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Taman kandidaatintydn tavoitteena on luoda tyokalupakki yrityksille tehokkaam-
man paatoksenteon toteuttamiseksi ja keinojen tunnistamiseksi. Tyo on rajattu na-
kokulmaan, jossa fasilitoinnista, eli paatoksentekoprosessin johtamisesta, vastaa

ryhman ulkopuolinen henkil6.

Tyossa on kasitelty kymmenen erilaista ryhmapaatoksentekoon hyddynnettavaa
toimintatapaa. Nama hyédynnetyt esimerkit ovat Bonon hatut, tuplatiimi, napajoh-
taminen, Me-We-Us -ajattelu, kriteerikenttd, fiilisvalinta sek& kahvilamenetelmiin
kuuluvat open cafe, world cafe, closed space ja ryhmamessut. Jokaisesta toiminta-
tavasta on tuotu esille paapiirteet, minka lisaksi on tehty vertailua samaa kategori-

aan liittyvien toimintatapojen valilla.

Taman liséksi perehdytéén eri henkildiden osallistumiseen ryhmatydprosessissa ja
tunnistetaan mahdollisia haasteita td4han liittyen. Johtopé&atoksissa luodaan yhteen-
veto kokonaisuudesta, johon toiminnalla pyritdan. Tyon tavoite ei ole 10yt&4 pa-
rasta mahdollista toimintatapaa, silla sellaista absoluuttista faktaa ei voida 16ytaa.
Tavoitteena on tunnistaa toiminnan edut ja mahdollisuudet, joista yritys voi hyotya

omassa toiminnassaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tama kandidaatin ty6 perustuu ryhmépaatoksenteon erilaisiin tekniikoihin ja niiden hyddynta-
miseen paatostilanteita ratkaistaessa. Kasiteltavia tekniikoita voidaan hyddyntaa niin pienem-
pien ryhmien kuin isompien joukkojen toiminnassa. Paatoksentekoon osaaottavien ihmisten
maaréé ei rajata tarkkaan, eikd myoskaan aikaikkunaa, jossa paatokset tehdaan. Tydssa pyritdan
ottamaan vahvasti esille fasilitoinnin ndkokulma, jossa ryhméan ulkopuolinen ohjaaja vastaa

paatdksentekoprosessin johtamisesta.

Yrityseldméssa tehdadn paatoksia paivittain, mutta tassé tydssa kasiteltavat paatostilanteet koh-
distuvat suunniteltuihin kokouksiin, joissa pyritddn luomaan pohjaa jollekin jatkotoimenpi-
teelle tai tekemdaan ehdotuksia tulevaisuuteen vaikuttavien paatoksiin liittyen. Paatoksenteko
naissé tapauksissa voi olla yksimielistg, jolloin jokainen osallistuja on taysin samaa mielta lop-
putulemasta, mutta todellisuudessa téallaiseen yhteisymmaérrykseen hyvin harvoin p&éadytaan.
Usein haetaan tilannetta, jossa enemmistdn paatds valitaan toteutettavaksi, mutta joskus myds
isomman joukon puolto voi olla tarpeen. Talloin esimerkiksi maaritetdan vaatimus, ettd kolme-
neljannesta osallistujista pitaé olla paatostekotilanteessa samaa mielta tuloksesta. (Pennington,
2002, s. 164-165)

Ryhmaépaatoksentekoa tehtaessa kyseessa ei ole vain ideoinnista, vaan pyritdan paaseméaan aina
jonkinlaiseen lopputulokseen. Tietysti ideointi on usein osa prosessia, mutta sen tasolle jaami-
nen ei ole tavoiteltavaa. Tavoitteena on luoda konkreettisia tuloksia, jotka voidaan siirtdd myos
kaytantoon. Tassa tyossa ei perehdytd toimenpiteiseen paatoksenteon jalkeen, mutta paatdkset
ja ideat on hyva kuitenkin nahda kaytannonléheisina ja mahdollisina toteuttaa. Tdméa on hyva
pitd4 mielessa myds sen osalta, ettd ndhd&an toiminta muunakin kuin ajan- ja resurssien huk-

kana.



1.2 Yksilona ryhmassa

Erilaiset ihmiset tekevét paatdksia hyvin vaihtelevilla tavoilla ja toimivat paatoksentekoproses-
sissa erilaisin perustein. Osa ihmisisté tekee paatokset hyvin jarkiperusteisesti, toiset taas luot-
tavat vahvasti tunteeseen ja luovat lopullisen ratkaisun tunteiden kautta. On yleistg, ettd ihmiset
kokevat omat paatoksensd usein enemmin rationaalisiksi kuin tunteellisiksi, koska haluavat
nahda oman mielipiteensé jarkevana ja sitd kautta selittavét sita jarjella. Namé& molemmat tavat

esiintyvat myos tyopaikoilla tapahtuvissa paatoksissa. (Pennington, 2002, s. 149 — 156)

Ihmiset kuuluvat jonkinlaiseen ryhmaan aina syntymastaan lahtien, lapsi kay paivékodissa, har-
rastuksissa ja omistaa jonkinlaisen perheen. Tamé kaikki vaikuttaa omaan identiteettiin ja sita
kautta muovaa jokaisesta juuri omanlaisensa yksilon, jonka kautta voimme todeta, ettéd jokainen
meistd on jonkinlaisen ryhmaén tuotos, ja sosiaalisena olentona kaipaamme ihmisia ympaéril-
lemme. Yksilo ja ryhmaé ajatellaan usein erillising, mutta todellisuudessa ne ovat yksi koko-
naisuus, jossa molemmat vaikuttavat toisiinsa. Tastd huolimatta jokainen ihminen toimii ryh-
massa erilaisilla tavoilla ja tuo tydhdén omanlaisen panoksen. Osa haluaa toimia ryhmén jase-

nend, toisille se on pakotettua. (Lindroos & Segercrantz, 2009, s. 219)

Ryhmaépaatoksia tapahtuu yhteiskunnassamme péivittain tyopaikoilla, vapaa-ajalla, kodeissa ja
kaveriporukoissa. Paatokset ovat vaihtelevasti isoja ja pienid, mutta yhteista jokaisella paatok-
selld on se, ettd niihin osallistuu aina enemmén kuin yksi ihminen. Tassa tydssa perehdytdan
ryhméapaatoksiin, jotka tapahtuvat yritysmaailmassa. Yleisesti ryhmané voidaan pitaa joukkoa
ihmisia, jotka ovat ainakin jossain mééarin vuorovaikutuksessa keskenaan. Ryhma on yleisesti
méaritelty melko selvérajaiseksi joukoksi ihmisig, jolloin on helppo méérittédéd ketkd ryhméan
kuuluvat ja ketka eivat. Ryhmadssé vuorovaikutussuhteet ovat yleisesti melko tiiviit, vaikka aina
ryhman jasenet eivét ole itse paattaneet olla osana ryhmaa. Heidat on voitu esimerkiksi tyon

kautta ohjata kyseiseen ryhmaan mukaan. (Siitonen, 2011)



1.3 Tyon tavoitteet

Tyossa pyritddn luomaan yleistda nédkokulmaa erilaisten paatoksentekoprosessien valisista
eroista ja yhtaldisyyksista. Tavoitteena on nahda yksittaisten toimintatapojen hyotyjé ja toi-
saalta kyetd tunnistamaan pidempien prosessien hyddyntami& monia erilaisia tekniikoita. Paa-
painona on siis tunnistaa ryhmapéaatoksenteon erilaisia tytkaluja, menetelmia ja prosesseja.
Tama kirjallisuusty® on tehty ajatuksella luoda esimerkiksi toimitusketjun hallintaan perehty-
neille yrityksille tyokalupakki, jonka avulla heidan on mahdollista kehittdd omaa toimintaansa
ja toisaalta 16yta4 uusia mahdollisuuksia toiminnan tehostamiseen sek& useampien osapuolien
mielipiteiden kuulemiseen. Tdman kautta yritys voi kehittya kohti tehokkaampaa ja kokonais-

valtaisempaa kokonaisuutta.

1.4 Tyobn rakenne

Tyon rakenne etenee kappale kerrallaan siten, ettd ensin esitellaan erilaiset ryhmapéatoksenteon
tekniikat osa-alueittain, aloittaen montaa asiaa samanaikaisesti kasittelevista prosesseista. Ta-
man jalkeen siirrytddn isompia kokonaisuuksia kasitteleviin osa-alueisiin ja lopuksi kasitellaan
ryhmépaatoksentekoa tukevia ideointi- ja keskustelutekniikoita, joilla pyritddn aktivoimaan
osallistujia ja siirtamaan ajatus yhteiseen paamaaraan seké pyritaan jokaisen mielipiteen kuu-
lemiseen. Ryhmapéaatdksenteon menetelmien jalkeen kasitellaan erilaisia rooleja ryhmépaatok-
senteossa ja pyritddn tuomaan erilaisia osa-alueita, joita kannattaa miettia tyokalua valittaessa.

Ty0 loppuu yhteenvetoon, jossa kasitellaan ja nivotaan yhteen yleiset asiat tyon sisalla.



2 KAHVILAMENETELMAT

Kahvilamenetelmd on saanut nimensé kahvilassa tapahtuvien useiden keskustelujen takia ja se
onkin tyopajan olennaisin tehtdva, kayda useampaa keskustelua samaan aikaan. Hyotyna tassa
on ajallinen tehokkuus seké ajatuksen ja energian fokusoiminen kyseiseen aiheeseen. Kahvila-
menetelmasta tunnetaan erilaisia alalajeja, joita ovat muun muassa Open space, world cafe ryh-
mamessut, closed space, tietokahvila ja aarteenmetsastys. Jokaisessa mainitussa toimintamal-
lissa kahvilamenetelmien hyddyntamistapa vaihtelee, vaikka perusperiaate sdilyy samana.
(Kantojarvi, 2012, s. 176-177) Tassa tyossa kasitelldan neljaa ensimmaisend mainittua. Naissa

jokaisessa keskustelun ja osallistujien toimintaa on ohjattu hieman eri keinoin.

2.1 Open cafe

Open cafen perusperiaate on késitelld useampi osa-alue samaan aikaan. Ryhman ei ole tarkoitus
kayda yhteista keskustelua koko ajan, vaan keskustelu jaetaan pienempiin pisteisiin. Jokainen
osallistuja kiert&& jokaisessa pisteessé perehtyméssa kaikkiin osa-alueisiin, vaikka han ei olisi
kaikkien osa-alueiden asiantuntija. TyOpajaan vaadittu aika riippuu taysin kahviloiden méaa-
rastd, mutta yleisesti aikaikkuna on muutamien tuntien sisalla. Osallistujamaaraa ei ole rajoi-
tettu, mutta se on hyvé suhteuttaa kahviloiden mééraan, jotta jokainen padsee &éneen ja mieli-
piteet nousevat esille, mutta toisaalta liian pieni joukko ei ruoki ja yllapidé keskustelua riitta-
vasti. Kahvilamenetelmat soveltuu erinomaisesti tilanteisiin, joissa tavoitteena on keskustella

useampia asioita, eika yksi aihe ole erityisemmin esilla. (Kantojarvi, 2012, s. 176-177, s. 272)

Tassa ryhmétyotilanteessa késiteltavat aiheet maaritellddn alussa paikallaolijoiden toimesta.
Jonkinlainen rajaus on annettu esimerkiksi esimiehen toimesta, mutta muuten edessa on taysin
tyhja taulu. Jokainen saa tuoda asioita, jotka nékee tarkednd. Aiheen ehdottaja esittelee ajatuk-
sena taustoja muille ja toimii muutenkin keskustelun avaavana henkilond. Kun kaikki aiheet on
esitetty ja niistd valittu kasiteltavéat, aloitetaan kahvilat, joihin jokainen saa péattaa osallistua
haluamassaan tahdissa. Aiheen esille tuonut henkil§ vastaa yksittdisen keskustelujen péaasioi-
den dokumentoinnista. Keskustelujen kesto méaraytyy yhdessa suunnitellussa aikataulussa,

mutta laajuudesta riippuen ne voivat kestdd kymmenista minuuteista muutamiin tunteihin. Lo-



puksi kdydyt keskustelut kdydaan l&pi yhteisesti, pyritdan tunnistamaan ongelmat, etsitdan nii-
hin sopivia ratkaisuja ja paatetddn yhteisesti jatkotoimenpiteistd. (Summa & Tuominen, 2009,
s. 41- 44)

Lahtokohtaisesti Open cafen ajattelutapa perustuu siihen, ettd osallistujat saavat tydpajan ai-
kana tehda mité& haluavat, ja sitd kautta liikkua tilassa vapaasti ja halutessaan poistua paikalta.
Y leisesti ohjeistetaan, etta osallistujat pyrkisivat tilanteeseen ja paikkaan, jossa he kokevat eni-
ten olevan hyddyksi itselleen ja muille. Jokaisella pisteelld on vetdjd, joka osallistuu tapahtu-
maan alusta loppuun, mutta muu joukko vaihtuu. Rajoitteita ei ole, vaan jokainen voi toimia
haluamallaan tavalla ja osallistua niin kauan kuin hyvalta tuntuu. Ajatuksia tai ideoita ei pida
kritisoida, vaan jokaisella on oikeus ajatella juuri niin, kuin hyvalta tuntuu ja tuoda esille asiat,

joita itse pitéa tarkeéna. (Karreinen, 2015a)

2.2  World cafe

World cafe on menetelmd, jossa jokainen osallistuja kdy jokaisessa kahvilan poydassé ja kes-
kittyy hetkeksi kyseiseen osa-alueeseen. Jokaisessa pisteessa on jonkinlainen pohja-ajatus, jota
on tarkoitus kasitelld ja miettia mahdollisia jatkotoimenpiteité ja kehitysehdotuksia. Jokaisen
kahvilan on tarkoitus 16ytad keskustelun kautta sopivia toimintatapoja, jotka lopuksi esitelléaén
kaikille osallistujille. Eri kahviloissa kasitellaan usein erilaisia nakékulmia, minka johdosta lo-
pussa on hyva nédhdd, mihin néist4 halutaan jatkossa keskittyé ja puhutaan samalla tulevaisuu-
den toimenpiteistd. On tavoiteltavaa 10yt&a toimintamalli, joka néhtiin yleisesti toimivampina
ja sitd kautta miellyttdd mahdollisimman suurta joukkoa osallistujista. (Kantojarvi, 2012, s.
178-179)

World cafe -menetelméssa voidaan kayttaa yhté tai useampaa kahvilaa, riippuen osallistuja-
méaérastad. Kahden kahvilan hyodtyind on mahdollisuus hyddyntédéd suurempaa joukkoa ja tata
kautta saada enemmaén ajatuksia esille. Samassa tilassa on kaksi erillistd kahvilaa, joissa kési-
tell&4&n samoja asioita siten, ettd molemmissa on tdsmélleen identtiset pisteet. Ryhma on jaettu
siis kahteen osaan, joista molemmat puolet kiertavat pelkéstddn omassa kahvilassa. Tydskente-

Iyn lopuksi kaksi samaa asiaa kasitelleen kahvilan tuotokset kdydaan l&pi esimerkiksi pareittain,



jonka jalkeen néistd kootaan yhteenveto molempia hyddyntéen. Fasilitaattorille tima toiminta-
tapa on varsin haastava, silla hanella on iso joukko ja kaksi erillista prosessia ohjattavana. Ta-
man johdosta selkeyttdminen seka yksinkertaiset ja tarkat ohjeet ovat hyvin olennaiset. Tarvit-
taessa voidaan kayttda myos kahta fasilitaattoria toiminnan ohjaamisessa. (Kantojarvi, 2012, s.
180)

2.3 Closed space

Closed space -ryhméatydmenetelméssa pohjana on valmiit ehdotukset, joita kasitelld&n vapaa-
muotoisesti kiertden erilaisilla pisteilla. Tavoitteena on hyvin pitkélti itseohjautuva tyoskentely,
jossa jokaisella on vapaus edetd omalla tahdillaan. Toimintamalli on varsin joustava, sill& ryh-
maékoot voivat vaihdella suuresti ja toisaalta aikaikkunaa voidaan muokata kasiteltavien asioi-
den mé&aran mukaan. Yleisesti prosessi vaatii kuitenkin reilusti aikaa, jotta jokaista osa-aluetta
ehditaan késitella riittavan kauan ja toisaalta osallistujat voivat perehtya kaikkiin eri pisteisiin.
On tarkeda pitdd motivaatiota ja keskustelua yllg, jotta ideat tulevat esille. Tama avulla niité

saadaan jatkojalostusta varten mahdollisimman paljon. (Kantojarvi, 2012, s. 181-182)

Closed space -menetelmén haasteena on ehdottomasti ryhmaéléisten osallistuminen jokaiseen
kohteeseen riittdvan suurella innokkuudella. Joissain kahviloissa voi hetkellisesti olla enemmén
ruuhkaa, mistd huolimatta on tarkeaa saada jokaisen ihmisen mielipide julki ja osaksi keskus-
telua. On siis oltava riittavasti tilaa ja aikaa ajatusten jakamiselle. Toisaalta on myos térkeda,
ettd eri osa-alueiden ammattilaiset ottavat kantaa muuhunkin kuin omaan vahvuusalueeseensa,
silla heidan mielipiteensé voivat tuoda lisdé syvyyttad aiemmin esitettyihin ideoihin. Taméa aut-
taa suuresti asiaan enemman keskittyvié laajentamaan omaa perspektiividan ja lissdmaan ym-
marrysta kyseisen asian rajapintoihin. Tast4 esimerkkind talousjohtajan ajatukset tuotekehityk-
sen projektien kannattavuuteen ja henkildstohallinnon asiantuntijan mielipide uusiin investoin-
teihin. (Kantojérvi, 2012, s. 181-182)



2.4 Ryhmamessut

Ryhmémessut (tunnetaan myods nimella Kiertoryhma) on paatdksenteon malli, jossa yksiléiden
ajatukset pyritaan siirtdamaén kaytantoon yhteisesti toimimalla ja keskustelemalla. Ryhméames-
sut koostuvat kuudesta eri toimintavaiheesta, jotka ovat mietintaryhmat, ehdotukset yksilding,
summaus, sekoitetut ryhmat, uudet arviointiparit ja toimenpiteet. Ryhmamessujen tavoitteena
on yhdistéa ihmisten energiat ja kohdistaa ne yhdessa kasiteltavaan asiaan. Sita kautta saadaan
tuloksia ja osallistuja mukaan samaan aiheeseen. Toiminta perustuu keskusteluenergioiden siir-
tymiseen ihmisesté toiseen ja sita kautta myds muihin ymparill& oleviin ryhmiin. Kun keskus-
telu pystytddn kohdistamaan kaikkien osalta samaan aiheeseen tdamé pitéda kaikki osapuolet
Kiinni asiassa. (Mantere, 2003, s. 34-35 & s. 108-111)

Ryhmé&messut soveltuu hyvin erikokoisille rynhmille, silla sen eri vaiheiden kautta saadaan eri
ithmisten ndkemykset ja ajatukset hyvin esille. Taman avulla on helppo samanaikaisesti perus-
tella kaikille yhteiset tavoitteet ja sitd kautta edesauttaa kaikkien sitoutumista yhteiseen asiaan.
Yhdessa tehdyt paatokset ja oivallukset luovat pohjaa tasapainoiselle jatkolle, jossa kaikki ovat
kokeneet tulleensa kuulluiksi. Toisaalta jotkut ideat ja&vét toteuttamatta, mutta tdmékin voidaan
perustella tydpajan aikana ja toisaalta idean esittanyt henkild tulee kuulluksi. Toiminnallinen ja
keskusteleva tydskentely pitaa mielenkiinnon ylla ja kaikilla on energiaa perehtya yhteisiin asi-
oihin. (Tjs-Opintokeskus, 2019a)

2.5 Kahvilamenetelmat pahkinadnkuoressa

Seuraavassa Taulukossa 1 on selkeyden vuoksi listattu kaikkien kasiteltyjen menetelmien paa-
piirteet ja sitd kautta alleviivata niiden eroja suhteessa toisiinsa. Taulukossa vertailtavat osa-
alueet ovat késiteltavien asioiden méaéra, lilkkumisen rajoittaminen, kahvilapisteiden méaaré,
menetelmén hyodyt ja haasteet seké tilanne, johon kyseinen tekniikka soveltuu kaikkein par-

haiten.



Taulukkol. Kahvilamenetelmien osa-alueet vertailtuna
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kaista mielipidett,
mutta toisaalta pys-
tya perustelemaan
miksi kaikkia ei va-

lita.

Tilanne, johon
soveltuu kaik-

kein parhaiten

Rentoon tilantee-
seen, jossa ihmisten
kontrolloinnille ei
tarvetta. Erityisen
hyva ideoiden l&pi-
kéymiseen ja jatko-

jalostamiseen.

Tilanteisiin, joissa
asiaa halutaan kes-
kustella jokainen
piste kerrallaan,
mutta toisaalta pi-
t&4 toiminta va-

paana.

Valittujen asioiden
késitteleminen yh-
teisesti kuitenkin
siten, ettd jokainen
saa kiertaa pisteet

omalla tahdillaan.

Tilaisuuteen, jossa
ryhmié halutaan se-
koittaa ja sita
kautta lisata kes-
kustelua ja tuoda
esille useita nako-

kulmia ja peruste-

luja.
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3 YKSITTAISEEN ONGELMAAN KESKITTYVIA MENETELMIA

Vélilla paatoksentekoprosessissa on keskityttavéa yhteen kehityskohteeseen, johon kaikkien aja-
tus on kohdistettava tdysin. Tallaisessa tilanteessa on hyvé I0yt&a toimintapa, jossa erilaiset osa-
alueet tukevat yhteista paddmaaraa, eli toivetta 16ytaa paras mahdollinen ratkaisu etsittyyn on-
gelmaan. Seuraavana on esitelty kolme tytpajaa, joiden tavoitteena késitella yksittdista isoa
kokonaisuutta ja pyrkia 1oytaméan tdhan ratkaisu siten, etté jokainen osapuoli tulee kuulluksi.
Namaé tyokalut ovat Bonon hatut, tuplatiimi ja napajohtaminen.

3.1 Bonon hatut

Bonon hatut (eng. Six Thinking Hats) on ryhmétyOperiaate, jossa osallistujalle on tarjolla eri-
laisia kuvainnollisia hattuja, jotka ohjaavat heidéan ajattelutapaansa paatoksenteon aikana. Me-
netelméssa on todettu useita etuja, joita ovat muun muassa roolin tuoma vapaus, huomion suun-
taaminen oikeaan kohteeseen seka pelisaantdjen tunnistaminen ja niiden helppo seuraaminen.
Bonon hattujen kuusi eri vérid ovat neutraalia ja objektiivista mielipidetta kuvaava valkoinen,
synkkaa ja Kielteistd ajattelua suosiva musta, myonteinen ja aurinkoinen keltainen, tunteisiin
pohjautuva punainen, luovuutta ja uusia ideoita ihannoiva vihreé sekad organisoinnista ja kont-

rolloinnista vastaava sininen. (De Bono, 1990, s. 25 — 27)

Bonon hatut on tekniikka, jossa tavoitteena on vélttaa vaittelya ja keskittad keskustelu tiettyyn
kohteeseen. Télloin toiminta on tehokkaampaa, ja turhalta ajanhukalta valtytdan. Menetelmén
etuina on esitetty sen monipuolinen ja osallistujia haastava suhtautuminen aiheeseen. Hatut ja-
kavat rooleja, jotka perustuvat tunnistettaviin persooniin, mutta toisaalta tassa tilanteessa jokai-
nen joutuu ottamaan myds rooleja, joihin ei itsed yleensd péétyisi. Toiminnan tavoitteena on
estadd normaaleihin asenteisiin ja tapoihin pinttyminen, laajentaa ajatuskentt&é seké luoda jotain
aivan uutta. On yllattdvaa ndhda kuinka ihmiset kykenevat aivan toisenlaiseen ajatteluun siir-
tyessaan erilaiseen rooliin. He pystyvat talloin ajattelemaan ilman yleensa kaytetyn roolin pai-
netta. (The de Bono Group, 2019)

Menetelmé&én sisaltyvét erilaiset hatut voidaan esittdd prosessissa joko konkreettisina tai vain

ajatuksen tasolla kdytettavind. Jokainen vari on kuitenkin hyvé ottaa huomioon, jotta asioihin
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saadaan toivottua syvyytta ja laajuutta. Tony Baker (2013) on esittényt, ettd konkreettisen va-
rien kayttdminen keskustelun aikana auttaa ryhman keskittymisté tiettyyn kohteeseen ja ole-
maan sitd kautta fokusoituneempi késiteltyyn asiaan. Tama on hyva muistaa varsinkin, jos siir-
tyminen tiettyyn aiheeseen tai rooliin osoittautuu vaikeaksi. Hatut voidaan kyllakin esittda
muillakin keinoilla kuin itse pd&hineind, mutta tarke&a on, etta jokainen osallistuja tietaa jokai-

sen henkilon roolin heidan esittaessé mielipiteita.

Ryhmén toimiessa paatoksentekijoina, ei kenenkaan ole tarkoitus keskittya vain yhteen ajatte-
lutapaan, vaan yleisesti on kannattavaa, ettd jokainen pystyy hyddyntdmaan jokaista roolia.
Tastd poikkeuksena on sininen hattu, jonka omistaja ei vaihdu tapaamisen aikana. Sinisen hatun
hallitsija on yleensé tilanteessa fasilitaattorin roolissa, eli mahdollisesti taysin ulkopuolinen
henkild. Tassé tilanteessa konkreettisten varien kayttdminen nostaa rooliaan, jotta mahdollisilta
epéselvyyksiltd voidaan valttyd. Roolien vaihtuminen voi olla haasteellista, jos osallistujat eivat
ole varmoja mité roolia kukakin hy6dyntdd missakin tilanteessa. (Baker, 2013)

3.2  Tuplatiimi

Tuplatiimi on tydskentelytapa, joka on kehitetty, jotta kokouksissa saataisiin tehokkaammin
aika kaytettya ja toiminta olisi tulospohjaista. Toimintatavassa pyritaan tekemaan tehokkaasti
paatoksia ilman turhaa ajankayttoa ja vaittelya. Keskustelua arvostetaan, mutta sille ei anneta
lilan suurta valtaa, vaan aina pyritddn menemaén asiassa eteenpdin. Tavoitteena on saavuttaa
paatos, joka on prosessissa olevien osapuolien yhteinen kompromissi, ja jonka takana jokainen
voi seistd. Kaikkien mielipiteita ei tdssa voida ottaa huomioon, mutta pyritaan l6ytamaan yh-
teinen tavoite, jossa otetaan laajan joukon mielipiteet huomioon. (Slaen & Mantere, 1999, s.
13-15)

Tyoskentelyn onnistumisen takia on erittdin olennaista alussa maarittdd yhteinen paamaara,
jotta varmistetaan kaikkien keskittyvan yhteisesti samaan tavoitteeseen. Tdman suunnan ollessa
epéselva, on kyseinen tyopaja taysin turha, silla erilaiset padmaarét ohjaavat sekasortoon ja
tulosten tekeminen osoittautuu mahdottomaksi. N&kokulmat samaan aiheeseen voivat olla eri-

laiset, mutta tavoite on oltava sama, jotta keskittyminen ei siirry vaariin osa-alueisiin. Y leisesti
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tuplatiimin tavoitteeksi on nimetty erilaisten vaihtoehtojen 16ytdminen ja karsiminen tyopajan
edetessa. (Tjs-Opintokeskus, 2019b)

Tuplatiimin toiminta pyrkii aina etenemadn johdonmukaisesti siten, ettd jokaiselle vaiheelle
annetaan tietty toteutusaika tietenkin tilanteeseen soveltaen. Toimintaa johtaa ulkopuolinen fa-
silitaattori, joka ei osallistu paatoksentekoon, vaan neuvoo vain kaytetyn tekniikan toteutuk-
sessa ja yleisessa keskustelussa. Tehtavanannon kertomisen jélkeen prosessiin osallistuvat ja-
senet ajattelevat ensin mielipiteitddn yksin kirjaten tarvittavat huomiot ylés. Tdmén jalkeen he
keskustelevat pareittain syntyneisté ajatuksista, ja Kirjaavat ylos ndista kaikkein olennaisimmat,
jonka jalkeen ajatukset esitelld&dn muille osallistujille ennen suoritettavaa ristiinarviointia, jossa
pyritaan loytdmaan kaikkien ajatuksista hyodyllisimmat. Esittelyn aikana on olennaista, etta
muiden mielipiteita ei kritisoida, vaan omat mielipiteet tuodaan esille vasta myéhemmin tapah-
tuvan aanestyksen aikana. Arvioinnin jalkeen fasilitaattori jaottelee ehdotukset aiheittain tér-
keysjarjestykseen tehdyn &anestyksen perusteella. T&té jarjestystd voidaan yleisesti pitad osal-
listujien enemmiston mielipiteend ja siten vahvana suosituksena toteuttaa jatkossa myods kay-
tannossa. (Slden & Mantere, 1999, s. 16-44)

Tuplatiimi-menetelmassa kaytetddn apuvélineend usein tuplatiimitauluja (Kuva 1), joille esite-
tyt ajatukset on helppo liittdd esimerkiksi teipilla tai post-it -lapuilla. Ristiinarvoinnin aikana
jokainen osallistuja pystyy tekemaan aanestyksen merkinnat juuri naihin lappuihin, joihin aja-
tukset on jo aiemmin Kirjattu. Adnestyksen perusperiaatteena kaytetaan sitd, etta pelkastaan
omien ehdotusten &&nestdminen ei ole sallittua, vaan my6s muiden ideoista on kyettava l6yta-
maan sopivia vaihtoehtoja. Yleisesti on kéytetty saantdd, jonka mukaan annetaan nelja aanta,
kolme muiden ehdotuksille ja yksi omalle. Talloin osallistujien on pakko kyeté arvioimaan ja

hyvaksymaan myos muiden ihmisten ideoita ja ajatuksia. (Slaen & Mantere, 1999, s. 81-82)
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Innotiimi ‘

Kuva 1 Esimerkki Tuplatiimi taulusta (Innotiimi-ICG, 2019)

Tuplatiimi on tyopaja, jonka avulla syntyvien ideoiden pohjalta pyritddn luomaan lopullinen
suunnitelma, jota seuraamalla saavutetaan asetetut tavoitteet. On erittain tarkeda keskittya aja-
tuksiin, jotka ovat realistisia ja sitd kautta saavutettavissa myos tulevaisuudessa. Fasilitaattorin
osallistuminen toimintaan ei ole pakollista, silla tiettyja askelia seuraamalla voidaan saada lop-
putuloksia ilman ulkopuolista ohjausta. Toisaalta fasilitaattorin lasndolo mahdollistaa keskitty-
misen juuri oikeaan asiaan ja estdd asian leviamista seké fokuksen karkaamista. Hanen tehté-
vanaan on ohjata keskustelua, osallistujien osalta olennaisilta on tuoda esille uusia ajatuksia ja
ratkaisuja. Tuplatiimin kayttdmisen hydtyna on erityisesti negatiivisten kommenttien ja kritii-
kin puuttuminen. Yhteisen mietinnan kautta rakennettu lopputulos on sellainen, johon kaikkien
osapuolien on helppo sitoutua ja sitd kautta sitd on myods yksinkertaisempi toteuttaa kéytan-
nossa. (Edu, 2012)

3.3 Napajohtaminen

Napajohtamisen (eng. Polarity Management) lahtokohtana on yrityksen sisélla oleva ongelma,
joka koostuu kahdesta itsendisestd asiasta. Nama asiat ovat usein l&hell& toisiaan ja jopa vuoro-
vaikutuksessa kesken&éan, mutta yrityksissa naihin suhtaudutaan periaatteella joko — tai, eli vain
toinen voidaan toteuttaa. Napajohtamisen tavoitteena on 16ytaa ndistd yhtaldisyyksia ja komp-
romisseja, joiden kautta vastakkaiset osapuolet kykenevat ymméartdmé&an tosiaan paremmin ja
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I6ytamaan hyvén lopputulokseen. Talldin saavutetaan ajatusmalli, jossa tulos onkin seké — etta,

jolloin molempien osapuolien toiveita voidaan tyydyttaa. (Kantojérvi, 2012, s. 254-260)

Piritta Kantojarvi (2012) on esittanyt kaksinapaisen ongelman tunnuspiirteiksi ajoittain toistu-
van tilanteen, joka on systemaattisesti jatkuva tai krooninen. Téllaisessa tilanteessa kahden eril-
lisen ongelman vuorovaikutus on osallisena johonkin niit4 suurempaan tavoitteeseen, johon py-
ritdén. Kaksinapaista ongelmaa ratkaistaessa ei vaihtoehtona ole keskittya toiseen osapuoleen
naisté, silla se yleisesti pahentaa tilannetta entisestdan. Tamaé aiheuttaa vastarintaa ja konflikteja

osapuolien valilla.

Napajohtamisen hyddyntdmisen kautta on tavoitteena pyrkia saamaan kaikki osapuolet ymmar-
tdmaan asiaa yhteisesti ja sitd kautta késittelemaén sitd samasta ndkékulmasta. Prosessi voi si-
séltad useamman eri osa-alueen, joista tunnistetaan tdmén hetken vahvuudet ja toisaalta mah-
dolliset puutteet tai heikkoudet. Tdman kautta saadaan tasapaino, jota on helppo lahted tyosta-
maan tulevaisuudessa. Taysin ideaalissa tilanteessa koko joukko poistuu paikalta tdydessa yh-
teisymmarryksessd, mutta todellisuus ei ole usein ndin optimaalinen. Yleisesti voidaan nahda
prosessin onnistuneen, jos tyopajan jalkeen jokainen osapuoli ymmartéa toistaan edes hieman
paremmin ja kykenee sitd kautta hydtyméan tastd myos omassa ajattelussaan. (Kantojarvi,
2012, s. 255)

Napajohtaminen on toimintatapa, joka luo ymmarrysta ryhman sisalla ja pyrkii 10ytamaan yh-
teistd ajatusmallia. Kantojarvi (2012) kertoo kuinka tdman hyddyntaminen hyvin karjistyneessa
tilanteessa voi lyhyessékin ajassa lisatd molemminpuolista ymmarrysté ja sitd kautta kaantaa
toiminnan taysin erilaiseen suuntaan. Han kuvasi tilannetta, jossa johtoryhmén toimintatavat
olivat edenneet pisteeseen, jossa jokainen teki toité yksilona, mutta ei niinkaan yhteisen hyvan
eteen. Kaikki osapuolet olivat kiistatta oman alansa ammattilaisia, mutta tdma ei nakynyt tyon-
tekijoiden puolelle kiireen ja priorisoinnin puutteen johdosta. Organisaation kasvaminen oli en-
tistdan vaikeuttanut tilannetta, sill4 tydméaaran kasvun jalkeen tyomaara oli valtava. Kyseisen
yrityksen johtoryhmén jé&senisté osa halusi tehdd enemman strategista suunnitelmaa, jolloin he
siirtaisivat paivittaisen paatoksenteon vastuun muille osapuolille tdmé&n ryhmén ulkopuolella.
Napajohtamisen avulla kyseinen joukko saatiin ymmartdméaan toisiaan ja sitd kautta rakenta-

maan omaa ajattelua myods muiden ihmisten mielipiteiden pohjalle.
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Taulukossa 2 on esitetty késiteltyjen menetelmien péapiirteet ja sité kautta pyritaan 16ytaméaan

jokaisen toiminnan péépiirteitd ja eroavaisuuksia suhteessa toisiin menetelmiin. Taulukossa

vertailtavat asiat ovat osallistujaméard, hyodyt, haasteet ja tilanne, johon kyseinen tekniikka

soveltuu kaikkein parhaiten.

Taulukko2. Yksittaiseen ongelmiin keskittyvien menetelmien koonti

Bonon hatut

Tuplatiimi

Napajohtaminen

nen ja keskusteluun puuttu-
minen oman hatun roolin

ulkopuolella. Vaatii sinisen
hatun omistajalta hyvaa ky-

kyé jakaa puheenvuoroja.

sessi, jos kasiteltavia osa-
alueita on useampia ja ide-

oita syntyy paljon.

Osallistuja- Optimaalinen pienemmalle | Toimivin muutaman kym- | Osallistujia voi olla muuta-

maara joukolle, jossa ajatusten ja- | menen hengen joukolle. mista aina useampaan
kaminen on helppoa. Tamén kautta ajatusten kymmeneen, kuitenkin to-

maard ei hajoa kasiin ja della isoja joukolla raskas
sité kautta kaikki saavat toteuttaa.

sopivasti aikaa ja huo-

miota.

Hyddyt Oivallinen keino saada ih- | Jarjestelméllinen prosessi, | Keino saada ihmiset ym-
miset poistumaan omalta jota helppo seurata ja to- martdmaan toisia ristiriita-
mukavuusalueeltaan ja sitd | teuttaa. Paatoksentekopro- | tilanteissa. Kykenee autta-
kautta laajentamaan ndkd- | sessi nostaa hyvin esille maan isommankin ristirii-
kulmaa. enemmiston mielipiteen. dan ratkaisussa.

Haasteet Ihmisten roolin sekoittumi- | Varsin ty6las ja pitkd pro- | Ristiriitatilanteen ollessa

riittdvan karjistynyt, ei na-
pajohtaminen valttamatta
luo ratkaisuja. Useamman
asian kasittely samaan ai-

kaan vaikeaa.

Tilanne, johon
soveltuu kaik-

kein parhaiten

Tilanne, jossa erilaiset mie-
lipiteet ja ndkdkulmat ovat
erityisen tarkeitd. Esimer-
kiksi jonkin mielipiteita he-
rattdvan kokonaisuuden ka-

sittelyyn yhteisesti.

Prosessiin, jossa on paljon
erilaisia toteutusvaihtoeh-
toja, mutta ndistd voidaan
valita kdytantdon vain
muutamia. Oiva tapa ottaa
selville enemmistén mieli-

pide.

Ristiriitatilanne, jossa
kaksi eri mielipidetta pi-
téisi saada yhdistettya si-
ten, ettd molempiin voi-

daan keskittyd yhteisesti.
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4 IDEOIDEN JAKAMISTA JA TOISTEN YMMARTAMISTA

Tassa osiossa késiteltavat asiat eivat suoraan vastaa minkéanlaiseen valmiin ratkaisun tilauk-
seen, vaan toimivat enemmankin pohjana toisten mielipiteiden ymmartamiselle ja sitd kautta
keskustelun laajentamiselle. Kyseiset menetelmat ovat yleisesti lyhyempikestoisia, ja voivat
toimia yhdistettynd muiden osa-alueiden kanssa. Ndiden kautta paapainona on ideoiden jaka-
minen ja ajatusten herattdminen kaikissa osallistujissa. Seuraavien tyopajojen avulla voidaan
esimerkiksi 10ytaa asioita, joita olisi tarve kasitella laajemmin ja yksityiskohtaisemmin jat-

kossa.

4.1 Fiilisvalinta

Fiilisvalinta (toiselta nimeltddn kahvikuppianalyysi) on nimensd mukaisesti paatdksenteon
vaihe, jossa valintaa kommentoidaan tunteiden pohjalta. Tavoitteena ei ole rakentaa valintaa
jarkisyiden varaan, eika toisaalta myoskaan perustella sita lainkaan, vaan tunteen kuuluu tassa
vaiheessa ohjata toimintaa. Fiilisvalinnassa voidaan kéyttéa erilaista asteikkoa, esimerkiksi
Kantojarven (2012) esittdmaa Ihastuttava - Tahtiainesta — Mukiinmeneva — Vihastuttaa -asteik-
koa. Taman toimintatavan avulla voidaan 16ytaa ehdotukset, jotka eivét herdtd kenessékaan
suoraa kiinnostusta ja toisaalta ne, joiden valill& on eniten ristiriitoja eli ihastusta ja vihaa. Fii-
lisvalinta on keino, jossa ihmiset saavat luvan kanssa aidosti kiinnostua osa-alueista, jotka ovat

heille tarkeitd. Toisaalta he voivat tuoda esille myds negatiiviset tunteensa.

Fiilisvalinta on kestoltaan hyvin lyhyt, maksimissaan parinkymmenen minuutin mittainen.
Kyse on siis vain hyvin lyhyesté toimenpiteestd, jonka jalkeen ollaan valmiita jatkamaan seu-
raavaan vaiheeseen. Ryhman koolla ei ole valia toteuttamisen osalta, vaan mééra voi olla aina
muutamasta useampaan sataan henkiloon. Yleisesti fiilisvalintaa voidaan kéayttaa esimerkiksi
tehtyjen ratkaisujen arvioinnissa. Tamén avulla pystytddn l0ytdimaan ne ajatukset, joihin on
olennaista keskittyd myos jatkossa. Toiminnan etuna on anonyymius, joka antaa ihmisille va-
pauden olla juuri sitd mieltd, jota he todellisuudessa ovat. Muiden mielipiteitd ei tarvitse huo-

mioida ja niiden ei tarvitse antaa vaikuttaa omaan valintaan. (Kantojarvi, 2012, s. 198 & s. 271)



18

4.2 Kiriteerikentta

Kriteerikenttd on keino tehdé péaatoksenteko tehokkaammin ottaen huomioon mahdolliset vaa-
timukset ja toiveet, joita kyseinen asia siséltad. Kriteerikentdn pohjana voidaan kayttaa koordi-
naatistoa, jossa pysty- ja vaaka-akseleille sijoitetaan kriteerit. Tdman jalkeen valmistellut p&aa-
tokset sijoitetaan taululla sen mukaan, miten olennaisia ne ovat kummankin kriteerin kannalta.
Molempien kriteerien nojalla epdolennaisimmat ideat sijoitetaan lahemmas koordinaatiston
nollapistettd, ja toisaalta kaikista tdrkeimmat oikean ylakulman laheisyyteen. On tietenkin sel-
vad, ettd jotkin asiat ovat toisen kriteerin kannalta olennaisia, vaikka eivét toisen kannalta ole
niin olennaisia. Tdma on helposti huomattavissa kriteerikentésté. Lopussa voidaan viela suun-

nitella jatkoa kaikkein olennaisimmiksi havaittujen kriteerien osalta. (Kantojarvi, 2012, s. 193)

Kriteerikentan osallistujajoukko ei voi olla valtavan suuri, sill& valintojen on kyettdva olemaan
varsin yksimielisia ja yhteisen keskustelun tuloksia. Tama ei onnistu, jos osallistujia on useita
satoja. Muutenkin toiminta on tarkoitus pitdd mahdollisimman tehokkaana ja kriteerikentan
kesto on yleensd muutamien minuuttien luokkaa, aina vahintaan alle puolen tunnin aikaikku-
nassa. Kaytetyt kriteerit voivat olla mitk& vain kaksi osa-aluetta, jotka liittyvét toisiinsa ja vai-
kuttavat toiminnan toteutukseen. Naista esimerkkejé ovat hinta, tarkeys, toteutuksen helppous,
kypsyysaste, vaikutukset ja mielikuvituksen tarve. Kriteerikenttdan sijoitetuista ajatuksista va-

litaan jatkojalostusta varten muutamia tarkeimpid. (Kantojarvi, 2012, s. 67, 106 & 168)

4.3 Me-We-Us

Me-we-us -toimintatavan perustavoite on aktivoida koko ryhma keskustelemaan tasapuolisesti
jayhteisesti. Talla pystytdan estdmaan varsin yleinen ongelmatilanne, kun kovadénisimmat pu-
hujat saavat eniten huomiota ja tatd kautta tahtoaan lapi. Naiden mielipiteiden kautta voidaan
varmasti 10ytda hyvia ratkaisuja, mutta toisaalta myds hiljaisempien osallistujien mielipiteet
ovat aivan yhté arvokkaita. Tydpaja on kestoltaan noin tunnin pituinen, ja ajankaytollisesti paa-
paino on yhteisessa keskustelussa loppupuolella. Keskustelun tavoite on yhteisymmarrys, jossa
jokaisen ajatukset ovat yhtd arvokkaita ja kaikkien ajatus on perusteluissa ja niiden hyvéksy-
misessé. (Kantojarvi, 2012, s. 54-55; Karreinen, 2015b)
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Me-we-us -tyopajassa tyoskentely etenee yksilo- ja pienryhmétydskentelyn kautta koko ryhmén
yhteiseen keskusteluun, joiden jokaisessa vaiheessa tdrkeimmaét osa-alueet kirjoitetaan ylos.
Tatd kautta jokaisella on jotain konkreettista esitettavaa ja toisaalta he paésevat myos peruste-
lemaan omat mielipiteensa. Ensimmaisen osan tavoitteena on saada hiljaiset mukaan toimin-
taan, paritilanteessa tarjotaan turvallinen hetki perustella omat mielipiteet ja kehittdd syntyneita
ajatuksia. Kolmannen vaiheen tavoitteena on saada yhteisymmarrys ajatuksista ja pyrkié loyta-

maan yhteisia paamaaria. (Kantojarvi, 2012, s. 54-55; Karreinen, 2015b)

Ty6skentelytavan hyddyntdminen onnistuu parhaiten tilanteessa, jossa keskustellaan vain yh-
desté asiasta ja sitd kautta keskittyminen voidaan siirtaa taysin siihen. Aihe voi olla hyvin yk-
sinkertainen, mutta monimutkaisemmankin kokonaisuuden kasitteleminen onnistuu me-we-us
-menetelmén avulla. Monimutkaisempaa asiaa késitellessa on muistettava ohjeistaa osallistujia
keskittymaan kaikkiin osa-alueisiin. Muuten on riskind, ett4 ajatukset ovat vain osittaisia rat-
kaisuja tilanteeseen, jonka kautta tuotoksesta tulee suppea ja toivottuun lopputulokseen ei
paasta. Taméa voidaan ohjeistaa esimerkiksi keskittymalla ensin yhteen asiaan, jonka jalkeen
pyydetdan ottamaan uusi ndkdkulma. Lopputuloksena saadaan kokonaisvaltaisesti ajatuksia

useasta eri ndkokulmasta. (van der Beek, 2016)

4.4 ldeointiin kaytettavien tydkalujen yhteenveto

Taulukossa 3 on esitetty kasiteltyjen menetelmien paapiirteet ja sité kautta 10ytéa jokaisen toi-
minnan paapiirteitd ja eroavaisuuksia suhteessa toisiin menetelmiin. Taulukossa vertailtavat
asiat ovat ajan tarve, osallistujien maara, hyddyt, haasteet ja tilanteet, joihin kyseista tekniikkaa

Voisi soveltaa.
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tukset eivét valttdmatta
aina ole niit, joita yritys-
maailmassa kannattaa hyo-

dyntaa.

on vaikea ratkaista, jos esi-
merkiksi ei 10ydy selkeda
enemmistdd puoltamaan

jotain valintaa.

Fiilisvalinta Kriteerikenttd Me-We-Us
Ajan tarve Hyvin lyhytkestoinen, Hyvin lyhytkestoinen, Hyvin lyhytkestoinen,
maksimissaan muutamia maksimissaan muutamia maksimissaan muutamia
kymmenié minuutteja. kymmenid minuutteja. kymmenia minuutteja.
Osallistuja- Voi vaihdella suuresti pie- | Pienestd joukosta muuta- Soveltuu hyvin erikokoi-
MAAra nestd ryhmaésta selvésti miin kymmeniin osallistu- | sille ryhmille. Ei sidonnai-
isompaan joukkoon. jiin. Liian iso joukko hi- nen ryhman kokoon.
dastaa paatoksentekoa.
Hyddyt Hyvé tapa saada kaikkien Helppo I0ytaa osa-alueet, Kaikkien danen kuulemi-
ihmisten mielipiteet julki. joihin keskittyminen on nen ja parhaiden ideoiden
Anonyymius helpottaa aja- | tarkedd. Toisaalta tunniste- | 16ytdminen keskustelun
tusten jakamista heille, taan my0s negatiivisia tun- | avulla.
joille se on muuten haas- teita herattavét osa-alueet.
teellista.
Haasteet Tunteisiin perustuvat aja- Ristiriidat ihmisten vélilld | Monien asioiden késittely

hankalaa ja tyolasta suh-

teessa muuhun prosessiin.

Tilanne, johon
soveltuu kaik-
kein parhaiten

Paatoksiin, jotka pystytadn
tekeméan tunteiden perus-
teella. On siis hyvé, jos ky-
seessa on asia, joka herat-
taé osallistujissa tunteita.

Tilanteeseen, jossa valin-
nat tehddén kahden toisis-
taan erillisen kriteerin pe-
rusteella. Auttaa tunnista-
maan néihin kahteen par-

haiten sopivat ratkaisut.

Sopii erityisesti tilantee-
seen, jossa kasittelyssa
yksi asia. Tallgin fokus
voidaan siirta4 suoraan té-

han kohteeseen.




21

5 ROOLIT RYHMAPROSESSISSA

Paatoksentekoprosessiin osallistuu ihmisié eri rooleissa ja tehtavissa. Ennen tapahtuvaa tilai-
suutta on tdrkead, ettd jokainen osapuoli tietdd erityisesti, kuka on vastuussa toteutuksesta.
Muuten voi syntya ristiriitoja ja epamaaraisyyttd, joka toisaalta estéa todellisen tavoitteen saa-
vuttamisen. Yleensé tdma henkil on koko ryhmén ulkopuolelta tuleva fasilitaattori. Muita péa-
toksentekoprosessin kannalta olennaisia henkilGit4 ovat tytpajaan osallistuvat henkil6t, mah-
dollisen synteesiryhman jasenet ja esimiesasemassa olevat henkil6t, jotka voivat toimia esimer-
kiksi tilauksen tekijoind. Taman liséksi tassa kappaleessa paneudutaan yksiléiden osuuteen ryh-

mapéaatoksentekoon.

5.1 Fasilitaattori

Fasilitaattori on henkild, joka ohjaa ja johtaa paatoksentekoprosessia. Han on usein yrityksen,
tai ainakin paatoksenteon, ulkopuolelta tuleva henkild, joka ei vaikuta lopputulokseen, vaan
johtaa prosessia kohti tehtévéa paatosté. Fasilitaattorina voi toimia yrityksen ulkopuolinen hen-
kild, mutta myos esimerkiksi tiimin esimies voi hoitaa taté tehtavaa ryhmatydprosessin aikana.
Yleensé ulkopuolisen fasilitaattorin kéyttd on suositeltavaa tilanteen ja roolin selkeyden kan-
nalta. Fasilitaattorin tehtdvana on antaa ryhmalle keinoja matkalla kohti paatoksentekoa, mutta
mill&én tavalla itse paatokseen hén ei vaikuta. Fasilitaattorin rooliin ei mydskaan kuulu tehdyn
ratkaisun arviointi, vaan hanen rakentaman prosessin kautta pyritdan luomaan lopputulos, joka
on luotettava ja sita voidaan kayttaa yrityksen toiminnassa myos jatkossa. (Kantojarvi, 2012, s.
36-37; Nummi, 2019)

Lari Karreinen on julkaisussaan Sujuvien kokousten fasilitointi (2015b) nimennyt fasilitaattorin
olennaisimmiksi tehtdviksi vastuun tavoitteen saavuttamisesta, osallistujien rohkaisemisen,
ajankaytostd vastaamisen ja energiatason yllapitdmisen sopivana. Rooli on laaja ja vaatii kykya
hallita kokonaisuuksia. Fasilitaattorin on tarkedd kyeta perustelemaan omat paatoksensa ja aja-
tukset, jotta molemminpuolinen luottamus ryhmdan kanssa saavutetaan. Toisaalta Steve Baker
(2019) on nimennyt fasilitaattorin olennaiseksi ominaisuudeksi kyvyn lukea osallistujia, jotta
hé&n osaa 16ytda oikean hetken pééattaé keskustelu tai toisaalta 16ytaa tarvittaessa aikaa pyséhtyé

ja kerrata tavoitteita ja asioita, joihin pyritdan keskittymaan. Nama osa-alueet ovat olennaisia
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varsinkin motivaation yllapidon kannalta, sill& ihmiset eivét halua keskittya aiheeseen, jota he

eivat milladan tavalla nde tarkeana.

Fasilitaattoria tarvitaan usein tilanteissa, joissa kulku ei ole taysin yksiselitteinen ja ohjaus on
siten tarpeen. Talla keinoin voidaan selvent&d toimintatapoja, kyetdan kayttamaan aika hyo-
dyksi ja saada jokainen osallistumaan. Fasilitointi auttaa haluttujen tulosten saavuttamisessa ja
toisaalta pitaa tyoskentelytilanteessa keskustelua yolla. ldeoiden loppuessa on fasilitoijan teh-
tava ohjata keskustelua toiseen ndkokulmaan tai toisaalta tehda paatos siirtya seuraavaan vai-
heeseen. Yritysten yleinen ongelma yksipuolisesta paatoksenteosta kyetdan fasilitaattorin toi-
mesta poistamaan, silld hédnen toimintansa tarkoituksena on saada jokaisen tyOpajaan osallistu-

van henkilon dani kuuluville. (Grape People, 2019)

Fasilitaattorin roolissa erittdin haastavaa on olla ottamatta osaa kéytavaan keskusteluun, silla
yleisesti ihmisilla on jonkinlaisia mielipiteitd hyvinkin moniin asioihin ja yksittdisten ideoiden
esittdminen ja kommentointi voi tuntua jarkevéalta. Talléin kuitenkin ajoittain vaihtuva rooli voi
aiheuttaa haasteita ryhméadynamiikkaan, ja osallistujat voivat esimerkiksi nojautua liikaa fasili-
taattorin ajatuksiin. Myds puolueettomuus on tarkead, silla tavoitteena on, ettd ryhman paatok-
set perustuvat heidén ajatuksiinsa, eiké siihen mihin suuntaan fasilitaattori keskustelua johtaa.
On térkeda luottaa tilaukseen, joka yrityksen tai muun organisaation kautta on tehty, ja pyrkia

vastaamaan tahan tarpeeseen niin hyvin kuin mahdollista. (Kantojarvi, 2012, s. 38-40)

Ryhmapaatoksenteon tekeminen ja tyGpajan suunnittelu on erittain olennaista saavutetun tulok-
sen suhteen, mutta erittdin olennaista on 16ytaa myds juuri sopiva toimintatapa, jolla lahdetaan
saavuttamaan haluttua lopputulosta. Tama kuuluu aina fasilitaattorin rooliin. Valintaan vaikut-
tavat monet asiat, mutta olennaisimpina ja ty6skentelytapaa eniten rajaavina voidaan ndhdé ka-
siteltdvan asian laajuus, ryhmékoko ja kéytettavissa oleva aikaikkuna. Ndiden kautta voidaan
rajata vahvasti suuntaa, jonka jalkeen mahdollisuuksia on selvasti vahemman. Kuitenkin myos
tyopajalle asetetut tavoitteet seké osallistuva ihmisjoukko on hyvé tuntea ennestéén, silla sita
kautta nahdaéan, minkalaista keskustelua olisi hyva kéyda alusta asti. Nama tiedot on hyva saada
etukateen tyopajan tilaajalta. Lopullisen p&atoksen tekija on hyva tuntea, jos paatokset tehdaén
kyseisen kokouksen ulkopuolella, sill4 joissain tapauksissa tyopajan tehtdvana on tuoda liséin-

formaatiota tai ehdotuksia esimerkiksi johtoportaalle. (Kantojérvi, 2012, s. 119-120)
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5.2 Synteesiryhma

Synteesiryhma on erikseen valittu ryhma palaveriin osallistuvista henkildista, joiden tehtava on
koota yhteen koko ryhman tasapuolinen mielipide. Synteesiryhmén jésenet eivat itsessaan vai-
kuta paatoksiin, eivatké he voi valita esiin nostamiaan kohtia esille oman mielenkiinnon mu-
kaan. Synteesiryhman kaytto ei ole milldan tavalla pakollista paatoksenteossa, mutta toisaalta
VoI joissain tapauksissa luoda selkeytta ja tehostaa prosessia. On myds hyva, jos ideoinnissa
mukana olevat ihmiset eivat osallistu koontiin, vaan tdman suorittajat ovat kohdistaneet ajatuk-

sensa juuri tata tehtdvaa kohti. (Kantojarvi, 2012, s. 89)

Valitun synteesiryhman tavoitteena on koota mahdollisimman neutraali, rehellinen ja tasapuo-
linen yhteenveto paatoksistd. Ryhmaé seuraa tydskentelyprosessin aikana muiden toimintaa ja
kuuntelee heidén ajatuksiaan ja mielipiteitd. Lopuksi muut tydpajaan osallistuneet henkilot
poistuvat esimerkiksi tauolle ja synteesiryhma jd4 kokoamaan rauhassa oman yhteenvedon seka
esityksen siitd. Tallad keinolla pyritdan helpottamaan osallistujien kuormitusta, kun jokainen

ryhma ei esitd erikseen omia tuotoksiaan. (Kantojéarvi, 2012, s. 89)

5.3 Yksild ryhman jasenena

Yksilon toiminta ryhmasséa on usein tasapainottelua omien mielipiteiden ja ryhmén ajatusten
valilla. On usein haastavaa tuoda omia ajatuksia esille, jos kokee pelkoa tulla vaarinymmarre-
tyksi tai pahimmillaan jopa véahatellyksi. Ihmiset haluavat sopeutua ryhmén jaseniksi ja olla osa
joukkoa, mutta toisaalta liika samanlaisuus hajottaa luovuuden ja vahentéa ideoiden syntymista.
On my0s todettu, ettd liiallinen yksil6llisyys ei edesauta ryhmén toimintaa, silla yhteisten péa-
madrien ja tavoitteiden saavuttaminen voidaan n&hda silloin vaikeana. On tarke&4 10yta4 tasa-
paino yksilon ja ryhman tarpeiden valilla. Ndma ovat osa-alueita, jotka vaikuttavasti olennai-
sesti myos ryhmapéétoksentekoon. (Juuti & Rovio, 2010, s. 86-88)

Jokaisella on luontaisia toimintatapoja, ja varsinkin toiminnan jaksottaminen on hyvin yksil6l-
listd. Jotkut ihmiset ovat varsin ratkaisukeskeisid, ja pyrkivét sen takia nopeasti tuloksiin, kun
toiset taas kayttavat paljon aikaa ajatusprosessiin. Nama kaikki tyoskentelytavat ovat tarkeitd

janiiden sopiva yhdistdminen luo erinomaisia tuloksia. Erilaiset l&hestymistavat tuovat asioihin
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syvyytta ja sitd kautta lisdavat kaikkien osapuolien ymmarrysta. FourSight-sovelluksessa on
tunnistettu neljé erilaista ongelmanratkaisun prosessia, jotka ovat selkeytys, ideointi, kehitta-
minen ja toteutus. Toisaalta myds ryhman jasenet voidaan kérjistaa kahteen rooliin, jotka ovat
vaikuttaja ja uhri. Vaikuttaja kunnioittaa kaikkia mielipiteitd, ajattelee optimistisesti, nauttii ti-
lanteesta ja kantaa vastuun omasta toiminnastaan. Uhri taas haluaa pitéa tilanteen omassa kont-
rollissaan, haluaa ymmaértaa kasiteltavat asiat perinpohjaisesti, syyttdd muita epadonnistumisen
hetkell& ja suhtautuu muutenkin asioihin hyvin pessimistisesti. Onnistunut ryhmadynamiikka
on suuressa roolissa onnistuneen ryhmatyén rakentamisessa. (Kantojarvi, 2012, s. 20-21 & s.
260-261)

5.4 Puheenvuorojen jakaminen

Ryhmatilanteessa on aina haasteena saada kaikkien &ani samoissa madrin kuuluviin ja sitd
kautta aktivoida jokainen osallistumaan keskusteluun. Osa ihmisista on luonnostaan karkkaam-
pid jakamaan mielipiteitaan, toiset taas ovat selvasti hiljaisempia ja jakavat mielipiteitdan har-
kitummin. Naiden ihmistyyppien mahduttaminen samaan tilanteeseen luo paatdksentekoon
haasteita, sill& sanomattomat ajatukset eivéat koskaan paase kéytantdon. Toisaalta ryhmatilan-
teessa kaikki eivét koskaan puhu saman verran, mité ei kannata millain tavalla ndhda ongel-
mana. On tarkedd, ettd keskustelu etenee omalla painollaan siten, ettd yksittdinen ihminen ei
johda keskustelua, ja etté jokaisella on mahdollisuus kertoa mielipiteensa. Jokaisen ihmisen
osaaminen on pyrittava hyodyntdmaan parhaalla mahdollisella tavalla. Se on ryhmapaatoksen

padajatus- ja tavoite.

5.5 Esimies ryhnmapaatoksenteon keskella

Esimiehen rooli osana paatoksentekoa voi usein olla jossain maarin haasteellinen, sill& tyonte-
kijoiden ottaminen mukaan prosessiin siséltdd aina jonkinlaisia riskeja. Usein pelotteena on
kaoottinen tilanne, jossa asiat eivat etene mihinkdan suuntaan ja asiat jadvat junnaamaan pai-
kallaan. Toisaalta voi my0s pel&td prosessin hidastuvan, silla yksittaisen ihmisen tekemat va-

linnat on helpompi toteuttaa nopeammin ja sitd kautta sdéstéé aikaa. Tamé voidaan kuitenkin
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valttaa kiinnittaméalla huomiota ryhmatyoskentelytaitoihin ja siihen, etté asiat etenevat jatku-
vasti kohti yhteistad pddmaarad. Myos esimiehen on luotettava tyéntekijoiden taitoihin ja osaa-

miseen, jotta tuloksia saavutetaan. (Nummi, 2019; Maunula, 2000, s. 28-32)

Ryhmétyon ja yhteisen padtoksenteon kautta syntyvéat hyddyt ja mahdolliset uudet innovaatiot
edesauttavat jokaisen toimintaa tydyhteisossd. Tyontekijoiden motivaatio tyotd kohtaan para-
nee, kun he kokevat tulleensa kuulluksi. Esimiehen toimiessa fasilitaattorina, on prosessia oh-
jaavan henkilon haasteena vahva halu osallistua tapahtuvaan ideointiin, jolloin keskustelu voi
rajoittua ja sitd kautta tulosten saavuttaminen on haasteellisempaa. Tilaa on kyettdvd antamaan
ja fasilitoijan roolissa on pyrittavé jattdmaan omat mielipiteet asioiden ulkopuolelle. Tdmé on
erityisen tarked muistaa varsinkin tilanteessa, jossa tyopajaa ohjaava henkild on hyvin vahvasti

sisalla aiheeseen liittyvassa paivittaisessa tyossa. (Nummi, 2019)
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Erilaisten ryhméprosessien hyddyntdminen yrityksissa tapahtuvassa paatoksenteossa on erittéin
toimiva tapa tehostaa prosessia ja motivoida tyontekijoitd toimimaan yhteisen pddmaaran eteen.
On selvaa, ettd ihmiset haluavat tulla kuulluiksi, ja heidan on helpompi seisoa paattsten takana,
joihin ovat itse paasseet vaikuttamaan. Asioiden perusteleminen seka muiden mielipiteiden ym-

martdminen ja arvostaminen ovat taitoja, joita ei koskaan voi osata liikaa.

Ryhmaépaatoksenteon onnistumisen kannalta ulkopuolisen fasilitaattorin rooli nousee suureen
osaan, silla hédnen toimintatapansa vaikuttavat koko ryhmén toimintaan. Han pystyy omalla pa-
noksellaan tekem&én ihmeité ja saamaan hyvinkin hiljaisen joukon ideoimaan ja osallistumaan
aivan erilaisella tavalla. Fasilitaattorin ty6kalut ja kokonaisvaltainen suunnittelu on térkeéé,
jotta prosessi saadaan onnistumaan. On myo6s olennaista, ettd ihmisille pystytdan selittdméén

tavoitteet ja toimintatavat, jonka kautta osallistaminen onnistuu paremmin.

Erilaisia toimintamalleja on valtava méard, mutta néista on tarked 16ytaa juuri kyseiseen het-
keen toimivin ratkaisu. Kun kéytettdvan prosessin valinta tehdaan huolellisesti, on sen toteut-
taminen tdman jalkeen myds paljon helpompaa. Prosessiin osallistuvien ihmisten motivaation
siirtdminen oikeaan kohteeseen onnistuu, kun tydskentelytapa on kiinnostava ja sité kautta he
osallistuvat innokkaammin yhteiseen tekemiseen. Taman palapelin onnistuneen kokoamisen
tuloksena yritys kykenee uudistamaan itseaan tehokkaammin ja saa kaikkien osallistujien &anen

kuuluviin. Samalla tydntekijéat padsevat vaikuttamaan yhteisiin asioihin.
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