CASE MIELE OY: MITEN JOHTAJIA JA ESIMIEHIA KEHITETTIIN ONNISTUMAAN
VAATIVISSA KESKUSTELUISSA ENTISTA PAREMMIN?

”0On valittamista ottaa vaikeatkin asiat esille”, sanoo Esa Silver, Miele Oy Suomen
toimitusjohtaja, kun istumme yrityksen toimistolla. Silver ei arastele sanoa vaikeitakin asioita:
”Joskus pitaa lahtea isosta kokonaisuudesta liikkeelle ja sitten selvitella suppilotekniikalla
tarkemmin, ettd paasee kasiksi oikeaan ongelmaan. Vasta sitten alkaa saamaan vastauksia ja

toinen oivaltaa itse, mitd kannattaa tehda.”

"Oletko sitd mieltd, etta sanot joskus asiat lilan suoraan”, kysyn hanelta. ”lhan varmasti”, vastaa
Silver, ”se on minun haasteeni, josta olen saanut tiimiltani palautetta. Jollain toisella haaste on
se, ettei kykene puhumaan riittdvan suoraan. Siksi paineisista keskustelutilanteista kannattaa
puhua ennaltaehkaisevasti. On kiinnitettava huomiota heikkoihin signaaleihin, tarvitaan

tyokaluja puuttua ajoissa, kykya olla eri mieltd, ennen kuin tilanteet karjistyvat.”

Silverin tapaan olen huomioinut tydssani, juuri kuten aiemmassa tekstissa on tullut esille, etta
kaikissa meissa on hyvid ja huonoja puolia painetilanteissa. Joku menee tilanteisiin liiankin
suoraan ja saattaa vaikuttaa painostavalta, toinen karkaa painetilanteesta tai jdhmettyy, kolmas
ei koe vaativaa keskustelua painetilanteeksi lainkaan. Tarkeinta on ymmartaa, millainen itse on

painetilanteessa, ja ettd kaikkien meidan toimintamme on osin tilannesidonnaista.

Olen saanut tehda menestyneesta brandistaan tunnetun, palkitun kodinkonevalmistaja Miele Oy:n
johtoryhman ja esimiesten kanssa yhteistyota yli kymmenen vuotta. Kevaalla 2019 sain sparrata
Mielen johtoryhmalaiset ja esimiehet vaativien keskustelujen kdymisen taidossa eli

keskustelualykkyydessa.
Projektin tavoitteet olivat seuraavat:

*Saada aikaan motivoivampaa ja luontevampaa vuorovaikutusta, esimiehet kokevat haastavien

keskustelujen kdymisen entistd helpompana.
*¥Ymmartaa, miten mielipiteet saattavat eskaloitua erimielisyyksiksi ja joskus paatya konflikteiksi.

*Pohtia, miten hankalat tilanteet voidaan katkaista mahdollisimman ajoissa, haastavien



keskusteluiden ja jopa konfliktien ndkeminen mahdollisuutena.

*Antaa kaytdannon valineitad haastaviin, vaikeisiin keskusteluihin, jotka johtavat joskus jopa

konflikteihin.

Yhteisissa tilaisuuksissa kaytiin lapi, miten hankalaan keskusteluun kannattaa valmistautua, seka
kaytannon keinoja hankalien keskustelujen kdymiseen ja jopa konfliktien ratkaisemiseen: Miten
aloittaa ja toimia vaativassa keskustelussa? Mita kannattaa sanoa ja mita ei? Mita tehd3, jos
tilanne ajautuu umpikujaan? Miten hankalista tilanteista voi oppia pitimaan? Valmennuksessa
hyoédynnettiin tassa kirjassa kuvattuja oppeja. Toteutus pyrittiin pitdimaan erittdin
kaytannonlaheisena. Jokaiselle tehtiin myos henkilokohtainen konfliktityylianalyysi, jonka pohjalta
keskusteltiin siita, mita itse kullekin tapahtuu haastavissa keskusteluissa. My0s |lahestymistapojen
eroista keskusteltiin. Pilottitoteutus sisalsi kolme workshop-tyyppista ryhmatapaamista ja kaikkien
osallistujien henkilokohtaisen tapaamisen analyyseineen. Projekti toimii myos jatkona
organisaation varhaisen valittdmisen mallille ja muulle aiemmalle kehittamiselle.

Tyosuojelurahasto tuki pilottiprojektin toteutumista.

Alkukysely kertoo lahtétilanteen

Minua kiinnosti, miten suomalaiset kuvaisivat kokemuksiaan vaativissa keskusteluissa. Niinpa
ennen Miele Oy:n kehittamisprojektin starttia pyysin osallistujia ldhettdmaan minulle kuvia, jotka
ilmentaisivat heidan tuntojaan haastavissa keskusteluissa. Sain mielenkiintoisen kirjon vaativien
keskustelutilanteiden vertauskuvia: kddenpuristus, palapelin kokoaminen yhdessa, halaus,
voittotuuletus maalissa, shakkilauta, jonka reunalla tikittda ajanottokello, pelokkaan nakdinen
ihminen, musta sekava hakkyra kahden ihmisen valissa. Osallistujat avasivat henkilokohtaisissa
tapaamisissa omia tuntemuksiaan naiden kuvien perusteella todella valaisevasti, ja voinkin
suositella tata kirjassa aiemmin esiteltya tapaa laajempaankin kayttoon. Me todella kuvaamme,
kuten tutkimukset kertovat, tuntemuksiamme ja ajatuksiamme eri sanoin, tavoin ja termein

kuvien kautta.

Osallistujat arvioivat oman toimintansa seka projektin alussa etta lopussa. Alla nakyvat

arviointivaittamat seka osallistujien itsearvioiden muutos. Vaitteet on tdssa jarjestetty niin, etta



ensin ovat ne vaitteet, joissa tapahtui eniten muutosta projektin aikana. Osallistujat arvioivat ne

asteikolla 1-5 (ei pida lainkaan paikkaansa — pitaa taysin paikkansa).

1. Pyydan toiminnastani palautetta haastavien keskustelujen jalkeen. +1,17

2. Minulla on tiedossani laaja konfliktinratkaisun, neuvottelujen ja haastavien keskustelujen
tyokalupakki (erilaisia menetelmid/toimintamalleja haastaviin keskusteluihin). +0,85

3. Tunnen itseni luontevaksi kun kohtaan konflikteja ja haastavia keskusteluja. +0,53

4. Minulla on hyva ymmarrys siitd, miten haastaviin keskusteluihin kannattaa valmistautua. +0,51
5. Tiedan miten varmistan sovittuihin asioihin sitoutumisen. +0,32

6. Olen hyva saamaan toisen ihmisen avautumaan haastavassakin keskustelussa. +0,23

7. Olen hyva saatelemaan omaa stressitasoani ja tilannetajuani haastavissa keskustelutilanteissa.
+0,23

8. Olen hyva ohjaamaan tunteita, kun kohtaan haastavan tilanteen. +0,2
9. Kohdatessani hankalan tilanteen en yrita ohittaa sitd vaan kasittelen asian. +0,08

10. Tiedan, miten reagoin paineeseen ja miten se kannattaa huomioida haastavissa keskusteluissa.
-0,68

Tilanne naytti jo alussa hyvalta, toki haasteitakin koettiin. Eniten parantui ymmarrys paineisten
keskustelutilanteiden tyokalupakista ja palautteen pyytaminen haastavista tilanteista. Samoin
luontevuuden kokeminen ja valmistautuminen ovat parantuneet reilusti. Nain ollen nelja
alkutilanteessa alhaisinta arvioita nousivat eniten. Tata voi pitda hyvana tuloksena. Juurikaan
parannusta ei tapahtunut siing, kasitellaankoé hankala tilanne vai ohitetaanko se
(keskustelurohkeus) mutta tdama kohta oli alkukyselyssa toiseksi korkein reilusti yli neljan
keskiarvolla asteikolla 1-5 eli se oli pysynyt alkuperaisella hyvilla tasolla. Mielenkiintoinen oli
alkukyselyn korkeimman arvion (tietda miten reagoi paineeseen) laskeminen reilusti. Tama saattaa
johtua tyypillisesta ilmiosta: kun johonkin asiaan syventyy, huomaa my0s ne asiat, missa on vield
kehittymista. Juuri ennen loppukyselya kaytiin [api myos toimintaa daripaineessa, myos tama on

saattanut vaikuttaa arvioon.

Voit vapaasti kayttaa tata tyokalua organisaatioissasi ja muokata sitd omaan tarpeeseesi sopivaksi.

Kysymyspatteristo sopii hyvin seka tiimin tilanteen arvioimiseksi ettd henkilokohtaisen pohdinnan



apuvalineeksi, ja sitd hyodynnettiinkin molemmilla tavoilla tdssa projektissa. En kay lapi kaikkia

kysymyksia tarkasti mutta nostan esille muutamia huomioita.

Projektin alussa mieleldiset antoivat kaikkein huonoimmat arviot kysymykseen siitd, pyytaako
omasta toiminnasta palautetta haastavan keskustelun jalkeen. Henkilokohtaisissa tapaamisissa
puhuimme aiheesta muutamien osallistujien kanssa, ja esille nousi muun muassa se, etta palaute
jaa usein pyytamatta silloin, kun aihe ei ole ollut itselle helppo. Joskus voi olla parempi palata
palautteeseen vasta, kun aikaa tilanteesta on kulunut. Ndma ovat juuri niita epamiellyttavia
tilanteita, joista opimme usein eniten. Viimeinen kysymys on niin sanottu kaksoiskysymys eli siind
pyydetdadn arvioimaan kahta asiaa. Tarkemman tiedonkeruun nimissa nuo asiat on jatkossa syyta
erottaa kahdeksi erilliseksi kysymykseksi. Alkukyselyssa Mielelld suurimmat erot vastaajien valilla
loytyivat siita, kuinka hyvin konfliktinratkaisuun liittyvia menetelmia ja tyokaluja itse kullakin oli

hallussa, loppukyselyssa erot olivat pienentyneet.

Henkilokohtaiset tapaamiset antavat mahdollisuuden kasitelld asiat luottamuksellisesti

Henkilokohtaisissa tapaamisissa hyédynnettiin aiemmin kuvattua Thomas-Kilmannin
konfliktityyliarviota. Arvio on saatavilla netistd korvausta vastaan, ja sen kayttajaksi voi sertifioitua.

Henkilokohtaisten tapaamisten rungon muodostivat nama nelja osa-aluetta:

1) Syventava keskustelu alkukyselyn vastausten ja itse valittujen kuvien pohjalta: mita ajatteli
vastatessaan ja miten ko. asiat nakyvat omassa tydssa, millaisia onnistumisia ja haasteita on

kokenut.

2) Henkilén oma arvio konfliktityylistdaan: milta arvio tuntuu, millaisia kokemuksia on arjesta, missa

ja miten kannattaa kehittya.

3) Vastaajalle ajankohtaiset asiat: Mitd oman arjen keisseja tai teemoja haluaa pohtia.

4) Palaute projektista tdhan mennessa: Onko ollut jotain turhaa, mita toivoo jatkosta.

Nama alueet painottuivat eri osallistujilla hieman eri tavoin. Kukaan ei kokenut projektissa olleen
mitaan turhaa. Erityisen hyodylliseksi koettiin jo tdssad vaiheessa kaytdnnon harjoittelu ja arjen

esimerkit, mutta myos asioiden laajempaa kuvausta kiiteltiin.



Simulaatiot jaljittelevat todellisuutta

Workshop-tapaamisia oli kolme. Kaikissa tehtiin kdaytdnnon harjoittelua niin, etta jokainen
osallistuja paasi kokeilemaan simulaatiotilannetta. Tilanteiden teemat poimittiin
ennakkokyselystd, jossa oli kysytty kaikilta osallistujilta, millaiset keskustelutilanteet he kokevat
kaikkein haasteellisimpina. N&itd oli muun muassa tyosuoritukseen tai palkitsemiseen liittyvat

esimiestilanteet. Simulaatioiden ohjeistus oli seuraava:

1. Jakaudutaan neljan hengen ryhmiin.

2. Jaetaan roolit: neuvottelija 1, neuvottelija 2, organisoija (sparraaja) ja palautteenantaja
(sparraaja).

3. Valitaan listasta yksi case.

4. Pohditaan, mitkd workshopissa lapi kdaydyista/keskustelluista/muista mieleen tulleista
asioista ovat tarkeimpia juuri tassa tapauksessa.

5. Keskustellaan, harjoitellaan case.

6. Itse simulaatio.

7. Yhteinen palautekeskustelu. Palautetta antoivat seka ne, jotka eivét itse osallistuneet

palautteeseen, itse osallistujat, ja workshoppien vetdja.

Erityisesti palautekeskusteluissa tuli esille seuraavan tyyppisia asioita:

e Pid3d omat puheenvuorot riittavan lyhyina silloin, kun tilanne on paineinen.

e Jos toinen sanoo mielestasi jotain liilan suoraan: ”“Otan taman merkkina siita, etta meilld on
niin paljon luottamusta, ettd voimme puhua suoraan.”

e Jos haluaa muuttaa jotain, mista ei ole ennen antanut riittavasti palautetta: “On totta, ettd
olen aiemmin hyvaksynyt hiljaisesti X:n. Nyt toivoisin...”

e Ei-sana on vasta alku neuvottelulle.

e Jos on useita osapuolia, on hyva laittaa kaikki miettimaan vaihtoehtoja, joita olettaa
kaikkien osapuolten olevan valmiit hyvaksymaan.

e Keskustelun fokuksesta kiinni pitaminen: “Tuo on tarkea asia. Nyt keskustelemme

kuitenkin asiasta X.”, “Voimme puhua siitd kohta, kun X on kasitelty.”



e Hengityksen, energiatason, ddnensavyn ja kehon asennon viesti ja merkitys.
e Muista kiittaa, kun toinen kertoo jotain avoimesti.

e Peilaamisen tarkeys ja tunnesiteen kaytto keskustelussa ja paatoksiin sitouttamisessa.

Simulaatioissa ndimme muun muassa, miten viestin kanssa ristiriitainen danensavy tai kehonkieli
saattaa vaikuttaa viestin uskottavuuteen, jopa muuttaa viestin merkitystd. Huomattiin, ettd ndma

asiat on tarkead huomioida my0s asiakastapaamisissa.

Palaute auttaa kehittdmaan edelleen

Kenenkdan mielesta projektissa ei ollut mitdan turhaa. Kaikkein eniten myonteista palautetta tuli
kahdesta asiasta: Workshop-tilaisuuksien arkea simuloivien tilanteiden harjoittelusta ja kdytannon
vinkeistd siihen, mita painetilanteissa kannattaa tai ei kannata sanoa, ajatusmalleja ja tyokaluja
harjoiteltavaksi, saa tukea kdytannon keskusteluihin. Myos valmistautumisen esille ottamista
kiiteltiin erityisesti. Simulaatiollakin saa stressitason nousemaan, huomattiin. Oman olotilan
saately oli yksi aiheista, joita kasiteltiin sekd workshopeissa etta henkilokohtaisissa tapaamisissa, ja

osa osallistujista seurasi palautumistaan kahden viikon ajan dlysormuksella.

Miele Oy:n toimitusjohtaja Esa Silver totesi, ettd valmennuksessa saatuja vinkkeja voidaan hyvin
kaikissa paivittaisissa keskustelutilanteissa, olivatpa ne sitten haasteellisia tai eivdat. Hin myos
totesi, ettd hanen on myyntimiestaustaisena hyva muistaa, etta kehittamisprojektin sisaltod toimii
hyvin my0s organisaation ulkopuolisissa neuvotteluissa, esimerkiksi asiakkaiden luona kaytavissa
vuosisopimusneuvotteluissa tai tuotemalliston rakentamisessa. Ndistd neuvoista Silver kertoo
ottaneensa vaarin myos vuosittaisiin kehityskeskusteluihin ja harvemmin kaytyihin
kolmikantakeskusteluihin, jotka ovat osa Mielen varhaisen valittdmisen mallia. Yksi asia on hdanen
mukaansa varma: Jos et harjoittele tilanteita eli valmistaudu hyvin, pida asioita yksinkertaisina,
saati tunne itsedsi johtajana (tarkoittaa oman mielen johtamista), et tule menestymaan

valitsemallasi uralla.



Projektin jalkeen pitda varmistaa jatko

Viimeisessa tapaamisessa sovittiin, miten ryhma jatkaa nadiden asioiden pohtimista omatoimisesti.

Paatettiin hyodyntaa seuraavaa, tapaamisessa kdytettya sparrausharjoitusta myos omatoimisesti:

1. Pohdija kirjaa ennalta ylos projektin teemoihin liittyva asia, johon kaipaat kollegoilta
nakdkulmia: millaisen tilanteen koet haasteelliseksi tai mihin asiaan/tilanteeseen haluat
muilta nakokulmia. Se voi olla kdytannon tilanne, teema, toimintatapa, mika tahansa asia,
joka liittyy teemaan ja joka pohdituttaa itsea.

2. Mieti, millaista apua ryhma voi antaa sinulle ko. asiassa.

3. Kun ryhma tapaa, organisoidutaan neljan hengen ryhmiin. Yksi ryhman jasen kertoo oman
haasteensa/teemansa/kysymyksensa/tilanteensa, johon haluaa sparrausta, samoin sen
herattamia ajatuksia, vaikutuksia muihin, mahdollisuuksia ja rajoituksia ym. Muut
kuuntelevat.

4. Sen jalkeen muut kysyvat kysymyksia, peilaavat, herattelevat kertojan syventamaan
nakodkulmaansa.

5. Muut kertovat, millaisia ajatuksia herasi, kehittavat ideoita haasteiden ratkaisemiseksi ja
ndkokulmien lIoytamiseksi ja kertovat omia kokemuksiaan, mielipiteitdan. Ongelman
esittanyt henkilo kuuntelee.

6. Sitten yhteinen keskustelu.

Taman jalkeen seuraava ryhman jasen kertoo oman haasteensa; samat vaiheet toistetaan jokaisen
osallistujan kohdalla. Aikaa kannattaa varata noin 20 minuuttia/henkil6. Kirjaa muistiin omat
oivalluksesi ja mahdolliset toimenpiteet. Lopuksi ryhma voi miettid yhdessa, minka hyvan

oivalluksen haluaa kertoa koko ryhmalle.

Viimeisessa tapaamisessa sovittiin yhteinen lisdtapaaminen kolmen kuukauden kuluttua projektin
paattymisesta. Nain teemaa yllapidetaan ja kehitytdan jatkuvasti ketterdn oppimisen

periaatteiden mukaan, osana tyota.

Lisatietoa projektista loytyy TyOsuojelurahastolta www.tyosuojelurahasto.fi, hanke numero

#180211.






