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Professori, bisnesajattelija ALF REHN:

JOHTAJA JA KESKUSTELUN
SIETAMATON VAIKEUS

Tavalla tai toisella olen tutkinut johtajia ja johtajuutta pian 20 vuotta.
Se on ollut vililla turhauttavaa, vililla ihastuttavaa ja aina alyllisesti
kiehtovaa. Olen tini aikana kuullut monen monta vaittimaai siita,
mika tekee johtajan hyviksi tai huonoksi, ja valilld samaa vaittamaa
on kaytetty molempiin suuntiin. Mutta kertaakaan en ole kuullut,
ettd johtajan ongelmiin kuuluisi se, etta hin on liian hyva kiymaan
vaikeita keskusteluita. Vastakkaisesta tilanteesta olen taas kuullut
niin usein, etti turhauttaa.

Johtajan tarkeimpia kykyja on kayda ne keskustelut, joita muut
eivat halua, osaa tai voi. Johtaja vastaa kaikkein vaikeimmista asiois-
ta, ja koska hankalat keskustelut ovat usein se, mit4 organisaatiossa
pelatain, ne ovat automaattisesti johtajuuden keskeinen kentta. Sil-
ti aluetta ei tunneta kovin hyvin. Puhumme mieluummin asioista,
jotka ovat paljon yksinkertaisempia — kuten strategia, visiointi ja
kiskynjako.

Siksi tama Helenan kirja on niin tarkea. Se ei ummista silmidan
sille, ett4 valill4 johtaja on kuin panttivankineuvottelija ja vililla taas
kuin diplomaatti. Vlilla on sanottava juuri se, miti péydan toisella
puolella istuva ei missdan nimessa halua kuulla, ja valill taas on
kiytettava tuhottomasti aikaa kuuntelemiseen ja my6tatuntoon.
Monelle nykyjohtajalle tdmai ei tule luonnostaan. Ja koska asiaa ei
voida ratkaista Excelill3, sitd pidetdidn epadmdiiriisend. Mutta aivan
kuten panttivankitilanteessa, lopputulos voi olla hyvinkin selkei —
puoleen jos toiseen.

Tarvitsemme kirjoja keskusteluilykkyydest4, koska nykyorganisaa-
tiot ovat taynna alyttémii, huonoja, kompeloja keskusteluja. Tama
on tosiasia, jonka moni varmasti tunnistaa. On synti ja hapei, etta

monet hyvit johtajat epionnistuvat siini, etteivat he kykene kaymaian
juuri niita keskusteluja, joissa johtajuutta tarvitaan kaikkein eniten.

Mita Helena on tehnyt, on ettd han on tuonut seka maailmanluo-
kan aivonsa ettd suuren sydamensa kirjaksi, joka pyrkii auttamaan




johtajia tekemiin sen kaikkein tirkeimmin asian: olemaan avoin ja
lasni tilanteessa, jossa toinen osapuoli tarvitsee sita kaikkein eniten.

Tama ei ole kirja, joka ratkaisee kaikki johtajuuden ongelmat. Sel-
laista kirjaa ei ole, eika tule. Mutta se on kirja, joka paneutuu yhteen
johtajuuden ongelmaan, vaikeaan sellaiseen, ja auttaa lukijaa omalla
tiellidn tdmin vaikean asian kanssa. Enempaa ei voi loistavalta joh-
tajuuskirjalta vaatia, ja johtaja, joka ymmartaa ja lukee tdman kirjan,
on siksi jo pitkalla.

Professor ADAM GRANT, Wharton Business School:

IMPORTANCE OF CONVERSATIONAL
INTELLIGENCE

What I have learned about conversational intelligence and high-pres-
sure situations is, first, that it’s good to have conversations about
conversations. [t takes the heat off to step back and ask, “How do we
want to have this dialogue?”

Trying to get feedback helps too. I have caught people off guard at
times, when I have asked for feedback after a difficult discussion—
even when the discussion had made the situation worse. It is one of
the most effective ways to learn, but we tend not to do it, because we
want to get out of unpleasant situations. We might also end up not
trusting the person. If we don’t trust a person, we don’t value their
feedback, even when it could be extremely valuable.

What I have personally found most difficult, during discussions,
is when people are not willing to explain the reasoning behind their
thinking, when they believe that they understand my motivations
and goals, and are not open to discussion or debate. I like to debate,
and I'm open to changing my mind over the course of a debate. Peo-
ple seldom do this because arguments are seen as battles in which
one person wins and the other loses. It doesn’t need to be that way.

The topic Helena has chosen for her book not only matters in high-
stakes international settings, but is also crucial for all of us in our
daily lives.
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Sirkka-Liisa Paukkunen (s. Ahman)
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Laajentamalla ajattelutilaa laajennat nakokykyasi.
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KESKUSTELUALYKKYYS ON
ELAMASI TARKEIN TAITO

Kaksi miesta asioi Starbucksin kahvilassa Philadelphiassa.
Kahvilan esimies oli sita mielta, etta miehet eivat tehneet
tilausta tarpeeksi nopeasti, ja paatteli, etta he olivat
kahvilassa asiattomasti. Esimies huomautti tasta miehille,
jotka sanoivat odottavansa kaveriaan. Esimies ei uskonut
vaan pyysi toykeasti miehia lahtemaan. Nama kieltaytyivat,
ja esimies soitti paikalle poliisit, joka veivat miehet
kasiraudoissa pois. Myohemmin kavi ilmi, etta kyse oli
vaarinymmarryksesta. Tuossa vaiheessa asiakkaat alkoivat
suunnitella mielenosoituksia. Mahdolliset liiketoimintaan
kohdistuvat boikotit ja sita kautta tappiot olivat todellinen
riski Starbucksille, brandihaitasta puhumattakaan. Esimiehen
huonon keskustelualykkyyden hinta oli nousta hyvin
korkeaksi.

Toimitusjohtaja Kevin Johnson tapasi miehet henkilo-
kohtaisesti, kuunteli heidan tarinansa, otti henkilokohtaisesti
vastuun tapahtuneesta ja naytti televisiossa liikutuksensa.
CNN:n toimittaja sanoi, etta vaikka han on uransa aikana
haastatellut tuhansia ihmisia, han ei ole koskaan nahnyt
vastaavaa tunnetta kenessidkaan haastateltavassaan.’
Starbucksin myynti ei notkahtanut. Vaikka kahvilassa
ei osattu toimia paineisessa vuorovaikutustilanteessa
keskustelualykkaasti, toimitusjohtaja Kevin Johnson osasi ja
pelasti tilanteen onnistumalla seka asiakkaiden kanssa etta
mediapaineessa.
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un osaa hoitaa vaativat keskustelut, bisneskriittiset

neuvottelut tai riskia sisiltivat konfliktit keskustelu-

alykkaisti, voi sen avulla pelastaa monia tilanteita.
Keskusteluilykkyys paineisissa vuorovaikutustilanteissa onkin
elamaisi tirkein taito. Pitkdan on puhuttu dlykkyydesti (IQ) ja
tunneilysta (EQ). Nyt on aika nostaa vahvasti esille nikokul-
ma, joka on puuttunut tisti keskustelusta: keskusteluilyk-
kyys, conversational intelligence eli C-IQ.? Keskusteluilykkyys
linkittyy tilannetajuun ja on my6s keskeinen johtamistaito.
Se tarkoittaa kykya luoda yhteyksii, ajatella joustavasti, tilan-
netajuisesti ja empatiaa hyoédyntéden vaativassakin vuorovai-
kutustilanteessa, psykologista ymmarrysti siitd, miten asiat
kannattaa ottaa esille, ja uskallusta kohdata paineisetkin kes-
kustelutilanteet ja niihin liittyvat erilaiset tunteet.

Tasta tarkeimmasti osaamisesta — tai osaamattomuudesta -
olen nahnyt tyéssini johtoryhmien ja esimiesten kanssa lukui-
sia esimerkkeja. Osa on jaanyt mieleen huikeina taidonniyttei-

ni, osa karmivina tilannetajuvirheini, joilla

on ollut suuri vaikutus litketoimintaan. Olen
Johtamistyén nihnyt, miten orastava riita hoidetaan tai-

kriittinen mittaus- tavasti, mutta myos sen, miten suuria mah-

piste on juuri dollisuuksia sisiltavi idea jia huomiotta,

kun se esitetddn ilman keskustelualykkyyt-

onnistuminen ) . L

.. td. Arkiseen elimiimme kuuluu monen-
vaativissa . . . .
. ) laisia vaativia keskusteluja, joissa on riski
tilanteissa.

epdonnistua, ellei painetilanneosaamista

ole seki pohtinut etti harjoitellut. Onneksi
tassa taidossa voi kehittya.
Keskusteluilykkyyden taso ennustaa tyssa onnistumista
tai epdonnistumista — ja eliman kulkua muutenkin. Taustal-
leen keskusteluily vaatii oman mielen johtamista ja tilanne-
tajua, joista olen kirjoittanut aiemmin. Riski keskusteluilyn
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pettamisesti on suurin painetilanteissa, siksi kirjoitan nimen-
omaan vaativista keskusteluista. Opit ovat kuitenkin sovellet-
tavissa mihin tahansa keskusteluihin.

Keskusteluilykkyys painetilanteissa
on kriittista osaamista organisaatioissa

Sekd ndkemini esimerkit ettd omat kokemukseni ajoivat mi-
nut etsimiin keskustelualykkyyden ydinta ja kaavaa. Vaikka
jokainen keskustelu ja neuvottelu on omanlaisensa, 16ytyy pai-
neisista keskusteluista myds toistuvia elementteja: niissa aut-
tavat tietyt osaamiset. Organisaation ja itsensa kehittdminen
on helpompaa, kun ymmartii paineisen keskustelutilanteen
mekanismit, pahimmat sudenkuopat ja suuret mahdollisuu-
det. Liian monessa organisaatiossa ei ymmarreta, miten tar-
keitd nimai asiat ovat, ja toisaalta kokenutkin johtaja saattaa
joskus toimia painetilanteessa sattumanvaraisesti ja tehda
pahoja virheita.

Melko harva kokee olevansa téllaisissa keskusteluissa vah-
va — varsinkaan siini, etti nikisi ne mahdollisuutena kehit-
tyd, innovoida ja luoda luottamusta. Johtamisen tarkaste-
lupisteeksi ei kuitenkaan yksinkertaisesti riiti parjiaminen
normaalioloissa silloin, kun kaikki sujuu hyvin. Johtamistyon
kriittinen mittauspiste on juuri onnistuminen vaativissa tilan-
teissa. Vaikka olisit kuinka taitava, ennemmin tai myéhem-
min eteesi tulee paineiselta tuntuva keskustelu, kuten Kevin
Johnsonille kivi. Keskusteluilykkyyden lisddminen on toden-
nakoisesti yksi huonoiten tunnistettuja ajankayttoa tehosta-
via osaamisia organisaatioissa.

Esimiesten ja johtajien ajasta kohtuuton osa kuluu vaa-
tiviin keskustelutilanteisiin. Joidenkin arvioiden mukaan
konflikteihin hukataan keskimiirin jopa seitsemian viikkoa

KESKUSTELUALYKKYYS ON ELAMASI TARKEIN TAITO 15



vuodessa.3 Niistd henkil6istd, jotka eivat itse ole esimiehii, 43

prosenttia on sitid mieltd, ettd heidin esimiehensi ei kisitte-

le konflikteja riittavan hyvin.# Osa organisaatioista nilkuttaa

vadrinymmarrysten ja ohipuhumisen rampauttamina. Monet

johtamisvaikeudet ja yhta lailla mainetta rapauttavat some-

kriisit voitaisiin valttda paremmalla keskusteluilykkyydella;

tulevaisuuden itseohjautuvissa organisaatiossa nama taidot

korostuvat entisestian.

Haluan nostaa tassa kirjassa esille erityisesti seuraavat asiat:

1.

16

Keskusteluilykkyys - kyky toimia paineisissa
keskusteluissa, neuvotteluissa ja konflikteissa — on
elamaisi tarkein taito. Ei sen vihempaia. Toivon, etti
olisin ymmartanyt kirjoittaa tdiman kirjan jo 20 vuotta
sitten, niin silmii avaavaa on ollut syventya tihan
sinillain tuttuun teemaan entistikin paremmin.

. Painetilanne on miki tahansa vaativa keskustelu,

neuvottelu tai konflikti, jossa ihminen kokee olonsa
epamukavaksi - ja mika tahansa vuorovaikutustilanne,
jossa ihminen kokee sellaista painetta, etti se hiiritsee
hanen suoriutumistaan. Juuri niissa tilanteissa
korostuu keskusteluilykkyyden tarve.>

Voimme opetella tunnistamaan paineisen
keskustelun, neuvottelun tai konfliktin elementteja,
jos se auttaa meitd toimimaan niissa paremmin.
Painetilanteissa on usein kolme ulottuvuutta: faktat,
tunne ja arvot/identiteetti. Yllattavan usein tillaisissa
tilanteissa kiymme toisen osapuolen kanssa eri
keskusteluja. Jos yksi puhuu pelkista faktoista ja
toinen pohtii, vaikuttaako keskustelu omaan uraan ja
voiko kaikkea sanottavaa sanoa, ei keskustelu etene.

KESKUSTELUALYKKYYS PAINETILANTEISSA



4. Paine voi ajaa meidat surkeisiin valintoihin,
jolloin tulemme kykenemattémaksi huomioimaan
keskusteluilykkyyden kaavan elementteja:
keskustelurohkeutta, oman olotilan saitelya,
kykya luoda kitkaa ja kykya luoda tunnekytkoksia.
Starbucksin Kevin Johnsonilla oli keskustelurohkeutta:
hian ei yrittanyt tilanteesta karkuun. Han selkeasti
osasi sdadelld omaa olotilaansa ja sita kautta tilanne-
tajuaan, hanen fokuksensa oli asiakkaissa, ei itsessa.
Hain sieti kitkaa eika vastannut puolustellen tai
artyneesti tiukkaan kysymykseen. Ja han toden totta
vaikutti empaattiselta - jos katsot videon netist,
tama on ilmeista. Ja juuri tuo keskusteluilykkyys
sai asiakkaat, toimittajat, katsojat ja asianosaiset
tunneyhteyteen hanen kanssaan.

5. Organisaatiot seki yksilot voivat menestya entista
paremmin ymmartamalla namai asiat. Ja tama on
tutkittu fakta. Minua arsyttaa joskus, miten paljon
potentiaalia hukataan huonon keskusteluilykkyyden
vuoksi, ja tima korostuu paineessa.

On toki houkuttelevaa ajatella, ettei oma ajattelu kutistuisi
vauhdissa, niin kuin kiy alun runossa. Itse olen erehtynyt
monta kertaa, myos siitd kerron tdssa kirjassa. Seurattuani
lukuisia johtoryhmia kaytinnon toimissa ja tyoskenneltyiani
lukuisten johtajien kanssa, olen nihnyt, miten paljon lisa-
ymmarrykselle on tarvetta kokeneidenkin ihmisten keskuu-
dessa - tarkoitus on nidhdi kaikki ymparillimme olevat mah-
dollisuudet ja paastd hydodyntimiin ne. Kokemukseni mukaan
johtajista kaikilla tasoilla 16ytyy seuraavat kolmea tyyppia:

KESKUSTELUALYKKYYS ON ELAMASI TARKEIN TAITO 17



Paineisia
keskusteluja
valtteleva:
Mita tapahtuu

Tilanne- Liiankin

tajuinen: suoraan
No se ilmaisija:
riippuul... Tulta pain!

Kaavio: Johtajien tyypillisia tapoja reagoida vaativiin keskustelu-
tilanteisiin.

Pyrin antamaan tadssi kirjassa hyddyllisia nakoékulmia,
kuulutpa mihin tahansa naisti ryhmista. Kayttdytymisemme
myo6s muuttuu tilanteesta toiseen. Voisi luulla, etti esimerkik-
si ylimpaan johtoon kuuluvat ja hyvin kokeneet ihmiset ovat
tottuneet kohtaamaan erilaisia painetilanteita. Niin saattaa
ollakin, mutta se ei takaa, etti hekiian osaisivat toimia niissi
parhaalla mahdollisella tavalla. Se, millainen taustamme on,
ei kerro mitdin siiti, miten kiyttaydymme paineisissa tilan-
teissa, ja esimerkiksi johtoryhmisti l6ytyy vaikeiden keskus-
telujen valttajia yhta lailla kuin muunkinlaisia suhtautumisia.
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Viiden V:n kompassi auttaa
keskusteluilykkyyden kehittimisessa

Auttaakseni sinua 16ytamain uusia nikokulmia ja keinoja
olen tehnyt maailmalla kahden vuoden retken, osallistunut
lukuisin valmennuksiin ja tavannut huikean joukon mielen-
kiintoisia ihmisii. Retki on kulkenut Harvardin koulutuksista
— jotka ovat keskittyneet muun muassa tunteisiin, neuvottelu-
taitoihin ja riildanratkaisuun — edelleen New Yorkiin FBI:n en-
tisen paaneuvottelijan ja Washington DC:n panttivankitiimien
pitkaaikaisen vetdjan valmennukseen ja Englantiin Scotland
Yardin panttivankineuvottelijoiden kouluttajan oppiin. Sitten
opiskelin sovittelijaksi Lontoossa. Kivin luennoimassa naista
teemoista New York Universityssi ja testasin ajatuksia seki
siella ettd asiakkaillani. Tapasin rauhanvilityksen ja monen
muun keskusteluidlykkyyteen linkittyvan alueen huippuja.
Thmisii, joilla oli kokemusta Euroopasta, USA:sta, Afrikasta
ja Aasiasta. Oppia l6ysin yhta lailla tieteestd, taiteesta kuin
arjen kokemuksistakin. Kaiken timin yhdistin aiempiin ko-
kemuksiini ja ymmarrykseeni. Sen perusteella olen luonut ti-
han kirjaan kompassin, jota voit hyédyntaa pohtiessasi omaa
ajatteluasi ja toimintaasi. Kutsun siti viiden V:n kompassiksi.

Kompassi kuvaa keskustelualykkyyden osatekijoita pro-
sessin muodossa: millaisia taitoja kannattaa kehittaa hyvissa
ajoin, miten valmistautua ja mita huomioida vaativassa tilan-
teessa. Kayn myos lapi, mistd ndkoékulmista tilannetta kan-
nattaa lahesty3, jos se valmistautumisesta huolimatta tuntuu
monimutkaiselta, ja miten kehittdi keskustelualykkyytta ket-
terdsti. Tamin kuvauksen tarkoitus on auttaa sinua nikemain
ja analysoimaan oman keskusteluilykkyytesi tarinaa ja 16ytaa
sitd kautta uusia mahdollisuuksia oman toimintamallisi edel-
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leen kehittamiseen. Oman ajatteluprosessin kautta voi l6ytaa
sellaisiakin mahdollisuuksia, joita ei ole tissi kirjassa edes
kuvattu.

1.
VALMISTELE
ESITAIDOT

5. 2.
VARMISTA VIRITA
KETTERYYS TILANNE

/ \

VAHVISTA
KESKUSTELU- VAPAUTA
ALYKKYYS PAINE

Kaavio: Keskustelualykkyyden viiden V:n kompassi.

Minun kasitystani varittii — kuten jokaisen meidan — oma
historiani, sen opit ja vaikeudet seki kiinnostuksenkohteeni.
Johtaminen ja johtoryhmityoskentely ovat koko tyéurani ol-
leet osa tyotani, ja vaativat keskustelut ovat niiden ydin. Toh-
torin tutkintoni koostuu tyopsykologiasta ja psykologiasta;
ihmismielen ymmartidminen on suuri intohimoni. Rakastan
tutkimuksia, joten haluan hyédyntii myos tieteellista tietoa.
Haen aina koulumaailmaan ja nuoriin liittyvia oppeja, silla val-
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mistuin alun perin luokanopettajaksi, vaikken sitd tyota ole
tehnytkain. Olen ikdni lukenut dekkareita ja olen itsekin rikos-
kirjailija: siita kiinnostus muun muassa panttivankipsykologian
maailmaan. Koen kirjoittamisen olevan ihmismielen salapolii-
sina toimimista. Valmentaessani asiakkaita saan tarkeii palau-
tetta siitd, miten nama asiat toimivat. Valokuvaus on minulle
tarked tapa katsoa asioita eri perspektiivistd, ja pidin taidetta
muutenkin tirkeini, siksi pyrin kirjassa my6s kuvailmaisuun.

Tamai kirja on siis minun kompassini, joka toki ja toivottavasti
muuttuu ajan myoti - sinun tiytyy luoda omasi itse. Sen var-
mistamiseksi olen

o kirjoittanut mahdollisimman paljon tarinoita, omia ja
muiden kokemuksia ja tuntemuksia matkan varrelta

 kadantinyt akateemista tietoa helpommin
omaksuttavaan muotoon mutta merkinnyt tiedon
alkuperiislihteet mahdollisimman tarkasti, niin voit
myos syventaa niiti alueita, jotka kiinnostavat sinua
eniten

o pyrkinyt tuomaan teemasta uutta ja mahdollisimman
helposti organisaatioiden arkeen sovellettavaa seka
suomalaista etti kansainvalisti tiedetti, taidetta,
kokemusta, keinoja ja tarinoita

o lisannyt loppuun ajatuksia ja tilaa oman johtamisen
kehittimiseen arjessa.

Olen siis panostanut kaytannonliheisyyteen tutkimusldhtoi-
sesti, jotta bisneskriittisiin ja muihin olennaisiin keskustelui-
hin saadaan lisd4 vaikuttavuutta. Ennen kuin avaan kompas-
sin alueita tarkemmin, kuvaan hieman keskustelualykkyyden
taustaa.
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