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This study examines strategic decision-making methods and also different ways to support
and organize group decision-making process. The starting point for the study was a need to
develop concrete methods and approaches to aid and organize strategic decision-making
processes in logistics. The objective of this study was to find out where in the process
strategic decision-making groups have most difficulties and challenges and how groups can

be supported in these challenges with various kinds of methods.

The literature review contains ways to classify strategic decisions, the nature of decision-
making process, the meaning of group work in decision-making and different group
approaches. The most common problem areas which decision-makers face are identified on
the basis of literature. In the areas where all ready existing methods do not provide enough
support, new approaches and techniques have been developed. These new approaches
contains ways to phase the decision-making process, questions to help bring out the right
matters and ways to structure the debate and function of the group. Few interesting and

useful subjects for further study are also presented.




SISALLYSLUETTELO:

TJOHDANTO ..ottt st ettt st sae e ene 1
1.1 Ryhmiit logistisessa pAAtOKSENEEOSSA...........ccocoueviiriiiiiriiiiiieieieeeceee e 1
1.2 Strategiset PAAOKSEt ..............ooiiiiiiiii e

1.3 Tyon tavoitteet..............
1.4 Tyon rakenne.......................
2 PAATOSTEN LUOKITTELU .....ccooooiiiiiiiiiiieineieeeseissese et
2.1 Luokittelu heritteen mukaan
2.2 Luokittelu ratkaisuvaihtoehdon muodostumisen perusteella ............................
2.3 Luokittelu valintatavan mukaan ...
3 PAATOKSENTEKOPROSESSL ..........ccooiiiiiriiiiieiesiseeesesisesesse st sisssssessssssessenees
3.1 Paitoksentekoprosessin yleinen luonne
3.2 Koulukuntaerot piitoksentekoprosessia midritettiess ...,
3.3 Esimerkki yleisen linjan piatoksentekoprosessista.................coccooiiiiiiiiiiiiiiinienes
3.4 Mintzbergin paidtoKksenteKoProsessi .............ccccccveevciieiciieniiie e
3.4.1 Identifiointivaihe............ccccceerveneennen.
3.4.2 Vaihtoehtojen kehittdmisvaihe...
3.4.3 ValiNtaAVAINE ....ooviiiieiieieect ettt ettt et e e be e se e seeenee e
4 RYHMAN ROOLI STRATEGISESSA PAATOKSENTEOSSA .........cooooovviiiinenn.
4.1 Toimiva FyRINA ..ottt
4.2 YKSIIO FYRINASSA .....oooiiiiiiiiiiii ettt ee et st eteesaneeeneenbees
4.3 Ryhmén pelisiiéintdjen ja normien muodostuminen ..................ccoccoeeviiiiiiiiniinecieenienens
4.4 Milloin paatoksentekoon tulisi kdyttda ryhmid?....................coooiiiiiiin.
4.5 Ryhmipiitoksenteolla saavutettavat edut ...
5 STRATEGISEN PAATOKSENTEON ONGELMAT JA HAASTEET ......c.cooconviiiniinnnee.
5.1 Strategisen pidtoksenteon yleiset ongelmat ja haasteet.........................cocceeni.
5.2 Ryhmién kiyton mukanaan tuomat ongelmat ja haasteet..........................coooee..
5.3 Haasteet menetelmille ...................ocooiiiiiiiiiiiie s
6 RYHMAPAATOKSENTEON TUKEMISEN TEKNIIKOITA
6.1 ”Dialectical INQUITY” ...........c.cooiiiiiiiiiiice ettt ettt et sreeens
6.2”Devil’s Advocate”
6.3 ”Stepladder-tekniikKa” .....................cooiiiiiiiiiic s
6.4 Kepner-Tregoen PAAtOSANAlYYSi............c..cooiiiiiiiiiiiiiiciicicceceeee e
6.5 Skenaariotyoskentely strategisessa péitoksenteossa
7. MENETELMIEN KEHITTAMINEN _.........oooiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e
7.1 Olemassa olevien tekniikoiden soveltuvuus ..................ccocoiiiiiiiniiiiiieeee,
7.2 Tarvittavan péitoksentekoprosessin tunnistaminen .................ccoccoceviiiieenennne.
7.3 Menetelmiikehityksen painopistealueet.................c.ccooooiiiiiiininiiineeee
7.3.1 Médritysvaiheen menetelmMat ..........cccoecueruiririenienene e
7.3.2 Vaihtoehtojen suunnitteluvaiheen menetelmat ............cocceceevieneneninicninenieniniccee,
7.3.3 Valintavaiheen menetelmMat............c.cccvieiieiiiiieiieiieiiee ettt eees
8 JATKOTUTKIMUSKOHTEET
8.1 Ohjauksen suuntaaminen erilaisille paétoksille .....................cocoooiiiiiiiiiine,
8.2 Designvaiheen suunnittelu eri tyyppisille paatoksille ...................ccoocovviiiiiiiiiiin
8.3 Selvitys yksittiisten osamenetelmien tarpeesta ja roolista prosessissa
O YHTEENVETO ...ttt sttt ettt et ebese e s

LAHDELUETTELO

Liitel
Liite2 Liite3



1 JOHDANTO

1.1 Ryhmiit logistisessa paitoksenteossa

Yleensd yritysten strategiset ja tdrkedt pédédtokset tekee johtoryhmé tai muu
yrityksen avainhenkildistd koottu ryhmé, esimerkiksi projektiryhméi. Ryhmén
jésenet ovat eri alojen asiantuntijoita, joilta kuitenkin odotetaan samantasoiseen
kokemukseen ja tietotasoon perustuvia panoksia ryhmén tehtivin suorittamiseen.
Ryhmén jésenet ovat aina luonnollisestikin erilaisia ihmisié ja heidit on palkattu
erilaisuutensa sekd kykyjensd vuoksi. Saatuaan yhteisen pédmaidran ja
tyopanoksiaan ohjaavan koordinointimenetelmén he muodostavat tyoryhmén.
Mitd sitten ovat nuo koordinointimenetelmédt? Ne voivat muodostua
yksinkertaisista, yhteisesti hyvéksytyistd ja jdrkevistd suuntaviivoista ja
menettelytavoista. Menettelytavoista, jotka kaventavat ryhmén sisdlld esiintyvien
toimintojen vilisid eroja ja joita ryhméd voi vaivattomasti seurata tinkimattd
yksilollisten panostensa laadusta tai lisddméttd uusia, tarpeettomia aputoimia.
Aivan kuten urheilujoukkueellekin joudutaan antamaan menettelytapoja ja
rutiineja yksildiden kykyjen koordinoimiseksi, niin myds yritysten johtoryhmille
on annettava yhteiset ohjeet ja keinot ongelmien ratkaisua, padtoksentekoa sekd

tietojen kerddmistd ja hyvéksikdyttod varten ( Kepner, Tregoe 1983, s.19).

Erilaisissa logistiikkaan liittyvissd péétoksissd, esimerkiksi strategisesti tirkedn
toimittajan valinnassa, organisaatiomuutoksia tai tuotteiston karsintaa koskevissa
paitoksissd, on ryhmépiédtoksenteolla usein erityinen asema. Tdmé johtuu
pidasiassa logistiikan poikkiorganisatorisesta luonteesta. Logistiset padtokset
koskevat usein koko yrityksen tai vdhintddn sen useamman osaston toimintaa,
jolloin eri osastojen véliselld yhteistyolld sekd ryhmissd tehdyt péaatokset ovat

valttdmattomia.



1.2 Strategiset piaidtokset

Strategisten padtosten tdrkeimpind tunnusmerkkeind voidaan pitdd niiden térkeytta
yrityksen toiminnan kannalta sekd samaan aikaan niiden monimutkaisuutta.
Monimutkaisiksi strategiset paédtokset tekee ennen kaikkea tdydellisen
informaation puute, selkeiden maééritelmien ja rajausten puute, useat, jopa
ristiriitaiset  tavoitteet sekd useista, erilaisista henkil6istdi = koostuva
paitoksentekoryhmé.  Strategiset pédédtokset kuuluvat ylimmédn johdon
tehtavikenttddn, koska niilldi on aivan ratkaiseva vaikutus yrityksen
tulevaisuuteen, sen henkildstoon ja suhteeseen muihin organisaatioihin (Eden,
Radford 1990, s.12-14). Piitoksenteon jisentyméttomyydelld tarkoitetaan sité,
ettd tarvittavaa péitoksentekoprosessia ei ole sellaisenaan kéytetty organisaatiossa
aiemmin eikd ndin ollen ole olemassa tarvittavaa rutiinia ongelman

ratkaisemiseksi (Mintzberg et al. 1976, 5.246).

Péadtos ja paidtoksentekoprosessi on hyvd selvyyden vuoksi erottaa kisitteind
toisistaan. Mintzberg mairittelee padtoksen ja padtoksentekoprosessin seuraavasti:
“a decision is a specific commitment to action (usually a commitment to
resources) and a decision process is a set of actions and dynamic factors that
begins with the identification of stimulus and ends with the specific commitment to
action” (Mintzberg et al.1976, s.246). Péitds voidaan ndhdd synonyymina
valinnalle useiden vaihtoehtojen joukosta. Péétoksille on ominaista
subjektiivisuus eli pdétds on tekijédnsd harkinnasta riippuvainen. Harkinnan tekee
vélttdmattomaksi padtoksentekotilanteen epavarmuustekijit. Taydelliseen tietoon
ei voi eikd kannata pyrkid, joten subjektiiviset, harkintaan perustuvat paiatokset
ovat vélttdméattomid. Strategiset ongelmat ovat usein hyvin monimuotoisia, jolloin
eritasoiset ja erilaiset padtokset muodostavat ketjun, josta kiytetddn nimitysti
paitoksentekoprosessi. Pédédtdksentekoprosessi on siis tiettyyn pédtokseen
tdhtddvin toiminnan eri vaiheet ja niiden perdkkdisyys. Itse péétds ei ole

tyomadriltddn tai kestoltaan likimainkaan paitoksentekoprosessin huomattavin



vaihe, se on kuitenkin harkinnan ja vastuun valossa usein erikoisasemassa. (Uusi-

Rauva 1976, s.15-16)

1.3 Tyon tavoitteet

Tyon lahtokohtana oli tarve kehittdd konkreettisia menetelmid ja tekniikoita
ryhmien tukemiseksi logistiikan strategisessa paitoksenteossa. Pddtavoitteena oli
selvittdd, mitkd ovat strategisten padtoksentekoryhmien suurimmat haasteet seké
ongelmat pédtoksentekoprosessin eri vaiheissa. Témédn pohjalta tavoitteena oli
ideoida, kuinka paitoksentekoryhmii ja niiden toimintaa ongelmissa ja haasteissa
voidaan tukea erilaisten ryhmén toimintaa koordinoivien menetelmien ja

tekniikoiden avulla.

Tyon osatavoitteina oli luoda katsaus aiheeseen liittyvddn relevanttiin
kirjallisuuteen, muodostaa sen avulla jdsentynyt kuva strategisesta
paitoksenteosta ilmiond sekd kehittdd menetelmid paitoksentekoprosessin
haastavimpiin vaiheisiin. Menetelmdkehityksen tavoitteena oli ennen kaikkea
avustaa ryhmid péatoksentekoprosessin vaiheistamisessa sekd keskustelun ja
tyoskentelyn organisoinnissa. Liséksi tyon tavoitteena oli ideoida muutama

lupaava aihealueeseen liittyva jatkotutkimuskohde.

1.4 Tyon rakenne

Luvussa 2 on kuvattu aihe-alueen asiantuntijoiden ndkemyksid mahdollisista
tavoista luokitella strategisia pddtoksid. Luvussa 3 on puolestaan kuvattu
paitoksentekoprosessin yleinen luonne ja sen eri vaiheet. Luvussa 4 on luotu
katsaus ryhmidtyon merkitykseen ja rooliin strategisissa paédtoksissd. Néaiden
pohjalta on luvussa 5 mietitty missé vaiheissa prosessia ja millaisissa paatoksissa
ryhmilld on eniten haasteita sekd ongelmia ja niistd johtuen suurin tarve

apumenetelmille. Luvussa 6 on pohdittu kirjallisuudessa esitettyjen menetelmien



ominaisuuksia péddtoksenteon haasteiden kannalta ja selvitetty mihin haasteisiin
tekniikat eivdt tdysin vastaa. Niihin ongelmakohtiin tydssd on pyritty
rakentamaan ja kehittdimddn apumenetelmid péadtoksenteon tukemiseksi.
Menetelmékehitys on kuvattu luvussa 7. Yleiset luonnokset menetelmisti:
paitoksentekoprosessin vaiheistamisesta, ohjauskysymyksistd ja aikatauluista on
esitetty liitteissd 1-3. Luvussa 8 on esitetty ideoita mahdollisista

jatkotutkimusalueista. Kuva 1 havainnollistaa tyon rakennetta ja tavoitteita.

LUKU2: LUKU3: LUKU4:
Erilaiset Erilaiset Ryhmén omi-
strategiset péadtdksente- naisuudet
paatdokset koprosessit ja paatoksente-
niiden térkeét ossa
vaiheet
LUKUS5:

e Tuen ja menetelmien tarve ryhmén
paatoksentekoprosessissa
e Haasteet menetelmille

LUKUGé:

Valmiina kirjallisuudessa tarjolla olevat
menetelmét

e  Mihin haasteisiin vastaavat?

e  Mihin haasteisiin eivét vastaa?

'

LUKUT7:
e Menetelmidkehityksen tarpeet ja tdrkeimmat
kohteet

e Péaitoksentekoprosessin kriittiset vaiheet
o  Ehdotukset osittaisiksi menetelméaratkaisuiksi

LUKUS:
Ehdotukset mielenkiintoisiksi
jatkotutkimuskohteiksi

KUVATL: Ty6n rakenne



2 PAATOSTEN LUOKITTELU

Paatoksid ja paidtoksentekotilanteita on monenlaisia niin vaatimuksiltaan kuin
luonteeltaankin, joten niiden jdsentelyyn tarvitaan jonkinlaista luokittelua ja
tyypittelyd. Luokittelun avulla péatoksentekijait pystyvdat hahmottamaan
kisiteltdvin ongelman tyypin sekd sen ratkaisemiseen tarvittavat keinot ja
prosessin. Pédétoksid voidaan erotella toisistaan ja luokitella hyvin monella eri
tavalla. Luokittelut voivat tapahtua esimerkiksi pédétdsten merkityksellisyyden,
kattavuuden, ajallisen ulottuvuuden, kiireellisyyden, kalleuden tms. mukaan.

(Uusi-Rauva 1976, s. 18)

Seuraavassa on kuvattu kolme erilaista padatosten luokitteluperustetta: luokittelu
herdtteen mukaan, ratkaisuvaihtoehtojen syntymisen mukaan sekd valintatavan

mukaan.

2.1 Luokittelu heratteen mukaan

Pédtokset voidaan luokitella niiden alulle panevan voiman, herétteen, mukaan.
Kun muutostarve on tiedostettu, voidaan piaétds luokitella sen mukaan, mika

padtoksenteon tarpeen herétti.

Padtoksentekoon kéytettdvissd oleva aika on myds herdte. Mikili paitoksen
tekoon on véhin aikaa, paineet paitoksen tekemiseksi kasautuvat, jolloin raja
paitoksen tekemiseen ylittyy helpommin. Péétokset, joilla ei ole mitddn
aikapaineita, voidaan tehdi pédétoksentekijéan tahdon mukaan. Pakotetut piétokset
ja vapaaehtoiset paatokset ovat kaksi pdédtdsten ddrityyppid, jotka muodostavat
myo0s herétteiden kaksi déripdatd: kriisit ja mahdollisuudet. (Slack, Cooke 1984,
s.43-44)



Muutostarve voi olla siis tdysin vapaaehtoinen eli idea tai mahdollisuus yrityksen
toimintaympaéristossd. Esimerkiksi uuden tuotteen lanseeraus markkinoille jo
valmiiksi hyvidn markkinaosuuden kasvattamiseksi. Toinen déripdéd edustaa kriisi-
paidtoksid, joissa yrityksen on tehtdvd pddtés voimakkaan muutospaineen alla.
Naissd pddtoksissd tarvitaan usein valitontd toimintaa, kuten esimerkiksi
fuusiopédétds konkurssin ehkdisemiseksi. Ongelmapédatoksind voidaan pitdd niitd,
jotka asettuvat tdhdn vélimaastoon. Impulssina ei ole yhtd suuret paineet kuin
kriisipadtoksissa. (Cooke, Slack 1984, s. 43-44) Usein heréte on henkildokohtainen

nikemys, eikd sitd voida yksiselitteisesti médritelld.

Péadtoksen eri heritteet muodostavat jatkumon (kuva2), jossa pditds voi eldéd ja
vaihtaa paikkaansa ajan kuluessa. Esimerkiksi huomioimatta jatetty mahdollisuus
voi ajan kuluessa muuttua kriisiksi. My0s kriisitilanne voidaan ndhdd uusien

ideoiden mahdollisuutena. (Mintzberg et al. 1976, s.251)

Mahdollisuus- Ongelma- Kriisi-
paitokset paitokset paitokset
(Opportunities) (Problems) (Crisis)

KUVAZ2? : Paitosten luokittelu herdtteen mukaan (Slack, Cooke 1984, s. 44)



2.2 Luokittelu ratkaisuvaihtoehdon muodostumisen perusteella

Mintzbergin (1976) mukaan péditokset voidaan luokitella ratkaisuvaihtoehtojen

muodostumisen perusteella neljdén erilaiseen luokkaan:

1. Ratkaisuvaihtoehdot voivat olla tdysin valmiina annettu heti prosessin alussa.

2. Ratkaisuvaihtoehdot (useat) 10ytyvit valmiina yrityksen toimintaympéaristosta,
mutta ne joudutaan ensin etsiméan.

3. Ratkaisuvaihtoehdot joudutaan suunnittelemaan ja réétéaldiméén alusta alkaen
paétoskohtaisesti.

4. Ratkaisuvaihtoehdot voivat olla rddtdlditivien ja etsittdvien vélimuotoja eli
valmiita 16ydettyji ratkaisuvaihtoehtoja muunnellaan yritykselle sopivaksi.

(Mintzberg et al. 1976, s. 251)

1. luokan piitokset ovat kaytdnnossd kylld-ei-pddtoksid tai hyvin rajallisen
mddrdn ratkaisuvaihtoehtoja omaavia pditoksid. N&méd piadtokset ovat
prosessiltaan usein melko yksinkertaisia, koska vaihtoehdot ovat valmiina. Liséksi
niitd on véhin, jolloin vaihtoehtojen arviointi on suhteellisesti helppoa. 2. luokan
paitokset eroavat 1. luokasta pédasiassa siind, ettd ratkaisuvaihtoehtoja voidaan
16ytdd yrityksen toimintaympéristostd lukematon madrd. Esimerkiksi, jos
yrityksessd etsitdin uutta toimittajaa strategiselle komponentille, voi etsinnin
tuloksena 10ytyd useita kymmenid mahdollisia toimittajia ja tdtd potentiaalisten
toimittajien joukkoa joudutaan karsimaan vaiheittain. Luokat 3 ja 4 ovat
luonteeltaan hyvin samankaltaisia. Tdysin alusta aloitettu pdatosten radtaldinti on
hyvin paljon aikaa ja resursseja vieva prosessi. Esimerkkiné 3. luokan péaatoksesta

on uuden organisaatiomallin muodostaminen fuusion tai yritysoston jilkeen.



2.3 Luokittelu valintatavan mukaan

Paatosten luokittelu prosessin valintavaiheen ja vaihtoehdon valintaan kéytettédvéin
keinon mukaan tunnetaan my6s Thompsonin mallina. Siind mééritetdén kaytettava
valintatapa tehtdvdn péadtoksen haastavuuden ja vaatimusten mukaan. J.D.
Thompsonin kehittelemd péaédtoksenteon malli luokittelee padtokset sen mukaan,
mitd keinoa useiden vaihtoehtojen valintaan kannattaa kiyttdad. Valintatapoja ovat
Thompsonin mukaan harkinta (judgment), neuvottelu (bargaining), analyysi
(analysis) sekd inspiraatio (inspiration). Mallin mukaan tilannekohtaiset tekijét
valintatapaa pédtettdessd riippuvat péédtoksen tavoitteiden eli mihin péaatokselld
pyritddn ja onnistumiseen tdhtddvien keinojen selkeydestd. Keinot tulosten
saavuttamiseksi ovat niitd asioita, joiden suhteen on tehtivi ratkaisuja péétosté
tehtdessd. Néiden yhteys kéytettdvddn valintatapaan nihddén kuvasta 3. (Nutt

2002, 5.68)

Keinot tulosten saavuttamiseksi:

Tavoitteet: Selvdt Epdselvit
Selvdt Analyysi Harkinta
Epaselvit Neuvottelu Inspiraatio

KUVA 3: Tavoitteiden ja keinojen selkeyden vaikutus vaihtoehtojen
valintatapaan. (Nutt 2002, s.69)

Télld mallilla pystytddn arvioimaan, mikéd valintatapa kussakin tilanteessa tuo

parhaan mahdollisen tuloksen.



Analyysid suositellaan kéaytettdviksi, kun sekéd tehtdvédn tavoitteet ettd keinot
nithin pidsemiseksi ovat selvilld. Silloin tavoitteiden avulla voidaan maééritelld
mittarit vaihtoehtojen arviointia varten. Kéytettdvissd olevan tiedon avulla
vaihtoehtoja pystytddn punnitsemaan ja voidaan valita se, jolla on parhaat
ominaisuudet tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Nutt 2002, s.68) (Nutt 1998,
s.1148). Esimerkiksi, jos tavoitteena on kannattavuuden parantaminen ja keinoina
sithen tiedetddn olevan jonkin liiketoimintasektorin karsinta, pystytddn eri
litketoimintasektoreiden tietoja analysoimalla valitsemaan tarkoitukseen sopivin
sektori poistettavaksi. Analyysin kdyttd edellyttdd, ettd vaihtoehdot ovat todella
huolellisesti arvosteltu ja, ettd niiden seuraukset, tavoitteet ja dimensiot ovat
yksiselitteisesti midéritellyt. Aidossa strategisessa péadtoksentekotilanteessa tdma

on hyvin harvinainen tilanne. (Mintzberg et al.1976, s.258)

Harkinta-1dhestymistapaa on syytd kéyttdd silloin, kun péaitoksen tavoitteet
pystytddn madrittelemddn mutta keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ovat
moniselitteisid tai epdselvid. Tdmén tyyppinen péétds voi nousta esille uusien,
tuntemattomien mahdollisuuksien edessd, kuten esimerkiksi uuden teknologian
hankinta. Talloin tarvittavat askeleet ja vilietapit haluttuun lopputulokseen eivit
ole tiedossa. Yleensd télloin tarvitaan asiantuntijaa, joka selvittdd, mika
vaihtoehdoista toteuttaa mééritellyt tavoitteet parhaiten (Nutt 2002, s. 69-70).
Esimerkiksi tavoitteena voi olla kustannusten alentaminen, mutta mahdollisia
keinoja tuon tavoitteen saavuttamiseksi ei ole miéritelty. Harkinta on yleisesti
ottaen suosituin ldhestymistapa valintaan luultavimmin siksi, etti se on nopein
tapa strategisten pditosten tilanteessa. Harkintaa kéytettdessd paatoksentekija ei
usein pysty perustelemaan valintansa, vaan se perustuu kokemukseen ja intuitioon

asiasta. (Mintzberg et al.1976, s.258) (Nutt 1998, s.1148)

Neuvottelua suositellaan kiytettidviksi puolestaan silloin, kun keinot ovat selvilld
mutta tavoitteet ovat epéselvid. Téllainen péétostilanne voi nousta esille

esimerkiksi silloin, kun yrityksen eri osastojen vililld on hyvin erilaiset odotukset
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ja tavoitteet. Jotta tillaisessa tilanteessa saadaan paitokset tehtyé, on eri osastojen
luottohenkildiden neuvoteltava halutusta tuloksesta. P4étds saavutetaan usein joko
kompromissin tai dénestyksen kautta (Nutt 2002, s.70) (Nutt 1998, s.1148).
Esimerkkind neuvottelua vaativasta pdédtdksestd on tilanne, jossa eri tuotteiden ja
asiakkaiden palvelutasoratkaisuista paitetdén. Télloin eri henkildillda voi olla
hyvin erilaiset mielipiteet esimerkiksi tuotteiden ohjaustapaan ja asiakkaiden

tarkeyteen liittyvisté seikoista.

Kun seki keinot etté tavoitteet ovat epdselvid, ei ole olemassa mitdén rationaalista
pohjaa, jolle strateginen valinta voidaan perustaa. Tdlldin selvilld on ainoastaan,
ettd yrityksen toiminnassa on jokin puute, jolle pitéisi 16yt ratkaisu. Kuitenkaan
sitd, mitd tulisi tehdd tai mihin tarkalleen ottaen pyritddn, ei ole pystytty
identifioimaan. T&lloin tarvitaan inspiraatiota. Tdmén tyyppisissd paatoksissd on
oleellista, ettd pddtostd varten perustetaan ryhméd, jonka ideat ja ehdotukset
kerdtddn tehokkaasti talteen. Mitd enemmin asiasta saadaan keskustelua, sitd
paremmin saadaan rakennettua yhteistd ymmaérrystd, uusia oivalluksia ja lopulta
muodostettua pohja ratkaisuvaihtoehdon valinnalle. Tarpeiden ja mahdollisten
toimenpiteiden huolellinen diagnosointi on valttdmétontd (Nutt 2002, s.69-70).
Inspiraatiopadtoksenteossa olisi tirkeintd saada pdédtdksen tavoitteet selkedmmaiksi
eli pyrkid siirtymédn kuvan 3 esittdiméssé nelikentdssé inspiraatiopddtoksenteosta

harkinta-paatoksentekoon.

Mikéli piaédtoksentekotilanteissa kdytetddn sopivaa valintatapaa, kasvavat
paitoksen onnistumismahdollisuudet huomattavasti. Diagnostinen virhe tapahtuu,
kun valintatapa ei ole yhdenmukainen tehtdvidn vaatimusten kanssa. Esimerkiksi,
paitoksentekija voi olettaa tavoitteista ja keinoista enemmaén, kuin niistd todella
voidaan tietdd. Télloin padtoksentekiji on valinnut lilan kvantitatiivisen
valintatavan. Analyysin kiytto epdselvéssé tilanteessa voi johtaa vddrdédn valintaan
ja lopputulokseen. Pditoksentekijiltd voi myds jdddd huomaamatta tirkeitd

kriteerejd tavoitteiden ja keinojen osalta. Talloin pddtoksentekijin sanotaan
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valinneen liian kvalitatiivisen valintatavan (Nutt 2002 s. 91-93) (Nutt 1998,
s.1165).

Diagnostiset virheet voivat johtua my6s ihmisten taipumuksesta ja tavasta kadyttaa
tiettyd valintatapaa. Joillakin johtajille voi olla kehittynyt tapa kayttda tiettyd
keinoa, eikd sitd muuteta, vaikka padtoksenteko-olosuhteet muuttuisivatkin.
Valintatavan kéyttoon voi vaikuttaa my6s muut tekijit, kuten kéytettidvissd olevat
resurssit, aika ja padtoksentekijin henkilokohtaiset ndkemykset tilanteen

epdvarmuudesta. (Nutt 2002 s. 91-93) (Nutt 1998, s.1165)
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3 PAATOKSENTEKOPROSESSI

3.1 Paatoksentekoprosessin yleinen luonne

Paatoksen tekeminen ei ole yksittdinen tapahtuma. Se on prosessi, joka voi kestda
viikkoja, kuukausia tai jopa vuosia. Paitoksentekoprosessi késittdd kaikki
toiminnot ongelman tiedostamisesta valinnan tekemiseen, hyviksyttdmiseen ja
implementointiin. Paitoksentekoprosessiin  kuuluvat kiintedsti valtapeli ja
politiikka. Lisdksi sithen vaikuttavat muun muassa henkildkohtaiset suhteet ja
organisaation historia. Prosessiin tulisi sisdltyd runsaasti keskustelua ja véittelyd ja
toteuttamisen hetkelld péétokselld tulisi olla koko organisaation tuki. Hyvid
paitoksid tekevét johtajat ymmartivit, ettd kaikki padtokset ovat prosesseja ja he
suunnittelevat sekd hallitsevat péaédtoksentekoaan sen mukaisesti. Huonoja
pditoksid tekevit johtajat pitdvdt tiukasti kiinni kuvitelmasta, jonka mukaan
paitokset ovat tapahtumia, jotka he pystyvit hallitsemaan yksindén. (kts. esim.:
Garvin, Roberto 2001,s.108-110, Harrison 1981, s.22, Emory, Niland 1966 s.1,
Slack, Cooke 1984, s.4)

Jotta johtajat pystyvét hallitsemaan péadtoksentekoprosessia, tulee se pilkkoa
pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Ndmé kokonaisuudet muodostavat tarvittavat
askelmat ongelman tiedostamisesta lopullisen pddtoksen tekemiseen. Prosessin

voidaan katsoa koostuvan kolmesta pddosa-alueesta:

1. Paitoksentekoon ajavien syiden ja tarpeiden selvittaminen.
2. Mahdollisten ratkaisuvaihtoehtojen selvittdminen.

3. Valinnan tekeminen vaihtoehtojen joukosta.

Kaikki ndmé osa-alueet pitdvat sisdllddan kuitenkin suuren joukon eri toimintoja ja

alakohtia, kuten esimerkiksi tiedon kerddmistd, ongelman madrittelyd
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vaihtoehtojen etsimistd ja kehittdmistd sekd niiden arviointia. (Harrison 1981,

s.23) (Emory, Niland 1966, s.9)

Aihealueen eri kirjoittajien mééritelmiin paatoksentekoprosessista kuuluu edelld
mainitut kolme péévaihetta jollakin tapaa mutta niiden sisdltimien elementtien
sisdlloistd on kirjallisuudessa hyvin monenlaisia nikemyksid. Alan kirjoittajien
madritelmét paatoksentekoprosessista poikkeavat toisistaan juuri eri alavaiheiden

lukumaiérédn ja sisdllon perusteella.

3.2 Koulukuntaerot paitoksentekoprosessia miéritettiessi

Taulukossa 1 on esitetty Goren (1992) yhteen vetdménd eri kirjoittajien
nikemyksié strategisen paatoksentekoprosessin vaiheista ja niiden lukumaérésta.
(Simon 1960, Janis 1968, Schrenk 1969, Witte 1972, Mintzberg 1976, Gordon ja
Pressman 1978, Gilligan et al. 1983, Harrison 1987, Bridge 1989, Hill 1989)
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Set Problem Problem Information Develop Evaluate Choice Implement Monitor
Writer: Objectives Recognition Definition Gathering  Alternatives Alternatives (followup)
Simon X X X
Janis X X X X
Schrenk X X X
Witte X X X X
Mintzberg X X X X X X X
Gordon and X X X X X
Pressman
Gilligan X X X X X
Harrison X X X X X
Bridge X X X X
Hill X X X X

TAULUKKO 1: Eri kirjoittajien mainitsemat paatoksentekoprosessin vaiheet
(Gore et al. 1992, 5.10)

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd padtoksentekoprosessin vaiheiden lukumééra
on lisdéntynyt vuosien myotd. Viime vuosien aikana aiheesta kirjoittaneilla on
huomattavasti enemmaén vaiheita prosessissaan, kuin esimerkiksi Simonilla, joka
vuonna 1960 madritteli prosessiin kuuluvan ainoastaan 3 vaihetta. Poikkeuksen
tastd tekee Mintzberg, joka jo vuonna 1976 maédritteli paatoksentekoprosessin
hyvin yksityiskohtaisesti ja huomioi eri tyyppisten péétdsten tarvitsevan erilaisen

prosessin.
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Osa kirjoittajista keskittyy maéérittelemisséén vaiheissa prosessin loppupdihén
(Gilligan, Harrison), kun taas esimerkiksi Mintzbergin mielestd prosessin

painopiste ja sen tdrkeimmat alueet ovat prosessin alkupdissa.

Yhdenkéén vaiheen ei voida sanoa olevan turha, kuitenkaan kukaan kirjoittajista
ei liitd médrittelyynsd kaikkia mainittuja vaiheita. Tavoitteiden asettaminen
(setting objectives) on mainittu vain neljdn kirjoittajan médrittelyssd. Kuitenkin
tavoitteiden madrittely on pditoksissd valttdmétontd, koska tehdyn valinnan
oikeellisuutta ja hyvyyttd voidaan mitata ainoastaan toteutuneiden tavoitteiden

valossa. (Gore et al. 1992, s. 9-10)

Vain osa kirjoittajista (Mintzberg, Gordon & Pressman ja Bridge) liittda
prosessiin ongelman madritysvaiheen (problem definition). Ongelman ja
paitostarpeen tiedostaminen (problem recognition) ei kuitenkaan aja samaa asiaa
kuin tarve maiiritelld ongelma ja tarpeet yksiselitteisesti. Jo médritysvaiheessa
usein pystytddn hahmottamaan mahdollisten ratkaisuvaihtoehtojen luonne ja se
ansaitsisi  erikoishuomiota  prosessissa. ~ Mikdli ongelma  maéritelldén
puutteellisesti, joudutaan hyvin usein koko prosessi peruuttamaan ja aloittamaan

alusta. (Gore et al. 1992, s. 9-10)

Etsintdvaihe (search) on my0s hyvin useissa méiritelmisséd sivuutettu kokonaan.
Tédma on kuitenkin monissa tapauksissa hyvin aikaa vievd prosessi eiké sitd tulisi

sivuuttaa paatoksentekoprosessista puhuttaessa.

Implementointi ja valvonta ovat kdytdnnon kannalta erittdin tdrkeitd vaiheita.
Niitd ei kuitenkaan aina yhdistetd itse paitoksentekoprosessiin, vaan ne ovat
prosessin jilkeisid kdytdnnon toteutuksen vaiheita. Muun muassa Janis, Harrison
ja Gilligan et al. ovat laajentaneet paddtoksentekoprosessin kisitettdén ottamalla

myd&s ndmaé vaiheet osaksi sitd. (Gore et al. 1992, s. 9-10)
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Edelld mainittujen péaédtoksentekoprosessien méidrittelyiden pohjalta voidaan
prosessit jakaa karkeasti kahteen eri koulukuntaan. Toista koulukuntaa edustaa
Mintzbergin médritelma ja toista muut kirjoittajat. Tdma jako perustuu padasiassa

kolmeen seikkaan: (Gore et al. 1992, s. 13-18)

1. Mintzbergin maidritelmd on deskriptiivinen: se perustuu viiden vuoden
empiiriselle tutkimukselle ja tutkitulle aineistolle. Siind kuvataan, kuinka
yrityksissd aidoissa tilanteissa eri tyyppiset padtokset on tehty. Muilla
kirjoittajilla prosessi on ldhinnd ohjaava; niissd kuvataan teorian pohjalta

millainen paédtoksentekoprosessin olisi syyté olla.

Tamé jako on karkea, silld koskaan ei voida sanoa mallin olevan tdysin
deskriptiivinen tai ohjaava. Myds Mintzberg suosittelee aineistonsa pohjalta,
kuinka strategista paitoksentekoprosessia tulisi muuttaa ja parantaa.
Luonnollisesti myds muiden Kkirjoittajien tausta kdytdnndn yritysmaailmasta

vaikuttaa prosessin mallintamiseen.

2. Mintzberg miirittelee eri paétdstyyppien tarvitsevan erilaisen ldhestymistavan
paitoksentekoprosessiin. Sen mukaan kukin péétdstyyppi kulkee prosessin
lipi omalla tavallaan eikd samaa mallia pystytd yleistimdin kaikille
paitoksille. Muiden kirjoittajien prosessi puolestaan on hyvin yleistettivissé ja
kaiken tyyppiset strategiset padtokset pystytddn viemddn ldpi hyvin
samankaltaisesti. Niilld malleilla pyritddan kuvaamaan kerralla kaikkien

mahdollisten strategisten padtdsten tarvitsemat prosessit.

3. Mintzbergin piitoksentekoprosessissa vaiheet noudattavat tiettyd peréttéistd
jarjestystd, mutta prosessissa tapahtuu kuitenkin jatkuvia palaamisia edellisiin
vaiheisiin ja vaiheiden toistamista uudelleen ja uudelleen. Muilla kirjoittajilla
(erityisesti Hofer, Schendel ja Higgins) prosessi on suoraviivaisesti eteenpéin

menevi ja tiettyd jarjestystd noudattava.
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3.3 Esimerkki yleisen linjan piitoksentekoprosessista

Esimerkkind yleisen koulukunnan mallista on esitetty Harrisonin (1981) nidkemys
strategisesta padtoksentekoprosessista. Harrisonin malli on suhteellisen uusi, joten
hidnen prosessinsa on joukon Kkattavimmasta pddstd. Myds hyvin paljon
suppeampia ja yksinkertaisempi prosesseja on kirjallisuudessa esitetty. Kuvassa 4

on esitetty Harrisonin ndkemys strategisesta paatoksentekoprosessista.

1.Setting R§v1s§ 2. Searching 3. Comparing
Managerial | ObjeCtheSI for —————————p and Evaluating
Objectives Alternatives Alternatives

Revise or Renew

Update Objectives Search
6. Followup 5. 4. The Act of
and Control < > Implementing < Choice

Take Decisions
Corrective Action

as Necessary

KUVA4: Frank E. Harrisonin nidkemys strategisesta péétoksentekoprosessista

(Harrison 1981, s.25)

Harrison (1981) médrittelee siis prosessin koostuvan kuudesta vaiheesta:

1.) tavoitteiden asetanta

2.) vaihtoehtojen etsinté

3.) vaihtoehtojen vertailu ja arviointi
4.) valinta

5.) paitoksen implementointi

6.) paitoksen seuranta ja kontrollointi.

Pédvaiheiden liséksi prosessiin kuuluu 3 alaprosessia: 1.) korjaavat toimenpiteet,

joilla taataan pddtoksen onnistunut implementointi, 2.) etsinndn uudelleen
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kdynnistys uusien tai vaihtoehtoisten ratkaisujen 10ytdmiseksi ja 3.) tavoitteiden
uudelleen médrittely 16ytyneiden vaihtoehtojen perusteella (Harrison1981, s.45-
46). Harrisonin mééritelmd poikkeaakin yleisestd linjasta siind, ettd hén
maédrittelee Mintzbergin tavoin vaiheiden vilill4 olevan paluuta edellisiin kohtiin

ja kohtien uudelleen arviointia.

Harrisonin mukaan tavoitteiden asetanta on koko prosessin ydin, jolloin koko
prosessi kulminoituu asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Etsintdvaihetta
motivoi tiedon keruu yrityksen ympéristostd, jonka pohjalta mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja voidaan rakentaa. Lisdtiedon tarvetta tulisi aina peilata siitd
saatavaan hyotyyn. Vaihtoehtojen vertailu ja arviointi on monivaiheinen ja
toistuva elementti. Harrison kéyttdisi vaihtoehtojen arvosteluun ja valintaan
Thompsonin mallissa mainittuja harkintaa, neuvottelua ja analyysid. Valinta on
Harrisonin prosessin huipentuma. Pédtoksentekijoiden tulee luonnollisesti valita
se 10ydetyistd vaihtoehdoista, joka parhaiten toteuttaa asetetut tavoitteet. (Harrison
1981, s. 47)

Harrisonin, kuten muidenkin yleisen linjan kirjoittajien, malli on kohtuullisen
yksinkertainen ottaen huomioon strategisten pédtosten monimutkaisuuden ja
erilaisuuden. Kaikkia strategisia pédétoksid ei pystytd todellisuudessa tekemién
samankaltaisen prosessin avulla. Tdmén koulukunnan mallit ovat yleisesti ottaen
liian karkeita yleistyksid: yksinkertaisimmille pdétoksille ne ovat monimutkaisia

ja hankalimmille paatoksille liian suppeita.

3.4 Mintzbergin piitoksentekoprosessi

Syvempddn tarkasteluun on valittu Mintzbergin (1976) ndkemys strategisesta
paitoksentekoprosessista, koska hdnen nidkemys on kaikkein yksityiskohtaisin ja
monimuotoisin. Lisdksi se edustaa erilaista nékdkantaa verrattuna muihin alan

kirjoittajiin. Siind on huomioitu erilaisten péditdsten tarvitsema ldhestymistapa.
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Mallissa on lisdksi mahdollisuus, jossa ratkaisuvaihtoehtoja ei ole valmiiksi
olemassa, vaan ne joudutaan alusta alkaen suunnittelemaan (design). Mintzberg
on mallintanut prosessinsa viiden vuoden empiirisen tutkimuksen ja 25

yritysmaailmassa tutkitun strategisen péétdksen pohjalta.

Mintzbergin kaikille prosessin muunnoksille yhteistd on kolme pédivaihetta:
identifiointi, kehittdminen ja valinta. Kuvassa 5 on esitetty Mintzbergin nikemys

yleisestd paitoksentekoprosessista.



Identification

Development

Selection

20

Recognition

Diagnosis

Search

Screen

Design

5

Authori-
sation

Judgement
Eval/choice

+

Analysis
Evaluation

v

Bargaining
Eval/choice

\?é

O

O

OOy
|

Internal Interrupt

New Option Interrupt

External interrupt

KUVAS: Strategisen paitoksentekoprosessin yleinen malli (Mintzberg et al 1976, s. 266)
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Prosessi on dynaaminen ja avoin systeemi, joka on altis erilaisille héiridille ja
keskeytyksille. Dynaamiset tekijdt voivat myohéstyttdd prosessia, pysdyttdd sen,
kdynnistdd sen uudelleen tai jopa nopeuttaa sitd. Dynaamisia tekijoitd ovat muun

muassa:

o Sisiiset keskeytykset: Ne johtuvat usein paitdstentekijoiden erimielisyydestd
koskien péétoksen tarpeellisuutta. Ndmé keskeytykset tulevat organisaation
sisdltd ja johtavat usein paluuseen ongelman maéédritysvaiheeseen, jossa
erimielisyydet pyritddn poistamaan.

e Ulkoiset keskeytykset: Yrityksen ulkopuolelta tulevat voimat ja
erimielisyydet estidvit lopullisen valinnan tekemisen. Télloin joudutaan usein
palaamaan vaihtoehtojen suunnitteluun ja muuntamaan vaihtoehtoja paremmin
uuteen tilanteeseen sopivaksi. Usein syynd on yrityksen ulkopuolisten
sidosryhmien vastustus padtosta kohtaan.

o Aikatauluviivytykset: Ne johtuvat usein johtajien kiireellisyydestd ja
niukoista resursseista. Viivytyksid voi aiheutua myds esimerkiksi edellisen
vaiheen tulosten viivastymisista.

e Epéonnistumiset: Ratkaisuvaihtoehdot voidaan joutua joskus hylkddmééin
valintavaiheessa - esimerkiksi liian suurten kustannusten vuoksi. Talldin
prosessin voidaan katsoa epdonnistuneen ja vaihtoehtojen kehittely joudutaan

aloittamaan alusta (Mintzberg et al. 1976, 5.263, 5.267)
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3.4.1 Identifiointivaihe

Identifiointivaihe pitdd sisdlladn kaksi erillistd aluetta (Mintzberg et al.1976,

5.252-253):

1.) Péaatoksen tunnistusvaiheen (recognition), jossa herdte eli mahdollisuudet,
ongelmat ja kriisit tunnistetaan ja paatoksenteon tarpeellisuus tiedostetaan.

2.) Diagnoosin (diagnosis), jossa paitoksentekijét pyrkivét késittiméaan saamansa
herdtteen merkityksen ja mééritteleméén késilld olevan paéatoksentekotilanteen

tarpeet.

Tunnistusvaiheen merkittdvimpané osana on péédtdksentekoon liittyvin kynnyksen
ylittyminen. Péaatoksentekoprosessin kdynnistymiseen tarvitaan ldhes aina useita
herétteitd ennen kuin péédtoksen tarpeellisuus tiedostetaan. Herétteitd
paitoksentekijille tulee seké yrityksen sisdltd ettd ulkopuolelta. Mikili herite ei
ole voimakas, voi olla, ettd ennen kuin piaitoksentekijd ymmaértdd paitoksen
tarpeellisuuden, eri heritteitd on kerddntynyt jo vuosien ajan. Kynnys muodostuu
usein padtoksentekijan haluttomuudesta aloittaa pditoksentekoprosessia, jonka
tulokset eivit ole valittomasti ndhtdvissd. Esimerkiksi, mikdli mahdollisuus ei
ratkaise olemassa olevaa vakavaa ongelmaa, sithen ei paneuduta riittdvin
vakavasti. Myos tilannekohtaiset tekijat nostavat kynnystd. Jos yrityksessd on
menossa useita kriisiluonteisia paétoksid, ei mahdollisuuksiin tartuta niin helposti,
vaikka herétteitd olisikin kertynyt. Myos resurssit vaikuttavat. Voi myos olla, ettd

herétteiden saajalla ei ole valtuuksia ldhted toteuttamaan ideaa tai mahdollisuutta.

Kun heridtteiden kertyméd sitten lopulta ylittdd muutoksen vastustuksen
muodostaman  kynnyksen, asia tiedostetaan ja  péidtoksentekoprosessi
kdynnistetddn. Kynnyksen lopulliseen ylittymiseen vaikuttaa useat tekijét, joita
ovat muun muassa tiedon Il&hde, péédtoksentekijin kiinnostus aiheeseen,

odotettavissa olevat hyodyt sekd pédidtokseen liittyvd epdvarmuus. Useimmat
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strategiset padtokset eivit ilmene helposti, eritoten ongelmat ja mahdollisuudet on
identifioitava suuren ja epémdiédrdisen tietomédrdn ja heritteiden seasta.

(Mintzberg et al. 1976 s5.253)

Tunnistusvaiheessa mahdollisuudet, ongelmat ja kriisit eroavat kaikkein
selvimmin toisistaan. Mahdollisuuksien liikkeelle panevana voimana on usein
yksittdisen henkilon mielessd syntynyt idea. Kriisipdédtokset tyypillisesti aloittaa
yksittdinen, voimakas herdte. Kriisitilanteet tulevat esiin yllittden ja vaativat
vilitontd toimintaa. Ongelmat puolestaan vaativat yleensé useita heritteitd ennen

kuin kynnys paétoksen tekoon ylittyy (Mintzberg et al. 1976, s. 253).

Kun péétoksentekokynnys on ylitetty ja prosessi on saatu alulle,
paitoksentekijilld on edessddn uudenlainen tilanne. Mikéin strateginen péatos ei
tule péittijille eteen valmiiksi muotoiltuna. Mintzberg kasittddkin
diagnoosivaiheen pitdvdn sisdllddn heritteiden ymmairtdmiseen ja ongelman
madrittdmiseen tarvittavan informaation etsimistd sekd ty6ryhmén tehtivin

selventdmistd, madrittdmistd ja rajaamista. (Mintzberg et al. 1976, s.254)

On vaikea kuvitella strategista péditoksentekoa ilman jonkinlaista tilanteen
diagnosointia, vaikka useimmat alan tutkijat ovatkin vaiheen sivuuttaneet.
Diagnoosivaiheen ei tarvitse olla virallinen ja formaali, mutta ongelman ja
paitoksen kuvaus ennen vaihtoehtojen arviointia ja valintaa on tarkedd paitoksen
onnistumisen kannalta. Diagnoosivaiheen tdrkeys riippuu kuitenkin oleellisesti

paitoksen luonteesta ja sen alulle panneesta heratteesta.



24

3.4.2 Vaihtoehtojen kehittdmisvaihe

Vaihtoehtojen kehittiminen on Mintzbergin mukaan péadtoksentekoprosessin
syddn. Vaiheeseen liittyy ne toiminnot, joilla saadaan esiin yksi tai useampi
vaihtoehto  ongelman tai kriisin ratkaisemiseksi tai mahdollisuuden
hyodyntdmiseksi. Suurin osa resursseista ja ajasta kdytetddn yleensd
paitoksentekoprosessin  tdhdn vaiheeseen. Hyvin harvoin yritykselld on
kéytettdvissd tdysin valmiita ratkaisuvaihtoehtoja ongelmaansa. Kehitysvaiheen
Mintzberg jakaa karkeasti kahdeksi eri poluksi: etsintd ja suunnittelu. Etsintd
kéynnistetddn valmiiden vaihtoehtojen 10ytamiseksi ja suunnittelu riétéldityjen ja

mukailtujen ratkaisuvaihtoehtojen luomiseksi.

Valmiina olevien vaihtoehtojen etsinté tapahtuu padasiassa neljilld eri tavalla:

(Mintzberg et al. 1976, 5.255)

1. Muistin hyviksikiytto: Menneisyydessi olleiden samankaltaisten paitdsten
etsintd ja hyvéksikaytto.

2. Passiivinen etsintd: Odotetaan sopivien vaihtoehtojen ilmestymista.

3. Ansan kiytté: Vaihtoehtoja kartoitetaan aktivoimalla etsintdgeneraattoreita”,
esimerkiksi antamalla toimittajille tiedoksi, ettd yritys on hakemassa tiettya
materiaalia.

4. Aktiivinen etsinti: Tietoinen vaihtoehtojen etsinta.

Yleensé etsintd aloitetaan muistin ja passiivisen etsinndn avulla ja mikdli nima
eivit tuota tulosta, siirrytddn vaihtoehtojen aktiiviseen etsintdén. (Mintzberg et al.

1976, 5. 255)

Suunnittelua (design) kéytetddn apuna, kun tarvitaan tdysin péitoskohtaisesti

rditéloityjd vaihtoehtoja tai vaihtoehtoja joudutaan muuntamaan yritykselle
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sopivaksi. Vaihtoehtojen suunnittelu on todella monimutkainen ja iteratiivinen
prosessi. Suunnittelu kannattaakin yleensi jakaa joukoksi pienempié alapdétoksid,
joiden avulla pystytddn lopulliset ratkaisuvaihtoehdot kokoamaan ja
kokonaisratkaisut helpommin hahmottamaan. Osapéétoksissé tiettyjd ratkaisuja
tekemailld lopulliset vaihtoehdot hahmottuvat pala palalta. Koska suunnitteluvaihe
on hyvin paljon resursseja vievd prosessi, ei yrityksissd pystytd yleensd
suunnittelemaan kuin yksi tdysin valmis ratkaisuvaihtoehto. (Mintzberg et al.

1976 5.256)

3.4.3 Valintavaihe

Vaihtoehdon valinta on luonnollisesti prosessin viimeinen vaihe. Kuitenkin, koska
suunnitteluvaihe usein jaetaan pienempiin osapéétoksiin, jokainen néistd
alapddtoksistd vaatii valintojen tekemistd. Niin ollen prosessi voi pitdé sisdlldén
suuren midrdn valintoja, joista useimmat ovat kiinted osa vaihtoehtojen

suunnitteluvaihetta.

Mintzbergin mukaan valintavaihe on prosessi, jossa vaihtoehtojen tarkastelu
syvenee kolmen vaiheen kautta valintavaiheen edetessd. Aluksi kdytetddn karkeaa
seulontaa, jolla karsitaan pois se osa vaihtoehdoista, jotka eivit missddn nimessi
tule kysymykseen. Seulontaa tarvitaan mikéli etsinnén tuloksena 16ytyy enemmén
vaihtoehtoja kuin pystytddn tehokkaasti arvostelemaan. Tamén jdlkeen jdljelle
jadvid vaihtoehtoja arvostellaan tarkemmin ja lopuksi valitulle vaihtoehdolle
hankitaan hyviksyntd organisaation sisdlld. Vaihtoehtojen arvostelu voidaan
linkittad luvussa 2 esitettyihin Thompsonin mallin mukaisiin valintamenetelmiin:
analyysi, neuvottelu ja harkinta. Harkintaa kéytetdén, kun péatoksentekijit
kokemuksensa avulla valitsevat mielestdéin parhaimman vaihtoehdon. Neuvottelua
kiytetdédn konsensukseen pddsemiseksi ja analyysid kun faktat ovat tiedossa ja

arvioitavissa. (Mintzberg et al. 1976, s.257) (Nutt 1998, s. 1148)
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Yleensd kirjallisuudessa kuitenkin yliarvostetaan valintavaihetta. Vaikka siind
tehddénkin lopullinen valinta, ei se ole niin tidrked vaihe pdédtdksen onnistumisen

kannalta kuin diagnoosi- ja suunnitteluvaihe.

Valtuutusvaihetta tarvitaan, mikédli padtoksentekijélla ei ole itselldén valtaa ajaa
pditostd organisaatioon sisélle. Joskus pditds tulee hyvaksyttdd organisaation
kaikilla hierarkiatasoilla ja jopa yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien
keskuudessa. Péédtoksen hyvdksyminen tietylld hierarkiatasolla johtaa sen
esittimiseen seuraavalla tasolla ja niin edelleen. Paidtoksen hylkdédminen johtaa
suunnitteluvaiheen uudelleen kéynnistimiseen sekd péaédtoksen uudelleen

muotoiluun ja hiomiseen. (Mintzberg et al. 1976 5.260)
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4 RYHMAN ROOLI STRATEGISESSA PAATOKSENTEOSSA

4.1 Toimiva ryhmé

Nykypéivin tydymparistossd toiminta on hyvin ryhmékeskeistd. Se, miten ihmiset
kiyttdytyvit ja suoriutuvat tehtivistidn ryhménd, on yhtd tirkedd kuin heidin
kiyttdytymisensd yksiloind. Ryhmén jdsenten ei ainoastaan ole pystyttiva
toimimaan saumattomasti yhteen, vaan myo0s eri ryhmien vélisen yhteistyén on
toimittava. Hyvit tydsuhteet ja ryhmétoiminta auttavat saavuttamaan korkean

tydmoraalin ja tyosuoritukset. (Mullins 1999 s. 455)

Toimivan ja koossapysyvdn ryhmin syntyminen edellyttdd, ettd sen jdsenet
ymmaértdvat toisiaan yksiloind ja asennoituvat joustavasti yksilollisiin eroihin.
Ryhmissd koettu yleinen arvostus ja siind saatavien psyykkisten etujen
tunnistaminen, tekevdt ryhmétoiminnan halutuksi ja tavoitelluksi. Ryhmit
rakennetaan pédasiassa sen jadsenten aseman ja/tai tietojen ja taitojen perusteella.
Ryhmin jésenten tekniset tiedot ja taidot ongelman ratkaisusta tulee olla toisiaan
tdydentdvid. Ne toimivat pohjana méiérittyjen tavoitteiden saavuttamiselle.
Ryhmin yksiloiden véliset keskindiset suhteet tulevat vasta toisena. Ennen
kaikkea jésenten tulee tavoitella samoja pddmaiérié ja suostua toimimaan samojen
toimintaperiaatteiden mukaisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kepner, Tregoe

1983 s. 18) (Katzenbach, Smith 1998 s. 43-64)

Toimivan ryhmén tunnusmerkkeind voidaan pitéé seuraavia seikkoja:

(Katzenbach, Smith 1998 s.61-64)

1. Tiimi on riittdvin pieni toimiakseen tehokkaasti yhdessa.
2. Jasenilld on toisiaan tdydentdvdd teknistd tai funktionaalista osaamista,

ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaitoja sekd vuorovaikutustaitoja.
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3. Kaikki ryhmén jédsenet sitoutuvat yhteisesti hyvéksyttyyn yleiseen
padmaaraan.

4. Kaikki ryhmén jdsenet sitoutuvat yhteisesti hyviksyttyihin tyoskentely-
tapoihin.

5. Kaikki ryhmin jdsenet tuntevat olevan yhteisesti vastuussa ryhmén tuloksista.

Ryhmipaitoksenteossa jdsenten tarkoituksena on pdistd yhteisymmaérrykseen eri
vaihtoehtojen arviointia varten kerdtyn tiedon merkityksestd. Ryhméssd tehdyn
padtoksen tulisi olla huomattavasti objektiivisempi, koska kukaan yksilé ole
padssyt lilkkaa ajamaan omia etujaan. Ryhmissé yksilot antavat ryhmille oman
tyOpanoksensa ja tietonsa, joiden pohjalta pyritéén suorittamaan annettu tehtava.

(Nutt 1989, s. 216)

4.2 Yksilo ryhmiéssi

Yksilolle ryhmédidn kuuluminen merkitsee sosiaalista hyvéiksyntdd ja paikkaa
organisaatiossa. Kuitenkin ryhmaéin liittymiseen kuuluu myos velvollisuuksia.
Yksilon on sopeutettava toimintansa ryhmén toimintaan sopivaksi ja noudatettava

ryhmén pelisdantdja.

Kun yksil6 liittyy ryhméén, hidn saa mielikuvan ryhmén toiminnasta ja tilanteesta
erilaisten ympéristostd tulevien vaikuttimien ja vihjeiden kautta. NA&ita
ympéristostd tulevia vaikuttimia on muun muassa: ryhmétyon fyysiset puitteet,
ryhmén asema organisaatiossa, ryhmén jisenten henkilokohtaiset ominaisuudet
sekd ryhmidn tehtdvin luonne. Se kuinka yksilo vastaa omalla kaytoksellddan
noihin vaikuttimiin heijastuu suoraan takaisin ryhmén muiden jdsenten antamasta
palautteesta; rangaistuksista tai tuesta. Tutkimus yksildiden toiminnasta ryhmissa
on painottunut vahvasti juuri ryhmén antamaan palautteeseen ja sen vaikutuksiin

yksilon kayttdytymisen kannalta. Kuitenkin ympdiristostd tulevat vaikuttimet
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vaikuttavat ainakin yhtd paljon yksilon kiyttdytymisen muuttumiseen

ryhmatilanteessa kuin hdnen saamansa palaute. (Cooke, Slack 1984, s. 83-88)

Ryhma voi vaikuttaa yksilon toimintaan myds kielteisesti: paine sopeutumiseen ja
hyvéksytyksi tulemiseen voi johtaa uusien ideoiden sensuroitumiseen ja vanhojen,
ehkéd epékéytdnndllisten, toimintatapojen noudattamiseen. Tastd on esimerkkind

luvussa 5 kisiteltdavd ryhmaéajattelun syntyminen. (Cooke, Slack 1984, s. 83-88)

4.3 Ryhmiin pelisiintojen ja normien muodostuminen

Ryhmaé tarvitsee toimiakseen yhdenmukaisuutta ja standardien noudattamista ja
siksi yksilon sopeutuminen ryhmin toimintaan on ensi arvoisen tirkedd. Mihin
yksildiden sitten tulee sopeutua ja yhdenmukaistua? Joka ryhméssd on omat
odotuksensa jisenten kéyttdytymiseltd. Jos jokin kdyttdytymismalli on erityisen
tarked ryhmén toiminnalle, odotukset tulevat hyvin nopeasti ilmi uudelle ryhmén
jasenelle. Niitd odotuksia kutsutaan ryhmén pelisdédnnéiksi eli normeiksi. (Cooke,

Slack 1984, s.88)

Normit ovat kéyttdytymisen sdént6jd. Ne heijastavat niitd asioita, joita ryhmén
jdsenet pitivat tdrkeind. Normeja ei voida tuoda ryhméén ulkopuolelta, joten ainoa
tapa milla johtajat voivat vaikuttaa normien muodostumiseen on ryhmén jésenyys.
Normit voivat koskea kaikkia ryhmén jésenid tai niiden noudattamista voidaan
vaatia vain tietyn statuksen omaavilta henkil6itd. Usein korkean aseman omaavilta
odotetaan erilaista kdyttdytymistd kuin muilta. Normit ovat usein synnyttydén

hyvin pitkéikiisid ja niitd voi olla vaikea muuttaa. (Drummond 1991, s.64)

Yleisesti sanoen, normien noudattaminen on hinta, jonka ryhmén jésenyydestd
joutuu maksamaan. Sopeutuminen ryhmén sdéntoihin tarkoittaa, ettd yksilo joutuu
ajattelemaan ryhmin etua oman etunsa kustannuksella. Tietyn asteinen

mukautuminen on vilttdmitontd ryhmén toiminnan kannalta. Ryhmin luoma
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paine voi olla paidtoksenteon kannalta erittdin hyodyllistd, koska ryhma silloin itse
kontrolloi jésenidédn. Mukautumisesta tulee ongelma pédtoksenteon kannalta
silloin, kun ryhmén normit estavat tietyn henkilon ilmaisemasta mielipiteitdén tai,
kun normit ovat ryhmén tehokkaan toiminnan kannalta muuten haitallisia. Normit
voivat estdd ideoiden syntymistd ja vapaata keskustelua. Pahimmillaan ryhmén

normit aiheuttavat “ryhmaéajattelua” (groupthink). (Drummond 1991, s. 64-66)

4.4 Milloin piiatoksentekoon tulisi kiyttia ryhmii?

Padatosten luonne kertoo paljon ryhmépditoksenteon tarpeellisuudesta.
Paatoksentekoon tulisi kéyttdd ryhmid vain silloin, kun se on péétoksen luonteen
ja merkityksellisyyden kannalta vilttdmatontd. (Paul, Ebadi 1989 s.201) (Ettling
1988 5.73) Siihen, tulisiko pédatoksentekoon kéyttdd ryhméa ja missd méérin, on
kehitetty malli, jota kutsutaan kehittdjiensd mukaan Vroomin ja Yettonin (1973)
malliksi. Mallissa on esitetty eri péddtoksenteon muotoja sen mukaan ketkd
padtoksentekoon osallistuvat ja miten. Mallin avulla johtajat pystyvit péétoksen
luonteesta riippuen arvioimaan, keitd tulisi ottaa mukaan pédtoksentekoon.

Mallissa esitetddn viisi erilaista paatoksentekotapaa: (Paul, Ebadi 1989, s. 203)

1. Johtaja tekee padtoksen itsendisesti kdyttden saatavilla olevaa tietoa.

2. Johtaja tekee pddtoksen konsultoimalla tarvittavia henkilditd ja kerdamalld
tiedon heiltd. Johtaja voi télloin jattda kertomatta varsinaisen paitoksenteko-
ongelman alaisilleen.

3. Johtaja kdy ldpi ongelmaa kollegoidensa ja alaistensa kanssa yksitellen,
kerdten tarvittavat tiedot muodostamatta varsinaista ryhmaa.

4. Johtaja muodostaa ryhmin, jolta hidn kerdid tietoja ja ideoita, mutta tekee
paétoksen timaén jélkeen itsendisesti.

5. Johtaja muodostaa kiintedn ryhmén, joka hankkii tietoa, punnitsee sité ja tekee

lopullisen péadtoksen ryhmén sisélla.
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Kaikki viisi tapaa péadtoksentekoprosessin lédpiviemiseen ovat tarpeellisia ja
kaikkia joudutaan yrityksissd soveltamaan eri tyyppisissd péétoksissd. Johtajien
tehtdvidnd onkin tunnistaa, milloin ja missd tilanteissa tulisi kéyttdd mitdkin
lahestymistapaa. Valinta riippuu tehtivin péédtoksen ominaisuuksista. Ryhmii

kannattaa kayttidd padtoksentekoon silloin, kun:

1. Johtajalla itselldin ei ehkd ole kaytdssd riittdvdsti tarvittavaa tietoa
paitoksenteon tueksi.
2. Ongelma on jdsentyméiton ja monimutkainen.

3. Muiden hyvéksynti paitokselle on implementoinnin kannalta tirkeaa.

Ryhmén kayttoon vaikuttaa lisdksi padtoksentekoon kéytettdvissd oleva aika ja
johtajan motivaatio henkiloston kehittdmiseen ja osallistuvaan johtamistapaan
(Paul, Ebadi 1989 s.203) (Jago, Ettling, Vroom 1985 s. 220). Strategisiin ja
jasentyméttomiin paitoksiin tulee padsddntoisesti kayttdd padtoksentekoryhmaa.
Tdméd johtuu ennen kaikkea ndiden péédtoksien monimuotoisuudesta ja
merkityksellisyydestd yritykselle. Rutiininomaisissa ja operatiivisissa paatoksissa
johtajat pystyvdt usein tekemddn péddtoksen itsendisesti, mahdollisesti

konsultoimalla tarvittavia henkilGité.
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4.5 Ryhmipéiitoksenteolla saavutettavat edut

Paatoksenteossa parhaaseen mahdolliseen tulokseen péddsemiseksi ryhma
tarvitsee: lahjakkaita ja asiantuntevia yksiloitd jasenikseen, koulutusta
ryhmépéaitoksenteon menetelmiin ja mahdollisuuden osallistua. Liséksi ryhma
tarvitsee rohkaisua, positiivista palautetta ja tukea organisaation siséltd ja sen

ulkopuolelta. (Cooke, Slack 1984 5.102)

Strategisia padtoksii tehtdessd ryhmin kaytolld saavutetaan useita etuja:

1. Tiedot ja taidot saadaan yhdistettyd: Strategiset pddtdkset ovat usein
luonteeltaan sellaisia, ettd ne voidaan onnistuneesti suorittaa vain eri
henkildiden voimavarat yhdistamélld. Kokemukset ja taidot yhdistdméalla
saadaan synergiaetua, jolloin monimutkaisten strategisten ongelmien
ratkaiseminen helpottuu. Kun ongelma on jisentymiton eikd ole tarkkaa
kuvaa siitd, mitd tietoa asiasta tarvitaan, saadaan ryhmissd helpommin
informaatiota laajemmalta alueelta ja useammasta nédkokulmasta. Eri
voimavarojen yhdistdminen auttaa nikeméddn tilanteen useasta ndkdkannasta.

(Mullins 1999 s. 461, Katzenbach, Smith 1998, s. 18)

2. Enemmin vaihtoehtoisia ratkaisuja: Kun pditoksid tehdddn ryhmissa,

pystytdédn tuottamaan ja punnitsemaan useampia vaihtoehtoja.

3. Luovuus ja riskinotto lisadéintyy: Ryhmityétilanne luo hyvét puitteet uusien
ideoiden syntymiselle. Yksiloiden ideoita pystytddn helpommin edelleen
kehittimédn ja kayttiméddn pohjaksi uusiin ideoihin. Myos riskialttiimpiin
ideoihin uskotaan paremmin, jos niille on ryhmén tuki. Paatoksid saadaan
ikddn kuin testattua ryhméolosuhteessa ja ne ovat valmiiksi joutuneet kritiikin

kohteeksi. (Cooke, Slack 1984 5.102)
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4. Piéitoksen koordinointi helpottuu: Ryhmépaitoksenteko on jo itsesséén erés
koordinoinnin keino. Jatkosta ja p#dtoksen implementoinnista pystytdin

sopimaan samalla hetkelld, kun péatos tehddan. (Cooke, Slack 1984 s.102)

5. Paitoksesti viestiminen helpottuu: Mitd useampi henkild ottaa osaa
paétoksentekoon, sitd helpompaa on péadtoksestd viestiminen yrityksen sisilla

sen jdlkeen. (Cooke, Slack 1984 s.102)

6. Lisda sitoutuneisuutta piidtokseen: Ryhmén jidsenet haluavat usein myos
ndhdd péédtoksen toteutuvan kdytdnnossd. Luonnollisesti sitoutumisen aste
riippuu tavasta, jolla pddtds ryhmén sisdlld tehdddn mutta jo pelkka
prosessissa mukana olo lisdd pddtokseen sitoutumista huomattavasti.

(Huczynski, Buchanan 2001 s.752)

7. Yhteishenki lisdfintyy: Ryhmin jdsenyys antaa yhteenkuuluvuuden tunteen
sekd lisdd yhteishenked ja kumppanuutta. Ndmé seikat vdhentdvét tyOstd
johtuvaa stressid sekd edesauttavat tyoOidentiteetin ja oman statuksen

ymmaértamisti organisaatiossa. (Mullins 1999, s. 461)

Ryhmit ovat joustavampia toiminnassaan kuin organisaation suuremmat yksikot.
Joustavuuden ansiosta ryhmét pystyvit muuttumaan uuden tiedon ja haasteiden
edessd nopeammin ja tehokkaammin. Ryhmét ovat usein myds tehokkaampia
paitoksenteossa, koska niilld on tarkkaan mairitellyt ja yhteisesti hyviksytyt
tavoitteet ja ohjeet. (Katzenbach, Smith 1998, s.18) Edelld mainitut edut johtavat
sithen, ettd strategisissa ja jdsentymdttOmissd ongelmissa ja paddtoksissé
ryhmépéaitoksenteolla saadaan huomattavasti laadukkaampia ja parempia

paatoksid kuin, jos paatokset olisi tehty yksilotasolla.
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5 STRATEGISEN PAATOKSENTEON ONGELMAT JA
HAASTEET

Strategisia padtoksid on hyvin monenlaisia ja monentasoisia. Kaikki néisté

paitoksistd vaativat myds omanlaisen lahestymistavan ja paitoksentekoprosessin.

Lisdksi paitosten tekeminen ryhmissd, ryhmédpéétoksenteon lainalaisuudet,

asettavat pddtoksenteolle aivan omat haasteensa. Suurimmat strategisten

paitoksentekoryhmien ongelmat ja haasteet voidaan jakaa kahteen luokkaan:

1.

Yleisiin strategisen padtoksenteon haasteisiin ja ongelmiin

2. Paitoksentekoryhmén mukanaan tuomiin ongelmiin.

5.1 Strategisen piétoksenteon yleiset ongelmat ja haasteet

Strategisen pédtoksenteon yleiset ongelmat ja haasteet ilmenevét myos silloin, kun

paitoksentekoon ei kdytetd ryhmad. Ne ovat siis luonteeltaan sellaisia, joita myds

yksittdinen pddtoksentekiji voi kohdata pédtoksentekoprosessinsa aikana.

Strategisten ja jdsentymdittomien pditosten luonne ja monimutkaisuus asettaa

paitoksenteolle ja —tekijoille haasteita ja ongelmia, jotka liittyvit ennen kaikkea

seuraaviin seikkoihin:

1. Tarvittavan prosessin identifiointi: Usein strategisen

paédtoksentekoprosessin  sanotaan menevdn samalla tavalla péédtoksen
luonteesta riippumatta. Todellisuudessa strategisia pdatoksid on hyvin
monenlaisia ja monen tasoisia ja niistd kukin vaatii omanlaisen
lahestymistavan. Suuri haaste on, kuinka ryhméd uuden jdsentyméttoman
ongelman edessd saa asian médriteltyd ja sithen tarvittavan prosessin
identifioitua. Ennen varsinaiseen paiatoksentekoon ryhtymisté ja vaihtoehtojen

etsimistd padtoksentekijoiden tulee miettid, minkd tyyppinen piaitds on
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kyseessd ja mitd sen ratkaiseminen tulee vaatimaan. Tall6in huomataan, miké

asiassa on todella olennaista ja mihin itse asiassa tulee hakea vastausta.

Systemaattisen tyonkulun puuttuminen: Ongelman muodostaa se, ettd

paitoksentekijét eivat hahmota, mitd vaiheita heidin

paétoksentekoprosessiinsa kuuluu, mitd asioita kussakin vaiheessa tulisi

nostaa esille ja mitd toimenpiteitd eri prosessin vaiheisiin kuuluu.

Padtoksentekijoiden  tulee siis rakentaa prosessille  systemaattinen
tyonkulkumalli, jossa asiat ja toiminnot tulevat selkedsti esille
aikajdrjestyksessa.

Pohdintaa ja arviointia ei saada olettamusten tasolle: Piitoksentekijoiden
vaihtoehtojen arviointi ja pohdinta tulee saada vaihtoehtojen takana olevien
olettamusten ja uskomusten tasolle, jolloin arvioinnista saadaan enemmén irti.
Kuvassa 6 on esitetty olettamusten eli eri henkildiden mielipiteiden ja

ndkemysten sekd faktojen suhde vaihtoehdon arvioinnissa ja valinnassa.

Suositus
ratkaisuksi

*

Piitokseen
vaikuttavat
tekjat:
vaihtoehdon
hyvit ja huonot
puolet

Olettamukset: Faktat:
nikemykset faktatieto tietyn
asioiden vaihtoehdon
nykytilasta ja ominaisuuksista

tulevasta tilasta

KUVA 6: Vaihtoehtojen arvioinnin komponentit.
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Mikéli pohdinta saadaan painottumaan vaihtoehdon ominaisuuksiin ja seurauksiin
liittyviin ~ olettamuksiin sekd niiden relevanttiuteen, véltytddn pelkkien
faktatietojen punnitsemiselta. Olettamusten kéyttd jdsentdd arviointiprosessia ja

vie sen astetta syvemmidlle tasolle.

4. Valintavaiheen ylikorostus: Usein padtoksentekoprosessissa korostetaan
valinnan tekemisen ja valintavaiheen tirkeyttd. Strategiset paatokset tehdddn usein
epavarmuuden vallitessa ja alati muuttuvissa olosuhteissa. Talloin ongelman oikea
muotoilu ja maiiritys on yhtd tirkedd, ellei jopa tirkedmpédd, kuin tietyn
vaihtoehdon valinta ongelman ratkaisuksi. Padtoksentekijé, jolla on kyky ja halu
keskittyd my0s ongelman méérittelyyn ja muotoiluun, saa etua ongelman
kokonaisvaltaisesta ymmartdmisestd. N&din ollen péaétoksentekijit tulisi saada
kiyttimadan aikaa diagnosointivaiheeseen ja vaihtoehtojen huolelliseen

suunnitteluun.

5.2 Ryhmiéin kiyton mukanaan tuomat ongelmat ja haasteet

Ryhmin kdytto strategisessa pddtdksenteossa on usein korvaamattoman térkedd
pddtoksen onnistumisen kannalta mutta ryhmé ominaisuuksineen asettaa myos
suuria haasteita paitoksenteolle ja sen organisoinnille. Suurimmat ongelmat ja

haasteet, mitd ryhmén kiyttd padtdksentekoprosessiin tuo, ovat:

1. Ryhmaiajattelun (groupthink) syntyminen: Ryhmaiajattelulla tarkoitetaan
ihmisten taipumusta pyrkid olemaan samaa mieltdi muiden kanssa. Ilmio
ilmenee joko suorana painostuksena eridvdn mielipiteen esittdnyttd jasentd
kohtaan tai jisenen omien ajatusten sensurointina. Tdmi johtuu pédasiassa
siitd, ettei haluta hidastaa péidtoksentekoprosessia, vaan pyritddn
konsensukseen muiden kanssa mahdollisimman nopeasti. (Mantz, Neck 1997,

$.19-20, Mullins 1999, s. 500, Huczynski, Buchanan 2001, s. 756)
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2. Rooliepiselvyydet ja valtasuhteet: Rooliepéselvyydet syntyvét, kun ryhmén
jésenet eivit tdysin ymmaérrd oman jasenyytensd merkitysta ja sitd, mitd heiltd
ryhmédn jdsenend odotetaan. Rooliepdselvyyksien syntymiseen vaikuttavat
oleellisesti ryhmén jdsenten keskindiset valtasuhteet. Jos kaikki ryhmén
jésenet ovat suhteellisen tasa-arvoisia, on vaarana kamppailu ryhmén jasenten
kesken valta-asemasta ja statuksesta. Kun ryhmén jésenet ovat valtasuhteiltaan
hyvin erilaisia, nousevat rooliepdselvyydet myds esiin: alaiselle voi olla
epaselvéd, haluaako johtaja rehellisen mielipiteen vai ainoastaan tuen omille

mielipiteilleen. (Patton et al. 1989, s.131-132)

Mikéli ryhmén johtaja on luonteeltaan hyvin dominoiva ja hallitsee
keskustelun kulkua omilla mielipiteillddn, on ryhmén toiminta tehotonta ja
muut jésenet usein paitokseen tyytymittomid ja huonosti sitoutuneita. Tama
voi estéd uusien ideoiden syntymisen ja aidon kritiikin esiintymisen. (Patton et
al. 1989, s.131-132) Johtajan tehtdvdnad tulisi olla prosessin etenemisen
johtaminen, ei keskustelun siséllon hallinta. Yksi tdrkeimmistd haasteista
ryhmépéatoksenteossa onkin se, miten jokainen ryhmén jasen saadaan aidosti

osallistumaan paitoksentekoon ja ilmaisemaan omat mielipiteensa.

3. Erilaisuuteen liittyvit ongelmat: Ryhmidt ovat tdynnd erilaisia
persoonallisuuksia ja aina, kun erilaiset ihmiset tyoskentelevét yhdessé, voi
syntyd ongelmia. Jotkut asiat voivat olla toiselle henkildlle erittdin tarkeita,
toiselle merkityksettomid. Huolimatta yhteisistdi normeista, on ryhmédn
jasenten kesken aina erilaisia arvoja, pddmairiéd ja tavoitteita. Onnistuneelle
paétokselle on kuitenkin ensi arvoisen tdrkedd, ettd ryhmin jdsenet ajavat
samoja tavoitteita ja ymmairtdvat kisiteltdvin ongelman samalla tavalla.
Mikéli ongelman kannalta olennaisista seikoista esiintyy erimielisyyttd, on ne
hyvéksyttdva, niistd keskusteltava ja lopulta niiden pohjalta muodostettava

yhteinen nidkemys ja yhteiset tavoitteet. (Patton et al. 1989, s. 138)
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My®ds véérin ilmaistu erimielisyys on yksi ryhmépéitoksenteon ongelmista.
Keskusteluissa ja viittelyissd tulee aina pysyd varsinaisen asian kasittelyssa.
Henkil6kohtaiset loukkaukset huonontavat tydilmapiirid, vdhentdvit uusien
ideoiden esittdmistd ja jdsenten tyytyviisyyttd pédédtokseen. Rakentavia
konflikteja ja viittelyd tulee esiintyd padtoksenteossa, mutta sen on oltava

asiaan liittyvii ja ilman henkilokohtaista latausta.

Kommunikointiongelmat ryhmén jasenten vililld sekd ryhmaélle muodostuneet
lilan  tiukat normit aiheuttavat myds ongelmia ja  haasteita
ryhmidpéatoksenteolle. Liian tiukat normit voivat estdd ajatusten vapaata
vaihtoa ja hankaloittavat ryhmén sisdistd keskustelua.
Kommunikointiongelmat johtuvat usein liian suuresta ryhmékoosta tai ryhmén

jésenten tulehtuneista henkilokohtaisista suhteista.

5.3 Haasteet menetelmille

Strategiseen paitoksentekoon yleisesti liittyvit ongelmat seké
ryhmédpédtoksenteon erityisongelmat voivat johtaa tilanteen ja ongelman
vadrinymmartdmiseen,  positiivisten  seikkojen  ylikorostamiseen  sekd
epdoleellisten tavoitteiden asettamiseen. Namé seikat puolestaan edesauttavat
védrien ja huonojen péaétdsten syntymistd. Siksi on tidrkedd, ettd edelld mainittuja
ongelmia péétoksenteossa ja ryhmédn toiminnassa pyritddn valttdimaan erilaisten
ryhmén toimintaa koordinoivien apumenetelmien ja tekniikoiden kaytolla sekd
paitoksentekoprosessin ja sen eri vaiheiden merkityksen tutkimisella. Tdssd
luvussa  kuvattujen  strategisen  pddtoksenteon  ongelmien  mukaan

menetelmékehityksen haasteet, tavoitteet ja tarpeet ovat:
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Tarvitaan erilaisia etenemismalleja erityyppisille paatoksille.

Tarvitaan prosessin vaiheiden méérittimistd ja osittamista pienempiin,
hallittavampiin kokonaisuuksiin systemaattisten tyonkulkujen luomiseksi.
Tarvitaan prosessin eri vaiheiden merkityksen selvittdmisté, jotta ongelman
maédrittelyyn ja vaihtoehtojen suunnitteluun kéytettdisiin riittdvésti aikaa ja
resursseja.

Tarvitaan ryhmédn toiminnan organisoimistapoja rakentavan keskustelun
aikaansaamiseksi sekd sen saattamiseksi olettamusten tasolle.

Ryhmén toiminnan koordinointikeinoja tarvitaan ryhmaéajattelun ja
rooliepdselvyyksien vilttimiseen.

Tarvitaan vdittelyd ja keskustelua korostavia tekniikoita, jotta ryhmén liian
tiukat normit eivit estd vapaata ajatusten vaihtoa ja johda liian nopeaan

konsensukseen.
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6 RYHMAPAATOKSENTEON TUKEMISEN TEKNIIKOITA

Téssd kappaleessa on esitetty kirjallisuudesta erilaisia ryhméapéaatoksenteon tuki-
ja organisoitumismenetelmii. Erilaisia tekniikoita ja niiden muunnoksia on
esitetty kirjallisuudessa hyvin runsaasti. Tekniikoiden suhteen on tehty alustavaa
karsintaa ja tédssd esitelldén pééperiaatteet viidestd eri tekniikasta. Karsinnan
perusteena on kiytetty tekniikoiden sopivuutta johtoryhmétyoskentelyyn sekd
niiden laajuutta ja raskautta. Esiteltdvét tekniikat voidaan jakaa kolmeen eri
luokkaan niiden kattavuuden ja laajuuden mukaan. Kolme ensimmaéisend kuvattua
tekniikkaa (Dialectical Inquiry, Devil's Advocate, Stepladder Technique) ovat
lahinnd organisoitumistapoja valintavaiheeseen ja lopullisen valinnan tekemiseen
sekd  vaihtoehtoihin  kohdistuvan  rakentavan  krititkin ja  vdittelyn

aikaansaamiseksi.

Neljantend  kuvattua  Kepner-Tregoen  pddtosanalyysid  voidaan  pitdd
kokonaisvaltaisempana  pddtosketjuna, joka  siséltdd  ajatusmalleja  ja

apukysymyksiéd koko paitoksentekoprosessin lédpiviemiseen.

Viidentend on kuvattu skenaariotyOskentely, joka puolestaan on yrityksen
kokonaisvaltainen strategiamalli. Se késittelee yrityksen koko strategian
muodostamista suhteessa sen toimintaympéristoon. Kuvassa 7 on havainnollistettu

eri tekniikoiden hierarkiatasoja.
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Strategiamalli
Skenaario- g
tyoskentely
Kepner-Tregoen L .
pidtosanalyysi Pddtéksentekoketju
DI DA Stepladder
Organisoituminen

KUVA 7: Ryhmépaitoksentekotekniikoiden hierarkiatasot.

6.1 ”Dialectical Inquiry”

“Dialectical Inquiry”- tekniikka (DI) on yksi viittelyyn ja rakentavaan konfliktiin
perustuvista menetelmistd. DI-tekniikan sanotaan soveltuvan erityisen hyvin
jasentyméttomiin ja vaikeasti madritettdviin ongelmiin. Siind kéaytetddn
organisoitua vaittelyd kahden tai useamman ryhmén viélill4, jotka edustavat tdysin
vastakkaisia suosituksia sekd niiden takana olevia olettamuksia. Kaiken, mita
toinen ndkokulma pitdd itsestddn selvyytend ja perusolettamuksena, toinen,
haastava nédkokulma, pyrkii kumoamaan. Tarkoituksena ei ole sekoittaa
paitoksentekijoitd entisestdéin, vaan avustaa heitd ymmaértimédn kritiikin
merkityksen, jonka erilaiset nikemykset paiatoksentekoon tuovat. (Mitroff et al.
1979, s.583- 584) DlI-tekniikan paitosten laatua parantava vaikutus perustuu
sithen, ettd se kannustaa ryhmén jisenid kriittisesti tutkimaan seké toisten etté

omien ehdotusten sekd olettamusten oikeellisuutta ja oleellisuutta. Liséksi DI-
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tekniikka pyrkii 16ytdméén useita erilaisia vaihtoehtoja alkuperiisistd ehdotuksista

ja olettamuksista. (Schweiger, Sandberg 1989, 5.33)

DI-tekniikan kaksi vastakkaista ehdotusta muodostetaan saman ldht6tiedon
pohjalta. Namé kaksi ehdotusta sekd ehdotusten taustalla olevat olettamukset
kéayvat lapi syvéllisen ja kriittisen keskustelun ryhmien vélilld. Saman 1dht6tiedon
pohjalta ryhmaét pyrkivit tuomaan esille kunkin ratkaisuehdotuksen merkityksen,
taustalla olevat olettamukset sekd puolustamaan nditd olettamuksia niin hyvin
kuin pystyvét. Toisin sanoen kukin alaryhmi pyrkii voittamaan keskustelun.
Viittelyn jélkeen ryhmien tulee yhdessd pohtia, mitkd olettamuksista selvisivit
kritiikin ja muodostaa uusi ratkaisuehdotus niiden pohjalta. (Schweiger, Sandberg

1989, 5.33)

DI-tekniikan toteuttaminen paddvaiheissaan on seuraavanlainen: (Schweiger et al.

1986, 5.58)

1. Ryhmad jaetaan véhintddn kahteen alaryhméén.

2. Toinen ryhmid muodostaa oman ehdotuksen ratkaisuvaihtoehdoksi, liittaa
ehdotukseen kaikki sitd tukevat argumentit, faktat ja olettamukset. Ndma
kirjataan mahdollisimman tarkasti ylos tarkoitusta varten varatulle
lomakkeelle.

3. Toinen ryhmd odottaa ensimmdiisen ryhmdn ehdotuksen valmistumista.
Odottaessa ryhmén sisélld voidaan keskustella paatokseen liittyvistd seikoista.
Kun ryhmélle toimitetaan ensimméisen ryhmin ehdotus ja sitd tukevat
olettamukset, heiddn tehtivdnddn on tuottaa uskottava vastachdotus, joka
perustuu tiysin vastakkaisille olettamuksille.

4. Seuraavaksi molemmat ryhmadt esittidvit sekd suullisesti ettd kirjallisesti omat
ehdotukset ja olettamukset toiselle ryhmadlle.

5. Esittelyjen jidlkeen ehdotuksista ja erityisesti olettamuksista viitellddn ja

keskustellaan. Tdméan vaiheen tavoitteena on saada lista niistd olettamuksista,
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jotka molemmat ryhmét pystyvéit hyviksymédin. Listaan voi kuulua kritiikisté
selvinneitd olettamuksia sekd tdysin uusia, keskustelussa esiin tulleita,
olettamuksia.

6. Naiden olettamusten pohjalta ryhmit yhdessd muodostavat uuden ehdotuksen

ratkaisuksi.

DI-tekniikan etuna on se, ettd keskustelu viedddn ehdotusten takana olevien
olettamusten tasolle. Lisdksi DI-tekniikka liséd syntyvien vaihtoehtojen maérda ja

organisoidun keskustelun avulla virheelliset olettamukset 10ydetién ajoissa.

DI- tekniikka on raskas toteuttaa ja se on aikaa vievé prosessi. Se sopii suuriin
paitoksiin, joiden ratkaisemiseksi on varattu runsaasti aikaa ja useampia istuntoja.
Liséksi ryhmikoon on oltava minimissddnkin neljd henkilod. Tekniikassa ei
mydskddn ole annettu neuvoja siihen, kuinka alaryhmien tulisi muodostaa omat
ehdotuksensa. Uusien ratkaisuvaihtoehtojen luominen on todella monimutkainen
prosessi, joka on DI-tekniikassa sivuutettu kokonaan. DI-tekniikka soveltuu
parhaiten valintavaiheen osamenetelmiksi. Tekniikassa ei mydskdén oteta kantaa

sithen, kuinka toimitaan, mikéli kahta vastakkaista mielipidettd ei synny aidosti.

6.2”Devil’s Advocate”

”Devil’s Advocate- tekniikassa” (DA) toinen ryhma kéyttdd jdsentynytta kritiikkia
toisen ryhmén luomaa ehdotusta ja sen taustalla olevia olettamuksia kohtaan.
Myo6s DA-tekniikka on siis luonteeltaan rakentavaan konfliktiin ja kritiikkiin
perustuva menetelmé, kuten edelld esitelty DI-tekniikkakin. DA-tekniikka
soveltuu erittdin hyvin vaihtoehtojen ja niiden takana olevien olettamusten

arviointiin ja valintaan.
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DA-tekniikassa toinen ryhmi muodostaa ratkaisuehdotuksen ja kirjaa ylos kaikki
tuon ehdotuksen takana olevat olettamukset ja faktat. Toisen ryhmén tehtdvina
onkin nyt puolestaan toimia “paholaisen puolestapuhujana” ja kritisoida toisen
ryhméé luomaa ehdotusta mahdollisimman syvéllisesti. Tarkoituksena on pyrkid
kumoamaan kaikki toisen ryhmén olettamukset ja perustella, miksi olettamukset
eivdt ole oleellisia tai jarkevid. Kritiikkid ja ehdotusten muodostamista jatketaan
niin kauan, ettd yhteinen ehdotus pystytddn rakentamaan, eli molemmat ryhmat

pystyvat olettamukset hyviksyméén. (Schweiger, Sandberg 1989, s.34)

Tekniikan suurimpana etuna on se, ettd selvidva ehdotus on valmiiksi kdynyt lapi
syvillisen kritiikin. Hyvén ehdotuksen tuleekin selvitd lépi kaikesta viittelysti ja

kritiikista.

DA-tekniikan toteuttaminen pédvaiheissaan on seuraavanlainen: (Schweiger,

Sandberg 1989 s.34)

1. Ryhmé jaetaan vihintddn kahteen alaryhmdidn. Toinen ryhmistd nimetddn
Devil’s Advocaten rooliin.

2. Toinen ryhméd muodostaa oman ehdotuksen ratkaisuvaihtoehdoksi, liittdd
ehdotukseen kaikki sitd tukevat argumentit, faktat ja olettamukset. Namé
kirjataan mahdollisimman tarkasti ylos tarkoitusta varten varatulle
lomakkeelle.

3. Odottaessaan toisen ryhmén suositusta, DA-ryhmi keskustelee paédtokseen
liittyvistd seikoista ja kriittisistd olettamuksista.

4. Toinen ryhmi esittelee muodostamansa ehdotuksen DA-ryhmaille sekd
suullisesti ettd kirjallisesti. Taémén jdlkeen DA-ryhma muodostaa jisentyneen
kritiikin ehdotuksesta. Kritiikin tehtdvdnd on tuoda esiin kaikki, miké

ehdotuksessa on viirin ja perustella syitd, miksi ehdotusta ei tulisi noudattaa.
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5. DA-ryhmé esittdd kritiikkinsd toiselle ryhméille sekd suullisesti ettéd
kirjallisesti. Témin jéilkeen alkuperdisen ehdotuksen muodostaneen ryhmin
tehtdvdnd on muuttaa omia olettamuksiaan ja ehdotusta kritiikin pohjalta.

6. Kohtia 4 ja 5 toistetaan niin monta kertaa, ettd molemmat ryhmét pystyvit
olettamukset ja niistd syntyvén ehdotuksen hyvaksyméan.

7. Lopullinen ehdotus ja olettamukset kirjataan tarkasti ylos jatkotoimenpiteitd

varten.

DA-tekniikan suurimpina etuina on, ettd 10ydetddn ajoissa vadrit ja virheelliset
olettamukset ja se ettd, voidaan ottaa huomioon useiden henkildiden ndkdkulma.
Liséksi toistuvasta kritiikistd selvinnyt ehdotus on valmiiksi vankemmalla

pohjalla toteuttamista ajatellen.

DA-tekniikan heikkoudet ovat:

e Vaihtoehtoisia ratkaisuja ei muodosteta vaan keskitytddn yhden vaihtoehdon
arviointiin

o Tekniikka vaatii vdhintddn neljin hengen ryhmén, vie aikaa ja on melko
raskas toteuttaa.

e Tekniikassa ei kerrota, kuinka ryhmén tulisi ehdotus muodostaa ja miti

vaihtoehdon suunnittelussa tulisi ottaa huomioon.

Niiden seikkojen vuoksi tekniikka soveltuukin pédasiassa valintavaiheen

osamenetelmaksi.

DI- ja DA- tekniikoiden eroja ja keskindistd paremmuutta on tutkittu hyvin paljon
(kts. esim. Cosier, Aplin 1980, Schwenk 1982, Schweiger, Finger 1984).
Tulokset ovat ristiriitaisia ja yksimieliseen tulokseen siitd, kumpi tekniikka tuottaa
korkeampilaatuisia p#étoksid, ei kirjallisuudessa ole pédsty. Johtopéitoksend

tutkimuksista voidaan todeta, ettd molemmat tekniikat parantavat pditosten laatua



46

verrattuna tdysin rakenteettomaan véittelyyn ja padtoksentekoprosessiin.
Tekniikoiden keskindisestd paremmuudesta ei ristiriitaisten tutkimustulosten
vuoksi voida sanoa mitdan. Tutkimukset ovat hyvin usein suoritettu laboratorio-
olosuhteissa  opiskelijoilla, joten tutkimustulosten aitoutta todellisessa

paitoksentekotilanteessa voidaan kyseenalaistaa. (Cosier, Aplin 1980, s.352-353)

Oleellisin ero DI- ja DA-tekniikoiden vililld on se, ettd DI tekniikassa pyritdén
16ytdimddn vaihtoehtoinen ratkaisu, ei ainoastaan kritisoimaan yhtd ratkaisua.
Tamén vuoksi DI tekniikan voidaan sanoa olevan parempi syntyvien olettamusten

ja ehdotusten lukumééréan valossa.

6.3 ”Stepladder-tekniikka”

”Stepladder”-tekniikka on perusluonteeltaan hyvin samankaltainen DI- ja DA-
tekniikoiden kanssa. Myods se perustuu useiden olettamusten ja ehdotusten
muodostamiseen sekd niistd keskusteluun ja véittelyyn. Stepladder-tekniikassa
jasenten liittyminen ryhmédn on organisoitu, jolloin kaikki ryhmédn jésenet
saadaan osallistumaan. Ideana on, ettd ryhmén jasenet liittyvit ydinryhméain yksi
kerrallaan. Tét4d ennen kukin on itsendisesti tydstdnyt oman ehdotuksensa ja
taustalla olevat olettamukset. Jokaisen ryhméén liittyvin jdsenen on esitettdva
oma ehdotuksensa ennen keskustelua muiden ryhmén jésenten kanssa. (Orpen

1995, 5. 24)

Stepladder- tekniikan vaiheet paépiirteissddn ovat: (Orpen 1995, 5.24-25)

1. Kaksi ryhmén jisentd tyoskentelevit ongelman parissa sovitun ajan. He
muodostavat niin sanotun ydinryhmédn. Heitd on informoitu, ettd tdmédn
jilkeen ryhméén liittyy kolmas jisen, joten lopulliseen pditokseen ei tarvitse

vield pédsta.
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2. Saman aikaisesti ryhmdn muut jdsenet tyOstdvdt itsendisesti omia
olettamuksiaan ja ehdotustaan.

3. Sovitun ajan jdlkeen kolmas jdsen liittyy ydinryhmdin ja esittdd ryhmén
muille jdsenille oman ehdotuksensa ja olettamuksensa.

4. Naiin kasvanut, uusi ydinryhmi keskustelee asiasta ja eri ndkokulmista sekd
pyrkii muodostamaan niiden pohjalta yhteisen ehdotuksen. Lopulliseen
paétokseen ei kuitenkaan vield tule paésta.

5. Témin jéilkeen neljés jdsen liittyy ryhmén ja kohdat 3 ja 4 toistuvat. Kohtia
toistetaan niin monta kertaa kuin ryhméén liittyy jésenié.

6. Lopulta koko ryhmai keskustelee ja véittelee ehdotuksesta. Pddméérand on nyt
muodostaa synteesi eri ndkokulmista, joka on my6s ryhmén lopullinen péétés

asiasta.

Suurin etu on se, ettd ndin saadaan syntymdidn monia nédkdkantoja ja
vaihtoehtoisia ratkaisuja. Asiaa joudutaan kisitteleméén ja prosessoimaan yha
uudelleen ja uudelleen, jolloin viirit olettamukset paljastuvat ja uusia ideoita voi
syntyd. Tekniikka ehkdisee hyvin ryhméajattelun ja laiskottelun esiintymisen,
koska ehdotukset tyostetédén itsendisesti, jolloin kaikkien mielipiteet on pakotettu

esille.

Tekniikan kdyttoon tarvittava aika on suoraan verrannollinen ryhmén kokoon.
Niin ollen tekniikka ei sovellu kovin suurille ryhmille. Ideaalinen mééré on noin
4-5 henkil6d. Ongelmana tekniikassa on se, miten jdsenet muodostavat omat
ehdotuksensa ja kuinka jdsenet saavat kaiken tarvittavan tiedon tavoitteista ja
resursseista haltuunsa. Tavoitteet ja méérittelyt tulee muodostaa ryhménd ennen
tekniikan kayttdd, jotta ryhmén jdsenet eivdt ldhestyisi ongelmaa kovin eri

nikokulmista.



48

6.4 Kepner-Tregoen piitosanalyysi

Charles Kepnerin ja Benjamin Tregoen kehittelema péddtosanalyysi on meidén
kaikkien valintojen teossa kdyttimdidmme luontaiseen ajattelutapaan perustuva
jérjestelméllinen menetelmd. Menetelmén mukaan hyvien valintojen tekeminen
riippuu kolmesta tekijastd: tyydyttévien erityisvaatimusten mddrityksen laadusta,
mahdollisten vaihtoehtojen arvioinnin laadusta sekd eri vaihtoehtojen
seuraamusten tajuamisen laadusta. Padtosanalyysin tehtdvéni on siis tunnistaa,
mitd on tehtivé, kehittdd tdsmaélliset arvosteluperusteet suorituksen mittaamiseksi,
arvostella saavutus ndiden perusteiden mukaisesti sekd tunnistaa ratkaisuun

liittyvét vaaratekijét. (Kepner, Tregoe 1983, 5.96-97)

Péadtosanalyysin tirkeimmaét vaiheet ja tekijéit ovat: (Kepner, Tregoe 1983, 5.99-

102)

1. Paatoksen kuvaus: Téssd vaiheessa ryhmén tulee saada vastaus seuraaviin
kysymyksiin: Mitd tarkoitusta varten pddtostd ollaan tekemdssd ja miten se

tullaan tekemaan?

Paitoksen kuvaus suuntaa huomion kaikkeen siihen, mitd on tulossa ja asettaa
valinnalle rajat. Pddtoksen kuvauksen tulee lisdksi aina ilmaista toimintatapa
ja sen haluttu lopputulos, esimerkiksi: “Kehitd uusi henkiloston
arvostelujirjestelma”. Samalla pddtoksen kuvaus ilmaisee sen tason, jolla

ratkaisun tulee olla.

2. Ratkaisun tavoitteet: Tavoitteet ovat ratkaisun arvosteluperusteita. Tavoitteet
tulisi asettaa heti ratkaisun paaméérin ja tason selvittyd, ennen kuin aloitetaan
keskustelu vaihtoehdoista. Tavoitteet muodostavat selvdt mitat sille, mita
halutaan saavuttaa ja vain selvilld mitoilla on mahdollista pééstd jarkeviin

valintoihin.
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Kepner ja Tregoe jakavat tavoitteet kahteen luokkaan: Pakot ja Pyyteet. Pakot
ovat tavoitteina ehdottomia: ne on pakko saavuttaa onnistuneen ratkaisun
takaamiseksi. Kun ratkaisuvaihtoehtoja verrataan tavoitteisiin, vaihtoehto
tippuu automaattisesti pois, mikili se ei tiytd jotakin pakkoja. Toinen ryhmé
tavoitteita ovat pyyteet: vaihtoehtoja arvostellaan niiden suhteellisen
edullisuuden perusteella. Pyyteet voidaan luokitella tarkeysjirjestykseen

esimerkiksi painokertoimin ( 1...10).

3. Vaihtoehdot: Ihanteellinen vaihtoehto tyydyttdd tdydellisesti kaikki sille
asetetut vaatimukset. Valitettavasti tdllaiset ovat harvinaisia. Sen vuoksi
vaihtoehtoja joudutaan vertailemaan asetettujen tavoitteiden valossa. Kun
ryhmi joutuu tekeméén valinnan useiden vaihtoehtojen joukosta, on se
pakotettu ratkaisemaan mikd niistd tyydyttdd parhaiten tavoitteemme
pienimmailld mahdollisella riskilld. Vaihtoehtojen arviointiin tavoitteiden
valossa voidaan kayttdd esimerkiksi matriisimuotoa. Kun on vain yksi
vaihtoehto, on ratkaistava, onko se kyllin hyvd wvalittavaksi. Jos taas
vaihtoehdot puuttuvat kokonaan, pystyy ryhmid usein rakentamaan ne
vaihtoehdon kéytettdvissd olevista osatekijoistd ja valitsemaan niistd

sopivimmat ja edullisimmat yhdistelmaét.

4. Valinnan seuraukset: Paitosanalyysin viimeinen vaihe on kunkin
vaihtoehdon mahdollisten haitallisten vaikutusten selvittdminen. Ndméa on

tarkoin selvitettdvd ja arvosteltava ennen kuin valinta tehdéén.

Kepner-Tregoen pditosanalyysin etuna on sen sddnndnmukainen etenemistapa,
jossa ryhmén jdsenet ovat pakotettuja pohtimaan ongelman taustoja ja tavoitteita
ennen varsinaiseen valintaan menemisti. Samalla menetelma antaa kuitenkin tilaa
luovuudelle ja kekselidisyydelle eikd kahlitse ryhmén toimintaa liiaksi.
Menetelméé pystytddn muuntelemaan ja soveltamaan tarpeiden mukaan. Lisdksi

se on hyvin monipuolinen ja se sopii kaikenlaisiin pdatoksiin, myds sellaisiin,
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jossa vaihtoehtoja ei ole valmiiksi olemassa, vaan ryhméin on itse ne

suunniteltava.

Kepner-Tregoen péétdsanalyysi antaa puitteet ryhmien péaétoksentekoprosessin
etenemiselle. Siind ei kuitenkaan paneuduta siihen, miten ryhmi saa esimerkiksi
vaihtoehdot suunniteltua ja tavoitteet muodostettua seké jaoteltua ne pakkoihin ja
pyyteisiin. Menetelmdn puutteet liittyvat siis l&hinnd tekniikan soveltamiseen

kdytdnnon ryhmatyoymparistoon.

6.5 Skenaariotyoskentely strategisessa paitoksenteossa

Skenaario on tulevaisuuden késikirjoitus, joka kokonaisvaltaisesti kuvaa yrityksen
tulevaisuuden toimintaympaériston vaihtoehdot erilaisten olettamusten pohjalta
sekd kuvaa kehityspolut nykyisyydestd tulevaisuuteen. SkenaariotyOskentely
puolestaan on sitd, ettd yritys kehittdd toimintaympdristostddn ainakin kaksi
vaihtoehtoista skenaariota seké kuvaukset siitd, mitd ja missé yritys haluaa néissi
skenaarioissa olla. Skenaariotydskentely voidaan ndhda strategista paédtoksentekoa
avustavana toimintana, jossa pditoksentekijdlle tuotetaan informaatiota
tulevaisuudesta tai parhaimmillaan péaitoksentekijid avustetaan tuottamaan
informaatiota itse. Skenaarioty0oskentely on siis strategista padtoksentekoa tukeva
toiminta, jonka avulla pystytddn hahmottamaan ympériston epdvarmuustekijét

sekd vaihtoehtoiset tulevaisuuden kehityskulut. (Merist 1991, s.1)

Skenaariotyoskentelyn malli koostuu seitsemistd péadvaiheesta. Kunkin vaiheen
voidaan kuvitella olevan yksi kokouskerta, jonka kesto olisi hyvé olla puolesta
pdivéstd pidivddn. Tyodskentely kannattaa liséksi ajoittaa kahden tai kolmen
kuukauden ajanjaksolle, jotta kokouksien vélilld ryhmén jasenet ehtivét hankkia ja

analysoida tietoa. (Meristd 1991, s. 113)
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Mallin vaiheet ovat: (Meristd 1991, s. 114-126)

1.Tyoryhméin ja tavoitteiden asettaminen seki strategisen tehtivin
méirittely: Tyoryhmin asettamisen tarkeimpéné tavoitteena on saada mukaan ne
henkil6t, jotka todella tekevit merkittévid tulevaisuutta kokevia paatoksid. Talloin
prosessin kuluessa kasvaa sitoutuminen eri vaihtoehtoihin, vaihtoehdon valintaan
ja lopullisen péditdksen toteuttamiseen. TyOryhmén tehtdvand on ensimmaisessd
kokouksessa maiiritelld oma tehtidvinsd: miksi olemme olemassa ja mitd meiltd

odotetaan?

2.Perususkomusten méirittely: Perususkomukset ovat kaiken péétdksen teon
kulmakivid. Ne ovat niitd asioita, joihin on voitu ja voidaan tulevaisuudessakin

luottaa. Ne ovat siis seikkoja, joita ei tarvitse asettaa kyseenalaiseksi.

Perususkomusten selvittdmisen helpottamiseksi kasiteltdvdt asiat voidaan
luokitella esimerkiksi asiakkaisiin, toimittajiin, uusiin tulokkaisiin, korvaaviin
tuotteisiin ja kilpailijoihin liittyen. Apuna voidaan kdyttdd my0s aikaisemmin
tehtyjen padtdsten miettimista: mitka silloin itse asiassa olivatkaan ne seikat, jotka
ratkaisivat tietyn vaihtoehdon valinnan. Ensin tulee kuitenkin antaa kaikkien
ryhmién jésenten muodostaa vapaasti omat uskomuksensa ennen kuin niitd aletaan
kritisoimaan. Vasta tdmén jidlkeen voidaan hahmottaa koko ryhmén

perususkomusten lista.

3.Muutosilmiot: Tadssd vaiheessa mietitdédn kaikki ne seikat, tapahtumat ja trendit,
jotka tulevaisuudessa voivat olla toisin tai lakata olemasta. Tarkastelukohteena
myds télléin on hyvd pitdd yrityksen kilpailuympéristdd mutta myos yleinen
toimintaymparistd voidaan ottaa mukaan tarkasteluun. Ei ole liioiteltua sanoa, etté
téssd vaiheessa ryhmén jdseniltd vaaditaan hyvin paljon mielikuvitusta. Tuloksena

vaiheesta tulee syntyd lista, johon on otettu mukaan kaikki jdsenten mieleen
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juolahtaneet asiat. Ennen jatkokésittelyd asiat kannattaa luokitella

epidvarmuudeltaan, prioriteetiltaan ja painoarvoltaan erilaisiin ryhmiin.

4.Ympiriston uhkat ja mahdollisuudet seki omat heikkoudet ja vahvuudet:
Niiden seikkojen arviointi voidaan tehdd esimerkiksi ristiin taulukoimalla
perususkomukset ja muutosilmiot keskenddn ja arvioimalla kunkin muutosilmion
vaikutus kuhunkin perususkomukseen. Vaikutus voidaan merkitd esimerkiksi + ja
- merkein. Syntynyttd matriisia tarkastellaan siten, ettd uhkatekijdn muodostavat
ne muutosilmidt, jotka péédasiassa heikentévit perususkomuksia. Mahdollisuuksia
puolestaan antavat ne muutosilmidt, jotka vahvistavat perususkomuksia. Omia
vahvoja puolia ovat ne perususkomukset, joita listatut muutosilmit vahventavat
ja toisinpdin. Syntyneet potentiaaliset uhka- ja/tai mahdollisuustekijit
muodostavat skenaarioaiheiden valintaperusteet. Havainnollistus neljdnnen

vaiheen matriisitarkastelusta on esitetty taulukossa 2.

Perususkomukset/ | P1 P2 P3 Pm
Muutosilmiot

M1 + + + +

M2 - - + -

M3 0 - + -

Mn + - + 0

TAULUKKO 2: Perususkomusten ja muutosilmididen keskindisen vaikutusten

arviointi. (Meristo 1991, s.121)

5.Skenaarioiden laadinta: Tissd vaiheessa kéytetddn hyviksi edellisessd
vaiheessa muodostettuja kriittisid aihealueita. Nédiden joukosta valitaan lopulliset

skenaariot, kaksi tai kolme, joiden uskotaan edustavasti kuvaavan tulevaisuutta.
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Néihin wvalittuihin skenaarioihin sitoudutaan ja néditd kéytetddn strategisen
suunnittelun ja paitoksenteon pohjana. Valitut vaihtoehdot edustavat yritykselle
uhkia ja mahdollisuuksia ja siksi nditd usein kutsutaankin pessimistin ja optimistin

skenaarioiksi.

6.Strategisen tehtivin arviointi skenaarioiden valossa: Arviointi voidaan tehdi
jo tutuksi tulleella ristiintaulukoinnilla. Talld kertaa taulukoidaan keskenédédn
skenaariovaihtoehdot ja kyseessd olevan strategisen tehtdvdn osa-alueet.
Taulukoinnista ndhddén, mitké strategiset osa-alueet ja pditokset ovat vahvoilla
kussakin vaihtoehtoisessa tulevaisuuden kuvassa. Arvioinnin tuloksena saadaan

lista toimenpiteistd, jotka on tehtéva tai joihin on ainakin varauduttava.

7.Loppuarviointi: Tassd vaiheessa laaditaan loppuraportti ja sovitaan seurannasta

ja tiedottamisesta. Lisdksi on syyti arvioida itse tyoskentelyd tulevaisuutta varten.

Skenaariotyoskentely strategisen péétoksenteon apuna strukturoi hyvin ajattelua,
tuo uusia ndkokulmia ja pakottaa péidtoksentekijat miettimddn yrityksen
litkketoimintakentéin vaikutuksia péédtokseen kokonaisuudessaan. Liséksi se
pakottaa pohtimaan yrityksen tulevaisuutta ja erilaisten tulevaisuuden tilojen
merkitystd péaatoksen kannalta. Skenaariotydskentely on perusteellinen
menetelmé, jossa yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien kautta haetaan

strategisille paatoksille pohjaa.

Skenaariotydskentely on kuitenkin vain apuvéline, johtoryhmétydskentelyn yksi
mahdollinen tyokalu. Sen osatekniikoita voidaan hyodyntia
padtoksentekoprosessin eri vaiheissa. Apumenetelméné skenaariotyoskentely on
todella raskas ja aikaa vievd menetelmi. Skenaariotydskentelystd saadaan hyoty
irti vain, jos sithen pystytddn huolellisesti ja ajan kanssa paneutumaan. Koska
johtajien aika ja resurssit ovat usein niukat, tulisi skenaariotydskentelyd kéyttda

paitoksenteon tukena ainoastaan todella merkittidvissd pédtoksissd, joiden
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selvittdimiseen on mahdollista varata riittdvésti aikaa, kuukausia tai jopa vuosia.
Skenaariotyoskentely on huomattavasti laaja-alaisempi, kuin muut kuvatut
tekniikat. Kuitenkin perusajatuksia ja osamenetelmid skenaariotyOskentelystd

pystytddn kayttdiméin hyviksi myos pienemmissi padtoksissa.
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7. MENETELMIEN KEHITTAMINEN

7.1 Olemassa olevien tekniikoiden soveltuvuus

Kirjallisuudesta valittujen ryhmépéaétoksenteon tukemisen tekniikoiden yhtend
yhteisend piirteend on se, ettdi ne keskittyviat paitoksentekoprosessin
loppuvaiheeseen, pdédasiassa lopullisen valinnan tekemiseen ratkaisuvaihtoehtojen
joukosta. Keskustelun organisointiin ja sen saamiseen olettamusten tasolle
nykyiset tekniikat ja niiden mahdolliset sovellukset kdyvéit hyvin. Lisdksi
tekniikat vastaavat hyvin ryhmédn mukanaan tuomiin haasteisiin, kuten
esimerkiksi ryhmiajattelun syntymiseen. Organisoitumistekniikoita soveltamalla
saadaan kaikki ryhmén jdsenet osallistumaan péédtoksentekoon ja heiddn

mielipiteensa esille.

Hyvin véhdn on kuitenkin esitetty tekniikoita prosessin alkupdin ongelmiin ja
tarpeisiin, kuten ongelman médrittelyyn ja  vaihtoehtojen luomiseen
paitoskohtaisesti. Kuitenkin usein alkupdén asioita ja niihin huolellista
paneutumista pidetdén paiatoksen onnistumisen kannalta jopa tirkedmpénd kuin
lopullista valintavaihetta. Usein kirjallisuudessa mainitaan esimerkiksi paitdsten
madrittelyvaihe, mutta sithen, mitd vaihe pitéé sisillddn ja mihin kysymyksiin on

saatava vastaus ei ole paneuduttu.

Tekniikoita, jotka kisittelisivét kokonaisvaltaisesti ryhmien
paitoksentekoprosessia ja erilaisten pddtosten tarvitsemaa toisistaan poikkeavaa
lahestymistapaa, on olemassa todella vdhén. Pditoksen tunnistamiseen ja siithen
sopivan prosessin ja keinojen loytdmiseen on kirjallisuudessa panostettu niukasti.
Usein tekniikat ovat tietyn vaiheen osakeinoja ja -menetelmid. Esitellyistd
tekniikoista pdédtosanalyysi on kokonaisvaltaisin. Siind prosessi on jaksoteltu

hallittaviin osiin ja siind on monipuolisesti késitelty myds ongelman méérittelyn



56

tirkeyttd.  Péitosanalyysissd ei  kuitenkaan ole esitetty konkreettisia
apukysymyksié ja metodeja eri vaiheiden ldpiviemiseen. Kokonaisvaltaisemmille

proseduureille ja prosessin ohjeistukselle on selva tarve.

Yhtend ongelmana nykyisissé tekniikoissa on myds niiden raskas toteuttaminen.
Ne vievit hyvin paljon aikaa ja resursseja ottaen huomioon sen, ettd ne ovat vain
eri vaiheiden osamenetelmid. Tarvetta on myos kehittdd tekniikoista kevyempid
versioita, jolloin niitd voidaan kéyttdd myds nopeutta vaativiin padtoksiin.
Yrityksien johtoryhmilld on harvoin aikaa useita kuukausia tietyn

paitoksentekoprosessin lapiviemiseen.

7.2 Tarvittavan paitoksentekoprosessin tunnistaminen

Ty06ssd on hieman yksinkertaistettu ja muokattu luvussa 3 esitettyd Mintzbergin
(1976) paiatoksentekoprosessia ryhmén padtdoksentekoprosessin tukemisen eri
osamenetelmien kehittimisen avuksi. Muokattu prosessi on esitetty kuvassa 8.
Prosessin muokkauksen tavoitteena on selkedsti tuoda esille erilaisten paitdsten
tarvitsema prosessi ja niihin liittyvét vaiheet. Jotkut prosessin vaiheista ovat
kaikille péétostyypeille yhteisid, kun taas vaihtoehtojen kehittiminen tapahtuu
hyvin eri tavalla eri pditostyyppien kohdalla. Tdmén ymmértdminen auttaa
erityisesti tarvittavan prosessin identifioinnissa, joka on yksi strategisen

paitoksenteon yleisistd ongelmista ja haasteista.

Prosessin ensimméiisend vaiheena on ongelman tunnistusvaihe, jossa herétteiden
maérd on ylittdnyt padtoksentekokynnyksen. Ongelma, mahdollisuus tai kriisi on

tiedostettu ja padtoksentekoprosessi padtetiddn kdynnistda.

Toisena vaiheena on ongelman maéédritysvaihe, joka vastaa Mintzbergin
madrittelem&d diagnosis-vaihetta. Késiteltdva asia tulisi jasentdd ja midritelld sekd

identifioida tarvittava prosessi tissé vaiheessa saatujen heritteiden pohjalta.
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Madrittelyvaiheen jidlkeen prosessi haarautuu késiteltivin padiatoksen mukaan
kolmeksi erilaiseksi  poluksi, jotka eroavat niin tydtavoiltaan kuin
tyomaaraltdankin toisistaan. Mikéli vaihtoehdot ratkaisuksi ovat olemassa, mutta
ne joudutaan ensin etsimdin yrityksen toimintaympéristostd, valitaan prosessiksi
yldpolkua noudattava reitti. Tdlloin vaihtoehtoja on usein hyvin monia, joista
etsinndn jélkeen joudutaan karsimaan sopimattomimmat pois. Esimerkkind
tillaisesta paddtoksestd on uuden toiminnanohjausjirjestelmin tai toimittajan
valinta yritykselle. Mikéli vaihtoehtoja on rajallinen méddrd ja ne on valmiina
olemassa, pddtoksentekoprosessissa voidaan siirtyd keskipolkua suoraan
vaihtoehtojen arviointiin ja valintaan. Télloin strateginen paitoksentekoprosessi
on kaikkein yksinkertaisimmillaan. Esimerkkiné tdmén tyyppisestd padtoksestd on
paitos siitd, 1dhdetddnkd mukaan tarjottuun toiminnan kehittimishankkeeseen vai
ei. Usein ndméd padtokset ovatkin niin sanottuja kyllad- tai ei- paétoksid. Mikéli
ratkaisuvaihtoehtoja ei ole olemassa lainkaan joudutaan valitsemaan alin polku,
jossa vaihtoehdot on suunniteltava alusta alkaen. Esimerkkind timédn tyyppisesti
paitoksestd on uuden organisaatiorakenteen muodostaminen tai esimerkiksi

tuotteiston karsinta.

Viimeisend vaiheena on luonnollisesti valinta, jonka katsotaan tapahtuvan
yleisesti ottaen kahdella eri tavalla: joko harkinnan (judgement), analyysin
(analysis) tai niiden yhdistelmén avulla. Prosessin eri vaiheiden vililli on
luonnollisesti tarpeen vaatiessa palautumisia edellisiin kohtiin ja vaiheiden

kertausta.



Identifiointivaihe Kehitysvaihe Valintavaihe
Vaihtoehdot
etsittava
VAIHTO- VAIHTO-
EHTOJEN EHTOJEN
ETSINTA KARSINTA
VALINTA:
. PAATOS:
Vaihtoehdot \ HARKINTA
p/ ONGELMAN ONGELMAN annettu
TUNNISTUSVAIHE MAARITYSVAIHE >
—» PAATOS:
ANALYYSI
VAIHTOEHTOJEN
SUUNNITTELU

Vaihtoehdot
suunniteltava

KUVAS: Mintzbergin péaatoksentekoprosessista yksinkertaistettu ja muunneltu malli
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7.3 Menetelmékehityksen painopistealueet

Strategisen péddtoksenteon ongelmat ja haasteet sekd luvussa 6 esiteltyjen
olemassa olevien tekniikoiden suurimmat puutteet huomioon ottaen, on tydssi
kehitettyjen osamenetelmien ja —tekniikoiden painopistealueiksi valittu seuraavat

edelld kuvatun muokatun péaédtoksentekoprosessin vaiheet.

1. Ongelman mééritysvaihe (diagnosis)
2. Ratkaisuvaihtoehtojen suunnittelu paatdskohtaisesti (design)

3. Valintavaihe

Néiden kolmen vaiheen voidaan sanoa olevan kriittisimmét ja haastavimmat
vaiheet strategisessa péédtoksentekoprosessissa. Kahden ensimméisen vaiheen
siséltoon on kirjallisuudessa panostettu hyvin vdhin. Valintavaiheen tekniikoiden

yksinkertaistamiseen ja selkeyttimiseen on puolestaan selvda tarvetta.

Kolmen vaiheen osalta apumenetelmien ja —tekniikoiden kehittimisen

tarkoituksena ja tavoitteena on:

1. Auttaa koko paédtoksentekoprosessin vaiheistamisessa ja hallittaviin osa-
alueisiin jakamisessa.

2. Pohtia kuhunkin prosessin vaiheeseen ohjauskysymyksii, joilla keskustelua
voidaan hallita ja saada kaikki tarvittavat asiat jokaisessa vaiheessa nostettua
esille.

3. Pohtia keinoja siihen, miten toimintaa ryhmén sisdlld saadaan organisoitua

prosessin eri vaiheissa.

Vaiheistamisella on pyritty kokonaisvaltaisemman ja systemaattisemman
tyonkulun luomiseen, jossa esille otettavilla asioilla on tietty jirjestys ja sisélto.

Oleellista on myds, ettd yrityksissd ymmarrettdisiin padtoksenteon olevan
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prosessi, johon siséltyy erilaisia vaiheita. Ohjauskysymysten avulla eri vaiheissa
pystytddn ottamaan tarvittavat asiat esille oikeaan aikaan. Ohjauskysymyksid on
esitetty paljon, joiden joukosta voidaan kuhunkin paditostilanteeseen valita

sopivimmat.

Ryhmin toiminnan organisoinnilla pyritddn saamaan hallitumpaa ja ohjatumpaa
keskustelua sekéd saamaan kaikki jasenet osallistumaan péaatoksentekoon. Lisédksi
ryhmén sisdisten toimintojen organisoimisella pystytddn vdhentdmdidn ryhmén
kdyton mukanaan tuomia ongelmia ja haasteita, kuten ryhméajattelun syntymista,
valtasuhteiden mukanaan tuomia ongelmia sekd ihmisten erilaisuuteen liittyvid

haasteita.

7.3.1 Madéritysvaiheen menetelmit

Mairitysvaihe (diagnosis) on prosessissa kaikille paitostyypeille ja niiden poluille
yhteinen vaihe. Ongelman méiéritysvaihe on wvalittu yhdeksi painopisteeksi
menetelmien kehittimisessd 1dhinnd sen vuoksi, ettd nykyiset tekniikat tuovat
hyvin véhidn apua ja keinoja ongelman maééritykseen, eivétkd korosta sen
tarkeyttd. Monet alan kirjoittajat ovat kuitenkin noteeranneet méédritysvaiheen ja
tilanteen diagnosoinnin yhdeksi tirkeimmistd vaiheista péédtoksen onnistumisen
kannalta. Maééritysvaihe tulee saada niin merkittivédksi osaksi prosessia, ettd
paitoksentekijdt ovat pakotettuja kdyttdmién siithen aikaa ja resursseja. Usein
vaihe sivuutetaan, koska halutaan heti pééstéd kisitteleméddn ongelman mahdollisia
ratkaisuja ja niiden vaikutuksia. Mééritysvaiheen ja sen menetelmien suurimpana
haasteena voidaankin pitdd sitd, miten vaihe saadaan kiinteéksi ja rutinoituneeksi
osaksi ryhmien piétoksentekoprosessia, mitd asioita tdssd vaiheessa on hyvi
nostaa esille ennen vaihtoehtojen ldpikdyntid ja kuinka ryhmén jisenet saadaan

ajamaan samoja asioita ja padmaaria.
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Menetelmien kehittdmistarpeet mééritysvaiheessa késittdvét siis 14hinnd vaiheen
toimintojen maérittdmisen, niiden jaksottamisen ja apukysymysten luomisen.
Toimintojen ja apukysymysten maérittamiselld méadritysvaiheesta voidaan saada
mielekds osa prosessia, johon péditoksentekoryhmit myos kéyttavit riittdvésti

aikaa ja resursseja.

Miten ryhmien maédritysvaihetta sitten tulee ldhestyd ja mitd toimintoja sithen

sisdltyy? Kuvassa 9 on esitetty, mitd alavaiheita ongelman maéritykseen olisi hyvé

siséltya.
PAATOKSEN TAUSTAT

TAVOITTEET JA PAATOKSEEN LIITTYVAT
TAVOITETILAN RAJOITTEET
OMINAISUUDET

RYHMAN OMAN

TEHTAVAN

HAHMOTTAMINEN

ALUSTAVA PROSESSIN

SUUNNITTELU

KUVAQ9: Médéritysvaiheen osittaminen alavaiheisiin.

Maiiritysvaiheen tulee alkaa késiteltdvén asian taustojen kertauksella, jolloin
kaikki ryhmén jédsenet saadaan samalle tietoisuuden tasolle ja ymmaértiméén,
mistd tarve péadtokselle on syntynyt. Tamé jélkeen pitdd yhteisesti miettid ja
keskustella, mitkd ovat tavoitteet pddtékselle ja mihin paitokselld pyritddn, eli
millainen olisi ihanteellinen ratkaisu ongelmaan. Téméin avulla ryhmén jdsenille

muodostuu péédtdksen onnistumisen kannalta oleelliset yhteiset tavoitteet ja
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pddmadrat. Néin pystytddn hahmottamaan tarkemmin, mihin paitokselld halutaan
vaikuttaa ja miksi asian ratkaiseminen on tirkedi. Ihannetilan ominaisuuksien

pohtiminen luo myds pohjan ratkaisuvaihtoehtojen suunnittelulle.

Tavoitteiden asettamisen jdlkeen tai samassa yhteydessd ryhmin tulee pohtia,
mitkd seikat rajoittavat heidin paatoksentekovaltaansa, mitkd ovat pakollisia,
valmiiksi kiinnitettyjd asioita ja missd asioissa ryhmén pédtdntdvaltaa on
rajoitettu. Rajoitteet ja tavoitteet luovat pohjan ryhmdn oman tehtivin
kuvaamiselle: mistd asioista ryhmén tulee saada péétds aikaiseksi ja mikd on
ryhmén tarkoitus. Kun ryhmd on saanut selville, mitkd asiat ovat vield
paittamatta, on ne syytd ryhmitelld sen mukaisesti, mihin paitoksen osa-alueeseen
ne liittyvét ja mihin ne vaikuttavat. Timé selkeyttdd tehtdvin hahmottamista ja
auttaa vaihtoehtojen kehittdmisessd. Madrittelyvaiheessa ryhmén on myos hyvi
alustavasti miettid, millainen pddtéksentekoprosessi tehtivin ratkaisemiseen
vaaditaan, kuinka paljon aikaa tarvitaan, mitd vaiheita prosessiin kuuluu ja
millaisia ihmisid ryhméssd tulee olla. My0Os alustava prosessin aikataulutus

jasentdd ryhmalle prosessin kulkua ja sen osatavoitteita.

Madritysvaiheen jédlkeen ryhmén jdsenilld tulee olla selked ja yhtendinen kuva
ongelman tavoitteista ja ryhmén tehtdvdn luonteesta. Padtettévit, avoimet asiat

tulee olla tiedossa ja samoin prosessin eteneminen méaédritysvaiheen jélkeen.

Liitteessd 1 on ehdotus esitettyihin alavaiheisiin liittyvistd ohjauskysymyksistd,
joilla keskustelua mééritysvaiheessa voidaan ohjata. Ohjauskysymysten avulla on
pyritty tuomaan esille kunkin alavaiheen oleellisin siséltd. Padtoksen luonteesta
riippuen alavaiheiden siséltdé voi kuitenkin vaihdella huomattavasti. Myos
maédritysvaiheeseen kéytettdva aika ja tarvittavat organisoitumistekniikat riippuvat
tehtdvén pddtoksen luonteesta. Mikéli pddtos on jasentyméton ja tavoitteet todella
ristiriitaisa ja epdselvid, on madritysvaiheeseen kiytettdivd huomattavasti

enemmin aikaa. Tilloin myds tavoitteiden, tavoitetilan ominaisuuksien ja
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tehtdvin hahmottamiseen voidaan kéyttdd esimerkiksi jotakin eri mielipiteet
yhdistdvai tekniikkaa kuten Stepladder-tekniikkaa. My6s mahdollinen Stepladder-

tekniikan kayttd mairitysvaiheessa on esitetty tarkemmin liitteessa 1.

Jo se, ettd médritysvaiheen toiminnot on saatu ositettua ja kysymysten avulla
tarkein sisdltd saatu nostettua esiin, tuo ongelman méérityksen huomattavasti
konkreettisemmaksi ja  helpommin ymmérrettdviksi pdatoksentekijoille.
Kysymysten avulla paitoksentekijit saadaan huomioimaan mééritysvaihe, jolloin

sitd ei kokonaan sivuuteta prosessissa.

7.3.2 Vaihtoehtojen suunnitteluvaiheen menetelmat

Vaihtoehtojen suunnittelu (design) alusta alkaen péétdskohtaisesti on hyvin
monimutkainen, hankala sekd aikaa ja resursseja vievd prosessi. Suurimmat
haasteet vaiheen apumenetelmille ja —tekniikoille liittyvétkin siihen, kuinka
yrityksissd  pystytddn suunnittelemaan ja pitdimddn hengissd useampi
ratkaisuvaihtoehto. Taméa edellyttdd sité, ettd vaiheeseen on kehitetty menetelmis,
joilla suunnittelua ja vaihtoehtoja voidaan ldhestyd useammasta nikdkulmasta,
sitoutumatta liian aikaisin yhteen vaihtoehtoon. Myds suunnittelun vaiheistaminen
on tirkedd, jotta prosessista saadaan hallittava. Vaiheistamisen, osamenetelmien ja
riittdvan rutiinin kautta suunnitteluvaiheessa on mahdollista tuottaa useampi
vaihtoehto valintavaiheen arviointia ja lopullista valintaa varten. Vaihtoehtojen
suunnittelu  pddtoskohtaisesti on  valittu  yhdeksi menetelmékehityksen
painopistealueeksi siksi, ettd sithen ei ole olemassa mitddn systemaattista
lahestymistapaa ja menetelmdd. Téssd esitetty ldhestymistapa suunnitteluun
soveltuu kéytettdvdksi silloin, kun péétds pystytddn kohtuullisen helposti

jakamaan pienempiin osapaatoksiin.
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Suunnitteluvaiheen suurimpana menetelmikehityksen tarpeena voidaan pitdé
systemaattisen ldhestymistavan luontia vaihtoehtojen suunnitteluun, jolloin
saadaan rutiininomaisesti mééritellyistd osapaatoksistd muodostettua mielekkéaité
kokonaisuuksia ratkaisuvaihtoehdoiksi. Olennaista on, ettd 1dhestymistapa tuottaa
useamman kuin yhden vaihtoehdon lopullista valintaa varten. Kuvassa 10 on
esitetty, mité alavaiheita vaihtoehtojen péétoskohtaiseen suunnitteluun voi liittyd

ja missd jirjestyksessd asioita on kasiteltava.

Tehtévien osapddtdsten madrittiminen ja
ryhmittely: “isot ja pienet paétokset”

v

Pédvaihtoehtojen selvittiminen

v

Isojen padtdsten osalta syy-seuraus-
suhteiden selvittdminen

v

Ydinratkaisujen eri vaihtoehtojen
selvittiminen

Vaihtoehtojen mahdollisten
kombinaatioiden selvitys

v

Kombinaatioiden arvottaminen
tavoitteiden ja rajoitteiden valossa

v

Loppujen ratkaisujen liittdminen
vaihtoehtoihin

KUVA10: Suunnitteluvaiheen osittaminen alavaiheisiin.
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Ehdotetun vaihtoehtojen suunnittelumenetelmén mukaan mééritysvaiheessa esiin
nousseet osapddtokset jaotellaan isoihin ja merkityksellisiin pédtoksiin sekd
pieniin ja vihemmadn tirkeisiin paatoksiin. Tdmid tehddén siksi, ettd isot ja
merkitykselliset asiat saadaan eroteltua vaihtoehtojen suunnittelutydn rungoksi,
jonka jatkoksi pienemmét osapddatokset voidaan myohemmaéssi vaiheessa liittda.
Téassd vaiheessa on kunkin padtoksen tdrkeimmdt vaihtoehdot selvitettivd, jotta
paitosten vaikutusta toisiinsa voidaan arvioida. Kun isot osapditdkset ovat
selvilld, tulee niistd selvittdd, miten ne vaikuttavat toisiinsa eli vaikuttaako tietyn
ison osapéitoksen ratkaisu toisen osapditoksen ratkaisuun. Timé voidaan tehdi
esimerkiksi piirtdmélld nuolikaavio ja siitd keskustelemalla. Télld tavalla
osapédtOksistd pystytddn tunnistamaan ne, jotka ovat niin sanottuja

ydinosaratkaisuja ja muodostavat rungot kokonaisratkaisuvaihtoehdoille.

Tamén jélkeen kasitellddn tunnistettuja ydinosaratkaisuja ja pohditaan, mitd eri
vaihtoehtoja niihin sisdltyy. Kun ydinratkaisujen mahdolliset vaihtoehdot ovat
selvitetty, tulee niistd ristiintaulukoinnilla selvittdd, mitkd eri ydinosaratkaisujen
vaihtoehdot  muodostavat  hyvdksyttividi  kombinaatioita. — Hyviaksyttavia
kombinaatioita voi tulla ydinratkaisujen lukuméérastd riippuen useita. Tédmén
vuoksi kombinaatiot tulee arvottaa mddritysvaiheessa mddriteltyjen tavoitteiden
Jja rajoitteiden valossa. Lopullisten ratkaisuvaihtoehtojen joukkoon voidaan ottaa
esimerkiksi kolme tavoitteet parhaiten tdyttdvdd kombinaatiota. Mukaan otetut
yhdistelmdt muodostavat néin lopullisten kokonaisratkaisuvaihtoehtojen rungot,
joihin  muut  pddtokset liitetddn mukaan yksi kerrallaan jarkevien

kokonaisvaihtoehtojen syntymiseksi.

Suunnitteluvaiheessa ryhmi voidaan jakaa muutamaan pienempéin osaryhméén,
jolloin kysymystéd voidaan helpommin ldhestyd useammalta kannalta ja pystytdén
aikaansaamaan useampia ratkaisuvaihtoehtoja. Ryhmille voidaan antaa hieman
erilaisia rooleja, ldhestymistapoja ja tavoitteita DI-tekniikan tavoin, jolloin

syntyvien vaihtoehtojen kirjo on suurempi.
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Liitteessd 2 on esitetty tarkemmin suunnitteluvaiheeseen liittyvien alavaiheiden
sisdltd, apukysymykset eri osavaiheisiin, organisoitumisehdotus sekd arvio

suunnitteluun tarvittavasta ajasta.

7.3.3 Valintavaiheen menetelmaét

Valinta on kaikille pditostyypeille ja poluille yhteinen vaihe. Vaiheen haasteet
liittyvdt 1dhinnd keskustelun organisointiin ja sen saattamiseen olettamusten
tasolle. Useiden nékokantojen esille tuominen ja niiden huomioiminen lopullisen
valinnan tekemisessd asettaa my0s omat vaatimuksensa menetelmien
kehittdmiselle. Valintavaiheeseen ja keskustelun organisointiin on kirjallisuudessa
esitetty useampia tekniikoita (DI, DA, Stepladder), mutta niiden jatkotydstdon ja
soveltamiseen tarvitaan lisékeinoja. Mainitut tekniikat voivat suoraan sovellettuna
olla kaavamaisia ja raskaita nopeiden ja dynaamisten pditosten tekemiseen.

Kuvassa 11 on esitetty valintavaiheeseen liittyvit osavaiheet.
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Syntyneiden/ldydettyjen vaihtoehtojen
lapikdynti

Ryhmien muodostus eri vaihtoehtojen
taakse / muu ryhmityotekniikka

v

Vaihtoehtojen arviointi ryhmissa

v

Esittely ja keskustelu

v

Yhteenveto: padtos

KUVAI11: Valintavaiheen jako osavaiheisiin

Valintavaihe alkaa suunnitteluvaiheessa syntyneiden, etsintdvaiheessa 10ydettyjen
tai valmiiksi annettujen vaihtoehtojen ldpikdynnilld. Vaihtoehtojen tarkastelussa
on hyvd konkretisoida ne miettimilld, mitd kukin vaihtoehto tarkoittaa ja mitkd
ovat sen valinnan mahdolliset seuraukset. Kun kaikille ryhmén jésenille on selvaa,
mitd jokainen vaihtoehto tarkoittaa, muodostetaan ryhamdt vaihtoehtojen taakse,
kuten DI-tekniikassa. Poikkeuksena kirjallisuudessa esitettyyn DI-tekniikkaan
valitaan jo tdssd vaiheessa ryhmiin sekd wvaihtoehdon “kannattajia” ettd
“vastustajia”. Talloin jo pienryhmidkeskusteluihin saadaan useampia nidkokulmia

ja vaihtoehtojen arviointi syvenee.
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Pienryhmissé vaihtoehtojen vahvuudet, heikkoudet ja taustalla olevat olettamukset
kdyddidn mahdollisimman tarkkaan ldpi. Myos Stepladder-tekniikan sovellukset
sopivat hyvin vaihtoehtojen arviointivaiheeseen. Tdmain jélkeen ryhmét esittévét
omat arviot muille ryhmille ja tuloksista kdydddn yhteisesti keskustelua ja
vdittelyd. Téssé vaiheessa pohditaan, pystytddnkd eri vaihtoehtojen hyvid puolia
yhdistelemdén tai syntyvid haittoja lieventimaan. Lopulta keskustelun tuloksista

tehddédn yhteenveto ja lopullinen valinta eli pddtos.

Valintavaiheen aikana eri ratkaisuvaihtoehdot kehittyvét, tarkentuvat ja
muuntuvat. Keskustelu lisdd ryhmin keskuudessa ymmaérrystd eri vaihtoehtojen
vahvuuksista ja heikkouksista ja néin parantaa sitoutumista péétokseen.
Luonnollisesti valintavaiheen tarkoituksena on myds lopullisen péadtoksen

aikaansaaminen.

Valintavaiheen menetelmitarpeet painottuvat l&hinnd keskustelun saamiseen
olettamusten tasolle sekd wvdittelyn organisointiin. Liitteessd 3 on esitetty
valintavaiheen eri osavaiheisiin liittyvid apukysymyksié,

organisoitumisehdotuksia seka aikatauluarvioita.
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8 JATKOTUTKIMUSKOHTEET

Strateginen ryhmépéétoksenteko on aihe-alueena erittéin laaja. Tadssé kappaleessa
on ehdotettu muutamia mahdollisia osa-alueita, joihin tutkimusta ja syvempii

tarkastelua voi suunnata.

8.1 Ohjauksen suuntaaminen erilaisille piétoksille

Tyon liitteisséd esitetyt “nuotit” pédtoksentekoprosessin hallintaan ovat yleiselld
tasolla esitettyjd ja niitd joudutaan soveltamaan tapauskohtaisesti kasiteltdvin
paitoksen tyypin ja péétostd tekevin ryhmén ominaisuuksien mukaan. Strategiset
paitokset ovat usein jaoteltavissa erilaisiin ryhmiin, joissa ohjauksen tarpeet ja
haasteet ovat erilaisia. Jatkossa onkin mahdollista tydssd esitettyjd
“raakanuotteja” suunnata sopimaan eri tyyppisiin pddtoksentekotilanteisiin ja

erilaisten ryhmdkokoonpanojen kdyttoon.

Ohjauksen ja “nuottien” suuntaamisen voisi tehdé esimerkiksi:

o Piitostyypin mukaan: Erilaiset pdédtokset vaativat erilaisen 1dhestymistavan
prosessin eri vaiheisiin. My0s tarvittavat vaiheiden sisdllot ja jdrjestykset
voivat vaihdella péédtoksen luonteesta riippuen. Vaiheistaminen ja
ohjauskysymysten sisdltd tulisikin maééritelld erikseen eri tyyppisille
paétoksille.

o Piitoksentekoryhméin mukaan: Ryhmén ominaisuudet, muun muassa koko
ja péitoksentekovalta, asettavat rajoitteita eri organisoitumistekniikoiden ja
menetelmien kiytolle. Témdn vuoksi luonnoksia organisoitumisesta voisi
suunnata erilaisille ryhmikokoonpanoille.

o Kiiytettivissi olevan ajan mukaan: Piédtoksentekoon kiytettdvissd oleva

aika vaihtelee hyvin paljon tapauskohtaisesti. Ndin ollen on tarvetta ajan
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kayton suhteen erilaisille versioille paatoksentekoprosessista. Tarve vaihtelee
kiireellisesti tehtdviin paatoksiin vaadittavista “mini-versioista”, tarkeisiin ja

suuriin paatoksiin, joihin aikaakin on varattu paljon.

8.2 Designvaiheen suunnittelu eri tyyppisille piéatoksille

Ty0ssd on design-vaiheen menetelmékehityksesséd keskitytty sellaisten paitdsten
ratkaisuvaihtoehtojen suunnitteluun, jossa kokonaisratkaisu on kohtuullisen
helposti ~ jaettavissa  pienemmiksi  osapddtoksiksi.  Niissd  pddtoksissi
kokonaisratkaisuvaihtoechdot muodostuvat eri osapdidtosten yhdistelmista.
Tyypillinen  esimerkki  tidmdn  kaltaisesta  p#dtoksestd on  uuden
organisaatiorakenteen  suunnittelu, jossa  kokonaisuus eli  lopullinen

organisaatiorakenne hahmottuu pienid osia yhdistelemaéll.

Vaihtoehtojen paatoskohtaisen suunnittelun tarvetta on myds muunlaisilla
paitoksilld. Paatoksilld, joissa ei ole mahdollisuutta jakaa ratkaisujen suunnittelua
osiin. Télloin design-vaihe wvaatii erilaisen ldhestymistavan. Suunnittelun
havainnollistamiseksi jonkinlainen kokonaisratkaisun jakaminen hallittavampiin
osiin on kuitenkin usein vélttimétontd. Suunnittelua voidaankin ldhestyd
esimerkiksi hahmottelemalla minkélainen ratkaisu parhaiten tyydyttéisi kunkin
yksittdisen médritetyn tavoitteen erikseen. NAitd osittaisten “ideaaliratkaisujen”
piirteitd ja ominaisuuksia jarkeviksi kokonaisuuksiksi yhdisteleméalla muodostuisi

kokonaisratkaisuvaihtoehdot.

Jatkossa voisikin tutkia millaisiin eri tyyppisiin pddtoksiin vaihtoehtojen
suunnittelua alusta alkaen tarvitaan ja miten ndissd pddtoksissd suunnittelua voisi

lihted ldhestymddn.
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8.3 Selvitys yksittiisten osamenetelmien tarpeesta ja roolista prosessissa

Hyvin usein ryhmien péaatoksentekoprosessin yksittéiset tukitekniikat ovat tietyn
vaiheen osamenetelmii. Tarvetta onkin eri osamenetelmien yhteensovittamiseksi
koko prosessin kannalta eli muodostaa osamenetelmistd yhtendinen, jdrkevd
kokonaisuus pddtoksentekoprosessin kannalta. Kokonaisuus, jossa jokaisella

osamenetelmélld on tietty rooli ja ominaisuus laadukkaan lopputuloksen kannalta.

Tutkimuksessa tulisikin tutkia kunkin olemassa olevan tekniikan soveltamista
prosessin eri vaiheisiin. Pohditaan, mitd tekniikoita kussakin vaiheessa olisi
jarkeva kayttdd, mitd lisdarvoa tekniikan kdyttd vaiheeseen tuo sekd millaisille
paitoksille ja paatoksentekoryhmén kokoonpanoille tekniikka tai sen mahdolliset
sovellukset parhaiten sopisivat. Tutkimukseen voi sisdllyttdd huomattavasti
enemméin mahdollisia osatekniikoita. Tuloksena olisi yksittdisten osatekniikoiden
ja menetelmien muodostama “tyokalupakki”, josta pddtoksentekoryhmidit
pystyisivdt valitsemaan eri vaiheisiin soveltuvia apumenetelmid omaan

kéyttotarkoitukseen.
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9 YHTEENVETO

Ty0ssé on kirjallisuuskatsauksen avulla selvitetty mahdollisia keinoja tunnistaa ja
luokitella eri tyyppisid strategisia péétoksid. Pédédtokset voidaan luokitella
esimerkiksi herdtteen, ratkaisuvaihtoehdon muodostumisen tai valintatavan
mukaan. Liséksi ty0sséd on perehdytty strategisen péétdksentekoprosessin yleiseen
luonteeseen esittelemalla eri kirjoittajien malleja strategisesta
paitoksentekoprosessista ja sen vaiheista. Tarkempaan késittelyyn on valittu kaksi
erilaista pddndkemystd prosessista, joista Mintzbergin nidkemys on valittu tyon
tarkastelun pohjaksi. Kirjallisuuden avulla on my6s pohdittu ryhmén merkitysta
paitoksenteossa: milloin péédtdksentekoon tulee kayttdd ryhméd ja ryhmén
kaytolld  saavutettavia  etuja  pdidtoksenteon  laadukkuuden  kannalta.
Kirjallisuudesta on esitelty viisi erilaista ryhméipaatoksenteon tukemiseen ja
organisointiin kehitettyd tekniikkaa. Ndiden sovelluksia on hyddynnetty omassa

menetelmien kehittimisessa.

Kirjallisuusselvityksen avulla on pohdittu strategisen péétoksenteon ongelmia ja
haasteita, jotka nousevat esiin strategisten péétosten erilaisuudesta,
paitoksentekoprosessin luonteesta sekd ryhméin toiminnan lainalaisuuksista.
Haasteet jakautuvat strategisen pédétoksenteon yleisiin ongelmiin sekd ryhmén
kdyton mukanaan tuomiin ongelmiin. Haasteet luovat paitoksenteon tukemiselle
tarpeita, joihin ei olemassa olevilla tekniikoilla tdysin pystytd vastaamaan. Nédihin
ongelmakohtiin, péétoksentekoprosessin kriittisimpiin vaiheisiin, on tydssi
kehitelty apumenetelmid. Menetelmien tarvetta on erityisesti pddtdsten
maédritysvaiheessa, suunnitteluvaiheessa ja lopullisessa valintavaiheessa.
Menetelmékehitykselld on pyritty muun muassa prosessin tarkempaan
vaiheistamiseen, tyoskentelyn parempaan ohjaukseen ja hallintaan sekd ryhmén

toiminnan organisointiin.
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Tyon tirkeimpiné tuloksina voidaan pitéé seuraavia seikkoja:

e On tunnistettu kolme erilaista paatoksentekoprosessin paddtyyppid ja niiden
tarvitsemat erilaiset 1ahestymistavat.

o Piditoksentekoprosessista on  tunnistettu  kolme  kriittistd  vaihetta
menetelmdkehityksen kannalta: médritys-, design- ja valintavaihe.

e Kutakin kriittistd vaihetta ja niiden toimintoja on selkeytetty jakamalla ne
alavaiheisiin.

e On pohdittu eri osavaiheiden tehtévid sekd ryhmén toiminnan organisointia
kussakin vaiheessa.

e Liitteissd on esitetty kuhunkin vaiheeseen tarvittavia ohjauskysymyksia,
organisoitumisesimerkkejd ja —vaihtoehtoja sekd aikatauluarvioita. Liitteissi
esitettyjd “nuotteja” omaan kdyttoon soveltamalla pystytddn yrityksissd
hallitsemaan ja suunnittelemaan omaa paitoksentekoprosessia paremmin.

e On esitelty kolme lupaava aihealueeseen liittyvaa jatkotutkimuskohdetta.

Edelld esitettyjen tulosten avulla péatoksentekoryhmdt pystyvit toivottavasti
paremmin tunnistamaan padtoksen tyypin ja sithen tarvittavan prosessin,
ymmaértimédn paitoksentekoprosessin pddvaiheiden merkityksen sekd pystyvit
jakamaan prosessin hallittaviin osavaiheisiin. Ohjauskysymyksilld ryhmén
keskustelua pystytdén hallitsemaan ja organisoitumisratkaisuilla kaikki jésenet

saadaan osallistumaan péétdksentekoon seké sitoutumaan lopulliseen valintaan.
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MAARITYSVAIHE

Luonnos vaiheistamisesta, ohjauskysymyksisti ja organisoitumisesta.

1. TAUSTAT

Taustat kannattaa kéyda lapi vapaasti keskustellen ja kirjaamalla ylos esiin tulleet
mielipiteet. Lisdksi tdssd vaiheessa on hyvd sopia paitoksentekoon liittyvistd
keskeisestd kasitteistostd, jotta kaikki ymmartévét toisiaan ja “puhuvat samaa

kieltd”.

Mahdollisia ohjauskysymyksii:

e Miti heritteitd pdédtdksenteon tarpeellisuudesta olemme saaneet? Miksi pditos
on tarpeen?

e Misséd ongelma nikyy?

e Mitd faktatietoa meilld on kaytettdvissd paatoksentekoprosessiin liittyen?

e Miten pédétdksenteon tarve on syntynyt?

o Liittyyko tdmé padtdstarve muihin meneillédén oleviin paitoksiin ja onko niilld
vaikutusta timén paitdksenteon kannalta?

o Kenelle pddtds on tirked?

2. TAVOITTEET JA TAVOITETILAN OMINAISUUDET

Erilaisten tavoitteista esiintyvien mielipiteiden kerd&miseen, niiden yhdistdmiseen
ja yhteisen péddmidrin luomiseen voidaan tavoitteiden ja tavoitetilan
ominaisuuksien méérittelyssd kéyttdd esimerkiksi muunneltua Stepladder-
tekniikkaa. Siind ryhmén jésenet vastaavat ohjauskysymyksiin aluksi itsendisesti,
sitten muodostavat pareittain yhteiset tavoitteet, jonka jdlkeen parit yhdistetién ja
lopulta koko ryhmd muodostaa yhteiset paaméadrit, tavoitteet ja tavoitetilan
ominaisuudet. Alla olevassa kaaviossa on hahmotettu mahdollista

organisoitumisrakennetta.
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1. vathe  jdsenA jasenB jasenC jasenD
2. vaihe AB CD
3. vaihe ABCD

Parien muodostaminen nopeuttaa hieman luvussa 6 esitettyd Stepladder-
tekniikkaa. Edelld kuvattua tekniikkaa kannattaakin kéyttdd tavoitteiden
hahmotteluun vain, miké&li niistd esiintyy suurta erimielisyyttd tai tavoitteet ovat
todella epéselvid. Tatd voi olla vaikea tietdé etukdteen, joten tekniikkaa kannattaa
kdyttdd aina kun aika antaa mydten. Tekniikkaa kayttdmilld kaikki saadaan
osallistumaan tavoitteiden hahmottamiseen ja lopulta tuloksena on yhtendinen

lista tavoitteista.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

o Miti tekijoitd pyrimme muuttamaan paatoksella?

e Mihin pyrimme vaikuttamaan ratkaisulla?

e Miksi ratkaisu on tarpeen?

e Miltd ” maailma ndyttdd” kun ongelma on poistunut?

e Mitkd ovat ihannetilan ominaisuudet? (“olisi hienoa jos.....”) Thannetilan
ominaisuuksia kuvatessa myds epérealistiset ja mahdottomat ominaisuudet

kirjataan ylos. Ne luovat pohjaa sille, mihin paitoksenteolla pyritdén.

Tamdn jdlkeen tavoitteet ja tavoitetilan ominaisuudet tulee ryhmitelld

vélttdmattomiin tavoitteisiin (pakot) ja lisdetuihin (pyyteet).

3. RAJOITTEET

Paatoksenteon rajoitteet ovat usein selkedmpié kuin tavoitteet ja ne nousevat esille
osittain samaan aikaan tavoitteiden méérityksen kanssa. Rajoitteet méérittelevit

sen, mihin asioihin ryhmé pystyy vaikuttamaan ja missd méaarin.
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Rajoitteet on syytd kdydd ryhméan sisdlld yhteisesti lépi, koska ne vaikuttavat

oleellisesti ryhmén oman tehtdvin hahmottamiseen.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

e Mitkd ovat annettuja péitokseen liittyvid tekijoitd, joihin emme voi vaikuttaa?

o Mitka tekijat sédilyvét nykyisellddn?

o Mitkd tekijat muuttuvat nykyisestd siten, ettd lopputulos on kuitenkin annettu
tekija.

e Onko sellaisia asioita, joissa muutos- ja liilkkumavaraa on rajoitettu:

pystymme vaikuttamaan, mutta rajoitetusti?

4. TEHTAVAN HAHMOTTAMINEN

Ryhmén oman tehtdvdn hahmottaminen on mééritysvaiheen ydin. Siihen on syytd
varata riittdvasti aikaa. Ideoimalla, tuplatiimi-menetelmélld tai stepladder-
tekniikalla voidaan muodostaa lista niistd asioista, joista ryhmin tulee saada

paitos aikaiseksi ennen kuin ongelma on ratkaistu.

Mahdollisia ohjauskysymyksii:
e Mitkéd asiat pdatokseen liittyen ovat avoimia? Mistd asioista ryhmén pitdd

paattaa?

Padtettavat asiat tulee ryhmitelld sen mukaan mihin paatoksen osa-alueeseen ne

liittyvét.

5. ALUSTAVA PROSESSIN SUUNNITTELU

Alustavaan prosessiin suunnitteluun kuuluu suunnitelmat ajan kéytostd ja
tarpeesta sekd alustavat suunnitelmat tarvittavasta ryhmistd. Myds karkea

aikatauluttaminen ja jatkosta sopiminen on syyti tehdi téssé vaiheessa.
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Mahdollisia ohjauskysymyksié:
o Keitd padtoksentekoryhméén tulisi kuulua?
e Kuinka paljon péédtoksentekoprosessiin tulee varata aikaa?

e Seuraavien kokousten ajankohta ja asialista?

Miéritysvaiheen aikatauluarviot:

Aikatauluarviot ovat suunnittelun apuvilineiksi tarkoitettu. Niiden avulla
pystytddn hahmottamaan, kuinka paljon aikaa kuhunkin osavaiheeseen ja sen

lapikdymiseen on varattava aikaa.

Aikatauluarvioita on esitetty kaksi. Ensimméiinen on lyhyempi versio, joka sopii
kiytettdviksi silloin kun péaédtdksentekoprosessiin kiytettdvissd oleva aika on
lyhyt. Pidempédd versiota kannattaa kdyttdd monimutkaisiin ongelmiin, joihin

ollaan valmiita kdyttdimaan aikaa enemman.

Lyhyt Pitka
1.Taustat 5-10 min. 20-40 min.
2. Tavoitteet 10-15 min. 30-60 min.
3. Rajoitteet 5-10 min. 20-40 min.
4. Tehtdvén hahmottaminen 5-10 min. 20-40 min.
5. Alustava prosessin suunnittelu 5-10 min. 20-40 min.
Yht. 30 min. - 1h. 2h. — 4h.
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DESIGN-VAIHE
Luonnos mahdollisesta lihestymistavasta vaihtoehtojen péitoskohtaiseen

suunnitteluun.

Esitetty luonnos vaihtoehtojen péaitoskohtaiseen suunnitteluun sopii

paitoksiin, jotka pystytian ”pilkkomaan” pienempiin osapiitoksiin.

1. TEHTAVIEN OSAPAATOSTEN MAARITTAMINEN JA RYHMITTELY:
PIENET JA ISOT

Maiiritysvaiheessa ryhmitellyt paitettavét asiat kiydédéan lapi: Mitké ovat ns. isoja,
merkityksellisid  asioita ja  mitd voidaan pitdd  pienempind ja
viahdamerkityksettomimpind. Téssd vaiheessa voi esiin nousta myds uusia
pddtoksid. Isot ja pienet pédétdkset ryhmitellddn ja tuloksista keskustellaan.
Paatosten ryhmittely kannattaa tehdd vapaasti keskustelemalla ja kirjaamalla
paitokset selvésti kaikkien ndhtéville. Péatokset voidaan luonnollisesti jakaa
myds useampaan tirkeysluokkaan mutta yksinkertaisuuden vuoksi kéytetdin

kuvaamisessa kaksiluokkaista jakoa.

Mahdollisia ohjauskysymyksié

e Mitkd ovat isoja, padtoksenteon kannalta todella merkityksellisid osapdatoksid,
joilla on mahdollisesti ratkaiseva vaikutus muihin osapéétoksiin?

e Mitkd ovat pienempid, vahdmerkityksellisempid osapddtoksid, joilla ei ole

vaikutusta muihin osapéatoksiin?

ISOT PAATETTAVAT ASIAT PIENET PAATETTAVAT ASIAT

e Vaikuttavat muihin osapaitoksiin. e FEi vaikutusta muihin osapéétoksiin

o Térkeitd paidtoksenteon kannalta. e Péitoksenteon kannalta vdhemmin
merkitykselliset
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2. PAAVAIHTOEHTOJEN SELVITTAMINEN

Kustakin pédtettdvit asiasta on tdssd vaiheessa hahmoteltava riittdvissd maérin,

mitd pddvaihtoehtoja sen ratkaisemiseksi on olemassa.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

e Mitkéd ovat kunkin péétoksen alustavat pddvaihtoehdot?

3. ISOJEN PAATOSTEN SYY-SEURAUS SUHTEIDEN SELVITTAMINEN

Téssd vaiheessa otetaan késittelyyn isot ja merkitykselliset osapédétokset. Pitdd
selvittdd, mitkd niistd vaikuttavat toisten osapéétdsten tekemiseen ja miten? Tamé
voidaan tehdd esimerkiksi nuolikaavion avulla, joka kuvaa riippuvuussuhteita
muista padtoksistd. Ndin saadaan selville ns. ydinosapditokset eli ne paatokset,

jotka ovat kaikkein oleellisimmat ongelman ratkaisemisen kannalta.

Esimerkki:
Paitos 1 » PHiatos 2
P4atos 3 Piatos 4
Paitos 5 Paitos 6

Jos pddtoksessd 1 tehdddn valinta tietylld tavalla, vaikuttaa se pddtoksissd 2 ja 6

tehtdviin valintoihin ja niin edelleen.
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Mahdollisia ohjauskysymyksié:
e Misséd kohdassa tietyn padtoksen tekeminen johtaa toisen osapiétdksen osalta
vaihtoehtojen vihenemiseen tai vaihtoehdottomuuteen?

e Miten kukin osapéétds vaikuttaa toisiin osapadtoksiin?

Edelld piirretyn kaavion avulla pyritdén 10ytdmaén pditokset, jotka vaikuttavat
muihin péétoksiin ratkaisevasti eli ns. ydinosaratkaisut. Ydinosaratkaisut listataan
ja tuloksesta keskustellaan. Mukaan otetaan vaan oleellisimmat vaikutukset. Eli
jos ndyttaa siltd, ettd “kaikki vaikuttaa kaikkiin”, rajoitetaan méaardd esimerkiksi

kolmeen térkeimpdan riippuvuuteen.

Ydinratkaisuja: Pddtés 1 ja Pddtos 3

4. YDINOSARATKAISUJEN ERI VAIHTOEHTOJEN SELVITTAMINEN

Madritetyistd ydinosaratkaisuista tulee selvittdd, mitkd ovat niiden eri

ratkaisuvaihtoehdot.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

e Miti eri ratkaisuvaihtoehtoja kussakin ydinratkaisussa on?

Pddtoksessd 1 voidaan valita ratkaisuksi: 14, 1B, 1C

Pddtoksessd 3 voidaan valita ratkaisuksi: 34, 3B

5. YDINRATKAISUVAIHTOEHTOJEN MAHDOLLISTEN
KOMBINAATIOIDEN SELVITYS

Ristiintaulukoimalla voidaan selvittaa, mitka ovat eri
ydinosaratkaisuvaihtoehtojen yhdistelmistd ovat mahdollisia ja hyvéksyttavii.
Hyviksyttavit yhdistelmit listataan ja ne muodostavat

kokonaisratkaisuvaihtoehtojen rungot.
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Mahdollisia ohjauskysymyksié:

e Mitkd ovat hyviksyttivid ydinosaratkaisuvaihtoehtojen yhdistelmid?

Esimerkki:
34 3B
14 EI KYLLA
15 KYLLA KYLLA
KYLLA EI
IC

Hyvdksyttivdt vaihtoehtokombinaatiot: 143B, 1B3A4, 1B3B, 1C34

6. KOMBINAATIOIDEN ARVOTTAMINEN TAVOITTEIDEN JA
RAJOITTEIDEN VALOSSA

Ydinosaratkaisujen eri vaihtoehtojen muodostamia kombinaatioita voi tulla hyvin
paljon. Eri yhdistelmit tulee arvottaa tavoitetilan ominaisuuksien ja rajoitteiden

valossa, ottaen mukaan esimerkiksi 3 parasta.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:
e Mitkd médritetyistd kombinaatioista tdyttavit asetetut rajoitteet?
o Mitkd méidritetyistd kombinaatioista tiyttavét tdrkeimmat tavoitteet? (pakot)

e Mitkd kombinaatioista tdyttdvat muut tavoitteet (pyyteet) parhaiten?

Esimerkiksi kombinaatio 1C3A tdyttdd vain niukasti asetetut rajoitteet ja jdd
selvdsti jdlkeen muista kombinaatioista tdrkeimpien tavoitteiden suhteen. Mukaan

kombinaatiot 1A3B, 1B3A, 1B3B
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6. LOPPUJEN RATKAISUJEN LITTAMINEN VAIHTOEHTOIHIN

Seuraavaksi tulee kédydd Ildpi muut péitettdviat asiat ja liittdd ne
ydinosaratkaisuvaihtoehtoihin. Télloin tarkastetaan mitkd péaatokset tietty
ydinosaratkaisu midrdd suoraan. Lisdksi on kdytdvd ldpi muut osaratkaisut
(isot/pienet) ja liitettdvd ne “hdnniksi” vaihtoehtoihin, jotta saadaan jéarkevit
kokonaisuudet. Ndin on saatu muodostettua kokonaisratkaisuvaihtoehdot, joista

lopullinen valinta suoritetaan.

Ryhmé voidaan jakaa kahdeksi alaryhméksi, kuten DI-tekniikassa, jotta yksi
ratkaisuvaihtoehto ei korostuisi litkaa. Ryhmét voivat l4dhted hieman eri
tavoitteiden pohjalta rakentamaan vaihtoehtoja, jolloin niitd saadaan syntymiéin
useampia. My0s Stepladder-tekniikan kayttd vaihtoehtojen suunnittelussa on

mahdollista, mutta se voi olla ehka raskas ja aikaa vieva.

Suunnitteluvaiheen aikatauluarviot:

Aikatauluarvioita on esitetty kaksi. Toinen lyhyempi versio sopii kdytettaviksi
silloin, kun péétoksentekoprosessiin ei ole varattu paljoa aikaa. Pidempéi versiota
kannattaa kdyttdd todella monimutkaisiin ongelmiin, joihin my0s aikaa on varattu
enemman. Suunnitteluvaiheen kokonaisaika vaihtelee 2h-7h. Mikali suunnitteluun
on varattava pidempi aika se on ehdottomasti jaettava useammalle kokouskerralle,

jotta suunnittelusta ei tule liian raskasta.

Sopiva katkopaikka olisi esimerkiksi ydinosaratkaisujen = mahdollisten
vaihtoehtojen selvittdmisen jilkeen, jolloin ennen kombinaatioita voidaan antaa
ajatusten hieman “muhia”. Usein katkon jélkeen edellisen kerran asiat kdydéén
uudestaan ldpi, jolloin sopivin paikka katkolle, on kahden aikaa vievén asian

vilissé, jolloin niihin jaksetaan kunnolla paneutua.



Liite2  6/(6)

Lyhyt Pitka
1.Ryhmittely: isot ja pienet 10-15 min. 30-45 min.
2. Padratkaisuvaihtoehtojen selvittaminen 10-15 min. 60-75 min.
3. Syy-seuraus suhteiden selvittiminen 30-40 min. 30-40 min.
4. Ydinratkaisujen eri vaihtoehdot 20-30 min. 45-60 min.
5. Vaihtoehtojen mahdolliset kombinaatiot 30-40 min. 60-75 min.
6. Kombinaatioiden arvottaminen 20-30 min. 45-60 min.
7. Loppujen ratkaisujen liittdminen 20-30 min. 60-75 min.
Yht. 2-3h 5-7h
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VALINTA-VAIHE

Luonnos vaiheistamisesta ja ohjauskysymyksistii soveltamalla DI-tekniikkaa.

1. VAIHTOEHTOJEN LAPIKAYNTI

Suunnitteluvaiheessa  syntyneet ratkaisuvaihtoehdot, toimintaympéristosti
l6ydetyt vaihtoehdot tai valmiina annetut vaihtoehdot on hyva kiyd4 vield kerran

huolellisesti ryhmén sisélld 1api ennen varsinaiseen valintaan menemista.

Mahdollisia ohjauskysymyksii:

e Mitd seurauksia kullakin vaihtoehdolla on?

e Mihin kaikkeen vaihtoehdon valinta vaikuttaa?

e Miti vaihtoehdon valinta meiltéd edellyttdd? Toimenpiteet?

e Mitd vaihtoehdolla todella tarkoitetaan?

e Mitkd ovat ne keskeisimmit piirteet ja ominaisuudet, joilla vaihtoehdot

eroavat toisistaan?

2. RYHMIEN MUODOSTUS ERI VAIHTOEHTOJEN TAAKSE

e Jokaisen vaihtoehdon taakse olisi saatava oma ryhméi, jossa on sekid

vaihtoehdon kannattajia etti “vastustajia”

e Vaihtoehtojen arviointiin voidaan kiayttdd myoOs esimerkiksi Stepladder-
tekniikkaa, jossa jokainen ryhmén jdsen aluksi itsekseen arvioi vaihtoehtoja.
Sen jilkeen ndmé mielipiteet sitten yhdistetdéin vaihe vaiheelta. Ryhma jaetaan
pienempiin alaryhmiin vaihtoehtojen lukuméairéin mukaan, jolloin kaikkien ei

tarvitse arvioida kaikkia vaihtoehtoja.
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3. VAIHTOEHTOJEN ARVIOINTI RYHMISSA

Ryhmissa arvioidaan tdmén jélkeen kunkin ratkaisuvaihtoehdon ominaisuuksia ja

kéydéaan vaihtoehto lapi tarkemmin.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

[ ]

[ ]

[ ]

Mika on kunkin vaihtoehdon paras ominaisuus?
Mitéd muita etuja vaihtoehdon valinnalla on?

Miké on vaihtoehdon suurin riski?

Miti muita ongelmia vaihtoehdon valinnasta seuraa?

Mihin olettamuksiin vaihtoehdon valinta perustuu?

4. ESITTELY JA KESKUSTELU

Vaihtoehtojen arvioinnit esitetidn muille ryhmille suullisesti ja keskustellaan

arvioinnin tuloksista.

Mahdollisia ohjauskysymyksié:

[ ]

[ ]

Mistd kohdista ollaan samaa mieltd kunkin vaihtoehdon kohdalla?
Mistd kohdista ollaan eri mieltd kunkin vaihtoehdon kohdalla?

Onko olettamukset joihin vaihtoehto perustuu relevantteja ja oikeita?
Voidaanko jotakin ongelmia vilttdd tai riskejd pienentdd eri
vaihtoehdoissa?

Pystyyk6  eri  vaihtoehtoja  yhdistelemddn hyvien puolien

korostamiseksi tai ongelmien pienentdmiseksi?
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5. YHTEENVETO

Kun eri vaihtoehtoja on yhteisesti pohdittu, on niistd keskusteltava ja lopullinen
pditds saatava tehtyd. Mikdli yksimielisyyteen ei pddstd vaihtoehtoja
yhdistelemdlld tai muuttamalla, on pditds tehtdvéd jollakin muulla tapaa tai
paitoksentekoa on lykattdva - mikéli se on mahdollista. Valintaan voidaan kayttaa

esimerkiksi sopivaa dénestys- tai pisteytysmenetelmaa.

Valintavaiheen aikatauluarviot:

Valintavaiheen aikataulua arvioitaessa on oleellista, ettd vaihtoehtojen arvioinnille

ja niistd keskustelulle varataan riittdvésti aikaa.

Lyhyt Pitka
1. Vaihtoehtojen ldpikéynti 15-20 min. 30-45 min.
2. Vaihtoehtojen arviointi ryhmissé 30-40 min. 45-60 min.
3. Esittely ja keskustelu 30-40 min. 60-90 min.
4. Yhteenveto 20-30 min. 30-45 min.
Yht. 1%-2h 3-4h




