Dan Soback; Valmentava johtajuus
Opas voimaa, viisauden ja myotatunnon herattamiseen

Violetilla fontilla kirjasta Ristikangas, M. & Ristikangas V. 2010. Valmentava johtajuus.

Kuuntelun ja kysymisen taito

Valmentava ty6ote auttaa tekemdan tydyhteison keskusteluista vuorovaikutteisia ja vaikuttavia. Kuuntelun
ja kysymisen taidot ovat keskeisia elementteja keskustelujen onnistumisessa. Seuraavassa kasittelemme
naita taitoja kdyttden seuraavia lahteita:

e Ristikangas, Marjo-Riitta & Ristikangas Vesa (2010). Valmentava johtajuus.
e Soback, Dan (2021). Valmentava johtajuus. Opas voiman, viisauden ja myotdatunnon herattamiseen.

Kysymisen taito

Ristikankaiden mukaan viisas johtaja ei luule tietdvansa kaikkea, vaan tietdmisen sijaan esittaa kysymyksia.
Kysymyksia oppii muotoilemaan kysymalla ja seuraamalla kysymystensa vaikutuksia. Oivalluttavat
kysymykset saavat ajatukset liikkeelle. Vastausta ei valttdmatta 16ydy heti, vaan hiljaisuuden ja pienen
pohtimisen jalkeen syntyy uusia ndkdkulmia ja ajatuksia.

Valmentamisen ytimessa on uusien nakokulmien luotaaminen, tietoisuuden lisddminen seka ajattelun ja
aikaansaamisen prosessien aktivoiminen kysymysten avulla, toteaa Soback.

Ristikankaiden mukaan kysymykset voivat olla joko suljettuja tai avoimia, molempia tarvitaan. Suljettuihin
kysymyksiin voi vastata kylla- tai ei-sanalla. Suljetut kysymykset ovat usein -ko- tai -k6-paatteisia, esim.
"Oletko tyytyvdinen nykyisiin tyotehtaviisi?” tai “Tuletko mukaan hankkeeseen?”. Suljetut kysymykset
toimivat erityisesti niissa tilanteissa, joissa tiedustellaan johdettavan tahtotilaa. Esimerkiksi:

e Haluatko oikeasti panostaa itsesi kehittamiseen?
e Oletko valmis ottamaan riskin?

Toisin kuin suljetut kysymykset, avoimet kysymykset luovat tilaa uusille avauksille. Avoimia ovat mm.
kysymyssanat mitd, miten, miksi, milloin, kuinka ja ketka. Oivalluttavat kysymykset ovat lyhyita ja
yksinkertaisia ja fokusoivat oikeaan kohtaan.

Soback jaottelee kysymykset O-alkuisiin ja M-alkuisiin. O-alkuiset kysymykset alkavat padsaantoisesti O-
kirjaimella eivatka usein johda syvempaan tutkiskeluun. Vastaus niihin on usein "kylld” tai "ei”.

=non ” n

Avoimet kysymykset alkavat usein M-kirjaimella ja niitd ovat esim. ”"mita”, “miten”, “milloin” jne. Avoimet
kysymykset ovat erityisen hyodyllisia valmentamisen kannalta seuraavista syista:

o Ne johtavat syvempaan tarkasteluun
e Ne avaavat uusia ndakokulmia tai vaihtoehtoja
o Ne kdynnistavat ajattelun prosessin valmennettavassa



M-kysymykset eivat anna valmiita oletuksia tai vastauksia vaan ohjaavat valmennettavaa miettimaan itse.
M-kysymysten tulisi olla kaikkien valmentavien keskusteluiden ytimessa.

Tie onnistuneeseen valmentamiseen on siirtaa arjen johtamiskeskusteluissa painopiste suljetuista
kysymyksista kohti avoimia keskusteluja.

Esimerkkeja M-kysymyksista:

e  Mitd kuuluu? Miten voit?

e Mihin keskitymme tdssa keskustelussa?

e  Mitd ajatuksia teilld heraa tahan liittyen?

e Mika on kaikista oleellisinta?

e  Mika on keskeinen tavoitteemme?

e  Mitd haluamme saada aikaan tdssa asiassa?

o Mika nykyiselldaan toimii, mika ei?

e  Miltd haluttu muutos nayttaa?

e Mika olisi nyt kokonaisuuden kannalta kaikkein jarkevinta?

e  Mitd eri ndkdkulmia tdhan liittyen on syyta huomioida?

e Mika olisi nyt viisas tapa reagoida tahan?

e Millaisia ajattelu- ja toimintatapoja huomaamme taman taustalla?
e Millaisia tunteita sinussa heraa tahan liittyen?

e Mika on naiden tunteiden viesti?

e Millaisia tarpeita, odotuksia tai huolenaiheita uskot muilla olevan?
e Mika on sinun roolisi tdssa: mihin voit vaikuttaa ja mihin et?

e Mika voisi olla sellainen pieni teko, jolla voisi olla nyt isoja vaikutuksia?
e Mitad sina voisiti kaikesta huolimatta tehda?

e  Mitd intuitiosi sanoo tahan liittyen?

e Millaisen neuvon antaisit itsellesi tassa tilanteessa?

e  Mita tarkeda kysymystd emme ole vield kysyneet itseltdmme?

e  Mitd muuta tulee mieleen tassa hetkessa?

e Mitka ovat siis keskeiset johtopaatoksemme?

e Mitd 2-3 asiaa lahdet nyt kokeilemaan kaytanndssa?

e Millaista tukea toivoisit minulta tahan liittyen?

e Mita jai paallimmaisena mieleen tasta keskustelusta?

e Mitka ovat ensimmaiset askeleesi?

Erilaiset kysymykset keskustelujen tukena

Ristikankaat toteavat, ettd kysyjan tulisi pyrkia siirtdmaan omat odotuksensa syrjdan ja keskittya vain
toiseen ihmiseen ja hanen ajatteluunsa.

Ristikankaiden mukaan yhta oikeaa tapaa kysya ei ole olemassa, vaan ajattelua voidaan virittaa
monenlaisilla kysymyksilld. On kyseenalaistavia, kartoittavia, selventavia, vahvuuksia esiin tuovia, toisen
rooliin asettumista tukevia ja henkilokohtaisen merkityksen muodostamista tukevia kysymyksia.
Valmentavan johtajan on hyva erottaa muutama peruskysymystyyppi: kuvailevat, kontekstuaaliset,
reflektiiviset ja strategiset kysymykset.



Kuvailevat kysymykset — mista on kysymys?

Kuvailevien kysymysten tavoitteena on auttaa johdettavaa selvittdmaan tiettya tilannetta tai ongelmaa.
Lisdksi ne rohkaisevat osallistumaan ja tukevat oman tarinan kertomisessa. Esimerkkeja kuvailevista
kysymyksista:

e  Kuinka kuvaisit nykyista tilannettasi?

e Miten tyytyvdinen olet tydnkuvaasi? Miten kehittaisit sita?

o Milloin tormasit ilmidon ensimmaista kertaa? Mita silloin tapahtui?

e Mista lahtien olet harkinnut tyétehtaviesi vaihtoa? Millaisia vaihtoehtoja sinulla on talla hetkella

mielessasi?

Kontekstuaaliset kysymykset — mista jokin johtuu?

Kontekstuaalisten kysymysten avulla pyritddn tukemaan johdettavaa lI6ytdmaan oman toimintansa syy-
seuraussuhteet. Kysymysten avulla pyritdan l6ytdamaan yhteyksia ajatusten ja tuntemusten seka toiminnan
valilla. Kontekstuaalisia kysymyksia ovat mm.:

e Millaisia ajatuksia tdma epdonnistuminen herattaa sinussa tulevaisuuden suhteen?

e  Miten tama tilanne nakyy tiimissasi? Mita olet tehnyt asialle? Mita olet ajatellut ratkaisuiksi?

e Sanoit, ettd olet menettanyt luottamuksen. Oletko joskus aikaisemmin tuntenut samoin? Mita
silloin tapahtui, ettd paasit eteenpain?

e Missa olet aikaisemmin kokenut onnistumista? Mita silloin teit?

Reflektiiviset kysymykset — syvéllinen pohdinta

Reflektiiviset kysymykset ohjaavat ajatuksia syvalle. Ne pyrkivat auttamaan johdettavaa tiedostamaan
tekemisensa perusteita eli sen taustalla olevia olettamuksia ja arvoja ja siten edistdavat taman
itsetutkiskelua. Ne myds herattavat mahdollisen muutostarpeen. Esimerkkeja reflektiivisista kysymyksista:

e  Mitd se merkitsee sinulle?

e Naytat uskovan, etta yhteistyd on tehotonta. Mistdahan tallainen ajatus on alun perin [ahtdisin?
e Mika on sinulle tarkeda? Miksi?

e  Mista asioista olet erittdin ylpea? Miksi?

e  Mista et luopuisi mistdan hinnasta?

Strategiset kysymykset — tulevat tavoitteet

Strategiset kysymykset ohjaavat toimintaan, joka kytkeytyy tulevaisuuteen ja mahdollisiin tavoitteisiin,
esimerkiksi:

e Mistd unelmoit? Mita olet tehnyt haaveidesi eteen?

e Jos saisit taikasauvan, mihin kolmeen kohtaan sita ensiksi kayttaisit? Mita tapahtuisi
ensimmaisena?

e Mita sinun on tehtava seuraavaksi, jotta padset lahemmaksi asettamaasi tavoitetta?

e Kenen tukea tarvitset?

Kysymyksiin vastaavalle henkil6lle ei saa syntya sellaista kuvaa, etta kysyjalla olisi oikea vastaus valmiina.
Kysymysten ei siis saa olla liian johdattelevia.



Kuunteleminen ja kuuntelemisen tasot

Sobackin mukaan kysymys kdynnistaa ajattelun ja kuuntelu vie sen loppuun asti. Kysymykset kehittyvat
paremmaksi ajatteluksi vain silloin, jos kysymyksille annetaan tarpeeksi aikaa. Kun kuuntelemme, toisen
ajattelu ehtii prosessoida kysymysta. Kun kuuntelemme, voimme |6ytaa seuraavan tarkoituksenmukaisen
kysymyksen. Hyva valmentaja kysyy yhden kysymyksen kerrallaan. Valmentaminen on tilan luomista sille,
ettd toinen voi jasentda aaneen omia ajatuksiaan. Onnistuneessa valmentavassa keskustelussa padosan
ajasta danessa on johdettava itse.

Kuuntelemisen tasot:

e pinnallinen kuuntelu
e viitteleva kuuntelu

o hyvaksyva kuuntelu
e tutkiskeleva kuuntelu

Pinnallinen kuuntelu ei varsinaisesti ole kuuntelua lainkaan. Vaittelevassa kuuntelussa kuunnellaan 1dhinna
siksi, etta kuuntelija voi paremmin vaittaa vastaan tai kyseenalaistaa toisen ehdotuksen.

Hyvaksyva kuuntelu on ensimmainen kuuntelun taso, jota voi sanoa valmentavaksi kuunteluksi. Tallaisessa
kuuntelussa halutaan antaa toiselle aidosti tilaa omien ajatusten ja tuntemusten esiintuomiselle.

Tutkiskeleva kuuntelu on perusluonteeltaan “hmm, mielenkiintoista...” kuuntelua ja on valmentavaa
kuuntelua parhaimmillaan. Se on kuuntelua, joka antaa toiselle avoimen tilan hdnen ajatustensa
ilmaisemiselle myos lahettda toisen neutraalilla tavalla syvemmalle tutkimusmatkalle omiin ajatuksiin.
Tutkiskeleva kuuntelija kuuntelee mita toinen sanoo ja miten han sanoo. Tutkiskelevassa kuuntelussa
nostetaan naita havaintoja neutraalilla tavalla esille pyrkimyksena auttaa toista tulemaan aiempaa
tietoisemmaksi itsestdaan ja omasta ajattelusta.

Hyva valmentava johtaminen on yhdistelma hyvaksyvaa ja tutkiskelevaa kuuntelua. Han kuuntelee tavoilla,
jotka edesauttavat ajatusten jalostumista taysimittaiseksi oivallukseksi, ratkaisuksi ja uudenlaiseksi tavoiksi
tehda tyota.

Hyvat kysymykset nousevat spontaanisti ja oikeassa tilanteessa esille valmentavien keskusteluiden aikana.
Omilta tiimildisilta kannattaa kysya silloin tall6in ainakin seuraavia asioita:

e Heille merkityksellisista asioista

e Heidan odotuksistaan hyville johtajuudelle
e Heidan mahdollisista huolenaiheistaan

o Heidan jaksamisestaan

o Heidan tarpeistaan tuelle

Kuuntelijan roolit

Ristikankaat toteavat, ettd kuuntelemista on eritasoista ja sen laatu vaihtelee. Airip4at ovat aktiivinen
kuuntelu ja taysi kuuntelemattomuus, mutta niiden valilla on monta roolia. Ristikankaat jakavat kuuntelun
erilaisiin rooleihin.

Kuuntelijan roolit nakyvat alla olevassa kuvassa.



Ymmartaja

Kuuron rooli edustaa totaalista kuuntelemattomuutta. Huomio on muualla, joten oikeastaan ei edes ole
kyse kuuntelemisesta. Kuuro ei tieda, mistd on keskusteltu, mutta voi silti nyokytella asioille ja paatoksille.
Han on ndennaiskuuntelija: keho ndyttaa olevan lasna, mutta ajatukset ovat muualla. Han voi olla hyva
keskustelija ainakin pintapuolisesti, koska hdn innostuu omista ajatuksistaan rijppumatta siitd, mita toinen
sanoo. Han tahtoo kuulla ainoastaan itselleen mieluisat asiat.

Tietajan rooli kuvaa kuuntelun toiseksi matalinta tasoa. Kuunteluhetkella tietdjan ajatukset ovat hanen
omassa tietamisessaan ja itsevarmuudessaan. Usein hdn vahattelee puhujaa mielessaan ja etsii hanen
sanomisistaan virheitd. Han pitda omaa asiantuntemustaan parempana kuin puhujan asiantuntemusta. Han
suuntaa energiansa vasta-argumenttien laatimiseen, joten hanen huomionsa on itsessa, ei puhujassa.

Tuomarin roolissa oleva arvottaa puhujan viestin: joko hyvaksyy tai hylkda. Tuomarille on tarkeinta tehda
selvaksi, onko han puhujan sanomaa viestia vastaan vai sen puolesta. Tuomarille on tyypillista pitaa
monologia. Han kritisoi puhujan sanomisia, nousee tdman ylapuolelle ja siten aiheuttaa puhujalle
kokemuksen siitd, ettd tama ei tule kuulluksi. Seka kuuron, tietdjan etta tuomarin fokus on hanessa
itsessdan, ei puhujassa. Kuuro, tietdja ja tuomari eivat todellisuudessa kuuntele. Vasta tulkin roolissa
kuuntelija todella kuuntelee.

Tulkin roolissa kuuntelijan huomion suunta on vaihtunut: enaa se ei ole kuuntelijassa, vaan puhujassa.
Vasta tassa roolissa tapahtuu todellista kuuntelua. Tulkki keskittdda huomionsa jo suurimmaksi osaksi



puhujan maailmaan ja hakee, mitd puhujan viestin takana mahdollisesti on. Osa tulkin esittamista
kysymyksista on sellaisia, ettd ne voivat hyvin tulla myos yhteiseen keskusteluun. Tulkin on hyva antaa
keskustelun valilla jatkua, ja kerdta lisdd materiaalia omien tulkintojensa tueksi. (Ovatko violetit kohdat
epaselvasti sanottu, noin Ristikangas sanoo, mutta mielestani ei oikein selked?) Tulkinnoissa on aina
vaarana, etta ne eivat pida paikkaansa. Siksi tulkinnat on tarkea testauttaa toisella ihmisella. Silloin ollaan
siirrytty kuuntelun korkeimmalle tasolle eli ymmartajan rooliin.

Tulkki kysyy ajatuksissaan esim. seuraavia kysymyksia:

- Mika on hanen ydinkysymyksensa?

- Tata on hyva pohtia pitkin matkaa.

- Tuo teema tuntuu toistuvan. Mika sen merkitys mahtaa olla?
- Mika sai hanet sanomaan juuri sen, mita han sanoi?

- Miksi han sanoi tdman asian juuri nyt?

- Miksi hdan mahtoi kertoa taman juuri minulle?

- Mitd muuta han ehka haluaisi sanoa?

Ymmartdja kuuntelee niin, ettd hanen fokuksensa on 100-prosenttisesti puhujassa, jolloin hdnen
tavoitteenaan on pyrkida ymmartamaan taman maailmaa. Ymmartaja on siirtanyt omat ajatuksensa ja
agendansa kokonaan syrjaan. Vaikka ymmartaja olisi asiasta eri mielta kuin puhuja, han ei anna ajatustensa
vaikuttaa kuunteluhetkeen. Valmentava johtaja kayttda ymmartajan roolia jalostetusti eli sen ei tarvitse olla
kaytossa koko aikaa: myos johtajan omien ajatusten sanomiselle on paikkansa. Puhuja kokee tulevansa
kuulluksi, kun kuuntelijana on ymmartaja. Silloin ei ole tarvetta vaitella, ajatuksia ei ammuta alas eika
kuuntelija esita viisaita kommentteja tai parempia ratkaisuja. Jos keskustellaan arkaluontoisista tai
tunnepitoisista asioista, on erityisen tarkeda vahvistaa puhujan kokemusta. Hyvid ymmartajan kysymyksia
ovat mm:

- Kerro lisaa...

- Tarkennapa viela...

- Mita tarkoitit silla...

- Tarkea havainto. Ei taatusti ollut helppoa. Mita vaikutuksia silla oli sinulle?
- Milta kertomasi tilanne tuntui?

- Kuulin sinun sanovan siing, etta...

- Tarkoitatko, etta...

Kuulluksi tulemisen kokemuksen varmistaminen

Ristikankaat toteavat, ettd kuulluksi tuleminen saa aikaan kokemuksen siita, ettd on tarkea ja hyvaksyttava.
Se vapauttaa puhujaa asiansa kasittelyyn. Ymmartajan roolissa kysymyksilla on suuri rooli. Opimme
kuuntelemalla.

Kysymysten lisdksi on myds muita tapoja, joilla ilmaistaan sitd, ettd puhuja tulee kuulluksi. Niita ovat:

1. Kuullun toistaminen eli ymmartamispalaute: Kuuntelija toistaa, mitd puhuja on kertonut. Hinen on
hyva sanoa asia toisin sanoin kuin puhuja on sanonut. limaisun on hyva olla kuvailevaa ja puhujan ilmaisua
vahvistavaa, ei tulkitsevaa. Nain kuuntelija antaa puhujalle mahdollisuuden varmistaa, ettd on kuullut
oikein.



2. Katsekontakti: Suhteen rakentaminen edellyttda katseiden kohtaamista, katse merkitsee toiselle paljon.

3. Kehonkieli: Kehon asento viestii avoimuutta tai sulkeutuneisuutta. Kun kuuntelija suuntaa kehonsa
puhujaan pain, kuuntelulle ja kohtaamiselle muodostuu yhteinen tila. Puhuja voi osoittaa hyvaksyntaa
myo0s ilmeilla ja eleill, jolloin nydkkaykset ja toista tukevat dannahdykset vahvistavat viestia "Haluan kuulla
sinua”.

4. Hiljaisuuden kunnioittaminen: Hiljaisuuden aikana puhuja miettii oikeaa ilmaisutapaa tai pohtii asioita.
Kuuntelijan on hyva odottaa, kunnes puhuja on valmis puhumaan.

5. Roolinvaihto: Puhujan tulee koettaa asettua puhujan asemaan ja nahda asiat hdanen nakdkulmastaan.

6. Hairiéton tila: Hairiotekijoiden poistaminen helpottaa kuuntelua. Kuuntelun aikana ei vastata
puhelimeen eika katsota sahkdposteja.

7. Yhteenvedon tekeminen: Keskustelun lopuksi on hyva tiivistdd olennaisimmat asiat. Nain varmistetaan,
ettd molemmat ovat ymmartaneet ne samalla tavoin.

Kuunteleminen on valittamisen ja arvostuksen osoittamista. Keskustelu ei ole aitoa, jos kuuntelija ei ole
kiinnostunut puhujasta ja siita, mitd tama haluaa kertoa. Hyva kuuntelija valttaa toisen keskeyttamista, liian
nopeaa reagoimista, puhujan ongelman ratkaisemista ja oman kokemuksen vertaamista toisen
kokemukseen, koska huomio siirtyy silloin pois toisesta itseen. Kysymysten tekeminen auttaa pitdmaan
huomion puhujassa.

Valmentava johtaja haluaa oppia kuuntelemaan. Kuuntelemaan oppii vain kuuntelemalla, ja kuuntelemisen
taitoa voi kehittda joka paiva!



