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Systemaattinen vaittely strategisessa

paatoksenteossa

Risto Harisalo, Aira Ranta & 1 Antti Talkkari

TARKOITUS

Tavoitteemme on osoittaa, ettd organisaatioiden
strategisessa padtoksenteossa on tilaa ja tarvetta
sellaiselle viittelylle, jota kuvaamme luonteel-
taan systemaattiseksi. Kun puhumme viittelysta,
emme tarkoita kinastelua kevyin perustein esi-
tetyistd mielipiteistd ja viitteistd. Puhumme sen
sijaan tiettyjen periaatteiden ja sdantdjen mu-
kaan systemaattisesti etenevéstd viittelystd, jon-
ka vuoksi kutsumme sitd systemaattiseksi vait-
telyksi. Téllaisessa viittelyssd pyritddn perustel-
tujen argumenttien esittimiseen ja tarkasteluun.

Systemaattinen viittely eroaa siité véittelystd,
jota ihmiset kdyvit yhtd hyvin paitoksenteon eri
vaiheissa kuin arjen erilaisissa tilanteissa, kuten
asiakkaista, tyon ongelmista, lomista, ruokailus-
ta, ohjekirjoista ja yleensd kaikesta kokemastaan.
Tallainen enemman tai vihemman luonteeltaan
satunnainen véittely on rupattelua ja kinastelua.
Thmiset voivat viitelld leppoisasti ja kdrjekkadsti
ilman konkreettisia tavoitteita tai pyrkimyksia.

Vaikka on oletettavaa, ettd strategisessa péa-
toksenteossa vditellddn, siind on monia syste-
maattista vittelya rajoittavia tekijoitd. Toisensa
hyvin tuntevien ja toisiaan kunnioittavien ih-
misten vilinen véittely on usein epésuoraa ja
konflikteja vilttdvda. Luotettavien asiantuntijoi-
den argumenttien kestdvyyttd ei valttamatta
aseteta viittelyn testiin. Viittelylld ei ole mai-
nittavaa arvoa johtajille, jotka ovat mielestddn
hyvin perilld organisaationsa perustavaa laatua
olevista asioista. Paatosten vahva valmistelu
ennen paitoksentekoa minimoi myos viittelyn
tarvetta. On vaikea 16ytdd empiiristd tutkimus-
ndyttod systemaattisesta viittelystd strategisessa
pédtoksenteossa.
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SYSTEMAATTISEN VAITTELYN TARVE
STRATEGISESSA PAATOKSENTEOSSA

Systemaattista vdittelya tarvitaan strategisessa
padtoksenteossa monista syistd. Strategiaa kisi-
teltdessd ollaan tekemisissé erilaisten ja toisilleen
vastakkaisten nakemysten kanssa (Simons 2010,
3-4). Strategiset vaihtoehdot ovat yleenséd moni-
mutkaisia, vaikutuksiltaan ennakoimattomia ja
vaikeasti kasitteellistettavid (Sola & Couturier
2014, 156-157). Niissd on soviteltava yhteen
arvoja, tavoitteita, olettamuksia ja ennusteita
(ks. esim. Hulten, Hultman & Eriksson 2007,
21). Strategiset valinnat vaativat paattdjiltd luo-
vaa ajattelua, arvailua ja subjektiivista harkintaa
(Sherman 2017, 26). Systemaattisesti toteutet-
tuna vdittely parantaa strategisen paatoksen-
teon laadun ja dlykkyyden todennédkoisyytta (ks.
esim. Stenvall & Virtanen 2015).

Edelld sanotun perusteella strategisessa paa-
toksenteossa on erilaisia tarpeita ja vaatimuksia,
joihin systemaattisella viittelylla voidaan vas-
tata. Ndistd ensimmdinen on halu ymmartia
paitoksenteon kohteina olevia mahdollisuuk-
sia ja ongelmia, jotka ovat yleensi aivan uusia
paattdjille. Asioille on siksi annettava hahmo
ja muoto samalla, kun niiden sisdinen rakenne
selvitetddn. Ymmarrys on henkisen mallien ra-
kentamisesta (Senge 1990, 174-175; Adair 2016,
9-10). Ymmadrrys mielen mallien ja hahmojen
kuvitteluna edeltda konkreettista pdatoksente-
koa. Oletamme, ettd tihdn problematiikkaan
kiinnitetty liian vdhdinen huomio voi olla yksi
syy strategisten paatosten virheisiin.

Toinen tarve strategisessa paitoksenteossa
on ottaa kantaa valmistelun moitteettomuuteen
ennen paattamistd. Tdssd otetaan kantaa mm.
sithen, miksi tietyt vaihtoehdot otettiin valmis-
teluun ja mitk4 hylattiin, kuinka niita kasiteltiin,
miten valinnat perusteltiin ja millaisiin arvoihin
ne kytkeytyvit (Adair 2016, 21-23). On saata-
va selville keitd valmistelussa kuultiin ja keitd
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ei kuultu. Strategisten paitosten valmistelussa
voi olla monia ongelmia, joilla on ollut vaiku-
tusta pdatosehdotusten sisdltoon (Heikkild &
Heikkild 2001,75).

Kolmanneksi strategisessa péaatoksenteossa
voi olla yksittdisid, mutta erittdin merkittavid
asioita, joihin otettava kanta vaikuttaa ratkaise-
vasti moneen muuhun piitettivddn asiaan
(tdstd problematiikasta ks. esim. Sinek 2009,
15). Esimerkiksi voidaan kysyd, kuinka nykyi-
sen strategian korvaaminen uudella vaikuttaa
yrityksen kilpailukykyyn ja kannattavuuteen.
Vastaavasti on mahdollista kysyd, kuinka hyo-
dyllista kuntien on ulkoistaa sosiaali- ja terveys-
palveluitaan.

Neljis tarve strategisessa paatoksenteossa on
ottaa kantaa siithen, mitd itse asiassa tapahtui,
mité osallistujat sanoivat ja tekivit ja mitd sii-
td seurasi. Téssd etsitadn syyta, tekoa, syyllistd
ja vaikutusta (Ruggerio 1996, 6-7). Menettely
muistuttaa erehdyttiavasti oikeuskasittelya.
Tallaisia tilanteita esiintyy toistuvasti strategi-
sessa paitoksenteossa.

SYSTEMAATTISEN VAITTELYN IDEA

Systemaattinen viittely on kommunikatiivinen
prosessi, joka palvelee strategisessa paitoksente-
ossa erilaisia tarkeitd yleisid tarpeita (Hegelund
2015, 6). Ensinnékin se antaa véittelijoille mah-
dollisuuden tuoda esille omia ndkemyksiddn ja
kasitelld rakentavasti niistd esitettyjd vastavai-
teitd. Toiseksi sen avulla voidaan testata viittei-
den sisdisen rakenteen ja perusteluiden lujuutta.
Kolmanneksi viittelyn avulla voidaan analysoi-
da eri viitteiden vilisid suhteita. Neljanneksi
viittely on keino tavoitella yksimielisyyttd eri-
mielisyyden vahvistumisen sijasta.

Viidenneksi systemaattisen viittelyn avulla
voidaan valttad ryhmadajattelun ansa murtamalla
péattdjien luontaisen halun toimia yksimielisesti.
Talloin viittely pakottaa paattdjat ajattelemaan
asioita uusista ndkokulmista. Se varmistaa vaih-
toehtoisten ndkemysten esiintuomisen huoli-
matta paittdjien saavuttamasta yksimielisyydes-
td. Tatd ndkemystd Risto Siilasmaa (2018) pai-
notti erityisesti kirjassaan Paranoidi optimisti.
Vaihtoehtojen avaaminen ja perusteluiden sel-
keyttiminen vahvistavat luottamusta paattdjiin
ja lisad padtosten hyvaksyttavyytta.

Systemaattisessa vaittelyssd voidaan samanai-
kaisesti hyodyntaa luovaa, reflektiivista ja kriit-
tistd ajattelua (Hulten ym. 2007, 138). Luovaa
ajattelua tarvitaan tunnistamaan ja muotoile-
maan ongelmia ja tuottamaan niihin ratkaisuk-
si vaihtoehtoisia ideoita (Ruggerio 1996, 55).
Reflektiivista ajattelua tarvitaan ideoiden ja vait-
teidenjalostamiseksi(Marquardt2014,159).Kriit-
tisen ajattelun avulla voidaan arvioida viitteita
ja niiden perusteluita (Patterson & Zarefsky
1983, 313).

Systemaattisella viittelylli on muutama en-
nakkoehto (Patterson & Zarefsky 1983, 5-6).
Ensinndkin paattdjilld on oltava hyva kisitys
siitd prosessista, jossa paatetddn strategisista va-
linnoista. Toiseksi viittely on mahdollista, kun
pédttdjat ovat erimielisia valittavasta strategi-
sesta vaihtoehdosta.! Kolmanneksi pdittdjien
erimielisyyden on oltava vakava ja merkittava.
Neljanneksi paattdjien on yhdessd tavoiteltava
yksimielisyyttd asiassa. Viittely on hyddytontd,
jos padttajdt eivét halua sopia. Halu tehda yhteis-
tyotd ratkaisujen 10ytdmiseksi on vélttdméaton
edellytys systemaattisen viittelyn onnistumisel-
le. Yhteinen tavoite motivoi péattdjia jakamaan
toisilleen tietojaan, kokemuksiaan ja ymmar-
ryksiddn. He ymmirtavit, ettd systemaattisessa
viittelyssi tavoitellaan yhteisid hyotyja eiké osal-
listujia siksi jaeta voittajiin ja hévidjiin. Yhteistyo
vahvistaa luovaa, reflektiivisté ja kriittisté ajatte-
lua, joissa ei ole tilaa perddnantamattomuudelle,
vihamielisyydelle eikd aggressiivisuudelle.

NELJA SYSTEMAATTISTA VAITTELYA

Systemaattisella vdittelylld on neljé toisiaan
suhteellisen lahelld olevaa perusmuotoa. Niistad
ensimmadistd kutsutaan akateemiseksi vdittelyksi,
jolla on pitkit perinteet ja sdadntonsi. Tutkijat
puolustavat sen avulla tutkimussuunnitelmiaan,
tutkimuksensa tuloksia ja niiden perusteella
tehtyja kaytdnnon elimai edistdvid suosituksia.
Yleisesti ajatellaan, ettd akateeminen viittely on
siind médrin oma lajinsa, ettd siitd ei ole hyotya
strategiselle paatoksenteolle. Kisitys on kuiten-
kin virheellinen.

Strategisessa péadtoksenteossa on monia eri-
laisia tilaisuuksia, joihin voidaan soveltaa aka-
teemista vaittelyd. Paattdjille tarjotaan suunni-
telmia, korjausehdotuksia, muistioita ja raport-
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teja, joiden véitteistd, kannanotoista ja suosituk-
sista he voivat viitelld tutkijoiden tavoin. Niitd
kasitellessdan he voivat kysyd, kuinka aineisto
on keritty, kuinka sitd on kisitelty, onko kasit-
teitd kisitelty johdonmukaisesti, perustuvatko
johtopédtokset aineistoon jne. Samalla he voivat
tuoda esille uusia nakokohtia ja arvioida toisten-
sa mielipiteita.

Akateemisessa viittelyssd on keskeisend stra-
tegisten paittdjien halu ymmartas ja hyvaksya se,
mité heille esitetddn, ja antaa heille aikaa jérjes-
tella ajatuksiaan ja oppia. Strategisten asioiden
kasittely on hyvin lihelld asioiden akateemista
kasittelya. Tastd syystd akateemista viittelya
strategisessa padtoksenteossa voidaan luonneh-
tia ymmidrrystd luovaksi vdittelyksi, koska péa-
toksenteko ei vélittomasti seuraa viittelyd. Tama
aikatekijd erottaa ymmarrystd luovan akateemi-
sen viittelyn parlamentaarisesta vaittelysta.

Toista systemaattisen viittelyn muotoa kut-
sutaan parlamentaariseksi vdittelyksi (parlia-
mentary debate). Tédllaisessa viittelyssd padt-
tajat ottavat kantaa paitosehdotuksen hyviin
ja huonoihin puoliin ennen sen hyvaksymista.
Parlamentaarinen viittely edeltdd padtoksen-
tekoa. Jokaisella on oikeus osallistua viittelyyn
tuomalla omat mielipiteensd ratkaistavasta
asiasta. Parlamentaarinen vaittely on paitok-
senteon luontainen osa ja sitd kdydddn samalla
tavoin sekd yritysten hallituksissa ja johtoryh-
missd ettd kansallisissa parlamenteissa ja kun-
tien valtuustoissa, hallituksissa ja lautakunnissa.

Parlamentaarista viittelyd voidaan kutsua
péaatoksentekoa varmistavaksi vdittelyksi, jonka
avulla paittajat voivat korjata padatosehdotuksen
puutteita ja varmistua paatdsehdotusten hyodyl-
lisyydestd. Varmistava viittely on luottamusta
paatosehdotukseen luovaa viittelyd (Lindqvist
Grinde 2011, 207). Vaikka jokaisella organisaa-
tiolla on omat sddntonsi ja kdytdntonsi, parla-
mentaarista eli varmistavaa viittelya voidaan
kaydd kaikissa organisaatioissa. Varmistavan
viittelyn metodi on kriittisyys mahdollisuute-
na kysya ja asettaa kyseenalaiseksi (Hulten ym.
2007, 17).

Kolmatta systemaattisen viittelyn muotoa
kutsutaan Lincoln-Douglas -vdittelyksi. Se on
saanut nimensd Abraham Lincolnin ja Stephen
Douglasin 1850-luvulla kdymista viittelyistd,
joissa he ottivat kantaa orjuutta koskeviin kysy-
myksiin. N&itd viittelyitd he kévivit perakkdin

eri kunnissa Illinoisin osavaltiossa. Lincoln-
Douglas -viittely kuvaa osuvasti viittelyn luon-
netta kaksintaisteluna, jossa osapuolet ovat
tdysin eri mieltd kasiteltdvastd asiasta ja jonka
vuoksi he haluavat vaikuttaa paittdjien mielipi-
teisiin.

Tata viittelyd voidaan kutsua syventdviksi
vdittelyksi, jolla on paitoksenteossa kolme kes-
keistd tarkoitusta (Johannesson 1998, 36). Sen
ensimmadisend tarkoituksena on joko hyokata tai
puolustaa piaatosehdotusta tavalla, joka muis-
tuttaa asian kasittelyd oikeudessa. Syventédvin
vaittelyn toinen tarkoitus on verrata vaihtoehto-
ja toisiinsa parhaan ratkaisun tunnistamiseksi.
Kolmanneksi tdssé vaittelyssd voidaan joko pal-
kita tai tuomita paitoksenteon kohteena oleva
henkil6.

Syventévaa viittelyd tarvitaan, kun paittijien
arvot, preferenssit ja ymmarrykset eroavat vaka-
vasti toisistaan. Se voi tuoda esille asioita, joihin
valmistelussa ei ole kiinnitetty riittavésti tai ei
lainkaan huomiota. Se selkeyttdd ja kirkastaa
asioiden loogisia syy- ja seuraussuhteita.

Ristikuulustelu (cross examination debate)
on neljds systemaattisen viittelyn muoto, jossa
joko kaksi viittelijad tai ryhmaéa ottavat yhteen.
Ristikuulustelu voidaan organisoida monella
eri tavalla. Siind osapuolet voivat esittdad kysy-
myksié ja vastaviitteitd toisilleen vastattavaksi.
Osapuolilla on myos oikeus kutsua ulkopuolisia
asiantuntijoita tukemaan omaa kantaansa asias-
sa. Osapuolet voivat kuulustella vastapuolen va-
litsemia asiantuntijoita. Ristikuulustelu on tuttu
siitd tavasta, jolla kiistoja puidaan oikeudessa.
Ristikuulustelua voidaan luonnehtia totuutta
etsiviksi vdittelyksi.

Kaikkia edelld kuvattuja systemaattisen viit-
telyn muotoja voidaan kayttaa hyviksi joko sel-
laisenaan tai sovelletuin osin organisaatioiden
strategisessa padtoksenteossa. Systemaattisesti
ldpivietyind jokainen niistd vahvistaa padtospro-
sessin perusteellisuutta ja laatua (Ranta 2017).
Systemaattinen véittely kehittdad paittdjien ajat-
telua, nakemyksellisyytta ja valintojen tekoa
(Adair 2016, 69-70).

SYSTEMAATTISEN VAITTELYN LOOGINEN
RAKENNE

Systemaattinen viittely on kommunikatiivi-
nen prosessi, jonka tavoitteena on tunnistaa
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Taulukko 1.

Systemaattiset vaittelyt ja strategiset haasteet

Vaittelyn vaihtoehdot

Strategiset haasteet

1. Akateeminen vaittely eli ymmarrysta luova vdittely
2. Parlamentaarinen vaittely eli varmistava vaittely
3. Lincoln-Douglas -vaittely eli syventava vaittely

4. Ristikuulustelu eli totuutta etsiva vaittely

Halu ymmartaa, saada selville ja tietaa
Valmistelun moitteettomuuden selvittdminen
Merkittavien kiistojen avaaminen

Totuuden selvittaminen

viitteitd tukevia perusteluita ja arvioida niiden
hyvyyttd (Kakkuri-Knuuttila & Halonen 1999,
60; Patterson & Zarefsky 1983, 8). Naissd kah-
dessa kohdassa systemaattinen véittely eroaa
tavanomaisesta keskustelusta ja arkisesta kinas-
telusta (Booth, Colomb & Williams 1995, 88).
Systemaattisessa viittelyssé viitteen esittdminen
ei vield riitd, vaan se vaatii argumentteja tuek-
seen. Vdittelylld on siten looginen rakenne, jossa
on kaksi toisensa poissulkevaa viitettd ja argu-
mentit kummankin puolesta (Kakkuri-Knuut-
tila 1999, 178).

Tarve systemaattiselle viittelylle syntyy esi-
merkiksi silloin, kun yrityksen johdossa on kaksi
mielipidettd strategiasta. Toisen mielipiteen mu-
kaan yrityksen on edelleen noudatettava valittua
strategiaa, kun taas toisen mukaan se on korvat-
tava viélittomasti uudella strategialla. Ollaan siis
hyvin tavanomaisessa tilanteessa, jossa tehtdva
ja valinta vaikuttavat yrityksen rakenteeseen ja
toimintaan. Koska valinta on tirked, vastuullis-
ten johtajien on varmistuttava siitd, kumman
vaihtoehdon puolesta esitetyt perustelut — ar-
gumentit — painavat vaaassa enemman. Tamai
ongelma ratkaistaan systemaattisella véittelylla.

Argumentti rakentuu véitteestd ja sen pe-
rusteluista kuvion 1 esittimalla tavalla (Booth
ym. 1995, 90). Pelkka viite ei riitd, vaan sitd on
tuettava perusteluilla. On helpompaa viittaa, et-
td tdnd vuonna on satanut lunta enemmén kuin
kymmeneni edellisend vuonna kuin osoittaa se
tilastotiedoilla. Viitteiden perusteleminen on
valttamatontd, vaikka se ei aina ole helppoa.

Perustelut

Kuvio 1. Argumentin — vaittelyn — perusrakenne

Viitettd, ettd yrityksen on jatkettava valitun
strategian mukaan, voidaan tukea induktiivisilla
ja deduktiivisilla argumenteilla. Induktiivisten
perusteluiden luonne nojaa ihmisten koke-
muksista ja havainnoista johdettuihin todenna-
koisyyksiin, joiden on oltava riittdvin vahvoja
ollakseen luotettavia ja hyvaksyttavid (Kakkuri-
Knuuttila & Halonen 1999, 78; Jorgensen &
Onsberg 2008, 15). Esimerkiksi tilastotiedot
asiakkaiden kayttdytymisestd ovat induktiivisia
perusteluita. Deduktiiviset perustelut on johdet-
tu teorioista, yleisesti hyvéiksytyistd periaatteista
ja kiistattomista tosiasioista.

Linkitys on systemaattisen viittelyn kolmas
rakennetekijé, jonka avulla rakennetaan silta
vditteen ja perusteluiden vilille. Se lisad ymmar-
rystd viitteen ja sitd tukevien perusteluiden dy-
namiikasta. Samalla se vahvistaa perusteluiden
vaikuttavuutta, silla perustelut eivat valttimatta
automaattisesti takaa véitteen hyvaksyttavyyt-
ta (Kakkuri-Knuuttila & Halonen 1999, 79). Kay-
tannon paitoksenteossa linkitykseen ei usein-
kaan kiinnitetd riittdvasti huomiota (Booth ym.
1995, 90).

Esimerkiksi viitettd valitun strategian hyo-
dyllisyydestd on tuettu tuotteen hyvilld mene-
killa. Talléin linkityksessd voidaan vedota
asiakkaiden uskollisuuteen, jota ei pida kevyin
perusteluin koetella, tai uusien valintojen epa-
varmuuteen. Vastaavasti strategian muutosta
haluavat voivat linkityksend korostaa jatkuvan
muutoksen valttdméttomyyttd kilpailutilantees-
sa. Toisen esimerkin mukaan on viitetty, ettd
pitkittyessddn tyottomyys synnyttdd uusia sosi-
aalisia ongelmia. Linkityksen tehtévdni on ker-
toa, miksi niin tapahtuu. Kuvio 3 havainnollis-
taa edelld sanottua (Booth ym. 1995, 90).
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Linkitys

AN

Kuvio 2. Vaitetta ja perusteluita yhdistava linkitys

Linkitys

Perustelut

Taydentamin
en

Kuvio 3. Argumentin tdydentadminen

Systemaattisen vaittelyn neljds rakennetekija
on tdydentaminen. Se mairittad johtopaatoksen
pétevyyden rajat (Booth ym. 1995, 92; Patterson
& Zarefsky 1983, 10-11). Hin, jonka mukaan
yrityksen strategiaa ei nyt pidd mennd muutta-
maan, voi tdydentdd johtopdatostddn sanomal-
la, ettd yrityksen innovaatiokapasiteetti ylittda
kilpailijoiden kyvyn vastata sithen. Hén, jonka
mukaan strategia pitdisi muuttaa, voi tdydentdd
johtopditostddn sanomalla, ettd kilpailu mark-
kinoilla on tdynné yllatyksid, joihin olisi hyva
varautua. Vastaavasti viitettd, ettd sosiaaliset on-
gelmat saavat alkunsa tyottomyydestd, voidaan
tdydentad osoittamalla ne olosuhteet, joissa
sosiaalisten ongelmien todennakoisyys kasvaa
huomattavasti muihin olosuhteisiin verrattuna.
Kuvio 3 havainnollistaa edelld sanottua (Booth
ym. 1995, 92).

Tutkimukset, joiden mukaan paitoksenteko
on parhaimmillaankin vain rajoitetusti rationaa-
lista (ks. erityisesti Simon 1983 ja March 1994),

ja taloustieteen tutkimukset paitoksentekijoi-
den kiyttaytymisestd (ks. erityisesti Kahneman
2011 ja Thaler 2015), osoittavat, ettd paatok-
senteossa tarvitaan kdytdnt6jd ja menetelmid,
joiden avulla voidaan vdhentdd pettymysten
ja virheiden todennékéisyyttd. Systemaattinen
viittely on yksi tallaista hyddyntdmisen arvoi-
sista menetelmistd, jossa viittelijéiden taito ja
kyky viitelld lisad padtoksenteon rationaalisuu-
den todennikdisyyttd ja valintojen yleistd hy-
vaksyttavyytta.

Systemaattinen viittely edellyttdd, ettd osa-
puolet valmistautuvat tehtdvadnsa. Viittelijoiden
on myds sovittava siitd, kuinka ongelma muo-
toillaan. Ongelman muotoilu vaikuttaa ratkai-
sevasti vaittelyn onnistumiseen (Harisalo 2011).
Strategiaa koskeva ongelma voidaan maaritella
esimerkiksi seuraavasti: Yrityksen on hyodyllis-
td toimia edelleenkin valitun strategian mukaan.

Kunta voi mddrittdd ongelmansa muotoon:
Kunnan on hyddyllista yksityistdd kaikki sosiaa-
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lipalvelunsa. Viittelijoiden on myds pédtettava,
onko viittelijoita kaksi vai useampia. Heiddn
on myo6s sovittava siitd, kuinka véittely etenee
ja kuinka paljon aikaa osapuolilla on. Jos viit-
telijoitd on useita, jokaiselle on annettava yh-
taldinen mahdollisuus puhua. Systemaattisessa
viittelyssd ei saa syrjid ketddn.

SYSTEMAATTISEN VAITTELYN
EDISTAMINEN

Mielenkiintomme systemaattista véittelyd koh-
taan selittyy laajalla empiiriselld Puhe tydssdi
-tutkimushankkeella. Kerddmdmme aineisto
osoittaa, ettd puheella on huomattava merkitys
organisaation toiminnassa. Raporttimme syste-
maattisesta vaittelystd strategisessa paatoksente-
ossa liittyy Puhe tydssd -tutkimukseemme.

Organisaatiot tekevit strategisia paitoksid
olosuhteissa, joissa on tunnistettava ongelmia,
luotava uusia vaihtoehtoja, ndhtdvd lyhytta
tahtdystd pidemmaille ja kyettdvd ennakoimaan
valintojen todenndkoisid seurauksia. On tukeu-
duttava informaatioon, joka on luonteeltaan laa-
dullista ja usein myds haurasta, mutta samalla
kyettdvd generoimaan vaihtoehtoisia ldhesty-
mistapoja. Naissd olosuhteissa on helpompaa
esittdd erilaisia viitteitd siitd, miten pitéisi me-
netelld, kuin tukea véitteitd argumenteilla, vah-
vistaa niitd linkityksilld ja patevoittda ne tayden-
tamisella.

Monet tekijdt voivat vaarantaa padtoksenteon
katalysoivaa rationaalisuutta. Erimielisyyksien
vilttamiseksi pdattdjat voivat hyvaksyd vaihto-
ehdon, jota ansioituneet ja kokeneet paattdjat
suosittelevat. Tdssd tilanteessa edelliset suovat
jalkimmaisille paattajille privilegion lausua
asiasta. Paittdjit voivat sortua paitésharhaan
olosuhteissa, joissa heidin on helpompaa olla
yhtd mieltd kuin eri mieltd. Paittdjien vilisessd
valtataistelussa on kysymys enemmin voittavan
osapuolen valinnasta kuin perustellusta valin-
nasta.

Brittildinen Francis Bacon (1561-1626) puo-
lusti voimakkaasti empiirisen tiedon merkitysta
kaikessa inhimillisessd eldimissd. Hidnen mu-
kaansa erityisesti nelja tekijai, jotka hdan nimesi
perinteeksi, luolaksi, toriksi ja teatterisiksi, vaa-
ransivat rationaalista ajattelua. Perinne edustaa
paittdjien auktoriteettiuskoa, luola ajattelun
kytkeytymistd paittdjien omiin kokemuksiin,

tori epéselvien ksitteiden runsautta ja teatteri
paittdjien mieleen juurtuneita tavanomaisia
mielikuvia asioiden tilasta (Hulten ym. 2007,
114). Systemaattisen vdittelyn avulla voidaan
vahentdd ndiden voimien todennikoisyyttd paa-
toksenteossa.

Systemaattinen viittely eri muodoissaan on
hy6dyllinen keino tuoda laatua ja katalysoivaa
rationaalisuutta kaikkeen paatoksentekoon. Viit-
telyssd koetellaan johtopditosten perustana ole-
vien olettamusten lujuutta ja syy- ja seuraussuh-
teiden kritiikin kestavyyttd. Viittelyé tarvitaan
strategiaa muotoiltaessa, arvoja valittaessa, ta-
voitteita muokattaessa, investointivaihtoehtoja
harkittaessa ja innovaatioita kehitettdessa.

On jossain mdirin yllattavdd havaita, kuin-
ka vdhdn systemaattista viittelyd on empiiri-
sesti tutkittu organisaatioiden padtoksenteossa
huolimatta sen potentiaalisesta merkityksesté
(ks. erityisesti Ranta 2017). On oletettavaa, ettd
strategisessa padtoksenteossa viitelladn, mutta
sen yleisyydestd ja muodoista ei ole vahvaa em-
piiristd ndyttod. Siksi on vaikea sanoa, kuinka
hyvia viittelijoitd paatoksentekijat ovat, miten
he kytkevit viittelyn osaksi padtosprosessin eri
vaiheiin ja missd madrin véittely aiheuttaa konf-
likteja sen sijaan, ettd se auttaisi heitd saavutta-
maan yhteistd ndkemystd paatettavistd asioista.

On monia mahdollisuuksia edistdd syste-
maattista véittelyd yritysten ja kuntien hallituk-
sissa, lautakunnissa, johtoryhmissé ja tiimeissa.
Viittely voidaan jarjestdd joko niin, ettd viitte-
lijat valitaan paattdjistd, jolloin muut paattajat
keskittyvit kuuntelemaan heidan argumentte-
jaan. Toinen mahdollisuus on valita ulkopuoli-
set asiantuntijat véittelijoiksi. Vaittelyn organi-
soimiseksi on monia mahdollisuuksia.

Olisi suotavaa suhtautua myonteisesti syste-
maattiseen viittelyyn. Poliittisen ja taloudellisen
elimdan muutokset tuottavat paaittdjille uusia
haasteita ja ongelmia. Vanhat kdytdnnét ja rat-
kaisut menettivit tehoaan. Asioita on yhd vai-
keampi ratkoa aiemmin hyviksi osoittautuneel-
la tiedolla ja kokemuksella. Naissa olosuhteissa
tarvitaan kdytdntojd, jotka auttavat paattdjia
luomaan uutta ja varmistumaan valintojensa
kritiikin kestavyydestd. Systemaattisen viittelyn
potentiaalia ajattelun jalostajana ja uusien alyl-
listen oivallusten synnyttdjdna ei tdysin ymmar-
retd.
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VIITE

! Viittely on mahdollista my6s silloin, kun
paattajdt ovat lahtokohtaisesti yksimielisid, mut-
ta haluavat ehkdistd paitosharhojen riskia tai
varmistua perusteluista.
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