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Seitseman periaatetta
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Sosiokratia 3.0 perustuu seitseméén perusperiaatteeseen, jotka mah-

dollistavat yhteisollisen ja ketterdn yhteistyon. Namé periaatteet ovat
kaikkien S3-toimintatapojen taustalla, ja siksi niiden ymmaértdminen
auttaa mallien kdyttoonotossa ja tehokkaassa soveltamisessa.

Sosiokratia 3.0 -tyokalujen kéyttdminen auttaa yksiléité ja organisaa-
tiota havaitsemaan keskeisten periaatteiden arvon ja tukee periaattei-
den integroitumista organisaatiokulttuuriin.

Todennettavuus Suostumus
Vaikuttavuus Samanarvoisuus

Lapinakyvyys Vastuullisuus
Jatkuva parantaminen

Kuva 1.: Seitsemén periaatetta

Vaikuttavuuden periaate:

Kayta aikaa vain sithen, mikd vie sinua ldhemmdksi organi-
saation yleisten tavoitteiden saavuttamista. Ndin voit kdyttdid

mahdollisimman tehokkaasti rajattua aikaasi, energiaasi ja resursseja.

Suostumuksen periaate:
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Vastaperusteiden esiin nostaminen, etsiminen ja ratkaisemi-
nen ehdotuksista, olemassa olevista sopimuksista ja toimin-
nasta, jotta saadaan vihennetyksi sellaisten epdsuotuisiin seurauksiin
johtavien padtosten mahdollisuutta ja loydetddn hyvid tapoja parantami-
seen.

Todennettavuuden periaate:

Testaa kokeiluilla ja jatkuvalla uudelleentarkastelulla kaikki
oletukset joiden varaan rakennetaan, jotta pystyt oppimaan no-
peasti, ymmdrtamdadn asioita ja navigoimaan kompleksisuudessa niin
tehokkaasti kuin voit.

Jatkuvan parantamisen periaate:

Tarkastele tekemdsi tyon tuloksia sdannollisesti, jotta voit ha-
vaintojen pohjalta tehdd vdhittaisia parannuksia sithen mitd
teet ja miten teet sen. Tamd mahdollistaa muutoksiin sopeutumi-
seen tarvittaessa sekd tehokkuutta yllapitimisen tai parantamisen ajan
mittaan.

Samanarvoisuuden periaate:

Ota ihmiset mukaan tekemdan ja kehittdmdadn pddatoksida, jot-
ka vaikuttavat heihin. Ndin lisidt sitoutumista ja vastuullisuutta se-
kd hyédynndt joukkojen viisautta tavoitteiden saavuttamisessa ja niiden
kehittamisessd.

Lapinakyvyyden periaate:

Tallenna kaikki organisaation kannalta arvokkaat tiedot ja
tuo ne kaikkien saataville, ellei ole syytd luottamuksellisuu-
teen, jotta kaikilla olist kdytettavissdadan tarvittava tieto sen ymmdr-
timiseen, miten he voivat tehdd tyonsd tehokkaimmin kokonaisuuteen
vaskuttavalla tavalla.

Vastuun periaate:

Vastaa silloin, kun jotakin tarvitaan, tee mita olet sopinut te-
kevdasi ja ota vastaan osasi vastuusta organisaation kulussa,
jotta tarvittavat toimenpiteet tehdddan, mitidn ei jdatetd huomiotta ja
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kaikki tekevdt voitavansa mydtdvaikuttaakseen organisaation tehokkuu-
teen ja eheyteen.
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1. Vaikuttavuuden periaate

Kayta aikaa vain sithen, mikd vie sinua ldhemmdksi organi-
saation yleisten tavoitteiden saavuttamista. Ndin voit kdyttdd
mahdollisimman tehokkaasti rajattua aikaasi, energiaasi ja resursseja.

Vaikuttavuuden periaate kehottaa meitd pohtimaan tietoisesti, mité
teemme ja miten toimimme. Se edellyttd, ettéd tarkastelemme teko-
jemme vaikutusta paitsi nykyhetkessa, myos pidemmaélla aikavélilla, ja
sekd omaan organisaatioomme liittyen ettéd laajemmin, jopa globaalista
nékokulmasta.

Kun toimimme vaikuttavasti, pyrimme tarkoituksellisesti minimoimaan
hukan ja poistamaan esteet, ja tuottamaan mahdollisimman paljon ar-
voa kaikella silld luovuudella, energialla ja ajalla, jota toimintaan kay-

tamme.

1.1. Selkeyta “miksi”

Tehokkuus alkaa selkeyttamalld, miksi jokin asia halutaan tehda ja ar-
vioida ja mitéd halutaan saavuttaa. Tamé maéaarittda perustan sille, mik-
si organisaatio on olemassa ja mihin se pyrkii, ja auttaa kaikkia ym-
méartdméan selkeAmmin, mitd toiminnalla tavoitellaan ja kuinka itse
kukin voi mielekk&alld tavalla osallistua tavoitteiden saavuttamiseen.
Ilman perustan selkeyttdmisté yksiléiden on vaikea hahmottaa omaa
tyotadn kokonaisuudessa. Talloin on myos vaikeampaa méaaritelld ja mi-
tata, mikéd tekeminen tuottaa lisdarvoa ja missd arvontuotto tapahtuu.
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1.2. Ole avoin vaihtoehdoille

On monia tapoja saavuttaa tavoitteet - ja toisinaan ensimmaéinen va-
littu tapa ei valttdmétta toimikaan. Ole siis avoin vaihtoehdoille dldka
juutu toimimattomiin suunnitelmiin vaan hyédynné tekemisen myota
opittua parantaaksesi jatkuvasti toimintaa. Valta asioiden lukkoonly6-
misté liian varhaisessa vaiheessa ja hyodynnéa sen sijaan iteratiivista,
asteittaisen kehittdmisen lahestymistapaa aina kun mahdollista. Etsi
kompleksissa tilanteissa erilaisia tapoja testata hypoteeseja nopeasti ja
tehdé useita pienimuotoisia kokeiluja, jotta toimintaa voidaan tarpeen
mukaan suunnata nopeasti uudelleen.

1.3. Tavoittele tehokasta vaikuttavuutta

Vaikuttavuus on toivotun tuloksen saavuttamista, ja tehokkuus asioi-
den tekemistd mahdollisimman vah&lla vaivalla, resursseilla ja ajalla.
Tehokkuuden korostaminen voi kuitenkin johtaa siihen, ettd mennéan
vadradn suuntaan. Siksi toiminnan tavoitteen on oltava selkeé: tehok-
kuus optimoidaan aina suhteessa tavoitteeseen. Toteuta siis vain sellai-
sia parannuksia, jotka auttavat saavuttamaan tavoitellun lopputulok-
sen tehokkaammin.

1.4. Mieti kokonaisuutta: seuraa, arvioi ja opi

Pyri tunnistamaan jo ennen toimenpiteisiin ryhtymista, niiden aikana
ja niiden jilkeen, mitd mahdollisia sivuvaikutuksia ja tahattomia seu-
rauksia toiminnalla saattaa. Huomioi myos suorat ja valilliset kustan-
nukset seké kielteiset ulkoisvaikutukset ja ole valmis kehittdméaédn tai

muuttamaan toimintaa tai jalostamaan tavoitteita opitun perusteella.

Vaikuttavuutta (ja tehokkuutta) voidaan arvioida vain ottamalla huo-
mioon toiminnan laajempi konteksti ja pidempi aikavéli. Joskus toi-
minta saattaa johtaa tavoiteltuihin tuloksiin lyhyelld aikavalilla, mutta
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silla voi olla epédsuotuisia seurauksia ja piilotettuja kustannuksia, jotka
paljastuvat vasta ajan mittaan. Esimerkiksi teollinen maatalous tuot-
taa suuria satoja erittdin tehokkaasti, mutta pitkalld aikavalilla sen
seurauksena pintamaa koyhtyy ja riippuvuus lannoitteista ja torjunta-
aineista lisddntyy. Lyhytaikaisella hyodylla saattaa siis olla pitkén aika-
valin negatiivinen seuraus.

Kompleksisissa toimintaympéaristoissa saattaa toisinaan olla vaikeaa
hahmottaa, mitd tehokkuus kiytdnnossé tarkoittaa. Siksi on hyva huo-
moida myo0s toisten ndkokulmia, vaikka toimisitkin itse padtoksenteki-
jana. Organisaatiolla on paremmat edellytykset kehittdd uusia ideoita,
valttaa ei-toivottuja seurauksia sekd tunnistaa arvokkaita parannuskoh-
teita, kun olemassa oleva kokemus ja asiantuntemus jaetaan koko orga-
nisaation kayttoon ja etsitdén vaihtoehtoisia nakokulmia. Kun kéytat
ideasi toisten kautta, pystyt mahdollisesti seké véalttdméaan seurauksia
joita on hyva valttaa etta 16ytdmadn arvokkaita tapoja idean paranta-
miseen.

Paattakasd yhdessd, milld tavoin vaikuttavuutta mitataan, ja milla ta-
valla yhteistd kasitystéd vaikuttavuudesta kehitetédan ja yllapidetéaan.
Kun on selvdé, “miksi” ja tavoiteltava tulos mééaritelty, on mietittéava,
miten edistymistd mitataan - tai tapahtuuko oikeansuuntaista edistysta
lainkaan.

Toisinaan vaikuttavuus voidaan havaita vasta jalkikdteen. Kiinnitta-
kéa siis huomiota toiminnan seurauksiin hyodyntakéa siitd oppimaanne
parantaaksenne vaikuttavuutta seuraavalla kerralla.

1.5. Huomioi riippuvuudet ja rajoitukset

Huolehdi siité, ettd kaikki voivat toimia mahdollisimman itsendisesti ja
tarkoituksenmukaisesti, ja varmista my6s oma toimintavapautesi. Var-
mistakaa, ettd riippuvuudet eri yksildiden ja tiimien valilla on avoimes-
ti tunnistettu. Luokaa ja kehittdkasd yhdessd johdonmukainen tapa ké-
sitelld riippuvuuksia, jotta lisdarvoa voidaan tuottaa nopeasti silloinkin,
kun niita ei voida vélttaa.
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Selvitd mahdolliset rajoitteet, joiden puitteissa sinun on toimittava.
Mitké ovat siséiset ja ulkoiset odotukset, suuntaviivat tai sddnnot? Mi-
ten organisaation (implisiittiset tai eksplisiittiset) arvot ja laajempi toi-
mintaympéristé mahdollistaa tai rajoittaa paatoksid ja toimenpiteitd?
Kuinka tunnistettujen rajoitusten puitteissa toimitaan? Kenen kans-
sa tulee neuvotella, mikali huomataan perusteita muuttaa jotakin tai
tehdé poikkeuksia?

1.6. Priorisoi ja valitse viisaasti

Aseta prioriteetteja ja pida niistd kiinni, ellei nouse esiin erityista tar-
vetta muuttaa niitd. Keskeytykset, kontekstin vaihtuminen japuskuria-
jan puute aiheuttavat viistamatta hukkaa.

Siispé sen lisdksi, ettd kirkastat, mitd OLET tekeméssé, selkeytd myos,
mitd EI tehda. Néin voit poistaa toiminnan esteet niiden ilmetessa.

ebook.2025.0307.1450 23



2. Suostumuksen periaate

Vastaperusteiden esiin nostaminen, etsiminen ja ratkaisemi-
nen ehdotuksista, olemassa olevista sopimuksista ja toimin-
nasta, jotta saadaan vihennetyksi sellaisten episuotuisiin seurauksiin
johtavien pddtosten mahdollisuutta ja loydetddn hyvid tapoja parantami-
seen.

Tarkoituksellinen vastaperusteiden etsiminen auttaa hyodyntdmaan
organisaation kollektiivista tietopddomaa seké loytdmadn oivalluksia,
jotka muuten saattaisivat jadda huomaamatta. Kun ehdotuksia, sopi-
muksia ja toimintaa tarkastellaan erilaisista nédkokulmista, erilaisten
ihmisten kannalta, voidaan paremmin tunnistaa toiminnan seuraukset
ja tavat parantaa asioita.

Suostumuksen periaatteen mukainen toiminta edellyttda, ettéd paatok-
senteon painopiste siirretddn samanmielisyyden tavoittelusta - “ovatko
kaikki samaa mieltd tdstd?” - siihen, ettd vastaviitteitd tutkimalla etsi-
tddn perusteluja sille, miksi tekeilld oleva asia ei ole riittdvan hyva tai
turvallinen, tai mité siiné voisi parantaa.

Suostumus ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaikki osallistuisivat aktiivisesti
kaikkien padtosten tekemiseen: se olisi tehotonta. Suostumuksen peri-
aate kuitenkin edellyttda paatoksentekijoilta riittavaa avoimuutta ja
huolellisuutta siiné, ettd ne, joihin toiminta vaikuttaa saisivat siitd riit-
tavésti tietoa, ja jotta sellaiset henkil6t, joilla saattaa olla soveltuvaa
kokemusta tai asiantuntemusta tekeilld olevasta asiasta voivat osallis-
tua tyohon (ks. yhdenvertaisuusperiaate).
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2.1. Kannusta toisinajatteluun

Erilaisten ndkokulmien, kokemuksen ja asiantuntemuksen huomioimi-
nen on yksinkertainen ja tehokas tapa kehittdd jaettua ymmérrysté,
jonka pohjalta voidaan tehdé tehokkaampia paatoksia etenkin, kun ké-
sitelladn monimutkaisia tai kompleksisia asioita.

Toimintakulttuuri, jossa eriévit mielipiteet ovat tervetulleita ja jossa
niita tarkastellaan mahdollisena arvontuottona toiminnalle, syventéda
sitoutumista, lisda psykologista turvallisuutta ja tukee parempaa péaa-
toksentekoa.

2.2. Siirra valta yksildilta perusteluille

Olemassa olevien péadtoksentekomallien olennaisin ero on siiné, missé
lopullinen paatoksentekija sijaitsee. Autokraattisissa jirjestelmissa hal-
litsevat yksittaiset henkilot tai pienet ryhmét. Enemmistopadtoksiin
perustuvissa jarjestelmissi valta on sen sijaan enemmistolld ja/tai niil-
14, jotka voivat jollain tavoin vaikuttaa enemmiston mielipiteeseen. Jar-
jestelméssé, jossa pyritadn (vastalauseettomaan) konsensukseen, valta
on puolestaan silld, joka paidttda estdd ehdotuksen tai olemassa olevan
sopimuksen. Kaikissa edellisissd tapauksissa pdatos tehddan riippumat-
ta siitd, ovatko toimijoiden motiivit jarjestelmédn edun mukaisia vai ei-
vat.

Kun ryhmaé tai organisaatio pdattdaa noudattaa suostumuksen periaa-
tetta, valta siirtyy yksilolta tai ryhmalta perustelluille argumenteille.
Perustelut paljastavat joko mahdolliset ei-toivotut, viltettdvat seurauk-
set, tai mahdollisuuden parantaa toimintaa. Suostumuksen periaatetta
noudattamalla yksittédiset henkilot eivit voi — toimenkuvastaan, tehté-
vastdan tai asemastaan riippumatta — estda paatoksia vain mielipitei-
siin, henkilokohtaisiin mieltymyksiin tai asemaansa perustuen, ja hei-
td voidaan pitdd vastuullisina siiné tapauksessa, ettd he néin tekevét.
Suostumuksen periaate kannustaa kaikkia olemaan ulostuloissaan va-
hintddn kohtuullisia ja jattaa silti tilaa ilmaista erilaisia nékokulmia,
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mielipiteitd ja ideoita.

2.3. Erota toisistaan mielipide, mieltymys ja
vastaperuste

Suostumuksen perustana on organisaation jaettu tieto. Kun kaikkia
kehotetaan esittdméadn mahdollisia vastaperusteita ja tutkimaan nii-

ta tarkoin, voidaan kitked perusteettomat vaittdmaét, parantaa osittain
paikkaansa pitédvid argumentteja ja tunnistaa péatevit vastaperusteet.
Yleenséd on hyvé testata, voidaanko argumentteja pitdd aitoina vastape-
rusteina ja vastata vain niihin, jotka sellaisia ovat. Nain aikaa ei huka-
ta ainoastaan mielipiteisiin, henkilokohtaisiin mieltymyksiin tai ennak-
koluuloihin perustuviin argumentteihin.

Argumentit, joita voidaan ainakin keskeisen sidosryhmén arvion mu-
kaan pitdd vastaperusteina auttavat koko tychon osallistuvaa tiimié
keskittaméaan muutokset sinne, missa parantaminen ja kehittdminen on
tarpeellista tai kannattavaa. Suostumuksen periaatteen perustana on
16ydoksiin ja oppimiseen nojautuva asteittainen (1. inkrementaalinen)
kehittdminen. Téllainen toiminnan kehittdmisen tapa muodostuu véis-
tamatta, kun suostumuksen periaate omaksutaan ja otetaan kayttoon.

Suostumuksen periaatteen omaksuminen siirtdd padtoksenteon pain-
opistetté siihen, ettd etsitdan toistaiseksi riittdvan hyvéa ratkaisua, ja
sen havaitsemiseen, mihin ei ole syyta kéyttaa aikaa. Téllainen lahesty-
mistapa on paljon tehokkaampi kuin pyrkimys saavuttaa yksimielinen
konsensus, jossa pyritdan ottamaan huomioon kaikkien henkilokohtaiset
mieltymykset ja ajatukset.

2.4. Ota tavaksi oppia vastaperusteista

Vastalauseet eli vastaperusteet kuvaavat meille asioita, joita voitaisiin
parantaa. Vastaperusteiden ratkaiseminen tarkoittaa yleensa (ehdotet-
tujen) sopimusten laatimista ja/tai toiminnan muuttamista tavalla, jo-
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ka kumoaa esitetyn vastaperusteen. Joskus vastaperusteen esittdmisen
ja sen kasittelyn seurauksena saatetaan kuitenkin havaita, ettd syysté
tai toisesta on parempi jattdd vastustettu asia ennalleen. Viime kadessa
vastaperusteiden tarkasteleminen ja ratkaisuvaihtoehtojen maarittami-
nen edellyttad sitd, ettd mahdollisten toimenpiteiden plussa ja miinuk-
sia puntaroidaan seké suhteessa késilla olevaan tilanteeseen ettd koko
organisaation kannalta. Kompleksisissa tilanteissa ei yleensé ole 16y-
dettavissa taydellista tai vain yhtd oikeaa padtosté, joka olisi riittavan
hyvé ja turvallinen yrittdd. Sen sijaan pddtoksenteko tuleekin suunnata
sithen, ettd toiminnan seuraava vaihe olisi aina riittdvan hyvé ja turval-
linen, jolloin péatoksentekoa voidaan kokemuksen ja tiedon karttuessa
oppia mukauttamaan ja kehittdmaén.

Asteittaiseen oppimiseen perustuva lahestymistapa hyodyntda koko
organisaatiossa olevan tiedon, kokemuksen ja asiantuntemuksen mo-
nimuotoisuutta. Se auttaa siirtymédn pois kaksijakoisesta joko/tai -
ajattelutavasta jatkuvaan seké/etté -synergiaprosessiin. Ajan mittaan
asteittaisen oppimisen kulttuuri vahvistaa my6s ihmisten valisia yhteis-
tyosuhteita.

2.5. Suostumussopimus

Suostumuksen periaatteen omaksuminen ryhméssé tai koko organisaa-
tiossa vaikuttaa siihen, miten péatoksentekoon, vuoropuheluun ja toi-
mintaan suhtaudutaan. Harkitse, ettd suostumuksen periaate kuvat-
taisiin eksplisiittisend suostumussopimuksena alla kuvatun kaltaisella
tavalla:

1. Koska ehdotusta tai olemassa olevaa sopimusta ei vastusteta, aion
noudattaa sovittuja asioita parhaan kykyni mukaan.

2. Aina, kun tietooni tulee vastaperusteita, jotka koskevat ehdotuk-
sia, sopimuksia tai nykyistd toimintaa, jaan ne asiasta vastuussa
olevien kanssa.
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3. Etsin ja harkitsen aktiivisesti vastaperusteita niille ehdotuksille,
sopimuksille tai toiminnoille, joista olen itse vastuussa, ja pyrin
ratkaisemaan ne kykyjeni mukaan.

4. Huomioin mahdolliset uudet vastaperusteet, jotka koskevat sellai-
sia uudistettavia sopimuksia, joista olen itse vastuussa tai joiden
laatimiseen olen osallistunut, jotta voin tarkistaa, vaikuttavatko
vastaperusteet sopimuksen jatkamiseen nykyisessd muodossaan.
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3. Todennettavuuden periaate

Testaa kokeiluilla ja jatkuvalla uudelleentarkastelulla kaikki
oletukset joiden varaan rakennetaan, jotta pystyt oppimaan no-
peasti, ymmdrtamdadan asioita jo navigoimaan kompleksisuudessa niin
tehokkaasti kuin voit.

Todennettavuus — eli tieteellisen menetelmén perustana oleva empirismi
— on keskeinen periaate, jonka omaksuminen auttaa meitd toimimaan
tehokkaasti kompleksisessa maailmassa, jossa on paljon tuntematto-
mia muuttujia. Sekd organisaatiot ettéd niiden toimintaympéristét ovat
kompleksisia jérjestelmia, jotka muuttuvat ja muovautuvat jatkuvasti.
Se, mitd kulloinkin tieddmme organisaatiosta ja sen vuorovaikutussuh-
teista on useimmiten alustavaa ja kontekstisidonnaista.

Todennettavuus lisdd varmuutta ja vahentad harhaluuloja, jolloin voim-
me kayttad aikaamme tehokkaasti. Meilld on pyrkimys ymmartéda ja
varmistua siitd, mitd ja miksi jotakin tapahtuu, mité seuraavaksi tu-
lisi tapahtua ja mitd toimenpiteité se edellyttdd. Teemme usein johto-
péaatoksia ilman, ettd varmistamme, perustuvatko ne oikeanlaisille ja
riittdvan tarkoille olettamuksille ja premisseille. Kompleksissa tilanteis-
sa saatamme pitdd kausaalisena syy-seuraussuhteena jotakin, joka itse
asiassa on vain asioiden vélistd korrelaatiota tai sattumaa. Téalloin teke-
miemme toimenpiteiden seurausten ennustettavuus vihenee.

Ilmioiden ja toimintatapojen havainnointi ja tutkailu, kokeellinen ldhes-
tymistapa muutokseen tukee jatkuvaa oppimista ja auttaa organisaatio-
ta kehittyméaan edelleen tehokkaammaksi ja muutoskyvykkadksi.
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3.1. Kirkasta hypoteesi

Hypoteesi on alustava selitys tietyn syyn ja seurauksen véliselle suh-
teelle, joka on seké testattavissa ettd kumottavissa. Hypoteesi voidaan
todistaa oikeaksi tai vaaréksi kokeilemalla.

Organisaatioissa hypoteeseja voidaan muodostaa esimerkiksi siité, mi-
ten tyon prosessien tai organisaatiorakenteen muuttaminen parantaisi
vaikuttavuutta tai vihentéisi kustannuksia, tai kuinka kokousten aika-
tauluttaminen eri tavalla lisdisi osallistujien sitoutuneisuutta. Voidaan
my6s muodostaa hypoteeseja, kuinka tietty tuotteeseen tehty muutos
laajentaisi asiakaskuntaa mutta pitaisi samalla olemassa olevat asiak-
kaat edelleen tyytyviisina, ja niin edelleen.

Epévarmoissa tilanteissa on hyodyllistd ilmaista kaikki asiaa koskevat
kysymykset ja ennakko-olettamat eksplisiittisesti. Kun hypoteesi on ku-
vattu selkedsti, kysymyksiin voidaan 16ytdéd vastauksia ja joko vahvistaa
tai kumota esitetyt olettamukset. Liian epdmééardinen tai moniselittei-
nen hypoteesin kuvaus tekee oletuksista vaikeita tai jopa mahdottomia
testata. Myo0s, jos erilaisia olettamuksia on paljon, pyrkimys testata ne
kaikki samalla kertaa vie liikaa resursseja suhteessa lopputulokseen.
Vahemman on usein enemméan.

Kokeiluja suunniteltaessa on térkeé taito on kyky erottaa toisistaan
vakiintunut tieto ja pelkit oletukset. Kun tunnistat, mitéd et viela
tieda ja toisaalta myos, mitd pidat totena, 10ydéat kysymyksié ja oletuk-
sia, joita voit kayttda hypoteesin rakentamiseen.

Kompleksisilla toimialuilla kdytettdva hypoteeseihin pohjautuva ldhes-
tymistapa perustuu sille, ettd tehddan kokeiluja hypoteesien vahvista-
miseksi tai kumoamiseksi. Ndin voidaan nopeasti 16ytad toteuttamiskel-
poisia ideoita tai kumota hypoteesit patemattéomina. Kokeilujen myota
voidaan saavuttaa tavoitteet tehokkaammin, mutta ne auttavat myos
vahvistamaan tai kumoamaan tavoitteisiin liittyvid olettamuksia.
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3.2. Suunnittele hyvia kokeiluja

Kokeilu on kontrolloitu testi, joka on suunniteltu todistamaan tai ku-
moamaan hypoteesi. Kokeilujen avulla saat validoitua tietoa siita, mi-
ten tuleviin haasteisiin ja mahdollisuuksiin kannattaa vastata. Taméan
lisdksi kokeilujen tulokset auttavat tarkentamaan alkuperaistéd hypotee-
sia ja jopa kehittdméan uusia hypoteeseja, joita voidaan edelleen testa-
ta lisdkokeiluilla.

Ennen kokeilun aloittamista on tarkedd madaritelld ja dokumentoida
kokeilun sisélto ja kulku huolellisesti. Hyvé kokeilun kuvaus siséltda
luettelon tehtavista asioista seké tarvittaessa niiden toteutustavasta,
seké luettelon muuttujista, joita seurataan ennen kokeilua, sen aikana
ja/tai sen jilkeen.

Maaritd ja dokumentoi kokeilun onnistumisen ja epdonnistumisen kan-
nalta merkitykselliset kynnysarvot ja kuvaa ne tarkasti arviointikri-
teereissasi. Méarittele erityisesti, millainen tulos todistaisi hypoteesin
vaardksi. Kun kokeilu on kaynnissa, valta tekemésté sithen muutoksia.
Jos sinun on vélttdmatontd muuttaa jotakin, dokumentoi muutokset
tarkasti - muussa tapauksessa mittaustuloksesi voivat olla merkityk-
settomid. On erittédin tdrkedd mitata tunnistetut merkitykselliset
muuttujat ennen kokeilun aloittamista, jotta varmistetaan, etta
kokeilun suunnittelussa ei ole tapahtunut virhettéd ja kynnysarvot jo
lahtokohtaisesti tayty.

3.3. Kasittele paatoksia kokeiluina

Kompleksisessa toimintaympéaristossd on mahdotonta ennustaa kaikkia
tapoja, joilla se reagoi tehtyyn muutostoimenpiteeseen. Siksi kokeilun
konseptia voidaan soveltaa myo0s padtoksentekoon: kaikkia merkittavia
toiminnallisia ja hallinnollisia padtoksia on arvokasta tarkastella kokei-
luina ja dokumentoida huolellisesti padtoksellé tavoitellut tulokset ja
niiden arviointiperusteet. Myos pa&toksid kannattaa tehda yksi kerral-
laan aloittamalla tarkoituksenmukaisimmalta tai loogiselta vaikuttavas-
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ta lahtokohdasta ja kehittdd paatosté iteratiivisesti tuloksista opitun
perusteella.
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4. Jatkuvan parantamisen
periaate

Tarkastele tekemdsi tyon tuloksia sdanndollisesti, jotta voit ha-
vaintojen pohjalta tehdd vdhittaisia parannuksia sithen mitd
teet ja miten teet sen. Tamd mahdollistaa muutoksiin sopeutumi-
seen tarvittaessa sekd tehokkuutta yllapitimisen tai parantamisen ajan
mittaan.

Siind missé todennettavuuden ja suostumuksen periaatteet paljastavat
oppimismahdollisuuksia, jatkuvan parantamisen periaate ohjaa hyodyn-
tdmédn opittua. Jatkuvan parantamisen periaate koskee seké tekemisen
tapaa ettd hallintoa. Kaikkea on mahdollista parantaa: niin strategioi-
ta, menettelytapoja, prosesseja ja ohjeita kuin tuotteita, palveluita,
patevyytta ja taitoja, asenteita, kdyttaytymismalleja, arvovalintoja ja
tyokaluja ym.

4.1. Tee muutoksia asteittaisesti

Asteittainen kehitys on usein tehokkaampaa ja kestdvampéd kuin kai-
ken myllertava vallankumous. Mikéli jarjestelméa kehitetdan jatkuvasti
tarpeen mukaan, kertaluontoinen suuri muutos ei ole useinkaan véltté-
méaton. Erityisesti toimintaymparistossa, jossa on paljon tuntematto-
miakin muuttujia, useiden samanaikaisten muutosten tekeminen saat-
taa johtaa vaikeasti korjattavaan sotkuun. Samanaikaisten muutosten
vaikutuksia, syyn ja seurauksen suhdetta, on myos vaikeaa mitata te-
hokkaasti.
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Kun muutoksia sen sijaan tehddén asteittain aina, kun havaitaan mah-
dollisuus pienelle mutta vaikuttavalle parannukselle, laajempien muu-
tostoimien tarve vihenee. Téllainen toimintatapa auttaa myos mukau-
tumaan tehokkaasti toimintakentéllad tapahtuviin muutoksiin ja pité-
méadn organisaation toiminnan tarkoituksenmukaisena. Asteittaisella
parantamisella valtetdan luomasta kalliita tai jopa korjauskelvottomia
rakenteita.

Silloinkin, kun suuria muutoksia tarvitaan, etene vaihe vai-
heelta, selvitd, miten asioiden tulisi olla ja mukauta tekemisti opi-
tun perusteella. Kun olettamat testataan nopeasti tekemaélld pienié
muutoksia, my0s epdonnistuminen havaitaan varhaisemmassa vaiheessa
ja se on helpommin hallittavissa. Epdonnistuminen pienessé kokeilussa
auttaa myos oppimaan nopeasti kehittaméan parempia kokeiluja! Laa-
jan kokeilun epdonnistuessa on sen sijaan saatettu kédyttaa paljon aikaa
ja vaivaa oppimatta kuitenkaan paljoa.

Huomioi, ettd jos muutat useita asioita samanaikaisesti, et ehkéa pys-
ty méarittdméan, mitkd muutokset johtavat havaitsemiisi vaikutuksiin.
Pyri siis vain yhteen tai ainoastaan muutamaan samanaikai-
seen muutokseen.

4.2. Seuraa, mittaa ja muuta asioita oppimasi
perusteella

Maarittele tavoitellut tulokset, joihin odotat muutoksen johtavan
seké se, millé tavalla arvioit niiden saavuttamista. Muutoksia tehdessa
on olennaista kuvata selkedsti, mitd halutaan parantaa: mitd myontei-
sid seurauksia halutaan vahvistaa ja mita kielteisid seurauksia vahen-
taa?

Seuraa toimenpiteiden vaikutuksia ja pohdi oppimaasi. Tarkas-
tele, vastaavatko toimenpiteiden seuraukset ennakko-oletuksia ja aiko-
muksia. Talla tavoin voit tarkkailla, johtivatko muutokset todellisuu-
dessa parannuksiin vai eivét.
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Muista, ettd vaikka toimenpiteiden tulokset eivét olisi odotettuja, se
ei tarkoita, ettd ne olisivat automaattisesti kielteisia. Joskus asiat me-
nevét eri tavalla kuin oletimme - mutta kaikki tulokset auttavat meita
oppimaan. Ole siis avoin kaikelle, mitid tapahtuu. Tutki odotta-
mattomienkin seurausten hyotyja ja haittoja ja mieti, onko opitun va-
lossa tarpeen tehda asioita toisin tai jopa pyrkia erilaisiin tuloksiin.
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5. Yhdenvertaisuuden periaate

Ota ithmiset mukaan tekemddn ja kehittdmdadn padtoksid, jot-
ka vaikuttavat heihin. Ndin lisddt sitoutumista ja vastuullisuutta se-
kd hyddynndat joukkojen viisautta tavoitteiden saavuttamisessa ja niiden
kehittamisessd.

Koska ihmiset eivéit aina lahtokohtiensa ja olosuhteiden vuoksi ole tasa-
arvoisessa asemassa keskenddn, on téarkeédd, ettd he ovat yhdenvertaisia
erilaisissa organisaatiojarjestelmissa.

Yhdenvertaisuuden periaate antaa vaikutusmahdollisuuksia niille, joihin
paatokset vaikuttavat. Téma lisdd myoOs sitoutumista.

Kun ihmiset saavat osallistua itseensé vaikuttavan péatoksen tekemi-
seen, heille syntyy syvempi ymmaérrys sekd paatoksesté ettéd tilantees-
ta, johon paatokselld pyritddn vaikuttamaan. Samalla he voivat antaa
oman panoksensa paatoksen hyotyjen ja haittojen puntarointiin. Tama
auttaa pitaméan paatoksentekojirjestelman avoimena ja lapindkyvéané,
ja vahentaa riskia, ettd jitetdan huomioimatta joitakin padtoksen olen-
naisia vaikutuksia. Osallistumisensa laajuudesta riippuen ihmisten on
my6s mahdollista mukauttaa padtosta toivotumpaan suuntaan. Kaikis-
sa tapauksissa paatoksentekoon osallistuminen lisdd tunnetta omista-
juudesta ja osallisuudesta.

My6s vastuun kantaminen paatoksesta lisddntyy, kun sen tekemiseen
on voinut itse osallistua. Tieto siité, ettd padtostd voidaan muuttaa,
mikéli myohemmin havaitaan seikkoja, joiden vuoksi paatos ei endé ole
riittdvan hyvé tai jos l0ydetddn totetuttamiskelpoisia tapoja parantaa
sitd vahvistaa osallistuvaa vastuunkantoa entisestaan.

Kun teemme péatoksia yhdessé, niistd tulee aina meiddn paatoksiam-
me, kun taas muiden tekemid paatoksia pidetddn aina toisten paatoksi-
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né, jolloin niille annettu tuki ja niihin sitoutuminen vaihtelee henkilo-
kohtaisten mieltymysten ja ndkékulmien mukaan.

Jotkin paatokset vaikuttavat suureen ryhméédn, esimerkiksi koko osas-
toon tai jopa koko organisaatioon. Kun kaikki, joihin paatos vaikut-
taa otetaan padtoksentekoprosessiin mukaan, saavutetaan hyotya, joka
ulottuu paljon varsinaista paatosté laajemmalle. Osallistumisen myo-
ta rakentuu yhteyksia ja keskindistd luottamusta, ja yhteisollisyyden ja
yhteenkuuluvuuden tunne lisdéntyy. Erilaisia ryhmaéfasilitointitekniikoi-
ta ja verkkotyokaluja kayttamalld voidaan tehokkaasti osallistaa suuri
maéadara sidosryhmié padtoksentekoprosessiin.

5.1. Delegoi vastuuta ja vaikutusvaltaa

Kaikenkokoisten organisaatioiden toiminta tehostuu ja séilyy tehokkaa-
na, kun seka tyota ettd vaikutusmahdollisuutta paatoksiin jaetaan koko
organisaatiolle. Tarpeettomat riippuvuudet vihenevét ja poistuvat, ja
ihmiset voivat tuottaa tyolldan arvoa ilman pullonkauloja, kuten paa-
toksenteon tai muun olennaisen panoksen odottelua.

Suurta henkilomaarid koskevissa asioissa on jarkevéé siirtda vastuu
sopimusten laatimisesta ja kehittdmisesta sellaiselle pienemmaélle ryh-
maélle, jolla on tarvittava kokemus ja asiantuntemus, ja joka edelleen
tiedottaa ja kuulee organisaation muita jasenia péaatoksentekoprosessin
aikana. Riittava lapindkyvyys ja proaktiivinen tiedottaminen niille, joi-
hin paatokset vaikuttavat, auttaa tunnistamaan kaikkien sidosryhmien
mahdolliset vastaperusteet varhaisessa vaiheessa, jolloin toimenpiteita
voidaan tarvittaessa tarkentaa ja ongelmia ratkaista. Yhdenvertaisuu-
den periaate mahdollistaa vastuun siirtdmisen yksittéaisille henkilGille
tai pienille ryhmille samalla, kun tieto siilyy avoimesti koko organisaa-
tion saatavilla ja on kaikkien hyédynnettavissa.

Kun pédtoksenteon vetovastuuta myos kierrdtetddn madrdajoin, raken-
tuu luottamusta ja vastuullisuutta. Kun vetovastuun ottaneiden maara
ajan mittaan kasvaa, kasvaa myos laajempi jaettu ymmaérrys paatok-
senteon kontekstista.
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5.2. Mieti, kenen pitaisi olla mukana ja milla
tavalla

Jokainen padtos vaikuttaa jossain maédrin kaikkiin organisaation toimi-
joihin, koska se vaikuttaa jollakin tavalla kokonaisuuteen. Yhdenvertai-
suus paatoksenteossa ei silti tarkoita sitéd, ettd kaikkien olisi jatkuvas-
ti osallistuttava kaikkiin paatoksiin. Se ei myoskadn tarkoita sité, etté
kaikilla olisi oltava kaikissa tilanteissa yhta paljon vaikutusvaltaa itse-
aan koskeviin paatoksiin. Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sen varmis-
tamista, ettéd ne, joita pédtokset koskevat, voivat esittdd huomioita ja
argumentteja, mikali paatos saattaa aiheuttaa organisaation kannalta
ei-toivottuja, tahattomia seurauksia, seka esittda keinoja vilttda ne tai
tapoja parantaa asioita. Yhdenvertaisuuden toteuttamisen vahimmaéis-
vaatimuksena on siis se, ettd padtosten kohteena olevien henkiléiden
mahdollisesti esittdmét vastaperusteet kuullaan ja otetaan huomioon ja
ettd vastaperusteet ratkaistaan.

Osallistumisen laajuus riippuu kontekstista. Toisinaan voi riittda, etta
muita koskevat padtokset tekee aluksi yksittdinen henkilo tai pienempi
ryhma ja ettd padtokset sitten testataan mahdollisten vastaperustei-
den varalta niiden kanssa, joita asia koskee. Toisinaan yhdenvertaisuus
saattaa edellyttad laajaa yhteistyoprosessia, jossa kaikki asianosaiset
osallistuvat pdatoksentekoon alusta loppuun. Naiden daripididen valilla
on osallistava ldhestymistapa, jossa ihmiset pidetdén ajan tasalla edis-
tymisestd ja heiddn panostaan pyydetddn etenemisen eri vaiheissa.

Yhdenvertaisuus toimii parhaiten, kun sitd tasapainotetaan tehokkuu-
della, mahdollistetaan avoimuudella ja rajataan suostumuksellisuudella.
On hyodyllistd puntaroida osallistamisen laajuuden hy6tyjé suhteessa
kéytettdvissé oleviin resursseihin, energiaan ja aikaan.

Kaikkien merkittédvien paatosten kohdalla on hyva kysyéa kenen - jos ke-
nenkédn - pitéisi osallistua niiden tekemiseen ja missd méarin. Keita
ovat ne, joihin pa#tos vaikuttaa suoraan tai valillisesti, ja ketké niité,
jotka toteuttavat padtoksen? Vaikka yhdenvertaisuuden periaatteen
toimeenpano ei kiytannosséd ulottuisikaan kovin laajaan toimijoiden
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kenttdan, voi sen hengessa olla jarkeviaa huomioida myos ne, joita pééa-
tos ei suoranaisesti koske, mutta jotka voisivat tuoda sen tekemiseen
vaikutusvaltaansa, kokemustaan ja asiantuntemustaan.

5.3. Huolehdi, etta tarvittava tieto on saatavilla

Jotta ihmiset voisivat osallistua vaikuttavalla tavalla, heilld on oltava
riittavésti padtokseen liittyvéd, olennaista tietoa. On hyvé kehittda te-
hokas tapa kuvata paatoksentekoa ja tiedottaa siitd. Nakyma organi-
saation tapahtumiin ja ja mahdollisuus avoimeen vuoropuheluun autta-
vat rakentamaan yhteistd ymmaérrystd. Se puolestaan edistééd tehokasta
paitoksentekoa.

5.4. Investoi oppimiseen ja kehittymiseen

Sen ymmaértdminen, mitd vastaperusteet ovat ja miten ne eroavat huo-
lista, mielipiteistéd tai mieltymyksistéd, auttaa osallistumaan péatoksen-
tekoon mielekkddmmaélla ja tehokkaammalla tavalla. Luo siis tapa ke-
ratd mahdollisia vastaperusteita ja huolehdi, ettd ne ovat vaivattomasti
niiden saatavilla, jotka ovat suoraan vastuussa péaatosten tekemisesta ja
kehittdmisesta.

Jos sopimuksia kehitetdén ja laaditaan usein yhdessé, tulisi panostaa
sithen, etté kaikilla osallistujilla on siihen tarvittavat patevyydet ja tai-
dot. Néihin kuuluvat my6s perusviestintéitaidot ja hyvé prosessinhallin-
taosaaminen.

5.5. Toivota ulkopuolinen nakemys tervetulleeksi

Toisinaan padtoksenteko paranee, kun otetaan mukaan monenlaisia
nékokulmia ja asiantuntemusta. Kun arvokkaita nakokulmia etsitdan,
kannattaa huomioida myo6s laajempi organisaatio ja ulkoinen toimin-
taympéristo. Kenelld on hyodyllistéd asiantuntemusta tai kokemusta
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muualta organisaatiosta? Ketké ovat asiakkaita, sijoittajia ja muita si-
dosryhmiéa? Tehtyjen padtosten seuraukset vaikuttavat jollakin tavalla
naihin kaikkiin toimijoihin. Ole avoin heidén ehdotuksilleen ja nako-
kannoilleen. Muista, ettd toisinaan on viisasta myos pyytad heidan mie-
lipiteitdan tai ottaa heiddt mukaan tiettyjen paatosten tekemiseen, silla
se saattaa auttaa kirkastamaan tapoja saavuttaa tavoitteet.
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6. Lapinakyvyyden periaate

Tallenna kaikki organisaation kannalta arvokkaat tiedot ja
tuo ne kaikkien saataville, ellei ole syytd luottamuksellisuu-
teen, jotta kaikilla olist kdytettavissdadan tarvittava tieto sen ymmdr-
timiseen, miten he voivat tehdd tyonsd tehokkaimmin kokonaisuuteen
vaskuttavalla tavalla.

Organisaatiossa ldpindkyvyys auttaa kaikkia ymmértdméén paremmin,
mita tapahtuu, mitd on odotettavissa ja miksi asiat tehdaén niin kuin
tehddédn. Avoimuus vihentdd epdvarmuutta, lisééd luottamusta ja edis-
taa vastuunottoa.

Riittava lapindkyvyys tarkoittaa, ettd ihmisilla on joko suora paisy
tarvitsemiinsa tietoihin, tai ettd he ainakin tietdvét, mista tai kenelta
he voivat ne saada. Avoimuus auttaa kaikkia ymmaéartdméasan, milloin on
turvallista ja tehokasta péaattaa ja toimia itsedan koskevissa asioissa,
ja mihin asioihin liittyy riippuvuuksia, joiden vuoksi on otettava muut
mukaan.

Avoimuus auttaa yhdessa ja toisiltamme oppimiseen. Koska lapindky-
vissd toimintaympéristossa virheet ja tekojen tahattomat seuraukset
todennékoisemmin havaitaan nopeammin, avoimuus myos estda pienten
ongelmien kasvamisen liian suuriksi.

Avoimuuden myd6téd voidaan jatkuvasti kehittda ja yllapitda johdonmu-
kaista ja mukautuvaa oppivaa organisaatiota. Kun kaikki olennainen
tieto on saatavilla, tarpeet ja muutokset sekéd havaitaan ettd niihin voi-
daan reagoida nopeasti.
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6.1. Selvenna perusteita (enemmalle)
lapinakyvyydelle

Lapindkyvyys on padmadra itsessddn, ja sen kehittdminen on jatkuvaa.
Kun ladpindkyvyytta halutaan lisdtéd organisaatiossa, tulee kirkastaa,
miksi se ylipddtdan on tarkedd: mitd haasteita avoimuuden lisddmiselld
pyritddn ratkaisemaan ja mitd sen tuomia mahdollisuuksia hyédyntaa?
Léapindkyvyyden lisddminen tulisi ndhdé organisaatiossa mahdollisuute-
na tehokkaampaan oppimiseen ja ajankédyttoon, ei valvonnan lisdéanty-
misend. On térkead, ettd ihmiset kokevat avoimuuden keinona parantaa
omaa ja organisaation suorituskykyé sen sijaan, ettd toiminta lamaan-
tuu kaikkien peldtessi, ettd heitd tarkkaillaan. Vaikka lapindkyvyys ni-
menomaan mahdollistaa yhteiskehittdmisen ja innovoinnin, avoimuuden
lisddmista yleensd vastustetaan toimintaymparistoissd, joissa epdonnis-
tumista pidetddn pikemminkin kielteisend kuin mahdollisuutena oppia.

6.2. Harkitse, onko luottamuksellisuudelle
perusteita

On téirkedd selkeyttdd, minké tietojen jakaminen kaikille tai tietylle
ryhmaélle ei ole tarkoituksenmukaista. Vaikka salassapito saatetaan
ndhda negatiivisesti vérittyneena salailuna, luottamuksellisuudelle voi
organisaation kannalta olla monia perusteltuja syitd. Toisinaan salassa-
pito on valttamatontd esimerkiksi henkilotietojen ja henkilod koskevien
tietojen suojaamiseksi, tai organisaation keskeiseen toimintaan tarvitta-
vien resurssien tai aineettoman pddoman suojaamiseksi.

6.3. Tunnista, mita tietoa on arvokasta tallentaa
ja jakaa

Harkitse tarkkaan, mité tietoja kannattaa tallentaa. Arvokkaita tietoja,
jotka tyypillisesti kannattaa tallentaa ovat:
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o tehdyt paidtokset seké taustatiedot, joihin padtokset perustuivat;
kuka paatokset teki ja miksi ne tehtiin

o kaikki tiedot, jotka edistavit vaikuttavaa paatoksentekoa, kuten
yksityiskohtaiset tiedot asiayhteydesté, tutkituista mahdollisuuk-
sista ja mahdollisista merkittavista rajoitteista

o tiedot, jotka auttavat arvioimaan edistymistd ja tuloksia, mukaan
lukien arviointikriteerit, mittarit, tavoiteltujen tulosten kuvauk-
set ja yksityiskohtaiset tiedot mahdollisista hypoteeseista, joiden
perusteella paatoksia tehddan

o tiedot, jotka vihentéavat epavarmuutta ja tukevat luottamuksen
kehittymisté, kuten rahoitusta ja tulevaisuutta koskevat suunni-
telmat

e hyodylliset oivallukset ja opit

e kokousmuistiot tai poytakirjat

6.4. Luo selkea jarjestelma tiedon keraamiselle ja
tallentamiselle

Olennaisten tietojen dokumentointi johdonmukaisella ja helposti saata-
villa olevalla tavalla on jatkuva tehtévé, joka edellyttdd koko organisaa-
tion jadsenten panosta. Tietojen kirjaamista, jakamista ja ajantasaisena
pitdmistd koskevan jarjestelmén kehittdminen vaatii aikaa ja tyota. Va-
litse siis sellaiset tyckalut, joiden avulla on helppo luoda, paivittda ja
viitata tietueisiin seké tarvittaessa etsié tietoja. Selkeyté pelisadnnot
sille, mitka tiedot kirjataan ja paivitetddn, kuka ne kirjaa ja milloin, se-
ké luo tarkoituksenmukainen tiedon hallintajarjestelma. Tietojen sdan-
nolliseen tarkistamiseen, tiedon hallintajérjestelmén kaytettavyyden
arviointiin ja tietojen arkistointiin tulee aina muistaa varata riittavésti
ja sddnnollisesti aikaa.
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7. Vastuullisuuden periaate

Vastaa silloin, kun jotakin tarvitaan, tee mita olet sopinut te-
kevdasi ja ota vastaan osasi vastuusta organisaation kulussa,
jotta tarvittavat toimenpiteet tehdddn, mitidn ei jatetd huomiotta ja
kaikki tekevdt voitavansa mydtdvaikuttaakseen organisaation tehokkuu-
teen ja eheyteen.

Kun kuulumme johonkin jérjestelméén (esim. organisaatio, yhteiso,
perhe tai valtio) kaikki toimintamme tai toimimatta jattdminen vaikut-
taa toisiin saman jarjestelmén jéseniin joko edullisesti tai haittaavasti.
Téasté syystéd meilld on siis tietty vastuu koko jérjestelmén hyvinvoin-
nista.

Erityisesti silloin, kun paatdmme liittya johonkin organisaatioon, muo-
dostamme sopimuksen kaltaisen vuorovaikutussuhteen. Siind voimme
odottaa saavamme itsellemme jotain vastineeksi siitéd, ettd omalla pa-
noksellamme huolehdimme organisaation yhdesté tai useammasta eri-
tyisesta tarpeesta.

Luvatessamme tehd& jotakin, muodostuu riippuvuussuhde meidéan ja
niiden valille, jotka ovat riippuvaisia lupauksen téayttédmisesta.

7.1. Tunnista jaettu vastuu

Toimiminen tai toimimatta jattdminen vaikuttaa aina jollakin tavalla
koko organisaatioon. Liittyessimme organisaatioon otamme siis osal-
tamme vastuun koko jarjestelmén hyvinvoinnista. Monia organisaation
vastuita on kuitenkin vaikeaa ennakoida, jolloin niitd ei myoskéén ole
valmiiksi médritelty tai delegoitu. Siksi on olennaista, ettd omaksutaan
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vastuullisuuden periaate. Periaatetta noudatettaessa kaikki organisaa-
tion jdsenet ovat halukkaampia tehostamaan tekemistdan, kiinnitta-
médn huomiota térkeisiin kysymyksiin ja ottamaan tarvittaessa vas-
tuuta asioista. Silloin my6s ongelmat ja mahdollisuudet tunnistetaan ja
niihin puututaan. Riski silmien ummistamisen tai pahimmassa tapauk-
sessa toisten syyttelemisen kulttuurin syntymiselle pienenee.

Tyypillisesti vastuuta jaetaan organisaatiossa delegoimalla, mika tar-
koittaa, ettd nimetyt henkilot ottavat vastuun tietyistd tehtéavisté ja
paatoksenteosta. Kun joku osapuoli (“valtuuttaja”) delegoi vastuun toi-
selle osapuolelle (“valtuutetulle”), vastuu tuloksista jakautuu itse asias-
sa molempien osapuolten kesken. Tama johtuu siité, ettd kummankin
osapuolen valinnat ja toimet (tai toimimatta jattdminen) vaikuttavat
tuloksiin. Liséksi se, joka on valtuuttanut toisen, on vastuussa paatok-
sestddn mita ja kenelle tehtavid ja vastuuta siirretdan.

Vaikka tyypillisesti valtuutettu/valtuutetut johtavat itse omaa tydtaan
toimialueellaan ja paattévat, kuinka tehtédvéit toimenpiteet jarjestetdan
tehokkaasti, on hyodyllista, ettd valtuuttaja ja valtuutettu kommuni-
koivat sadnnollisesti. Néin valtuutettu saa tyolleen ulkopuolista ndko-
kulmaa, miké puolestaan tukee strategista kehittamisté ja tyon teho-
kasta toteuttamista.

Jos ihmiset kokevat olevansa vastuussa vain niisté asioista, jotka kuulu-
vat heiddn vilittomaan tyokenttadnsd, monet sellaisista asioista, jotka
vaatisivat huomiota mutta joiden hoitamista ei ole delegoitu kenelle-
kaan, jadvat helposti huomaamatta.

Kun siis havaitset jonkin tarkedn asian, varmista, etta se my6s hoide-
taan: tuo asia tiedoksi niille, jotka voivat ottaa sen tehtédvikseen tai
hoida se itse.

7.2. Tee vastuun hierarkia nakyvaksi

Useimmilla organisaatioilla on aukikirjoitettu delegointihierarkia ja
néin ollen myo6s vastuuhierarkia. Téma tarkoittaa, ettd vastuu tulosten
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saavuttamisesta jakautuu koko organisaatiolle, kun taas oikeudellinen
vastuu koko organisaation toiminnoista on méaritelty tietyille henki-
16ille. Useimmissa organisaatioissa tima viittaa yleensé sovittuun joh-
tamishierarkiaan. Toisinaan, esimerkiksi erilaisissa (epéavirallisissa) yh-
teisOssé, kokonaisvastuu jakautuu kuitenkin tasavertaisesti kaikkien
asianosaisten kanssa.

Olipa organisaation konteksti mikd tahansa, vastuuhierarkian selventé-
minen on hyodyllisté, silld se tuo esiin valtuuttajien ja valtuutettujen
valisen suhteen.

7.3. Siirry “tilivelvollisuudesta” omaan
vastuuseen

Vastuullisuuden periaatetta sovelletaan kaikkiin. Se edistaé ajatteluta-
van muutosta pois siitéd, ettd ollaan “tilivelvollisia” jollekulle henkil6lle
- “tilivelvollisuuden” kokemus johtaa usein pelokkuuden ja syyllisyyden
ilmapiiriin ja kulttuuriin. Vastuullisuuden periaatteen myo6ta painopis-
te sen sijaan siirtyy siihen, ettd kukin vastaa itse omista teoistaan tai
tekemattomyydestddn suhteessa koko jarjestelméan. Tamé tarkoittaa
tehtyjen sopimusten ja sitoumusten noudattamista, odotusten hallintaa
sekd sovittujen asioiden tekemistd ja vastuunottoa myos silloin, jos ne
jaavat tekemétta.

7.4. Luo vastuullisuudelle otolliset olosuhteet

Ainoastaan sen kuvaaminen, mitd voidaan ja ei voida tehdé, ei riitd ke-
hittdméaén vastuullisuuden kulttuuria, vaan silla voi olla jopa pédinvas-
tainen vaikutus. Jaetun vastuullisuuden lisdamiseksi organisaatiossa on
useita hyodyllisid keinoja:

e Osallistuminen: Mit laajemmin ihmiset voivat vaikuttaa hei-
hin vaikuttaviin paatoksiin, sitd suurempi omistajuuden tunne
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muodostuu, ja sitd todenndkoisemmin he tuntevat myos olevansa
vastuullisia saavutetuista tuloksista (ks. myos Yhdenvertaisuuspe-
riaate)

e Tiedonsaanti: Kun ihmisten on mahdollista saada selville, mité
organisaatiossa tapahtuu ja miksi tietyt pdatokset tehddan, hei-
dén on helpompaa havaita, kuinka he itse pystyvéit aktiivisesti ja
taitavasti osallistumaan tekemiseen (ks. myos Avoimuuden periaa-
te)

e Turvallinen erimielisyys: Kun organisaatiossa voi vapaasti il-
maista mielipiteensi, oppia rakentavan tavan kuunnella muita ja
olla ndkemyksistéd eri mieltd, organisaatio saa kiyttoonsa monen-
laisia nakokulmia, kokemuksia ja asiantuntemusta, minké lisdksi
ihmiset kokevat psykologista turvallisuutta ja hallittavuutta. (ks.
my06s Suostumuksen periaate)

7.5. Tee implisiittinen vastuu nakyvaksi

Epéselvisti maaritellyt vastuut voivat johtaa virheellisiin oletuksiin
siitd, kuka on vastuussa mistéikin, kaksinkertaiseen tyohon, joidenkin
olennaisten rajojen ylittamiseen tai siihen, etté tarkeissa tilanteissa ku-
kaan ei ryhdy toimiin. Kun vastuita selkeytetdén, on kuitenkin térkeda
valttaa liiallisen yksityiskohtaista vastuiden rajaamista, silld se saat-
taa heikentdd mahdollisuuuksia tehda paatoksid, innovoida tai toimia.
Samalla sitoutuminen jaettuun vastuullisuuteen viahenee.

Seké liian yksityiskohtaiset tai liian epdméaréiset vastuunméarittelyt
johtavat siis usein epardintiin ja edelleen hukan syntymiseen. Pahim-
massa tapauksessa térkeat asiat jaavat kokonaan tekeméatta.

Toimialueiden selkeyttiminen auttaa toimijoiden vastuun rajojen mééa-
rittamista ja tukee silti riittdvin autonomian yllapitadmista.
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7.6. Kannusta omaan vastuunkantoon

Jotta vastuullisuuden periaate voidaan omaksua osana organisaatio-
kulttuuria, tulee luoda tyoskentely-ympéristo, jossa ihmiset vapaaehtoi-
sesti ottavat hoitaakseen seuraavat tehtavét:

e Toimiminen niiden sopimusten puitteissa, jotka koskevat omalla
toimialuetta, mukaan lukien sellaiset sopimukset, jotka liittyvét
organisaatioon kokonaisuutena, omiin tyoryhmiin ja roolehin.

o Toimiminen kaikkien organisaation maéariteltyjen arvojen mukai-
sesti.

» Avoin ja ennakoiva viestiminen toisten samasta asiasta tai aluees-
ta vastaavien kanssa, mikéli on syytd parantaa aiemmin sovittua
toimintatapaa.

o Avun pyytdminen, mikéali ei pysty huolehtimaan itselle asetetuista
velvollisuuksista.

¢ Sellaisten sopimusten lakkauttaminen, joihin mahdollisesti teh-
tdvien muutosten odottamisesta aiheutuu enemmén kustannuk-
sia kuin sopimuksen padttdmisestd. Tallaisissa tilanteissa asiasta
viestiminen mahdollisimman nopeasti kaikille niille, joihin sopi-
muksen lakkauttaminen vaikuttaa, ja tilanteen seuranta.

e Vastaperusteiden tai hyodyllisten parannusehdotusten esittami-
nen heti niiden ilmetessa.

e Proaktiivisuus tilanteissa, jotka hyodyttévat tai vahingoittavat
organisaatiota, joko toimimalla itse tai ilmoittamalla niille henki-
loille, jotka voivat toimia asiassa.

e Pyrkiminen parhaan panoksen antamiseen seké omiin tyotehtéa-
viin, yhteiseen tyohon ettéd yhteistyon tapoihin ja kaytantoihin.

e Vastuun ottaminen jatkuvasta oppimisesta ja kehittymisesta, seka
muiden tukeminen samassa asiassa.
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Osa lll.

Keskeiset kasitteet
organisaatioden
ymmartamiseksi
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Téassé osiossa opit ymméartaméain seuraavia avainkéasitteité:

Ohjuri ja vaatimus
Toimialue

Sopimus
Vastaperuste

Hallinnointi ja toiminta (operaatiot)

Opit my6s, miten ndmé késitteet liittyvit arvoon (ja hukkaan), dele-
gointiin (ja vastuun ottamiseen), itseorganisoitumiseen, itsehallintoon

seké puoliautonomiaan.

Néiden késitteiden ymmartdminen luo ihmisille yhteisen kielen organi-
saation toiminnan kuvaamiseksi selkeéisti. Yhteinen kieli auttaa liséda-
méan yhteistd ymmaérrysté ja mahdollistaa rakentavan vuoropuhelun
siitd, mita on tehtéava.

Tutustu lopun sanastoon niiltd osin, kun et ymmaérra jotain kéasitetté.
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1. Organisaatio-ohjurit ja
-vaatimukset

Organisaatio-ohjurin kdsite viittaa tilanteisiin, joihin vastaamista orga-
nisaation jdsenet pitdvdt tarkoituksenmukaisina, koska he arvioivat sen
luovan arvoa, poistavan hukkaa tai auttavan vdlttdmdan ei-toivottuja
riskejd tai seurauksia.

Vaatimus on tarve tai halu, joka ndhdddan tarpeelliseksi jotta organi-
saatiolitkenteen ohjuriin voidaan reagoida riittdvdssd mdadarin tai sopi-
van seuraavan askeleen verran.

1.1. Yleista

Organisaation ohjurilla tarkoitetaan mita tahansa tilannetta, joka mo-
tivoi organisaation jasenia reagoimaan.

Vaikuttavuudella tarkoitetaan sosiokratia 3.0:ssa keskeisté periaatetta,
jonka mukaan organisaation jidsenten tulee kdyttda resurssejaan, energi-
aansa ja aikaansa parhaalla mahdollisella tavalla pyrkimalld tekemé&dn
vain sen, mika edistdé organisaation yleisten tavoitteiden saavuttamis-
ta. Jotta olisi helpompaa ymmaértaa, mihin kannattaa keskittyd ja mika
on tai ei ole hyodyllista, kdytetadn organisaatio-ohjurin ja -vaatimuksen
kasitteité.

Organisaatio-ohjureiden ja -vaatimusten pohtiminen ja kuvaaminen
auttaa:

o ymméirtdméin toimintaa motivoivia tilanteita (ymmaérrys)
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o selvittdmé&én, onko tilanteella merkitysté, ja miksi on/ei ole
(merkitys)

o médrittdméan tilanteeseen annettavan vastauksen suunnan ja laa-
juuden (paatoksenteko)

1.2. Organisaation ohjurit

Mikéli haluamme onnistuneesti keskittya péivittdiseen tyohon ja par-
haiten hyodyntaé rajallisia resurssejamme, energiaa ja aikaa, on téar-
kedd tunnistaa ja ymmaéartdad, millaiset tilanteet voivat joko haitata tai
mahdollistaa organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Kaikki organisaation jasenid motivoivat tilanteet eivét kuitenkaan ole
merkityksellisid organisaation kannalta. Organisaatio-ohjurin kasite
viittaa tilanteisiin, joihin vastaamista organisaation jasenet pitavét tar-
koituksenmukaisina, koska he arvioivat reagoimisen luovan arvoa, pois-
tavan hukkaa tai auttavan valttdméan ei-toivottuja riskejé tai seurauk-
sia.

Ennen toimenpiteistd paattamistd on ilmeisen hyodyllistd tarkastella
tyon aikana syntyvid tilanteita siitd nakokulmasta, onko niihin vastaa-
minen olennaista organisaation kannalta:

o Selked ja tarkka késitys tilanteesta, joka edellyttdd toimenpiteité,
auttaa muodostamaan paremman kasityksen siitd, mita
tilanteen ratkaisemiseksi tarvitaan. Hyvin méaéritelty ongel-
ma on puoliksi ratkaistu. (ks. Vastaa organisaatio-ohjureihin)

e Ohjurin kuvaaminen tarkasti auttaa kommunikoimaan siita
tehokkaasti muiden kanssa. Néin syntyy jaettu kasitys tilan-
teesta sen merkityksestd organisaatiolle (ks. Kuvaa organisaatio-
ohjurit)

e Organisaatio-ohjureiden reflektointi tukee ihmisid oman toimin-
tansa ymmairtimisessi ja siitdi kommunikoinnissa. Se on
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teon taustasyita, miké edelleen auttaa hahmottamaan toimin-
nan tavoitteita.

o Koska ihmiset saattavat erehtyé niin tulkinnoissaan kuin johto-
paatoksissdan tilanteesta, tilanteen tarkasteluun kaytetty aika en-
nen toimenpiteisiin ryhtymistéd auttaa mairittdmaédn, onko toi-
meen tarttuminen kannattavaa tai tarpeellista. (Ks. Navi-
goi jannitteen kautta)

e Kun on selvdé, miksi asioita tehddédn, on my6s helpompaa ar-
vioida sadinndllisesti toiminnan tuloksia ja 16ytaa tapoja
parantaa toimintaa. (Huomioi arvioinnin yhteydessé myos, on-
ko organisaatio-ohjuri muuttunut: onko tilanne tai sen merkitys
organisaatiolle erilainen.)

Sen maéaarittdminen, onko kyseessé organisaatio-ohjuri edellyttad riitta-
vad ymmaérrysta organisaation yleisestd tarkoituksesta (sen ensisijainen
ohjuri ja padvaatimus, strategia, tavoitteet, arvot, voimassa olevat so-
pimukset jne.). Kun katsotaan, etté olisi hyodyllistd vastata tiettyyn ti-
lanteeseen, tilannetta voidaan pitdéd organisaatio-ohjurina ja priorisoida
se vastaavasti. Tallaisella tarkalla l&hestymistavalla varmistetaan, ettéa
organisaatiossa keskitytddn ja vastataan organisaation tarkoituksen ja
tavoitteiden kannalta merkityksellisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

Organisaatio-ohjureiden valiset suhteet

Kaikki organisaatio-ohjurit perustuvat pdatokseen organisaation ensisi-
jaiseen ohjuriin ja padvaatimukseen vastaamisesta. Paatos reagoida oh-
juriin paljastaa usein ne valttdméttomét toimenpiteet, erilaiset esteet ja
mahdollisuudet, jotka siihen liittyvat. Organisaatio-ohjureiden vélisten
suhteiden kuvaamisessa kidytetadn termejé aliohjuri ja ylédohjuri.
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Ohijurit, arvo ja hukka

Arvon ja hukan késitteiden omaksuminen organisaatioissa auttaa S3-
malleja kayttéavia organisaatiota hyodyntdmadn monia lean-tuotannon
ja -ohjelmistokehityksen kaytdntoja ja ideoita, kuten kanbania tai arvo-
virtakuvausta.

Molemmat késitteet voidaan selittda suhteessa ohjureihin:
Arvo on tarkeys, arvo tai kayttokelpoisuus jonkin ohjurin kannalta.
Hukka on kaikki ajuriin vastaamisen kannalta tarpeeton tai sitd estéva.

Arvon ja hukan kéasitteista organisaatioiden kontekstissa on olemassa
paljon tutkimusta ja kehitystyoté, johon kannattaa tutustua.

1.3. Vaatimukset

Kun ohjuriin vastaamiselle on etukidteen maéaritelty selkeét yleiset
suuntaviivat ja laajuus ennen kuin paétetddn varsinaisista toimenpi-
teistd, 16ydetdan tasmallisempia ja soveltuvampia ratkaisuja, erityisesti
kompleksisissa tilanteissa.

Ratkaisukeskeista asennetta pidetdan organisaatioissa arvokkaana. Jos
kuitenkin yhdesséa tyoskennellessé takerrutaan tiettyihin ideoihin liian
varhaisessa vaiheessa prosessia, téasté saattaa seurata tarpeettomia jan-
nitteitd tai konflikteja. Kun tehtdvané on vastata organisaatio-ohjuriin,
valiton hyppédédminen tiettyihin ratkaisuihin voi rajoittaa tai hamartaa
muita mahdollisuuksia. Liséksi jotkut ratkaisut saattavat perustua yk-
sittaisten henkildiden tottumuksiin tai aiempiin kokemuksiin vastaavis-
ta tilanteista sen sijaan, ettd ne perustuisivat késilla olevan tilanteen
huolelliseen analyysiin. On tdrkedd ymmaéartda, miten tdhan ohjuriin
vastaaminen ja siihen liittyvan vaatimuksen tdyttdminen tuovat toi-
votun, positiivisen tuloksen (kuten esitetdan toimintatavassa Maarita
vaatimus).
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2. Toimialueet

Toimialue on erottuva vastuu- ja valta-alue organisaatiossa.

Jotta kéytettavissa olevaa aikaa, energiaa ja resursseja voitaisiin hyo-
dyntéé organisaatiossa parhaalla mahdollisella tavalla, tyotd jaetaan
ihmisten kesken luomalla rooleja tai muodostamalla tiimejé, yksikoi-
té tai osastoja. Téssd prosessissa maaritellddn samalla joko tietoisesti
tai epasuorasti toimialueet — vastuualueet ja toimivallan rajat. Kaikki
maédritellyt toimialueet siséltyvit organisaation yleiseen toimialueeseen
ja ne voivat olla keskendédn osittain padllekkéisié tai siséltyé toisiin toi-
mialueisiin.

Jokaisen roolin tai tiimin tarkoitus on edistdéd organisaation yleista tar-
koitusta huolehtimalla erityisistd tehtavista tai tarpeista. Jos toimialu-
eet on madritelty riittdméttomasti, seuraa yleensa, ettd sidosryhmilld
on erilaiset oletukset vastuista ja toimivallan rajoista. Talloin seké yh-
teistyo ettd tyon jakautuminen vaikeutuvat, kun ei havaita toimialuei-
den vilisia riippuvuuksia, tehdadn tuplatyota tai jatetddan jotain koko-
naan tekemétta.

Toimialueiden selventdminen luo konkreettisen sopimuksen valtuutta-
jan (joka siirtdd vastuun toimialueesta jo(i)llekin) ja valtuutetun (joka
ottaa vastuun toimialueesta) vililld. Se antaa kaikille mahdollisuuden
saada tietoa siitd, miké toimii ja miké ei, ja ymmartad, kuka on vas-
tuussa mistéakin. Selked ja riittdvén yksityiskohtainen toimialueen ku-
vaus on valttdméton edellytys sille, ettd ihmiset voivat arvioida ja jat-
kuvasti parantaa tyotaan.
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Kuva 2.1.: Toimialueet voivat olla osittain paéllekkéisia tai tdysin sisdk-
kaisi&
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2.1. Arvioi ja kehita toimialueita sdannéllisesti

Ihmisten ymmarrys organisaatiosta on aina jollain tavoin rajallinen, ja
toimintaympéristé muuttuu jatkuvasti. Kun valtuuttajan, valtuutetun/
valtuutettujen ja muiden keskeisten sidosryhmien ymmaérrys toimialu-
eesta syvenee, on vilttaimatonta, ettd he arvioivat toimialueen méaarit-
telyd sddnnollisesti kehittddkseen sen rakennetta ja toimintatapoja.

Ihmiset saattavat esimerkiksi tehdé hienoa tyotd toimialueen méaéarit-
telyn pohjalta, mutta toimialue itsessdan voi olla alkeellisesti tai puut-
teellisesti suunniteltu. Toisaalta huonostikin suunniteltua toimialuetta
voidaan parantaa asteittain ajan mittaan.

2.2. Vastuun siirtaminen toimialueille

Valtuuttaminen on toimivallan antamista yhdeltd osapuolelta (valtuut-
taja) toiselle (valtuutettu), jotta tdmda voi vastata kdytdnndssa toimialu-
eesta (esim. tehdd tiettyja asioita tai tehdd tiettyja padtoksia). Yleinen
toimialueen vastuu pysyy valtuuttajalla.

Kun vastuu toimialueista siirretédéan ryhmille tai yksiloille, nama toi-
mivat sitten toimialueelle méariteltyjen itsendisyytta ja vaikutusvaltaa
koskevien rajoitusten puitteissa.

Kun toimialue delegoidaan ryhmaélle ihmisid, heistd tulee tiimi. Kun se
delegoidaan yksittédiselle henkilolle, heistéd tulee roolinhaltijoita.

Valtuutettu (valtuutetut) voivat tehda mita tahansa, jonka he katsovat
edistdvan toimialueen tarkoitusta, ellei se ole organisaation toimialu-
eelle kuulumatonta, nimenomaisesti kiellettyé, loukkaa jonkun muun
(nimenomaista) toimivaltaa tai jollain muulla tavalla estd muiden osal-
listumista organisaation toimintaan.

Huom.: Kiellettyja asioita ovat toimialueen kuvauksessa asetetut ni-
menomaiset rajoitukset, muut noudatettavat sopimukset, seké lain ja
muun sddntelyn asettamat rajoitukset.
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Valtuuttajalla sdilyy edelleen yleinen vastuu toimialueesta, ja hin m&a-
rittda kaytettavissa olevat resurssit ja myos

o mihin organisaation tarpeeseen toimialue vastaa

o keskeiset vastuualueet (keskeiset tuotokset/suoritteet, hallitta-
vat kriittiset riskit, muu olennainen ty6 ja paatoksenteko)

o valtuutetun/valtuutettujen itsendisyytta ja vaikutusvaltaa
koskevat rajoitukset, jotka yleensa liittyvat itse organisaatioon
(riippuvuudet, valtuuttajan osallistuminen, raportointi jne.)

2.3. Ohjurit ja toimialueet

Toimialue voidaan my6s nadhdé suhteessa organisaation ohjureihin:

 toimialueen ensisijainen ohjuri - pddohjuri, johon valtutettu/
valtuutetut toiminnallaan vastaavat

o ensisijaiseen ohjuriin vastaamista edistavat aliohjurit:

— avainvastuut (miké tahansa ohjuri, joka on seurausta péé-
ohjurista)

— riippuvuudet ja ulkoiset rajoitteet (muihin toimialueisiin
tai organisaation ulkopuoliseen ymparistoon liittyvat teki-
jat), jotka rajoittavat valtuutettujen toimivaltaa
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3. Vastaperusteet

Vastaperuste on argumentti — liittyen ehdotukseen, voimassa olevaan
sopimukseen tai organisaation yhden tai useamman jdsenen toimintaan
— joka paljastaa seuraukset tai riskit, jotka mieluiten vdltetddn organi-

saatiolle, tai se osoittaa kannattavia tapoja parantaa.

Vastaperusteita voi ajatella yksinkertaisena tytkaluna, joilla hyddyn-
netddn organisaation ihmisilla olevaa osaamista ja ymmaérrysta seka
parannetaan padtoksentekoa.

Jos vastaperusteita ei ilmaista, yksildiden, tiimien tai koko organisaa-
tion kyky saavuttaa tavoitteensa voi heikentya.

Suostumusperiaatetta noudattavassa organisaatiossa on yksittdisten
henkil6iden vastuulla esittdd mahdollisia vastaperusteita koskien ehdo-
tuksia, voimassa olevia sopimuksia ja toimintaa (sikdli kun he saavat
sellaisia tietoonsa). Ne esitetdén niille, jotka ovat suoraan vastuussa ky-
seisestd padtoksesta tai toiminnasta. Vastuussa olevien on puolestaan
otettava argumentit huomioon ja késiteltdva niistd ne, jotka tayttavit
vastaperusteen maaritelméan. Vastaperusteet estdvit ehdotusten muut-
tumisen sopimuksiksi ilman, ettd niitd ensin harkittaisiin ja tehtaisiin
tietoista sopimusta siitéd, miten asia olisi kéasiteltavi. Sama koskee voi-
massa olevia padtoksia ja toimenpiteita.

Pohdittaessa, onko ehdotukseen, voimassa olevaan sopimukseen tai toi-
mintaan vastaperusteita, pohtikaa seuraavia kysymyksia.

o Miten talla tavalla jatkaminen saattaisi hankaloittaa tehokasta
sithen ohjuriin vastaamista, johon ehdotuksen tai sopimuksen olisi
tarkoitus vastata? (vaikuttavuus)
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Miten talld tavalla jatkaminen johtaisi ei-toivottuihin seurauksiin
tai riskeihin toimialueella, laajemmassa organisaatiossa tai viela-
kin suuremmassa mittakaavassa? (haittavaikutukset)

Miten talla tavalla jatkaminen johtaisi hukkaan tai parantamisen
tapojen ohittamiseen? (tehokkuus)

Huom.: Hyd6dyllinen parannus on sellainen, jossa muutoksen hyoty on
suurempi kuin sen lapiviemisen vaatiman ajan, energian ja resurssien
kustannukset.

Vastaperusteet voivat paljastaa tapoja parantaa

3.1.

nykyista ja suunniteltua toimintaa
paatosten taytantoonpanoa
voimassa olevia sopimuksia
ehdotuksia

yvhteista késitysta ohjureista

Tavoittele paatosta, joka on “toistaiseksi
toimiva ja turvallinen kokeilla”

Kulttuuri, jossa ihmiset uskaltavat esittdd mahdollisia vastaperusteita
auttaa hyodyntamadn erilaisia ndkokulmia ja laajentamaan omaa nake-
mysta.

Jos kenelldkaan ei ole vastaperusteita tai jos vastaperusteina pidettavat
viitteet on ratkaistu, paatosta voidaan pitda toistaiseksi toimivana ja
turvallisena kokeilla.

Ehdotuksia ja voimassa olevia sopimuksia koskevien vastaperusteiden
yksiléinnin, testaamisen ja ratkaisemisen tarkoituksena ei ole “taydel-
lisen” paédtoksen tekeminen, vaan pikemminkin péatos, joka on toistai-
seksi toimiva ja turvallinen kokeilla. Tama tarkoittaa sita, etta sikéli
kuin pédatoksentekoon osallistuneet henkilot pystyivat madrittamadn, ei
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toistaiseksi ole tiedossa seurauksia tai riskejé, jotka olisi parempi valt-
tdd ja mitddn, jota kannattaisi nyt parantaa.

Kompleksisissa asioissa asteittainen (inkrementaalinen) paatoksenteko
kannustaa kokeilemaan asioita sen sijaan, ettd ajateltaisiin, ettd kaikki
mahdolliset seuraukset tulee voida tietdé etukéteen. Asteittainen paa-
toksenteko kannustaa kokeilemisen kulttuuriin sen sijaan, etté pyrit-
taisiin ennakoimaan ja tyhjentdvasti tuntemaan kaikki mahdollisuudet
etukiteen.

Saannollinen keskeisten padtosten tarkastelu ja niiden muuttamatto-
muutta koskevien vastaperusteiden tarkoituksellinen etsiminen tarjoaa
lisimahdollisuuksia 16ytéa tapoja parantaa voimassa olevia sopimuk-
sia. Lisdksi se auttaa ihmisid rentoutumaan tehdessédéan paatoksia, jot-
ka ovat toistaiseksi toimivia ja turvallisia kokeilla (ks. Arvioi ja kehitd
sopimuksia). Tama ldhestymistapa tukee kokeiluja ja 16ytoja, ja paatos-
ten kehittdmistd opitun perusteella.

3.2. Huolet

Kaikki esitetyt viitteet eivit ole vastaperusteita, mutta ne
saattavat paljastaa huolia.

Hwuoli on oletus, jonka tueksi ei voida (ainakaan tdlla hetkelld) perus-
tella tat ritttdvdsts todisteita, jotta sitd harkitsevat voisivat pitdd sitd
vastaperusteena.

Huolet eivit estd ehdotusten muuttumista sopimuksiksi, vain vastape-
rusteet estévat. Huolien huomioon ottaminen voi kuitenkin antaa kéasi-
tyksen siité, miten ehdotuksia ja sopimuksia olisi edelleen kehitettavi
edelleen. Tama voi tarkoittaa sellaisten muutosten tekeminen sopimuk-
seen, jotka eivit muuta sen sisaltod mutta antavat lisdtietoa jostakin
asiasta, tiettyjen arviointiperusteiden lisdamista tai arviointitiheyden
mukauttamista. Siksi huolien esiintuominen on tarkedé, mikéali ne tuo-
vat lisdarvoa. Sen méaérittdminen, onko esitetty argumentti vastaperus-
te vai huoli, riippuu kuitenkin joskus asiayhteydesta. Jos olet epévar-
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ma, onko kyseessé vastaperuste vai huoli, toimi ennakoivasti ja tarkista
muilta, mité he ajattelevat (katso Testaa argumentit vastaperusteina).
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4. Sopimukset

Sopimus on sovittu ohje, prosessi, protokolla tai polititkka, joka on
suunniteltu ohjaamaan arvon virtausta.

Yhteiset suuntaviivat siitd, miksi, miten ja milloin on toimittava ja mi-
ta erityisesti tarvitaan, mahdollistavat vaikuttavan yhteistyon.

Organisaatio-ohjureiden pohjalta laadittuja sopimuksia tarkastellaan
saannollisesti ja niitd kehitetddn tarvittaessa.

Yleinen vastuullisuus sopimuksista on niitd tekevilla.

Sopimukseen voi siséltya tiettyjen vastuiden siirtdminen yksittaisil-
le henkiléille tai ryhmille.

63



5. Hallinnointi ja operointi

Hallintotapaa ajatellaan usein yrityksen toiminnanohjausjirjestelmana:
sdantoja, kiytantoja ja prosesseja, joita kdytetddn yrityksen ohjaami-
seen ja johtamiseen. Perinteisesti padtokset ndhdadn yrityshierarkiaan
kuuluvien johtajien tekemiksi, mutta lisdksi monet muut organisaation
jasenet vaikuttavat my6s hallinnointia koskeviin péatoksiin riippumat-
ta siité, ovatko he siitéd tietoisia vai eivdat. Hallinnointia tapahtuu seké
organisaatiotasolla ettd tiimien sisilld ja jopa yksilotasolla.

Useimmat organisaatiot ja tiimit hyotyvat siita, ettd ne kehittavit ky-
kydédn ja valmiuksiaan kollektiiviseen jérkeilyyn ja moninaisten nako-
kulmien hy6dyntdmiseen. Téma tehostaa paatosten kehittdmistd kun
toimitaan kompleksisessa maailmassa.

Koska organisaation tehokkaan toiminnan kannalta on tehtéva monia
paatoksia, S3 pyrkii lisddmédn tuottavuutta antamalla ihmisten tehdé
ja paattad mahdollisimman paljon itse varmistaen samalla, ettd yhteis-
tyo on johdonmukaista onnistuneen ja tehokkaan organisaation saavut-
tamiseksi.

Yksiloiden ja tiimien suurempi autonomia edellyttda selkeitd sopimuk-
sia (eli suuntaviivoja ja rajoituksia), jotka mahdollistavat kyseisten tii-
mien ja yksiléiden vélisen sujuvan yhteistyon. Ne tukevat myos seka
pitkédn ettd lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamista. Sopimusten
saannollisilla tarkistuksilla ja asteittaisella kehittdmiselld varmistetaan,
ettd niistd tulee tarkoituksenmukaisia ja ettd ne pysyvét sellaisina myos
ajan kuluessa.

Vaikka paétoksia, joiden vaikutus on lyhytaikainen, on helppo muuttaa
nopeasti, ihmisten kéyttdytymistéd ja toimintaa rajoittavat laajemmat
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sopimukset on hyodyllistd kasitelld osallistavalla ja harkitulla pddtok-
sentekoprosessilla. Téllaisiin sopimuksiin kuuluvat (mutta eivét rajoitu)
esimerkiksi: strategia, painopisteet, vastuun ja vaikutusvallan jakautu-
minen, tyoprosessit ja monet tuotteita ja palveluja koskevat péaatokset.

Tallaiset sopimukset on dokumentoitava. Néin ne muistetaan selkeasti
ja niitd voidaan tehokkaasti tarkastella uudelleen. Niistd on my0s tiedo-
tettava asianomaisille henkil6ille (jotka ihannetapauksessa myos osallis-
tuvat kyseisten sopimusten laatimiseen ja kehittamiseen).

Siksi on arvokasta erottaa organisaatiossa kaksi toimintoluokkaa:

Hallinnointi organisaatiossa (tai toimialueessa sen sisdalld) on tavoit-
teiden asettamista sekd sellaisten padtosten tekemistd ja kehittdmistd,
jotka ohjaavat thmisid kohti ndiden tavoitteiden saavuttamista.

Operointi on tyon tekemistd ja pdivittdisen toiminnan jarjestimistd
hallinnon asettamien rajoitusten puitteissa.

Jokaisella organisaation toimintalueella on hallinnointielin. Siihen kuu-
luvat henkil6t, joilla on valtuudet tehdéa ja kehittda sopimuksia, joilla
sdannelldan sitd, miten kyseiselld alueella tyoskentelevit luovat arvoa.

On monia tapoja jakaa hallinnollinen ja operatiivinen ty6. Joskus hal-
linnointielin on yksittdinen henkild, esimerkiksi nimetty johtaja. Toi-
sinaan hallinnointielin voi olla ryhmd henkilditd, jotka jakavat vastuun
hallinnosta oman toimialueensa rajoissa.

paatoksia. Ne liittyvat muun muassa seuraaviin asioihin:

o Tyoskentelyprosessit
o Yhteistyota koskevat prosessit ja toimintavat

e Organisaatiorakenne:

— Vastuun ja vaikutusvallan jakaminen suunnittelemalla toi-
mialueet ja valitsemalla niiden vastuuhenkil6t

— Tiimien vélisten riippuvuuksien tunnistaminen ja hallinta

e Resurssien jakaminen
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o Strategia (koko organisaatiolle, tiimille, tuotteelle tai roolille)
e Prioriteetit ja tavoitteet

o Edellisistd seuraavat paatokset, jotka koskevat tuotteita, palvelu-
ja, tyokaluja, teknologiaa, turvallisuutta jne.

Asiayhteydesté riippuen tiimi voi tehd4 hallinnollisia paatoksia:
e erityisissd sdannollisissd hallinnollisissa kokouksissa
e spontaanisti tyopaivan aikana
o yksittaisessd kokouksessa, jossa késitelldan tiettyéd aihetta

e muuntyyppisissa kokouksissa, kuten tuotekokouksissa, suunnitte-
lukokouksissa tai retrospektiiveissd jne.

Hallinnollisia paatoksia tehdessd on kannattavaa dokumentoida ne jo-
tenkin. T4ll4 tavoin muistetaan, mitd on sovittu, ja loydetdédn referens-
si, kun aika tarkistaa paatos.

5.1. Liittyvia kasitteita

Itsehallinto: Thmiset hallitsevat itsedén toimialueen asettamissa rajois-
sa.

Osittainen autonomia: Thmisten itsendisyys padttda itse, miten he luo-
vat arvoa, jota rajoittavat heidan toimialaansa koskevat rajoitteet seké
valtuutettujen, edustajien tai muiden esittdmét vastaperusteet.

Itseorganisoituminen: Toiminta tai prosessi, jolla ihmiset organisoivat
tyon. Itseorganisoituminen tapahtuu oman toimialueen rajoissa, mutta
ilman ulkoisten toimijoiden suoraa vaikutusta. Jokaisessa organisaatios-
sa tai tiimissa tapahtuu rinnakkain itseorganisoitumista ja ulkoisia vai-
kutuksia (esim. ulkoiset vastaperusteet tai toimialueeseen vaikuttavat
hallintopadtokset).

Valtuuttajan asettamista rajoituksista riippuen tiimeilld on enemméan
tai vihemmaén hallinnointivaltuuksia ja mahdollisuuksia paattaéd, miten

ebook.2025.0307.1450 66



ne jarjestdavat toimintansa. Ne ovat nain ollen enemman tai vihemmén
itsehallinnoivia ja itseorganisoituvia.
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Osa IV.

Toimintatavat
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S3 tarjoaa toimintatapoihin perustuvan ldhestymistavan organisaation
muutokseen.

Toimintatapa on prosessi, kiytinto tai ohje, joka toimii mallipohjana
sille miten vastataan menestyksekkddsti tiettyyn haasteeseen tai mah-
dollisuuteen.

Toimintatavat ovat modulaarisia ja mukautuvia, niitd voidaan kéyt-
tda itsendisesti, ja ne tdydentévat toisiaan yhdessa kdytettyna. S3-
toimintatapoja voidaan kehittda ja mukauttaa vastaamaan erityisia
tarpeitasi.

Téassé oppaassa toimintatavat on ryhmitelty aihealueittain yhteentoista
kategoriaan, joiden avulla voit helpommin tunnistaa sinulle hyodylliset
toimintatavat:

o Jarkeily ja paatoksenteko

o Kehittyvit organisaatiot

o Vertaiskehittdminen

¢ Yhteiskehittdmisen mahdollistajat
¢ Organisaatioiden rakentaminen

¢ S3:n tuominen organisaatioon

e Sopimusten méaédrittdminen

o Kokousmuodot

o Kokouskaytannot

o Tyo6n organisointi
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1. Jarkeily ja paatoksenteko

1.1.

Vastaa organisaation ohjureihin

Vastaa kaikkiin organisaation ohjureihin, joista olet vastuus-
sa. Vastaa ohjureihin tarkeysjarjestyksessa tayttamalla niille
mairittelemasi vaatimukset.

Yleista

Kun roolinhaltijan tai tiimin tietoon tulee uusi, omaan tehtavikenttaan
liittyvé ohjuri, ei ole tehokasta keskeyttda kéynnissé olevaa tekemisté
ja vastata ohjuriin ensimmaiselld mieleen juolahtavalla tavalla.

Hyodynné alla olevaa vaiheistusta, jotta kéyttiisit aikaa ja resursseja
tallaisessa tilanteessa parhaalla mahdollisella tavalla.

1.

o ok W

Vahvista, etta tilanne on organisaation kannalta olennainen, ja
ettd vastuu reagoinnista kuuluu sinulle tai tiimillesi.

Jarjestéd asia tyojonoosi sen prioriteetin mukaan. Kun on aika vas-
tata ohjuriin:

Méarittele vaatimus
P&ata, miten vaatimus taytetadn
Toimi, kuten on sovittu

Tarkastele tuloksia sdannollisesti ja paranna paatostési tarpeen
mukaan oppimasi perusteella.
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Vahvista relevanssi

v

Maarita prioriteetti

v

Maarittele vaatimus

v

Sovi, miten vaatimus taytetaan

v

Toimi

v

Tarkista ja paranna

Kuva 1.1.: Vastaa organisaatio-ohjureihin
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Vaihe 1: Vahvista relevanssi

Jos olet tiimin roolinhaltija, tehtdvinési on ensin selvittaa, ettd ohjuri
on organisaation kannalta merkityksellinen (ts. organisaatio-ohjuri),
ja etta siihen vastaaminen kuuluu itsellesi tai tiimisi vastuualueelle, tai
ainakin, etté siihen vastaamisesta ei aiheudu hukkaa tai haittaa.

Jos ohjuri on merkityksellinen, mutta sen hoitaminen on jonkun muun
vastuulla, siirrd se asiaankuuluvan henkilén tai tiimin hoidettavaksi.
(ks. my6s Navigoi jannitteen avulla)

On hyodyllistd perustaa jonkin paikka, johon toimialuetta koskevat oh-

jurit kerataan. Talla tavoin kaikista itse tunnistetuista tai toisten toi-

mialuieiden valittdmista ohjureista pysytdan ajan tasalla. Esimerkiksi
M«

kanban-taulussa voi olla sarake “postilaatikko”, “saapuvat” tms., johon
tieto uusista mahdollisista ohjureista lisdtaén.

Vaihe 2: Maarita prioriteetti

Kun ohjuri on mielestasi kuvattu riittavan selkeésti ja se todetaan riit-
tavin merkitykselliseksi hoidettavaksi, se pitda jarjestdéd oikeaan tyojo-
noon.

Vaikka tilanne olisi organisaation kannalta merkityksellinen ja sen hoi-
taminen kuuluu omalle vastuualueelle, asialle ei tarvitse valttamatta
valittomasti tehda jotakin. Jotkut muut organisaation ohjurit saatta-
vat olla tarkedmpia késitella ensin, ja uudet ohjurit tulee siis priorisoi-
da suhteessa muihin tyotehtaviin. Tall4 tavalla voidaan keskittyé teke-
méan aina se, mikd on tarkeinta ja tyoskentely tavoitteiden saavutta-
miseksi jatkuu tehokkaana.

Vaihe 3: Maarittele vaatimus
Kun on todettu, ettd ohjuri on seké merkityksellinen etté priorisoitava,

kannattaa méaritelld siihen liittyva vaatimus: mita tarvitaan tai mika
on toivottavaa, jotta tilanteeseen voidaan reagoida tehokkaasti. Vasta
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vaatimuksen maédrittelyn jalkeen aletaan etsié ohjurille tiettya ratkai-
sua.

Vaatimus on tarve tai halu, joka ndhdddn tarpeelliseksi jotta organi-
saatiolitkenteen ohjuriin voidaan reagoida riittdvdssd mdadrin tai sopi-
van seuraavan askeleen verran.

Joissakin tapauksissa vaatimus on selkeéd, mikéali on entuudestaan ole-
massa samankaltaisia ohjureita koskeva sopimus. Téassa tapauksessa
jatka vaiheeseen 4. Muussa tapauksessa siirry toimintatapaan Mddritd
vaatimus.

Vaihe 4: Sovi, miten vaatimus taytetaan

Vaatimuksen tayttdmiseen voi kuulua mm.:

 suoria toimenpiteitd (operaatiot)
e tyon jarjestamista

o sopimusten tekemistd tai muuttamista (mukaan lukien uusien
tehtdvien, tyoryhmien, hankkeiden jne. luominen).

Niiden, joiden vastuualueelle ohjuri kuuluu, on itse paatettavi, kuinka
toimitaan mikali ei ole olemassa aiempaa sopimusta, joka kuvaisi vas-
taavanlaisen vaatimuksen tayttamisen. Tilanteissa, joissa asian ratkai-
seminen ryhméné olisi arvokasta, voidaan hyodyntda yhté tai useam-
paa S3-toimintamallia, kuten ehdotuksen muodostaminen ja suostumuk-
sen antaminen-toimintamalleja.

Vaihe 5: Toimi

Lopuksi toimitaan sovitun mukaisesti.

Vaihe 6: Tarkista ja paranna

Paatoksia on hyodyllistéa tarkastella sdannollisesti niistd saatujen tu-
losten valossa. Nain voidaan pohtia, mitéd toiminnasta on opittavissa
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ja kuinka saadun kokemuksen ja tiedon perusteella voidaan parantaa
tehtyja paatoksia.

Tulosten tarkastelun lisdksi muista tarkastella myos paatoksié, jotka
koskevat:

e ohjurista tehtyjé tulkintoja, mukaan lukien sen arvioiminen, onko
ohjuri edelleen merkityksellinen vai onko tilanne muuttunut
e ohjuriin liittyvaéd vaatimusta

o vaatimuksen tayttamiseksi tehtyd konkreettista padtosté

Lisétietoja sopimusten tarkistamisesta 16ytyy kohdasta Arvioi ja kehitd
sopimuksia.

1.2. Navigoi jannitteen kautta

Kiinnitd huomiota organisaation jannitteisiin ja tutki niiden
syitd. Jos havaitset janniteen liittyvin organisaation ohjuriin,
kerro havainnoistasi henkil6lle, joiden toimialueelle se kuuluu.

Jannitteiden syiden pohtiminen yhdessé auttaa paljastamaan organi-
saation haasteet ja mahdollisuudet.

Vaihe 1: Havaitse jannite

Téassé yhteydessé jannitteelld tarkoitetaan on sisdistd hélytystilaa: se
on henkilokohtainen kokemus, joka syntyy, kun yksilon kéasitys tilan-
teesta ja siihen liittyvien odotusten ja toiveiden vililla on jonkinlainen
ristiriita.

Vaihe 2: Ymmarra tilanne
Tutki tilannetta, joka aiheuttaa sinussa jannitettd. Jannitteen taus-

talta voi joskus paljastua vairinkésitys, jonka huomaaminen purkaa
jannitteen.
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Vaihe 3: Onko tama organisaatio-ohjuri?

Yksinkertainen tapa maérittdd, onko ohjuri organisaatiolle olennainen,
on kysyé

auttaisiko tdhdn tilanteeseen vastaaminen organisaatiota luomaan ar-
voa, poistamaan hukkaa tai vilttdmddn ei-toivottuja seurauksia?

e Jos vastaus on mielestasi myonteinen, olet todennékoéisesti tun-
nistanut organisaatio-ohjurin, johon pitda reagoida.

e Jos vastaus on kielteinen, asialle ei tarvitse tehda mitaén.

e Jos vastaus on epéaselva, asiaa tulee tutkia tarkemmin. Tama voi
edellyttaa yhteistyota sellaisten henkiléiden kanssa, joilla saattaa
olla selkedmpi ndkemys asiasta.

Vaihe 4: Kuuluuko ohjuri omalle toimialueellesi? Jos ei,
valita se eteenpain

Ohjuri saattaa kuulua omalle henkilokohtaiselle tai tiimisi toimialuee.
Silloin se tulee liséta priorisoitujen asioiden listaan ja késitelld se asi-
aankuuluvalla tavalla. (ks. Organisaatio-ohjureihin vastaaminen). Vaik-
ka kyseinen ohjuri ei kuuluisikaan omalle toimialueelle, tiimilla saattaa
silti olla parhaat edellytykset vastata siihen ilman, ettd syntyy esteité
tai haittaa. Talloin voi olla perusteltua harkita, ettd tartuttaisiin itse
toimeen: saattaa olla tehotonta etsia jotakuta muuta ja selittda tilanne,
jos asian voi yksinkertaisesti hoitaa itse.

Toisinaan tormatdan kuitenkin ohjureihin, joihin vastaaminen kuuluu
muille. Tehokkaan jénnitteen kautta navigoimisen edellytys on, etta
organisaation vastuut on kuvattu riittavan selkeésti. Nain tieto uusista
organisaatio-ohjureista voidaan vélittda oikeille tahoille.

ebook.2025.0307.1450 75



ebook.2025.0307.1450

Navigoi jannitteen avulla

Havaitse jannite

v

Ymmarra tilanne <

!

Onko tdmd organisaatio-ohjuri?
kylla b ei

Jata sikseen

v

Kuuluuko ohjuri omalle toimialueelle?

kylla 47 i

Valita sopivalle toimialueelle

\v4

Vastaa organisaatio-ohjuriin

Kuva 1.2.: Navigoi jannitteen kautta

76



Navigoi jannitteen avulla

Havaitse jannite

Kuvaa organisaatio-ohjurit

Mika on nykytilanne,

% e [~ Jjonka voit havaita?
i = L I G— . J
: Ymmarra tilanne K
L |
é Mikd on (nykyinen tai
odotettu) seuraus,
. . Johon tama johtaa?
Onko tama organisaatio-ohjuri? I
= i A4
kylla b e S
X Miksi tama on merkityksellistd
Jata sikseen organisaatiolle?
v e
Kuuluuko ohjuri omalle toimialueelle? v
kylla ‘g ei Tee lyhyt mutta
kattava kuvaus.
Valita sopivalle toimialueelle
v
Vastaa organisaatio-ohjureihin Madrittele vaatimus
Vahvista relevanssi
%7 Vaatimus: Mité uskot
tarvittavan, jotta ohjuriin
Maritd prioriteetti voidaan vastata
osionmukaisesti?
v [ P
H Maéarittele vaatimus |
\ i
‘; Odotettu vaikutus: Miten H
ajattelet vaatimuksen tayttamisen |
Sovi, miten vaatimus taytetaan auttavan ohjurin kanssa?
v
Toimi
Tee lyhyt mutta
v kattava kuvaus.
Tarkista ja paranna =

Kuva 1.3.: Jannitteen kautta navigoiminen suhteessa organisaatio-
ohjureiden kuvaamiseen, organisaatio-ohjureihin vastaami-

seen ja vaatimuksen méarittelyyn
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1.3. Kuvaa organisaation ohjurit

Kuvaa organisaatiolle merkitykselliset ohjurit selkeisti, jotta
esiin nousevat tilanteet voidaan ymmartaa ja niistd kommuni-
koida tehokkaammin, ja ettd muistetaan, miksi tehdain tiet-
tyja toimenpiteita tai paatoksia.

Organisaatio-ohjurin kdsite viittaa tilanteisiin, joihin vastaamista orga-
nisaation jdsenet pitdvdt tarkoituksenmukaisina, koska he arvioivat sen
luovan arvoa, poistavan hukkaa tai auttavan vdlttdmdan ei-toivottuja
riskejd tai seurauksia.

Kun havaitaan organisaatio-ohjureita (ks. Navigoi jannitteen kautta),
niihin vastataan joko itse (mikéli ohjuri kuuluu oman toimialueen vas-
tuulle) tai tieto ohjurista vélitetdén niille organisaation jésenille, joiden
vastuulla ohjuriin vastaamisen arvioidaan olevan.

Miksi organisaation ohjurit pitaa kuvata?

Ihmiset kohtaavat péivittdisesséd tyOssddn usein tilanteita, joihin on jol-
lain tavoin vastattava. Néaihin liittyvit padtokset voidaan tehda joko
yksin tai yhdessd muiden kanssa sen perusteella, kumpi katsotaan tar-
peelliseksi, minka jélkeen toimitaan paatoksen mukaisesti. Joskus paa-
tokset kuitenkin tehddin ymmaéartdméattéd taysin niihin liittyvaéd koko-
naistilannetta. Talloin padtokset voivat perustua ennemmin mielipitei-
siin ja oletuksiin kuin konkreettisiin havaintoihin. Jos olennaisia tietoja
ei tdman lisdksi valitetd asiaankuuluville sidosryhmille, voi syntya vaa-
rinkésityksid, konflikteja tai hukkaa.

On térkedd, ettd organisaation ohjurit ymmaéarretadn selkedsti ja niita
koskevat olennaiset tiedot dokumentoidaan ennen paitoksentekoa. Nain
varmistetaan, ettd myos pédatosten perustelut ymmaérretadn. Talla ta-
voin asian parissa tyoskentelevien on mahdollista tarkentaa omia kési-
tyksidén ja olettamuksiaan, yhdistelld hajanaisia ndkemuksia, ja sopia
ohjurin kuvauksesta.
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Seké yksilot ettd ryhmét voivat kuvata organisaation ohjureita. Yh-
teenveto kuvauksesta voidaan lisdta tydjonoon tai sitd voidaan kayttaa
tiedottamisessa asiasta vastuussa oleville organisaation jéasenille. Ohju-
rin kuvaaminen auttaa priorisoimaan sen suhteessa muihin ty6jonossa
oleviin késittelyd odottaviin ohjureihin, mika luo edellytykset niiden
asianmukaiselle kisittelylle. Lisdtietoja organisaation ohjureihin vastaa-
misesta 16ytyy toimintatavasta Vastaa organisaation ohjureihin.

Kuinka organisaation ohjurit kuvataan

Yksinkertaisessa organisaatio-ohjurin kuvauksessa kerrotaan

e Havaittu nykytila
o Nykytilasta aiheutuva (tiedossa oleva tai odotettu) seuraus

e Syy, miksi ohjuriin vastaaminen on organisaatiolle tarkead, mi-
kéli se ei jo ilmene edellisista.

Néiden kolmen nidkokohdan kuvaaminen antaa yleenséd organisaatiolle
riittédvasti tietoa ohjurista.

Kumpi keskidssa: ongelmat vai mahdollisuudet?

Useimmiten organisaation ohjurit voidaan muotoilla joko ongelmiksi,
jotka tulee ratkaista, tai mahdollisuuksiksi, joita tavoitella. Toisinaan
on avuksi, jos tietoisesti valitaan (tai sovitaan), kumpi ndkokulma ti-
lanteeseen otetaan, jotta saadaan optimistisempi tai realistisempi nédke-
mys tilanteesta.

Alla on esimerkki ohjurin kehystdmisestd ongelmana:

(Nykytilanne) Informaatio on jasentelemdantionti ja siiloutunutta. Toisi-
naan sitd ei tallenneta mihinkddn, (vaikutus) mista seuraa, ettd ihmiset
tyoskentelevit puuttuviin tai vanhentuneisiin tietoihin perustuen. (Mer-
kityksellisyys) Tamd aiheuttaa tehottomuutta ja sitd, ettd asiakkaiden
tarpeita ei voida tdysin tayttdad.
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Tee lyhyt mutta kattava kuvaus:

Miké on nykytilanne,
jonka voit havaita?

v

Mikda on (nykyinen tai odotettu)
seuraus, johon tdmd johtaa?

v

Miksi tamd on merkityksellista
organisaatiolle?

Kuva 1.4.: Kuvaile organisaation ohjurit
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Sama ohjuri kuvattuna mahdollisuuden nidkékulmasta:

(Nykytilanne) Hyddyllinen informaatio, joka voi auttaa meitd ymmdr-
tamadn paremmin asiakkaidemme tarpeita, jaetaan koko organisaatiol-
le. (Odotettu vaikutus) Informaation kirjaamisen ja jakamisen tapojen
kehittaminen voi auttaa meitd parantamaan palvelujamme.

Vinkkeja organisaation ohjurien kuvaamiseen

Pyri laatimaan ohjurista kattava, mutta tiivis yhteenveto. Kahden
- kolmen virkkeen kuvauksessa ohjuriin liittyvat tiedot on helppo muis-
taa ja késitelld. Ohjuria koskevia lisidtietoja voidaan tarvittaessa kirjata
yhteenvedon alle ja/tai lokikirjaan.

Seuraavassa esimerkissé organisaation ohjurit ja vaatimukset on kuvat-
tu tehokkaasti:

"Nykytilanteessa tiimit voivat ratkaista paikallisia ongelmia itsendisesti
ja kehittda tyoskentely- ja padtoksentekoprosessejaan parhaaksi katso-
mallaan tavalla. Tamd johtaa usein epayhtendisiin kdytantoihin tilan-
teissa, joissa tyo ja padtoksenteko jakautuu useamman titmin kesken.
Epdyhtendisyys vahentdd yhteistyon tehokkuutta toimialueiden vdlisten
riippuvuuksien kasittelyssd.

1. Nykytilanne

“ Nykytilanteessa titmit voivat ratkaista paikallisia ongelmia itsendisesti
ja kehittdda tyoskentely- ja padtoksentekoprosessejaan parhaaksi katso-
mallaan tavalla.”

o Kuvaile havaittu tilanne sen sijaan, ettéd kirjaat oletuksia siité,
mitéd saattaa puuttua tai olla toimimatonta. Valta lauseita ku-
ten esim. “tiimit eivdt keskity riittdvdsti yhteisten ongelmien rat-
kaisemiseen” tai “titmien vdlinen tyoskentely et ole yhtendistd.”
Tallaiset muotoilut haméartavat todellisen tilanteen kuvausta.
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Tiivista ja kuvaile olennaiset seikat ja tarvittaessa tilanteen kon-
teksti.

Tasmenné kuvausta, valta epadmédraisia ja moniselitteisia kuvauk-
sia. Kayté esimerkiksi ilmaisua “paikallisten ongelmien ratkaise-
minen” sen sijaan, ettd puhut “joistakin ongelmista.”

Ole objektiivinen ja kuvaa todennettavissa olevat seikat.

Valta arvottavaa kieltd (esim. kayté ilmaisua “tiimit ovat itse-
ndisid” sen sijaan, ettd kaytettaisiin ilmaisua “tiimeilld on litkaa
itsendisyyttd”).

2. (Nykyinen tai odotettu) vaikutus

"Tamd johtaa usein epayhtendisiin kdytantoihin tilanteissa, joissa tyo
ja padtoksenteko jakautuu useamman tiimin kesken.”

Kuvaa seuraukset, jotka ovat havaittavissa tai joita tilanteesta
odotettavasti aiheutuu.

Ole mahdollisimman objektiivinen ja tdsméllinen.

Kerro selvésti, ilmenevatko vaikutukset jo nyt vai ovatko ne vasta
odotettavissa.

Tarkenna, miten luulet vaikutuksen johtuvan tilanteesta, ellei se
ole ilmeista.

3. Merkitys organisaatiolle

“Epayhtendisyys vahentdd yhteistyon tehokkuutta toimialueiden vdilisten
riippuvuuksien kdasittelyssd.”

Selvenné, miksi organisaation kannattaa vastata tilanteeseen: ku-
vaa reagoimisesta saatava hyoty tai tekeméatté jattdmisen kus-
tannukset. Miten tilanteeseen tarttuminen auttaa organisaatiota?
Mité haittaa syntyy tilanteen huomioimatta jattdmisesta?
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o Joskus tilanteeseen vastaamisen merkitys organisaatiolle on 1aht6-
kohtaisesti ilmeinen, jolloin lisdselitteité ei tarvita.

Muita esimerkkeja

Vaikutus toteutuu jo:

o (nykytilanne) Tieto on jasentymdtontd ja siiloututta, ja joskus
sitd ei tallenneta. (nykyinen vaikutus) Tamd johtaa siihen, ettd
thmiset eidt kykene tukemaan toisiaan eivdtkd ymmdrrd koko-
naiskuvaa riittdvan laajalti voidakseen vaikuttaa siihen. (merki-
tyksellisyys) Tdamda vihentdd tyon tehokkuutta.

o (nykytilanne) Kaytimme 25 prosenttia tyoajastamme hallinnolli-
seen tyohon. (vaikutus) Se hidastaa asiakkaiden pyyntoihin vas-
taamista ja lisid valitusten mdadrdaa. (merkityksellisyys) Meille
alkaa muodostua huono maine, ja on vaarana, ettd menetdmme
astakkaita tai myyntimme kdrsii.

Vaikutusten odotetaan toteutuvan:

o (nykytilanne) Olemme rekrytoimassa kehitystiimeihin viisi uut-
ta jasentd. (odotettu vaikutus) Tarvittavan koulutuksen puute voi
johtaa tehottomuuteen ja virheisiin (merkityksellisyys) sekd tii-
mien tuottavuuden ja tyon laadun yleiseen heikkenemiseen.

Vaikutus on jo olemassa, ja merkityksellisyys on implisiittinen:

o (nykytilanne) Tiimit tyoskentelevit usein sellaisten asioiden pa-
rissa, joita ei ole priorisoitu tiekartan mukaisesti. (vaikutus) Td-
md hidastaa asiakkaan tdrkeiksi priorisoimien ominaisuuksien
toimittamista, mistd seuraa tyytymdattomyytta tyomme tehokkuu-
teen.

o (nykytilanne) Vaikka organisaation taloustiedot ovat saatavilla
kaikille, jotka niitd pyytdvdt, useimmilla organisaation tyonte-
kijoilla ei ole riittdvdd talousosaamista niiden ymmdrtdmisekst
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sellaisenaan. (vaikutus) Tdmd johtaa turhautumiseen, epdvar-
muuteen ja vatkeasti vastattaviin kysymyksiin siita, miksi tiettyjd
padtoksida tehddadn.

1.4. Maarita vaatimukset

Maéaritéd, mitd organisaatioajuriin vastaamiseen tarvitaan ennen kuin
paatat tehtavistd toimenpiteista.

Yleista

Organisaation ohjureiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen kuuluu
jokaisen tyopéaivadn. Kun ohjuriin vastaamiselle on etukdteen maéri-
telty selkeét yleiset suuntaviivat ja laajuus ennen kuin paédtetddn var-
sinaisista toimenpiteistd, l0ydetadn tasméllisempia ja soveltuvampia
ratkaisuja, erityisesti kopleksisissa tilanteissa.

Vaatimus on tarve tai halu, joka nahdddn tarpeelliseksi jotta organi-
saatiolitkenteen ohjuriin voidaan reagoida riittdvdssd mdadrin tai sopi-
van seuraavan askeleen verran.

Esimerkkeja

1. Ohjuri: Tiedot ovat jdsentelemdattomaid, niitd sdilytetadn siilois-
sa ja joskus miitd ei tallenneta. Tdmda johtaa siithen, ettd ihmiset
tyoskentelevdt puutteellisiin tai vanhentuneisiin tietothin perus-
tuen , mistd seuraa tehottomuutta ja se, ettd asiakkaiden tarpeita
et voida taysin tayttdd.

Vaatimus: Meiddn on tallennettava ja jaettava olennaista tietoa
tehokkaasti, jotta kaikkien edellytykset tarjota arvokkaita ratkaisu-
ja astakkaillemme paranevat.

2. Ohjuri: Kdaytamme 25 prosenttia tydajastamme hallinnolliseen
tyohon. Se hidastaa asiakkaiden pyyntoihin vastaamista ja lisdd
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Tee lyhyt mutta kattava kuvaus:

Vaatimus: Mitd uskot tarvittavan, jotta ohjuriin
voidaan vastata asianmukaisesti?

-

Odotettu vaikutus: Miten ajattelet vaatimuksen
tayttdmisen auttavan ohjurin kanssa?

Kuva 1.5.: Mééarita vaatimus
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valitusten mddrad. Meille alkaa muodostua huono maine, ja on
vaarana, ettd menetdmme asiakkaita tai myyntimme kdarsii.

Vaatimus: Meidin on vapautettava aikaa asiakkaiden vaatimus-
ten oikea-aikaiseen kdsittelyyn, jotta voimme parantaa asiakastyy-
tyvdisyyttd ja poistaa tdmdantyyppiset valitukset.

. Ohjuri: Olemme rekrytoimassa kehitystiimeihin viisi wutta jd-
sentd, ja tarvittavan koulutuksen ja kokemuksen puute voi johtaa
tehottomuuteen.

Vaatimus: Meiddin on varmistettava, ettd kaikilla mahdollisilla
hakijoilla on asiaankuuluva koulutus ja kokemus, jotta he voivat
tuottaa lisdarvoa titmille.

. Ohjuri: Tiimit tydskentelevit usein sellaisten asioiden parissa,
joita et ole priorisoitu tiekartan mukaisesti. Tdmd hidastaa asiak-
kaan tdrkeikst priorisoimien ominaisuuksien toimittamaista, mistd
seuraa tyytymdattomyyttd tyomme tehokkuuteen.

Vaatimus: Tiimin tydsuunnittelu on sovitettava paremmin yhteen
tuotteen kehittdmisen tiekartan kanssa, jotta tdrkeimmdt ominai-
suudet toimitetaan asiakkaalle ensin.

. Ohjuri: Vaikka organisaation taloustiedot ovat kaikkien niitd
pyytavien saatavilla, useimmilla organisaation tyéntekijoilld ei
ole riittdvda talousosaamista niiden ymmadrtamiseksi sellaisenaan.
Tamd johtaa turhautumiseen, epdvarmuuteen ja vaikeasti vastat-
taviin kysymyksiin siitd, maiksi tiettyja padtoksid tehdddn.

Vaatimus: Tiedot on esitettdvd selkedsti ymmdrrettivdlld taval-
la, jotta thmiset voivat saada tarvitsemansa tiedon organisaation
taloudellisesta tilanteesta.

Miksi vaatimukset maaritetaan?

Joissakin tapauksissa vaatimus on selked, koska on jo olemassa sithen
liittyva sopimus, tai koska tilanne itsessdén on yksinkertainen késitella
ja vaatimus ilmeinen.
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Jos aiempaa sopimusta ei ole, on sovittava (tai paatettédvi), mikéd oh-
juriin liittyva vaatimus on. Sen jélkeen voidaan toimia sopimuksen mu-
kaisella tavalla, tarkastella sitten saavutettuja tuloksia ja mukauttaa ja
parantaa asioita tarvittaessa opitun perusteella.

Aiemmat kokemukset vaikuttavat vaistamaéatta mielipiteeseemme siité,
mité kulloisenkin tilanteen hoitaminen edellyttda. Etenkin kompleksi-
sissa tilanteissa on tyypillistd, ettd ensireaktiona syntyva mielipiteem-
me vaatimuksesta ei usein olekaa sopiva, tai vaatimus on muutoin vai-
kea méaaritelld: voi nayttaa silté, ettd vaatimuksia on useampia kuin
vksi tai tilanne on yksinkertaisesti epaselva.

Siksi vaatimusten méaérittdmiseen ja tehokkaan toimintatavan péaat-
tdmiseen on aina arvokasta suhtautua tietoisesti ja tarkoituksellisesti,
vaikka vaatimus vaikuttaisikin ensin ilmeiselta.

Vaatimuksen mairittdminen ennen toimenpiteistd paattamista
auttaa madritteleméan tekemiselle yleisen suunnan, mutta jattéa silti
tilaa useammille vaihtoehtoisille toimintatavoille. Naista voidaan sitten
valita tehokkain tapa vastata ohjuriin.

Kun kaksi tai useampi henkil6a jakaa vastuun organisaatio-
ohjuriin vastaamisesta, henkildiden eridvéit mielipiteet mahdollisista
ratkaisuista voivat johtaa kiistoihin. Nakemykset voivat olla keskendin
ristiriitaisia tai osapuolet vastustavat tois(t)n ehdotuksia, ja saatetaan
ajautua joko/tai -kiistoihin. Téllaisen vastakkainasettelun valttadmiseksi
ratkaisuvaihtoehdoista kannattaa keskustella vasta sitten, kun varsinai-
nen vaatimus on maéaritetty ja hyvéksttty.

Silloinkin, kun vastuu kuuluu yksin itselle, on hyodyllista tarken-
taa vaatimus ennen etenemistavasta paattamistad. Toimenpiteistd péaat-
tdminen on usein yksinkertaisempaa, kun toiminnan yleinen suunta ja
laajuus maéritelldén ensin.

Vaatimuksen sekd sen mairittamiseen liittyvien olennaisten
tietojen kirjaaminen muistiin auttaa kertomaan ja tiedottamaan
vaatimuksesta muille - erityisesti niille, joihin padtokset vaikuttavat,
ja niille, jotka osallistuvat vaatimukseen liittyvadn ohjuriin vastaami-
seen. Kirjaaminen tukee myts myohempéad padtosten tarkistamista ja
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mahdollisten parannusten tekemisté.

Kun vaatimus on maiiritetty, tulee sopia, miten se taytetain.
Tama jalkeen toimitaan sovitun perusteella. Saavutettuja tuloksia tar-
kastellaan ja paatostd mukautetaan tarvittaessa opitun perusteella sen
parantamiseksi (ks. Vastaa organisaation ohjureihin).

Kompleksisissa tilanteissa, joissa on olemassa useita tai toisinaan jopa
ristiriitaisia vaihtoehtoja, voi olla hyodyllista soveltaa vaiheittaista, ite-
ratiivista tapaa vaatimuksen maérittelyssa. Iteratiivisuus voi olla valt-
taméatonté, koska

o joissakin tapauksissa tietyn vaatimuksen soveltuvuus voidaan va-
lidoida vain kokeilemalla (ts. soveltamalla sita kaytdnnossa ja ar-
vioimalla tulos)

e alun perin maédritetyn vaatimuksen tayttadmisen lisédksi voidaan
huomata, ettd ohjuriin vastaamiseen liittyykin yksi tai useam-
pia lisdvaatimuksia, jotka myos tulee méaarittaéd vaiheittain ennen
kuin ohjuriin voidaan tdysiméaériisesti vastata.

Miten vaatimus maaritetaan

Organisaatio-ohjuri on yleensa tilanne, johon vastaamisesta on hyotya
organisaatiolle. Vaatimus sen sijaan on pa&atos, joka maarittad sopivan
ohjuriin vastaamisen tavan suunnan ja laajuuden. Soveltuvaa vaatimus-
ta méariteltdessd on hyodyllistd ottaa huomioon seuraavat seikat:

e Vaatimus: mitd tarvitaan tai miké on toivottavaa, jotta ohjuriin
voidaan vastata asianmukaisesti

e Ennakoitu vaikutus: miten vaatimuksen tayttdminen tukee oh-
juriin vastaamisessa.

Vaatimus

Kun maéaritellddn vaatimusta, on erityisen tarkedd paattaéd, mika on
riittdva tarkkuustaso ja laajuus. Jokainen vaatimus siséltda ajatuksen
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toiminnan suunnasta. Mitd tarkemmalle tasolle vaatimus on mééritelty,
sitd vihemmaén toimenpidevaihtoehtoja on, kun taas valjasti méaritelty
vaatimus laajentaa mahdollisuuksien kenttdd. Sopiva laajuus riippuu
tilanteesta.

Kun vastataan kompleksiseen ohjuriin, tai jos sithen vastaaminen edel-
lyttad laajempaa yhteistyota organisaatiossa, on usein hyodyllistd maé-
ritelld vaatimus riittavan laajasti, jotta sille voidaan 16ytda useita rat-
kaisutapoja.

Jos vaatimukselle esitetdan useita ristiriitaisia méaérittelyehdotuksia,
tdmé saattaa osoittaa, ettd méaarittelyn painopiste on siirtynyt liiak-
si ratkaisujen etsimiseen. Télloin kannattaa palata hieman taaksepain
tarkastelemaan tilannetta laajemmasta ndkokulmasta ja etsia sellaista
vaatimusmadritelméa, johon ehdotetut keskenédan ristiriitaisetkin rat-
kaisut saattaisivat soveltua.

o Ole erityisen tarkka, kenestd puhutaan (“me tarvitsemme” vs. “he
tarvitsevat” vs. “miné tarvitsen”)

o Viltd vaatimuksiksi naamioituja ratkaisuja (ks. “Vaatimus vs.
ratkaisu” alla)

Toisinaan ensimmaéainen vaatimus voi itse asiassa olla ohjurin tarkempi
tutkiminen tai jokin kokeilu, jolla testata ohjuriin liittyvid olettamia.
Néin voidaan padstd lahemmés tarkempaa ja tilanteeseen paremmin
soveltuvaa vaatimusméaritelmaé.

Odotettu vaikutus

Odotetun vaikutuksen kuvauksessa kerrotaan, mité seurauksia vaati-
muksen tayttdmiselld uskotaan olevan ja miksi ne ovat merkityksellisisé
ohjurin kannalta.

o Kuvaa mahdolliset hyodyt, mahdollisuudet tai jopa tavoitellut tu-
lokset, joita ohjuria koskevan vaatimuksen tayttdmisestéd seuraa.
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e Odotettujen vaikutusten eksplisiittinen kuvaaminen rajaa mah-
dollisten ratkaisujen maérda ja auttaa arvioimaan toimenpiteiden
tehokkuutta suhteessa ohjuriin.

Vaatimus vs. ratkaisu

Vaatimuksessa kuvataan yleinen suunta ja mahdollisten ratkaisujen
méaaran laajuus. Ratkaisu puolestaan on erityinen toimintatapa, joka
tayttda vaatimuksen.

Esimerkki:

e Vaatimus: Meiddin on tallennettava ja jaettava asiaankuuluvat
tiedot tehokkaasti, jotta kaikki voivat paremmin tarjota arvokkaita
ratkaisuja asiakkaillemme.

o Ratkaisu: Yksinkertainen ja kattava tietoarkkitehtuuri
Confluenceen, sekd olemassa olevan tiedon stirtaminen tdhdn
rakenteeseen.

Y1l4 olevassa vaatimuksessa selitetdén, mitd puuttuu (mité ei ole lain-
kaan tai miké on jollakin tavalla puutteellista), mutta ei sen sijaan
maédritella, kuinka tiedot tullaan siilyttamaén ja jakamaan, tai mita
toimenpiteitd tehdddn, tai kuka/ketké niitd tulevat tekemédan. Kun
vaatimuksesta on péaasty yhteisymmaérykseen, voidaan tehdé varsinai-
sia padtoksid esimerkiksi siitd, miten ja missé asiaankuuluvat tiedot
voidaan tehokkaasti tallentaa ja jakaa.

Milloin vaatimus maaritetaan?

Vaatimus tulee méarittdd ennen kuin pédtetaéin, miten organisaatio-
ohjuriin konkreettisesti vastataan, mutta vasta sen jdalkeen, kun on var-
mistettu, ettd kyseessé tosiaan on priorisoitava, itselle tai oman tii-
min vastuulle kuuluva organisaatio-ohjuri. Vaatimusten méarittely ei-
priorisoitaville ohjureille saattaa aiheuttaa hukkaa, silld tilanne tai sen
merkityksellisyys organisaatiolle saattaa muuttua.
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1.5. Suostumuspaatdéksenteko

......

jia esittamian vastaperusteita. Huomioi tialld tavoin saatu in-
formaatio ja tieto ehdotusten tai olemassa olevien sopimusten
kehittadmiseksi.

Yleista

Suostumuksen tarkistaminen ryhméltéd kannustaa ihmisid olemaan (ai-
nakin) kohtuullisia ja avoimia mahdollisuuksille oppia ja kehittyé. Suos-
tumusperiaatetta sovellettaessa etsitddn tietoisesti vastaperusta.

Vastaperuste on argumentti ehdotukseen, olemassaolevaan sopimuk-
seen tai jonkun organisaation jisenen toimintaan, joka paljastaa seu-
rauksia tai riskejd jotka haluttaisiin organisaatiossa mieluimmin valttdd
tai tuo esiin varteenotettavia parantamisen mahdollisuuksia.

Ehdotuksista muodostuu sopimuksia, kun niitd pidetdéan toistaiseksi
toimivina ja turvallisina kokeilla kunnes ne uudelleenarvioidaan. Vas-
taperusteet estivat ehdotuksia muodostumasta sopimuksiksi, mutta
pelkédt huolenaiheet eivit.

Vastaperusteiden esittdmatta jattdminen saattaa haitata yksildiden,
tiimien tai koko organisaation kykya saavuttaa tavoitteensa.

Kaikki esitetyt véiitteet eivit ole vastaperusteita, mutta ne saattavat
paljastaa huolia:

Hwuoli on oletus jolle ei loydy (ainakaan nyt) niin painavia perusteita
tai todisteita, ettd se olisi arviojien mielestd pdtevd vastaperuste.

Vaihe 1: Suostumus ohjuriin ja vaatimukseen

Varmista, ettd ohjuri ja vaatimukset on kuvattu ritttavin selkedsti, ja
ettd tamdn titmin on tdrkedd kdasitelld ne.
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Fasilitaattori kysyy: Onko ohjurin ja vaatimuksen kuvaus riittdvdan sel-
ked? Onko tdmd organisaatio-ohjuri? Onko ohjuri riittdvin merkityksel-
linen, jotta sithen pitdd vastata? Onko tdmd vaatimus sopiva?

Huom.: Tamé vaihe kannattaa suorittaa kokouksen osallistujien kans-
sa ennen varsinaista kokousta. Néin sdastetddn kokousaikaa, kun ohju-
rin ja vaatimuksen kuvauksiin voidaan tarvittaessa tehdé tdsmennyksié
ennen kokousta. Jos kuitenkin ollaan tekeméssd ehdotusta sidosryh-
malle, joka ei ole itse osallistunut ehdotuksen muotoilemiseen, tai jos
mukana on henkil6ita, jotka osallistuvat paatosprosessiin ensimmaéista
kertaa vasta nyt, on varmistettava, ettd kaikki ymmaértavéit ohjurin ja
vaatimuksen, ja ettd ne on kuvattu riittdvin selkeéisti. Lisdksi tulee var-
mistua siitd, ettd vaatimus on ldhtokohtaisesti soveltuva ja relevantti
lasnéolijoiden késiteltdvaksi ennen kuin edetddn ehdotuksen harkitsemi-
seen.

e Jos ohjuria ei ole kuvattu riittdvén selkeéisti, varaa aikaa kirkas-
taa ja tdsmentad ohjurista tehty yhteenveto sellaiseksi, ettd ku-
kaan ei vastusta sitd. Ellei tdmé& onnistu riittdvin nopeasti, har-
kitse sen tekemistd vasta kokouksen jalkeen ja siirrd ehdotuksen
késittelyd, kunnes ohjuri on selkea.

e Jos ohjurilla ei ole merkitysta télle ryhmélle, siirré se asianmukai-
selle henkil6lle tai ryhmalle, tai jos padtetaédn, ettd kyseessa ei ole
organisaatioajuri, jita se késittelemétta.

o Jos vaatimusta ei pidetd asianmukaisena, kuuntele ja huomio siita
esitetyt argumentit. Jos argumentteja voidaan pitdd vastaperus-
teina, ne tulee ratkaista ennen ehdotuksen késittelya.

Vaihe 2: Esittele ehdotus

Jaa ehdotus kaikille.

Fasilitaattori kysyy ehdotuksen laatijalta/laatijoilta: Voisitteko
esitelld ehdotuksen kaikille?
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Ehdotuksen laatija(t) eli jalostajat esittaviat ehdotuksen ryhmélle, mu-
kaan lukien tarkat tiedot siitéd, kuka on vastuussa mistéakin, ehdotta-
mansa tarkistuspéivin tai -syklin, sekd mahdolliset maéritellyt arvioin-
tiperusteet.

Valmistelu: Laheta ehdotus osallistujille mahdollisuuksien mukaan
ennen kokousta, jotta ihmiset voivat tutustua sen siséltoon, esittaé sel-
ventavid kysymyksia tai jopa esittdd parannusehdotuksia ennen kokous-
ta. Néin kokouksessa ei tarvitse kayttaéd yhteistd aikaa sellaisiin asioi-
hin, jotka voidaan tehda kokouksen ulkopuolella.

Yleensa tietty henkilo tai ryhmaé laatii ehdotukset etukédteen, mutta
joskus niitd myos ehdotetaan spontaanisti kokouksen aikana.

Jos vastaat ehdotuksen esittdmisesté, kirjaa ja jaa ehdotus mahdolli-
suuksien mukaan etukiteen muiden kanssa. Pyri pitdméan kuvaus tii-
viind ja selkedné. Pyri maksimoimaan muiden mahdollisuus ymmaértaa
ehdotuksen sisdlto tarvitsematta pyytda sinulta lisdselvityksié.

Huom.: Jos otat sidosryhmid mukaan laatimaan ehdotusta, omistajuu-
den tunne voi lisdta sitoutumista ja vastuunottoa ehdotuksen perusteel-
la tehtédvastd paatoksesta. Osallistava tai yhteistyohon perustuva péé-
toksenteko kuitenkin vaatii sithen osallistuvilta aikaa ja vaivaa, joten
kéyta sita vain silloin, kun siitd on hyotyé.

Vaihe 3: Ymmartakaa ehdotus

Varmista, ettd kaikki ymmdrtdvit ehdotuksen.

Fasilitaattori kysyy: Onko kenellikidn kysyttivad tdssd esitetyn eh-
dotuksen ymmdrtamiseksi?

Nyt ei ole oikea hetki aloittaa vuoropuhelua siitd, miksi ehdotus on tie-
tylla tavalla laadittu,vaan ainoastaan tarkistaa, ettd kaikki ymmérta-
vat, mitd ehdotetaan. Valta “miksi” -kysymyksié ja keskity sen sijaan
“mitd tarkoitat...” -kysymyksiin.

Tarkentavat kysymykset tuovat toisinaan esiin tapoja selkeyttéda ehdo-
tuksen tekstid. Taméan ajan voi kdayttad ehdotuksen muokkaamiseen,
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jos se lisdd ymmaérrystd. Varo kuitenkin muuttamasta ehdotuksen sisél-
tO4.

Huom.: Jos ryhmalld on kokemusta suostumuksellisesta pédatoksenteos-
ta, ehdotukseen voidaan tassa vaiheessa tehdé parannuksia. Jos lasné-
olijat eivit kuitenkaan yhté perehtyneita suostumuksellisen paatoksen-
teon prosessiin, on riskiné, ettd kdytettivissa olevaa aikaa tuhlataan
ehdotuksen sddtdmiseen ja yksimielisyyden tavoitteluun. Tarkoituksena
on kuitenkin jatkaa prosessia ja kehittdd ehdotusta mahdollisten vasta-
perusteiden perusteella (ks. vaihe 7).

Vinkkeja fasilitaattorille:
o Pidé kierros poydan ympéri, jossa jalostajat (tai ehdotuksen teki-
jat) vastaavat yhteen kysymykseen kerrallaan.

e Huomioi kaikki “miksi”’tai “miksi eir”-kysymykset. Muistuta osal-
listujia siita, ettd vaiheen tarkoituksena on yksinkertaisesti var-
mistaa, ettd nykyinen ehdotus ymmarretdan, eiké késitella sité,
miksi ehdotus on laadittu juuri talla tavalla.

Vinkki kaikille:

e Sano “ohi”, jos sinulla ei ole kysyttévid tai et ole varma, mika
kysymyksesi tarkalleen ottaen on.

o Pidé kysymyksesi ja vastauksesi lyhyiné ja ytimekké&ina.

o Pysy asiassa ja vélta tarpeetonta johdantopuhetta kuten: “No,
erds asta, joka ei ole minulle niin selvd, tai josta haluan siis var-
mistaa, ettd ymmdrrdan oikein, on ..” tai “En ole varma, miten
muotoilisin tamdn, mutta yritin..” jne.

Vaihe 4: Lyhyt vastaus

Tunnustelkaa, miten ehdotus vastaanotetaan.

Fasilitaattori kysyy: Mitd ajatuksia ja tunteita teille herdd ehdotuk-
sesta?
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Ehdotusta koskevia pohdintojen, mielipiteiden ja tunteiden esittdminen
ja kuuleminen auttaa lisddmaén jaettua ymmaérrysta ja tarkastelemaan
ehdotusta eri ndkokulmista.

Osallistujien vastauksista voi paljastua hyodyllisté tietoa, tai niisté
saattaa jo paljastua huolia tai mahdollisia vastaperusteita. Téssa vai-
heessa on tdrkedd kuunnella, mutta valttda vuorovaikutusta sanotun
kanssa. Nyt kyse on vain ehdotuksen ndkemisestd toisin silmin.

Esimerkkejé.:
o " Piddin siitd, ettd se on yksinkertainen ja suoraviivainen. Se on
hieno seuraava askel.

e 70len hieman huolissani siitd, ettd tamd vie paljon aikaa, kun on
muitakin tdrkeitd asioita hoidettavana.”

o “Mielestini tddltd puuttuu joitain olennaisia asioita, kuten esi-
merkiksi A ja B.”

Vinkkeja fasilitaattorille:

o Kaéynnista kierros.

o Tésmennd, minké pituinen “lyhyen” vastauksen pitiisi olla! Pi-
tuus riippuu asiayhteydesté ja se voi vaihdella kunkin osallistujan
kéayttdmassé ajassa yhdestd lauseesta muutamaan minuuttiin.

Vinkki kaikille:

o Vilta kommentoimasta tai vastaamasta sithen, mitd muut jaka-
vat.

e Mukauta oma vastauksesi annettuun aikarajoitteeseen.

e On arvokasta kuulla jotain kaikilta télla kierroksella, joten valta
vuorosi ohittamista. Jos et pysty samalla hetkelld muotoilemaan
mitddn sanottavaa, voit silti sanoa esimerkiksi: “ Tarvitsen lisdd
aikaa ajatellakseni tatd” tai “En ole juuri nyt varma omasta nd-
kemyksestdani.”
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Vaihe 5: Tarkistakaa mahdolliset vastaperusteet

Osallistujat tarkastelevat ehdotusta ja ilmoittavat, jos heilld on mahdol-
lisia vastaperusteita tai huolia.

Téassé vaiheessa on yksinkertaisesti kyse siita, kenelld on mahdollisia
vastaperisteita tai huolia. Seuraavassa vaiheessa kuullaan niiden perus-
teluja.

Jos siirryit tdhian vaiheesta 7 (Ratkaise yksi vastaperuste) tar-
kista, nouseeko vastaperusteita muutettua ehdotusta kohtaan.

Fasilitaattori kysyy: Onko tdsti ehdotuksesta mahdollisia vastaperus-
teita tai huolia?

Muista: huolenaiheet eivét estd ehdotuksia muuttumasta sopimuksiksi,
ainoastaan varsinaiset vastaperusteet. Huolet kuullaan vaiheessa 9, sen
jalkeen, kun sopimukseen paasemista on juhlittu.

Vinkkeja fasilitaattorille:

Silté varalta, ettéd vastaperusteiden ja huolten vélinen ero on edelleen
epéselva joillekin, muistuta osallistujia:

o Vastaperuste on argumentti ehdotukseen, olemassaolevaan sopi-
mukseen tai jonkun organisaation jasenen toimintaan, joka pal-
jastaa seurauksia tai riskejd jotka haluttaisiin organisaatiossa
mieluimmin vdlttid tai tuo esiin varteenotettavia parantamisen
mahdollisuuksia.

o Huoli on oletus jolle ei loydy (ainakaan nyt) niin painavia perus-
teita tai todisteita, ettd se olisi arviojien mielestd pdatevd vastape-
ruste.

e Ehdotuksista muodostuu sopimuksia, kun niité toistaiseksi toimi-
vina ja turvallisina kokeilla seuraavaan tarkistukseen asti.

Vinkki kaikille:

o Monet ryhmaét kayttavat kasimerkkeja ilmoittaakseen nopeasti
ja selkedsti, jos jollakulla on mahdollisia vastaperusteita tai huo-
lenaiheita. Jos prosessi on ryhmaélle uusi ja syntyy huoli siité, etté
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esitetyt mielipiteet saattavat vaikuttaa toisiinsa, varmista, etté
kaikki nayttavat kdsimerkin samanaikaisesti.

e Jos olet epavarma, onko kyseessd mahdollinen vastaperuste
vai huoli, jaa se ryhmaélle vastaperusteena, jotta voit tarkistaa,
tayttaako se vastaperusteen vaatimukset.

Jos kukaan ei esitd mahdollisia vastaperusteita, ollaan paisty
sopimukseen, ja siirrytdin vaiheeseen 8 (Juhlistaminen)!

Vaihe 6: Testaa kayko argumentti vastaperusteesta

Kdytd rajallinen aika ja resurssi viisaasti testaamalla, voidaanko esitet-
tyji argumentteja pitdd vastaperusteina. Toimi vain niiden perusteella,
jotka tayttavdat vastaperusteen kriteerit.

On yleensa hyva késitelld argumentit yksi kerrallaan, testata, ovatko
ne aitoja vastaperusteita ja ratkaista vain varsinaiset vastaperusteet
ennen seuraavaan argumenttiin siirtymista.

Vinkki fasilitaattorille: Jos mahdollisia vastaperusteita on useita,
kerro kaikille osallistujille, ettd ne kasitelladn henkil6 kerrallaan. Muis-
tuta, ettd mikali joku osallistuja toteaa argumentin kuultuaan, etté oli-
si prosessin kannalta tehokkaampaa késitelld hdnen vaittdmansé ensin,
tdméa kannattaa ilmaista heti.

Tarkista, ettd argumentti siséltda tiedon siitd, ettd mikéli ehdotusta ei
muuteta, se

e johtaa suoraan seurauksiin, joita halutaan valttaa,

e saattaa johtaa seurauksiin, joita halutaan valttaé, mika on riski,
jota ei haluta ottaa

o tai argumentissa on tietoa hyoddyllisesta tavasta parantaa ehdo-
tusta tavoitteiden saavuttamiseksi

Katso toimintatapa Testaa kdyko argumetti vastaperusteesta saadaksesi
lisdtietoja.

ebook.2025.0307.1450 98



Jos argumenttia ei voida pitaa vastaperusteena, palaa vaihee-
seen 5 (Tarkista mahdolliset vastaperusteet), muussa tapauk-
sessa jatka seuraavaan vaiheeseen.

Vaihe 7: Ratkaiskaa vastaperuste

Ehdotusta parannetaan edellisessd vaiheessa esitetyn vastaperusteen
esiin tuomien tietojen perusteella.

Lisétietoja 16ydat toimintatavasta Ratkaise vastaperusteet.

Kun vastaperuste on ratkaistu, palaa vaiheeseen 5.

Vaihe 8: Juhlistakaa!

Mahtavaa! Syntyi sopimus! Harjoituksen my6téd prosessi nopeutuu. Tés-
sé vaiheessa tunnistetaan, ettd on saavutettu sopimus - juhlistetaan
sité!

Vaihe 9: Harkitkaa huolenaiheita

Juhlinnan jilkeen kannattaa pohtia, onko ryhmaélle hyva tuoda esiin
huolenaiheita ennen seuraavaan aiheeseen siirtymista. Jos ei, ne kan-
nattaa ainakin kirjata kokouksen jilkeen, kuten myo6s saavutetun so-
pimuksen arviointikriteerit. Huolia koskeva tieto voi olla hyodyllistéa
sopimuksen arvioinnissa sen tarkastamishetkella.

Fasilitaattori kysyy niiltd, joilla on huolenaiheita: Onko kenelld-
kadn huolia, joita kannattaa kuulla nyt yhteisesti? Jos ei, varmistakaa
ainakin, ettd ne kirjataan taman sopimuksen arviointiperusteiden rin-

nalle.

Joskus se, mitéd joku piti aiemmin huolena, muuttuukin vastaperusteek-
si. Téssd tapauksessa asia voidaan ratkaista muuttamalla juuri tehtya
sopimusta Ratkaiskaa vastaperusteet -prosessin avulla.

Loppuhuomautus:
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Jos suostumuspéaétoksenteon prosessi on sinulle uusi, sitd kannattaa
noudattaa tarkasti kohta kohdalta, kunnes olet riittdvan perehtynyt
ja ymmaérrat kaikki vaiheet ja niiden merkityksen. Kokemuksen lisdan-
tyessé saatat hypéatd vaiheiden vélilld!), mutta alussa tdmé voi johtaa
hémmennykseen ja jopa kaaokseen.

1) Jos esimerkiksi lyhyt vastaus -kierroksen aikana ilmaistaan yleinen
huolenaihe, vetdja (tai joku muu ryhmén jésen) voisi ehdottaa ehdotuk-
sen kehittdmista paikan padlld niin, ettd siind huomioidaan esiin tuodut
seikat. Téasséd tapauksessa tarkistetaan kuitenkin aina ensin, vastuste-
taanko mukautettua menettelytapaa.

1.6. Testaa kaykd argumentti vastaperusteesta

Kayta rajallinen aika viisaasti ja testaa, tayttavatko esitetyt
argumentit vastaperusteen méairitelman. Toimi vain niiden
suhteen, jotka tayttavat.

Yleista

Kun joku esittda mahdollisen vastaperusteen eli argumentoi jonkin
asian muuttamisen puolesta, tarkastele, johtaisiko asioiden muutta-
matta jittdminen seurauksiin, jotka halutaan vilttaa, tai antaako argu-
mentti lisdtietoa tavoista parantaa toimintaa tavoitteiden saavuttami-
seksi.

Tutki ja tarkenna kutakin argumenttia tarpeen mukaan, jotta mahdol-
liset vadrinkasitykset tunnistetaan ja voidaan eliminoida pelkkiin olet-
tamuksiin, henkilokohtaisiin mieltymyksiin tai mielipiteisiin perustuvat
argumentit. Ne argumentit, jotka tarkastelun jélkeen katsotaan vasta-
perusteeksi, tulee sitten ratkaista.
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Argumenttien kasitteleminen

Hedelmallisen vuoropuhelun kdymiseksi on tarpeen ymmaértaé, ettéd jo-
kainen argumentti muodostuu sarjasta vaittamia: jokaisella argumen-
tilla on yksi tai useampia lahtooletuksia, joista muodostuu argument-
tina esitetty johtopaatos.

Jokaisen argumentin ldhtoletukset voidaan késitelld yksittdin, jonka
jalkeen on mahdollista analysoida, muodostuuko niisté todellisuudessa
esitetty johtopéétds (argumentti).

Argumentti kannattaa esittdd muodossa, joka tekee ldhtooletukset ja
johtopaatokset ndkyvéksi, esimerkiksi nain:

1 Ensimmainen ldhtooletus

2 Toinen ldhtéoletus

Siksi: johtopdatos

Fasilitaattori: pyydéd ryhméa luettelemaan lahtooletukset ja selitté-
méan niistd muodostuva péaitelmé, ja jatka sitten siité.

Voi olla hyodyllisté listata lahtdoletukset ja padtelmé esimerkiksi flap-
pitaululle tai elektroniselle keskustelualustalle.

Kun argumentti on purettu ndkyviin, ryhmaé voi esittdd fokusoituja ky-
symyksid ymmaértadkseen kunkin véitteen perustelut ja nostaa esiin ne,
joista se on eri mieltd. My6s erimielisyydet voidaan kuvata edella esite-
tylla menetelmalla.

Kun l&htéoletus on hyviksytty, se merkitdén valmiiksi. Mikéali keskus-
telun aikana nousee esiin uusia ldhtooletuksia, ne lisdtdéan luetteloon.
Paikkaansa pitdméattomiksi todetut ldhtooletukset puolestaan poiste-
taan. Kun eteneminen kirjataan télla tavalla, varmistetaan, ettd kaikil-
la on samanlainen ymmaérrys argumenttien nykytilasta.

Jos yhteisymmairrysta on vaikeaa saavuttaa: Ryhmaétilanteissa

voi toisinaan osoittautua mahdottomaksi valittomaésti ratkaista erimie-
lisyytta jostakin mahdolliseen vastaperusteeseen liittyvista véittamés-
td. Tama johtuu usein siitd, ettd ryhmaltd puuttuu jotakin olennaista
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dataa, tietoa tai asiantuntemusta. Téllaisissa tilanteissa eréds tapa kési-
tella asia on uudelleenkehystdéd epavarmuutta aiheuttava mahdollinen
vastaperuste. Jos uudelleenmuotoiltua viitettd voidaan sitten pitda vas-
taperusteena, se pystytadn ratkaisemaan lisaidmaélla ehdotukseen ehto,
etta kyseista kiistanalaista véittaméa koskevat tosiseikat pitda selvittad
ja kirjata.

Prosessi sen testaamiseksi, kayké argumentti
vastaperusteesta

Prosessi, jolla testataan, voidaanko argumentteja pitda vastaperustee-
na, on muunnelma perustellun pddtoksenteon toimintatavasta.

Vaihe 1: Esitd mahdollisena vastaperusteena pidettédva argumentti.
Vaihe 2: Ymmarrd argumentti.

Vaihe 3: Tarkista mahdollinen erimielisyys siita, voiko viitetta pitaa
vastaperusteena (esim. késiadnestys). Erimielisyyksien syyt esitetdén
seuraavassa vaiheessa.

o Jos erimielisyytté ei ole, viite katsotaan vastaperusteeksi, ja
voidaan nyt ratkaista.

e Muussa tapauksessa kiy erimielisyydet 1api yksi kerrallaan ja
Vaihe 4: Tutki erimielisyyden syyt:

 Jos osoitetaan, ettd alkuperédinen véiite on (kokonaan tai osittain)
virheellinen, tai ettd patevistd perusteluista huolimatta sita ei
voida pitdé vastaperusteena, jatketaan seuraavaan vaiheeseen.

e Muussa tapauksessa palataan vaiheeseen 3 ja tarkistetaan mah-
dolliset uudet erimielisyydet.

Vaihe 5: Yhdisté edellisessi vaiheessa ilmennyt lisétieto alkuperéiseen
argumenttiin:

e Jos alkuperdinen argumentti patee uudelleenmuotoiltuna edelleen,
testaa se vaiheen 3 mukaisella tavalla mahdollisten erimielisyyk-
sien osalta.
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o Muussa tapauksessa on nyt osoitettu, ettd argumentti ei ole
vastaperuste.

Alta 16ydat lisda ohjeita kunkin vaiheen ldpikdymiseen. Kuten kaikissa
S3-toimintatavoissa, voit muokata omaan kontekstiisi sopivasti ldhes-
tymistapaasi sen testaamiseksi, kiyvatko argumentit vastaperusteista

Vaihe 1: Esita argumentti

Esita esiin noussut argumentti mahdollisena vastaperusteena.

Fasilitaattori kysyy henkil6lta, jolla on mahdollinen vastaperuste:
Voisitko perustella vditteesi?

Vaihe 2: Ymmartakaa esitetty argumentti

Varmista, ettd kaikki ymmdrtdvdt argumentin.

Fasilitaattori kysyy kaikilta: Onko kenelldkddin kysyttivdid argumen-
tin ymmdrtamiseksi paremmin?

Kaikki: Jos et ymmaérra jotakin, esitd selventidvi kysymys. Argumentin
esittdja selittéd sitten tarkemmin, kunnes kaikki ymmaértéivat.

Vaihe 3: Tarkistakaa, onko argumentista erimielisyytta

Kaikki pohtivat esitettyd argumenttia ja ilmoittavat, jos ovat siitd eri
mieltd.

Kaikki: Pohdi, voidaanko esitettyd véitetta pitdad vastaperusteena vai
ei.

Huom.: Jos prosessi on ryhmaélle uusi, fasilitaattori voi d4dneen kehot-
taa kaikkia miettiméan: Voidaanko tdtd argumenttia pitdd vastaperus-
teena?
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Kuva 1.7.: Prosessi sen testaamiseksi, kdyko argumentti vastaperustees-
ta
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Fasilitaattori kysyy: Onko kukaan tdysin tai osittain eri mieltd sii-
td, ettd tatd argumenttia voidaan pitdd vastaperusteena? Jos ndin on,
nosta kdtesi.

e Jos kukaan ei ole eri mieltd: argumentti katsotaan vastape-
rusteeksi. Jatka vastaperusteen ratkaisemiseen.

e Jos joku on eri mielté: jatkakaa seuraavaan vaiheeseen.

Vaihe 4: Tutkikaa erimielisyyden syita

Valitse ryhmaésta joku henkild, joka on ilmaissut olevansa eri mielté, ja
selvita, onko erimielisyys perusteltu:

4.1. Esittele syy erimielisyyteen: Fasilitaattori pyytaa: Selittdisitko
miksi alkuperdinen argumentti on kokonaan tai osittain virheellinen.

4.2. Ymmairra erimielisyyden syy: Fasilitaattori kysyy: Onko argu-
mentin ymmdrtamiseksi tarkentavia kysymyksid?

4.3. Tarkista mahdollinen erimielisyys erimielisyydesta: Fasi-
litaattori kysyy: Onko kukaan tdysin tai osittain eri mieltd siitd, ettd
timd argumentti on pdtevd?

e Jos kukaan ei ole eri mielta: esitettya argumenttia pidetdan
patevéané. Siirry vaiheeseen 5.

o Jos joku on eri mielta: tutkikaa erimielisyyden perustelut (ks.
vaihe 4), kunnes péddytte argumenttiin, josta kukaan ei ole eri
mieltd. Sitten muut argumentit késitellddn vuorollaan ja tarkis-
tetaan, onko niista vield erimielisyytta, onko jotakin muutettava
vai jostakin luovuttava (ks. vaihe 5, ohje, miten tamé tehdaén) —
kunnes palataan alkuperaiseen erimielisyyteen.

Vaihe 5: Yhdista edellisessa vaiheessa esiin tulleet tiedot
alkuperaiseen argumenttiin

Fasilitaattori kysyy alkuperiisen viitteen esittajalta: “Onko argu-
mentista vield jotain kdsiteltdvdd jaljelld?”
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Argumentin esittdja voi muotoilla viitteensd uudelleen, mikéli katsoo
sen edelleen aiheelliseksi, tai kertoa, etté se ei enda ole validi.

e Jos alkuperéinen argumentti patee uudelleenmuotoiltuna edelleen,
testaa se vaiheen 3 mukaisella tavalla mahdollisten erimielisyyk-

sien osalta.

e Muussa tapauksessa on nyt osoitettu, ettd argumentti ei ole
vastaperuste. Jos alkuperidinen argumentti on edelleen jollain
tavoin validi, muotoile se uudelleen ja jatka kohdasta 3 selvit-
tédaksesi mahdolliset erimielisyydet uudelleenmuotoillun argumen-
tin osalta. Muussa tapauksessa on osoitettu, ettd argumentti ei
tdytéd vastaperusteen méaritelmaa.

Testaa katsotaanko argumentti A
vastaperusteeksi

of Q5] s
argumentti A
v
Q- Ymmarra
argumentti A
v

Onko siitd erimielisyyttd,
ettd argumentti A

on vastaperuste?

ei
v
Argumentti A katsotaan
' vastaperusteeksi

Tekijan opas: Miten testata onko argumentti vastaperuste
ja miten erimielisyydet kasitellaan yksi kerrallaan

Toista prosessi ja tutki
erimielisyytta argumentista A

o L] e
argumentti B
7

F& Ymmarra
( argumentti B
v

@ Onko argumentti B:std

Huomio: Jos paadyt nefjannelle tasolle, palaa
takaisin ja tarkista, etta kaikki aikaisemmat
argumentit on selkedsti ymmrretty. On
todennaksista, etta siella on jokin vaarinymmrrys.

ei

4

rgumentti B

% Yhdista loydetty
tieto argumenttiin A
"

kylla| Onko argumentti A
vield relevantti?

ei
A4
sz Argumentti A ei kelpaa
3 vastaperusteeksi

on pitava.

2% Yhdista l6ydetty

Toista prosessi ja tutki
erimielisyytta argumentista B

tieto argumenttiin B

v

kylla @ Onko argumentti B
viela relevantti?

el
v
. rgumentti B
ei ole pitava.

Kuva 1.8.: Argumenttien testaamisen rekursiivinen soveltaminen ja eri-
mielisyyksien tutkiminen
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Testaa katsotaanko argumentti
vastaperusteeksi.

Jos mahdollisia vastaperusteita on useita, pyyda
yhtd henkiloa esittamaan yksi argumentti kerrallaan

Ole hyva ja selita
argumenttisi.

(Onko kysymyksid argu-
mentin ymmartamiseksi?)

Vinki: Jos argumentti on sinulle epaselva, kysy selven-

tavia k ksia ja/tai pyyda kertomaan
se toisella tavalla ja palauta takaisin mita kuulit.

Toista prosessi tutkiaksesi
mahdollista erimielisyytta

Jos erimielisyyksia on useita, pyyda yhta henkiloa
esittamaan yksi argumentti kerrallaan.

kelpaa vastaperusteeksi?

Argumentti katsotaan
vastaperusteeksi

oyl

Onko argumentistasi
vield jotain jaljella?

p Ole hyvd ja selitd
ar}:lvm]enm'si
Onko pintdkdaan & 8! -
P kylla
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etta tdma argumentti
<—

(Onko kysymyksid argu-
mentin ymmartamiseksi?)

Onko pienintdakadn
epdilystd siitd, ettd tama
argumentti on pitava?

Fasilitaattorin ohje: Testaa katsotaanko argument

vastaperusteek

Huomio:Jos kaksi henkiloa esittaa
vastakkaisia argumentteja, anna heille
rajattu aika keskustella ja Ioytaa
molempien kantoja tukevaa
informaatiota. Jos he eivat tahan pysty!|
kysy voisiko joku ryhmasta auttaa
heita loytamaan seka-etta
argumentteja.

Argumentti ei kelpaa
vastaperusteeksi

Argumentti on pitava

Onko argumentistasi
vield jotain Ila?

Argumentti ei ole pitava

Toista prosessi tutkiaksesi
mahdollista erimielisyytta.

Kuva 1.9.: Fasilitoijan opas: testaa, kdyko argumentti vastaperusteesta
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1.7. Vastaperusteiden ratkaiseminen

Hy6dynné vastaperusteiden kautta esiin noussutta tietoa tun-
nistaaksesi keinoja kehittaa ehdotuksia, sopimuksia ja toimen-
piteitd niin, ettd ne ovat riittavian hyvia.

Yleista

Yleenséd on tehokkainta kasitelld ehdotuksesta esitetyt vastaperus-
teet yksi kerrallaan, laatia muutosehdotus, ratkaista mahdolliset sita
koskevat vastaperusteet ja jatkaa sitten seuraavaan ehdotusta koske-
vaan vastaperusteeseen.

Ehdotuksesta tulee sopimus vasta, kun kaikki siitd esitetyt vastaperus-
teet on ratkaistu.

Vastaperusteet ratkaistaan muuttamalla ehdotusta. Muutoksia voivat
olla:

e jonkin asian lisddminen, poistaminen tai muuttaminen ehdotuk-
sessa.

o tietyn vastaperusteen ratkaisemisen lykkd&dminen myShempéan
ajankohtaan. (Muista téssé tapauksessa kuvata ja dokumentoida,
kuka ottaa vastuun téstéd, mihin mennessé ja mité sen jalkeen
tapahtuu.)

o vaihtoehtoinen ehdotus tai sopimus siité, ettd laaditaan (méaa-
ritellyssd) tulevaisuudessa uusi ehdotus (mikéli tdméa katsotaan
tehokkaammaksi kuin nykyisen ehdotuksen kehittdmistyon jatka-
minen).

e yhden tai useamman vastaperusteen perusteella etsittdavan lisa-
tiedon hankkimisen ja muutosehdotuksen tekemisen delegoiminen
tietylle henkil6lle tai ryhmaélle.

o jattamalld ehdotus muuttamatta ja tarkastelemalla my6hemmin
sen mukaan tehtyjen toimenpiteiden lopputulosta, koska ehdo-
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tuksen muuttamiseen liittyd vaivanndko tai kustannukset ovat
suuremmat kuin odotetut hyédyt tai hyodyt.

» palautteen pyytdminen vastuuttajalta (esim. sovittaessa tiettya
osa-aluetta koskevasta strategiasta).

e harkinta-ajan ottaminen ja palaaminen vastaperusteeseen myo-
hemmin.

¢ jne.

On aina olemassa jokin seuraava askel! Silloinkin, kun ehdotus ei sellai-
senaan taysin vastaa ohjuriin tai taytéd kaikkia sopimukseen padsemisen
vaatimuksia, usein riittad, ettd padstadn sopimukseen muutamasta
seuraavasta askeleesta, jotta pdastdan eteenpain. Joskus on hyodyl-
listd jakaa asiat pienempiin vaiheisiin, erityisesti silloin, kun on kyse
monimutkaisista tilanteista.

Vastaperusteet voidaan ratkaista noudattamalla perustellun pddtoksen-
teon prosessia:

Vaihe 1: Muutosehdotuksen laatiminen
Vaihe 2: Ehdotetun muutoksen ymmaéartdminen

Vaihe 3: Tarkistaminen, onko vastustetaanko ehdotettua muutosta
(esimerkiksi kdsimerkkien avulla). Mahdolliset vastaperusteet esitetdén
vaiheessa 4.

Jos mahdollisia vastaperusteita ei ole, siirry vaiheeseen 6 (Juhlistami-
nen), muussa tapauksessa kisittele vastaperusteet yksi kerrallaan:

Vaihe 4: Mahdollisen vastaperusteen tukiargumentit ja sen méaaritta-
minen, onko esitetty vdite pdatevd.

Vaihe 5: Kaiken esiin nousseet olennaisen tiedon kytkeminen muuto-
sehdotukseen, jonka jédlkeen palataan vaiheeseen 3.

Vaihe 6: Juhlistaminen! Vastaperusteen ratkaisemiseksi on 16ydetty
muutosehdotus.

Alta 16ydat lisda ohjeita kunkin vaiheen ldpikdymiseen. Ta4mé& proses-
si voidaan toistaa, kunnes kaikki vastaperusteet on ratkaistu. Kuten
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Kuva 1.10.: Vastaperusteen ratkaisemisen prosessi
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kaikissa S3-toimintatavoissa, myos vastaperusteen ratkaisua koskevaa
ldhestymistapaa voidaan mukauttaa sen kontekstin mukaan.

Vaihe 1: Muutosehdotuksen laatiminen

Tehdddn ehdotus, kuinka alkuperdinen ehdotus muutetaan vastaperus-
teen estin tuomien tietojen perusteella.

On monia tapoja péadtyd ehdotuksen uudelleenmuotoiluun. Alla on joi-
takin tyypillisid ldhestymistapoja. Niitd kannattaa kayttaad esitetys-

sé, jarjestyksessa: jos ensimméinen vaihtoehto ei toimi, siirry ripeésti
seuraavaan vaihtoehtoon. Kun prosessi tulee tutuksi, alat nopeammin
erottaa, mika vaihtoehto on sopivin.

1. Kysy vastaperusteen esittajalta: “Onko sinulla ehdotusta, kuinka
alkuperdistd ehdotusta voitaisiin muuttaa vastaperusteen ratkaise-
miseksi?”

2. Kysy ryhmaélta: "Onko kenellikddn ehdotusta, kuinka alkuperdistd
ehdotusta voitaisiin muuttaa vastaperusteen ratkaisemiseksi?” ja
valitse yksi henkil6 esittdméan ehdotuksensa.

3. Mikali ehdotusta on vaikeaa heti 16ytédé, anna ryhmélle rajattu
aika kaydé keskustelu, jonka tavoitteena on ideoida sopiva muu-
tosehdotus.

Kuten kaikkien ehdotusten kohdalla, uudelleenmuotoiltu ehdotus toimii
ldhtotilanteena, jota voidaan sitten tarkentaa esittdmaélla ja ratkaise-
malla vastaperusteita. (katso Vaihe 4: Testaa, kiyko argumentti vasta-
perusteesta)

On usein hyodyllisté toistaa uudelleenmuotoiltu ehdotus, tehdéa siita
yhteenveto ja kirjata se muistiin kaikkien nahtavaksi.

Vaihe 2: Muutoksen ymmartaminen

Varmista, ettd kaikki ymmdrtdvdat ehdotetun muutoksen.
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Fasilitaattori kysyy: Onko kenellikdidn kysyttivid ehdotetusta muu-
toksesta?

Vinkki kaikille:

o Pida kysymyksesi ja vastauksesi lyhyina ja ytimekkéaina.

o Tassé vaiheessa valta keskustelua tai mielipiteiden ilmaisemista
siitd, onko muutettu ehdotus péteva. Toimenpiteen tarkoitukse-
na on ainoastaan varmistaa, ettd ehdotettu muutos on selkeé ja
ymmarrettava.

o Kirjaa olennaiset lisdselvennykset muutettun ehdotukseen.

Vaihe 3: Tarkista mahdolliset vastaperusteet

Ryhmd harkitsee ehdotettua muutosta ja ilmoittaa, jos heilld on mah-
dollisia vastaperusteita tai huolenaiheita.

Téassé vaiheessa on yksinkertaisesti kyse siita, kenelld on mahdollisia
vastaperusteita tai huolenaiheita. Seuraavassa vaiheessa kuullaan niiden
perusteluja.

Fasilitaattori kysyy: Onko muutoksesta mahdollisia vastaperusteita
tai huolenaiheita? (Huomaa, ettd tédssé on kyse vain muutoksesta, ei
ehdotuksesta kokonaisuutena.)

Jotkut ryhmaét saattavat kiyttad kasimerkkejé ilmoittaakseen nopeasti,
jos jollakulla on mahdollisia vastaperusteita.

e Jos ehdotettuun muutokseen liittyy mahdollisia vastaperusteita,
siirrytédén seuraavaan vaiheeseen (Testaa, kidyko argumentti vasta-
perusteesta).

o Jos kukaan ei esitd mahdollisia vastaperusteita, siirry vaiheeseen
6, Juhlistaminen: olette nyt hyviaksyneet muutoksen.

Vaihe 4: Testaa, kdykd argumentti vastaperusteesta

Ks. Testaa, kiyké argumentti vastaperusteesta
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e Jos argumentti tayttda vastaperusteen vaatimukset, jatka vai-

heeseen 5 (Ratkaise vastaperuste)

o Jos argumentti ei taytd vastaperusteen vaatimuksia, palaa vai-

heeseen 3 ja tarkista, onko ehdotetulle muutokselle muita mah-
dollisia vastaperusteita.

Vaihe 5: Ratkaise vastaperuste

Toista prosessi: kdytd Ratkaise vastaperuste -toimintatapaa ratkaistak-
sesi muutosta koskeva vastaperuste.

Loytakédd tasmentdva muutos késilld olevaan muutosehdotukseen! Huo-
maa, ettd tdmé saattaa tarkoittaa myos, ettd késilla oleva muutosehdo-
tus esitetddn korvattavaksi kokonaan toisella.

Vastaperusteiden ratkaiseminen -toimintatapaa voidaan kéyttad myos
takautuvin askelin, kuten alla oleva kuva esittaa.

Ratkaise yksi vastaperuste,

Joka kohdistuu ehdotukseen

Vastaperusteiden ratkaisemisen toimintatavan
itsedan toistava soveltaminen

[ @ Ymmarra muutosehdotus ]

{ @ Tarkista onko vastaperusteita ](}

[Z, Testaa onko argumentti
«¥sy aidosti vastaperuste

v
(?Zﬂ Ratkaise vastaperuste

%J=s Juhlikaa!
A3 Olette ratkaisseet vastaperusteen

Ratkaise yksi vastaperuste,

Jjoka kohdistuu ehdotettuun muutokseen

U%g Laadi muutosehdotus
muutosehdotukseen

[ {“j Ymmiirra muutosehdotus ]

[ @ Tarkista onko vastaperusteita ](}

Testaa onko argumentti
aidosti vastaperuste

] Ratkaise vastaperuste

“Jz> Juhlikaa! Olette sopineet
S>3 muutoksesta muutokseen

Ratkaise yksi vastaperuste,

joka kohdistuu ehdotetun muutoksen
muutokseen

Laadi muutosehdotus

o)
”i) muutosehdotuksen

muutosehdotukseen

A4

= Juhlikaa! Olette sopineet
5 muutoksesta muutoksen
muutokseen

Kuva 1.11.: Vastaperusteen ratkaiseminen -toimintatavan soveltaminen
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Vaihe 6: Juhlistaminen

Vastaperusteen ratkaisemiseksi on 16ydetty muutosehdotus. Ennen kuin
siirryt eteenpéin, muista paivittda alkuperdinen ehdotus niin, etta hy-
viaksytty uudelleenmuotoilu tai tdsmennys huomioidaan.

1.8. Arvioi ja kehita sopimuksia

Kaikkia sopimuksia kehitetidan jatkuvasti ja poistetaan huk-
kaa.

Sopimusten sddnnollinen tarkistaminen on keskeinen kaytanto oppivalle
organisaatiolle:

o se mukauttaa sopimukset asiayhteyden muuttuessa

e oppiminen integroituu sopimuksiin ja tehostaa niita

Varmista, etta kaikilla sopimuksilla on mééaritelty tarkoituksenmukai-
nen tarkistuspéiva.

Sopimuksen tarkistaminen voi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa, etta
olemassa oleva sopimus kaydéaan lapi ja huomataan, ettei sita ole tar-
vetta muuttaa.

Havaitse Tunnista Maarita Tehkaa Saavuttakaa |
jannite ohjuri vaatimus ehdotus sopimus

Sopimuksia tarkistetaan usein hallinnollisten asioiden kokouksissa, mut-
ta joskus on tehokkaampaa ajoittaa niille erillinen istunto.

Tarkistustiheyttd mukautetaan tarpeen mukaan ja tarvittaessa tarkis-
tushetked aikaistetaan.

My6s yksittéaiset henkilot voivat hyodyntéaa téatéd toimintatapaa arvioi-
dakseen itse tekemidan pa&dtoksia.

ebook.2025.0307.1450 114



Lyhyt muoto

e Miten tama sopimus on auttanut meita?
e Onko mitidn syytd luopua tdstd sopimuksesta?
o Miten sopimusta voidaan parantaa?

e Sovi seuraavasta tarkistuspéivasta.

Pitka muoto

‘ Valmistelu

‘ Tarkista ohjuri ja vaatimus

v

‘ Tarkista sopimus ’

! v %L
Pida sopimus J ‘ Kehita sopimusta ] ‘ Hylkaa sopimus
37 \4 &
‘ Seuranta ’

Kuva 1.12.: Pitka ja lyhyt muoto sopimusten arvioimiseksi ja kehitta-
miseksi

Valmistelu:

o Aikatauluta tarkistus.
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e Varmista, ettd kaikki tarvittavat tiedot ovat saatavilla.
Seuranta:

o Sopikaa seuraavasta tarkistuspaivésté.

e Dokumentoi padtokset ja sovitut tehtavét. Jaa niihin liittyvat tie-
dot asianomaisten henkiléiden kanssa.

e Huomioi, onko tarkistuksessa havaittu vaikutuksia muihin asiaan
liittyviin sopimuksiin.

1.9. Luo ehdotuksia yhteistydssa

Kun ihmiset kokoontuvat yhteen luomaan ehdotuksia vas-
tauksiksi organisaation ohjureihin, voidaan hyodyntai kollek-
tiivista alykkyyttid, rakennetaan omistajuuden tunnetta sekia
lisatddn sitoutumista ja vastuunottoa.

On monia tapoja luoda ehdotuksia yhdesséd. Tavat noudattavat tyypilli-
sesti samanlaista kaavaa:

1. Sovitaan ohjurista ja vaatimuksesta (tai ongelmasta/mahdollisuudesta/

tarpeesta)
2. Tutkitaan aihetta ja ymmaérretdédn siihen liittyvéit rajoitteet
3. Ideoidaan
4. Suunnitellaan ehdotus (usein pienemmaélld ryhmélla)
Eras tapa muodostaa ehdotuksia yhdessé on hyodyntaéd ehdotusten
muotoilu -toimintatapaa.

Vaiheiden 2 ja 3 inspiraationa voi kdyttda ryhméfasilitointitekniikoita
tai design thinking -malleja.

Kasvokkain tapahtuvan tyoskentelyn lisdksi prosessia voi mukauttaa
verkkokokouksiin, jolloin kaikkien osallistujien ei ole aina valttamatonté
olla samanaikaisesti paikalla. Tama voi olla tehokasta, kun osallistujia
on paljon.
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Ehdotuksen otsikko

Arvioinnin pdiva ja/tai toistuvuus

Ohjuri ja vaatimus

Kuka vastaa ja mista?

O
O

Kuvaus

Arviointi prosessi ja kriteeri

|
[]
L]
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1.10. Ehdotuksen muodostaminen

(Fasilitoitu) ryhméiprosessi, jolla luodaan yhdessid ehdotus vas-
tauksena ohjuriin.

Yleista

Ehdotuksen muodostamisen prosessi hyodyntda ryhméan kollektiivista
alykkyytta ja ndkokulmien moninaisuutta, osallistaa ihmiset sopimus-
ten tekemiseen sekd edistad vastuunottoa ja omistajuuden tunnetta.

My6s yksittdinen henkil6 voi kiyttda ehdotuksen muodostaminen -
toimintatapaa.

Ehdotuksen muodostamisen vaiheet

1. Yhteisymmarrys ohjurista ja vaatimuksesta: Tarkista, ettd oh-
juri ja vaatimus on kuvattu riittavin selkeésti, ja ettd ne ovat ryhmén
kannalta olennaiset.

2. Ohjuria ja vaatimusta koskevat kysymykset: Syvenné ryhmén
jasenten ja yhteisesti jaettua ymmarrysté kuljettajasta ja vaatimukses-
ta.

3. Niakokulmat kysymyksiksi: Kerda mahdollisia ratkaisuja koske-
vat pohdinnat. Kirjaa ne kysymyksiksi muotoiltuna.

4. Tiedonhankintaan liittyviin kysymyksiin vastaaminen: Keraa
kaikki mahdollisiin esteisiin ja erityisiin yksityiskohtiin liittyvé, merki-
tyksellinen informaatio.

5. Kehittavien kysymysten priorisointi: Tunnista ja selkeyta, mit-
ka nadkokohdat ovat ensisijaisia ja mitkd vihemmaén térkeitd ottaa huo-
mioon ehdotusta laadittaessa.

6. Ideoiden kerdaminen: Ideoi ja kirjaa ylos ajatuksia, kuinka méaa-
ritetty vaatimus taytetaan.

ebook.2025.0307.1450 118



7. Jalostajien valitseminen: Delegoi vastuun ehdotuksen kokoami-
sesta 2-3 henkildlle (“jalostajille”).

8. Ehdotuksen muotoilu: Jalostajien laatima ehdotus, joka perustuu
edellisissa vaiheissa kerédttyyn tietoon.

Vaihe 1: Yhteisymmarrys ohjurista ja vaatimuksesta

Tarkista, ettd ohjuri ja vaatimus on esitetty riittdvdin selkedsti, ja ettd
ne ovat ryhmdn kannalta merkitykselliset.

Fasilitaattori kysyy: Onko ohjurin ja vaatimuksen kuvaus riittdvin sel-
ked? Onko tdmd organisaatio-ohjuri? Onko ohjuri riittdvin merkityksel-
linen, jotta sithen pitdd vastata? Onko tdmda vaatimus sopiva?

Téassé ensimmaisessd vaiheessa on yksinkertaisesti kyse sen varmistami-
sesta, ettd ohjuri on kuvattu riittdvan selkedsti ja ettd oikeat tahot ovat
mukana vastaamassa sithen. Kun ohjuri on hyviksytty, seuraavassa vai-
heessa voidaan esittad tarkentavia kysymyksié ja oppia lisaa.

Tama vaihe kannattaa suorittaa jo ennen kokousta. Néin mahdolliset
tarkennukset voi tehdé etukéteen ja sddstda kallisarvoista kokousaikaa.

Jos ohjuria ei ole kuvattu riittavin selkeisti: Yhteenvetoa oh-
jurista on selvennettdva ja siihen on tehtdva tarvittavat muutokset,
kunnes vastaperusteita ei enaé ole. Ellei tdhan 10ydy nopeaa ratkaisua,
harkitse muutosten tekemisté kokouksen jilkeen ja lykkéad ehdotuksen
laatimista siihen saakka, kunnes ohjuri on kuvattu selkeimmin.

Jos ohjuri ei ole ryhmaélle olennainen: siirré asia oikealle henki-
16lle tai ryhmalle tai mikéli todetaan, etté kyseessé ei ole organisaatio-
ohjuri, ehdotuksen muodostamista ei jatketa.

Jos vaatimusta pidetdidn sopimattomana: kuullaan vaatimusta
koskevat argumentit, ja jos niitd voidaan pitda vastaperusteina, ratkais-
taan ne ennen ehdotuksen kasittelyé.
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Suostumus ohjuriin & vaatimukseen

v

Kysymykset ohjurista & vaatimuksesta ¢

v

Keraa nakokulmat kysymyksiksi o

v

Vastaa tiedonhankinta kysymyksiin

v

Priorisoi keratyt nakékulmat

v

Keraa ideoita o

v

Valitse jalostajat

v

Muotoile ehdotus

Kuva 1.14.: Ehdotuksen muodostamisen prosessi

ebook.2025.0307.1450 120



Vaihe 2: Ohjuria ja vaatimuksia koskevat kysymykset
Syvennd ryhmdn jisenten ja yhteisesti jaettua ymmdrrystd ohjurista ja
vaatimuksesta.

Taman vaiheen tarkoituksena on syventdd ymmaérrysté tilanteesta ja
siitd, mitd sen ratkaisemiseksi on aiemmin paétetty tarvittavan. Tar-
kasteluajanjakso on menneesta nykyhetkeen.

Fasilitaattori kysyy: Onko muuta (olennaista) tietoa, joka ohjurista
tai vaatimuksesta tarvitaan?

Kysy mité tahansa kysymyksié, jotta sinulla on riittdvasti ymmaérrystéa:

o nykytilanteesta
o vaikutuksista organisaatioon
o vaatimuksesta, jota téssd prosessissa kéisitelladn ja

o vaikutuksesta, jota tavoitellaan
Vinkkeja fasilitaattorille:

o Kaytéa kierroksia apuna: pyyda kaikkia esittdméédn kysymyksensé
yksi kerrallaan. Kehota heitd olemaan lyhyita ja ytimekkaité.

o Tarkista sddannonmukaisesti kysymyksen esittéjalta, onko siihen
annettu vastaus/vastaukset riittivid, jotta voidaan edeté.

Vinkki kaikille:

o Priorisoi kysymyksesi mielessési siltéd varalta, ettd kaikkien esittéa-
miseen ei ole aikaa.

e Jos sinulla ei ole kysymystéa, sano vuorosi tultua vain “ohi”.

o Pidé seké kysymykset ettd vastaukset lyhyind. Valta johdantopu-
hetta ja keskity yhteen kysymykseen kerrallaan.

« Ali aloita laajempaa keskustelua.
e Tallenna vain vastaukset, EI kysymyksié.

e Jos niakokulmia on kaksi tai useampia, kirjaa ne kaikki.
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Vaihe 3: Pohdinnat kysymyksiksi

Kerdad mahdollisia ratkaisuja koskevat pohdinnat. Kirjaa ne kysymyksik-
st muotoiltuna.

Ennen kuin ryhdytaén ideoimaan tapaa vastata vaatimukseen, on hyo-
dyllista tarkastella tarkeitd rajoitteita ja sellaisia erityisia seikkoja, joil-
la voi olla lisdarvoa ideoinnille (joka toteutetaan vaiheessa 6). Tamé&
tukee myo6s luovaa ajattelua. Taméa tapahtuu vaiheissa 3 ja 4.

Fasilitaattori kysyy: Mita kysymyksia herdd, kun mietit mahdollisia
ratkaisuja?

Vaiheessa etsitaan kahdenlaisia kysymyksia: tiedonhankintaan
liittyvia kysymyksia ja kehittdvid (generatiivisia) kysymyksia.

Tiedonhankintaan liittyvat kysymykset

Néissd kysymyksissé saadaan informaatiota, joka auttaa ymmartdmaan
mahdollisiin ratkaisuihin liittyvia esteitéd ja rajoitteita. Niistd kéy ilmi
suoraan joko tarkentavia tietoja tai se, ettd ryhmaélta puuttuu riittava
tieto kysymyksiin vastaamiseen.

Esimerkkejas:
o Millainen mddraraha meilld on kdaytettavissdimme tatd varten?
o Kuinka paljon allokoimatonta aikaa meilld on tdlld hetkelld?
o Kuinka moneen ihmiseen tdmd vaikuttaa?

Kehittavit (generatiiviset) kysymykset

N&amé ovat avoimia kysymyksid, joihin voidaan vastata monin tavoin.
Ne kannustavat pohtimaan erilaisia mahdollisuuksia ja tukevat luovaa
ajattelua.

Esimerkkejas:

o Miten voimme hyodyntad olemassa olevia alustaratkaisujamme
timdan ongelman ratkaisemiseksi?

o Mikd on yksinkertaisin tapa aloittaa?
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o Mitd voimme oppia muilta, jotka ovat olleet vastaavassa tilantees-
sa aikaisemmin?

Kysymyksiksi naamioidut ratkaisut

Tata kolmatta kysymystyyppid kannattaa tédssé vaiheessa valttda: rat-
kaisuja, jotka on naamioitu kysymyksiksi, kuten “voisimmeko kdayttdid
tyokalu X:ad tamdn ratkaisemiseksi?” tai ” Voisimmeko kaynnistid va-
rainkervukampanjan?”’

Tallaiset kysymykset kannustavat suuntautumaan ideaan péin, mutta
tassa ehdotuksen muodostamisen vaiheessa halutaan pitda tilanne avoi-
mena mahdollisimman monelle (erilaiselle) luovalle idealle. Ratkaisuja
koskevia ideoita kasitellian vasta kohdassa 6.

Kysymykseksi naamioitu ratkaisu voidaan muotoilla uudelleen kehit-
taviksi kysymykseksi, kuten “mitd sellaisia tyokaluja tiedimme, joita
voisimme kdyttad téhdn?” tai “ Miten rahoitamme tamdn?”. Vaihtoeh-
toisesti kysymys voidaan muotoilla ideana kohdassa 6.

Vinkkeja fasilitaattorille:

o Aloita antamalla ihmisille aikaa ensin pohtia itsekseen ja kirjata
kysymyksensé muistilapuille.

e Kun aika on kulunut, kéyta kierrosta ja pyyda jokaista henkiloa
esittdméan yksi kysymys. Jatka kierrosta, kunnes kaikki kysy-
mykset on kerétty.

o Muista, ettéd tassid vaiheessa ei vastata yhteenkdén kysymykseen.
Vinkki kaikille:

o Tehkéia kirjaamista varten flappitaululle tms. kaksi aluetta tai sa-
raketta, toinen tiedonkeruu-kysymyksié varten ja toinen kehittéa-
vid kysymyksiéd varten.

o Lisda omalla vuorollasi yksi kysymyksistési yhteiselle taululle sa-
malla, kun luet sen ddneen. Tésséd kohdassa sinun on péaétettéa-
va, mihin sarakkeeseen se sijoitetaan. Jos olet epdvarma, lisdé se
tiedonkeruu-sarakkeeseen, ja voit mychemmin puhua kysymykses-
tasi tarkemmin.
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o Kayta “bingo”- ja “melkein bingo’-tekniikkaa tunnistaaksesi ja
ryhmitelldksesi samankaltaiset ndkdkohdat yhteen: jos sinulla on
sama kysymys kuin jollakulla toisella, sano “bingo”, jolloin ky-
symysta ei enda tarvitse toistaa omalla vuorollasi. Jos oma ky-
symyksesi on hyvin samankaltainen kuin esitetty kysymys, sano
“melkein bingo”ja lisda tarkennuksia esitettyyn kysymykseen.

o Vilta keskustelemasta kysymyksista téssd vaiheessa, ellei se ole
valttamatontéd niiden ymmaértdmiseksi.

e Jos huomaat kysymykseksi naamioidun ratkaisun, muotoile kysy-
mys uudelleen tai esitd se vaiheessa 6, kun keratdén ideoita.

o Kokousten tehostamiseksi joitakin kysymyksid voidaan valmistella
jo ennen kokousta.

Vaihe 4: Tiedonhankintaan liittyviin kysymyksiin
vastaaminen

Keratkda kaikki mahdollisiin esteisiin ja erityisiin yksityiskohtiin livtty-
vd, merkityksellinen informaatio.

Kun kaikki mahdollinen tiedonhankintaan ja kehittdmiseen liittyvéit ky-
symykset on kerdtty ja visualisoitu, pyritdan vastaamaan mahdollisim-
man moneen tiedonhankintaan liittyvdan kysymykseen.

Huom: Ali vield vastaa kehittéviin kysymyksiin. Se tapahtuu vasta
ideoiden keruun yhteydesséa, vaiheessa 6.

Fasilitaattori: Pyyda lésnéolijoita vastaamaan kaikkiin niihin kysy-
myksiin, joihin he voivat. Kirjaa annetut vastaukset kysymyksen alle
(samalle tarralapulle, jos niitd kdytettiin). Myos sen kirjaaminen, etté
lasnéolijoilla ei ollut vastausta kysymykseen, on hyodyllinen tieto.

Téassé vaiheessa kerdtyn informaation avulla voidaan jo tehdé ratkai-
suehdotuksia seuraavalla kierroksella. Tiedonhankintaan liittyvat kysy-
mykset, joihin ei voida nyt vastata viittaavat siihen, ettd niitd on jol-
lain tavoin késiteltdvd myohemmassa ehdotuksessa.
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Huom: Joissakin tapauksissa ehdotuksen laatimisprosessi saatetaan jo-
pa keskeyttas téssd vaiheessa, jotta térkeisiin tiedonhankintaa liittyviin
kysymyksiin ehditdan vastata, ja vaiheeseen 5 jatketaan vasta jonakin
toisena péaivana.

Muutamia vihjeitd tahan vaiheeseen:

o Kaikki kokoontuvat taulun ympérille ja kirjaavat vastauksia kysy-
myslapuille.

o Kaykas tarvittaessa keskustelua vastausten selventamiseksi.
e Vastaus voi olla myos “emme tiedd”.

e Jos huomataan, ettd johonkin kysymykseen on monia mahdollisia
vastauksia, se siirretdén tiedonhankinta-sarakkeesta kehittédvien
kysymysten sarakkeeseen.

o Kirjataan muistiin kaikki muut esiin tulevat kehittavat kysymyk-
set, mukaan lukien tiedon hankintaan liittyvien kysymysten uu-
delleenmuotoilut:

Esimerkki: Tiedonhankintakysymys: Kuinka moneen henkiloon td-
md ongelma vaikuttaa? Vastaus: Emme tiedd Kehittdva kysymys:
Miten saamme selville, kuinka moneen henkiléon ongelma vaikut-
taa?

Vaihe 5: Kehittavien kysymysten priorisointi

Tunnistakaa, mitkd ndkokohdat ovat ensisijaisia ja mitkd véhemmdn
tirkeitd ottaa huomioon ehdotusta laadittaessa.

Jarjesta téssd vaiheessa kehittdvat kysymykset térkeysjarjestykseen.
Ehdotettu tapa priorisoida:

Jarjestakédd yhdesséd, hiljaa pysytellen, tarralaput suunnilleen térkeys-
jarjestyksessa pystysuoraan niin, ettd olennaisimmat ovat ylhaalla ja

vahemmaén merkitykselliset alhaalla. Kiistanalaiset kysymykset siirre-
tdan sivuun, kunnes riidattomat ovat paikallaan. Tamén jalkeen kay-
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ddan keskustelu, jossa péaatetddn, mihin kohtaan luetteloa jiljelle jéa-
neet sijoitetaan.

Huom: priorisointi on vain likimédaraistd. Vaiheen tarkoituksena on
varmistaa, ettd olennaiset nikokohdat tunnistetaan, jotta ne voidaan
huomioida ehdotusta laadittaessa.

Vaihe 6: Ideoiden keraaminen

Ideoikaa ja kirjatkaa ylds ajatuksia siitd, kuinka mddritetty vaatimus
taytetaan.

Téassé vaiheessa jaetaan ajatuksia siitd, kuinka maéritetty vaatimus
taytetdan. Taméa voi tarkoittaa kokonaisratkaisua koskevia ideoita, ite-
ratiivisia seuraavia vaiheita tai ehdotuksia vastauksiksi mihin tahansa
olennaisimmista kehittéavistd kysymyksista.

Fasilitaattori: Kaiken sen perusteella, mitd olemme tdhdn mennessd
oppineet, ja mitd ndakdkohtia olemme priorisoineet, kayttikdada nyt hetki
atkaa ideoidaksenne, miten voisimme vastata téhdan ohjuriin.

Vinkkeja fasilitaattorille:

e Aloita antamalla ihmisille muutamia minuutteja pohtia asiaa it-
sekseen ja kirjata ideansa muistiin.

o Kannusta kaikkia kirjaamaan muistiin mahdollisimman monta
ideaa. Muistuta, ettd myos ristiriitaiset ajatukset ovat tervetullei-
ta.

o Miaraajan kuluttua veda kierros kuullaksesi yhden idean kultakin
henkilolta. Jatka, kunnes kaikki ideat on kerétty.

o Kayta “bingo”- ja ” melkein bingo”-tekniikoita samansuuntaisten
ajatusten tunnistamiseen ja ryhmittelyyn.

Vinkkeja kaikille:

o Kayta aikaa itsendiseen pohdiskeluun ja kirjoita ideasi yksittéisil-
le muistilapuille.
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o Jos tiedét kéasiteltdvistd vaatimuksesta jo etukdteen, voit alkaa
kirjata muistiin ajatuksiasi sithen vastaamisesta jo ennen kokous-
ta.

o Pida muistiinpanosi napakoina.
o Vilta ideoista keskustelemista, arviointia, vertailua tai vaittelya.

o Esita tarvittaessa tarkentavia kysymyksia ymmaéartadksesi parem-
min.

o Kayta “bingo”- ja “melkein bingo”-tekniikkaa.

Vaihe 7: Jalostajien valitseminen

Delegoi vastuu ehdotuksen kokoamisesta 2-3 henkilolle (“jalostajille”).

Jalostajat ovat ryhmén valitsemia henkil6itd. Heiddn tehtdvanadn on
tarkastella kaikkia ryhmén kera&dmié tietoja ja ideoita ja laatia ehdotus
siitd, miten ohjuriin olisi vastattava. He voivat valita yhden tai useam-
man idean, syntetisoida ne tai keksid uusia ideoita kaiken prosessissa
kerdtyn tiedon perusteella. Kun valitset jalostajia, ota huomioon asian-
tuntemus, ulkopuolinen nékokulma ja inspiraatio.

Fasilitaattori sanoo: Meiddn on valittava jalostajat. Kysy sitten téssa
jarjestyksessa:

1. Kenen mielestdsi pitdisi olla jalostajia?

2. Kuka haluaisi itse olla jalostaja?

3. Voitteko ajatella jalostajiksi ketddn sellaista, joka ei ole nyt ldsnd
taalld, mutta jonka panos voisi olla arvokas?

Vinkkeja fasilitaattorille:

e Pyyda ihmisia tekeméan ehdotuksia ja myos ehdottamaan itse-
ddn. Jos ehdotuksia on useita, rajaa ne kahteen tai kolmeen hen-
kil6on.

o Tarkista, esitetddnko ehdotetuista jalostajista vastaperusteita ja
jos esitetadn, ratkaise vastaperusteet yksi kerrallaan.
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Huom: Valitut jalostajat voivat pyytdd myos muita mukaan laatimaan
ehdotusta, jos he katsovat sen tarpeelliseksi tai arvokkaaksi.

Huom.: Jalostajat eiviat tee lopullista paatosta. Heiddn tehtava-
ndan on varmistaa, ettd ehdotus luodaan edellisissé vaiheissa kerattyjen
tietojen perusteella. Ehdotuksen muodostamisen prosessin tuloksena on
ehdotus, joka kasitellddn myohemmin suostumuspaédtoksenteon proses-
sissa.

Vaihe 8: Ehdotuksen muotoilu

Jalostajat laativat ehdotuksen.

Hyvin kirjoitetussa ehdotuksessa on yleensé:

e ohjurin ja siihen liittyvan vaatimuksen kuvaus
o chdotusteksti: mitd, miten, perustelut jne.

e kuvaus, kuka vastaa mistékin ja kuka valvoo ehdotuksen sovelta-
mista/taytantéonpanoa.

o arviointipaiva tai arviointitiheys — milloin tuleva sopimus tarkiste-

taan.

o arviointikriteerit, joilla mitataan/méaéritetaan paatoksen tuleva
vaikuttavuus. (tarvittaessa méadrdaika).

o (tarvittaessa méadriaika)

Ehdotusta laadittaessa on usein mahdollista suunnitella (muutamia) to-
teuttamiskelpoisia ja vaiheittaisia seuraavia askeleita. Vaihtoehtoisesti
voidaan laatia ensin yleistason ehdotus ja tarkentaa sitd myohemmin,
kun peruskonsepti on testattu ja hyvaksytty.

On hyva asettaa ensimmainen arviointiajankohta riittdvan varhaisek-
si, jotta tuloksia voidaan tarkastella ja kehittda ja tarkentaa seuraavia
vaiheita.

Joskus saattaa olla tarpeen laatia heti hyvin kattava ehdotus, mutta
aina kun mahdollista, pyri jakamaan ehdotus iteratiivisiin vaiheisiin.

ebook.2025.0307.1450 128



Néin on mahdollista oppia nopeasti ja kehittda sopimusta opitun perus-
teella.

Huomautus jalostajille: Pyri pitdméaan kaikki selitykset selkeina ja
ytimekkéind ehdotusta kirjoittaessa. Kirjaa asiat niin, ettd muut ym-
martavit ehdotuksen tarvitsematta lisdselvityksia.

1.11. Perusteltu paatoksenteko

Hedelmallinen vuoropuhelu, jossa tutkitaan eri nakokulmia ja
osallistujien tietamysta, jotta padstddan yhteisymmarrykseen
siitd, mita pidetaan toteuttamiskelpoisena, merkityksellisend,
patevini tai todennettavana.

Padtoksid voidaan tehdd monin tavoin (enemmistopadtos, yksimieli-
syys, arvovaltaan perustuva pa#tos jne.), mutta kun sopimuksen perus-
tana kiytetdan jarkeilyd, noudatetaan yleensd samanlaista perustellun
pddtoksenteon toimintatapaa.

Perusteltu padtoksenteko kuvaa prosessia jolla ryhmaé etsii patevia pe-
rusteita tarkistaakseen, onko ehdotus, vanha sopimus tai muutos riit-
tavin hyva, tai onko jokin siitéd esitetty argumentti merkityksellinen,
pateva tai empiirisesti todenmukainen.

Prosessin vaiheet

Vaihe 1: Esittele tarkasteltava aihe (esimerkiksi argumentti tai ehdo-
tus siitd, miten edetd).

Vaihe 2: Ymmartadminen, mistd on kyse (esim. selventavien kysy-
mysten avulla).

Vaihe 3: Erimielisyyksien tarkistaminen (eli kyseenalaistaako joku
ehdotuksen toteuttamiskelpoisuuden tai argumetin patevyyden) esimer-
kiksi kadsimerkkien avulla. Mahdollisten erimielisyyksien kasittely kuva-
taan vaiheessa 4. Jos erimielisyyksié ei ole, siirry vaiheeseen 6 (Juhlista-
minen), muussa tapauksessa késittele yksi erimielisyys kerrallaan:

ebook.2025.0307.1450 129



Esittele Ymmarra Tarkista Juhli!

Haasta Yhdista

Kuva 1.15.: Perusteltu paatoksenteko

Vaihe 4: Erimielisyyden perustelu: Kuule erimielisyyden perusteet
ja arvioi, ovatko ne pétevia.

Vaihe 5: Yhdista saadut lisdtiedot késiteltdvan aiheen parantamiseksi
ja palaa vaiheeseen 3.

Vaihe 6: Juhlista sopimukseen paédsemisté.
Niiden vaiheiden lapikdynti vaihtelee kaytdnnossa riippuen kulttuuris-

ta, kontekstista, mieltymyksisté, osallistujien méaarasta ja siita, toimi-
taanko eriaikaisesti (esim. digitaalisella alustalla) vai kasvokkain.

Perustellun paatéksenteon yhdistaminen muihin malleihin
S3:ssa

Perusteltu paatoksenteko nékyy kaikissa S3-prosessimalleissa, jotka tu-
kevat ryhmié sopimukseen pédsemisessi. Témén metamallin ymmérta-
minen auttaa ihmisid soveltamaan niitd tehokkaammin:

o Suostumuspddtoksenteko -toimintatavassa sen testaamiseksi, onko
ehdotus tai olemassa oleva sopimus riittadvin hyva ja turvallinen.
Tamén sisalld on kaksi muuta toimintatapaa:

o Testaa, kiyks argumentti vastaperusteesta -toimintatavassa testa-
taan, voidaanko argumentteja pitdd vastaperusteina, ja toimitaan
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vain niiden argumenttien osalta, jotka téayttavit vastaperusteen
ehdot.

o Ratkaise vastaperusteet hyddyntadksesi vastaperusteiden myota
esiin tullutta tietoa sopimusten laatimisessa ja parantamisessa.

Kukin kolmesta prosessista keskittyy eri kohteeseen:

o Suostumuspddatoksenteko -toimintatavassa on kohteena ehdotus.

o Testaa, kiyké argumentti vastaperusteesta -toimintatavassa koh-
teena on argumentti, joka osoittaa mahdollisen vastaperusteen.

e Ratkaise vastaperusteet -toimintatavassa kohteena on muutoseh-

dotus.
Perusteltu Suostumus Testaa argumentin Ratkaise
paatoksenteko paatoksenteko pitdvyys vastaperusteena vastaperusteita
Esittele ... ehdotus argumentti ehdotus muutokseksi
Ymmarra “Onko kysymyksid aiheen ymmdrtamiseksi?”
Tarkista “Onko vastaperusteita?” “Onko erimielisyytta?” “Onko vastaperusteita?”
kayta: Testaa onko Tarkastele erimielisyytta kayta: Testaa onko
Haasta argumentti aidosti argumentista argumentti aidosti
vastaperuste (kéytd samaa prosessia) vastaperuste
Yhdists kayta: Ratkaise Muuta argumenttia Yhdista vastaperusteen
vastaperuste tai hylkaa se paljastama tieto
. Olette sopineet kelpaako )
. Olette paasseet 'p P . Olet ratkaissut
Juhli argumentti vastaperusteeksi

sopimukseen! vastaperusteen!

vai eil

Kuva 1.16.: Taulukko: Perustellun paatoksenteon vaiheet suhteessa
muihin S3-padtoksentekoprosesseihin
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1.12. Roolitus

Ryhmaprosessi, jossa valitaan henkil6 rooliin taustasyyn vah-
vuuden perusteella.

Sen sijaan, ettd henkiléille vain osoitettaisiin tietty rooli tai heidat va-
littaisiin enemmistopédatokselld, kdytetadn roolitusprosessia, jonka myo-

ta:

keskustellaan ja jaetaan ajatuksia rooliin liittyvistd valintaperus-
teista

lisatadn valintaan liittyvad omistajuuden kokemusta

varmistetaan, etta valitulla roolinhaltijalla on niiden tuki, joihin
rooliin liittyvét tehtdvat vaikuttavat.

Valintaprosessin edellytyksené on roolin toimialueen selkea kuvaus.

Vaiheet

. Esittele roolin kuvaus: Jos mahdollista, ldhetd kuvaus etuké-

teen.

. Kirjaa ehdokkaat: Osallistujat kirjoittavat ehdotuksensa rooliin

valittavaksi henkiloksi. He voivat nimeté itsensé, jonkun toisen,
tai ohittaa ehdottamisen.

. Nimitysten perustelut: Jokainen kertoo, kenet on nimennyt ja

miksi.

. Tiedonkeruu: Osallistujat jakavat tai pyytéivat tietoja, jotka

voivat tukea ryhmééd asianmukaisen valinnan tekemisessa.

. Nimitysten muutokset: Tarkistetaan, haluaako joku muuttaa

nimitystdan jaettujen perusteiden ja tietojen valossa, sekd kuul-
laan kunkin nyt tehtdvin muutoksen syyt.

. Ehdotus rooliin nimitettavaksi henkiloksi: Fasilitaattori oh-

jaa prosessia sopivan ehdokkaan valitsemiseksi kuultujen peruste-
lujen vahvuuden perusteella esimerkiksi:
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Esittele toimialueen kuvaus

v

Kirjaa ehdokkaat

v

Nimitysten perustelut ¢

v

Tiedonkeruu

v

Nimitysten muutokset ©

v

Ehdota nimettavaa henkiloa <t

v

Tarkista vastaperusteet ©

Ratkaise vastaperusteet -

Juhlikaa A’g

k)

Kuva 1.17.: Roolitusprosessi
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o chdottamalla itse nimitettdvad henkiloa tai pyytamalld ryh-
maéan jésentd tekemadn niin

o pyytdmalld (joitakin) ehdokkaita sopimaan, ketd heisté olisi
ehdotettava rooliin

e kéynnistamalla ryhmaéakeskustelu ehdokkaiden valilla vahvim-
man ehdokkaan 16ytédmiseksi

7. Vastaperusteiden tarkistaminen: Pyyda osallistujia (ehdotet-
tu ehdokas mukaan lukien) ilmoittamaan samanaikaisesti, onko
heilla vastaperusteita.

8. Ratkaise vastaperusteet, alkaen ehdotetun ehdokkaan mah-
dollisesti esittamistad vastaperusteista. Vastaperusteet voidaan rat-
kaista monin tavoin, esimerkiksi muuttamalla roolin kuvausta tai
nimedmalld joku muu. Kun kaikki vastaperusteet on ratkaistu,
tarkista (lopulliselta) ehdokkaalta uudelleen, hyvéksyyké hén roo-
lin.

9. Juhlikaa: Todetkaa yhteisymmarrykseen pddseminen ja kiittakaa
henkil6é, joka nyt ottaa roolin vastaan.

Kun toimit fasilitaattorina, pidattdydy ilmaisemasta omia henkilokoh-
taisia intressejasi tai mielipiteitasi ennen valintaa, jotta et vaikuta ryh-
maan.

Joskus roolin valinnan prosessi paljastaa puutteita roolin edellyttdmissa
kyvyissa, voimavaroissa, ominaisuuksissa tai taidoissa. Télloin ryhmén
on harkittava ulkopuolisia ehdokkaita, muutettava roolin painopisteité
tai loydettava vaihtoehtoinen tapa tehtdvin hoitamiseksi.

Tata toimintatapaa voidaan hyodyntda myo6s tilanteissa, joissa on teh-
tdvé valinta monien vaihtoehtojen valilla.
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2. Kehittyvat organisaatiot

2.1. Selkeyta ja kehita toimialueita

Organisaation toimialueiden selkeyttidminen, niiden arvioimi-
nen ja kehittaminen toiminnasta opitun perusteella auttaa
toimialueilla tyoskentelevid tuottamaan asiakkailleen arvoa
mahdollisimman tehokkaasti.

Yleista

Yleensé organisaatioissa jaetaan tyoté ja paatoksentekoa eri ihmisille,
jotta kaytettavissa oleva aika, energia ja resurssit voidaan hyodyntéia
tehokkaasti. Samalla eri organisaation erilliset vastuualueet ja valtuu-
det, eli eri toimialueet tulevat samalla joko eksplisiittisesti tai impli-
siittisesti médaritellyiksi ja suunnitelluiksi. Toimialue voi olla tilapédinen
(esim. projekti) tai pysyva (esim. rahoitustoimi) riippuen sen tarkoituk-
sesta.

Kustakin toimialueesta vastaa joko yksittdinen henkil6 (roolinhaltija)
tai ryhmaé (tiimi, hanke, verkosto, osasto tms.). Jokainen tiimi tai roo-
linhaltija edistdé organisaation tavoitteellista toimintaa huolehtimalla
erityisestd vastuualueesta. Joissakin tapauksissa yksittéiselld henkilol-
14 saattaa olla useita rooleja tai he saattavat kuulua useampaan kuin
yhteen tiimiin.

Toimialue tulee selkeyttéa erityisesti silloin, kun vastuuta delegoidaan,
olemassa olevat vastuut on ymmarretty viarin, tai jos vastuulliset hen-
kilot eivat pysty tayttdméan velvollisuuksiaan. Kirjallisen kuvauksen
laatiminen kunkin toimialueen toimintakentésté auttaa vihentdmaédn
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vaarinkésityksid ja selventdd toimialueeseen kohdistuvia odotuksia ja
oletuksia. Kuvaus toimii my6s valtuuttajan ja valtuutettujen vélisen so-
pimuksen selkeyttédjana. Se esittda toimialueen rakenteen, tyon siséllot
seké kuvaa, kuinka toimialueen rakennetta ja tyotd voidaan seurata,
arvioida ja parantaa ajan mittaan.

Miksi toimialueita kannattaa selkeyttaa ja kehittaa?

Toimialueiden selkeyttdminen parantaa nakyvyytta siihen, milla tavalla
tyo on jakautunut ja mitd odotuksia siihen liittyy. Se tukee sopimus-
ten tekemistéd valtuuttajan ja valtuutettujen valilla ja auttaa ymmarté-
main, kuka on vastuussa mistdkin. Ymméarrettidvadn muotoon laadit-
tu kuvaus valtuutettujen vastuun ja vaikutuspiirin laajuudesta auttaa
myo6s selventdméén tiimien tai roolinhaltijoiden osuutta arvoketjus-

sa. Selked kuvaus osoittaa myds toimialueeseen kohdistuvat odotukset,
miké tukee organisaation kehittdmistd. Toimialueiden toimintamallin
saannollinen arviointi saattaa paljastaa tapoja niiden parantamiseen,
miké edelleen liséa tehokkuutta, yhteistyoté ja ketteryyttd koko organi-
saatiossa.

Jos toimialue on méaaritelty puutteellisesti tai epamadraisesti, eri sidos-
ryhmillé saattaa olla keskenéén erilaisia oletuksia toimialueen vastuista
ja toimivallasta. Tasté puolestaan seuraa, ettd yhteistyo tai tyonjako
vaikeutuvat, kun syntyy joko tarpeettomia riippuvuuksia tai riippu-
vuuksista ei olla tietoisia, tai tehdédén joko kaksinkertaista tyota tai
jatetddn jotain tekeméatta.

Selked, ja riittdvin yksityiskohtainen toimialueen kuvaus on vélttadmé-
ton edellytys sille, ettéd tyotda voidaan arvioida ja jatkuvasti parantaa.
Kunkin toimialueen sddnnéllinen arviointi auttaa havaitsemaan, miké
toimii ja miké ei. Se auttaa tunnistamaan tapoja parantaa véihitellen
sekd yksittaisten toimialueiden etta kaikille toimialueille yhteisten ra-
kenteiden suunnittelua. Arviointi paljastaa, milld tavoin vastuuelueet
jakaantuvat eri toimialueille ja kuinka ne kytkeytyvét toisiinsa arvon-
tuoton kannalta.
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Jotta sidosryhmét voivat hahmottaa toimialueen rakenteen ja toiminta-
kentédn, kannattaa luoda siitd kuvaus, josta 16ytyvéit seuraavat tiedot:

Tarkoitus: Mikd on erityinen tarkoitus, jonka tdyttamisestd tiimi
(tai roolinhaltija) on vastuussa organisaatiossa?

Avainvastuut: Mitd olennaista tyotd tai padtosvastuuta on dele-
goitu tivmille (tai roolinhaltijalle)?

Asiakkaat ja suoritteet: Kenelle tiimi (tai roolinhaltija) tuottaa
arvoa ja millaista erityistd tuotetta/palvelua tarjotaan?

Riippuvuudet: Kenesti/misti organisaation sisdisesti/
ulkopuolisesta toimijasta tiimi (tai roolinhaltija) on riippuvainen,
ja mistd tuotteista/palveluista tassd riippuvuudessa on kyse?

Ulkoiset rajoitteet: Mitd ulkoisia olennaisia rajoitteita valtuu-
tettujen itsendisyydelle ja toimivallalle on?

Keskeiset haasteet: Mitkd ovat toimialueen tarkeimmdt tunne-
tut (tai odotettavissa olevat) haasteet?

Avainresurssit: Mitd olennaisia resursseja tiimi (tai roolinhalti-
ja) voi hyédyntia?

Valtuuttajan vastuut: Millaiset tehtdvit kuuluvat valtuuttajalle,
jotta hdn voi tukea valtuutettuja onnistumaan toimialueen téissd?

Kyvyt, ominaisuudet ja taidot: Mitd pdtevyyksia, ominai-
suuksia ja taitoja tarvitaan — tai mitkd olisivat eduksi — toimialu-
een menestymiselle?

Keskeiset mittarit ja seuranta: Mitkd ovat edistymisen, tulok-
sellisuuden, hankkeiden kunnon jne. kriittiset indikaattorit, kuinka
niitd mitataan ja kuka vastaa mittaamisesta?

Arviointiaikataulu: Milloin ja miten toimialueen rakenteen ja
toiminnan tehokkuutta ja tiimin (tai roolinhaltijan) onnistumista
toimialueen tarkoituksen tdayttamisessd arvioidaan?

Uusien toimialueiden suunnittelussa tai olemassa olevien toimialuei-
den selkeyttédmisessd ja dokumentoinnissa voi hyodyntda S3 Canvas-
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mikrosivustolta! 16ytyvii [englanninkielists] mallipohjaa.

[My6hemmin suomennettavasta liitteestd Example Domain Descrip-
tion: Marketing Department 16ydét esimerkin kokonaisen toimialueen
kuvauksesta]

Toimialueiden suunnittelussa huomioitavaa

Valtuutetuilla tulee olla riittavésti vapautta luoda ja tuottaa arvoa. Py-
ri suunnitelemaan ja kehittdméaan toimialueita niin, ettd ne ne taytta-
vat tarkoituksensa mahdollisimman tehokkaasti:

o VAltéd, minimoi tai poista tarpeettomat riippuvuudet, jotka esta-
vat alueen toimijoiden tarkoituksenmukaista tyoskentelya.

e Huolehdi, etta toimijoilla on mahdollisimman laaja vapaus tehda
toimenpiteitd, jotka he katsovat toimialueen tavoitteen kannalta
arvokkaiksi, paitsi jos toiminta ei kuulu organisaation toimialu-
eelle, ole nimenomaisesti kiellettya, vahingoita jonkun muun (ni-
menomaista) toimialuetta tai estd toisten organisaation jasenten
toimintaa. Em. kiellot voivat kuulua eksplisiittisesti toimialueen
kuvaukseen, tai liittyd muihin sopimuksiin, joita toimijoiden on
noudatettava (esim. lainsdddénto ja muu sédantely).

e Pyri luomaan yksinkertaiset mittarit, joiden avulla toimijoiden on
helppoa seurata, keskitytdanko olennaisiin asioihin.

e Suunnittele rakenne ytimekkéaéksi ja selkedksi, ja méarita sdan-
nollinen arviointisykli sen tarkasteluun, miké toimii, mitd puut-
tuu ja mita on muutettava.

Milloin toimialueita on selvennettava

Kun siirrédt vastuuta uudelle toimialueelle: toimiessasi valtuutta-
jana, varaa aikaa uuden toimialueen rakenteen ja toimintamallin hah-
mottelemiseen ennen kuin teet siihen liittyvid sopimuksia tiimin tai yk-

"http:/ /s3canvas.sociocracy30.org/s3-delegation-canvas.html
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sittaisten henkiléiden kanssa. Osana delegointiprosessia kannattaa tar-
kastella ja mahdollisesti edelleen kehittdd toimialueen suunnitelmaa
yvhdessé tulevien valtuutettujen kanssa.

Kun nykyiset alueet ovat episelvia: Harkitse toimialueen selkeyt-
tamisté, mikali havaitset, ettd sen sidosryhmillé on erilaisia oletuksia
jostakin nykyisesté roolista, asemasta, tiimistd, hankkeesta, osastosta
tai jopa koko organisaation alasta, etenkin, jos téstd seuraa sekaannuk-
sia, kaksinkertaista tyoté, tyon tekematta jattdmistd jne.

Kun jo delegoituja toimialueita selvennetdin takautuvasti, pyydéa en-
sin valtuutettuja toimijoita kuvailemaan alue omasta nakokulmastaan.
Taman jilkeen kdydadn valtuuttajan ja valtuutettujen valinen vuoropu-
helu, jossa lisdtaén, poistetaan tai muutetaan asioita, kunnes padstain
yhteisymmaérrykseen ja sopimukseen toimialueen toimintakentésta ja
-tavasta.

Kun alueita selvennetédén koko organisaation laajudella, on usein hyo-
dyllista aloittaa koko organisaation hallinnon ja johtamisen toimialueil-
ta. Tunnistakaa ja kuvatkaa koko organisaation toiminnoista vastaavien
vastuualueet. Tarkastelkaa sitten, mitka néistd vastuualueista on vélt-
tamatonta hoitaa itse, ja mitkéd joko hyotyisivéit tai ovat riippuvaisia
muiden panoksesta organisaatiossa. Kuvatkaa, keiden/mink4 tiimien
panoksesta télloin on kyse. Tarkastelkaa myos, mitkd vastuualueet olisi
parempi delegoida eteenpéin lahemmas niité, jotka tekevét varsinaista
tyota, jolloin tarpeeton paidtoksentekohierarkia voidaan poistaa tuo-
malla paatoksentekovastuu mahdollisimman lahelle asiakasrajapinnassa
tapahtuvaa arvontuottoa.

Lahtotilanne

Toimialuetta selvennettéessé tulee huomioida kaikki osa-alueet. Jos ai-
kataulu kuitenkin on tiukka tai jos selvennettavid osa-alueita on paljon,
aloita seuraavista ja késittele loput mahdollisimman nopeasti taméan
jalkeen:

e Tarkoitus

¢ Avainvastuut
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o Asiakkaat ja tuotteet/palvelut
e Valtuuttajan vastuut

e Varhainen ajankohta, jolloin toimialueen toimintarakennetta uu-
delleentarkastellaan ja parannetaan.

Arvioi ja kehita toimialueita sdanndllisesti

IThmisten kéasitys organisaatiosta kokonaisuutena on rajallinen, ja myos
toimintaympéristé muuttuu jatkuvasti. Siksi on tarkedéd, etta valtuut-
taja, valtuutetut ja keskeiset sidosryhmat arvioivat sdannollisesti toi-
mialueen toimintarakennetta ja parantavat sitd tarvittaessa sen perus-
teella, kuinka ymmaérrys toimialueesta ja sen osuuteen organisaation
arvoketjusta syvenee.

Vaikka yksittdisten valtuutettujen tyopanos olisikin erinomaista, toi-
mialueen alkeellinen tai puutteellinen toimintarakenne rajoittaa tiimia
tai roolinhaltijaa osallistumasta tehokkaasti organisaation tavoitteelli-
seen toimintaan. Siksi on térkedd arvioita toimintarakennetta sdannol-
lisesti, jotta huonoa tai vanhentunutta suunnittelua voidaan parantaa
asteittain arvioinnissa opitun perusteella.

Jos jollekin toimialueelle tehddédn muutoksia, on arvioitava myos tehty-
jen muutosten vaikutus toisiin alueisiin, ja mukauttaa niitd soveltuvalla
tavalla. Téssé yhteydessd tulee huomioida erityisesti alitoimialueet ja
muut alueet, joihin liittyy riippuvuuksia.

Selkeyta organisaation yleinen toimialue

Kaikki organisaation erilliset toimialueet kuuluvat yhteiseen yleisen ta-
son toimialueeseen. Se voidaan suunnitella ja kuvata joko organisaation
muodostamisen aikana tai selventaé takautuvasti. Organisaation ylei-
nen toimialue on suunniteltava niin, ettd tehokas osallistuminen sen
tavoitteiden saavuttamiseksi on mahdollista kaikille. Myo6s yleista toi-
mialuetta on kehitettédva ajan myota.
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Mikéli huomataan, ettéd keskeisilla sidosryhmilld on keskenéén erilaisia
kasityksia organisaation toimialueesta, tai jos nykyinen rakenne joh-
taa menetettyihin mahdollisuuksiin tai merkittaviin esteisiin, kannattaa
tarkistaa organisaation yleisen toimialueen rakenne ja sen kuvaus. Ylei-
sen toimialueen tarkastelu ja mukauttaminen on organisaation yleisen
valtuuttajan vastuulla. Tyypillisesti tdméa on joko organisaation omis-
taja (tai osakkeenomistajat), jota yleenséd edustaa johtokunta, toimitus-
johtaja tai johtoryhmé. Alhaalta ylos rakentuvassa hierakiassa (esim.
osuuskunta, yhteis6) yleisend valtuuttajana saattavat toimia kaikki or-
ganisaation jasenet.

Yksi tapa selventédd organisaation yleinen toimialue on kidyttdd apuna
[englanninkielistd] S3 Organization Canvas -tySkalua?.

Organisaation yleinen toimialue on suunniteltava asiakkaiden, kump-
paneiden, muiden sidosryhmien ja liiketoimintamallin mukaan. Siind on
huomioitava my6s toimintaympériston olosuhteet (esim. oikeudelliset
ja/tai taloudelliset rajoitukset, markkinatrendit ja kilpailu).

Kun organisaation yleinen toimialue on selkeytetty, sita tulee arvioi-
da sddnnollisesti, jotta tunnistetaan parantamisen mahdollisuudet ja
voidaan mukauttaa toimintatapoja ja -rakenteita tarpeen mukaan.

Hyodyllisia nakdkulmia toimialueen kuvaukseen

Kaikki alla luetellut tekijat on syytd huomioida toimialuetta kuvat-
taessa. Kuvauksen tarkkuustaso voi vaihdella toimialueen elinkaaren
vaiheesta riippuen. Muista arvioida sddnndllisesti kunkin toimialueen
toimintarakennetta, testata siihen liittyvid oletuksia, selventdéd vaérin-
késityksid ja parantaa asioita opitun perusteella.

Tarkoitus

Mikd on ensisijainen ohjuri ja sithen listtyvd vaatimus, josta tamd tivmi
(tai roolinhaltija) organisaatiossa vastaa?

http://s3canvas.sociocracy30.org/s3-organization-canvas.html
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Toimialueen nimi
Pdivdys/versio Uudelleentarkastelun aika
Valtuuttaja Mddrdaika (roolille)

Tarkoitus

Avainvastuut
n
n
.

Asiakkaat ja suoritteet

Riippuvuudet

Ulkoiset rajoitteet
n
u
n

Keskeiset haasteet

Avainresurssit

Valtuuttajan vastuut
| ]
n
|}

Kyvyt, ominaisuudet ja taidot
u

Keskeiset mittarit ja seuranta

Arviointiaikataulu

Kuva 2.1.: Toimialan kuvauksen mallipohja

ebook.2025.0307.1450

142



Kuvataan erityinen tarkoitus, jonka tédyttdmisesta tiimi (tai roolinpi-
tajé) organisaatiossa vastaa. TAmé selventdd, miksi kyseinen alue on
olemassa ja auttaa sen toimijoita ymmértdméan, mitd heiltd odotetaan
ja miksi heiddn tyonsa on merkityksellistd organisaation kannalta.

Voit kuvata ensisijaisen ohjurin kayttamalla kuvaile organisaation ohju-
reita -toimintatapaa. Hyodynnd my0s toimintatapaa vastaa organisaa-
tion ohjureihin saadaksesi esimerkkeja vaatimuksen méarittelemiseksi.

Kuvaa:

o Ensisijainen ohjuri: Kuvaile nykytilanne, sen (odotettu tai ny-
kyinen) vaikutus ja vaikutuksen merkitys organisaatiolle (ellei se
ole ilmeinen). Tama selventéé, miksi tilanteeseen reagoiminen on
kannattavaa tai jopa valttaméatonta.

o Paivaatimus: Kuvaile, mita tilanteeseen vastaamiseksi tarvitaan
ja mikéd on vaatimuksen tayttdmisen odotettu vaikutus?

Kuvauksen suositeltu muoto: Ensisijainen ohjuri: (nykytilanne) ja
(odotettu) vaikutus, ja jos tarpeellista, myos (merkityksellisyys). Paa-
vaatimus: (vaatimus) ja (odotettu vaikutus).

Esimerkkeja:

1. Tiimien tukipalvelu -toimialueen tarkoitus:

Ensisijainen ohjuri: (nykytilanne) Tiimit kehittdvit prosesse-
jaan ja aikatauluttavat kokouksia parhaaksi katsomallaan tavalla
ratkaistakseen paikallisia ongelmia. (vaikutus) TAmé johtaa usein
epdjohdonmukaisuuteen siind, miten tyo ja paatoksentekoa jé-
sentyy eri tiimien vélill4, ja (merkityksellisyys) haittaa tehokasta
yvhteistyoté riippuvuuksien késittelyssé eri toimialueiden vélilla.

Tarkein vaatimus: (vaatimus) Tiimeja on tuettava kehittdmédn
ja yllapitamadn johdonmukainen lahestymistapa riippuvuuksia
koskevaan yhteistyohon (ennakoidut vaikutukset), jotta ne pystyi-
sivit késittelemaan riippuvuudet tehokkaasti mutta samalla var-
mistamaan, ettd paikalliset ongelmat voidaan ratkaista tiimeissé
mahdollisimman itsendisesti.
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2. Markkinointi-toimialueen tarkoitus

Ensisijainen ohjuri: (nykytilanne) Tuotteemme on jo arvokas
monille pienyrityksille huolimatta siitd, ettd sen ominaisuudet
ovat rajalliset. Toimimme kilpailluilla markkinoilla, jossa toiset
toimijat tarjoavat samankaltaisia tuotteita, joilla on laajemmat
ominaisuudet. (vaikutus)Vaikka hinnoittelumme on kilpailuky-
kyinen, asiakkaat valitsevat talld hetkelld meiddn tarjoomamme
sijaan yleensd muut, tunnetummat tuotteet.

Tarkein vaatimus: (vaatimus) Meiddn on lisdttava tietoisuutta
ja ymmarrysta tuotteestamme ja sen eduista niiden yritysten kes-
kuudessa, jotka arvostaisivat sita ja joiden tarpeita tuotteemme
nykyiset ominaisuudet vastaavat (odotettu vaikutus), jotta voim-
me lisatd myyntid ja valttda kustannukset, joita aiheutuu myynti-
ponnistuksista sellaiselle asiakaskunnalle, jonka tarpeita nykyiset
ominaisuudet eivit tyydyta.

Vinkkeja:

o Pida kuvauksen muoto tiiviind ja selkedsti muotoiltuna (enintdan
2—4 virkettd), jotta se on helppo ymmaértéa ja muistaa.

o Lokikirjaan voidaan yhteenvedon liséksi kirjata lisdtietoja ohjuris-
ta ja siihen liittyvésta vaatimuksesta.

e Varmista, ettd tarkoituksen kuvaus selventdé, miksi valtuutettu-
jen tyo on organisaation kannalta merkityksellisté.

o Vaikka tarkoitusta voidaan joskus selventéd pelkéstédan kuvaamal-
la padasiallinen vaatimus, johon toimialue vastaa, on hyodyllista
kuvata my0s vaatimuksen taustalla oleva ensisijainen ohjuri. T&-
mé auttaa selventdméadn asiayhteyttd ja tukee tulosten seurantaa
ja arviointia.

o Joskus ensisijainen ohjuri on yleinen ja ilmeinen, kuten esimerkik-
si henkil6stéhallinnon tai markkinoinnin toimialueella.
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Keskeiset vastuut

Mika olennainen tehtdvd ja paatoksenteko on delegoitu tiimille (tai roo-
linhaltijalle)?

Keskeiset vastuut on yhteenveto niisté tydtehidvistd ja padtoksistd, joi-
ta valtuuttaja ja valtuutetut pitdvit toimialueen tarkoituksen tehok-
kaan toteuttamisen kannalta olennaisina. Keskeisten vastuiden ku-
vaus antaa ylatason kuvan siitd, mitad valtuutetuilta odotetaan.

Luettele kaikki olennaiset, delegoidut vastuut kuvaamalla vaatimuk-
set sekd kunkin vaatimuksen tayttdmisen odotetut vaikutukset.

Suositeltu muoto: (vaatimus) ja (odotettu vaikutus). Mikali tarpeel-
lista, kuvataan myos ohjuri (nykytilanne), (ennakoitu tai nykyinen)
vaikutus ja (merkityksellisyys).

Esimerkkeja:

1. Asiakaspalvelutiimi

Vaatimus: (vaatimus) Varmistetaan, etti asiakkaiden tiedus-
teluihin vastataan nopeasti (odotettu vaikutus), jotta pysymme
palvelusopimuksessa maéaritetyssa aikataulussa.

Ohjuri: (nykytilanne) Organisaatio on havainnut yhi enemmén
monimutkaisuudeltaan vaihtelevia asiakaskyselyja, mika (vaiku-
tus) on johtanut vastausaikojen pitkittymiseen ja asiakkaiden tyy-
tymattomyyteen.

2. Kettera valmennustiimi:

Vaatimus: (vaatimus) Tiimien vélisen yhteistyon tukeminen riip-
puvuuksien osalta, jotta (ennakoitu vaikutus) tuotetiimien yhtei-
set tavoitteet saavutetaan tehokkaasti.

Ohjuri: (nykytilanne) Tuotekehitysprosessiin osallistuu usei-

ta toisistaan riippuvaisia tiimeji (vaikutus), jolloin koordinoin-
nin puute voi johtaa pullonkauloihin ja hankkeiden viivéstyksiin,
(merkityksellisyys), miké korostaa tiimien vélisen tehokkaan yh-
teistyon tarvetta tuotantotavoitteiden saavuttamiseksi.

ebook.2025.0307.1450 145



3. Organisaatiokehittdmisen koulutustiimi:

Vaatimus: (vaatimus) Kehitetdén ja toteutetaan raétéloityja op-
pimistuotteita, jotta (odotettu vaikutus) téytetddn asiakkaiden
oppimistarpeet.

Ohjuri: (nykytilanne) Asiakkaidemme liiketoimintaympéristd on
dynaaminen ja muuttuva, johon tyontekijoiden taitojen ja tieto-
pohjan tulee mukautua jatkuvasti. Tastéd seuraa kriittisid puuttei-
ta tyontekijoiden valmiuksissa ja sopeutumiskyvyssa (merkityksel-
lisyys), miké korostaa tarvetta raétéloityihin oppimistoimenpitei-
siin, joilla varmistetaan, ettd tyontekijoilla on valmiudet vastata
tehokkaasti nykyisiin ja tuleviin haasteisiin.

4. Markkinointitiimi:

Vaatimus: (vaatimus) Digitaalisten markkinointikampanjoiden
toteuttaminen ja kehittdminen (odotettu vaikutus) niin, etta
asiakkaiden sitoutuneisuutta mittaavien indikaattorit ja asiakas-
hankinnan kustannustehokkuus paranevat.

Ohjuri: (nykytilanne) Kun digitaalisiin mainoksiin kdytetaén
enemman resursseja kuin asiakaspito suhteellisesti kasvaa, (vaiku-
tus) ja nykyisella strategialla kokonaistuotto pienenee.

Vinkkeja:

o Keskeiset vastuut kerryttavit ja tuottavat tietoja toimialueen toi-
mintamallista ja -rakenteesta. Siksi kuvattaessa muita osa-alueita
paljastuu usein asioita, jotka lisdttava tai jotka on tarkistettava
keskeisié vastuita dokumentoivassa osiossa.

o Jos keskeisen vastuun taustalla oleva organisaatio-ohjuri on epéa-
selvéd, kuvaile kontekstin lisddmiseksi myos se. Néin varmistetaan,
ettd syy kunkin vaatimuksen tayttdmiseen on selva.

« Ali kuvaile tehtéivii, joista valtuutetut huolehtivat, vaan vaati-
muksia, jotka tehtédvien on tarkoitus téayttas.

o Kuvaile kunkin vaatimuksen tdyttdmisen ennakoitua vaikutusta
siten, ettd sen arvioimiseen voidaan maéritelld tdsmalliset mitta-
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rit. Esimerkiksi ”... jotta asiakkaat palaavat ja suosittelevat tuot-

tettamme muille” epdméardisemman “... jotta asiakkaamme olisi-
vat tyytyvdisid” sijaan.

o Jos keskeisten vastuiden kuvauksessa mainitaan tai viitataan tiet-
tyihin tuotteisiin, ndma tulee kuvailla eksplisiittisesti myo6s myos
asiakkaita ja suoritteita koskevassa osiossa.

Asiakkaat ja suoritteet

Kenelle tiimi (tai roolinhaltija) tuottaa arvoa, mitd palvelua/tuotetta
erityisesti tarjotaan ja miksi?

Valtuutettujen tyon tarkoitus tuottaa arvoa asiakkailleen. Asiakkai-
ta voivat olla ne, jotka maksavat rahaa toimitetuista suoritteista, tai
organisaation muut tyontekijit, jotka ovat niistd omassa tydssddn riip-
puvaisia.

Suoritteita ovat tuotteet, palvelut, komponentit ja materiaalit, jotka
valtuutetut toimittavat tayttdidkseen asiakkaidensa vaatimukset.

Listaa kaikki tiimin (tai roolinhaltijan) toimittaman arvon vélittomét
vastaanottajat. Kuvailkaa suoritteet riittdvin yksityiskohtaisesti,
jotta niistd kdy selvésti ilmi, mitd tarjotaan. Selventdkad myos vaati-
musta, joka kunkin suoritteen on tarkoitus tayttas.

Suositeltu muoto: Asiakas ja suorite, ja tarvittaessa lisdksi tiedot
vaatimuksesta: (vaatimus) ja (ennakoitu vaikutus).

Esimerkkeja:
1. Markkinointiosasto:

o Asiakas: Nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat

e Suorite: Sddnnoéllinen siséltod, kuten blogikirjoitukset, uu-
tiskirjeet ja sosiaalisen median péivitykset, jotta (vaatimus)
asiakkaat pysyvat ajan tasalla uusimmista yritysuutisista,
tuotekehityksesta ja alan tilanteesta (odotetut vaikutukset)
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brandiuskollisuuden vahvistamiseksi ja potentiaalisten asiak-
kaiden houkuttelemiseksi.

2. Markkinointiosaston valtuuttaja:

e Asiakas: Organisaation johto

e Suorite: Markkinoinnin tuloksellisuuden analyysiraportit
(vaatimus), jotka mittaavat kampanjoinnin tehokkuutta,
asiakkaiden sitoutumista ja sijoitetun padoman tuottoa stra-
tegisten padtosten ja budjetin kohdentamisen tueksi, jotta
(ennakoitujen vaikutusten) johto saa tietoa markkinoinnin
tuloksellisuudesta ja tietopohjaa budjetoinnin ja strategian
kehittamiseen.

3. Asiakaskonsultointitiimi

o Asiakas: Myynti - ja markkinointiosasto

e Suorite: Menestystarinat asiakkaiden kanssa tehdysté tyos-
ta, joita (vaatimus) voidaan kéyttaa referensseind myynnis-
sé, jotta (ennakoitu vaikutus) myyntitiimi pystyisi osoitta-
maan konsultointipalvelujen arvon ja tehokkuuden, mika
viime kéddessé tuottaa lisimyyntia.

4. Yritysasiakkaille suunnattujen verkkosivujen suunnittelutiimi

o Asiakas: Ulkoset asiakkaat

e Suorite: Suunnitellaan ja kehitetddn kayttajaystavallisia ja
esteettisesti miellyttavia verkkosivustoja, jotka (vaatimus)
luovat positiivisen kayttdjakokemuksen ja joiden avulla var-
mistetaan, ettd asiakkaan omat asiakkaat toimivat (odotet-
tu vaikutus) astettujen liiketoimintatavoitteiden mukaisesti
verkkoliikenteen, asiakaspidon ja myynnin lisdamiseksi.

5. Kéayttajakokemustiimi

o Asiakas: Kehitystiimi

ebook.2025.0307.1450 148



e Suorite: Palautemenettely tuotantoon vietdvien uusien omi-
naisuuksien osalta, johon kuuluu yksityiskohtainen kuvaus
kaikista ominaisuuksien tunnetuista eritystapauksista ja
mahdollisista virheista sekd kaikki tarvittavat selkedt gra-
filkkakomponentit (vaatimus) auttamaan kehitystiimié suun-
nittelemaan ja toteuttamaan optimaalisen kayttokokemuksen
tarjoavia ominaisuuksia, jotta (ennakoitu vaikutus), laajojen
tarkistusten tarve vihenee ja varmistetaan tuotekehityspro-
sessin sujuvuus.

Vinkkeja:

Joskus asiakkaan vaatimusten tayttdmiseen liittyvié erityisid suo-
ritteita ei ole méaritelty. Néissé tapauksessa kuvaillaan sen sijaan
asiakkaan vaatimusta.

Muista: suoritteita ovat tuotteet, palvelut jne., EIVAT tulokset.

Kun alat tunnistaa asiakkaita ja keskeisid suoritteita, huomioi
toimialueen tarkoitus, keskeiset vastuut ja keskeiset haasteet.

Luettele kaikki keskeiset siséiset ja ulkoiset asiakkaat, jotka ovat
riippuvaisia tiimin (tai roolinhaltijan) tuottamasta arvosta, tai
jotka muuten hyotyvét siita.

Huomioi seké asiakkaat ettd kayttajat, jos nailla ryhmilld on
eroa.

Kuvaile suoritteet yhdella tai kahdella virkkeelld. Linkita tarvit-
taessa yksityiskohtaisempaan kuvaukseen.

Valtuutettu: Jos toimialue on uusi, pohdi, kuinka paljon méarit-

telet suoritteita itse ja missd médrin jatdt niiden méaarittelemisen
valtuutetuille. Valtuutettujen vapauttaminen lisdarvon luomiseen
heiddn asiantuntemuksensa, vahvuuksiensa ja kiinnostuksen koh-

teidensa seké tyon aikana opitun perusteella voi parantaa merkit-
tdvasti heiddn tehokkuuttaan.
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Riippuvuudet

Kenestd/mistd organisaation muusta osasta tai ulkoisesta toimijasta
tiimi (tai roolinhaltija) on ritppuvainen, ja mitd suoritteita se tarjoaa?

Riippuvuus viittaa kehen ja mihin valtuutetut tukeutuvat toteuttaak-
seen toimialueen keskeistd tehtévad, itsensa ja kdytettavissddn olevien
keskeisten resurssien lisdksi. Jotkin riippuvuudet ovat paivittdisen tyon
edellytyksia, toiset satunnaisia.

Kuvaile valtuutettujen tyon kdynnistymisen tai etenemisen kannal-

ta olennaiset suoritteet. Tarkenna, kuka ne kussakin tapauksessa
toimittaa (joko organisaatiosta tai muualta), ja selvenné, mihin vaati-
mukseen kukin suorite vastaa.

Suositeltu muoto: Toimittaja ja suorite, ja tarvittaessa lisdtietoja
vaatimuksesta: (vaatimus) ja (ennakoitu vaikutus).

Esimerkkejas:

1. Myyntitiimille:
Toimittaja: Lakitiimi
Suorite: Vakiomuotoisten sopimusten mukauttaminen tietyille
asiakkaille (vaatimus) sen varmistamiseksi, ettd sopimuksesta il-
menevét erityiset sovitut seikat ja neuvotellut ehdot (odotettu
vaikutus), miké edistda sujuvaa liiketoimintaa ja vihentaé sopi-
musriitojen riskia.

2. Tukitiimille:
Toimittaja: Kehitystiimi

Suorite: Kehittéjiltd saatava apu (tarve) teknisissi asioissa ja
monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa, (odotetut vaikutuk-
set) jotta tukitiimi voi vastata asiakkaiden kyselyihin tehokkaam-
min ja nopea ongelmanratkaisu parantaa asiakastyytyvéisyytta.

3. Kehitystiimille:
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Toimittaja: Ulkoinen konsultti Suorite: Uusien ominaisuuksien
suunnittelu tarpeen mukaan, mukaan lukien graafiset komponen-
tit (vaatimus), jolla tuetaan innovatiivisten ja kayttéjalahtoisten
ratkaisujen kehittdmisté, (odotettu vaikutus) jotka parantavat
kehitystiimin tuotteiden toimivuutta ja kdyttokokemusta, misté
seuraa entistd onnistuneempia ja helposti markkinoitavia ohjel-
mistoratkaisuja asiakkaille.

4. Koulutusosastolle:
Toimittaja: IT-osasto

Suorite: I'T-tuki tiettyjen verkko-oppimistytkalujen tarjoamiseen
(vaatimus), jotta varmistetaan niiden saumaton integrointi ja toi-
mivuus verkko-oppimisalustoilla ja (ennakoitu vaikutus) luodaan
vaikuttavia digitaalisten oppimiskokemuksia, jotka parantavat
edelleen tyontekijoiden taitoja ja kyvykkyyksia koko organisaa-
tiossa.

5. Tutkimus- ja kehitystiimille:

Toimittaja: Paikallinen yliopistolaboratorio Suorite: Testauslai-
tos, jossa on kehittyneet testaus- ja tutkimusvalmiudet (vaatimus)
perusteellisten kokeilujen ja innovaatioiden mahdollistamiseksi,
(odotettu vaikutus) miké on ratkaisevan térkedd, kun kehitetdén
huipputuotteita ja -teknologioita alan standardien ja markkinoi-
den odotusten mukaisesti.

Vinkkeja:
o Sisdllytd kuvaukseen tiedot, joista kdy ilmi, miké vaatimus suorit-
teen on tarkoitus tayttaa.
o Kuvaile kaikki suoritteeseen liittyvit keskeiset odotukset.

o Sisdllytd tiedot suoritteesta molempien toimialueiden kuvauk-
seen ja varmista, ettd ne valtuutetut, jotka tarvitsevat tiettyja
toimialueen suoritteita on nimenomaisesti kuvattu kyseisen alueen
asiakkaana.
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o Kuvaile suoritteet yhdelld tai kahdella virkkeelld. Linkité tarvit-
taessa yksityiskohtaisempaan kuvaukseen.

e Varmista, ettd ulkoisten kumppanien toimittamat suoritteet ku-
vataan toimittajasopimuksessa selkeésti.

Ulkoiset rajoitteet

Mitkd ovat merkittdvid ulkoisia rajoitteita valtuutettujen itsendisyydelle
ja toimivallalle?

Ulkoiset rajoitteet rajoittavat valtuutettujen vapautta paattas ja toi-
mia. Rajoitteet voivat muodostua asiakkaiden vaatimuksista, ulkomaa-
ilmasta, organisaation muista keskeisistd sidosryhmisté, valtuutettujen
mahdollisista yleisistd vastuuista tai valtuuttajan preferensseista.

Jotkin rajoitteet vaikuttavat vain yhteen toimialueeseen, toiset — joita
kutsutaan vakiorajoituksiksi — useisiin (esim. toimialuean, verkostoon
tai osastoon) tai jopa kaikkiin organisaation aloihin (esim. yrityksen
strategia, organisaation yhteiset sidnnot jne.).

Jotkin ulkoiset rajoitteet ovat kiinteitéd, kun taas toisista voidaan neu-
votella sidosryhmien kanssa. N&itd voivat olla:

e maaraajat

o crityistd (esim. toisen toimialueen valtuuttajalta saatavaa) valtuu-
tusta edellyttavat padtokset

e erityiset oikeudelliset tai sdéntelyyn liittyvat rajoitteet
o aika- tai budjettirajoitukset

 auditoinnit

o edellytetty raportointi

o organisaation strategia tai arvot

o yhteisiin, jaettuihin resursseihin liittyvéat rajoitukset
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Kuvaile valtuutettujen itsendisyyteen ja toimivaltaan liittyvéit merkit-
tavét rajoitteet ja avaa tarvittaessa myos rajoitteen kontekstia.

Suositeltu muoto: Rajoitus: (vaatimus) ja (odotettu vaikutus). Ku-
vaile tarvittaessa myos ohjuri kontekstin selventédmiseksi (nykytilanne).

Esimerkkeja:

1.

Rajoite: (vaatimus) Varmistetaan, ettd palveluntarjoajalla on lu-
pa kouluttaa ulkopuolisia konsultteja, (odotettu vaikutus) jotta
koulutuksen tarjoaminen vihentéé kustannuksia. Ohjuri: (nyky-
tilanne) Ulkopuolisen palveluntarjoajan kanssa on tehty sopimus,
jonka mukaan ulkopuolisten konsulttien tuntilaskutus vihenee
50%, jos he osallistuvat yrityksemme tarjoamaan koulutukseen.

. Rajoite: (vaatimus) Ajankéytossa priorisoidaan hankkeissa teh-

tavad, méaraaikasidonnaista tyota suhteessa koulutukseen ja ke-
hittdmiseen (ennakoitu vaikutus), jotta pysymme asiakkaiden
kanssa sovitussa toimituspéivéssi. (Ohjuri on ilmeinen téssé ta-
pauksessa)

Rajoite: (vaatimus) Yli 15 000 euron kuukausittaiset menoil-
le tarvitaan projektipadllikon hyviksyntd (ennakoitu vaikutus),
jotta hankkeen menot pysyisivit kokonaisbudjetissa. (Ohjuri on
ilmeinen téssé tapauksessa)

Rajoite: (vaatimus) Arkkitehtuuriverkostoa konsultoidaan oh-
jelmistoarkkitehtuuriin liittyvisséd padtoksistd (odotetut vaiku-
tukset), jotta voidaan varmistaa arkkitehtuurin johdonmukaisuus
kaikissa ohjelmistotuotteissa. (Ohjuri on ilmeinen téssé tapauk-
sessa

)

. Rajoite: (vaatimus) Ajoita kaikki tyokokoukset klo 15.00-18.00

CEST valille, (odotettu vaikutus) jotta eri aikavyohykkeilla ole-
vat tiimin jésenet voivat tyoskennelld yhdessé tyypillisen tytajan
puitteissa. (Ohjuri on ilmeinen téssé tapauksessa)

Rajoite: (vaatimus) Yli kolmen henkilotyokuukauden panosta
edellyttéavissa hankkeissa valtuuttajan on hyvéiksyttava tiimin
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hankesuunnitelma, (ennakoitu vaikutus) jotta siind voidaan hyo-
dyntdd valtuuttajan projektinhallintakokemusta. Ohjuri: (nyky-
tilanne) Tiimi ei talld hetkelld tunne oloaan luottavaiseksi hallita
suuria hankkeita yksin.

Rajoite: (vaatimus) Valmis tuote on toimitettava integrointi-
tiimille 1. helmikuuta mennessi (odotettu vaikutus), jotta heilld
on aikaa saada integrointi valmiiksi ennen hankkeen ehdotonta
méadraaikaa, joka on 10. maaliskuuta. (Ohjuri on ilmeinen téssé
tapauksessa)

Vinkkeja:

Selvenné kunkin rajoitteen kohdalla, mité vaaditaan ja miké on
vaatimuksen tdyttdmisen odotettu vaikutus. Anna tarvittaessa
lisatietoja kontekstin selventdmiseksi.

Kuvaile yksityiskohtaisesti rajoitteita, jotka ovat toimialueelle eri-
tyisia. Linkitd kuvaus sellaisia vakiorajoitteita koskeviin tietoi-
hin, jotka koskevat my6s muita aloja tai koko organisaatiota.

Jos rajoituksen olemassaolon syy on epéselvé, anna sille jonkinlai-
nen asiayhteys kuvaamalla (tai viittaamalla) rajoitteen taustalla
olevaan organisatoriseen ohjuriin (nykytilanteeseen).

Tietyt ulkoiset rajoitteet voivat aiheuttaa toimialueiden jésenille
oleellisia haasteita.

Yrityksen sisdisten rajoitteiden pitéisi mahdollistaa organisaation
yleinen tehokkuus. Mikéli sisdiset rajoitteet estavit tehokkuutta,
kannattaa tarkastella, onko niitd mahdollista muuttaa ja jos on,
miten. Ulkoiset rajoitteet eivit valttamétta tue organisaation te-
hokkuutta, mutta niitd on noudatettava siitd huolimatta (koska
organisaatiolla ei ole valtuuksia muuttaa niité).

Keskeiset haasteet

Mitkd ovat tarkeimmdt (tai odotetut) haasteet, joita valtuutetut voivat
kohdata?
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Keskeiset haasteet liittyvat tilanteisiin, jotka saattavat merkittéavasti
haitata valtuutettujen mahdollisuuksia tytskennelld menestyksekkédsti,
ja siihen, kuinka téllaisiin tilanteisiin ei ole ilmeisté ratkaisua tai se

voi vaihdella. Keskeisten haasteiden selked kuvaus auttaa valtuutettuja
seuraamaan tilannetta ja paattdméan, miten haasteisiin varaudutaan ja
miten niihin vastataan.

Keskeisia haasteita ovat:

o riskit ja haavoittuvuudet
o erilaiset muuttujat (esim. sid)
e epédvarmuus ja kompleksisuus

o taitojen tai resurssien puute

Kuvaile ohjuri, tilanne, joka on (tai saattaa olla) haastava, ja (odo-
tettu) vaikutus, joka silld olisi organisaatioon. Siséllytéd kuvaukseen tie-
dot siita, miten tdma saattaa heikentdd valtuutettujen suoriutumista.

Suositeltu muoto: Ohjuri: (nykytilanne) ja (odotettu tai nykyinen) vai-
kutus.

Esimerkkeja:

1. (nykytilanne) Ilmoitus muuttuvasta oikeudellisesta sdéntelysta,
jotka meiddn on huomioitava ohjelmistokehityksessi saadaan
usein vasta muutamia viikkoja ennen sdantelyn voimaanastumis-
ta, (odotettu vaikutus) miké voi vaikeuttaa muutosten huomioi-
mista ajoissa.

2. (nykytilanne) Omien prioriteettiensa vuoksi kumppanimme eivét
aina ole kiytettavissd, kun tarvitsemme heidén palvelujaan, miké
vaikeuttaa hankkeiden maaraaikojen noudattamista.

3. (nykytilanne) Koodistomme on vanha, epidjohdonmukainen ja
huonosti yllapidetty, eikd meilld ole varoja sen siistimiseen. (vai-
kutus) Siksi on vaikea arvioida, kuinka kauan uusien ominaisuuk-
sien lisddminen tuotteisiin kestéda, ja tehdyt muutokset voivat joh-
taa virheisiin ja turvallisuusongelmiin.
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(nykytilanne) Asiakkaiden ostotapahtumat ovat erittiin riippu-
vaisia sadsté, (vaikutus) miké vaikeuttaa pilaantuvien tuotteiden
varastojen ja henkilostoméaran optimointia.

(nykytilanne) Meitd uhkaa talouskriisi, joka (odotettu vaikutus)
voi vaikuttaa merkittavasti kykyymme saavuttaa myyntitavoit-
teet.

(nykytilanne) Joidenkin tiimin jasenten pédévastuu on jollakin
muulla toimialueella, (odotettu vaikutus) miké voi joskus rajoit-
taa heiddn ajankéyttoadn talla toimialueella tyoskentelyyn.

(nykytilanne) Kulttuurierojen vuoksi eri ryhmien normit ja odo-
tukset vaihtelevat, (vaikutus) mika on aiemmin johtanut virheelli-
seen viestintdédn, konflikteihin ja tehottomuuteen.

Vinkkeja:

On aina haasteita, joihin on vastattava. Listaa ainakin kolme!
Pida haasteiden kuvaukset objektiivisina.

Keskeisid haasteita tunnistettaessa huomioi asiakkaat, ulkomaail-
ma, itse organisaatio, valtuuttaja ja valtuutetut.

Keskeisen haasteen hallinnasta voi tulla my6s keskeinen vastuu,
esimerkiksi “hallitse jatkuvasti riskid X”.

Kun paatat tavasta valmistautua tai vastata keskeisiin haastei-
siin, osallista tarvittaessa myos valtuuttaja.

Keskeiset resurssit

Mitd olennaisia resursseja titmi (tai roolinhaltija) voi hyddyntad?

Keskeisié resursseja ovat ne resurssit, jotka organisaatio on antanut val-
tuutettujen kdyttoon, jotta toimialue voi vastata tehokkaasti vaatimuk-

siin.

Kun tiedetdén, mitd resursseja on kaytettavissa, on helpompaa valvoa
niiden kéiyttoa sekéd havainnoida, mitké resurssit ovat valttdméattomia,
mita saattaa puuttua ja mitka saattavat olla jopa tarpeettomia.
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Keskeisia resursseja voivat olla:

aika-allokaatiot

raha

oikeudet ja kéayttooikeudet

tilat, laitteistot, ohjelmistot, tyokalut
siséiset tai ulkoiset palveluntarjoajat

komponentit, materiaalit jne.

Kuvaile valtuutettujen kéytettivissa olevat resurssit.

Esimerkkeja:

1.
2.

S

10.

11.

Aikavaraus valtuutetulle: 32 h/viikko

Laitteistojen, ohjelmistolisenssien ja ulkoisten teknisten palvelun-
tarjoajien kulubudjetti toimitetaan pyynnosta

Vuosittaisen koulutuksen talousarvio: 2000 € per henkild. Lisdys
mahdollinen pyynnosta.

Yrityksen luottokortti autojen ja minibussien vuokraamiseen
casting-tilaisuuksiin kulkemiseen.

5000 euron kuukausibudjetti mainontaan
Jarjestelmanvalvojan oikeudet jarjestelmiin X, Y ja Z
Suora viestintdkanava asiakkaan kanssa

Paasy kaikkiin koneisiin, instrumentteihin ja testauslaitteisiin,
kun niité ei kiytetd muuhun

Tutkimuslaitoksen kayttooikeus arkisin klo 8.00-18.00

Viikoittainen mentorointisessio ulkoisen markkinointiasiantuntijan
kanssa

Kayttotili toimistotarviketoimittajalle

Vinkkeja:
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e Kuvaile vain télle toimialueelle erityiset resurssit. Jos esimerkik-
si kaikilla organisaation jasenilla on tietokone, niita ei tarvitse
luetteloida, kun taas jos valtuutetuilla on kannettava tietokone ja
kaikilla muilla poytétietokone, sisdllytd kannettavat tietokoneet
luetteloon.

o Kuvaa méarat ja summat mahdollisimman tarkasti.

Valtuuttajan velvollisuudet

Millaiset tehtdvat kuuluvat valtuuttajalle, jotta hdn voi tukea valtuutet-
tuja onnistumaan toimialueen toissd?

Kun toimialueelle kuuluvaa vastuuta delegoidaan, valtuuttajalle kuuluu
edelleen sen varmistaminen, etté toimialueen tayttaé tarkoituksensa.
Siksi valtuuttajien panos on usein hyvin arvokasta sille, ettd valtuu-
tetut menestyvét tehtdvassadn. Kun valtuuttajan vastuulle jaavéit eri-
tyiset toimet kuvataan selkeasti, valtuutetuille on selkedd, missa tilan-
teissa he voivat tukeutua valtuuttajaan. Liséksi molempiin osapuoliin
kohdistuvat odotukset pysyvét selviné.

Luettele kaikki toimialueeseen liittyvat, valtuuttajalle kuuluvat vas-
tuualueet, jotka tdmé aikoo séilyttaéd delegoinnin jalkeenkin, sekéd uu-
det tehtavit, jotka valtuuttaja ottaa vastuulleen tukeakseen valtuutet-
tuja.

Suositeltu muoto: Vaatimus: (vaatimus) ja (odotettu vaikutus). Mi-
kéli tarpeellista, kuvataan myo6s ohjuri (nykytilanne), (ennakoitu tai
nykyinen) vaikutus ja (merkityksellisyys).

Esimerkkeja:
1. Vaatimus: (vaatimus) Tarjoa itse tai jarjestd tarvittaessa koulu-

tusta uusille tiimin jédsenille (ennakoitu vaikutus) sen varmistami-
seksi, ettd he tuntevat tiimin kayttamét prosessit ja tyokalut.

Ohjuri: (nykytilanne) Organisaatio ottaa sdédnnollisesti uusia ja-
senié olemassa oleviin tiimeihin, (vaikutus) ja tarvittavan kou-
lutuksen puute voi johtaa tehottomuuteen ja virheisiin (merki-
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tyksellisyys) seké ryhmén tuottavuuden ja tyon laadun yleiseen
heikkenemiseen.

2. Vaatimus: (vaatimus) Varmista, ettd hankkeessa tyoskentelevien
esittdmiin kysymyksiin annetaan vastaus 24 tunnin kuluessa, (en-
nakoitu vaikutus) jotta véltetdan pullonkaulat vastausta odotet-
taessa.

3. Vaatimus: (vaatimus) Tiedota valtuutetuille olennaisista uutisis-
ta tai muutoksista ja tarvittaessa paivitd toimialueen rakennetta
heidén kanssaan.

4. Vaatimus: (vaatimus) Osallistu aikataulutettuihin vertaisarvioin-
titilaisuuksiin valtuutettujen kanssa (odotettu vaikutus) tukeakse-
si heitd kdynnissd olevassa kehitystyossé ja laadun yllapidossa.

5. Vaatimus: (vaatimus) Priorisoi prosessiohjelmistojen kehitté-
misen resurssit API-muutostoihin, (odotettu vaikutus) jotta au-
tomaatiorajapinnat saadaan mukautumaan nopeasti muuttuviin
vaatimuksiin.

Ohjuri: (nykytilanne) Teknologinen ympéristé kehittyy nopeasti,
(vaikutus) ja epdonnistuminen nopeassa mukautumisessa muutok-
siin, kuten API-péivityksiin, voi johtaa jirjestelmén yhteensopi-
mattomuuteen tai seisokkeihin.

6. Vaatimus: (vaatimus) Kerro aktiivisesti valtuutettujen tyépanok-
sesta johtoportaan edustajille ja vélitd esitettyja huolenaiheitaan
eteenpéin (ennakoitu vaikutus) uskottavuuden ja tuen lisdédmisek-
si hankkeen varhaisessa vaiheessa.

Ohjuri: (nykytilanne) Valtuutetut kohtaavat usein haasteita sii-

né, ettd ylin johto ymmaértaisi ja priorisoisi heidédn nédkokulmansa
ja tarpeensa, (vaikutus) mika voi johtaa tavoitteiden epdjohdon-

mukaisuuteen ja tuen puutteeseen kriittisille hankkeille.

Vinkkeja:

o Kuvaile kaikki vastuualueet, jotka valtuuttaja sailyttda itselldan
ja/tai ottaa hoitaakseen tukeakseen valtuutettuja. Néihin saattaa
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siséltyé vastuita, jotka saattavat vaatia vain pienid ponnistuksia,
mutta helpottavat valtuutetun tiimin tai roolinhaltijan toimintaa.

o Kun kuvaat valtuuttajan vastuita, pohdi samalla valtuutetuille
hyoédyllisid oppimis-, kehitys- ja tukimahdollisuuksia.

e Valtuuttajan vastuualueet voidaan usein dokumentoida riittavalla
tavalla kuvaamalla vaatimukset. Jos tietyn valtuutuksen tai kes-
keisen vastuun taustalla oleva organisatorinen ohjuri on epéselva,
kuvaile myos tata kontekstin lisdédmiseksi. Néin varmistetaan, etta
kunkin vaatimuksen taustasyy on selva.

« Al4 niinkddn kuvaile valtuutetun tehtéivié vaan pikemminkin vaa-
timuksia, jotka nédiden tehtavien on tarkoitus tayttaa.

o Kuvaile kunkin vaatimuksen tayttamisen ennakoitua vaikutusta
siten, ettd voidaan madaritella tdsmaélliset mittarit sen arvioimisek-
si, onko vaikutus saavutettu, ja jotta valtuuttajan tyotd voidaan
tarvittaessa tarkistaa ja kehittaa.

e Huolehdi valtuuttajana toimiessasi siita, etta olet ajan tasalla vas-
tuista, jotka olet sopinut pitédvési tai ottavasi hoitaaksesi.

o Valtuuttajan tehtavét voivat johtaa uuteen, valtuutetuille toimi-
tettavaan suoritteeseen. Muista tésséd tapauksessa lisita se riippu-
vuuksia koskevaan luetteloon.

Osaaminen, ominaisuudet ja taidot

Mitd patevyyksid, ominaisuuksia ja taitoja tarvitaan — tai mitkd olisivat
hyodyllisid — tamdn toimialueen menestyksekkdidseen hoitamiseen?

Sopivien valtuutettujen valinnassa ja tédrkeiden koulutus- ja kehitysa-
lueiden yksiloimisessé on hyodyllistd maarittdd ominaisuudet, joita tii-
milla tai roolinhaltijalla olisi tarpeellista tai toivottavaa olla, jotta toi-
mialue onnistuu tavoitteellisissa tehtévissaan.

Kirjaa kaikki tieto, jotka auttaa ymmaéartamaan, mitéd patevyyksia,
ominaisuuksia tai taitoja valtuutetuilla on oltava tai joita heiddn on ke-
hitettéva, jotta he voivat toimia menestyksekkéisti toimialueella. Jos
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jokin tietty péatevyys tai taito ei ole ilmeinen, selitd, miksi se on olen-
nainen (minké vaatimuksen se tayttaa).

Esimerkkeja:
1. Kokemus yksiléiden ja tiimien valmennuksesta, mentoroinnista

ja koulutuksesta yhteistyohon, ja tiimien ja/tai organisaatioiden
kehittamiseen liittyen.

Yleiset ryhméfasilitointitaidot
Kyky diagnosoida ja ratkaista tekniset ongelmat nopeasti

Hyvét perustiedot tuote- ja projektihallinnan menettelytavoista.

AN ol

Ainakin vuoden kokemus Apache Cassandra, Apache Kafka- ja
ClickHouse -projektissa.

6. Ohjelmistoarkkitehtuurin periaatteiden tuntemus, mukaan lu-
kien mikropalveluarkkitehtuuri ja sovellusalakeskeinen suunnitte-

lu (DDD).

7. Tehokkaat suulliset ja kirjalliset viestintataidot kéyttdjakunnan
tuotevaatimusten selvittdmiseksi.

8. Kirjanpito-ohjelmistojen tuotetuntemus ja markkinatuntemus
9. Vahintdan neljin vuoden kokemus Scrum-tyoskentelysta.

10. Kandidaatin tai maisterin tutkinto mielenterveyteen liittyvalta
alalta.

11. 8-10 vuoden kokemus henkiléstohallinnosta monikansallisessa yri-
tyksessé

Vinkkeja:

e Ota kuvauksessa huomioon ensisijainen ohjuri, keskeiset vastuut
ja suoritteet seké olennaiset haasteet seké se, minké tiedét olevan
hyodyllista tai valttdméatonta tehokkaaseen tyoskentelyyn toimia-
lueella.
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o Aina ei ole mahdollista eikd kannattavaa etsié henkiloa, joilla on
kaikki tarvittava kokemus ja asiantuntemus. Tall6in tulee varmis-
taa, ettd valtuutetuilla henkil6illd on mahdollisuuksia kehittaa
osaamistaan ja taitojaan, tai harkita kayttaa ulkopuolisia palve-
luntarjoajia, jolloin ne tunnistetaan ja dokumentoidaan riippu-
vuuksina.

o Siséllytd kuvaukseen asiantuntemuksen taso tai kokemuksen méa-
réd, jos siitd on hyotya.

Keskeiset mittarit ja seuranta

Mitkd ovat edistymisen, tuloksellisuuden, hankkeiden kunnon jne. indi-
kaattorit, ja kuinka usein ja kuka niitd mittaa?

Keskeiset mittarit ovat tilastoja, joiden avulla valtuutetut voivat seura-
ta tyonsa vaikuttavuutta ja tunnistaa, milloin toimintaa on parannetta-
va. Mittareita on seurattava usein, ja niitd on kiytettava edistymisen,
hankkeiden kunnon tai tuloksellisuuden kriittisind indikaattoreina. Mit-
tarit liittyvat yleensé ensisijaiseen ohjuriin ja vaatimukseen, keskeisiin
vastuualueisiin, asiakkaisiin, suoritteisiin, keskeisiin haasteisiin, seka
valtuuttajan vastuualueisiin toimialueella.

Maarita yksinkertaiset ja tdsmélliset mittarit, joiden avulla edistymis-
ta ja vaikuttavuutta voidaan seurata seké havaita mahdolliset ongel-
mat tai mahdollisuudet niiden ilmetessi. Tarkentakaa, koska tai kuinka
usein keskeisid mittareita tarkastellan ja kuka/ketké sen tekevét. Sel-
vennd myos, mikd on mittarin seuraamisen tarkoitus (kuvaa ainakin
vaatimus ja tarvittaessa myos ohjuri)

Suositeltu muoto: Otsikko, kuvaus, seurantasykli, vastuualueet, kyn-
nysarvot ja tarkoitus (siséllytéd tietoja ohjurista (nykytilanne ja enna-
koitu vaikutus) seké tarvittaessa vaatimus ((vaatimus) ja (ennakoitu
vaikutus)).

Esimerkkeja:

1. Palkkaukseen johtaneet haastattelut
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Kuvaus: Palkattujen hakijoiden méaran suhde tyonantajan
tai kanavan (verkkosivu, LinkedIn) haastattelemiin hakijoi-
hin.

Seurantasykli: kuukausittain (kuukauden ensimméinen
viikko edellisen kuukauden osalta)

Vastuualueet: Jake tuottaa kuukausiraportin Confluenceen

Kynnysarvo: Kun rekrytoijan tai kanavan suhdeluku
nousee yli viidentoista, henkil6stotiimi laatii tarkemman
raportin kyseisestd kumppanista tai kanavasta ja paat-
tdd, miten suhdelukua voidaan parantaa, tai jos suhdeluku
alittaa kynnysarvon vahintdan kolmen kuukauden ajan,
tiimi paattas, sailytetdanko kyseinen kumppani tai kanava
rekrytoinnissa.

Tarkoitus: (vaatimus) Tunnistetaan, mitké rekrytoijat ja
kanavat (odotetut vaikutukset) tuottavat parhaan tuoton
ylempien toimihenkiléiden haastatteluihin kiyttamésta ajas-
ta.

2. Rekrytoijakohtainen tyontekijapito

Kuvaus: Seurataan kunkin rekrytoijan osalta kuukauden
alussa palkattujen tyontekijoiden kokonaisméaérdad (PM) ja
saman kuukauden aikana lahteneiden maaraa (LM), ja laske-
taan siitd suhdeluku = PM - LM/PM *100

Seurantasykli: kuukausittain
Vastuut: HR-tiimi seuraa

Kynnysarvo: jos rekrytoijakohtainen tyontekijapitoaste on
alhaisempi kuin yrityksen keskiarvo, seuraavassa suunnitte-
lukokouksessa pédatetddn, mité asialle tehddan

Tarkoitus: (nykytilanne) Uusien tyontekijoiden perehdyt-
taminen aiheuttaa korkeita kustannuksia ja (odotetut vai-
kutukset) soveltumattomat hakijat tuhlaavat aikaa, vaivaa
ja resursseja. Lisdksi avoin toimi on taytettiva uudelleen.
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(vaatimus) Yksiloiddan, mitkd rekrytoijat tuovat parhaat
pitoasteet (ennakoitu vaikutus), jotta minimoidaan uusien
tyontekijoiden lahtemisen riski.

3. Hairioiden maaria

Kuvaus: Laitteistojen tai ohjelmistojen ongelmista johtu-
vien prosessihiirididen méara (tietoldhteené prosessinohjaus-
jarjestelma)

Seurantasykli: viikoittain

Vastuut: Tuoteomistaja tuottaa indikaattorit, tiimi monito-
roi niita

Kynnysarvo: keskimaérin alle yksi kuukaudessa viimeisten

12 kuukauden aikana

Tarkoitus: (nykytilanne) Prosessihéiriot ovat kalliita, (vaa-
timus) joten on varmistettava, ettd niiden mééra pysyy al-
haisena.

Vinkkeja:

Pyri méarittelemaédn yksinkertaiset ja tdsmaélliset mittarit, joilla
voidaan mitata usein (tarvittaessa jopa paivittéin).

Paata kdyttamiesi keskeisten mittareiden sdannollisesté tarkaste-
lusta ja arvioinnista, ja noudata paatostd. Mittarit ovat olennaisia
perusteita kun tehdddn suunnitelman mukaisia tulosten ja onnis-
tumisten arviointeja.

Harkitse taulukkomuotoa keskeisten mittareiden ja niihin liitty-
vien yksityiskohtien visualisoimiseksi.

Tarkastele kunkin mittarin osalta seurattavia todellisia lukuja
sekd néiden lukujen merkitystd suhteessa toimialueeseen (tavoit-
teet, hyviksyttava toleranssialue).

Maéarittele kynnysarvot ja menettelytapa, jos mittaroitava raja-
arvo ylittyy/alittuu.
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o Kaytéd harkinnan mukaan my6s mittareita, joilla voidaan hank-
keen maardaikojen vilitavoitteiden saavuttamista. Dokumentoi
tieto hankkeen eri maérédajoista ja valitavoitteista projektisuunni-
telmaan tai kehitysjonoon. Tiedossa olevat kiintedt tai esimerkiksi
sopimuksella vahvistetut méardajat kuvataan kohdassa ulkoiset
rajoitteet, ja mikéli niiden saavuttamiseen liittyy haasteita, kuvaa
tdma keskeisid haasteita koskevassa osiossa.

Arvioinnin aikataulu

Milloin ja miten toimialueen toimintamallin ja -rakenteen tehokkuut-
ta ja tiimin (tai roolinhaltijan) onnistumista toimialueen tarkoituksen
tdyttimisessda arvioidaan?

Arvioi séddnnollisesti alueen toiminnan tuloksia sekd toimintalueen toi-
mintamallia ja rakenteita, ja kdyta arvioinnin my6td oppimaasi arvon-
luontiin ja sen parantamiseen.

Kuvaile aikataulu (tai arviointitiheys), jolla tiimin (tai roolinhalti-
jan) onnistumista toimialueen tarkoituksen téyttdmisessé arvioidaan.
Kuvaa arvioinnin toteutustapa (menettely, prosessi jne.) ja kenen oli-
st osallistuttave mihinkin arvioinnin osaan. Siséllyté kuvaukseen kes-
keisten mittareiden lisaksi arviointikriteerit seka kaikki muut oleelliset
nédkékohdat, jotka arvioinnissa on huomioitava.

Harkitse seuraavia mahdollisia arviointiprosesseja:

o Vertaisarviointi (tehddén valtuutetun/valtuutettujen johdolla;
osallistujina valtuuttaja seké asiakkaista ja riippuvuussuhteessa
olevista valitut edustajat)

e Retrospektiivi
Suositeltu muoto: Toistuvuus, toteutustapa, kesto ja osallistujat
Esimerkki (tiimille):

o Viikkokokous: Kiykasd yhdessa lapi tarkeimmat mittarit viikoit-
taisen tiimikokouksen alussa
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— 10 minuuttia
— Osallistujat: tiimin jésenet
e Kuukausittainen retrospektiivi

— Korkeintaan kaksi tuntia
— Osallistujat: tiimin jésenet, valtuuttaja, tiimin valmentaja

(toimii fasilitaattorina)

¢ Valtuutettujen neljannesvuosittainen vertaisarviointi, jos-
sa tunnistetaan tapoja parantaa strategiaa, toimialuekohtaista
suunnittelua, oppimiseen liittyvia vaatimuksia ja toimintatavan
tehokkuutta.

— Korkeintaan kaksi tuntia

— Osallistujat: valtuuttaja, tiimin jasenet, tiimin valmentaja,
fasilitaattori ja asiakkaista ja riippuvuussuhteessa olevista
toimijoista valitut edustajat

» Neljannesvuosittain: strategia-arviointi (vertaisarvioinnin
jalkeen)

— Korkeintaan neljé tuntia
— Ogsallistujat: tiimin jésenet, valtuuttaja, fasilitaattori

e Vuosittain: toimialueen toimintamallin ja -rakenteen ko-
konaistarkastelu

— Korkeintaan kolme tuntia
— Osallistujat: tiimin jésenet, valtuuttaja
Vinkkeja:

e Varmista, ettd toimialueen arviointiajankohdat on dokumentoitu
lokikirjaan.

o Harkitse tiettyjen tehtéviroolien méaaraaikaisuutta (jonka jilkeen
tehdédédn uusi valinta).
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e Varmista, etta ilmeisid tai merkittédvid ongelmia tai mahdollisuuk-
sia parantaa alan suunnittelua tuodaan esiin sitd mukaa, kun nii-
té ilmenee, ei ainoastaan arvioinnissa.

e Uusien toimialueiden osalta voi olla hyodyllista arvioida toimin-
tatapaa ja rakennetta tiheAmmalla syklilla, jotta opittu voidaan
hy6dyntéaéd nopeasti parantamaan toimialueen toimintaa.

o Katso alta lisdéd ohjeita toimialueen toimintamallin ja rakenteen
tarkistamiseen.

Lisatietoja
Siséllyta seuraavat tiedot kuvaukseen tarpeen mukaan:

e Toimialueen nimi

o Valtuuttaja (toiminnon/tiimin/roolin nimi, esim. TKI, projekti-
paallikko, toimitusjohtaja jne.)

o Valtuutetut (jos jo tiedossa)
e Toimialueen kuvauksen viimeisimmaén péaivityksen paivamagra

o Kuvauksen tekijan nimi/nimet

Toimialueen toimintamallin ja rakenteen tarkistaminen

Kun suunnittelet arviointiprosessia, huomioi seuraavat nidkékohdat:

e Valtuutettujen tyon vaikuttavuus toimialueen tarkoituksen
tayttamisessa

o Valtuutettujen toimialueella tuottama arvo organisaatiolle

e Tiimin tai roolinhaltijan tyoskentelyprosessit, keskinédinen yh-
teistyo seké yhteistyo valtuuttajan ja muun organisaation kanssa.

o Varsinainen toimintamalli ja -rakenne (myts mahdollisesti
muiden, kytkeytyvien toimialueiden osalta). Esim.:
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— Keskeisten mittareiden kattavuus ja tarkkuus, jotta voi-
daan havaita, tarvitaanko uusia mittareita tai onko olemassa
olevia mittareita muutettava.

— Tiimin jésenten tai roolinhaltijan patevyys ja taidot suh-
teessa toimialueeseen.

— Kuinka hyvin valtuutettu hoitaa vastuunsa?

e Valtuutettujen noudattama strategia toimialueen keskeisten vaa-
timusten tayttdmiseksi.

¢ Onko jokaisen toimialueen kuvauksessa eritellyn vaatimuksen
tdyttamisella vaikutusta ja johtaako vaikutus myonteiseen tulok-
seen suhteessa ohjuriin, johon se kohdistuu.

168
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2.9.

Rakenna organisaatiomuutos
imuvaikutuksen varaan

Luo toimintaymparisto, jossa organisaation jasenten on vaiva-
tonta ja mahdollista edistiad muutoksia.

Tehkad muutoksia silloin, kun ne tuottavat arvoa:

Kayta sellaisia toimintatapoja, jotka auttavat ratkaisemaan ny-
kyisid ja térkeita ongelmia.

Al4 riko sitd, mika jo toimii!
Kohtaa kaikki omassa nykytilanteessaan...

.. ja tue kaikkia tekeméaén tarvittavat muutokset sellaisella no-
peudella, joka on hallittavissa.

ebook.2025.0307.1450 170


Miika Kuha
Rectangle


2.10. Ohjureiden kartoittaminen

Ryhmaityomalli, jonka avulla suuret ryhméit voivat tyoskennel-
1a yhdessa ja organisoitua vastatakseen sisill6llisesti ja koko-
luokaltaan merkittavaian, kompleksiseen tilanteeseen.

Yleista

Tyo6pajan aikana sidosryhmat ottavat tdyden omistajuuden prosessista
sen alusta loppuun edeten ripeasti konseptoinnista taysin toimivaan
yhteistychon.

Tunnista olennaiset sidosryhmét, kartoita asiaan liittyvét vaatimukset
ja kayta niita tarvittavien tyokohteiden ja péatosten yksiloimiseen. Tee
tyonjako ja hahmottele yhteistyoskentelylle alustava rakenne.

Ohjurin kartoittaminen -toimintatapaa voidaan kéayttaa:

e uusien yritysten organisoimiseen
e projektien kdynnistdmiseen

o keskeisten esteiden tai poistamiseen tai olennaisten mahdollisuuk-
sien tyostamiseen

o strategian toimeenpanoon

e organisaatiorakenteen kehittdmiseen paremman arvontuoton saa-
vuttamiseksi

Tyopajan yleisimpiad tuotoksia ovat:
e tyon jakautuminen eri toimialueille sidosryhmien tarpeiden mu-
kaisesti

o ridtaldity organisaatiorakenne, joka yhdistdd olennaiset asiat ja
kytkee toimialueet toisiinsa niin, ettd riippuvuuksia voidaan hal-
linnoida tehokkaasti

e ensimméinen luonnos hallintomallista ja tydjonojen hallinnoinnis-
ta kullakin toimialueella
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o vaikutusvallan delegointi ja henkiléiden jakautuminen eri alitoi-
mialueille autonomisten valintojen ja nimitysten kautta

Vaikka ohjurin kartoittamista kéytetddn usein uusien toimialueiden
tunnistamiseksi ja méarittamiseksi, sitd voidaan hyodyntéda myos or-
ganisaation nykyisten toimialueiden hallinnon ja toiminnan ohjureiden
tunnistamisessa ja tyon jakautumisessa. Téallainen tilanne voi tulla vas-
taan esimerkiksi silloin, kun olemassa olevat tiimit ottavat hoitaakseen
uuden tehtédvén, tai jos jokin ryhma kokee olevansa jumissa toimimat-
tomassa rakenteessa ja etsii inspiraatiota sen vaiheittaiseen muuttami-
seen. Ryhmaé voi télloin paattdaa, kartoittaisiko se olemassa olevat toi-
mialueet ja selvittéisi, tarvitseeko niiden rinnalle luoda uusia, vai luo-
taisiinko ryhmalle jopa kokonaan uusi rakenne.

Pieni tiimi tai piiri (enintddn 6-8 henkilod) saattaa kayttad ainoastaan
toimintatavan vaiheita 1-5. Niiden avulla ymmarretdan toiminnan laa-
juus ja muodostetaan toiminnan ja hallinnon ty6jonot. Sen jélkeen esi-
merkiksi ehdotuksen muodostaminen -toimintatavan tai jonkin muun
lahestymistavan avulla siirrytédén strategian ja/tai seuraavien vaiheiden
maarittamiseen.

Valmisteluvaiheessa:

o Kutsu mukaan ihmisia, jotka voivat antaa relevantin panoksen
hankkeeseen. Laheta tyopajan asialista hyvissa ajoin.

o Lahetd myo6s tyon kohteena olevan ohjurin ja vaatimuksen ku-
vaus. Jos toimialue on jo olemassa, laheté osallistujille sen kuvaus
etukateen tutustumista varten. Pyri ratkaisemaan mahdolliset
vastaperusteet ennen tyopajaa.

e Osallistujat voivat valmistautua pohtimalla tilannetta ja kirjaa-
malla muistiin ajatuksia toimijoista ja tarpeista.

o Valmistele juliste, jossa toimialueen kuvaus esitellddn ensimmaéi-
sessé, vaiheessa. Tarvitset tyohon myos Ab-kokoisia seké suorakul-
maisia muistilappuja, kynia ja kookkaan seinén.
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Ohjurin kartoittamisen prosessi:

Edetkéda seuraavissa vaiheissa:

1. Miksi olemme taalla?

Esittikda jo hyviksykdad tarkein ohjurt ja pddvaatimus.

Esittele tarkein ohjuri ja padvaatimus ryhmélle

Suostumus ohjurille ja vaatimukselle— Onko ohjurin kuvaus ja
vaatimus riittdvan selva? Onko tamd organisaatio-ohjuri? Onko
ohjuri riittdvan merkityksellinen, jotta sithen pitdd vastata? Onko
timd vaatimus sopiva?

Kuvaa selkeasti kaikki valtuuttajan asettamat rajoitukset, kuten
budjetti, madrdaika, odotukset jne. Jos kyseessé on olemassa ole-
va toimialue, esitd sen kuvaus. Pyyda osallistujia esittdméan lisa-
kysymyksié, jotka auttavat syventdméin ymmaérrysta siitd, mita
tapahtuu ja mitd tarvitaan.

Konkretisoi se osallistumisen aste jota osallistujilta odotetaan.

Esim. ihmisten odotetaan olevan tdalla vain tyopajan tai aihion
tyostamisen ajan.

Kirjaa muistiin kaikki tassa vaiheessa esiin nouseva relevantti tie-
to.

2. Keihin tama vaikuttaa?

Keihin vaikuttaa se ettd toteutamme atheeseen liittyvin vaatimuksen?
Mieti ketkd voivat auttaa, estid, hyotyd, hdvitd tai vahingoittua.

Listaa toimijat muistilapuille ja laita ne nékyviin seinélle.

Keskity todellisiin henkil6ihin (ryhmét tai yksilot), joihin aihio
vaikuttaa. Valté tassa vaiheessa tekemésté oletuksia tulevista
rooleista (esim. projektipaallikko) tai toisista toimialueista (esim.
markkinointi).

ebook.2025.0307.1450 173



Kuva 2.3.: Ohjureiden kartoittaminen: prosessi
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3. Mita tarvitaan?

Tarkastelkaa eri toimijoita ja kuvatkaa, mitd tarvitaan: mitd he tarvit-
sevat ensisijaisen ohjurin ja tdarkeimmdn vaatimuksen suhteen, ja vasta-
vuoroisesti, mitd eri toimijoilta tarvitaan?

 Kirjatkaa jokainen ehdotus erilliseen muistilapulle (“vaatimus-
kortti”)

o Kuvatkaa vaatimus ja vaatimuksen tayttamisen odotettu vaikutus
o Kaéytd muotoilua “Me / he tarvitsevat... niin, ettd...”
o Kirjaa toimijan nimi kortin vasempaan yldkulmaan

o Lisda oma nimesi kortin oikeaan yldkulmaan

N

Toimija ’ ‘ Oma nimesi

Me / he tarvitsevat
niin, etta

— jata tyhjaksi jatkoa varten —

Kuva 2.4.: Ohjureiden kartoittaminen: vaatimuskortti

4. Tunnista kokemus ja asiantuntemus

Selvittikda, kenelld on kokemusta tai asiantuntemusta esitettyihin tar-
peisiin vastaamisesta, jotta myohemmin tiedetddn, kenelld voi olla nii-
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hin liittyen arvokas panos annettavanaan.

o Kayta aikaa vaatimuskortteihin tutustumiseen.

o Lisda nimesi niihin vaatimuskortteihin, joista sinulla on kokemus-
ta. Voit my0s kirjata niihin ideoitasi vaatimuksiin vastaamisesta,
jotta prosessin myohemmaéssé vaiheessa ihmiset voivat tarvittaes-
sa keskustella asiasta kanssasi.

e Voit harkinnan mukaan lisatd my6s niiden henkildiden nimet, jot-
ka eivat ole lasnd, mikéli heidén panoksensa saattaisi olla arvo-
kas.

o Kirjoita nédiden henkiléiden nimet vaatimuskortin alaosaan.

e Kun lisdat oman nimesi korttiin tasséi vaiheessa, se ei tarkoita
sité, ettéd ottaisit vastuun vaatimuksesta. Se ilmaisee vain, etté
olet halukas ja voit osallistua ratkaisun 16ytdmiseen myShemmin
tarpeen mukaan.

5. Tunnista toimialueet

Ryhmittele toimijat ja/tai vaatimukset niiden merkityksellisyyden mu-
kaan yhtendisiksi toimialueiksi tarpeiden lajittelun ja priorisoinnin ldh-
tokohdaksi. Mieti, miten arvontuotto padstd paihdn (end-to-end) vai-
heessa 2 tunnistetuille toimijoille voidaan optimoida.

Tapoja tunnistaa toimialueet:

o Samankaltaisten toimijoiden ryhmé (toimijakeskeisyys)
o Samankaltaisten vaatimusten ryhmé (tarvekeskeisyys)

o Molempien (edelld mainittujen) yhdistelmé on yleinen

Tama vaihe voidaan katsoa késitellyksi, kun ollaan samaa mieltd en-
simmaisestd luonnokseksi mielekkééstéa ksin jakamisesta. Muistakaa,
ettd tdssa vaiheessa méaritettyihin toimialueisiin voi tehdd muutoksia
milloin tahansa (tyopajan aikana tai myohemmin). Téssé vaiheessa py-
ritdan vain riittdvan hyvaan lahtopisteeseen.
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Fasilitaattorin roolissa toimiessasi tue ryhméa lempeésti itseorganisoi-
tumisessa ja huomioi keskustelun ulkopuolelle jaavéit ihmiset. Tahan
prosessiin siséltyy usein vaihe, joka vaikuttaa joistakin osallistujista
kaoottiselta, miké saattaa saada heiddt tuntemaan olonsa epamukavak-
si. Testataksesi, etta ollaan saavutettu tulos, pyydéa vastalauseita sille,
ettd toimialueet ovat toistaiseksi riittdvan hyvia.

6. Tdydenna ja maarita toimialueet

Osallistujat jarjestaytyvdt pienryhmiin eri toimialueiden ympdrille,
mddrittelevdt sen tarkemmin ja antavat sille nimen.

e Muodosta kokemuksen ja kiinnostuksen perusteella pienryhmia
toimialueiden ymparille

o Lisda ensin vahintdan 1 tai 2 henkil6é, joilla on asiantuntemusta.
Kayta kortteihin kirjattuja tietoja.

e Varmista, etta kaikki toimialueet on huomioitu riittavélla tavalla

o Jokainen pienryhma:

— sopii toimialueen nimesta

— madrittdd toimialueen ensisijaisen ohjurin ja padvaatimuksen
(ja laatii tarvittaessa lyhyen toimialueen kuvauksen)

e Pyyda lopuksi kutakin pienryhméé esitteleméan lyhyesti oma toi-
mialueensa. Kiinnité tassa vaiheessa huomiota alueiden mahdolli-
siin riippuvuuksiin ja péallekkéisyyksiin.

Téassé vaiheessa jotkut ihmiset saattavat vaeltaa alueelta toiselle, kun-
nes loytavat sellaisen, johon katsovat voivansa osallistua.

7. Tarkenna tydjonoja

Organisot kullakin toimialueella edessd oleva tyé ja varmista, ettd asiat
ovat tarkeysjarjestyksessd ja selkedsti kuvattuja.
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o Kopioi alla oleva mallipohja kullekin toimialueelle flappitaululle.

o Jérjesta jéljelld olevat vaatimukset flappitaululle kahteen ty6jo-
noon:

— Toiminnan ty0jono: tarpeet, joihin voidaan vastata

— Hallinnon ty6jono: tarpeet, jotka hyotyisivat paatoksesté tai
edellyttaisivat paatoksentekoa

e Yhdistd ja uudelleenmuotoile kortteja tarvittaessa, jotta kuvaus
kussakin kortissa on selked. Kysy kortin tekijéltéd, kun olet epé-
varma

o Priorisoi jokaisessa taulussa olevat kortit

o Arkistoi kaikki ne vaatimuskortit, jotka vaikuttavat tarpeettomil-
ta.

e Pohdi toimialuetta ja kuvaa ja aseta tarkeysjarjestykseen muut
toimialueeseen liittyvét vaatimukset, joita ei mahdollisesti ole vie-
14 tunnistettu

e Siirréd eteenpéin ne kortit, jotka néyttavét olevan toisen toimialu-
een vastuulla

o Laita sivuun kortit, jotka liittyvéit useampiin toimialueisiin Niitéa
padstaan kasitteleméddn vaiheessa 8.

Kun toimit kartoitusprosessin fasilitaattorina, varaa erillinen tila, johon
kerdat useampia toimialueita koskevat kortit mychempaéd késittelya
varten.

Keskeyta tyoskentely sdannollisesti jotta voidaan jakaa tilannetietoa eri
toimialueiden vélilld. Huomautus: Jotkin toimialueet saattavat hajota,
muuttua tai yhdistyd toisten toimialueiden kanssa.

8. Yhdista toimialueita

Luo rakenne ritppuvuuksien hallitsemiseksi ja sellaisten asioiden kdsit-
telemiseksi, jotka ulottuvat yhden toimialueen ulkopuolelle tai koskevat
organisaatiota laajemmin.
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Hallinnon tydjono

Toimialueen nimi

-

Toimialueen kuvaus

Saapuvat kortit

Toiminnan tyéjono

Kuva 2.5.: Ohjureiden kartoittaminen: toimialueiden mallipohja
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o Uutta organisaatiota tai projektia varten harkitse edustajapiiri-,
palvelupiiri- tai kaksoislinkitys toimialueiden vdlilld -toimintatapoja

o Jos organisaatio on jo olemassa, pohdi my6s, miten muodostetaan
yhteys sen nykyisiin toimialueisiin.

9. Mita muuta?

Kdaytd hetki tarkistaaksesi, puuttuuko jotain.

Mita muuta meiddn on otettava huomioon...

e .. jotta voimme edetd turvallisesti?

o ..jotta tdytdmme tehokkaasti tdrkeimmén vaatimuksen?

10. Juhlistetaan sita!

Kayttakad hetki juhlistaaksenne saavutuksianne organisaation tai toi-
minnan kdynnistimisessa!
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4,

4.1.

Yhteiskehittamisen
mahdollistajat

Taidokas osallistuminen

Sitoudu toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla ja olemaan
vuorovaikutuksessa toisten kanssa niin, ettid yhteistyo on te-
hokasta.

“Kayttaydynké nyt tavalla, joka antaa parhaan mahdollisen panoksen
tehokkaalle yhteistyolle?”

Taidokaaseen osallistumiseen voi kuulua keskeyttamisté, vastaperustei-
den esittdmisté tai sopimusten purkamista.

Taidokas osallistuminen on henkilokohtainen sitoumus:

huomioida ja noudattaa aktiivisesti kaikkia tehtyja so-
pimuksia olosuhteet huomioon ottaen parhaalla mahdollisella
tavalla

olla tietoinen ja syventdd ymmairrysta yksilollisistéd ja kol-
lektiivisista tarpeista

hankkia tarvittavia taitoja
tukea muita taidokkaassa osallistumisessa

tuoda havaitut esteet ja parannusehdotukset tarvittaessa muiden
tietoon
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Taidokkaan osallistumisen edut

Taidokas osallistuminen:

mahdollistaa sopimusten yhteiskehittamisen ja jalostamisen
tukee vahvojen tiimien muodostumista

rakentaa vastuullisuutta, rehellisyytté ja luottamusta

luo keskindisen tuen ja tiiviin yhteistyon kulttuurin

voimistuu, kun monet omaksuvat sen

Yhteistyo
ltsenaisyys d

Kuva 4.1.: Tasapainota autonomiaa ja yhteistyoté taidokkaalla osallis-

tumisella

Taidokas osallistuminen: itsearviointi

Miten voin tukea itseéni ja muita osallistumaan taidokkaammin?

Milloin vuorovaikutukseni muiden kanssa on hyodytonta tai teho-
tonta?

Mité sopimuksia minun on vaikea pitdd? Mitd voin tehdé asialle?

Mita sellaisia taitoja voin kehittda, jotka tukisivat minua osallis-
tumaan taidokkaammin?

Mité taidokas osallistuminen tarkoittaisi suhteessa
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— paivittidiseen toimintaani?

— yhteistyohon ja vuorovaikutukseen muiden kanssa?
— organisaatioon?

— asiakkaisiimme?

— laajempaan toimintaympéaristoan?

4.2. Seitseman periaatteen omaksuminen

Sovita yhteistyo seitsemiin periaatteeseen.

Seitsemén periaatteen omaksuminen vihentéé erillisten sopimusten
madraé ja ohjaa S3-toimintatapojen kidyttoonottoa organisaation toi-
mintaympérist6on sopivalla tavalla.

Seitsemén periaatteen on sisdllyttdvéi organisaation arvoihin.

4.3. Sovi arvoista

Kehita tietoisesti organisaatiosi kulttuuria.

Arvot ovat arvostettuja periaatteita, jotka ohjaavat kdyttaytymista.
Arvot méérittelevit toimintakentén ja eettiset rajoitteet.

o Jokainen organisaation jasen tuo siihen omiin kokemuksiinsa ja
vakaumuksiinsa perustuvat henkilokohtaiset arvonsa

o Tiimi tai organisaatio voi yhdessa paattaéd, mitkéd ovat sen yh-
teistyotd ohjaavat arvot

Arvot auttavat ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan silloinkin, kun
erillisi sopimuksia ei ole.

Yhteisten arvojen omaksuminen tukee organisaation tehokkuutta, kos-
ka

e vidarinymmaéartadmisen mahdollisuus vahenee
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Todennettavuus Suostumus
Vaikuttavuus Samanarvoisuus

Lapinakyvyys Vastuullisuus
Jatkuva parantaminen

Kuva 4.2.: Seitsemén periaatetta
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Kuva 4.3.: Seitsemén periaatteen on siséllyttavi organisaation arvoihin.
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o péaatoksenteko ja toiminta yhdenmukaistuu

o vedetddn puoleen sellaisia uusia jasenid, kumppaneita ja
asiakkaita, joiden omat arvot ovat linjassa organisaation kanssa

Valitut arvot ovat sopimus, joka jalostuu sd&innollisen tarkastelun
myota.

4.4, Osallista asianosaiset

jotta saat ylldpidettya yhdenvertaisuutta ja vastuullisuutta
seka lisdttya saatavilla olevan tiedon maaraa.

Suuremmissa ryhmissé
o pilko prosessi useampiin vaiheisiin ja muodosta pienempié ryh-
mié, jotka valitsevat edustajansa

o Kayta verkkotyokaluja eriaikaiselle, vaiheittaiselle prosessille, joka
on aikataulutettu

Tehtyjen péaatosten tarkistamiseen ja kehittdmiseen kannattaa kutsua
mukaan niité, joihin paédtos vaikuttaa.

4.6. Sopimusten purkaminen

Pura sopimus, kun olet varma, ettd sen purkaminen hycdyt-
taad organisaatiota enemman kuin sen muuttamiseen kaytetty
aika. Ota vastuu mahdollisista seurauksista.
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Kuva 4.4.: Valitut arvot méarittelevat yhteistyon rajoitteet
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Sopimusten purkaminen on joskus valttaméatonta, mutta siitd voi ai-
heutua kustannuksia yhteisolle.

Ota vastuu:

e purkamisesta seuraavien hairiéiden poistamisesta

o mahdollisimman nopeasta seurannasta niiden kanssa, joita asia
koskee

o sopimuksen muuttamisesta sen sijaan, ettd se puretaan toistu-
vasti
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5. Organisaatioiden
rakentaminen

5.1. Piiri

Piiri on itsedan johtava, puoliautonominen tiimi, joka muo-
dostuu saman toimialueen tehtavissi tyoskentelevisti yhden-
vertaisista henkilGista.

Piiri:
e voi olla pysyvéa tai tilapdinen
e voi olla itseorganisoitunut
o vastaa omasta kehittdmisestddn ja sopimuksistaan
e puoliautonominen:
— Piirin jasenet toimivat oman toimialueensa rajoissa.
— Jokainen piiri voi luoda arvoa itsenéisesti.

e itsendinen:

— Piirin jasenet paattavat jatkuvasti yhdessé, mitéd he tekevéit
toimialueellaan, ja maarittavat rajoituksia sille, miten ja mil-
loin asiat tehdaén.

e piirin jasenten yhdenvertaisuus:

— Kaikilla piirin jésenilla on jaettu vastuu piirin toimialueen
hallinnollisista tehtavista.
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Kuva 5.1.: Kaikilla piirin jasenilld on jaettu vastuu piirin toimialueen
hallinnollisista tehtavista
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5.2. Rooli

Siirrad toimialuiden toimivaltaa yksittiisille henkilGille.

Rooli on vastuualue (toimialue), joka on delegoitu tietylle henkiltlle
(roolinhaltijalle). Hén voi tehd& péédtoksid ja toimia itsendisesti toi-
mialueelle mééaritetyissa rajoissa.

Roolinhaltija johtaa toimialueen toimintastrategian luomista. Strategia
kehitetdan yhteistytssd valtuuttajan kanssa.

Rooli on yksinkertainen tapa delegoida organisaatiossa (tai tiimissi)
toistuvia tehtévia, tiettya tyotd ja padtoksentekoa sen jésenille.

e Thmiset voivat vastata myos useammasta kuin yhdesté roolista

o Joskus yksinkertaisempaa jakaa tietty rooli usean henkilon kesken
sen sijaan, ettd virallisesti perustettaisiin uusi tiimi

e Roolinhaltijat valitaan suostumuksellisesti ja heidén roolinsa on
médrdaikainen

¢ Roolinhaltijat tukevat toisiaan kehittédakseen roolejaan

Roolinhaltija voi yllapitaéd hallinnollista ty6jonoa ja lokikirjaa kirjatak-
seen muistiin asioita, jotka tukevat ja kehittédvat arvontuottoa.

Huom: S3-toimintatavassa yksittdisten roolienhaltijoiden laatimia oh-
jeita, prosesseja ja menettelytapoja késitelldadn sopimuksina.
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Kuva 5.2.: Thmiset voivat vastata yhdesté tai useammasta roolista
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9. Kokouskaytannot

9.1. Kierrokset

Ryhmaian kokouksessa kdydadn kierros, ja kaikille annetaan
mahdollisuus puhua vuorollaan.

Kierrokset ovat ryhmén fasilitoinnin tekniikka, jolla ylldpidetdan yh-
denvertaisuutta ja tuetaan vaikuttavaa vuoropuhelua.

Kerro selkedsti kunkin kierroksen tarkoitus ja tavoiteltu tulos.

Istukaa ympyréassi. Aloittakaa jokainen kierros eri henkilostd ja muut-
takaa valilld suuntaa (myoté- tai vastapdivaédn), jotta saadaan vaihte-
lua siihen, kuka puhuu ensimméisené ja viimeisend, sekd vastausten
jarjestykseen.

9.2. Fasilitoikaa kokoukset

Jotta ryhméan fokus siilyisi, kokous etenisi tarkoituksenmukai-
sesti ja osanottajien luovuutta ja viisautta hyodynnettiisiin
hyvin, valitkaa kokoukselle fasilitoija.

Ennen jokaista kokousta valmistele esityslista ja valitse fasilitaattori,
jonka tehtévani on

o yllapitda turvallista, keskittynytta ilmapiirid, huolehtia ajanké&y-
tosta ja asialistalla etenemisesta kokouksen aikana

o fasilitoida kuhunkin aiheeseen sopiva toiminta

o fasilitoida kokouksen lopussa tapahtuva arvioints
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Kuva 9.1.: Kierrokset
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Fasilitaattori voidaan valita tietyksi ajanjaksoksi. Jopa kokemattomalla
fasilitaattorilla voi olla my6nteinen vaikutus.

Katso myos: Kokouksiin valmistautuminen, Rooliin valitseminen

9.3. Valmistautukaa kokouksiin

Valmistautukaa etukiteen kokousten tehostamiseksi.

Onnistuneessa kokoukseen valmistelussa huomioidaan seuraavat asiat:

kokouksen ohjurin ja tavoitellun tuloksen selventédminen ja kom-
munikointi osallistujille

kokoukseen kutsuttavien henkiléiden padttdminen
asialistan laatiminen

kokouksen ajoittaminen niin, etté osallistujilla on aikaa valmis-
tautua

kokouksen sopivan keston méaérittdminen

selkeys siité, kuka fasilitoi kokousta, kuka tekee muistiinpanot tai
poytékirjan, ja kuka huolehtii mahdollisista jatkotoimista

Asialistan laatiminen

Ota muita mukaan asialistan valmisteluun ja priorisointiin ja ldheté se
osallistujille hyvissa ajoin etukéteen

Kunkin asialistan kohdan osalta sovitaan:

ohjuri

tavoiteltu tulos

(késittely)prosessi

kohdan késittelyyn kéytettava aika

mita osallistujien on tehtéva valmistautuakseen
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Tue osallistujien valmistautumista

o pohdi, mitd kokoukseen valmistautumiseksi voidaan tehda etuka-
teen

 ilmoita osallistujille kaikista odotuksista ja ennakkoehdoista

e huolehdi, ettd osallistujilla on kaytettavissdan kaikki valmistautu-
miseen tarvittavat resurssit - taustatiedot, dokumentit ym.

Osallistujana

e hyodynné taidokkaan osallistumisen toimintatapaa

o kéy asialista ldpi ja pohdi, minka panoksen voit antaa kunkin
kohdan kasittelyyn

o esitd mahdolliset asialistaa koskevat vastaperusteet ennen kokous-
ta ja ratkaise ne mahdollisuuksien mukaan

o tarkastele viimeisimmaén kokouksen arvioinnissa esiin nousseita
parannusehdotuksia ja pohdi, miten sinun kannattaa toimia nii-
den perusteella

9.4. Virittaytyminen

Tue kaikkia osallistujia tulemaan tietoisiksi itsestiidn ja toisis-
ta seka keskittymaidn, olemaan ldsni ja osallistumaan.

Kerro virittdytymisessa lyhyesti, mitd sinulle kuuluu ja millaisia ajatuk-
sia, tunteita, hairiotekijoita tai tarpeita koet.

Virittdytyminen voidaan toteuttaa ryhmén kokouksen avauksena tai
lopettamisena, tai kahdenkeskisessé kokouksessa lyhyena ajatustenvaih-
tona.

Voit my6s ehdottaa virittdytymisen pitdmista kokouksen aikana tai jo-
pa pitéda sellaisen itsestési silloin, kun katsot sen olevan ryhmaélle arvo-
kasta.
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Anna lasnéolijoille my6s mahdolllisuus olla osallistumatta ryhméssé
tehtavaan virittdytymiseen, jos he eivit halua sanoa itsestddn mitédan.

Uudessa tilanteessa tai ryhméssa virittdytyminen voi olla lyhyt esittay-
tymiskierros, jossa sanotaan oma nimi ja muutama taustoittava asia.
(Vinkki: Valta puhumasta tehtévisti, asemasta tms. virittdytymisessa,
ellei ole erityisté syyta tehdé niin.)

9.5. Arvioikaa kokouksia

Kayttakaa jokaisen kokouksen tai tyopajan lopussa aikaa oppi-
miseen.

Pohtikaa kokouksessa tapahtunutta vuorovaikutusta, juhlikaa onnistu-
misia ja jakakaa parannusehdotuksia ennen kokouksen péaattymista.

e Varaa tunnin kokouksesta viisi minuuttia arvioinnille, ja koko péi-
van tyopajan paitteeksi 15 minuuttia.

o Kirjaa arvioinnin opit ja palaa niihin ennen seuraavaa kokousta
Hy6dynné arvioinnissa lyhyitd muotoiluja:
o enemmaén.../vihemmén.../aloitetaan.../lopetetaan.... /siilytetaan...

o myonteiset /kriittiset /ehdotetut parannukset

Kokousten arvioiminen: pitka muoto

Pitdakaa kierros, jossa kaikki reflektoivat lyhyesti joitakin tai kaikkia
seuraavista aiheista, ja nostavat esiin asiat, jotka olisi hyva muistaa
seuraavalla kerralla:

tehokkuus ja muoto

fasilitointi ja osallistuminen

tunnelma ja ilmapiiri

arvostus ja saavutukset (pidin...)
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Avaus

v

Tyopaja/kokous

v

Arvioikaa vuorovaikutusta,
prosessia ja tuotoksia

v

[ Lopetus ]

Kuva 9.2.: Arvioi kokoukset juuri ennen niiden padttamisté
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o kasvun mahdollisuudet ja parannusehdotukset (toivon...)

o villit ideat ja radikaalit ehdotukset (enté jos...)

9.6. Kokouksen kutsuja

Valitse henkilo, joka vastaa kokousten, tyopajojen tai muiden
tapahtumien valmistelusta ja seurannasta.

Sama henkil6 voi toimia kokouksen kutsujana yksittdisend tapahtuma-
kertana tai useammin tietylla aikavalilla.

Kokouksen kutsujan velvollisuudet

Valmistelu:

e tavoitteiden ja tuotosten tunnistaminen

 asialistan valmistelu ja jakelu

« osallistujien valitseminen ja kutsuminen

« tarvittavan ajan arviointi ja kokouksen/tyopajan kalenterointi
 kokouspaikan varaaminen (ja tarvittaessa kuljetusjirjestelyt)

o tilan valmistelu ja tarvittavien materiaalien ja tietojen toimitta-
minen paikalle

o tarvittaessa sen varmistaminen, ettd kokouksella on fasilitoija ja

muistiinpanojen kirjuri

Kokouksen jilkeen: kokouspaikan siistiminen ja avainten palautus,
keskeneraisten asioiden yhteenvetdminen, muistion jakelun varmistami-
nen.

Katso my®os: Fusilitoikaa kokoukset, Valmistautukaa kokouksiin
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9.7. Hallinnollinen fasilitaattori

Valitse joku, joka fasilitoi hallinnollisia kokouksia.

Hallinnollinen fasilitaattori:

o varmistaa, ettd hallinnolliset kokoukset pysyvat asiassa ja myos
ne arvioidaan

o on (yleensd) ryhmén valitsema jasentensi joukosta (méédrdajaksi)
e perehtyy hallinnon tydjonoon

o kehottaa toisinaan muita fasilitoimaan tiettyjen esityslistan koh-
tien késittelyn

Hallinnon fasilitaattorin on hyddyllistd perehtyé seuraaviin S3-
toimintatapoihin ja kédyttda niitd hallinnon tehostamiseksi

o Kierrokset

o Ehdotuksen muodostaminen

o Suostumuspddtiksenteko

e Rooliin valitseminen

o Arvioikaa kokouksia

o Vastaperusteiden ratkaiseminen

o Vertaisarviointi

9.8. Hallinnon tydjono

Yllapida erityistd tyojonoa hallinnollisia paatoksia edellytta-
ville asioille, jotta ne pysyvit muistissa ja ty6jonon tietoja voi-
daan kayttda hallinnon suunnitteluun ja organisointiin.

Hallinnon tyojono on ndkyvd, priorisoitu luettelo aithealueen hallin-
nointiin liittyvista tyokohteista (ohjurit ja/tai vaatimukset).
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Kuva 9.3.: Hallinnollinen fasilitaattori on yleensé ryhmén jasen
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Hallinnon ty6jono on nakyvé, priorisoitu luettelo toimialueen hallintoon
liittyvistéd asioista (ohjureista ja/tai vaatimuksista). Hallinnon ty6jono
on keskeinen osa luotettavaa ja avointa hallintotapaa. Sen yllapitadmi-
nen auttaa sdannollisten hallinnollisten kokousten suunnittelussa. Siita
on myo0s hyotyé padtettiessd, mitéd asioita on parasta kasitellé erillisis-
sd kokouksissa ja mitéd sdannollisissa kokouksissa, kuten tuotteita tai
palveluja koskevissa kokouksissa, suunnittelukokouksissa tai retrospektii-
veissd.

Hallinnon ty6jonossa on seuraavia tietoja:

o paatostd edellyttavat asiat
o aijhioita ja ehdotuksia kasiteltdvéksi ja kehitettavaksi asioiksi
e rooleihin liittyvid henkil6évalintoja

Kukin hallinnon ty6jonon (priorisoitu) kohta antaa tyypillisesti tietoa
seuraavista asioista:

o ohjuri, joka edellyttaé toimintaa (ja ohjuriin liittyva vaatimus —
niille ohjureille, jotka on mééritetty olennaisiksi ja ensisijaisiksi)
o asian kisittelyn seuraavat vaiheet (esim. vaatimuksen muodosta-
minen, ehdotuksen muotoilu, ehdotuksen testaaminen, olemassa

olevan sopimuksen tarkastaminen, henkilon valitseminen rooliin ja
aika-arvio edellisten ldpiviennista

e muut toisistaan riippuvaiset seikat (mukaan lukien tyotehtévét)
sekd muut olennainen tieto (kuten linkit ja viittaukset ehdotuk-
siin, toimialueiden kuvauksiin jne.)

« henkilo, joka lisdsi kohdan ty6jonoon (selvennyksié/kysymyksia
varten)

o midrapaivi (tarvittaessa)

 tyojonon kohtien visualisointi prioriteetin tai aseman mukaan (ks.
Tydjonojen priorisointi).
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10. Sanasto

Aikaraami: Tiettyyn toimintaan keskittymiseen kaytettavé kiintea
ajanjakso (toiminta ei valttamatta valmistu aikaraamin loppuun men-
nessé).

Alatoimialue: Toimialue, joka on téysin sisillytetty toiseen toimialu-
eeseen.

Aliohjuri: Aliohjuri syntyy tuloksena toiseen ohjuriin vastaamisesta
(yldohjuri) ja on oleellinen siiné ettd yldohjuriin voidaan vastata vai-
kuttavasti.

Aputiimi: Tiimi yhdenvertaisia henkil6ité, joilla on valtuudet toteut-
taa tietyt vaatimukset.

Arvo: Tarkeys, arvo tai kayttokelpoisuus jonkin ohjurin kannalta.
Myos “arvostettu periaate, joka ohjaa kéayttaytymistd” (kdytetddn
useimmiten monikossa, “arvot” tai “organisaation arvot”).

Arvot: Arvostetut periaatteet, jotka ohjaavat kiyttaytymistéd. Ei kan-
nata sekoittaa “arvoon” (yksikké) ohjurin suhteen.

Arvovirta: Tuotokset, jotka kulkevat organisaation kautta asiakkaille
tai muille sidosryhmille.

Avoin tiimi: Ryhma ihmisié, joita pyydetdan pystyessadn osallistu-
maan toimialueen tyohon ja hallinnointiin.

Hallinnointi: Tavoitteiden asettamista seké sellaisten paédtosten teke-

mista ja kehittamisté, jotka ohjaavat ihmisid kohti néiden tavoitteiden
saavuttamista.

Hallinnon tyGjono: Nékyva, priorisoitu luettelo aihealueen hallin-
nointiin liittyvistd tyokohteista (ohjurit ja/tai vaatimukset).
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Hukka: Mité tahansa tarpeetonta suhteessa tehokkaaseen ohjuriin vas-
taamiseen (tai sen tielld).

Huoli: Oletus, jonka tueksi ei voida (ainakaan télld hetkelld) perus-
tella tai riittévasti todisteita, jotta sitd harkitsevat voisivat pitda sita
vastaperusteena.

Itsehallinto: Thmiset hallinnoivat itsedén toimialueen rajoissa.

Itseorganisoituvuus: Miké vain toiminta tai prosessi, jonka kautta
ihmiset organisoivat tyota. Itseorganisoituvuus tapahtuu toimialueen
rajoissa mutta ilman ulkoisten toimijoiden suoraa vaikutusta. Missé ta-
hansa organisaatiossa tai tiimissé itseorganisoituvuus elda rinnakkaise-
lossa ulkoisen vaikutusvallan kanssa (esim. ulkoiset vastaperusteet tai
toimialueeseen vaikuttavat hallinnointipaédtokset).

Jatkuva parantaminen (periaate): Tarkastele tekemaisi tyon
tuloksia sdadnnollisesti, jotta voit havaintojen pohjalta tehda
vihittaisia parannuksia sithen miti teet ja miten teet sen. Ta-
mé mahdollistaa muutoksiin sopeutumiseen tarvittaessa seké tehok-
kuutta ylldpitdmisen tai parantamisen ajan mittaan.

Jannite: Henkilokohtainen kokemus, oire ristiriidasta yksilon tilan-
neymmarryksen ja hénen odotustensa tai mieltymystensa valilla.

Kehittad jatkuvasti (v.): kehittdd asteittaisesti.

Kokonaistoimialue: Toimialue joka méaarittelee organisaation tarkoi-
tuksen, yleisen strategian, liiketoimintamalli(t) ja muut perusrajoituk-
set.

Kompleksinen: Ymparisto, jossa tuntemattomat ovat tuntemattomia,
syy-seuraussuhteet voidaan ymmartas vain jalkikéteen ja toiminta joh-
taa arvaamattomiin muutoksiin. [Snowden ja Boone]

Koordinointi: Yksiléiden tai ryhmien tehokkaan yhteistyon mahdollis-
taminen eri toimialueiden vélill&d yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Lokikirja: (Digitaalinen) jérjestelmé, johon tallennetaan kaikki organi-
saation toiminnan kannalta merkitykselliset tiedot.
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Lapinakyvyys (periaate): Tallenna kaikki organisaation kan-
nalta arvokkaat tiedot ja tuo ne kaikkien saataville, ellei ole
syyta luottamuksellisuuteen, jotta kaikilla olisi kaytettavissadn tar-
vittava tieto sen ymmaértdmiseen, miten he voivat tehda tyonsa tehok-
kaimmin kokonaisuuteen vaikuttavalla tavalla.

Mittari: Numeroitavissa oleva asteikko, jolla seurataan ja maéaéritetdan
edistymisté, arvioidaan tuloksia ja paitellddn menestyksen aste.

Ohjuri: Henkilon tai ryhmén syy vastata tiettyyn tilanteeseen.
Olla vastuussa (v.): ottaa vastuu jostakin.

Operointi: Tyon tekemistd ja paivittaisen toiminnan jarjestamistd hal-
linnon asettamien rajoitusten puitteissa.

OperointityGjono: Nakyva lista (tyypillisesti priorisoituista) keskene-
raisista tyokohdista (tuotokset).

Organisaatio: Ryhma ihmisié, jotka tekevét yhteistyotéd kohti jaettua
ohjuria (tai tavoitetta). Usein organisaatio jakautuu useisiin tiimeihin.

Organisaatio-ohjuri: Tilanne, johon vastaamista organisaation jase-
net pitavat tarkoituksenmukaisena, koska he arvioivat sen luovan ar-
voa, poistavan hukkaa tai auttavan valttdmaédn ei-toivottuja riskeja tai
seurauksia.

Periaate: Perusajatus tai sdanto, joka ohjaa kiayttaytymista tai selit-
tad tai ohjaa sitd miten jokin tapahtuu tai toimii.
Piiri: Itsedédn johtava, puoliautonominen tiimi, joka muodostuu saman

toimialueen tehtéavia yhdessé tyostavistd yhdenvertaisista henkilGista.

Puoliautonominen: Thmisilla on itseméadrddamisoikeus paattaa itse,
miten he luovat arvoa. Itseméardmisoikeutta rajoittavat heiddn toimia-
lueensa rajoitukset seké valtuuttajan, edustajien tai muiden esittdmaét
vastaperusteet.

Paidohjuri: Toimialueen ensisijainen ohjuri on tarkein ohjuri, johon
toimialueesta vastuulliset ihmiset vastaavat.

Paidvastuut: Olennainen tyo ja padtoksenteko, jota tarvitaan toimialu-
eella.
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Rinnakkaistoimialue: Rinnakkaistoimialueet siséltyvit samaan valit-
toméan ylatoimialueeseen ja ne voivat olla osittain péaallekkaisia.

Rooli: Toimialue, joka on siirretty henkilolle, josta siten tulee roolin-
haltija.

Roolinhaltija: Yksilo, joka ottaa vastuun roolista.

Sopimus: Sopimus on sovittu ohje, prosessi, protokolla tai politiikka,
joka on suunniteltu ohjaamaan arvon virtausta.

Sosiaalinen teknologia: Miké tahansa prosessi, tekniikka, menetel-
mé, taito tai muu ldhestymistapa, jota ihmiset voivat kayttad vaikut-
taakseen sosiaalisiin jérjestelmiin (organisaatioihin, yhteiskuntiin, yh-
teisoihin jne.) tukeakseen yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja ohja-
takseen merkityksellistd vuorovaikutusta ja ajatustenvaihtoa.

Sosiokraattinen piiriorganisoitumismetodi (Sociocratic Circle-
Organisation Method, SCM): Gerard Endenburgin (Alankomaat)
kehittdmé tasa-arvoinen jarjestojen hallintotapa, joka perustuu sosio-
kraattiseen ajattelutapaan.

Sosiokratia: Lahestymistapa yhteisorganisoitumiseen, jossa ihmiset,
joihin paatokset vaikuttavat, voivat vaikuttaa niihin esiin tulleiden syi-
den perusteella.

Strategia: Yldtason lahestymistapa sithen, miten ihmiset luovat arvoa
vastatakseen onnistuneesti toimialueesta.

Suostumus (periaate): Vastaperusteiden esiin nostaminen, et-
siminen ja ratkaiseminen ehdotuksista, olemassa olevista sopi-
muksista ja toiminnasta, jotta saadaan vihennetyksi sellaisten epé-
suotuisiin seurauksiin johtavien padtosten mahdollisuutta ja 16ydetéaan
hyvié tapoja parantamiseen.

Tiimi: Ryhmé ihmisié, jotka tekevéit yhteistyotd kohti yhteistéd ohjuria
(tai tavoitetta). Tyypillisesti tiimi on osa organisaatiota tai muodostet-
tu useiden organisaatioiden yhteistyona.

Todennettavuus (periaate): Testaa kokeiluilla ja jatkuvalla uu-
delleentarkastelulla kaikki oletukset joiden varaan rakenne-
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taan, jotta pystyt oppimaan nopeasti, ymmartamaan asioita ja navi-
goimaan kompleksisuudessa niin tehokkaasti kuin voit.

Toimialue: Erottuva vastuu- ja valta-alue organisaatiossa.

Toimintatapa: Prosessi, kiiytanto tai ohje, joka toimii mallipohjana
sille miten vastataan menestyksekkéadsti tiettyyn haasteeseen tai mah-
dollisuuteen.

Tuotos: Tuote, palvelu, komponentti tai materiaali, joka tehdaén vaa-
timuksen tayttamiseksi.

Tydjono: (Usein priorisoitu) luettelo keskeneriisista tyon kohteista
(tyypillisesti tuotos, vaatimus tai ohjuri), joita on késiteltava.

Vaatimus: Tarve tai halu, joka nahdaén tarpeelliseksi jotta organisaa-
tioliikenteen ohjuriin voidaan reagoida riittdvassid méérin tai sopivan
seuraavan askeleen verran.

Vaikuttavuus (periaate): Kdyta aikaa vain siihen, mika vie si-
nua lahemmaksi organisaation yleisten tavoitteiden saavutta-
mista. Niin voit kayttdd mahdollisimman tehokkaasti rajattua aikaasi,
energiaasi ja resursseja.

Vakiorajoitus: Rajoitus, joka vaikuttaa useisiin toimialueisiin (esim.
kaikki myyntitiimit, koko organisaatiohaara, alusta tai osasto) tai jopa
kaikkiin organisaation toimialueisiin (esim. yrityskohtainen strategia,
liiketoimintamallit tai koko organisaation saénto).

Valitsija: Tiimi (esim. piiri, tiimi, osasto, sivukonttori, projekti tai
organisaatio) joka valtuuttaa edustajan toimimaan heidén puolestaan

muissa ryhmissé tai organisaatioissa.

Valitut arvot: Joukko periaatteita, jonka tiimi (tai organisaatio) on
paattanyt kollektiivisesti hyvéksyéd ohjaamaan omaa kayttaytymistdan
yhteistyOssadn.

Valtuutettu: Yksilo tai ryhmé, joka ottaa vastuun niille vastuutetusta
toimialueesta, muuttuen siten roolinhaltijaksi tai tiimiksi.

Valtuuttaja: Yksittdinen henkil6 tai ryhma, joka siirtaéd vastuuta toi-
mialueesta muille tahoille.

ebook.2025.0307.1450 251



Valtuuttaminen: Toimivallan antaminen yhdeltd osapuolelta (val-
tuuttaja) toiselle (valtuutettu), jotta tAmé voi vastata kdytdnnossé toi-
mialueesta (esim. tehdé tiettyjd asioita tai tehdé tiettyjd paatoksid).
Yleinen toimialueen vastuu pysyy valtuuttajalla.

Vastaperuste: Argumentti — liittyen ehdotukseen, voimassa olevaan
sopimukseen tai organisaation yhden tai useamman jésenen toimintaan
— joka paljastaa sellaisia seurauksia tai riskeja organisaatiolle, jotka
mieluiten véltettaisiin, tai osoittaa kannattavia tapoja parantaa.

Vastaperuste: (Tietty) tulos, jonka henkilo, ryhmaé tai organisaatio
haluaa saavuttaa; tavoite tai tavoite.

Vastuullisuus (periaate): Vastaa silloin, kun jotakin tarvitaan,
tee mita olet sopinut tekevisi ja ota vastaan osasi vastuusta
organisaation kulussa, jotta tarvittavat toimenpiteet tehdéan, mi-
tadn ei jatetd huomiotta ja kaikki tekevat voitavansa myotévaikuttaak-
seen organisaation tehokkuuteen ja eheyteen.

Virittaytyminen: Kerro virittdytymisessd lyhyesti, mitd sinulle kuu-
luu ja millaisia ajatuksia, tunteita, hairiotekijoita tai tarpeita koet.
Yhdenvertaisuus (periaate): Ota ihmiset mukaan tekemé&in
ja kehittdmiian padtoksia, jotka vaikuttavat heihin. Nain lisdat
sitoutumista ja vastuullisuutta seké hyodynnét joukkojen viisautta ta-
voitteiden saavuttamisessa ja niiden kehittdmisessé.

Yhteensovittaminen: Prosessi, jolla organisaation kaikkien osien toi-
minta tuodaan linjaan organisaation tavoitteiden kanssa.

Ylaohjuri: ks. aliohjuri

Ylatoimialue: Toimialue, joka on sisillytetty tdysin toiseen toimialu-
eeseen.

tavoiteltu tulos: Sopimuksen, toiminnan, hankkeen tai strategian
odotettu tulos.
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