseen saapuessaan. Talla han viittasi
siihen, etta fuusioprosessissa kaydaan koko tunteiden kirjo ja iso osa tunteista oli pakko katkea
henkildstolta ja tuoda mukanaan lahinna innostuksen ja eteenpain menemisen tuntemukset. Het-

kellisesti tulevat turhautumisen tunne tai jopa kiukku piti katkea.

Toinenkin haastateltava mainitsi hetkittaisista arsytyksen tuntemuksista, mutta koki etteivat ne na-
kyneet millaan tavalla hanen johtamisessaan ja han pystyi tiukoissakin neuvottelutilanteissa pysy-
maan ammattimaisena ja tyynena. Myos kolmas haastateltava kuvasi, etta vaikkei mikaan proses-
sissa jalkikateen tuntunut erityisen haastavalta vaiheelta, oli prosessissa raskaita vaiheita lahinna

tyékuorman kannalta, kun oman vanhan tyén ohessa piti lisdksi hoitaa fuusioprosessiin litannaiset
asiat. Se ei kuitenkaan hanen mukaansa vaikuttanut latistavasti yleista positiivista tunnetta fuusio-

prosessia kohtaan.

Omien tunteiden lisdksi haastateltavat kertoivat henkiléston suhtautuneen fuusioon paaosin positii-
visesti, mutta muutostilanne toki voi herattaa myos henkildstossa vahvoja tunteita. Vastauksissa
myos henkiloston osalta fuusioprosessissa korostuivat epavarmuuden tunteet. Yksi haastatelta-
vista sanoi, ettad vaikka han koki, ettd henkilosto ei valttamatta ollut huolissaan tilanteesta eika vas-
tustusta esiintynyt, niin se heratti kuitenkin paljon kysymyksia. Usein kuitenkin henkilostolle oma
rooli vahvistuu johtoryhmaa vasta hieman mydhaisemmassa vaiheessa. Epavarmuuden tunne
henkiléstolla on saattanut olla niin suuri, ettd loppujen lopuksi on jopa saattanut herata ihmetysta
muutosten vahyydesta:

"Tuli ehka vahan jopa semmoisia niinku pettymyksia henkildstdlle, etta eikd tda nyt muuttu-
nutkaan niinku mihinkdan? Etta no eihan se perusty® mihinkdan muutu.” H2

"Onhan tassa fuusiossa, niin eihan siina kaikille tapahdu mitaan, ettd monillahan se elama
jatkuu ennallaan loppu viimein niinku tydtehtdvan osalta.” H3

Osittain henkildston tuntemukset alkoivat ndkya vasta varsinaisesti fuusion jalkeen uudessa ar-
jessa. Henkilostossa joku saattoi esimerkiksi kokea muutosten keskella riittamattomyyden tunnetta,
kun kaikki ei menekaan enaa kuten ennen. Talloin tilannetta kasiteltiin yhdessa ja ymmarrettiin,
ettd kyseessa voi olla vain henkilén kokema tunne eika se, ettd henkild koettaisiin muiden nakokul-

masta riittamattomaksi. Talléin johtamisessa korostui valmentava ote.
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"Fiiliksen johtaminen on tosi tarkeetd.” H5

6.3 Teema 3: Executive coaching

Kolmas teema kasittelee opinnaytetydén paateemaa executive coachingia ja sen toteutusta haasta-
teltavien osalta niin yksil- kuin tiimicoachingin osalta, joita kasitelldan erikseen. Haastateltavien
saamaan coachingiin liittyen heilta kysyttiin coachingin ajoituksesta, sen toteutustavasta tarkem-
min, miltd se tuntui, mitd hyotyja koettiin, oliko negatiivisia puolia ja oppivatko haastateltavat
coachingista jotain. Lisaksi coachingin kehittdmiseen liittyen kysyttiin, olisivatko haastateltavat jalki-
kateen ajatelleen muuttaneet jotakin coachingprosessissa ja milla perusteella he suosittelisivat tai

eivat suosittelisi coachingia muille samassa tilanteessa oleville.

Kaikkien haastateltavien coachingin, niin yksilo- kuin tiimicoachingit, toteutti sama executive coach,
jonka tyylia haastateltavat kuvasivat rauhalliseksi ja coach olikin myds maininnut pyrkivansa itse

puhumaan mahdollisimman vahan. Yksi haastateltava kuvaili hanen tyylidan nain:

”Coachin tyyli niissa [coachingtapaamisissa] niin tavallaan se rauhallisuus tyyneys mita han
on tuonut, niin se on ollut semmoinen niinku etta oikeasti pysahtyy ajattelemaan ja miettimaan
niitd asioita.” H1

6.3.1 Yksilocoaching

Haastateltavat 5 ja 6, jotka fuusioprosessin jalkeen myds jatkoivat toimitusjohtajina, saivat yksi-
I6coachingia. Haastateltavan 5 yksilécoachingprosessi alkoi siita, ettd han oli jutellut henkiléstdhal-
linnon kanssa fuusioprosessiin liitdnnaisista asioista ja maininnut, etta kaipaisi tukea prosessiin,
josta henkildstohallinnon asiantuntija ehdotti hanelle executive coachausta. Haastateltava oli ollut
jo kymmenisen vuotta eri organisaatioiden toimitusjohtajan tehtavissa, mutta fuusion jalkeinen uusi
organisaatio tulisi olemaan aiempia isompi. Han koki, etta hanen tulee itse johtajana kasvaa ja ot-

taa uusi askel eteenpain, miten han tulee jatkossa toimimaan ja viestimaan.

"Koin etta haluan semmoista coachausta siihen, ettd miten toimin, miten viestin ja minkalaista
roolia lahen ottaa — koin semmoista niinku kasvun paikkaa itelle.” H5

Haastateltava 6 kertoi coachingprosessin lahteneen liikkeelle jo ennen fuusiota, kun haneltd kysyt-
tiin, haluaako han osallistua executive coaching -pilottihankkeeseen. Haastateltava oli kayttanyt
erilaisia coachingpalveluita jo pitkaan silloin talléin, mutta aiemmin coachaukset olivat olleet niin
sanotusti pistemaisia tiettyjen ongelmien tai tilanteiden ratkaisuun liittyen. Varsinaista executive
coachingia han ei ollut saanut aiemmin. Coachingin kestoksi oli suunniteltu noin vuosi ja tapaami-
set noin kuukauden vélein, joista ehdittiin noin puolet pitda ennen fuusioprosessin kaynnistymista.

Haastateltava kuvasi aloitetun executive coachin eroa aiempiin coachauksiin verraten nain:

"Se lentokorkeus nousee ja siina [executive coachingissa] niinku tunnistetaan se, etta millai-
nen se coachattava, tdssa tapauksessa mina, on persoonana ja mitka on niinku niitd omia
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vahvuuksia ja mitkd on taas niita asioita, joihin pitaa kiinnittdd huomiota — joka sitten niinkun
pitkdssa juoksussa poikii sita, ettd onnistuu myds niissa pistemaisissa tilanteissa.” H6

Taulukossa 3 tiivistetdan haastateltavien saaman yksilécoachingin taustatiedot. Taulukosta nah-
daan, etta toteutustapa on ollut kummallakin hyvin samanlainen erilaisesta lahtétilanteesta
coachingiin riippumatta, ainoana erona on, ettd haastateltava 6 on saanut coaching kertoja tuplasti
enemman. Kummankin haastateltavan coachingkerrat olivat noin kuukauden valein, tunnin mittai-
sina etatoteutuksina. Valitehtavia tapaamisten valissa oli usein, muttei valttdmatta ihan aina. Ta-

paamisissa kaytavaan agendaan kumpikin osapuoli toi ndkemyksiaan.

Taulukko 3. Yhteenveto yksildcoahingin toteutuksesta

Tapaamisten maara noin 4-5 noin 10-12
Frekvenssi 1 kk 1 kk
Kesto/tapaaminen 1h 1h
Tapaamiset etana / livena etana etana
Vilitehtavat usein usein
Agendan madarittely molemmat molemmat

Haastateltava 6 kuvasi coachingtapaamisissa kdydyn agendan muodostuneen aluksi pitkalti
coachin kayttdmasta rungosta, mutta nopeasti siihen tuli lisdksi coachattavalta tulleet omat tarpeet
kussakin hetkessa. Han myos tunnisti, ettd mikali tallaista coachin mukanaan tuomaa runkoa ei
olisi ollut ja olisi keskitytty vain hanen mukanaan tuomiin aiheisiin, ei tdma executive coaching olisi

eronnut aiemmin hanen kayttamistaan pistemaisista coachingeista tiettyihin tilanteisiin.

Haastateltava 5 kertoi, ettad tapaamisten agenda olisi pitkalti muodostunut hanen tarpeistaan ja pai-
vittdisen arjen asioista. Han kuitenkin kertoi myos, ettéd esimerkiksi aluksi tehtiin big five -persoo-
nallisuustesti. Nain ollen tutkija olettaa, etta taustalla on tassakin coachauksessa ollut coachilla
runko, vaikkei sita ole tuotu yhta nakyvasti coachattavalle esille.

Hyddyiksi yksildcoachingissa haastateltava 5 mainitsi, ettda han koki omaa kasvua ja sai uutta roh-

keutta ja itsevarmuutta oman asian viestimiseen ja kertomiseen. Erityisesti fuusioprosessiin liittyen
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juuri viestinnan alueella han kaipasi coachausta. Ainoana kehitysehdotuksena han mainitsi, etta
nyt coachaus tuli ikdan kuin sattumalta ja suunnittelematta mukaan prosessiin, han pitaisi hyvana

ajatuksena, etta se olisi jo selkeammin suunniteltu ja aikataulutettu ennalta.

Haastateltava 6 koki yksildcoachauksen hyddyksi sen, ettéd coach toimi hanelle "tuuletuska-
navana”, jossa voi omat tunteet ja turhautumisen purkaa. Samalla, koska coach oli ammattilainen,
niin coach auttoi peilaamaan turhauttavia asioita ja pohtimaan, miten asioita kannattaisi ratkaista.
Han koki, etta toimitusjohtajan tyd voi joskus olla yksinaista, ja tallaiselle "tuuletuskanavalle” on jos-
kus tarvetta. Han koki, etta yksildcoaching auttoi fuusioprosessin ja sen yhteydessa heranneiden
tunteiden kasittelyssa. Erityisesti tdssa coachingissa han piti siita, ettd usein asioissa liikuttiin hie-
man ylemmalla tasolla, eika kayty tilanteita yksi kerrallaan lapi, vaikka joskus sitakin, ja tama tapa

kokonaisuudessaan auttoi myds yksittaisten akuuttien tilanteiden ratkaisussa itsenaisesti.

Haastateltava 6 kertoi, etta heilld coachingtilaisuudet alkoivat aina edellisen kerran reflektoinnilla.
Hanen coachingiinsa ei kuitenkaan sisallytetty ulkopuolisten ihmisten mielipiteita, toisin kuin haas-
tateltavalla 5, jolle big five -persoonallisuustestin teon yhteydessa kysyttiin noin neljaltd hanen esi-
henkildnaan tai alaisenaan toimineelta kollegalta mielipiteita, ja sitéd kautta haettiin hanen omaa
persoonallisuuttaan ja mita kehittamisalueita havaitaan. Naissa molemmissa yksildcoachingeissa

coachattaville annettiin valitehtavia, joita toinen haastateltava kuvasi:

” Enemman semmoisia niinku minun omaa pohdintaani niissa asioissa ja mita coach sitten
tuki” H5

Haastateltava 5 kertoi, ettd sama coach piti heidan johtoryhmalleen tiimicoachingin tilaisuuden ja
johtoryhman ja hallituksen yhteisen coachingtilaisuuden seka oli mukana fasilitoimassa henkildsto-
paivia. Han koki, ettd coach oli taten hanta tukemassa naissa kaikissa eri konteksteissa ja siita

saatiin syotteita yksilécoachingiin kaikista eri toimintaymparistdista, joissa han tulee toimimaan.

Kaiken kaikkiaan kumpikin yksilécoachingia saanut haastateltava oli todella tyytyvainen coachauk-
seen ja se tarjosi juuri heidan tilanteeseensa heidan tarvitsemaansa tukea. Molemmat suosittelisi-
vat yksildcoachingia, mutta myoés tunnistivat, ettéa ihmiset ja heidan tarpeensa ovat yksiléllisia ja
kaikki eivat valttamatta tallaista tukea koe kaipaavansa. Yksildcoachingin tarjoamista kaikille he

kannattivat.

"Avasi ihan uutta ajattelua, ettd ma oon ihan super tyytyvainen” H6

Haastateltavat, jotka eivat olleet saaneet yksilécoachingia olivat kaikki avoinna asialle. Haastatel-
tava 1 sanoi, etté tarjolla on kuitenkin ollut paljon muita valmentavia ohjelmia omaan kehittymiseen
ja hyvinvointiin. Haastateltava 2 ei osannut kaivata yksildcoachingia fuusiotilanteessa, mutta ei olisi

missaan nimessa kieltaytynyt, jos sita olisi hanelle tarjottu. Haastateltava 3 mietti, etta
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yksildcoaching ei olisi tallaisessa fuusiotilanteessa kaikille johtoryhman jasenille ollenkaan huono
ajatus, silla monella voi olla taustalla pitkia toimitusjohtajan uria takana ja nyt tehtavat voivat muut-
tua. Haastateltava 4 ei kokenut erityisesti kaivanneensa yksildcoachingia, mutta voisi olla eri
mieltd, mikali ei olisi entuudestaan tuntenut muita uusia johtoryhman jasenia, jolloin tilanne olisi

voinut herattdd enemman epavarmuutta omasta tilanteesta ja roolista.
6.3.2 Tiimicoaching

Taulukossa 4 tiivistetaan kaikkien haastateltavien saama tiimicoaching johtoryhmalle. Haastatelta-
vat 2-5 ovat osallistuneet samaan tiimicoachingiin. Taulukossa &-merkilla erotetut tiedot viittaavat
eri coachingkertojen tietoihin, esimerkiksi haastateltavan 2 kohdalla ensimmaiselld coachausker-

ralla tiimin koko oli nelja henkil6a ja toisella kerralla yhdeksan henkil6a. Haastateltavan 1 kohdalla
han osallistui ensin kahden coachingkerran mittaiseen tiimicoachingiin ja myéhemmin eri johtoryh-

malla neljan kerran mittaiseen tiimicoachingiin.

Tasta eteenpain haastateltavan 1 saamasta tiimicoachingista kaytetaan tunnistetta "tiimi 17, sa-
maan tiimicoachingiin osallistuneiden haastateltavien 2—5 tunnistetta "tiimi 2” ja haastateltavan 6

saamasta tiimicoachingista tunnistetta "tiimi 3”.

Tiimiin 2 osallistuneet haastateltavat 2—5 kertoivat tiimicoachauksesta hyvin samalla tavalla, eika
suuria eroja kokemusten valilla tilaisuuksista havaittu. Kaikki pitivat tiimicoachingin tarkeimpana
antina luottamuksen vahvistumista, ja osin henkilokohtaistakin arvopohjaista keskustelua erittain
hyvana. Myds naista neljasta haastateltavasta kolme (haastateltavat 2-4), jotka eivat olleet saaneet
yksildcoachingia, mainitsivat kaikki, ettd olisivat voineet toivoa jatkoa talle tiimicoachingille. Haasta-
teltava 5, joka oli saanut myo6s yksildcoachingia, sanoi timicoaching olleen paljon kevyempaa.
Kaikki suosittelisivat tiimicoachausta. Vastausten eroavaisuuksien puuttuessa tutkija pitda perustel-

tuna kasitella vastauksia tiimin muodossa.
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Taulukko 4. Yhteenveto tiimicoachingin toteutuksesta

Tapaamisten maara 2&4 2 2 2 2 noin 5-6
Frekvenssi kvartaali 1 kk 1 kk 1 kk 1 kk 1 kk
Kesto/tapaaminen noin 2 h  paiva paiva paiva paiva paiva

Tiimin koko 3&5 48&9 48&9 48&9 48&9 4
Tapaamiset etdana / livena livena livena livend livend livend livena
Vilitehtavat ei ei ei ei ei usein
Agendan maarittely coach coach  coach coach coach  coachattavat

Tiimicoachingin toteutustapojen valilla on pienia eroavaisuuksia. Tiimin 1 coachingin valissa oli
kvartaali, jonka perusteluna oli, etta siind ajassa mahdollisesti sovittujen muutosten toteutumista

voidaan jo relevantisti tarkastella. Muilla coachinginkertojen valissa oli noin yksi kuukausi.

Tiimilld 2 ensimmainen coachingkerta oli neljan hengen johtoryhmalle ja toinen coachingkerta joh-
toryhman lisaksi viidelle hallituksen jasenelle. Muilla tiimeilla osallistujina oli aina pelkka johto-
ryhma.

Kaikkien tiimicoachingien tavoitteena korostui toisiinsa tutustuminen ja johtoryhmatydskentelyn ke-
hittaminen. Kuitenkin vain tiimilla 3 tapaamisten agenda tuli vahvemmin tiimin itsensa muotoile-
mana. Tiimin 3 lahtdtilanne coachaukseen erosi hieman muista, silla se 1ahti haastateltavan 6 yksi-
I6coachingin hyvistd kokemuksista ja ajatuksesta laajentaa se myos johtoryhmalle. Lopputulok-
sena toteutus mukaili lAhempana samaa tyylia, jota yksildcoachaus oli ollut, ja sisalsi esimerkiksi
usein valitehtavia ja coachingkertoja oli useampi. Tiimilla 2 coachaus alkoi henkiléstéhallinnon eh-

dotuksesta fuusioon liittyen. Tiimin 1 coachaus ei liittynyt fuusiotilanteeseen, ensimmainen
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tiimicoachaus alkoi, kun haastateltava 1 sattumalta tutustui kyseiseen executive coachingiin ja in-
nostui ideasta ja toinen tiimicoachaus oli jo johtoryhmalla kaynnissa, kun han siirtyi sinne uusiin

tehtaviin.

Muiksi tiimicoachingin tavoitteiksi tutustumisen ja johtoryhmatydskentelyn kehittamisen lisaksi mai-
nittiin johtoryhman yhteisen dynamiikan lIoytaminen. Yksi haastateltavista myos totesi ryhmadyna-
miikan oikeasti parantuneen ja sen ndkyneen mydhemmin tydymparistdssa. Taman tavoitteen jopa

strategista tarkeytta yksi haastateltavista kuvasi nain:

“Kun tavallaan ollaan samalla aaltopituudella ja samalla viivalla tavallaan niiden asioiden
kanssa, niin kylla se vaan niinku kokonaisuutena sitten vaikuttaa siihen [koko yrityksen] toi-
mintaan.” H1

Tiimin 2 coaching kasitteli [ahinna tutustumista eika niinkaan konkreettisia asioita. Tiimin 1 ja 3
coachingeissa kasiteltiin myos kaytannon tason asioita, kuten miten johtoryhma kokoustaa ja mita
asioita siella halutaan kasitella. Ylemman tason teemoina olivat lisdksi muun muassa organisaation
kehittaminen, organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvat teemat, strategiset linjaukset ja niiden vai-
kutukset johtamiseen. Ainoastaan tiimilla 3 mainittiin olleen reflektointia aiemmin sovituista asioista

seuraavien coachingkertojen aluksi.

Tiimicoachingista saaduiksi hyddyiksi kaikki mainitsivat luottamuksen kehittymisen/syventymisen.
Luottamuksen tarkeytta perusteltiin esimerkiksi silla, ettd kun luottamus on kohdillaan, se helpottaa
kaikkea tyon tekemista ja voi olla luottavainen, etta asiat hoituvat ja ne ymmarretaan samalla ta-
valla. Lisdksi coachingin jalkeen tuntee paremmin toisen tavan tydskennelld, olla ja ilmaista itse-
aan, joka on avuksi paivittdisessa arjessa tydpaikalla. Coachingtilaisuuksien keskustelun mainittiin

olleen eteenpain vievaa ja asioissa paastiin eteenpain.

Eniten yksi haastateltavista koki oppineensa toisista ihmisista. Tiimicoaching vahvisti myos itsel-
leen entisestdan ajatusta siita, kuka olet ja vahvisti uskallusta kertoa eri tilanteissa aina suoraan,

kuka olet ja mitkd ovat omat arvosi.

Yleistunnelmaa tiimicoachingtilaisuuksissa kuvattiin hyvaksi ja psykologisesti turvalliseksi usean
haastateltavan toimesta. Ihan alkuun yksi haastateltavista kuvasi tunnelmaa viela jannittyneeksi,
eivatka osallistujat uskaltaneet heti ihan taysin avata itsedan. Coachin esimerkki oli tarkedssa roo-

lissa luottamuksen ilmapiirin luomiseen.

“Varmasti jokainen ehka vahan pidatteli jopa sitten alkuun, ennen kuin uskalsi kunnolla kertoa
itsestdan” H3

Yksi haastateltava kertoi coachin heittaneen valilla pahoja kysymyksia, jotka vaativat coachattavilta

uskallusta oikeasti sanoa, mitd he tuntevat niista asioista. Nain heréatettiin ja rakennettiin
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luottamusta tiimicoachingiin osallistujien kesken. Monet haastateltavista mainitsivat, etta tiimi-
coachingtilaisuuksiin saatiin luotua psykologisesti turvallinen ilmapiiri coachin esimerkilla. Yksi
haastateltavista kuvasi timicoachingpaivaa todella hyvaksi, ehka jopa hammentavaksi henkilokoh-
taisuudellaan. Haastateltava 3 koki itsensa avaamisen ja esimerkiksi perusarvoista keskustelemi-
sen erittain hyvaksi asiaksi, silla niista tuskin tulisi muussa yhteydessa keskusteltua. Kunkin oman
persoonan ja arvojen lapikaynti auttoi ymmartdmaan kanssakollegoita henkildind paremmin, kuin

arjessa ikina tulisi esille.

Tiimin 2 toisessa tiimicoachauksessa, jossa oli johtoryhman lisaksi hallitus mukana, kuvattiin olleen
pelkan johtoryhman coachingtilaisuutta huomattavasti kevyempi, vaikkakin samalla tutustumisen,
luottamuksen ja ryhmadynamiikan rakentamisen agendalla. Toisaalta arveltiin, ettd tdhan on voinut
vaikuttaa myds osallistujien suurempi maara. Pelkan johtoryhman osalta kertaluontoista tiimi-
coaching paivaa pidettiin liian lyhyena, mutta hallituksen kanssa tama oli sopivasti, eika vastaavaa
hyotya coachingin pidentamisesta ja ryhmadynamiikan edelleen kehittamisesta tunnistettu hallituk-

sen jasenille laajennettujen tiimicoachingien osalta.

Tiimin 2 tiimicoachaus ajoittui suunnitteluvaiheeseen fuusiopaatdsten jalkeen ennen varsinaista
fuusion toteutuspaivaa. Ajoitusta pidettiin hyvana ja timicoachingin koettiin antaneen hyva lahto-

laukaus luottamuksen luomisella uuteen johtoryhmatydskentelyyn.

Varsinaisia huonoja puolia tiimicoachingista ei kokenut kukaan. Haastateltava 1 pohti, etta joku
muu saattaisi kokea kyseisen coachin rauhallisen tyylin tuskaisenakin. Haastateltava 6 myos mai-
nitsi, ettd samanlainen/yhdenlainen coachaustyyli ei sovi jokaiseen tilanteeseen, ja coacheistakin

on loydettava itselleen sopiva.

Haastateltava 2 olisi kaivannut jatkoa johtoryhmacoachingille, erityisesti mikali he eivat olisi tunte-
neet jo entuudestaan kohtuullisen hyvin. Tydkontekstista irtautumiselle ja keskittymiseen toiden si-
jaan yksil6ihin ja tiimiin ei oikein muuten ole arjessa aikaa. My0s haastateltava 4 olisi toivonut jat-
koa. Heilla coaching kasitteli lahinna tutustumista ja han olisi kaivannut jatkotilaisuuksien agen-
daksi kaytannonlaheisempia teemoja, kuten johtoryhmakaytanteet ja -rakenteet. Haastateltava 3
koki my0s, ettéa samoihin teemoihin olisi ollut hyva palata esimerkiksi vuoden jalkeen ja pysahtya
hetkeksi vetamaan yhteen mita on saatu aikaiseksi, miltd se on tuntunut, mitd se on tuonut muka-

naan ja mité on pitéanyt oppia. Han koki itsensa ja johtamisensa reflektoinnin tarkeaksi.

“Me ei olla ainakaan pysahdytty missdan vaiheessa kunnolla katsomaan perapeiliin, etta hei
mitd asioita me ollaan saatu niinku oikeasti hyvin ja missad meilla on viela kehitettdvaa” H3

Kaikki suosittelisivat johtoryhman tiimicoachingia. Erityisesti haastateltava 1 korosti timicoachingin

sopivan tilanteeseen, jossa tiimi on uusi, tai vakka olisi jo toimittu yhdessa, mutta ei ole
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muodostunut vahvaa ryhmadynamiikkaa, seka tilanteeseen, jossa tehddan paljon asioita, mutta ei
pysahdyta valilla miettimaan. Coach auttaa pysahtymaan ja fasilitoimaan keskustelua pysymaan
oikeiden asioiden aarella. Haastateltava 5 painotti, ettd coachingia johtoryhmalle kannattaisi hyo-
dyntaa matalammalla kynnyksella, erityisesti rakenteista sopimisen ja yhteisymmarryksen luo-
miseksi.

"Monesti voidaan menna vahan vaaraan suuntaankin asioissa, ellei tavallaan oteta sita step-
pia ja mietitd vahan, ettd missa talla hetkelld mennaan ja mitd me halutaan oikeasti.” H1

“En jattaisi valiin mistdan hinnasta.” H3
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7 Pohdinta ja tulkinta

Tassa paaluvussa tulkitaan edellisessa luvussa esitettyja haastattelututkimuksen tuloksia aiemmin
esitettya teoriaa vasten, seka pohditaan niiden merkitysta tutkimuskysymysten kannalta. Tassa
paaluvussa esitetaan lisaksi mydhemmin tutkimuksesta nousseet johtopaatokset, suositukset ja
jatkotutkimusaiheet, seka arvioidaan tutkimuksen tutkimusetiikkaa ja luotettavuutta sekd opinnayte-

tyéta kokonaisprosessina.

7.1 Tulokset tutkimuskysymysten kannalta

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:
Tutkimuskysymys 1: Miten executive coachausta kaytettiin fuusioprosessin tukena?
Tutkimuskysymys 2: Miten executive coachauksen koettiin tukevan fuusioprosessia?

Tutkimuskysymys 3: Miten executive coachaus auttoi fuusioprosessissa heranneiden

tunteiden kasittelyssa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liittyen tutkimuksen tuloksista selvisi, etta executive
coachingia kaytettiin yksildcoachingina toimitusjohtajien tukena, jotka jatkoivat toimitusjohtajina
fuusion jalkeen, seka tiimicoachingina tuleville johtoryhmille ja yhdessa tapauksessa myés johto-
ryhmalle seka hallitukselle yhdessa. Fuusioprosessiin liittyva coaching ajoittui fuusiopaatosten jal-
keiseen aikaan suunnitteluvaiheeseen, kuitenkin hieman ennen fuusion toteutumisajankohtaa. Tii-

micoachingia pidettiin paaosin kaksi kertaa ja yksildcoachingia selkeasti pidempaan.

Coachingin ajoitus suunnitteluvaiheeseen koettiin oikeaksi ja sen auttavan fuusioprosessissa. Tii-
micoachingin osalta nousi kuitenkin esille, ettéd coachingkertoja olisi voinut olla enemman. Tiimi-
coachingin kantava teema johtoryhmalle oli luottamuksen ja ryhmadynamiikan rakentaminen.
Tassa onnistuttiin hyvin, ja kaikki haastateltavat mainitsivat johtoryhman tiimicoachingin onnistu-
neen. Useammalla coachingkerralla olisi kuitenkin voitu kayda liséksi laajemmin enemman johto-
ryhmakaytanteisiin ja konkretiaan liittyvia asioita, jotka olisivat voineet tukea johtoryhman toimin-

taa.

Yksilocoachauksen selkeaksi tavoitteeksi nousi tuloksista coachattavan kehittyminen johtajana.
Coach tuki coachattavia fuusioprosessissa nousseiden haasteiden kanssa ja tarjosi myos tilan pur-
kaa tunteita. Coachingeissa ei kuitenkaan pelkastaan keskitytty akuutteihin tilanteisiin, vaan henki-

I0okohtaista ammatillista kehittymista kaytiin [api myos niin sanotusti ylemmilla tasoilla.
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Executive coachingin kaytto fuusioprosessin tukena ei kuitenkaan ollut systemaattista ja suunnitel-
tua. Saatu coaching koettiin kaikkien haastateltavien osalta erittain hyodylliseksi, mutta prosessin
suunnitelmallisuuteen, mukaan lukien coachauskertojen maaraan, kiinnitettaisiin enemman huo-

miota.

Selkea ero yksilo- ja tiimicoachingien valilla oli se, etta yksilocoachingit pidettiin aina etayhteyden
valityksella, kun taas tiimicoachingit kasvokkain. Tassa syyna voi olla sekd maantieteellinen sijainti,
on huomattavasti tehokkaampaa coachin nakdkulmasta pitaa yksilocoachingit eténa, jos valimatkat
ovat suuria. Varsinkin, kun yksildcoachingit olivat verrattain lyhyita, noin tunnin mittaisia, kun taas
tiimicoachingit usein kokonaisia paivia. Toisaalta taas timicoachingeissa tarkea tavoite oli luotta-
muksen kohentaminen osallistujien valilla, joka voi olla vaikeampaa etayhteyden valityksella. Luot-
tauksen tarkein rakennusvaline on vuorovaikutus, ja se on etdkontekstissa usein vaikeampaa ja vie

enemman aikaa (Lammintakanen, Haggman-Laitila, Paronen & Terkamo-Moisio 2022, 22).

Tutkimuskysymykseen kaksi liittyen, coachauksen koettiin tukevan fuusioprosessissa yksi-
I6coachingin osalta yleisesti kehittymista johtajana, jonka koettiin sen jalkeen auttaneen itsenai-
sesti akuuttien ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Varsinkin haastateltava, joka oli itse tukea pyy-
tanyt fuusioprosessiin, koki saaneensa tarvittavaa apua ja tukea erilaisiin tilanteisiin ja kasva-

neensa johtajana uuteen rooliin.

Tiimicoachausta saaneet haastateltavat kokivat luottamuksen rakentuneen vahvasti tiimi-
coachingissa, joka tuki myohemmin tyon tekemista ja johtoryhmatydskentelya. Ne haastateltavat,
jotka kavivat tiimicoachingissa lapi myds konkreettisempia johtoryhmatydskentelyyn liitannaisia asi-

oita, kokivat sen hyodylliseksi.

Organisaation nakdkulmasta johtajien onnistunut tukeminen, niin johtajana kehittymisessa, ongel-
manratkaisussa kuin yhdessa johtoryhmana toimimisessa, todennakdisesti auttoi fuusioprosessin
tukemisessa kokonaisuudessaan ja ainakin haastateltavat kokivat prosessin onnistuneen hyvin

nain jalkikateen katsottuna. Johtoryhman dynamiikan, luottamuksen ja johtoryhmarakenteiden pa-

rantuessa, voi sen olettaa parantavan organisaation suoriutumista jatkossakin.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen liittyen yksilocoachingia saaneet kokivat sen tarjonneen tilan
tunteiden purkamiseen ja kasittelyyn. Tiimicoachingissa vastaavaa ei noussut esille, eika toisaalta
sille koettu valttamatta samanlaista tarvettakaan. Yleisesti fuusioprosessi ei herattanyt negatiivisia
tunteita tai huolta omasta roolista, vaan enemman epavarmuutta, joka liittyi padosin fuusiopaatok-
siin. Tutkija tunnistaa, etta tunteita olisi voinut nousta vahvemmin esille niin johtoryhman kesken
kuin yksil6ina, mikali fuusion syyt olisivat olleet erilaiset, tai coachingia saaneet johtoryhmalaiset

eivat olisi tunteneet toisiaan jo ennakkoon kohtuullisen hyvin.
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Tiimicoachingissa parantuneen luottamuksen kuvatiin nakyneen myos tydarjessa. Lisaksi tiimi-
caochingin arveltiin olevan erityisen hyodyllista, mikali tilanne olisi ollut sellainen, jossa tulevat joh-

torynman muut jasenet olisivat olleet vieraampia ja my6s huoli omasta roolista olisi ollut suurempi.
7.2 Muut havainnot tuloksista

Tuloksissa yllatti myos kaikkien haastateltavien vahva positiivinen suhtautuminen fuusiotilantee-
seen, eika negatiivisia tunteita tilanteeseen kokonaisuutena koettu. Tilanteen epavarmuus nousi
haastatteluissa enemman esille, mutta omalta osalta ja oman roolin kannalta epdvarmuudesta mai-
nittiin kuitenkin odotettua vahemman. Myo6s osa haastateltavista mainitsi fuusioiden olevan hyvin
erilaisia ja moninaisia prosesseja niin kokonaisuuksina kuin yksildn kokemuksen osalta, joka tukee

teoriaosion I6ytoja.

Haastateltavien hyvin positiivisesta suhtautumisesta on tulkittavissa, etta he olivat myds motivoitu-
neita muutokseen. Koska kaikki haastateltavat olivat suhtautuneet pelkastaan positiivisesti muutok-

seen, ei puolustusmekanismien kayttdéa havaittu tai paasty tarkemmin tutkimaan.

Tuloksissa nousi yllattdvan vahvasti esille viestinnan merkitys fuusiotilanteessa. Viestinta seka ko-
ettiin erittain tarkeaksi, ettd myds haastavaksi alueeksi. Vaikka viestinnan merkitys fuusiotilan-
teessa ja johtamisessa nousi esille jo teoriaosuudessa, se selkeasti korostui vielda enemman haas-

tatteluiden vastauksissa.

Organisaatiokulttuuri ja erityisesti arvot ja niiden pohtiminen yhdessa nousivat esiin haastatteluiden
vastauksissa. Fuusiotilanteessa organisaatiokulttuuriin huomion kiinnittdminen aikaisessa vai-
heessa edesauttaa fuusion onnistumista (Kulmala & Rosvall 2022, 80). Arvokeskustelu yhteisesti
koko henkildston kanssa on hyva lahtdékohta yhteisen suunnan ja uuden organisaatiokulttuurin luo-

miselle. Organisaatiokulttuuriinkaan liittyen haasteita ei suuremmin noussut esille.

Tuloksissa vertailtiin haastateltavien nakokulmia leadership- ja management-johtamisen valilla.
Leadership-johtaminen sisaltdd enemman pitkan tahtaimen visiointia, motivointia muutokseen, in-
spirointia ja viestintdd. Management-johtaminen keskittyy enemman konkreettisiin yksityiskohtaisiin
toimiin, kuten budjetointiin, henkiléstohallintaan ja aikataulutukseen. (Kotter 2012, 28-29, 32.) Lea-
dership-johtaminen mainittiin tuloksissa lahes kaikkien haastateltavien osalta tarkedmmaksi mana-
gement-johtamiseen verrattuna, mika tukee teoriaosiossa esitettya leadership-johtamisen tarkeytta

muutosten lapiviemisen onnistumisessa.

Yksi haastateltavista mainitsi, ettei fuusio herattanyt henkilostdssa valttamatta vastustamista,
mutta paljon kysymyksia. Toinen haastateltava mainitsi tilanteen herattaneen henkilostossa vahvo-

jakin tunteita. Tutkija peilaa tata teoriaosuudessa havaittuun vastustuksen ilmenemiseen
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positiivisena ilmiéna. Kun muutosta kyseenalaistetaan, ei ilmapiiri ole valinpitdmatén, vaan voi

viestia aidosta kiinnostuksesta ja sitoutuneisuudesta (Kalin 2010, 116).

Executive coachingin perustehtavan tutkija tulkitsee toteutuneen tutkittujen osalta hyvin. Executive
coaching tahtda muun muassa coachattavan ammatilliseen kehittymiseen ja johtajana toimimi-
seen. Tavoitteena on, ettd coachattava tunnistaa enemman vaihtoehtoisia toimintatapoja saavut-
taakseen tavoitteensa onnistuneesti. (Dembkowski ym. 2016, 11.) Toinen yksildcoachingia saa-
neista haastateltavista kuvasi nimenomaisesti ylemmalla tasolla coachin kanssa kaydyn keskuste-

lun auttaneen hanta ratkaisemaan itsenaisesti myds arjen konkreettisia asioita.

Organisaation nakdkulmasta ja strategisen toteutuksen osalta yksilécoaching tuki koko fuusion on-
nistumista, antamalla toimitusjohtajille tukea johtajana kehittymisessa ja eteen tulevien tilanteiden
ratkaisemisessa. Toisaalta myos ei fuusioon liitdnnaisen tiimicoaching tuoma parantunut johtoryh-
man dynamiikka, luottamus ja yhteisesti sovitut johtoryhmarakenteet, voidaan olettaa johtoryhman
parantuneen toiminnan kautta edistavan organisaation strategian laajempaa toteutusta. Kun johto-
henkil6t saavat tukea ja pystyvat parantamaan omaa suoriutumista tehtavistaan, voidaan johtajan

oppimisen kautta siirtda tuloksellisuus koko organisaatioon (O’Neill 2007, luku 1).

Tiimicoachauksessa coach on avainasemassa luomassa luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiria
(Britton 2010, 37). Tulosten perusteella tama toteutui kaikissa tiimicoachingtilaisuuksissa hyvin, ja

osallistujat kokivat ilmapiirin hyvin luotettavaksi ja uskalsivat avata omia ajatuksiaan ja arvojaan.
7.3 Johtopaatokset ja suositukset

Taman opinnaytetydn tutkimuksen perusteella yleistysten tekeminen on hyvin rajallista, silla haas-
tateltavien joukko on pieni. Haastateltujen osalta tutkimustulokset ovat kuitenkin valideja ja naista
voidaan tehda paatelmia. Haastattelujen tulkinnassa ja paatelmissa tulee kuitenkin ottaa huomi-

oon, ettd haastattelut pohjautuvat saman executive coachin antamaan coachaukseen.

Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia executive coachingista koettuja vaikutuksia erityisesti organi-
saation fuusioprosessin aikana. Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella suositellaan tarkempaa
suunnittelua tarjottaessa executive coachingia tukemaan johtajia fuusiotilanteessa. Suunnittelussa
olisi hyva ottaa huomioon erityisesti timicoachingin osalta vahintdan seuraavat asiat: coaching ta-

paamisten aikataulutus, tapaamisten maara ja tapaamisten sisalto.

Tutkimuksen perusteella parhaiten johtoryhman muotoutumista tukeva ajankohta on mahdollisim-
man pian johtoryhman valitsemisen jalkeen, suunnitteluvaiheessa ennen varsinaista fuusion toi-
meenpanoa. Tapaamiset olisi hyva suunnitella ja aikatauluttaa selkeasti ennakkoon. Ensimmai-

sessa tapaamisessa on tarkeaa keskittya luottamuksen ja ryhmadynamiikan syvempaan
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rakentamiseen ja tdman jalkeen lahtea kasittelemaan myos hieman konkreettisempia asioita, kuten
johtoryhman rakenteita ja toimintamalleja. Reflektoinnin osuutta tapaamisissa suositellaan koros-

tettavan.

Jatkotutkimusaiheita taman opinnaytetyon jalkeen voisi olla esimerkiksi erilaisten coachingtyylien
vaikutus executive coachingin kokemuksiin fuusiotilannetta tukevana menetelmana. Toinen mie-
lenkiintoinen aihe olisi executive coaching johdon tukena fuusioprosessissa, jossa fuusion syyna
on kulusaastoét ja henkildstda joudutaan irtisanomaan. Talldin fuusio voisi saada hyvin erilaisen na-
kokulman ja aiheuttaa erilaisia haasteita ja tuntemuksia my6s johtohenkilGille. Tutkimusaiheeksi
sopisi myds executive coachingin vaikutukset mydhemmin jo fuusion toteutuksen jalkeen organi-
saation toiminnassa pidemmalla aikavalilla. Samoin vertailu coachatun johtoryhman ja coachaa-

mattoman valilla fuusion onnistumisessa ja onnistumisen kokemuksessa olisi mielenkiintoinen.
7.4 Tutkimusetiikka ja luotettavuus

Tassa opinnaytetydssa on turvattu toimeksiantajaorganisaation, haastateltavien ja heidan edusta-
miensa organisaatioiden luottamuksellisuus ja anonymiteetti haivyttdmalla yksildinnin mahdollista-
vat tiedot. Haastatteluissa on varmistettu suostumuksellisuus ja haastatteluiden aluksi pyritty ilmai-
semaan haastateltaville, ettd vastaukset ovat luottamuksellisia ja anonyymeja. Lisaksi kerrottiin,
ettd haastatteluissa haetaan haastateltavien henkil6kohtaisia mielipiteita ja ajatuksia, ei heidan

edustamiensa organisaatioiden.

Haastatteluiden aluksi haastateltaville taustoitettiin, mita varten haastattelut tehdaan ja mihin ai-
neistoa tullaan kayttdmaan. Lisaksi haastatteluiden alussa kerrottiin haastattelun nauhoituksesta
myo&hempaa litterointia ja aineiston analysointia varten. Haastattelun litteroinnissa kaytettiin apuna
tekoalya, joka loi haastattelun aikana litteroinnista ensimmaisen version, jota tutkija myéhemmin
muokkasi ja taydensi nauhoitusten perusteella. Haastattelusta kerattya aineistoa sailytetdan kolme

kuukautta opinnaytetyon valmistumisen jalkeen, jonka jalkeen ne tuhotaan tietoturvallisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu tulkintaan ja ymmartamiseen liittyvat prosessit ja tutkijan
omien nakemysten vaikutus ja esiymmarrys aiheesta. Esiymmarrys vaikuttaa tutkijan ajatusten
suuntaukseen ja tiedon edelleen hankkimiseen. Esiymmarrys voi liittya esimerkiksi ennakkokasi-
tyksiin tai tietoon tutkittavasta organisaatiosta tai sen toiminnasta. Esiymmarrys voi vaikuttaa tutki-
mukseen myos positiivisesti, ja esiymmarrys esimerkiksi organisaation toiminnasta ja kulttuurista
voi auttaa haastatteluiden rakentamisessa ja toteuttamisessa. Nama on syyta ottaa huomioon tu-
loksia tarkastellessa. (Puusa & Juuti 2020, osa 2; Aaltio & Puusa 2020, luku 11.)

Tassa opinnaytetydssa tutkijan aiemmat tiedot coachauksesta pohjautuvat ainoastaan aiempaan

tutkintoon liittyvaan kurssiin aiheesta. Tutkija ei tuntenut haastateltavia entuudestaan, mutta
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tutkijalla on ollut ennakkotietoa ja -kasitys haastateltavien kohteena olevien organisaatioiden toi-

minnasta ja organisaatiokulttuurista.

Haastateltavien valinnassa painottui henkildkohtainen kokemus executive coachingista niin, etta
coachingista on jo hieman aikaa eika se ole kesken, muttei kuitenkaan yli kolmea vuotta aikaa. Sa-
moin haastatteluihin haluttiin seka tiimi- etta yksilocoachingia saaneita henkiloita seka eri henki-

I6ita, jotka ovat osallistuneet samaan tiimicoachingtilaisuuteen.

Haastatteluja sovittiin liukuvasti lisda ja kuuden haastattelun jalkeen tutkija koki saavuttaneensa
saturaation. Saturaatiolla tarkoitetaan sita, ettd aineisto alkaa toistaa itseaan eika tuota tutkimuson-
gelman kannalta uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.1). Haastatteluissa ilmi tulleet asiat

eivat enaa merkittavasti eronneet aiemmista vastauksista.
7.5 Opinnaytetyoprosessi ja oma oppiminen

Opinnaytetyd prosessi oli hyvin opettavainen, koska tutkijalla ei opinnaytetyon aiheista ollut kovin
paljoa teoriaan pohjautuvaa ennakkotietoa. Opinnaytetyon tekeminen vahvisti paitsi tietdmysta ai-
healueesta, myds erityisesti laadullisen tutkimuksen tekemisen peruselementteja ja prosessinkul-
kua. Opinnaytetydprosessissa yllatti negatiivisesti opinnaytetydn toimeksiannon ja haastatteluiden
kirjallisen sopimuksen tekemisen hitaus ja vaikeus organisaation kanssa ja sita vastoin positiivi-

sesti haastateltavien suostuminen haastatteluihin ja nopea aikataulutus haastatteluille.

Opinnaytetydprosessissa onnistui teorian ja haastattelututkimustulosten vastaavuus siind mie-
lessa, ettd etukateen kirjoitettu teoria tuki ja oli paaosin relevanttia myos tutkimustulosten kannalta.
Kuitenkin esimerkiksi negatiivisten tunnekokemusten ja puolustusmekanismien teoriaan liittyen ei
saatu tutkimustuloksia negatiivisempien tunnekokemusten puuttuessa. OpinnaytetyOprosessissa ei
tullut esiin varsinaisia ongelmakohtia tai epaonnistumisia. Opinnaytetyéprosessin sujuvuutta olisi

kuitenkin voinut parantaa aikatauluttamalla ja suunnittelemalla eri vaiheiden toteutusta tarkemmin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Lahtotilanne
- Miten méaarittelisit vaiheet, miten fuusioprosessi eteni?

- Mistéa vaiheessa fuusio oli, kun coachaus astui mukaan kuvioon? Ja missa kohtaa se lop-

pui?

- Milta tilanne tuntui coachingin alkaessa (fuusioprosessia kohtaan, omasta tyosta/tilan-

teesta)? Mita positiivisia/neutraaleja/negatiivisia tuntemuksia tai odotuksia?
Fuusio
- Minkalainen tama fuusio oli lyhyesti omasta nakékulmastasi?
- Minka koit fuusiossa ja sen edistamisessa haastavammaksi? Enta minka helpoimmaksi?
- Millaisia fuusion neuvottelutilanteet olivat? Mita tunteita ne herattivat?
- Fuusion vaikutukset omaan rooliin?
- Johdon kommunikaatio ja tunteiden merkittavyys kriittisia tekijoita, miten itse naet?
Tunteet
- Muuttuiko tydssa kokemasi tunteet fuusioprosessin aikana (voimistuminen, uusia tunteita)?
- Nousseet positiiviset ja negatiiviset tunteet?
Miten coachausta kaytettiin fuusioprosessin tukena (erikseen mahd. yksil6- ja tiimicoaching)?

- Miten coachaus toteutettiin (aikataulutus, tapaamisten maarat, eta-/Iahitapaamiset, yksil6-

[tiimicoaching)?
- Miten (ja kuka) tapaamisten agenda méaariteltiin?
- Millaisiin teemoihin coachingtapaamisissa keskityttiin? Vaihtelivatko ne?
- Mita tapaamiskertojen valilla tapahtui? Oliko “kotitehtavia™?

- Mita tapaamisissa tapahtui?
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o (Yksilocoaching: Sisalsivatko ne tehtavia, muita osapuolia vai vain kahdenkeskisia

keskusteluja?)
o Tiimicoachingin:
- Tiimin koko?
- Osallistujien “tyyppi”?
Organisaatiokulttuuri
- Muuttuiko organisaatiokulttuuri mielestasi fuusioprosessin aikana?

- Miten "management” -johtaminen vs. "leadership”-johtaminen nakyi johtamisessasi fuusion

aikana ja niiden suhde toisiinsa?

o management= jarjestelmallisyys ja hallittavuus (suunnittelu, aikataulutus, budje-

tointi, henkildstéhallinta, kontrollointi, ongelmanratkaisu)

o leadership = motivaatio muutosten toteuttamiseen ja integroimiseen pysyvasti (pi-
demman tahtaimen visio ja strategia, mitkd muutokset tarpeellisia, viestinta suun-

nasta ja teoista, inspirointi, motivointi, kannustaminen haasteista huolimatta)
Miten coachauksen koettiin tukevan fuusioprosessia?
- Miltéd coachingprosessi kokonaisuudessaan tuntui?
- Herattikdé coachingprosessi uudenlaisia tunteita (esim. fuusiota kohtaan)?
- Mita hyotyja koit coachauksesta?
- Koitko negatiivisia puolia coachauksesta?
- Auttoiko coachingprosessi kasittelemaan fuusiotilannetta ja siitd heranneita tunteita?
- Koitko oppineesi coachingprosessin aikana, mita?

Miten coachausprosessia voisi kehittaa fuusioprosessin tukitydkaluna (erikseen mahd. yksilo- ja

tiimicoaching)?
- Olisitko kaivannut/odottanut muunlaista tukea coachauksesta? Millaista?

- Oliko coachauksen ajoitus fuusioprosessin suhteen mielestasi oikea?



- Mika oli endottoman hyvaa coachauksessa?

- Milld perusteella suosittelisit/et suosittelisi coachausta samassa tilanteessa oleville?
Lopputilanne

- Mihin vaiheeseen fuusioprosessia coachaus loppui?

- Mitka olivat lopputilanteen tunteet (fuusioprosessia kohtaan, omasta tyosta/tilanteesta)?
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