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Coahing ja valmentava johtaminen ovat nousseet trendiksi valmentamisessa. Taman
opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia tietyn coaching-valmennuksen merkitysta johtajana
kasvamisessa ja sen vaikutusta omiin valintoihin, joita valmennuksen my6ta on mahdolli-
sesti tehnyt. Lisaksi tarkoituksena oli selvittdd, onko valmennus vaikuttanut tyduriin tai
menestykseen. Tavoitteena oli myos 16ytadd mahdollisia eroja kokemuksellisen valmennuk-
sen ja perinteisen valmennusmallin vaikuttavuudessa ja pystyd hyodyntamaan opinnayte-
tydn tuloksia mahdollisesti coaching-valmennuksen kehittamisessa.

Tama opinnaytetyon tutkimusmenetelma oli laadullinen, ja tutkimus toteutettiin teemahaas-
tatteluilla. Haastatteluihin valikoitui kuusi valmennukseen eri aikoina osallistunutta henki-
[64. Tutkimus toteutettiin kevaalla 2016 paaasiallisesti henkilokohtaisin haastatteluin, mutta
muutama osallistuja vastasi kyselyyn kirjallisesti ajan puutteen vuoksi. Vastauksista johdet-
tiin paatelmat vaikutuksista.

Tutkimuksen mukaan, asetettuna tutkimuksen viitekehykseen, coaching-valmennuksella
oli vaikutusta, mutta vahemman, kuin teoria antoi olettaa. Oletuksena oli, ettd valmennus
olisi vaikuttanut syvemmalle kuten esimerkiksi arvomaailmaan, mutta tutkimuksen mukaan
vaikutus jai latteammaksi. Muutosta tapahtui asenteiden ja ajatusten tasolla, mutta muu-
tosta arvoihin ei tapahtunut. Valmennuksen vaikuttavuudessa verrattuna perinteiseen val-
mennukseen oli selkea ero, kuten myds toteutustapa oli téysin perinteisesta poikkeava.

Avainsanat coaching, valmennus ja kehittyminen, johtajuus
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The main purpose of this thesis was to investigate the impact of coaching training on grow-
ing as a leader. The aim was also to investigate impact of training on personal choices,
which were possibly made after the training and whether the training affected the working
careers or success. The aim was to find out possible differences between the experience
training and coaching of the traditional model, as well as be able to exploit the results of
the thesis of coaching training development.

The research methods used in the thesis were qualitative and it was carried out by theme
interviews. Six people involved in the training in different times were interviewed.

The study was conducted in the spring of 2016 mainly by personal interviews, but a few
participants responded to the questionnaire by writing due to personal lack of time.

The results of the study revealed that training had an impact, but less than theory had esti-
mated. The assumption was that coaching would be affected on a deeper level, such as in
values, but the study showed that the impact was more conventional. The change took
place at the level of attitudes and ideas, but the real change in values did not occur. There
was a clear difference between the studied coaching training and traditional training as
well as the method of implementation was completely different from the traditional training
method.
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1 Johdanto

1.1 TyoOn tausta

Valitsin aiheen oman kiinnostukseni vuoksi. Suomalainen johtamiskulttuuri tarvitsee
uudistusta, ja osaajista talla saralla tulee pian olemaan huutava pula. Ne yritykset me-
nestyvat, jotka saavat houkuteltua ja sitoutettua todelliset osaajat. Viime vuosituhannen
johtamisopeilla ei rakenneta tulevaisuuden menestystarinoita. Nykyjohtajat ovat pitkéalti
paasseet asemaansa management-osaamisensa vuoksi, mutta tulevaisuudessa pai-
nottuvat inhimilliset tekijat. Valmentavan johtajuuden ajattelumallit valtaavat orga-
nisaatioiden tavat toimia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 13.)

Hyva johtaja innostaa, ohjaa ja kannustaa alaisensa tekemé&én parhaansa joka paiva
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyon luonne on muuttunut suorittamisesta enemman ai-
votyon suuntaan, mikd asettaa myods johtamiselle muutospaineet. Perinteinen autori-
taarinen johtajuus menettad merkitystaan ja pehmeat vaikuttamisen keinot kasvattavat
arvoaan. Ty6 muuttuu koko ajan tasa-arvoisen, osallistavan ja vuorovaikutteisen val-
mentajan ja vaikuttajan suuntaan. Valmentava johtajuus perustuu ennen kaikkea oike-
aan asenteeseen, positiiviseen ihmiskasitykseen ja haluun kehittyd. Mita inhimillisempi
ja tavallisempi esimies uskaltaa olla sitd enemmaéan han saa arvostusta. Valmentava
johtajuus ei tarkoita yli-ihmisyyttd, vaan ajatteluaan kehittdvaa, vuorovaikutustaitojaan
harjoittavaa ja tunteitaan hyddyntavaa johtamisen ammattilaista, joka innostaa ja innos-

tuu yhdessa alaistensa kanssa. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 30.)

Risto Havusen mukaan, esimiesten on ymmarrettava, paremmin kuin koskaan aikai-
semmin, mik& ihmisid motivoi. Valta ja vastuu maaraytyvat osaamisen perusteella eli
hierarkisen aseman tuoma valta vahenee. Eteenpain ajava voima on sitoutuminen,

jolloin vanhanaikaista valvontaa ja kontrollia ei ena tarvita. (Havunen 2004, 15.)

NeuroLeadership Group Finland & Scandinavian aluejohtajan Arto Miekkavaaran mu-
kaan, suoritusten johtamisen kaytantéjen paivittaminen on organisaatioiden vaikeimpia
muutoshankkeita. Suoritusten johtamisen prosessi kiertyy tavalla tai toisella kaikkiin
toimintoihin. Pelkk& ajatus siita, etta vuosia rakennettu ja kaytossa ollut jarjestelma ei
toimisi, aiheuttaa tyrmayksen muutokseen suoralta kadeltd. On tehty myds paljon tut-

kimuksia, joiden mukaan suoritusten arviointi ei toimi toivotulla tavalla ja kuitenkin aikaa



kuluu huomattavasti prosessin pydrittamiseen. Téllaisessa aika menee hukkaan ja ar-
vioinnista on suoranaista haittaa ihmisten suorituskyvylle. Ihminen kayttda noin viikon

hermoiluun, ennen suoritusarviota seké suoritusarvion jalkeen.

Johtajuus lahtee toisten arvostamisesta ja kunnioittamisesta. Arvostus nakyy siten, etta
johtaja on kiinnostunut alaistensa osaamisesta ja vahvuuksista seka osaa niitd hyddyn-
taé tyoyhteisdssé. Arvostusta on lasnéolo ja kiinnostus, kysely ja aito kuuntelu. (Kurttila
& Laane & Saukkola & Trandberg 2010, 50). Eri aikoina on omanlaisensa johtajat ja
johtajuuteen liittyy ajankohtaisia ilmiditéa ja trendejd, kunnes trendit muuttuvat tai jokin
uusi ilmidé nousee yli muiden. Vahvat johtajat, joilla on nakemysta ja kykya muuttaa
tekeminen tavoitteelliseksi, eivat koskaan tule menettamaan asemaansa. Pelkka tun-
nelman luonti tai visiot eivat tuo luotettavuutta, mutta vastuunkanto ja selkeét tavoitteet
sitd luovat. Esimiestaito tai johtajuus on saavutus ja siind kehittyminen on hyvin moni-

muotoinen ja vaikeasti ennustettavissa oleva tapahtuma.

Jokaisesta voi tulla loistava johtaja, jos on tahtoa kehittaa johtamistaitojaan. Kaikessa
menestyksessa, harjoittelun merkitys on yleensa suurempi kuin lahjakkuuden. Usein
esimiehille on tunnusomaista kunnianhimoisuus ja kilpailullisuus, jotka ovat tarkeita
ominaisuuksia. Johtajuuteen kasvamisessa on ensisijaisesti kysymys ihmisena kasva-
misesta ja kasvaakseen siind, on ajoittain uskallettava pysahtya oman johtajuutensa
aarelle. (Kurttila & Laane & Saukkola & Tranberg 2010, 20) On rohkeasti uskallettava
tutkia itsedan ja omaa vuorovaikutustaan sekd oman johtajuuden laatua ja arvojen to-
teutumista. Ainoastaan oman toiminnan, omien arvojen ja tahtotilan maarityksella

paastaan eteenpain johtajuuteen kasvamisessa.

Kaikki johtaminen alkaa itsensa johtamisesta. Opittuamme johtamaan itseamme,

voimme oppia johtamaan muita. (Sydanmaanlakka 2008, 7).

1.2 Tyon tavoite ja rajaus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia tietyn coaching-valmennuksen merkitysta
johtajana kasvamisessa ja sen vaikutusta omiin valintoihin, joita valmennuksen mydta
on mahdollisesti tehnyt. Tavoitteena on myo6s 16ytdd mahdollisia eroja vaikuttavuudes-
saan kokemuksellisen valmennuksen ja normaaliin kalvosulkeisvalmennusmallin valilla
sekd pystyd hyddyntamaan opinnaytetyon tuloksia mahdollisesti coaching-

valmennuksen kehittamiseen.



1.3 Tyon viitekehys

Tyon viitekehyksena on valmentava johtaminen. Nakokulmana on johtajuudessa kehit-
tyminen ja siihen vaikuttavat seikat. Mielenkiintoisen aspektin tuovat myos neurotieteet,
ja miten neurotieteita voidaan hyddyntaa johtajuuteen kehittymisessa.

Tybssa on kaytetty valmentava johtaminen ja coaching termeja, jotka kdytanndssa tar-
koittavat samaa asiaa. Coaching—termi on lainattu urheilusanastosta, joten jarjellisesti
ajateltuna, meidan pitaisi puhua valmentajuudesta. Coaching on termind kuitenkin
osoittautunut valmentajuutta vetovoimaisemmaksi ja myyvemmaksi, joten se nayttaa
vakiintuneen, (Rasanen 2007, 84.) Kummassakin on kuitenkin kyse siita, etta esimies
sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedén yhteisten tavoitteiden suun-

taan omalla persoonallisella tavallaan.

1.4 TyoOssa kaytetyt menetelmat

Tassa opinnaytetydssa hyddynnettiin laadullista tutkimusta sisdlléon analyysissa. Poh-
jana kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelukysymykset olivat avoimia kysymyksia,
jotta vastaaja joutui aidosti pohtimaan valmennuksen vaikutuksia itseensa. Kysymysten
tarkoituksena oli saada kokemusperaista tietoa valmennuksesta sekéd tapahtuneista
muutoksista haastateltavien elamassa, niin kotona kuin tydssa. Tavoitteena oli [6ytaa

enemman tarinaa, kuin vain vastauksia kysymyksiin.

Maarallinen tutkimus olisi ollut my6és mahdollinen toteuttaa, jolloin tutkittava joukko olisi
ollut esimerkiksi kaikki tahan kyseiseen coaching-valmennukseen osallistuneet henki-
[6t. Maarallinen tutkimus ei kuitenkaan olisi antanut haettua kokemukseen perustuvaa
vastausta valmennuksen vaikutuksista. N&in ollen voidaan todeta, etta laadullinen tut-

kimus tuki hyvin tutkimusta. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Tutkimuksen kohteena oli pieni joukko eri aikoina valmennukseen osallistuneita henki-
[6it&, joilta haettiin vastauksia haastattelun avulla. Joukossa oli eri alojen asiantuntijoita,
paallikoita ja johtajia. Osa heista toimii tai on toiminut esimiestehtavissa osa haluaa

kehittya esimieheksi.



Haastattelukysymyksia oli yhdeksén ja haastateltavia oli kuusi. Haastattelut toteutettiin
kasvokkain, lukuunottamatta kahta henkil6d, joiden kalenteriin ei tapaamista saatu so-
pimaan. Nama kyseiset kaksi henkilod vastasivat kirjallisesti kysymyksiin. Haastattelui-
ta ei aanitetty, vaan Kirjattiin perinteisesti kynda ja paperia kayttaen, jonka jalkeen ne
kirjoitettiin puhtaaksi.

2 Coaching

2.1 Mita on valmentava johtaminen ja coaching?

Valmentavalle johtamiselle ei ole yhta ainoaa maaritelmad. Yhteisina tekijoina voidaan
kuitenkin pitaa eettisesti kestavaa ja ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn
uskovaa johtamista. Se on tapa olla seka tapa toimia aidosti, persoonallisesti ja jousta-
vasti. (Carlsson & Forsell 2008, 22.)

Kaikissa ihmisissa on paljon vahvuuksia, jotka eivat ole kaytdssa tai joita ei osata ar-
vostaa. Valmentavan esimiehen ydintaidot (kuva 1) [ahtevat uskosta toisen pontentiaa-
liin ja mahdollisuuksiin. lIman tata uskoa, ei toista voi auttaa kasvamaan ja kehittymaa-
an. Ydintaidot jakaantuvat kahteen tasoon, joista ensimmainen taso kertoo valmenta-
van esimiehen asteenteesta elamaan ja ihmisiin. Positiivisella asenteella ja keskitty-
malla toisten vahvuuksiin ja potentiaaliin, esimies saa ihmiset kukoistamaan. Toinen
ydintaitojen taso kertoo, miten esimies rakentaa yhteistydsuhdetta kuuntelemalla, ky-

symalla, haastamalla ja innostamalla. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 32-33.)
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-

Kuva 1. Valmentavan esimiehen ydintaidot yksilén potentiaalin hyddyntamisessa, kuva mukael-
tu Ristikangas & Grinbaum 2014, 32 kuvasta

Coaching ja valmentava johtajuus ilmiéna liittyy laajempaan pyrkimykseen siirtyd orga-
nisaatioiden osaamisen kehittdmisessa kohti JIT-oppimista (Just In Time). Se viittaa
oppimiseen, joka tapahtuu misséa tahansa, milloin tahansa, ja vastaa tdsmalleen henki-
I6- ja tilannekohtaisiin tarpeisiin. Oppiminen on paaasiallisesti epamuodollista, oppija-
l[ahtoista ja itseohjautuvaa. (Rasanen 2007, 84.)

Valmentavan johtamisen tavoitteena on muun muassa:

- paamaarien selkeyttaminen ja niihin sitouttaminen

- auttaa tyontekijoitd tunnistamaan mahdollisuutensa parantaa suorituksi-
aan ja ammattiaitoaan, tukien tekemaéan omia paatoksia

- vapauttaa omia voimavaroja ja kayttaa omaa potentiaaliaan suoriutumi-
sen parantamiseksi

- tuottaa oppimista, jonka varassa voidaan paremmin selviytya muuttuvissa
tyotehtavissa

- osaamisen jatkuva kehittdminen, jakaminen ja tehokas hyddyntaminen

(Viitala 2005, 295-299.)

Esimiesten tehtaviin kuuluu asioiden aikaansaamista ja suorittamista (manager), oh-

jaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan (leader) seka johdettavien ajatteluttamista ja



merkityksen rakentamista (coach). Valmentavassa johtamisessa nadma roolit ovat so-
vussa keskenaan. Eri tehtavissa roolit ovat eri tavalla painottuneena. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 38), Valmentava johtaminen on vuorovaikutusta arjessa auttaen
tyontekijoita tai kollegoja kehittymaan ja kehittamaan itseaan ja osaamistaan kehittéen
samalla koko organisaatiota. Valmentavalla johtajalla coachin asenne ja ajattelutapa
nakyy koko ajan, teki han toita managerina tai leaderina. Mitd enemman coachaava
asenne nakyy, sitd enemman tiimissa kannetaan vastuuta itsesté ja tyOyhteisén toimi-

vasta yhteistyosta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 28.)

Leader ->
ohjaamista
f tiettyyn
alka'?\n- suuntaan,
saamista, toimintaan

Gritta_

Coach ->
ajattelutta-
mista,
merkitykse
n rakenta-
mista

N

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit mukaeltuna Ristikangas & Ristikangas 2010,38
kuvasta.

Valmentava johtaminen siséltad voimaannuttamisen ja mahdollistamisen ulottuvuudet.
Voimaannuttaminen tarkoittaa toimintaa, jossa esimies rohkaisee tyontekijaa ottamaan
vastuuta omasta toiminnasta ja paatoksista seké auttaa kysymyksien avulla tyontekijoi-
ta kehittdm&an omia ajatusmalleja ja etsimaa ratkaisuja. Mahdollistaminen tarkoittaa
toimintaa, jossa esimies tukee ymmarryksen laajentamista uusiin ndkokulmiin, tukee ja
ohjaa tyontekijoiden oppimista ja kehittymistéd seka mahdollistaa myds rakenteellisin ja

valineellisin toimin oppimisen. (Viitala 2006, 321-324.)

Johtaminen on luottamusbisnestd, ilman luottamusta ei rakennu valmentavaa ajattelua

ja toimintaa. Hedelmallinen ja kestavat johtamismaapera edellyttda luottamusta ja sen



rakentumista ihmissuhteissa ty6paikalla. Luottamuksen eteen on tehtava toitd. Luot-
tamuksen laatuun ja maardan vaikuttaa se, miten yhteisistd sopimuksista pidetdan
kiinni, kuinka avointa kommunikointi on ja miten uskotaan toisten osaamiseen. Valmen-
tajan roolissa korostuvat vuorovaikutustaidot ja erityisesti kyky luottamukselliseen ja
oppimista tukevaan keskusteluun. Valmentamisen avulla voidaan saada ihminen itse
ajattelemaan omia asioitaan syvemmalle ja ratkaisemaan omia ongelmiaan, autetaan
ldytamaan omat voimavarat ja vahvuudet seka kasvattamaan motivaatiota seka kykya
parantaa suoritustaan. Dialogi on kykya ja taitoa olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa,
jossa jokaisen mukana olevan ymmarrys kasiteltdvastd asiasta syvenee ja laajenee.
Sen tavoitteena on luoda jotain uutta. Luottamuksellisen keskusteluyhteyden rakentu-
miseen tarvitaan aktiivista osallistumista, toisista valittamista sek& kunnioitusta ja ar-
vostusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 45,163-167.)

Valmentajan tyovalineend on tehokas kysely, jolla autetaan henkilda itse l6ytamaan
vastaus asiaan. Viisas johtaja on se, joka ei luule tietdvansa kaikkea, vaan esittaa tie-
tamisen sijaan kysymyksia. Kysymykset tulee olla henkiléa arvostavia ja kunnioittavia.
Kysymykset voivat olla suljettuja tai avoimia. Avoimet kysymykset luovat tilaa uusille
avauksille. Avoimet kysymykset oivalluttavat ja kysymysten tarkoituksena onkin virittaa
ajattelua. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 111-112.)

Yksi tarkeistd edellytyksista valmentajana onnistumiselle, on kyky antaa palautetta.
Palautteen tulee olla vahintdan kaksi kolmasosaa mydnteista ja toista tukevaa palautet-
ta, ja yksi kolmasosa kehitettavad, korjaavaa tai rakentavaa palautetta. Palautteen
Kolmen Koon-saantd on hyva nyrkkisdanté valmentavalle johtajalle; kiita, kannusta ja
kehita. Nain saadaan myonteisyydesta ja korjaavasta palautteesta suurin hyéty. Virhei-
ta tulisi kasitella analysoiden ja arvokkaina viesteina oppimiselle. Palautteenannossa
huomioidaan yksildllisyys ja palautteet tulee sopeuttaa vastaanottajan mukaan. Val-
mentava johtaja on kiinnostunut parhaiten toimivasta palautteesta. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2010, 239 - 243).

Valmentava johtajuus on ennen kaikkea tapa olla ja suhtautua toisiin. Parhaimmillaan
johtajuus kuuluu kaikille tydyhteison jasenille, vaikkakin esimiehelld on siind tarkea
rooli. Viime k&dessa jokainen johtaa omaa tyotdan ja vaikuttaa myos toisten tyohon

omalla asennoitumisellaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 278.)



2.2 Neuroleadership johtajuuden kehittdmisessa

Neurotieteelliseen tutkimukseen perustuvasta johtamistaidon kehittamisesta kaytetaan
nimitystd neuroleadership. Neuroleadership-kasitteen loivat australialainen kirjailija ja
johtamiskonsultti David Rock ja UCLA-yliopiston tutkijapsykiatri Jeffrey Schwartz. David
Rock on seurannut aivotutkimusta ja yha useampi tutkimus osoittaa, etta aivojen toi-
minnan ymmartdminen voi auttaa parantamaan johtamistaitoja. Lahtokohtana uusim-
paan aivotutkimukseen perustuvassa johtamisessa on, ettd huomion keskittdminen
ohjelmoi aivot uudelleen. Neurotieteistd saadaan tytkaluja, joiden avulla johtajat voivat
parantaa sek& omaa osaamistaan etté tyontekijoidensa taitoja.

Neurotieteellinen tutkimus on mm. osoittanut, etta aivot ovat syvasti sosiaalinen elin, ja
sosiaaliset tarpeet ovat aina etusijalla vaikka emme sitd huomaisikaan. Neuro-
Leadership Groupin perustajan David Rockin SCARF-malli summaa viisi sosiaalista
ulottuvuutta, jotka ohjaavat toimintaamme aiheuttamalla joko kielteisen (uhatuksi tule-
misen tunne) tai myodnteisen (kokemus palkitsevuudesta) reaktion. SCARF-malli pyrkii
tekemaan nakyvaksi sellaiset sosiaaliset ilmiot, joita koemme joka paiva tyopaikalla ja
vapaa-ajalla. SCARF-malli on véline, jolla voi paremmin ymmartad omia ja muiden re-
aktioita. (Rock 2009, 195 — 197.)

Status
Ennustettavuus
Autonomia
Yhteenkuuluvuus

Oikeudenmukaisuus

Kuva 3. SCARF-malli mukaeltuna Rock 2009, 196 kuvasta.

STATUS

Status kertoo sosiaalisesta nokkimisjarjestyksesta seka nakemyksestamme, mika on
oma paikkamme suhteessa muihin. Oleellista on oma kokemus siitd, nouseeko vai
laskeeko statukseni. Tasavertaisena kohtelu voi taas olla erittdin palkitsevaa. (Rock
2009, 187 — 188.)



CERTAINTY — ennustettavuus

Ennustettavuus on kyky ennakoida tulevaa. Aivot rakastavat ennustettavuutta. Koettu
epavarmuus heikentd& muistia, haittaa suorituskykya ja vaikuttaa epasuotuisasti ky-
kyyn olla l&sna tasséa hetkessa. (Rock 2009, 195 - 197, 227 - 230.)

AUTONOMY - autonomia.

Autonomia tarkoittaa tunnetta siitd, ettd voimme vaikuttaa asioihin, tehdé valintoja. Ih-
miset, joilla on hallinnan tunne, stressaantuvat samassa tilanteessa huomattavasti va-
hemman kuin ihmiset, jotka kokevat etteivat voi vaikuttaa asioihin. (Rock 2009, 123 -
126.)

RELATEDNESS - yhteenkuuluvuus.

Yhteenkuuluvuus tarkoittaa turvallista yhteytta ymparilla oleviin ihmisiin. Jos yksil6 ko-
kee yhteenkuuluvuutta muiden kanssa, han on valmiimpi auttamaan enemman. Ihmi-
set, joiden kanssa ei yh-teenkuuluvuuden tunnetta synny, koetaan helposti viholliksi.
Aivoissamme aktivoituvat fyysisesti eri osat riippuen siitd olemmeko tekemisissa mie-
lestamme samaan vai eri ryhmaan kuuluvien ihmisten kanssa. Sosiaalinen Kipu, kuten
ulkopuolelle jdamisen tunne, aktivoi samat aivoalueet kuin fyysinen kipu. (Rock 2009,
167, 227-230.)

FAIRNESS - oikeudenmukaisuus.

Haluamme tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Kun koemme epéoikeudenmukaisuut-
ta, saatamme hyvinkin toimia oman etumme vastaisesti. Ep&oikeudenmukaisuuden
kokemus aktivoi samat aivoalueet kuin fyysinen kuvotus ja aiheuttaa nain ihmisissa

erittéain vahvan vastenmielisyyden tunteen. (Rock 2009, 180-181.)

SCARF-mallia voi kayttaa kahdella tavalla. Ensinnékin se auttaa ymmartamaan omia ja
muiden reaktioita yleisesti. Toisaalta se antaa inhimilliset valineet toimia muiden kans-
sa. Esimerkiksi tietoinen oman statuksen lasku nostaa suhteellisesti toisen statusta tai
arkipaivainen keskustelu ja toisen kuunteleminen lisaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
(Rock 2009, 133.)

Kun uskotaan, ettd yrityksen tyontekijat ovat kykenevia ja halukkaita kehittamaan itse-
aan ja tyotaan, johtaminen voi muuttua periaatteessa hAmmentavan yksinkertaiseksi.
Ei tarvitsekaan rakentaa, jalkauttaa, kouluttaa, monitoroida ja loputtomasti kalibroida

monimutkaisia jarjestelmia ja patistella vastentahtoisia ihmisia, vaan voi antaa osaavi-



en ja vastuullisten ihmisten tehda sitd, mitd he ovat aina halunneet tehda. Kontrolli

korvataan mahdollisimman pitkalle |&pinakyvyydella.

2.3 Miten tutkittu coaching valmennus on toteutettu?

Tutkittava ryhmécoaching—valmennus on jaettu yhdeksaan eri kertaan, joista jokainen
kerta on kestoltaan 2,5 tuntia joka toinen viikko. Ryhm&coaching on osa laajempaa
esimieskoulutusta, joista toinen osio on painottunut itsetuntemuksen parantamiseen ja

siitd kumpuavaan muutokseen. Ryhman suositeltu koko on 5 - 8 henkil6a.

Valmentajalla on pitké kokemus coachauksesta, ja han on jatkuvasti kehittanyt itse&aan.
Monet tekniikat, joita valmennuksessa kaytetddn, ovat NLP:n (Neurolinguistic Prog-

ramming) menetelmia.

NLP:n kehittivat alunperin 1970-luvun alussa Richard Bandler ja John Grinder. Sykayk-
sena NLP:n kehittamiselle oli Bandlerin havainnot psykologian ja eri terapiamuotojen
kyvyttomyydestéa tuoda kaytannossa juuri mink&anlaista apua sita tarvitseville ihmisille.
Yhdesséa Grinderin kanssa Bandler tutki ja mallinsi ensin terapeutteja, jonka jalkeen
[Ahtivat mallintamaan my6s muita alojensa huippuosaajia, kuten yritysjohtajia, huippu-
urheilijoita jne. Tutkimuksissaan Bandler ja Grinder huomasivat, ettd huippuosaajien
taidot ja mielen strategiat voidaan mallintaa ja opetttaa myds muille ihmisille. Syntyi
ymmarrys ihmisen aivojen toiminnasta ja siitd miten ihmiset voidaan opettta ajattele-

maan ja toimimaan tavalla, joka on heille itselleen hyddyllisempaa. (Bandler 2008)

NLP:ssa kiinnostuksen kohteena ovat taidot, taitavuus, onnistumiset seka niiden ra-
kenne. NLP on malli siitda miten aivomme toimivat. NLP on joukko tekniikoita ja malleja
siitd, mika toimii. NLP ei tutki sitd miksi jokin asia meissa ei toimi, NLP antaa vastauk-
sen siihen, miten me saamme nama asiat toimimaan. NLP on myds malli siitd, kuinka
kommunikoimme ja olemme vuorovaikutuksessa itsemme ja muiden ihmisten kanssa.
NLP:n avulla opitaan kommunikoimaan tehokkaammin ja vaikuttavammin seka kehit-

tamaan omaa karismaa. (Bandler 2008)
Tastd samasta on hyvin pitkalti kysymys David Rockin Neuroleadershipissa. Myos

naitd ajatuksia hyddynnetdédn valmennuksessa. Neuroleadership esitellaan luvussa
2.2.
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2.4 Kenelle valmennus on tarkoitettu?

Nykyajan tydyhteisoissa jokainen on johtaja - riippumatta siitd, mikd oma tyotehtava on.
Jokainen johtaa vahintaan itsedan, yhteistyota kollegojen kanssa ja erilaisia projekteja,

joissa toimii.

Esimiesten ja esimiestehtavista kiinnostuneiden liséaksi ryhnméacoaching sopii erilaisissa
projekti-, timinvetdjan ja luottamustehtavissa toimiville seka vaikkapa konsulteille, kou-

luttajille ja valmentajille.

2.5 Valmennuksen hyddyt yksil6lle ja organisaatiolle

Coaching on tulos- ja kehittymissuuntautunut luottamuksellinen valmennusprosessi,
jossa coach ja ryhma auttavat valmennettavaa kehittymé&én ja hyodyntamaan koko
nykyisen ja kayttdmattoman potentiaalinsa. Valmennettava saa kayttdonsa voimava-

rojaan niin, ettd han saavuttaa tavoitteensa.

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelmana tassa tydssa oli teemahaastattelu, joka on eras kvalitatiivisen el

laadullisen tutkimuksen muodoista.

3.1.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus sisaltdd monenlaisia lahestymistapoja ja mene-
telmia ihmisen ja héanen elaménsa tutkimiseksi. Ei ole olemassa vain tietyn tieteenalan
tutkimusotetta tai vain yhdenlaista tapaa tutkia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.)

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elaméan
kuvaaminen. Tahan sisaltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Tutkimuksessa on

kuitenkin otettava huomioon, etté todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Ta-
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pahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan, ja onkin mahdollista 16ytdd mo-
nensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. On muistettava, ettd arvot muovaavat sita, miten
pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmidita. Yleisesti todetaan, ettd laadullisessa
tutkimuksessa on pyrkimyksena pikemmin [0ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa
jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 157.)

Kohderyhman valinta ja teemahaastattelut ovat olennainen osa laadullista tutkimusta.
Haastattelun etuna on muokata kysymysten jarjestysta ja tehda tarkentavia kysymyk-
sia.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Laadullista tutkimusta voidaan kritisoida, koska nimena laadullinen tutkimus saattaa
olla harhaanjohtava ja se voi antaa vaikutelman paremmasta ja pehmeammasta tutki-
muksesta verrattuna pinnalliseseen ja kovaan kavantitatiiviseen tutkimukseen. Kuiten-
kin kaikki tutkimus on itse asiassa vain pinnan raapimista, silla tutkimuksella ei voida
koskaan saavuttaa ilmiota kokonaisuudessaan ja syvallisyydessaan. Hyvin suunnitellul-
la ja toteutetulla tutkimuksella ja toistolla seké tutkittavaa ilmiéta useista nakokulmista
l[Ahestymalla voidaan kuitenkin tavoittaa monipuolista tietoa ja lisata ymmarrysta tutkit-
tavaan ilmioon liittyvista erilaisista syy-seuraussuhteista. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

3.1.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on muodoltaan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valissa.
Teemahaastattelu on avointa haastattelua jasennellympi, koska teema on kaikille haas-
tateltaville sama, vaikka kysymyksissa liikutaan ilman tiukkaa etenemisreittia. Teema-
haastattelussa pyritaan huomioimaan ihmisten eri tulkinnat ja vapaalle puheelle anne-
taan tilaa. Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kaydaan lapi ennal-

ta suunniteltuja teemoja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelu ei ole yksinomaan kvalitatiivisen tutkimuksen menetelma, vaan se
on myo6s hyvin kayttokelpoinen kvantitatiivisesti painottuneessa tutkimuksessa. Aineis-
tosta voidaan laskea frekvensseja, sitd voidaan saattaa tilastollisen analyysin muotoon
ja tuloksia voidaan analysoida ja tulkita monin tavoin. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2007, 203.)
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3.2 Haastattelun suunnittelu ja runko

Runko haastattelussa kaytettyihin kysymyksiin oli jo olemassa, koska alunperin tutki-
mus oli tarkoituksena tehd& hieman toisen tyyppisesti toteutetusta valmennuksesta.
Kavimme kysymykset yhdessé lapi ryhméacoahcingin valmentajan kanssa ja mietimme
saammeko vastaukset, jotka halutaan saada ja pdadyimme pitamaan kysymykset hy-

vin samankaltaisina.

Haastattelurunkona kaytettiin avoimia kysymyksia, joiden tarkoituksena oli saada haas-
tateltava miettimaan hieman syvemmin koulutuksen tehoa ja koulutuksesta mahdolli-
sesti seuranneita muutoksia omaan elamaan, uraan ja yleisesti asioiden tiedostami-

seen. Haastatteluissa kysymykset esitettiin samassa muodossa kaikille.

Haastattelut toteutettiin kevaalla 2016. Haastattelupaikkoina oli paasaantoisesti haasta-
teltavien tyOpaikkojen neuvottelutilat, joten haastattelut pystyttiin viemaan lapi ilman
hairidtekijoita. Jokainen haastattelu kesti 30-40 minuuttia. Haastatteluita ei aanitetty,
mutta olennaiset asiat kirjoitettiin sanasta sanaan ylos perinteisesti kynaa ja paperia
kayttaen, jonka jalkeen haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi.

Haastattelurunko oli seuraava:

1. Miten taméa valmennus on auttanut sinua onnistumaan omassa elaméassasi (ai-
tind/isana, puolisona, johtajana, tydyhteison jasenena)?

Missé asioissa valmennus on auttanut sinua onnistumaan?

Voitko mainita konkreettisia esimerkkeja tuloksista?

Miten valmennus on vaikuttanut sinun yksityiselamaasi?

Miten omat arvosi, asenteesi ja ajatuksesi ovat muuttuneet?

Mika oli vaikeinta tassa prosessissa?

Onko tapahtunut jotain mink& haluaisit olevan toisin?

Mita mielta olet taméan kaltaisesta valmennuksesta?

© ©® N o 0o bk 0D

Miten tdma valmennus eroaa perinteisista valmennuksista?
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3.3 Haastateltavat

Haastateltavia oli kuusi, ja heidat valittin muutamasta eri coachingryhmasta. Ryhmat
mietittiin siten, etta valmennuksesta oli jo kulunut aikaa sen verran, ettd mahdolliset

vaikutukset ovat havaittavissa.

Kaikilla haastateltavilla koulutustausta on sama, mutta muuten tilanteet ja tyotehtavat
erilaiset. Toiveena oli, etta joukosta olisi myds noussut miehia, jotta nakyvaksi olisi saa-
tu my6s miehinen nakokulma ja kokemus, mutta valitettavasti ryhmiin ei juuri miehia

ole osallistunut. Haastateltavat on nimetty kirjaimin anonyymiteetin suojaamiseksi.

4  Yhteenveto ryhmacoaching-valmennuksen kokemuksista
vastauksineen

Kaikkien kysymysten tarkoituksena oli avata mielta ja laajentaa ajatusta sille, olisiko
mahdollisesti valmennus antanut jotain viela syvempaa itselle; oivalluksia ja tytkaluja

my6s muille elaménalueille kuin tydelamén saralle.

4.1 Valmennuksen hyodyt yksityiselamassa ja tyossa

Valmennuksen hyotyja yksityiselamassa ja tydssa kasittelevan kysymyksen vastaukset
kertoivat hyvin, kuinka erilaisia ihmisia valmennukseen on osallistunut. Osalla on todel-
la vahva kokemus ja pohja coachingiin, kun taas osa vasta on aloittanut asiaan pereh-
tymisen. Osa haki apua johonkin tiettyyn tilanteeseen, ja osa oli omasta kiinnostukses-

taan mukana valmennuksessa.

Valmennuksen jalkeen kaikki osallistujat olivat kokeilleet erilaisia tekniikoita hieman eri
tilanteissa ja oivaltaneet niiden kayttokelpoisuuden. Lahes kaikissa keskusteluissa kavi
ilmi kuinka vaikeaa on kysymysten asettelu ja oman ajatusmaailman kaantaminen vas-
tausten antamisesta avoimiin oivalluttaviin kysymyksiin. Kysymysten voima toi helpo-
tusta, koska samalla myds ymmarrettiin, etta vastaukset 16ytyvat parhaiten kysyjéan

paasta, kun vain osaa esittaa oikeat kysymykset.
Valmennuksen aikana oli tehty havaintoja omasta kayttaytymisesta ja asenteista, ja

niihin oli tehty muutos. Kun eletdaan tehokkaassa yhteiskunnassa kaikki pitda tapahtua

nopeasti, ja nopein reitti on kertoa miten asiat tehdaan. Kun valmennuksen jalkeen oli
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tehty muutos, ja annettu toisten myds kertoa omat kantansa ja kuunneltu ihmisia, todet-

tiin tdmé&n kaltainen toimintatapa parhaimmaksi ja tehokkaimmaksi.

Kaikki haastateltavat olivat lisdnneet kysymysten maéaraa valmennuksen jalkeen.

Rouva A

Rouva B

Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

Lahinn& olen kayttanyt tekniikkaa esimiestyoskentelyssd omassa tiimis-
séni. Jonkin verran olen kayttanyt tekniikoita myds lasteni kanssa, heitta-
en heille pallon ikatason mukaan.

Lahdin hakemaan tydkaluja projektijohtajuuteen enka suoranaisesti ole
arjessa tyokaluja toteuttanut. Mutta ratkaisukeskeisen& ihmisend, olen tie-
toisesti muuttanut omaa toimintaani. Olen itse nopea, mutta taman myota
annan my6s muille suunvuoron ja maltan itse olla hiljaa ja kuunnella.

Taustana kerron, etté olin kdynyt coaching-sertifioinnin ennen tata kyseis-
td valmennusta, joka oli hyvin pitkalle ja syvélle meneva valmennus. In-
nostuin silloin valtavasti coachingista ja silloin tuntui, ettd kaikki on rat-
kaistavissa. Taméa ryhmacoaching ei enaa ollut kokemuksena samankal-
tainen. Siina hetkess&, kun aloitin ryhnmacoachingin, olin haasteellisessa
tyotilanteessa; haasteellinen tiimi, haasteellinen esimies ja haasteelliset
ajat yleisesti ottaen. Tydelamassa vallitsi negatiivinen load ja olin itse vas-
taanottava puoli. Ryhmécoaching auttoi omassa prosessissa, kun sita
kaytiin muiden ihmisten kanssa lapi. Coachingin aikana ymmarsin, etta
kaikkeen ei tarvitse olla itsella vastauksia, eikd minun tarvitse ottaa itsel-
leni syyllisyytta toisen huonosta olosta.

Coachingin teoriaa en aiemmin tuntenut, mentorina olen aiemmin ollut ja
coaching oli asia, joka kiinnosti. Valmennuksen johdosta otin tavoitekes-
kusteluissa uudenlaisen lahestymistavan. Aiemmin esitin annetut tavoit-
teet, nyt kyselinkin alaisten omia ajatuksia tavoitteisiin, osallistutin heita
enemman ja néin sitoutuminenkin parantui.

Olen aina ajatellut olevani hyva kysyja, mutta valmennuksen aikana huo-
masin, etta en olekaan. Olen vahva henkild, joka sanelee asioita helposti.

Tama oli iso haaste, koska en kokenut itsedni kyselijana. En ole edel-
leenkaan huippucoach toissa enka kotona, mutta kysymysten maara on
lisdantynyt.

Olen kaynyt pitkan esimieskoulutuksen, joka oli suuri panostus ja ajatte-
lin, ettd tam& valmennus on kiva jatko, koska en tiennyt coachingista.
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Olen hyvin ratkaisukeskeinen myyja ja kesti aika kauan hiffata, etta kyse-
lemélla saa vastauksia ja itse ei tarvitse itse antaa ratkaisuja.

4.2 Valmennuksen kautta saavutetut onnistumiset

Kaikilla osallistujilla oli onnistumisia, joihin valmennus oli auttanut. Uusia menettelyta-

poja ja tekniikoita otettiin kayttoon, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut kavellen ja

ideaworkshopit. Valmennettavien oma suhtautuminen asioihin muuttui, ja heista lahes

kaikki tekivat havainnon, etta paatoksiin sitoutuminen on parantunut, kun ratkaisuja ei

anneta vaan ne keksitaan itse.

Rouva A

Rouva B

Rouva C

Rouva D

Olen huomannut, ettéd paatoksiin sitoutuminen on korkeampi, kun ratkaisu
tulee omasta paattelysta eikd esimiehelta tai vastaavalta.

Kaytannon arjen palaverit ovat helpottuneet. Tehtdvanani on vetaa lapi
projekteja, kuunnella ja pumpata ihmisista ideat ja ndkemykset. Kysymys-
ten asettelun kautta, olen saanut ihmisista enemman irti. Olen myds jar-
jestanyt uudenlaisia tapoja keskustella perinteisen palaverin sijaan, kuten
ideaworkshopit.

En end& miettinytkdan, etta syy toisten huonosta olosta on minussa itses-
sani, vaan jokainen kantaa omasta olostaan vastuunsa. Aloin kaymaan
keskustelua alaisteni kanssa ja sain oletettavasti tastd johtuen 360-
mittauksessa hyvan palautteen. Yksi oli antanut kriittistd palautetta. Lah-
din miettim&&n miten k&yda asiaa lapi. Samaan aikaan, meilla kaikkien pi-
ti hakea omia paikkojaan. ltse mietin, ettd haenko omaa paikkaani. Yritin
miettia erilaisia uusia keinoja kayda asioita lapi. Kaytin erilaisia uusia tek-
niikoita omien alaisteni kanssa kuten kavelycoahingia. Aina ei tarvitse
tehda asioita niin perinteisesti.

Valmennus auttoi omassa vaikeassa tilanteessani, kun ryhmassa oli upei-
ta ihmisia ja kaytettiin hyvia menetelmia. Helpottavaa oli mygs, etta ky-
seessa oli taysin tydon ulkopuolinen, objektiivinen ryhma. Naita asioita ei
koskaan voi harjoitella liikaa.

Kysymysten asettelutekniikka on parantunut ja laittanut itseé suhtau-
tumaan asioihin eri tavalla.
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Rouva E

Rouva F

Muuten parantunut esimiesty®; olen l&htenyt viemaan kysymyspohjalta
kehityskeskusteluja seka alkanut antamaan rakentavaa palautetta, jonka
koen edelleen vaikeaksi.

Kavin valmennuksen kaksi vuotta sitten, jolloin olin esimiesroolissa. Tuol-
loin valmennus auttoi tiimin vetamisessa. Tiedostan, ettd coaching on
olemassa ja se on hyva juttu.

4.3 Konkreettiset esimerkit tuloksista

Lahes kaikilla oli ainakin yksi konkreettinen esimerkki siitd, mit& tuloksia valmennuksen

kautta saatiin aikaan. Yksi osallistujista kavi keskustelun alaistensa kanssa ja pari hen-

kiloa irtisanoutui. Irtisanoutuminen ei johtunut keskustelusta sindnsé, vaan kyseinen

henkilo oivalsi keskustelun kysymysten kautta, etté paikka ei olekaan hanelle oikea.

Vaikka suuria muutoksia ei heti tapahtuisi, mutta kulttuurin kaantyessa keskustelevam-

paan suuntaan, sitouttaa se enemman ihmisia ja luo myos tydhyvinvointia, joka nakyy

ulospéin, asiakkaisiin, alaisiin, kotiymparistoon.

Rouva A

Rouva B

Rouva C

Alainen oli negatiivinen koskien erasta tilannetta asiakassuhteessa. Han
ei halunnut ajatella asiaa pidemmalle, vaan valitti asiasta minulle. Hanen
asenteensa muuttui, kun kysyin ja pistin hdnet miettimaéan, ettd mika ha-
nesta olisi paras ratkaisu.

Meilla oli rahoitusjarjestelman uusimisprojekti. Aikataulu oli tosi haasteel-
linen ja jarjestin workshopin. Saimme aikaan yhteisen flown, jossa kaikki
osallistuivat. Palaveri vei monelta ihmiseltd aikaa useita tunteja, mutta il-
man sita yhteistd ymmarrystd, joka tuona aikana syntyi, projekti olisi sa-
kannut aikatauluista. Kustannusvaikutukset olisivat olleet todella suuret,
jos jarjestelman tuotantoonotto olisi siirtynyt kevaasta syksyyn.

Ryhmacoahingin ansioista paatin itse hakea kuitenkin omaa tyopaikkaani
takasin. Valmennus auttoi myds hyvaksymaan, etté aina ei tarvitse olla it-
sella ratkaisuja. Kaksi henkilod lahti tiimistani, ja uskon, etta rehelliset
keskustelut auttoivat myos alaisia tekeméaén paatdksen siind hetkessa,
kun motivaatio puuttui heiltd taysin. Motivaation puutteen vaikutukset
huomasi tiimissa.
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Esimiehenda voit toimia siten, ettd et huomaa asioita tai vaihtoehtoisesti
nostat asiat poydalle. Voidaan yhdessa miettia l6ytyyké toisia, moti-
voivimpia tehtavia, vai pitdédkd hakea kokonaan toista ratkaisua. Kun yt:t
ovat paalla, ihmiset eivat uskalla tehda ratkaisuja. Ovat ratkaisut mité ta-
hansa, aina pitaisi positiivisen fiiliksen jaada tiimiin.

Rouva D
Vaikea sanoa mika vaikuttaa mihinkin. Merkittdvid suuria muutoksia ei
ehk& saatu, mutta pienia asioita tapahtunut. Olen myds yrittanyt aktiivi-
semmin ottaa kaikkia mukaan keskusteluihin.

Rouva E
Kehitys- ja palautekeskusteluissa on nyt osioita, joissa toinen paasee ker-
tomaan enemman. Keskustelut ovat paattyneet paremmin kuin ennen.
Fiilis keskustelusta ulos kavellessa on ollut parempi.

Rouva F

Ei mit&d&n eritysta konkreettista esimerkkid. Kollegoiden kanssa keskuste-
luissa on auttanut kysyminen ja kyseenalaistaminen.

4.4 Vaikutukset yksityiselamaan

Kukaan ei kokenut valmennuksen suoranaisesti vaikuttaneen omaan yksityiselamaan.
Yksi haastatelluista 16ysi ongelmatilanteiden selvittamiseen uuden tydkalun myods ko-
tiin, mutta muutoin vaikutusta on enemmankin tullut tyépaikalla kohonneen ilmapiirin
kautta. Kun olet suurimman osan valveillaoloajasta tydpaikalla, vaikuttaa tilanne siella
kokonaisvaltaisesti. Kun téissa on mukavaa, on silla suoraan positiivinen vaikutus yksi-

tyiselamaan.

Lahtokohtaisesti jokainen osallistui valmennukseen tyon ja tydssa havaittujen haastei-
den vuoksi, ei yksityiselaman haasteiden vuoksi. Enemmankin oli vain positiivista, jos

[6ytyi tyokaluja, joita voi myds yksityiselaman puolella kayttaa.

Rouva A

Valmennus antoi uuden tydkalun ongelmatilanteiden selvittamiseen. Ky-
syminen on lisdnnyt l&heisten arvostusta ja sitoutumista.

Rouva B

Suurta valaistumista ei tapahtunut ajatellen yksityiselamaéa. Menin niin tyo
edella valmennukseen, ja siihen apuja etsien, etta ei ainakaan tiedostaen
tapahtunut yksityiselaméan puolella mitdan muutosta tasta johtuen. Asen-
teiden ja ajatusten vaikutus voi ndkya myags tiedostamatta.
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Rouva C

Oma tyytyvaisyys kasvoi, kun ahdistus toissa helpotti ja silla oli suuri vai-
kutus yksityiselamaan.

Rouva D
Ei vaikutuksia yksityiselamaan.

Rouva E
Ei vaikuttanut varsinaisesti mitenkaan yksityiselamaan. Kokeilin kysymys-
tekniikoita teini-ikaiseen lapseeni, mutta se ei tuonut tulosta.

Rouva F

Coaching sinénsa ei ole vaikuttanut yksityiselamaani, mutta kurssi itses-
saan kylla. Olin muutosprosessissa jo valmennukseen mennessa ja ryh-
macoaching oli siind hyva sparraus ja tuki. Halusin tuolloin vaihtaa ty6ta
ja mietin, ettd miten se tehdaan. Ryhma auttoi tassa.

4.5 Vaikutukset ja muutokset arvoissa, asenteissa ja ajatuksissa

Kysymys vaikutuksista ja muutoksista arvoissa, asenteissa ja ajatuksissa kirvoitti sel-
keasti eniten pohdintaa. Kukaan ei kokenut valmennuksella olleen arvoihin vaikutusta.
Kaikki kokivat kuitenkin muutoksen asenteiden ja ajatusten tasolla. Kaikki oivalsivat,
etta itse ei tarvitse antaa ratkaisua kaikkiin ongelmiin, vaan niita voidaan tuloksekkaasti
pohtia yhdessa kysymysten avulla ja yllattaen I6ytyykin mahdollisesti luovempia ja pa-
rempia ratkaisuja, kuin jos ratkaisut antaisi itse. Erittdin hyva oivallus oli myds, etta
kuuntelun kautta, toisten ihmisten mielipiteiden arvostus on lisdantynyt ja ymmarrys

siitd, etta pienilla asioilla voi vaikuttaa.

Rouva A
On helppoa antaa omasta mielestaan paras ratkaisu ongelmiin. Ensin
tuntui vaikealta luovuttaa paatoksenteko muille, mutta se kuitenkin kan-
natti. Olen oppinut kuuntelemaan paremmin muita, ja sita kautta myds ar-
vostamaan muiden mielipiteita entistd enemman.

Rouva B

Valmennus ei varmasti vaikuttanut niin syvalle kuin arvoihin, mutta asen-
teisiin ja ajatuksiin kylla. En ollut aiemmin edes pohtinut erilaisia mene-
telmid. Valmennus lisdsi ymmarrystani, ettéd aika pienilla asioilla voi vai-
kuttaa asioihin.

Valmennuksessa kaytettiin omia, oikeita caseja harjoitteluun, joten ne oli-
vat hyvin konkreettisia. Itse usein yritdn antaa ratkaisun, kun toisella on
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Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

ongelma, mutta coachingissa onkin kysymys enemman kuuntelusta ja ky-
symyksien asettelusta siten, etta toinen Ioytaa itse ratkaisun.

Arvoihin ei valmennuksella ollut vaikutusta. Asenteet ainakin hetkellisesti
muuttuivat. Mietin mihin voin vaikuttaa ja mihin en. Pohdin paljon mita
tehda toisin. Pidin kavelykokouksia, jolloin ymparistén vaihdos toi jo itses-
saan muutoksen. Palavereiden vetdja oli vaihtuva, jolloin vetovastuun
vaihtuessa muut kuin esimies toi erilaisia nédkemyksia. Sain myds ymmar-
ryksen, ettei ihmisten huono kaytos ja paha olo johdu minusta, ja saatoin
kayda keskusteluja ja kasittelemaan asiat asioina enkad lahtenyt enaa
syyttdmaan itseéni.

Lasnaolo on tarkeaa. Helposti menee tilanteeseen ja yrittad ratkaista asi-
at, kun pitaisi oivalluttaa toinen ratkaisemaan itse tilanne. Vaikka olen esi-
mies ja vastuussa asioista, en ole vastuussa toisen tunteista. Kun huo-
maat ,ettd voit auttaa jotain ihmistd, siita tulee hyva fiilis.

Muutos on tapahtunut ajatusten tasolla ehkd enemmaén. Ajan sita linjaa,
ettd ihmiset ajattelevat itse ja tuovat itse ideoita esille ja tata kautta tullut
konkreettisimmin esille.

Coaching on vaikeampaa kuin kuvittelin, mutta taustalla on myos filosofia.
Asennepuolella vaikutus oli enemmankin siihen, ettd tekniikka todella
kantaa pidemmalle kuin ajattelin.

Sain ahaa-elamyksen siita, ettd aina ei tarvitse olla ratkaisua asioihin.
Kasitykseni esimiehena olemisesta oli, etta vastauksen ja ratkaisun tulee
tulla kuin apteekin hyllylta. Vapauttavaa oli se, kun ymmarsin, etta ei tar-
vitsekaan aina antaa vastausta, vaan teen sen coachingia kayttaen; ky-
symysten kautta asioita kasitellen ja usein toinen on kiitollinen avusta.

4.6 Koetut vaikeudet valmennusprosessissa

Kaikki, lukuunottamatta yht&, joka oli k&ynyt pitkdn coaching-valmennuksen aiemmin,

kokivat vaikeaksi menetelmat seka kysymisen ja ratkaisun tarjpamatta jattamisen. YKksi

koki prosessissa vaikeaksi sopivan kokoisen aihion keksimisen, jota kasitelld, jotta se-

ké luotsaajalle ettd luotsattavalle jaa hyva ja onnistunut fiilis.

Rouva A

Vaikeaa coaching-tekniikassa on ehké se, ettd osa alaisista olettaa, etta
esimies kuitenkin tekee paatokset. Coaching voikin siis olla vain yksi osa
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Rouva B

Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

esimiestyoskentelya. Osa alaisista arvostaa suuresti modernia coachaa-
vaa esimiesta, ja osa pitda hanta "heikkona”.

Menetelman oppiminen oli vaikeinta. Se vaatii niin paljon harjoitusta ja
tuntui ihan konkreettisesti kuinka hankalaa on paasta eteenpdin askel
kerrallaan. Onneksi valmentaja oli harjoituksissa koko ajan seuraamassa
ja auttamassa eteenpain.

En kokenut vaikeutta, koska coaching-ajattelu oli entuudestaan minulle
tuttua, kuten avoimet kysymyksetkin. Enemmankin valmennus antoi vir-
taa, ja aina oli ihana menné ryhmécoachingiin.

Vaikeinta oli heittdd mentorointihattu pois ja aktivoida luotsattavaa. Saa-
tiin alkuun tietoplajays, mutta kylmiltdan lahdettiin coachaamaan, ja val-
mentaja observoi coachauksia. Kaikki ihmiset olivat hyvin eri lahtokohdis-
ta, eri tilanteista ja hyvin eri-ikaisia. Ryhma toi syvyytta ja erilaisia ajatuk-
sia. Oli mielenkiintoista katsoa kehityksen kaarta miten ihmiset tana aika-
na kehittyivat. Hiljaisimmat jaivat ehk& enemman varjoon.

Vaikeinta oli sopivan kokoisen aihion valinta k&siteltavaksi, koska kum-
mallekin tulee jaada positiivinen fiilis.

Vaikeinta minulle on olla tarjpamatta ratkaisua. Luonteeni on sen Kkaltai-
nen, ettd haluan |0ytaa ratkaisun tai tehda itse. Olen vahan nipo, jolle ei
muiden tekemana kelpaa oikein mikaan.

4.7 Valmennukseen toivotut parannukset

Kahdella kuudesta ei ollut mitdan minka haluaisi olevan toisin. Yksi toivoi toista ajan-

kohtaa koulutukselle, koska mietti, etta tulisiko valmennukseen syvyyttd enemman jo-

nain muuna ajankohtana, kuin tydpaivan jalkeen. Toinen toivoi vahvempaa ja tiukem-

paa ohjausta. Kolmas koki, ettd valmennus meni rajusti omalle epAmukavuusalueelle ja

lisarasitetta toi vastapuolen ymmartdmiseen mennyt energia. Neljds pohti, ettd etene-

minen oli todella hidasta, mutta lopussa ymmarsi sen tarkoituksen oppimisen kannalta.

Hinta olisi voinut olla my6s pienempi. Teoriaa toivoittin myés enemman.
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Rouva A

Rouva B

Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

Ei ole mitaan sellaista.

Valmennus tapahtui aina tyopaivan jalkeen ja jokainen juoksi enemman
tai vahemman Kkieli vyon alla tukka putkella paikalle. Mietin, etta olisiko
syvyytta saatu enemman, jos kaikki olisivat saaneet olla taysissa sielun ja
ruumiin voimissa. Ehka olisi parempi pitad muutama tunti viikonloppuisin
kuin tyopaivan jalkeen.

Ei oikeastaan.

Olisin toivonut vahvempaa ohjausta. Valmentaja oli erittdin kohtelias ja
ystavallinen, mutta minun mielesténi, han olisi voinut olla tiukempi.

Valmennus meni rajusti alussa omalle epamukavuusalueelle. Ryhmassa
on omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Vahvuutena néen, ettd ryhman
henkilét ovat hyvin erilaisia ja erilaisissa tilanteissa. Keskustelut sujuivat
hyvin ja ryhman luottamus kuitenkin syntyi. Lisérasitetta toi se, etta henki-
[6n ymmartamiseen meni kaikki energia. Ryhmalla on tosi iso merkitys.

Alkuun tuntu, ettd eteneminen on todella hidasta. Prosessin loputtua ym-
marsin, etta sen piti menna juuri nain oppimisen kannalta. Hinta tosin voi-
si olla pienempi.

4.8 Kokemukset valmennustavasta

Kaikki pitivat tapaa valmentaa erinomaisena. Valmennustapa, jossa kdydaan ensin

pieni teoriaosuus, ja sen jalkeen l&ahdetddn harjoituksen kautta oppimaan useammalla

eri kerralla, antaa paremmat valmiudet asioiden omaksumiseen. Taman kysymyksen

vastauksissa tuli esille myds jo aiemmin tullut, valmennuksen ajankohta iltaisin téiden

jalkeen. Toivetta selvasti on, etta koulutus ainakin osaksi voitaisiin toteuttaa viikonlop-

puisin.

Rouva A

Valmennus oli erinomainen. Aina piti heittdytyd uusiin tilanteisiin. Valilla
oli tyopaivan jalkeen vahan raskasta, mutta toisaalta myos terapeulttista,
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Rouva B

Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

koska osin myds tbiden ongelmatilanteita pystyi kasitteleméaan coaching-
koulutuksessa.

Ehdottoman hyva tapa tehda valmennusta. Joskus, kun olen ollut jossain
kahden péaivan valmennuksessa, olen ollut todella innoissani ja paéa pil-
vissa miettinyt, etta nyt maailma muuttuu. Viikon paasta en edes muista,
mitd valmennuksessa kasiteltiin. Kun ollaan pidempijaksoisessa valmen-
nuksessa, omaksuminen on parempaa.

Kiva tapa, ryhméadynamiikka tuli mukaan ja menetelmé oli hyva.

Kaiken kaikkiaan positiivinen kokemus. On hienoa nahda mita ihmiset
voivat tuoda ryhmaan seka niitd innovatiivisia ideoita. Adrimmaisen opet-
tavaista. Valmentaja ei esittanyt mitaan mallia, vaan opetti "salaa”.

Harjoittelupainotteisuus oli hirvedn hyva. Valmennus oli aikuiskoulutuksen
logiikkaa noudattava ja teoriassa helppoa, mutta kdytdnnossa ei. Korjaa-
vaa palautetta saatiin ja se oli miellyttavaa.

Valmennustapa oli huikea. Yhdeksan kerran aikana opimme tuntemaan
ryhméssa toisemme, meill& oli huikean hyva porukka. Oikein odotin ryh-
macoaching-iltoja. Olemme tavanneet jalkikateenkin ryhmén jasenten
kanssa. Valmennuksessa oli paljon hyvaa. Toivon toista vaihetta valmen-
nukseen, samalla tyylilla. Saali on, etta valmennusta voidaan pitaa vain
iltaisin, mahdollistetaan melko pienelle porukalle ja hinta on myos karsiva
tekija.

4.9 Erot perinteiseen valmennukseen

Valmennus erosi perinteisistd valmennustavoista osallistavalla ja kdytanndén oppimisen

menetelmien kautta kaikin tavoin. Perinteisissa valmennustilaisuuksissa istutaan luok-

kamaisesti, ja kuunnellaan puhujaa. Tassa ryhmacoachingissa istuttiin ringissa, ja kes-

kityttiin oppimaan itse tehden. Valmennusten valitehtavat olivat myds aktivoivia. Perin-

teinen valmennus kest&a yleenséa 1-2 paivad maksimissaan, tassa oli yhdeksan viikkoa

aikaa oivaltaa, ja harjoitella tekniikoita kaytdnnossa oikeilla tapauksilla.
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Rouva A

Rouva B

Rouva C

Rouva D

Rouva E

Rouva F

Mielestani juuri tdma kaytannon tekemisen iso osuus oli todella tarkea.
Samoin verkostoituminen valmennuskumppaneiden kanssa oli hieno jut-
tu.

Valmennuksessa istuttiin aina ringisséa, ja valmennuksen fysiikka oli aivan
erilainen kuin perinteisissa valmennuksissa.

Yksi syy osallistumiselleni oli ryhmacoaching, koska mietin miten voisin
hyodyntaa sitd omassa tydssani. Normaalisti valmennuksissa enemman
vain vastaanotetaan tietoa, mutta tasséa toteutettiin oppimista kaytannos-
sda. Coachauksen ensimmainen koulutus on yleenséa vaikuttavuudeltaan
voimakkain, ja sen jalkeen ei enaa tule niin suurta oivallusta ja voimaan-
tumista samantyyppisistd valmennuksista. Tassa tavassa toteuttaa val-
mennusta, osallistuminen, kokeminen ja oppiminen tapahtuivat tehdessa
ja ryhmassa, poiketen perinteisista valmennuksista.

Olen tyytyvdinen, etta osallistuin. Mietin kuitenkin, etta kaikki eivat ehka
saaneet valmennuksesta niin paljon, jos coaching ei ollut ennestaan tut-
tua. Perusteet jaivat pintapuolisiksi ja mentiin tosi nopeasti kaytantéon ja
huomasin, etta joillekin asia oli vaikeaa. Tallaisia ryhmamuotoisia val-
mennuksia voisi olla enemman.

Perinteisiin valmennuksiin nahden, tama oli erittain osallistava. Enemman
oli kaytantdéa kuin teoriaa, joten mukana oli pakko olla koko ajan. Val-
mennusten valeissa tehtiin kotitehtavia, jotka olivat aktivoivia.

Tama valmennus erosi perinteisista siten, etta asioita kaytiin paloittain 1a-
pi. Harjoitukset aloitettiin heti ja loppua kohden ehka tuli tunne, etta tie-
danko nyt kaiken tarpeellisen. Teoriaa olisin kaivannut liséa. Haasteena
kuitenkin edelleen, ettd miten saan asiat kaytantoon.

Tama valmennus erosi perinteisesta valmennuksesta kaikin tavoin. Kaikki
ratkoivat toistensa ongelmia, joka jo sinansa on perustavanlaatuinen ero
verrattuna perinteiseen valmennukseen.
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5 Johtopdaatokset

5.1 Tyon tavoite

Opinnaytetyoni tavoitteena oli tutkia erdaan coaching-valmennuksen merkitysta johtaja-
na kasvamisessa sekd valmennuksen vaikutuksista omiin valintoihin, joita valmennuk-
sen myo6td on mahdollisesti tehnyt. Tavoitteena oli myds 16ytdd mahdollisia eroja vai-
kuttavuudessaan kokemuksellisen valmennuksen ja normaaliin kalvosulkeisvalmen-
nusmallin valilla, seka pystya hyodyntamaan opinnaytetyon tuloksia mahdollisesti

coaching-valmennuksen kehittdmisessa.

Viitekehyksessa kasittelin valmentavaa johtajuutta seka neurotieteita, joiden nakokul-
mana oli johtajuuteen kasvaminen. Valmentavaa johtajuutta kasittelin pitkalti Marjo-
Riitta ja Vesa Ristikankaan kirjan Valmentava johtajuus pohjalta. Hieman erilaisena
nakokulmana johtajuutta ja siind kehittymista, tarkastelin neurotieteelliseen tutkimuk-
seen perustuvaa johtamistaidon kehittamista eli neuroleadershipid David Rockin mu-
kaan.

Haastattelut antoivat kuvan siitd miten tutkittu ryhméacoaching-valmennus oli vaikutta-
nut ja muuttanut osallistujien kayttaytymistd seka mita vaikutusta valmennuksella oli
heidan johtajana kehittymiseen. Haastattelut antoivat myods kuvan tutkitun coaching-

valmennuksen ja perinteisen valmennuksen eroista.

Tutkimuksen  mukaan, asetettuna tutkimuksen viitekehykseen, coaching-
valmennuksella oli vaikutusta, mutta vahemman kuin teoria antoi olettaa. Oletuksena
oli, ettd valmennus olisi vaikuttanut syvemmalle kuten esimerkiksi arvomaailmaan, mut-
ta tutkimuksen mukaan vaikutus jai latteammaksi. Muutosta tapahtui asenteiden ja aja-
tusten tasolla, mutta muutosta arvoihin ei tapahtunut. Valmennuksen vaikuttavuudessa,
verrattuna perinteiseen valmennukseen, oli selked ero. Vaikuttavuus koettiin oivallus-
ten kautta sekad itse kokeilemalla kysymysten tehoa. Toteutustapa oli myds pe-
rinteisesta valmennustavasta poikkeava. Toteutustapa koettiin erittain hyvaksi ja toimi-
vaksi, asioiden omaksuminen ja niiden kaytantdon vieminen myos tapahtui, kun val-
mennus jakaantui pidemmalle ajalle ja oppiminen tapahtui kaytannon harjoittelun kaut-
ta. Opinnaytetyon tuloksia voidaan kayttaa myos valmennuksen kehittamiseen, ei niin-

kaan sisallollisesti, mutta toteutustavoiltaan.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen reliaabelius eli luotettavuus tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Luotettavuus voidaan todeta siten, ettd jos muutkin tutkijat
paatyvat samaan lopputulokseen, voidaan tutkimusta pitaa reliaabelina eli luotettavana.
(Hirsjarvi & Remes,& Sajavaara 2007, 226.)

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mi-
tata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 226.).
Patevyys saa usein laadullisessa tutkimuksessa enemman huomiota kuin luotettavuus.
Eli patevyydessa on kysymys siita, onko tutkimus perusteellisesti tehty ja ovatko saa-
dut tulokset ja tehdyt paatelmat oikeita. Patevyys voidaan ymmartad uskottavuudeksi ja
vakuuttavuudeksi eli kuinka hyvin ajatusrakennelmat vastaavat tutkittavien tuottamia ja
kuinka hyvin tutkija avaa ajatusrakennelmat ymmarrettaviksi myds muille. Tutkimuksel-
la voidaan aina vain raapaista tutkittavan ilmion pintaa eika sita voida koskaan kuvata
taysin sellaisena kuin se tutkijalle ilmenee. Tutkimus ei koskaan voi tuottaa taydellista
ymmarrysta asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta kohentaa tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta vaiheittain. Myos
aineiston tuottamisen olosuhteet on kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti; paikka,
jossa aineisto kerattiin, mahdolliset hairidtekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan

itsearviointi tilanteesta. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 227.)

5.3 Valmennuksen myo6ta tapahtunut henkildkohtainen kasvu

Tybn nimenéa on johtajuuteen kasvaminen ja sitd minun oli tarkoituksena tutkia. Haas-
tattelukysymykset oli laadittu pitkalle hyvin kokemukselliseen ja henkil66n syvélle me-
nevaan valmennukseen, jossa haastattelut oli tarkoitus purkaa narratiivisin menetelmin.
Jo tehtyja kysymyksida muokattiin hyvin vahan tehtyihin haastatteluihin, liittyen ryhma-
coaching -valmennukseen. Kysymykset olisi pitdanyt muotoilla uudelleen, ja kysya esi-
merkiksi suoraan miten olet johtajuudessa kasvanut, mita kehitysehdotuksia sinulla on

jne.

Vastauksista on kylla tulkittavissa kasvu ja tapahtuneet muutokset, mutta kéytetyissa

kysymyksissa oli tarkoituksena saada taustalle tarina ja tdma ryhmé&coaching—
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valmennus oli vaikuttavuudessaan erilainen kuin mihin kysymykset oli alunperin laadit-
tu. Henkilokohtaista kasvua ja johtajana kehittymisté tapahtui jokaisella. Kaikilla oli ta-
pahtunut asenteen muutos ja jokainen oli ennakkoluulottomasti kokeillut uudenlaista

tapaa lahestya alaisiaan, kollegojaan ja tyotovereitaan.

5.4 Kehitysehdotukset valmennukselle

Ryhmacoahing—valmennus sai kaiken kaikkiaan erinomaisen arvostelun osallistujilta.
Kehitysehdotuksia ei juurikaan itse valmennustavalle ja toteutukselle tullut kuin mah-
dollisen ajankohdan suhteen. Moni haastateltava toivoi ajankohdaksi ainakin osalle
valmennuskerroista esimerkiksi viikonloppua, jolloin virkedna ollessaan itsella olisi
enemman annettavissa ryhmatilanteissa ja myos itse olisi mahdollista saada valmen-

nuksesta irti enemman.

Samaan tapaan toteutetulle jatkokoulutukselle voisi olla myds kysyntaa.

Teoriaa toivottiin hieman enemman. Vaikka coaching kasitteena on varmasti tuttu kai-
kille, henkilot jotka ovat coachingiin tutustumisen alkutaipaleella, saisivat varmasti
enemman irti valmennuksesta, mikali paasisivat heti alussa hieman syvemmalle
coachingin teoriaan. Toisaalta syvempi ymmarrys helpottaisi myds harjoitusten |&pi

viemista ja anti olisi sekd coachaajalle ettd coachattavalle parempi.

Kehitysehdotuksia varten, olisi ollut haastatteluiden rinnalla hyva tehda kyselytutkimus
kaikille ryhmacoaching-valmennukseen osallistuneille. Kyselytutkimuksen voi tehda

jalkikateenkin.

5.5 Opinnaytetyoprosessin aikana tapahtunut oppiminen ja kehittyminen

Olen itse saanut olla kokemuksellisessa valmennuksessa, jossa mennaan hyvin sy-
valle itseen, ja jossa késitelladn oman elamén esteitd, etsien vastausta itseltd. Vasta-
ukset kylla Ioytyvat syvan henkilokohtaisen prosessin kautta. Kokemukset, jotka nou-
sevat hyvin syvélle menevasta valmennuksesta, voivat olla hyvinkin voimaannuttavia ja
eteenpdin vievid, mutta asiat joiden kanssa on tehtava toitd, ovat ne tunnistettavissa
olevat kokemukset ja uskomukset, jotka jarruttavat elamasséa ja eteenpdin menossa.
Toisaalta voidaan menné todella syvalle kipeisiin asioihin, jotka voivat nostaa pintaan

tunteita surusta vihaan ja kaikkea siltd valiltd. On tarkeaa, etta valmentaja osaa ohjata
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erilaisia tunneprosesseja siten, etta niihin ei upota vaan tiedostetaan, tunnistetaan ja

kasitelladn sen verran kuin on turvallista sita tehda.

Kokemukseeni peilaten, olin erittéin innostunut tutkimaan kokemuksellisen valmennuk-

sen vaikutusta niin johtajuuteen kasvamisessa kuin henkilékohtaisessa elamassakin.
Haasteita oli matkan varrella jokseenkin paljon ja suurin haaste alkoi loppuvaiheessa
olla oman motivaation hiipuminen. Liian pitkdan, haastatteluiden jalkeen, venytin kirjoit-
tamisen aloitusta. Vaikka mielesténi kysymykset eivét olleet taysin onnistuneita, tavoit-
teet tayttyivat kohtalaisesti.

Valmentava johtajuus kiteytyy hienosti Benjamin Disarelin sanoin:

Suurin hyva, minka voit tehda toiselle, ei suinkaan ole rikkauksien jakaminen hanen

kanssaan. Se on hdnen omien rikkauksiensa paljastaminen hanelle itselleen.
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