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ENNAKOIVA PAATOKSENTEKO

Luovaa vai kaoottista ongelmanratkaisua?

Yleisesikuntamajuri, filosofian maisteri Pertti Kuokkanen

1 JOHDANTO

T#mad artikkeli on laadittu kuvaamaan johtamisen ja paédtoksenteon ongel-
mallisuutta muuttuvassa ympéristossi. Tarkastelussa painotetaan dynaamista
ympiristdé ja sen vaikuttamista paitoksentekoon seké péitoksen tekemiseen
liittyvien kriittisten tekijoiden ilmaisua ja vaihtoehtojen syntymisti.

Uusimmat johtamiskésitykset ja -kdytdnnot suosivat leadership-tyyppisté
ldhestymistapaa. Suunnittelupainotteisen johtamisen sijaan halutaan korostaa
visiota ja missiota. Painopiste on siirtynyt ennakoivaan ja nopeaan johtami-
seen. [L6n95] Kyky ennakoida on johtajalle vilttimiton kaikissa johtamis-
ympéristdissi, ja timén kyvyn merkitys vain kasvaa johtamistason noustessa
[Nis00a]. Johtaja, joka perustaa johtamistydnsd menneisyyden mielikuviin,
ei menesty nykyajan nopeatempoisessa ymparistossd. Taltd osin johtamis-
tyon tutkimuksen tulee liittyd kiintedsti niihin kisityksiin ja visioihin, jotka
luotaavat tulevaisuuden tilannekuvaan [Kro97].

Organisaation sopeutuminen nihdéin liian usein reaktiivisena suhtautumi-
sena, jolloin organisaatio muuttuu vain pakon sanelemana ja seuraten muiden
aloittamaa muutosta. Sopeutuminen voi olla my6s oman kilpailustrategian
viisasta toteuttamista siten, etti suhdetta ympirist6on voidaan luonnehtia pro-
aktiiviseksi. Talldin organisaatio ei vain reagoi ympériston muutoksiin, vaan
on omalla aloitteellisuudella myds itse muuttamassa toimintaympéristo4an.
Ympiriston hyvi hahmottaminen ja omien mahdollisuuksien nopea hyviksi-
kédyttiminen luovat yhdessé edellytykset menestymiselle. [L6n95] Voidaan
vdittds, ettd mitd merkittivimmait muutokset ovat organisaatioiden toiminta-
ympiéristossd kdynnissd, sitd enemmén mielenkiinto suuntautuu myos johta-
miseen ja johtajiin. Kyse on muutoksessa selviytymisesti. [Kro97]

Paatoksentekotutkimus ja kognitiivinen psykologia ovat yhdessé helpotta-
neet ymmaértimain, kuinka havaitut ja dlylliset toiminnot vaikuttavat paatok-
sentekoon. Kuitenkin suurin osa paitoksentekotutkimuksesta on suoritettu
vakaissa ympéristoissi ja muuttumattomissa olosuhteissa. Tutkimukset ovat
olleet usein rajoitettuja, koska niissé on jétetty huomioimatta tunneperiiset,
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motivoivat ja itseséiteleviit vaikutukset informaation kerddmiseen, arvioin-
tiin, yhdistdmiseen ja kiyttéon. [Ban98] _

Johtamiseen ja paitoksentekoon liittyvi tietoperusta muodostuu seuraavis-
ta samanaikaisesti vaikuttavista osatekijoist4, jotka muodostavat johtamisti-
lanteen:

- toimintaympiristosti, jossa johtaminen ja padtoksenteko tapahtuu
- organisaatiosta, jossa johtamistoiminta ja padtoksenteko suoritetaan
- johtamiskayttdytymisestd, miten johtava henkild kiytinnOssé toimii ym-
péristossdin
- paitoksenteosta eli miten péitds toimintaympéristossd tehddén.
Art.ikkelissa pyrltaan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin'
lineaarinen, kaoottinen)?
- Miten 16ydetidéin toiminnalle kriittiset tekijdt ja miten padtoksentekoa voi-
daan tukea dynaamisessa ympéristossd?
- Miten madrdytyy oikea paatoksenteon hetki?

Artikkelin seuraavassa luvussa késitelldsin ennakoivan johtamisen ympé-
rist0d, mallia ja prosessia. Luvussa 3 kisitelldédn padtoksentekoon valmistau-
tumista, analyysimenetelmi# ja ratkaisun etsintdd. Luvussa 4 tarkastellaan
varsinaista padtoksentekohetked. Luku 5 sisiltdd artikkelin johtopéétokset.

2 ENNAKOIVAN JOHTAMISEN MALLI

2.1 Johtamisen toimintaympériston epélineaarisuus, kaaos

Organisaation ympdrist6 on alati muuttuva. Rationaalisten mallien kisit-
teelliset rakennelmat on usein perustuneet yksinkertaiselle oletukselle, ettéd
tuo muutos on ennustettavissa ainakin tilastollisessa mielessé tai todennédkdi-
syyksin tarkasteltaessa. Niin kuitenkaan ei ole, vaan ympiristdjd voidaan tar-
kastella ainakin kolmella eri tyypilld. Perustuen Salmelan [Sal96] kiyttiméén
tyypitykseen, voidaan esittii kolme erilaista ympéristdd:

- turbulentti ympdiristo, jossa muutoksien lukuméiéri on suuri ja ennustetta-
vuus on heikko, tilanne on kaoottinen

- dynaaminen ympdristo, jossa esiintyy lukuméiridisesti useita muutoksia,
mutta muutokset ovat enemméin tai vihemmiin ennustettavissa aikaisem-
mista tapahtumista ja kokemuksista
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- vakaa ympdristd, jossa muutoksia on vain muutamia ja ne voidaan ennus-
taa aikaisempien kokemuksien perusteella.

Vakaa / Dynaaminen

Turbulentti/Kaoottinen

Organisaation
ulkopuolisen tilan
luotaaminen

Tunnistetaan
avainstrategiat,
olettamukset

Tunnistetaan ulkoiset
trendit, muotoillaan
tulevaisuuden
vaihtoehtoiset visiot

Organisaation siséisen
tilan luotaaminen

Perustuu olemassa olevaan
toimintastrategiaan

Perustun vaihtoehtoisiin
strategioihin vastaten
ympéristdn muutoksiin

Johtamisprosessin
vaiheiden vaikuttaminen

Sddnnolliset kokoukset

Jatkuvaa, iteroivaa,
epasainnollisti

Noudatettava aikataulu

Etukiteen midritetyt
vaiheet ja ajat

Ympiriston muutoksien
mukaisesti

Piatdsten ajoittuminen

Aikataulun mukaisesti

Jatkuvasti ja mihin aikaan
tahansa

Painotus suunnittelussa

Suunnitelman muoto

Suunnitelman muoto ja

toimeenpano

Taulukko 1. Ympiristotyyppien vaikutus toimintaan johtamisprosessin eri
vaiheissa [Sal96]

Epélineaarisuus merkitsee sité, etti pelin sdsinn6t muuttuvat pelin kestéies-
si. Deterministiset systeemit saattavat tuottaa paljon muitakin kuin peridiodi-
sia kiyttdytymismuotoja. Epdjirjestyksen keskelle saattaa ilmestyd jéiljestyk-
sen saarekkeita. Monimutkainen systeemi saattaa synnyttii turbulenssia j Ja
jarjestystd samanaikaisesti. [Gle90]

Kaaos tai kaaosteoria on joukko teorioita ja tutkimusmenetelmi, joilla etsi-
tddn jarjestelmin ndenndisen epéjarjestyksenomaisen kdyttdytymisen takaa
pinnanalaista jarjestystd. On huomattava, ettid vaikka kaoottiset ilmiét saatta-
vat tehdé tyhjiksi monet tai ehké kaikki pitk#n aikavilin ennustukset, ne eiviit
estid lyhyen ajan ennusteiden laatimista. Kaaosteoria voidaan nihdi kokoel-
mana késitteitd ja metodeja, joiden avulla voidaan tutkia epélineaarisia, dissi-
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patiivisia ja deterministisid ongelmia, jotka siséltdvit satunnaisia elementtejé.

[Aul99]

Kaaosteoriaan liittyvét seuraavat ominaisuudet [Aul99]:

- perhosefekti, joka tarkoittaa epilineaarisen jirjestelmén ominaisuutta, jon-
ka mukaan pieni muutos jirjestelmin jonkin hetken tilassa saattaa johtaa
suuriin muutoksiin sen tulevaisuudessa, eli jirjestelmén herkkié riippu-
vuutta sen alkutilasta

- attraktori, joka on jarjestelmin kayttaytymlsta kuvaava piste, rata tai alue
jérjestelman tila-avaruudessa, ja nimenséd mukaisesti attraktori ikéén kuin
ohjaa tai veti jirjestelmin tilaa puoleensa, attraktori voidaan méiéritelld
dynaamiseksi tilaradaksi, jonka mé#rddmissé rajoissa jarjestelmin kayt-
tdytyminen ajan myoté tapahtuu, riippumatta siitd miké oli sen alkutila

- bifurkaatio, jolla tarkoitetaan jirjestelmén tilan tai sen kdyttdytymisen dkil-

+ listd jakautumista tai haarautumista kahdeksi erilliseksi tai toisiinsa liitty-
viksi osakdyttdytymiseksi, perdkkiiset bifurkaatiot muodostavat vaiheit-
taisen kaaokseen johtavan kehitysketjun eli bifurkaatiopuun. Bifurkaatiopis-
te on esimerkiksi pdétostilanne, joka vie tydyhteison takaisin kohti suu-
rempaa ennustettavuutta tai poluille, joilla toiminnan vaihtelut ovat suu-
rempia [Abe00].

Kaikki todellisuuden mallit sisdltédvit aina yksinkertaistuksia, joiden méa-
rittelylld saattaa olla merkittdvid vaikutuksia siihen, miten mallin tulkitsijat
ymmirtivit todellisia dynaamisia jirjestelmié. Jotta ihminen voi tehdé valin-
toja tai toimia yksinkertaisimmillakaan tavoilla, hdnen tiytyy prosessoida ais-
tien kautta tulevaa tai pitkdaikaisesta muistista haettua informaatiota. Fysiolo-
gian asettamat rajoitteet voidaan korvata kahdella tavalla: mallien ty6stimi-
selli ja tietynlaisella mallien kdyttGautomaatiolla. Ihmiset valikoivat ja yksin-
kertaistavat, rakentavat malleja ja automatisoivat malliensa kiyton sijoitta-
malla ne osaksi tiedostamatonta.[Aul99]

Organisaatiot syntyvit niihin kuuluvien ihmisten tekemisti suunnitelmista
ja toimenpiteisti. Organisaatiot saavat muotonsa niisti kognitiivisista malleis-
ta, jotka sisdltivit piirustukset siité, millaisia organisaatioiden tulisi olla. Jos
organisaation syntyi ohjaavat konemaailman kognitiiviset mallit, organisaa-
tio saa konemaailman jérjestelmien piirteitd. Jos syntyminen ldhtee kaoottisis-
ta kognitiivisista piirustuksista, organisaation rakenne tulee olemaan kaootti-
nen. Organisaation toimijoiden kognitiiviset mallit vaikuttavat organisaation
rakenteeseen, kulttuuriin ja toimintastrategiaan.[Aul99]

Kaaostutkimuksen kehitys jarjestelmén kuvauksessa ja sen kiiyttdytymisen
selittimisessé antaa edellytyksii perinteisié jarjestelmi- ja kontingenssimalle-
jaedelleen laajentavaan tarkasteluun. Kaaosmallit kisittelevit nimenomaan
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jérjestelmid. Perinteinen jérjestelmé- ja kontingenssinikemys ei ole malleihin

sisdllyttanyt esim. seuraavia jéarjestelmien perusominaisuuksia [Aul99]:

- keskindinen kausaliteetti, jolla perinteisesti selitetizin muutoksia kdyttdmilla
yksisuuntaisia kausaalisuhteita kuvailevia malleja, niilld ei kuitenkaan voida
mallintaa tapahtumia, joita luonnehtivat sirkulaarit ja kasautuvat riippu-
vuussuhteet

- riippuvuus ajasta, kaikki dynaamiset jirjestelmiit ovat aikariippuvia, miké
tarkoittaa, ettd niiden myShemmiit tilat riippuvat aikaisemmista tiloista, joko
edellisestd tai myos titd aiemmista, inhimillisiin jarjestelmiin vaikuttavat
my0s odotukset tulevista tiloista

- palautumaton aika, aika etenee vain yhteen suuntaan ja termodynamiikan
toisen padsdannon mukaan kaikki todelliset jirjestelmét ovat palautumat-
tomia, ajan palautumattomuus, kuten aikariippuvuus on epélineaaristen jér-
jestelmien ominaisuus

- epdjatkuvuus, jonka avulla voidaan luonnehtia organisaatioprosessien ke-
hityksessi tapahtuvia #killisia kvalitatiivisia muutoksia - yhdessi tekijéssi
tapahtuva laadullinen epéjatkuva muutos, joka aiheutuu jatkuvasta muu-
toksesta toisessa tekijéssa.

Kaaos asettaa periaatteelliset rajat kyvyllemme ennustaa tulevaisuutta. Koska
me emme voi mitata mink&én fysikaalisen systeemin alkutilaa tarkasti, ennus-
tuksistamme tulee ennen pitkéa virheellisid. Jos mittauksemme kohteena on
kaoottinen jirjestelmi, ennustustamme tulee hyvin nopeasti erittéin virheelli-
sid. Mitéttomin pieneltidkin tuntuva virhe dynaamisen systeemin alkutilan
mairittimisessd johtaa kaoottisen systeemin nopeasti arvaamattomaan tilaan.
[Hei89]

Perinteiset jarjestelmin prosesseja kuvaavat deterministiset mallit eivit ole
riittdvid pyrittaessa selittiméin pinnanalaisten rakenteiden muutoksia ja mo-
nimuotoista muutosten dynamiikkaa. Deterministinen ndkemys olettaa, ettid
jérjestelmin muutosprosessit ovat madrittyjé ja vakaita ja etti jarjestelméin
kayttdytyminen on hallittavissa. Tasapainoihin perustuva m'ikemys selittda
Jérjestelmin pyrkivin aina tasapainoon ja siti on usein kiytetty avoimien jar-
jestelmien sopeutuvien eli adaptiivisten ominaisuuksien kuvaamiseen. Dissi-
patiiviseen nikemykseen pohjautuvat mallit kuvaavat muutosta, joka tapah-
tuu, kun jirjestelmén siséiset tai ulkoiset olosuhteet ovat tarpeeksi epivakaita
suistaakseen jirjestelmin epitasapainoon. Jarjestelmén muoto ja rakenne ha-
joavat ja hakeutuvat uusiin muotoihin ja rakenteisiin.[Aul99, Eke(01]

Vuorovaikutus ympériston kanssa on erittdin kompleksista ja toimiakseen
tehokkaasti organisaation on annettava paljon painoa strategisen suunnittelun
avainalueille, joita ovat visiointi, muutoksen johtaminen ja ympériston luota-
us. Ensinniékin strategiseen johtamiseen kuuluu tavoitteiden asettaminen, mikéd
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pitié sisdlldén julkilausumat missioista ja visioiden, unelmien ja tarkoitusten
artikulaatiot. Tehtdvini on osoittaa, minne organisaatio on menossa ja missi
sen tulee tulevaisuudessa olla. Toiseksi strategisen johtamisen tulee valaa ih-
misiin uskoa ja sitoutumista organisaation visioon tai missioon. Kolmanneksi
strateginen johtaminen edellytti4 toimintaa. Jotta tulevaisuuden vision mu-
kainen tila voitaisiin saavuttaa, tarvitaan suunnitelmallisia toimintavaiheita.
Neljdnneksi lopullinen tavoite on organisaation proaktiivisen toiminnan so-
peuttaminen ympariston vaatimuksiin tavoilla, jotka tekevit organisaatiosta
muita organisaatioita tehokkaamman.[ Aul99]

2.2 Ympiriston luotaaminen ja heikot signaalit

Alykis organisaatio luotaa olosuhteitaan jatkuvasti. Olosuhteet mérittévit
paljolti sen, miten organisaatiossa toimitaan tai mihin organisaatiossa pyri-
tddn. Organisaatioilta vaaditaan dynaamisempaa muutoskykyé kuin koskaan
aiemmin. Kaaoksen kynnyksen salaisuus on paikallisuudesta nousevissa stra-
tegioissa. Kaaoksen reunalla suuret teot tehdéin sielld missa tyo tehdéén, ei
ylimmén johdon kirjoituspdydén diressi. Organisaatio on aktiivinen vaikut-
taja, muutoksen johtaja. Kuilun reunalla organisaatio ei seuraa trendejé, vaan
luo ne. Menestys ei ole seurausta muutokseen sopeutumisesta vaan muutok-
sen tekemisesti.[Aul00]

Heikko signaali on idea tai trendi, joka vaikuttaa organisaatioon tai sen
toimintaympéristoon. Se on uusi ja yllittiva signaali vastaanottajan nikokul-
masta ja se voi olla uhka tai mahdollisuus. Organisaation johtamisessa on
kyse heikkojen signaalien luotaamisesta, niiden tulkinnasta ja niihin reagoi-
misesta. Luotaus tarkoittaa heikkojen muutossignaalien havaitsemista mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta oikaiseviin toimiin voidaan ryhty#
riittdvin ajoissa. Viive puolestaan on se reaktioaika, joka kuluu ensimméisten
muutossignaalien havaitsemisesta toimintaan. Jos viive on kilpailijoita lyhy-
empi, on omalla organisaatiolla komparatiivinen etu. Viive on suhteellinen
kisite. Koska nopea piitoksenteko saattaa johtaa myos virheisiin, on organi-
saatiossa oltava toleranssia, kykya sietdé vairid paitoksid ja kykyd oikaista
ne mahdollisimman pian. [IibeOO]

Ympiristod luodattaessa havaittavat haasteet eroavat sen mukaan, paljon-
ko niistéi voidaan saada tietoa. Jotkut haasteet erottuvat selkeisti ja niiden
vaikutus organisaatioon voidaan arvioida niin tarkasti, ettd myos niiden edel-
lyttamit toimenpiteet voidaan suunnitella. N4itd kutsutaan vahvoiksi signaa-
leiksi. Toiset ympiristomuutokset aiheuttavat vain heikkoja signaaleja, epa-
médrdisid, aikaisia oireita tulossa olevista ja vaikutuksiltaan merkittévista ta-
pahtumista. Heikot signaalit yleenséd vahvistuvat ja niistd tulee vahvoja sig-
naaleja. Korkean héiridtason ympéristdssé organisaation on aloitettava so-
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peutumisensa haasteeseen ympiriston signaalien ollessa vield heikkoja.
[Ans84] '

Tietyissd olosuhteissa organisaation saattaa olla tarpeellista rakentaa hei-
kosti havaittujen haasteiden johtamisjirjestelmé. Johtajien on asennoiduttava
vallisen suuri riski ja joissa uusien asioiden oppiminen on asetettava hyviksi
todettujen kokemuksien edelle. [Ans84]

Heikot signaalit ja niihin perustuva johtaminen ovat vain yksi kolmesta
vaihtoehdosta, jotka organisaatiolla on valittavanaan vastatessaan ympéris-
ton muutoksiin. Muut kaksi ovat vahvoihin signaaleihin perustuva johtami-
nen ja kausittainen suunnittelu. Kun uhkan tai mahdollisuuden nopeus on
niin suuri, ettei sitd end hallita kausittaisella suunnittelulla, on jirjestelmiin
liséttdvd vahvojen signaalien seuranta. Kun timékin on liian hidas, se on kor-
vattava heikkojen signaalien seurannalla. [Ans84]

2.3 Kaoottinen muutos eli rinnakkainen ennakoiva johtamisprosessi

Maailmassa, jossa pysyvén ja muuttumattoman osuus on kdymaéssi yhé
vihidisemméksi, korostuu kyKy jdsentid tulevaisuutta. Téhén vaatimukseen
sisiltyy myos ajatus siité, ettei tapahtuma ole kertaluonteinen, vaan edellyttia
onnistuakseen jatkuvaa arviointia ja sen perusteella toteutettavia valintoja.
Menestyidkseen kuvatussa toimintaympiristdssid organisaatiolta edellytetéén
kykyi visioida ja tuottaa kédyttokelpoisia kehitysstrategioita ja toiminta-aja-
tuksia. [Kro00]

Ennakoiva johtaminen osoittaa jirjestelmaillisen ja muodollisen tien ym-
mirtdd maailmaa organisaation ulkopuolella. Ennakoiva johtaminen tulee
kayttokelpoiseksi, kun se tunkeutuu sisépiiriin tai osallistujien mieliin. Thmis-
mieli toimii kdyttden karttuneita kokemuksia muodostamaan sisdisen mallin
ulkoisesta todellisuudesta. [AshO1]

Hallitun muutoksen mallia voidaan pitéi eridinlaisena ihannemallina, jonka
toteuttaminen kiytdnndssd on mahdotonta. Vaiheittain toteutuva suoraviivai-
nen eteneminen ongelman tiedostamisesta hallitun muutoksen saavuttamiseen
héiriintyy ympér6ivin jirjestelmén epidvakaisuuksista ja tasapainottomuudesta.
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Toisin sanoen lineaarinen malli ei sovi epélineaariseen todellisuuteen. Halli-
tun muutoksen mallille syntyy vaihtoehtona kaoottisen muutoksen malli (tau-

lukko 2). [Aul99]

HALLITUN MUUTOKSEN MALLI

KAOOTTISEN MUUTOKSEN MALLI

1. Tietoisuus

1. Epévarmuus

- selvitys - paradoksit
- riskien hallinta - hdiriot
- ajoitus - riskit

2. Suunnittelu 2. Harhailu ja koalitiot

- empirismi - alueen menetys
- uusi tieto - epdjérjestys ja epdvarmuus
- pilotointi - kaaoksen kynnyksen signaalit
3. Paatdkset 3. Ideoiden emergenssi
- havainnointi - vanhojen sédntGjen vdistyminen,
- valinta uusien synty
- bifurkaatiokohta
4. Toteutus 4. Rakenteiden uusiutuminen
- toimeenpano - opitun unohtaminen
- seuranta - selittiminen
- uusi attraktori vakiintuu

Taulukko 2. Hallitun muutoksen ja kaoottisen muutoksen mallin vertailu
[Aul99] .

Muutosnopeuden kiihtyessi tulee yhi vaikeammaksi ennustaa muutoksia
riittédvén tarkasti ja luotettavasti, jotta riittévét vastatoimenpiteet voitaisiin to-
teuttaa ajoissa. Sen sijaan etti organisaatio jad odottamaan riittévésti kerittyé
tietoa, sen on méiriteltivd mitkd yhi pidemmaélle menevit suunnittelu- ja toi-
mintavaiheet ovat mahdollisia sitd mukaa kun uhan ja mahdollisuuden kehit-
tyessd 10ytyy lisdi tietoa.[ Ans84]

Heikkojen signaalien tunnistaminen merkitsee, ettd haasteiden identifioin-
nista vastuussa olevien on alettava kuunnella “korvat maata vasten” uhkien ja
mahdollisuuksien aikaisia varoituksia. Heikkojen signaalien tunnistaminen
vaatii tarkkailijoista herkkyytti ja ammattitaitoa. Signaalit on kyettiva luokit-
telemaan tiedon tason perusteella ja haasteiden todennékdinen vaikutus ja
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ajoitus arvioimaan mahdollisimman tarkasti. Milloin signaalit ovat vahvoja,
tietyn trendin vaikutus voidaan tavallisesti arvioida koko yrityksen tasolla.
Kun kuvaan tulevat heikot signaalit, on tarpeellista arvioida vaikutukset toi-
minta-alueittain. Alemmilla tiedon tasoilla kdytetéiin yleensd harkintaa tai tur-
vataan kvalitatiivisiin menetelmiin. Korkeammilla tasoilla on mahdollista tu-
keutua kvantitatiivisiin ennustemenetelmiin tai tietokonemalleihin. [Ans84]

Rinnakkaisessa paitoksentekomallissa

- paatdkset hajautetaan pitemmille ajanjaksolle helpottaen paitoksen teki-
jén tyOpainetta

- annetun tehtdvén aikaisempi aloittaminen hajauttaa vastaavasti toteutus-
tehtidvit ja varmistaa ettd koko muutos voidaan viedi pdétokseen nopeam-
min

- rinnakkain suunnittelun kanssa lépiviety toteuttaminen tarjoaa arvokasta
palautetta suunnittelupiitosten ja oletusten patevyydesti

- aikaisemmat kokemukset péitoksistd ja niiden toteuttamisesta kehittavit
pédtdsten teon ja toteuttamisen valmiudet paremmiksi ennen suunnittelu-
jakson lopussa tehtévid tarkeimpid paétoksid

- mahdollisuudet aikaisempiin p#itoksiin ja toteutukseen auttavat johtajaa
valvomaan koko muutoksen kestzzoaikaa ja sopeuttamaan sen kéytetté-
vissi olevaan aikatauluun.

Suunnitteluvaiheessa pinnan alla syntyy pelko tulevaisuudesta ja muodos-
tetaan tietoisesti tai tiedostamatta liittoja niiden osapuolien kanssa, joiden us-
kotaan olevan selviytyjien puolella. Hallitussa mallissa toiminnan térkein ta-
voite on muutoksen ldpivienti. Osallistuvilla jasenilld on kuitenkin useita ta-
voitteita, jotka saattavat olla ristiriidassa joko keskenéén tai hallitun muutok-
sen tavoitteiden kanssa. Ensimmaiiset signaalit kaaoksen kynnyksesti
tehdisn jaksoittain mahdollisimman reaaliaikaisen tilannekuvan mukaan. T#lld
tavalla haetaan vaihtelevia ja yllattavii ratkaisuja. Jaksoittainen ja lisdysval-
tainen péitoksenteko on pirstoutunutta. [Sot90]

Toteutusvaiheessa saatetaan saada aikaan haluttu muutos. Onnistuneessa
muutoksessa uusia ideoita ja sd&nt6jd syntyy spontaanisti ja organisaatiot adap-
toivat uudet ideat ja tavat toimia uudessa tilanteessa.[Aul99] Toimeenpane-
van johtajan tehtévi on vaativa, kun hén seuraa asetettuja pitkéntihtdimen
tavoitteita joissa ei ole huomioitu vidrinymmértimisen, tehottomuuden, epi-
onnistuneen tiedonvilityksen ja liiallisen ryhma- tai yksil6llisen itsekkyyden
osuutta. [Bur79] '

Johtamisprosessi perinteisend aikasarjana on liian hidas; sillé kyetaéin tuke-
maan ainoastaan reagoivaa johtamista. Johtamisprosessia ryhdytién tarkaste-
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lemaan aika-avaruutena (kuva 1), jonka ulottuvuuksia ovat perinteisen johta-
misprosessin vaiheet. Péitoksenteko voi periaatteessa tapahtua missé tahansa
osassa titd aika-avaruutta. Kdytdnnossé tdma tarkoittaa sité, ettd koko johta-
misprosessin tulisi edeti aikayksikon verran tosiasiallisten tapahtumien edel-
14. Tama visio edellyttdi ennakoivan johtamisen mallin nykyisté tehokkaam-
paa kiyttdonottoa osana johtamistoimintaa ja -koulutusta.

Kuluva aika on yksinkertaisesti neljds parametri t, kolmen muun ollessa
avaruuden koordinaatteja ja kuvatessa johtamisen prosessien tiloja neliulot-
teisessa avaruudessa. Normaalisti kyseinen kuvaus puretaan perikkdisiin kol-
miulotteisiin kuvauksiin. [Eke01] Asiaa voi tarkastella siten, etti pastoksen-

A
Jatkuva | Aika Jatkuva
valmistelu) .- . tilanteen
e AN seuranta

-
——
————
—-—
e

) : P&aatos
Jatkuva WAke hetkella t
toteutus

Kuva 1. Rinnakkainen ennakoiva johtamisprosessi aika-avaruudessa

tekijd seisoo origossa (hetkelld t = 0) ja katsoo neliulotteiseen avaruuteen,
joka muistuttaa suppiloa. Avaruus laajenee jokaiseen aikadimensioon vakio-
nopeudella suhteessa aikaan t. Tdssi tapauksessa jokainen havainnoija "si-
jaitsee” aika-avaruuden pisteessi (x,, y,, z,, t) (kuva 1). [Lin00]
Rinnakkainen ennakoiva johtamisprosessi perustuu useisiin sarjallisiin mal-
leihin [AshO1, Bur79, B6h93, Coa91, L6n95, Sim86, Sot90]. Niiden esitti-
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misti prosesseista on laadittu rinnakkaismalli. Malli siséltdd samat pééiproses-

sit kuin sarjallinen malli, mutta niiden asema toisiinsa ndhden on muuttunut

ajallisesti. Kuvassa 2 mallinnetaan kolmen erillisen prosessin tilaa ja vaiku-

tusta ympéristoon samanaikaisesti. Prosessit siséltdvit esimerkiksi seuraavat

aliprosessit:

1) Tilanteen seuranta: yleistilanteen kartoitus, oman tilanteen kartoitus, kil-
pailutilanteen kartoitus, tilanteen kehittymisen arviointi

Ympdristén toimenpiteet ja vaikutus
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Kuva 2. Rinnakkainen ennakoiva johtamisprosessi (esimerkki)

2) Valmistelu: tehtivin erittely, halutun loppuasetelman / -tilan médrittely, olo-
suhdeanalyysi, toimintamahdollisuuksien kartoitus, vaihtoehtojen méérit-
timinen, tilanneanalyysi/-pelaaminen vaihtoehtojen kesken

3) Pditoksenteko: paitoskriteerien muodostaminen, vaihtoehtojen vertaami-
nen, paitoksen tekeminen ja julkaiseminen
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4) Toteutus: paatoksen mukaisen toiminnan suunnittelu, toimeenpanon suun-
nittelu, toimeenpano.

Rinnakkaisessa prosessissa kaikki aliprosessit toimivat ajallisesti rinnan ti-
lanteen seurannan kanssa. Tilanteen muuttuminen voi aiheuttaa erikseen tai
samanaikaisesti muutoksia ja toimenpiteitd muissa aliprosesseissa. Tdmi tar-
koittaa siti, ettii tilanteen seurannan rinnalla myds valmistelu, paéatoksenteko
ja toteutus ovat aktiivisia toimintoja koko johtamistoiminnan ajan. Vain nii-
den aktiivinen toimintataso saattaa vaihdella toiminnan aikana (valmius). Ali-
prosessit limittyvit keskendéin ja muodostavat keskenéédn verkon aktiivisim-
man toiminnan ajaksi.

Ahvenaisen [Ahv02] mukaan monimutkaistuminen ja monimutkaisuuden
hallinta ovat nykyaikaisen toiminnan keskeiset haasteet kaikissa organisaati-
oissa. Merkittdvind keinona on kouluttaa ja verkottaa ihmiset yhteen verkot-
tuneiden tietopohjaisten informaatiojérjestelmien seki tietokoneiden ja nii-
den ohjelmistojen kanssa. Hallinta edellyttds oppivaa ja jatkuvaa prosessia
seké merkittidvid midrad tiedon kisittelyéd, mallintamista ja verkkoa, joka on
valmis vastaanottamaan ylldtyksid. Erityisen tirkes on visio, ennakointi ja
niihin liittyvé heikkojen signaalien 16ytdminen. Niiden avulla muutosten en-
nakointi on mahdollista, jos tavoitteena on voittaminen tai edes hengissi py-
syminen jatkuvassa muutoksen tilassa. Tulevaisuuden hallinta siséltid myos
sen muokkaamista halutuksi omien ja verkoston voimavarojen antamien mah-
dollisuuksien rajoissa.

Valitettavasti kaiken tiedon saaminen ei ole avain tilanteen voittoon. P44-
toksentekijé tarvitsee mieluummin oikeat palaset tiedoista kuin suuren mis-
rdn merkityksetonti tietoa. Padtoksentekojérjestelmin tulee siséltid menetel-
min, joka valittii pastoksentekijille hinen tarvitseman tiedon. [Coa91, Kro97]
Esimerkiksi tietosodankdynnilld pyritdén vaikuttamaan vastustajan johtajan
mieleen ja paitoksentekoon. Monimutkaisuus ja epamiérdisyys kasvavat,
koska paitokset eivit voi perustua realiteetteihin. Tietosodankdynti pyrkii
muuttamaan jatkuvasti siti tietoa, jonka pohjalta vastustajan komentaja tekee
paatoksidian ilman, ettd sitd havaitaan. [Huh00, Coa91]

Informaation tarve on saavuttanut mittasuhteet, joka pakottaa organisaatiot
hankkimaan kdytt6onséd yhd enemmain informaatiota. Osaltaan timén mah-
dollistaa nopea tietotekninen kehitys, joka luo edellytykset keriti ja taltioida
tietoa 1dhes rajattomia méérié. Tekninen kehitys onkin monilla aloilla ohitta-
nut organisaation kyvyn hyodyntii kaikkea kiytossi olevaa tietoa. Clause-
witsin [Cla82] toteamus, ettd suuri osa kiiytt6on saatavasta informaatiosta on
ristiriitaista, vield suurempi osa viiri4 ja suurin osa kyseenalaista luonteel-
taan, pitid paikkansa vield tdndkin pdivind. Informaation tarpeita on pyritty
tyydyttimaéin lisddmélld volyymid, mutta misséd vaiheessa kehitys kédntyy
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itsedidn vastaan, peittiméin suureen massaan kulloisenkin tilanteen hallinnan
kannalta oleellisen informaation? Tdmé on kysymys, jota véistdmatti joudu-
taan pohtimaan johtamistoiminnassa, silli se muodostuu yhdeksi onnistumi-
sen kriittiseksi elementiksi.

Informaation analyysi kytkeytyy kiytinnossi osaksi nykyaikaisia esitys- ja
johtamisjérjestelmid, joissa informaatio muokataan palvelemaan johtamistoi-
mintaa. Tdma johtaa tilanteeseen, jossa informaation analyysistd muodostuu
monivaiheinen prosessi, misséd keskeinen sija on erilaisilla luokituksilla, joilla
kuvataan muokatun informaation kulloistakin prosessivaihetta. Tulokset, jot-
ka vahvistavat tapahtuneet tosiasiat, eivit ole kenenk&én intressissi, vaan nii-
den tulee olla kéytettdvissd ennakointiin johtamistoiminnassa. Tdmé vaati-
mus johtaa asetelmaan, jossa korostuu kyky analyysiin vaillinaisenkin infor-
maation perusteella, jolloin luodaan edellytyksid suunnata omia toimenpitei-
td. Kyse on johtajan nikokulmasta tarkasteltuna pitkilti luottamuksesta sii-
hen, etté analyysi koetaan uskottavaksi, jolloin péa4toksenteolle muodostuvat
riittdvit perusteet.[Kro97]

Informaation hankkimisella ja analyysilld tavoitellaan tilannetta, jossa saa-
dut tulokset heijastuvat kdytdnto6n johtamistoiminnassa ja erityisesti paitok-
senteossa. On inhimillisti, ettd jokainen padtoksentekiji pyrkii sijoittamaan
vastaanotetun informaation osaksi aiempaa tietorakennetta, jolloin se joko tukee
sitd, tai niiden vilille muodostuu ristiriita. Liiallinen tukeutuminen aiempaan
tietorakenteeseen saattaa aiheuttaa tehokkaan suodatuksen. Se estéa paitok-
sentekijéd nikemaistd informaatioanalyysien merkityksen ja saattaa erdissé
tapauksissa jopa johtaa tilanteeseen, missé analyysit jatetdén huomiotta.

3 PAATOKSEN TEKEMINEN

3.1 Vaihtoehtojen analysoiminen

Kun varsinaista péétdstd aloitetaan tekeméin, niin sitd on edeltényt paatos-
vaihtoehtojen valmistelu. Pédtoksen tekeminen voidaan nihdé timin jilkeen
sosiaalisena prosessina, johon vaikuttavat organisaation sosiaalinen tilanne
yleensi, tilanteeseen liittyvien henkildiden asema organisaatiossa (péaétoksen
tekijd tai tekijét), aloitustilanteeseen liittyvit erityispiirteet (valmisteluvaiheen
vaikutus), hahmotellut toimintalinjat ja tulevaan toimintaan liittyvit paatok-
set. [Gri93]

Paitoksenteon analyysi voidaan jakaa kahteen osaan: kvalitatiiviseen ja
kvantitatiiviseen. Kvalitatiivinen analyysi perustuu ensisijaisesti pa4toksente-
kijan aikaisempiin paatdksiin ja kokemuksiin; se siséltidi johtajan intuitiivisen
tulkinnan ongelmalle ja on enemmin taidetta kuin tiedetti. Jos johtajalla on
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aikaisempia kokemuksia samanlaisen ongelman kanssa, tai jos ongelma on
suhteellisesti yksinkertainen, saattaa painopiste siirtyd kvalitatiivisen analyy-
sin puolelle. Kuitenkin, jos johtajalla on vain vihiisid kokemuksia saman-
laisten ongelmien kanssa, tai jos ongelma on riittéivéin monimutkainen, ongel-
man kvalitatiivinen analysointi voi olla erityisen tirkeda ennen lopullista pii-
tostd. [And97]

Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien kdyton vélilld on erikoinen
tyonjako. Kvalitatiivinen analyysi tuottaa luokitteluja, kasitteellisié vilineitd
ja selityksid erilaisille ilmi6ille. Kvantitatiivisessa analyysissé siirretdén ndmé
luokittelut sellaisenaan vastausvaihtoehdoiksi, ja kiytetién tarjottuja selityk-
sid tulkittaessa tilastoaineiston jakaumia ja korrelaatioita. Eri menetelmien hyvid
ja huonoja puolia koskevan standardinikemyksen mukaan kvantitatiivisten
menetelmien avulla saadaan pinnallista mutta luotettavaa ja kvalitatiivisten
menetelmien avulla taas syvillistd mutta huonosti yleistdvii tietoa. Niinpd
kvalitatiivisia menetelmii pidetiin hyodyllisini esitutkimuksen teossa muo-
dostettaessa hypoteeseja, joita sitten todennetaan tilastollisilla menetelmilla.
[Ala95]

Kvantitatiivisessa lihestymistavassa analyytikko keskittyy ongelman rat-
kaisussa médrillisten tosiasioiden tai datan tarkasteluun sekd kehittii mate-
maattisen mallin, joka kuvaa muuttujat, rajoitukset, ja muut tarvittavat suh-
teet. Kdyttimalld yhté tai useampaa kvantitatiivista menetelmii saadaan ai-
kaan suositukset péitoksenteolle. [And97]

Kvantitatiivisia menetelmid voidaan kéyttii piitdksenteon apuna seuraa-
vista syistd [And97]:
- ongelma on monimutkainen, piétoksentekijé ei voi kehittda riittdvin hy-
viéd ratkaisua ilman kvantitatiivista analysointia
- ongelma on térked, paitoksentekijian toivomukset otetaan huomioon pe-
rusteellisesti ennen lopullista péaétosta
- ongelma on uusi, paitoksentekijilli ei ole kokemuksia asian kisittelysti
- ongelma on toistuva, paatoksenteklja pyrku séfstamiin aikaa kiyttaméalla
kvantitatiivisia menetelmid rutiinimaisissa tilanteissa

Johtajan oma persoonallinen linja ja hdnen pitkin tédhtdyksen nikemyksen-
sd voivat vaikuttaa pa#toksiin voimakkaastikin, mutta syventymilld muiden
nikokantoihin ja antamalla arvoa niille hén saa aikaan sen, etti muutkin otta-
vat paitokset omikseen ja osallistuvat parhaan kykynsid mukaan niiden toteu-
tukseen. [Vir94] Piidtoksenteolla ja -tavalla ei saisi aiheuttaa himmennysti
kohderyhmdssi. [Ada89] Johtajat asettavat tavoitteensa ja arvonsa vastuidensa
ja asemansa mukaisesti. Heidén paétoksiinsd vaikuttavat oleellisesti organi-
saation kédyttimét kommunikointi- ja tiedonvilitystavat. [Sim86] Usein vaa-
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ditaan nopeita pé#toksii ja silloin johtaja voi joutua rakentamaan péaatostién
yksin. Samalla persoonakohtainen vastuu lisiéintyy. [Tos89]
Padtoksenteossa voidaan ajattelutoiminnan kannalta erottaa kaksi erilaista
prosessia: analyyttinen ja intuitiivinen. Analyyttisella paédtoksenteolla tarkoi-
tetaan prosessia, jossa tehtéivi analysoidaan tarkasti ja verrataan eri vaihtoeh-
toja toisiinsa péityen parhaaseen mahdolliseen vaihtoehtoon. Intuitiivisella
paitoksenteolla tarkoitetaan sisdisten mallien avulla tapahtuvaa péétéksente-
koa. Sen vilttamattomia edellytyksid ovat kokemus, hyvii tietopohja seké kyky
hy6dyntii siséisid malleja. Intuitiivinen paédtoksentekija médrittelee ympéris-
ton vaikutuksen, huomioi oleelliset tekijét tilanteessa, arvioi oman tilanteensa
ja vertaa kokonaisuutta aiempiin kokemuksiinsa. Padtoksenteko edellyttia
kokemusta aiemmin Koetuista samantyyppisisti tilanteista. [Saa98]

Analyyttisesséd padtoksenteossa vertaillaan useita vaihtoehtoja toisiinsa, kun
taas intuitiivisessa keskitytdin muutaman vaihtoehdon syventidmiseen. Intui-
tiiviset padtoksentekijiat hyviaksyvit helpommin omat paiatoksensi. Analyyt-
tiset luottavat enemmén optimointiin, jolloin kaikki huonot tekijit karsitaan
pois. Analysointi on usein kaavamaista ja aikaa vievéd. Informaation runsaus
voi haitata péitoksentekoa. Keritty informaatio on kyettéivd jakamaan ja kéyt-
tdméén joustavasti. Johtajan on kyettivi médrittiméén kohteet, joihin vaikut-
tamalla hankitaan etua omalle organisaatiolle ja padstidin kohti omaa pdamai-
rad. [Saa98]

On huomattavasti helpompaa toimiville johtajille etsid vaihtoehtoja teke-
miélld vain pienid muutoksia olemassa oleviin tilanteisiin, jotta etsittéviéd vaih-
toehtoja voidaan helpommin mitata ja rajoittaa. Vaikuttava paitds on aina
muuttuvien tekijoiden seuraamista tarkoituksena toiminnan uudelleenkehitté-
minen ja tehokkuuden lisédminen [Bur79]

Tutkittaessa markkinataloudessa menestyneité ylimpien johtajien johtamis-
tyylid on huomattu, ettd he verraten harvoin tekevit varsinaisia valintapa-
toksid. He kuitenkin mielelld4n tarkistavat ja vahvistavat suuren mééréan alem-
informaatiomiirén sulattelua, jotta edut, haitat, riskit ja epdvarmuudet osat-
taisiin painottaa mahdollisimman hyvin. On arvioitu, ettd suurten organisaati-
oiden korkean tason johtajat pystyviit kisitteleméén ehké vain tuhannesosan
siit4 tiedosta, miti heille tarjotaan. [Vir94]

Mielenkiintoista Minzbergin empiirisissi tutkimuksissa on ollut johtopéé-
t0s, jonka mukaan organisaation johto ei itse asiassa toimikaan klassisen hal-
lintoteorian olettaman rationaalisuusperiaatteen mukaisesti suunnitelmalliseen
tiedon hankintaan ja paiatoksenteon valmisteluun keskittyen, vaan suurin osa
johdon ajasta kuluu tiedon vilittdmiseen ja jatkuvien toimintarutiinien yllapi-
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toon. Johdon todellista ajankdytt6d kuvaa siis paremminkin spontaani tilan-
teisiin mukautuminen kuin niiden tietoinen muuttaminen. [Kie89]

Looginen ongelmanratkaisu on péétoksenteon peruselementtejd. Paatok-
senteossa on huomioitava péitoksen ajallinen pysyvyys ja kesto. Perustan
paitoksenteolle luo aina kiytettivissd olevan tiedon seulonta ja péivittimi-
nen. [NisOOb] Pi#tdsvaihtoehtojen ja attribuuttien muodostamaa kokonaisuutta
voidaan kutsua péitosavaruudeksi. Tdydellinen padtosavaruus sisiltdd kaik-
ki loogisesti mahdolliset toimintavaihtoehdot. [Saa95]

Paitostilanteen tidydellinen esittdminen péittdjin mielessé kasvaa hyvin
helposti tybmuistin rajojen yli. Tdydellisté esittimisti varten paitoksenteki-
jén on tiedettivi padtosvaihtoehdot, tarpeelliset attribuutit, nithin liitty vt epi-
varmuustekijit seki ainakin yksi rationaalinen paitoksentekosdidntd. Moni-
ulotteisessa, monitasoisessa ja useita vaihtoehtoisia toimintoja sisdltdvissi
padtostilanteessa padtoksentekijin tydmuistiin kohdistuu voimakkaita vaati-
muksia paiatosprosessin aikana. Tydmuistin kuormituksen tirkeyteen viittaa
se, etti moniattribuuttisissa paitostilanteissa virheet ja kdytetty aika lisdénty-
vit voimakkaasti attribuuttien médrin lisdédntyessd. Todennikdoisesti virheet
johtuvat siitd, ettd padtoksentekiji ei kykene kiyttdméin asianmukaisella ta-
valla kaikkea tilanteessa tarjolla olevaa informaatiota. [Saa95]

Paitdksenteon rakentamisessa esiintyvid ristiriitoja voidaan tarkastella sen
perusteella, ovatko ne hy6dyttomid vai hyodyllisid. Ristiriita on hy6dyllinen,
jos se auttaa tavoitteen saavuttamisessa. Hyodyttomassé ristiriidassa on liu'uttu
itse padasian ulkopuolelle Hydodyllinen ristirtita luttyy kisiteltdvadn asiaan ja
sen ratkaisu vie asian péétokseen. [Tos89]

Piaitoksentekotutkimus siséltdé paljon tuloksia, jotka on tehty vakioiduissa
ympiristdissi ja kuormittamattomissa olosuhteissa. Péitoksenteko téllaisissa
olosuhteissa ei voi osoittaa riittdvid perustaa dynaamisessa ympéristossa ta-
pahtuvalle péitdksenteon mallintamiselle. Jarjestelméllinen paitoksenteko
vaatii yhteistyoté ja sen koordinointia, valvontaa ja yhteisten panosten hallin-
taa. Tehokkaan johtamisen sdinnot dynaamisessa ymparistossi tdytyy oppia
tutkimuksen kautta seuraamalla toimivan organisaation toimintoja. Monimut-
kaiset olosuhteet, itseséitely, tunne- ja motivaatiotekijéit voivat auttaa ponnis-
tamaan melkoiseen syvyyteen paitoksenteon laadussa. Mitd uudempi ja mo-
nimutkaisempi ympéristo on, sitid suurempi tarve on testata eri vaihtoehtoja ja
arvioida niiden vaikutuksia erilaisiin jirjestelmiin. Tehokkaan péitoksen te-
keminen monimutkaisessa ja dynaamisessa ympiristdssi vaatii yhdisty vad
kykyi tiedon etsimiseen, tulkintaan, yhdistimiseen, testaamiseen ja tarkista-
miseen seki liittimiseen valittuun vaihtoehtoon. Johtajien tiytyy elis seuraa-
muksien kanssa, jotka seuraavat virheiden ja virheellisten péstoksien tekemi-
sestd. [Ban98]
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3.2 Kvantitatiiviset analyysimenetelmét

Luokittelun, péittelyn ja tulkinnan prosessit ovat perusteiltaan samoja niin
kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvantitatiiviset analyy-
sioperaatiot ovat kuitenkin yksiselitteisempié kuin kvalitatiiviset. Kvantitatii-
vinen tutkimus jakautuu liséksi selvempiin vaiheisiin kuin kvalitatiivinen. Tami
seuraa siitd yksinkertaisesta tosiasiasta, ettd laskemisen edellytyksené on tar-
koin rajattu aineisto. Aineistossa on kiinnitettdvi huomiota sen tyypista riip-
pumatta aineiston merkittivyyteen, riittivyyteen, kattavuuteen seki arvioita-
vuuteen ja toistettavuuteen. [Mak90]

Tilastollisessa analyysissd kyetidéin ennalta laskemaan, miten iso aineisto
tarvitaan, jotta tunnuslukuja voidaan estimoida riittdvalld tarkkuudella ja jotta
tietyn suuruiset erot saadaan esiin tilastollisesti luotettavalla tavalla. Kvalita-
tiiviselle aineistolle i ole tarjolla samankaltaisia mittalukuja. Analyysin katta-
vuudella tarkoitetaan siti, ettéd tehdyt tulkinnat eivit perustu satunnaisiin poi-
mintoihin. Analyysin arvioitavuudella tarkoitetaan tehdyn péittelyn seuratta-
vuutta, jotta voidaan joko hyviksyai tulkinnat tai riitauttaa ne. Analyysin tois-
tettavuudella tarkoitetaan esitettyjen luokittelu- ja tulkintasdéntojen yksiselit-
teisyyttd siten, ettd niitd soveltamalla paidytééin samoihin tuloksiin. [M&k90]

Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien kaksijakoisuus ja vastak-
kainasettelu ndyttid olevan selked mutta vastaa kuitenkin huonosti todelli-
suutta. Kaikessa tieteellisessé tutkimuksessa on yhteisié periaatteita, kuten
pyrkimys loogisuuteen ja objektiivisuuteen perustuen kiytettéivissd olevaan
havaintoaineistoon. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen analyysi voidaan erot-
taa toisistaan, mutta niitd voidaan soveltaa samassa tutkimuksessa ja saman
tutkimusaineiston analysoinnissa. [Ala95]

Kvantitatiivisessa analyysissi pakotetaan todellisuus vastaamaan asetettui-
hin kysymyksiin. T4dmin jilkeen on helpompi tarkastella, miten kvalitatiivi-
sessa analyysissd pyritiin samaan paamairiin. Kvantitatiivisessa analyysis-
sé argumentoidaan lukujen ja niiden vilisten systemaattisten, tilastollisten
yhteyksien avulla. Tdémén ldhtokohtana on aineiston saattaminen taulukko-
muotoon. Argumentointi tapahtuu keskimééraisilld yhteyksilld, ja timén kai-
ken ldhtokohtana on tutkimusyksikdiden vilisten erojen etsiminen eri muut-
tujien suhteen. [Ala95]

Seuraavat péitoksenteon tukemisen menetelmit ovat hyodyllisid kvantita-
tiivisessa analyysissd [And97]:
- lineaarinen optimointi, on ongelmanratkaisumenetelmd, jota on kiytetty
tilanteissa, joissa maksimoidaan tai minimoidaan lineaarisia funktioita
- kokonaislukuoptimointi, on kiytetty lineaaristen ongelmien ratkaisemiseen,
joissa paitosvaihtoehtojen arvojen on oltava kokonaislukuja
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- verkkomallit, verkko on graafinen ongelman kuvaus, joka koostuu sol-
muista ja niitd yhdistivistd kaarista, niiti ratkaisumalleja kiytetd4n kulje-
tusongelmien, informaatioverkkosuunnitelmien ja projektien hallinnoin-
nin ratkaisemiseen

- PERT/CPM-verkot, PERT (Program Evaluation and Review Technique)
ja CPM (Critical Path Method), ovat erityisesti projektien suunnittelussa,
tehtéivien ajoittamisessa ja hallitsemisessa kdytettyjd menetelmii

- inventaariomallit, kiytetidin esimerkiksi varastojen méirien ja kustannus-
ten optimointiin

- jonomallit, kehitetty auttamaan johtajia ymmértimién ja tekemésn parem-
pia péitdksid toiminnallisissa ympéristSissi (simulaatiot)

- tietokonesimulointi, kiiytetdin mallintamaan tutkittavien jirjestelmien toi-
mintaa, mallit ohjelmoidaan tietokoneelle ja useilla ajoilla simuloidaan ti-
lanteiden kehittymisti

- péitdsanalyysi, kiytetdin madrittiméin optimaalisia strategioita tilanteis-
sa sisédltden paatosvaihtoehdot ja niiden epédvarmuus- tai riskianalyysit

- tavoiteohjelmointi, on tekniikka, jolla ratkaistaan monikriteeripiitdsongel-
mia, tavallisesti perustuu lineaarioptimointiin

- analyyttinen hierarkiaprosessi, monikriteerisessé piitoksenteossa kiytet-
tavd tekniikka, jolla suositetut vaihtoehdot voidaan arvioida ja jarjestdi

- tulevaisuuden tutkimus (forecasting), ennustamisen malleja kiytetiin en-
nustamaan tulevaisuuden tapahtumia, esim. yrityksen toimintaa

- Markov-prosessimallit, malleja hyodynnetin toistuvien tapahtumien mal-
lintamiseen ja analysoimiseen

- dynaaminen ohjelmointi, on ldhestymistapa, joka auttaa suurten ongelmi-
en ratkaisussa osaongelmien ratkaisujen avulla.

Menetelmisti kiytetyimmiit ovat tilastolliset mallit, optimointimallit ja si-
mulointi.

Organisaatioiden itseohjautuvuuden tarkastelussa olisi hy6dyllisti kidyttii
simulointia. Simulaatioiden avulla saatuja tietoja voidaan kiyttii organisaa-
tiomallien sanallisten kuvauksien tarkentamiseen. Ratkaisevaa on tunnistaa
jéarjestelmin rakenteellisia, kausaalisia ja toiminnallisia mekanismeja ja kuten
palautteeseen, itseséitelyyn, autokatalyysiin, bifurkaatioon ja bifurkaatioket-
juun liittyvii tekijoitd. Menestyksekkiit luovat jirjestelmiit eivit toimi, kuten
koneet tai asteittain adaptoituvat organismit. Sen sijaan ne kehittyvit ja sel-
vidvit ennustamattomien, luovien, spontaanien itseohjautuvien prosessien
kautta, jotka ovat luontaisesti riippuvia kaoottisista tekijoisti.[Aul99]

Simulaatio on menetelmini verraten suosittu, mutta silti on hyvin ongel-
mallista, miké simulaation todellinen arvo on ihmistutkimuksessa. Simuloin-
tia on pidetty biologisesti epauskottavana menetelmiini. Fi ole empiiristi ndyt-
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t04 siitd, ettd tietokoneet toimisivat jossakin mielessd samalla tavalla kuin ih-
misen aivot eikd siitd, ettd ihminen noudattaisi tietokoneohjelmille tyypillisti
sddntod seuraavaa kiyttdytymismallia. Kumpaankin argumenttiin voidaan
esittdd vasta-argumentteja. Biologinen argumentti keskittyy jossakin méérin
kognitiotieteen kannalta toisarvoisiin asioihin. Kognitiivisessa simuloinnissa
ollaan kiinnostuneita tiedosta ja tietosiséltdjen rakenteesta, eiki tété tiedon
tasoa voida palauttaa biologiaan, joka toimii omien lakiensa mukaan. Séén-
non seuraamisargumentti on myos epdilyttivi, koska on ilmeisti, ettd ihmi-
sen kdyttidytymisessd ilmenee sédinnonmukaisuutta (esim. liike ja puhe). [Saa01]

Tietokonesimulaatio on mahdollista vain, jos simulaation kohde voidaan
kuvata tismaéllisend loogisena rakenteena. Systeemin ja sen simulaation vilil-
14 on vain muodollinen yhteys, joka ei mitenké&#n ota huomioon sellaisia sys-
teemin ominaisuuksia, joita ei formalisointiin ole jo alun perin siséltynyt. Jo-
kainen formaali selitys edellyttid, ettd tapahtumien vilille on 16ydettévissd
uskottavalta tuntuva ei-formaalinen selitys, jolle pystytiin keksimé#dn forma-
lisointi. Simulaation kaytto edellyttda yksinkertaistamista. Simulaatio ei sdily-
td mallinnettavan systeemin kausaalisia suhteita. Siten simulaatiolla voidaan
matkia vain niitd systeemin kayttdytymistapoja, jotka mallia rakennettaessa
on otettu huomioon. [Hei89]

Vaikka laskelmat pystyttiisiin vieméén 1épi, kvantitatiiviset menetelmiit ovat
siitd huolimatta epérealistisia, silld tulokset soveltuvat systeemeihin, jotka
voidaan eristdd pienimmaltéikin ulkopuoliselta vaikutukselta. Vain kvalitatii-
vinen menetelmi tekee till6in mahdolliseksi 1dhestyé stabiileja objekteja, jot-
ka eivit reagoi pieniin hiiridihin. Téstd on maksettava korkea hinta, on siis
luovuttava toiveesta pystyd ennustamaan tulevaisuutta yksityistapauksissa. Jos
on laadittava ennusteita on tyydyttdva lyhyihin aikavéleihin. Pitkédaikaisissa
ennustuksissa on alennettava vaatimukset tilastollisten menetelmien tasolle.
[EkeO1]

3.3 Kvalitatiiviset analyysimenetelmat

Organisaation ympériston luotauksessa kéytetdéin paljon maérallisid tutki-
musmenetelmii. Kaaoksen nikokulmasta tilastolliset kvantitatiiviset mene-
telmit voivat kuitenkin tutkimuksen pétevyyden kannalta osoittautua jopa
haitallisiksi, koska ne todennékoisesti joutuvat sivuuttamaan kaoottisen ilmi-
On kvalitatiivisia puolia. T#st4 seuraa, ettd vaikka tilastolliset menetelmit ovat
edelleen hyodyllisid, niiden rooli tulisi siirty4 hallitsevasta avustavaksi. Nii-
den tuottamaa tietoa voidaan edelleen kiyttid hyviksi, mutta vain ilmitiden
kuvaamiseen, ei niiden selittimiseen. Kvalitatiivisten menetelmien osuus kas-
vaa potentiaalisesti kaoottisten ja ylipdédtdan epélineaaristen jérjestelmien
tutkimuksessa.[Aul99]
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Kvalitatiivisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena.
Analyysi vaatii tilastollisessa tutkimuksesta poikkeavaa absoluuttisuutta. Kaikki
luotettavina pidetyt ja selvitettdviin kuvioon tai mysteeriin kuuluviksi katso-
tut seikat tulee kyetd selvittimiin siten, ettd ne eivit ole ristiriidassa esitetyn
tulkinnan kanssa. Havaintojen yhdistdmisen lihtokohtana on ajatus, etti ai-
neistossa on esimerkkejd tai ndytteitd samasta ilmiosté. Yhdistimiselld ja pel-
kistdmisell4 ei ole kuitenkaan tavoitteena 16ytii keskiarvoyksiloiti tai tyyppi-
tapauksia. Laadullisella analyysilld sen sijaan yksikin poikkeus kumoaa saén-
nén ja osoittaa, ettd asiaa pitdd miettid vudelleen. Havainnot yhdistdmélli tuo-
tetun havainnon pitéi péted poikkeuksetta kaikkiin raakahavaintoihin. [Ala95]

Laadullisessa analyysissd seuraava vaihe on arvoituksen ratkaiseminen. Se
merkitsee sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kiytettidvissé olevien vihjei-
den pohjalta tehddiin merkitystulkinta tutkittavasta ilmiodsté. Téssé vaiheessa
voidaan kdyttdd osana tilastolliseen analyysiin perustuvaa aineistoa tai ettid
laadullista aineistoa on kvantifioitu ja kédytetty tilastollisten yhteyksien muo-
dostamiseen. Mitd enemmain samaan ratkaisumalliin sopivia johtolankoja
voidaan l6ytid, sitid todennidkoisemmin ratkaisu on oikea. [Ala95]

Kaikkia deterministisii systeemien kehityksié ei pystytd ennustamaan, kos-
ka ne ovat lilan monimutkaisia tavoitettavaksi laskennallisin menetelmin.
Kuitenkin on ehkd mahdollisuus kiyttdi jonkinlaista kvalitatiivista metodia,
joka ei ennustaisi ilmion tulevaisuutta, mutta sen sijaan luetteloisi eri mahdol-
lisuudet. [Eke01] Arkieldmaéstid tiedimme, ettd monimutkaisissa strategisen
tason ongelmissa asiantuntijatkaan eivit ole yksimielisid. Ratkaisut perustu-
vat hyvin usein subjektiivisiin preferensseihin ja arvoihin. Ongelmaratkaisu-
Jjérjestelmissé on siis mitd ilmeisimmin tarvetta ottaa mukaan my0s arvoniko-
kulma ja inhimillisen pa&toksenteon erityispiirteet. [Him89]

Kvalitatiivisessa analyysissa voidaan kiyttis seuraavia menetelmié [Qua89]:
- skenaarioiden kirjoittaminen
- ryhmipéitostekniikka tai Delphi-menetelmi
- operatiivinen pelaaminen ja simulointi.

Skenaario on kuvaus tai ennustus olosuhteiden tai jirjestelmin tilanteesta
jakehittymisestd. Skenaarion kirjoittaminen on looginen ja uskottava (mutta
hypoteettinen) menetelmé pyrkid kuvaamaan tulevaisuuden tapahtumia. Ske-
naarion Kirjoittaminen voi tapahtua yksittdisen henkilon tekeméni tai kaytta-
en asiantuntijoita apuna. Skenaario voidaan tuottaa myos simulointien tai
matemaattisten mallien tuloksena.[Qua89]

Perinteinen menetelmi kiytettdessi asiantuntijoiden apua paétoksenteossa
on ns. “’pyoredn poydan” keskustelu. Tehtédva paitos on todennikoisesti so-
vittelu poikkeavien mielipiteiden kesken. T#lloin voi tilanteessa vaikuttaa
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psykologiset tekijit, kuten suurimman arvovallan omaavan jdsenen mielipi-
de, jonkun jasenen kovaéinisyys, ryhmén mielipide tai kiytos, oma julkinen
asema tai yleinen mielipide.[Qua89]

Delphi on iteratiivinen prosessi, jolla tuodaan esiin asiantuntijoiden henki-
l6kohtaiset mielipiteet ja ehdotukset. Alkuperin timé on tehty kirjallisilla ky-
selylomakkeilla. Ajatus on parantaa paitoksentekoa saamalla esiin yksiloi-
den arviot ja nakemykset késiteltivisti asiasta ilman, ettd asiankisittelyyn
péisee psykologiset vaikutukset mukaan. Delphin siséltimét prosessit - ni-
metodn vastaus, iterointi, hallittu palaute, numeeriset arviot, tilastollinen ’ryh-
mivastaus” - antavat mahdollisuuden tehokkaalle ryhmén tietojenkisittelyl-
le. Menetelménid Delphié kritisoidaan, koska sité ei ole kiytetty oikealla
tavalla.[Qua89]

”Osittain kvantitatiivisia” menetelmid voidaan kidyttda niissi vaikeissa ti-
lanteissa, jotka syntyvit matemaattisten mallien ja tietokoneiden kdytOsta.
Kiyttimalld operatiivisissa peleissi oikeita pelaajia, voidaan osittain siirtyd
kauemmaksi tietokoneista ja matemaattisista malleista. Osan niisti tehtédvisti
nin tasolla omat péitoksensi ja ndin vaikuttaa tilanteiden kehittymiseen. Pelid
hallitsevat asiantuntijat ja pelaajat vaikuttavat ympériston kehitykseen simu-
loidussa maailmassa, jota voidaan palautteen muodossa arvioida pelin
jélkeen.[Qua89]

4 Paitoksenteon oikea hetki eli aika-analyysi

Ajan mittaaminen liittyy sen kvantitatiivisiin tai metrisiin ominaisuuksiin.
Niisté erotetaan ajan kvalitatiiviset tai topologiset ominaisuudet, joita ovat
muun muassa jirjestys ja suunta. Lineaarisuus ja syklisyys kuuluvat, jérjes-
tyksen ja suunnan tavoin, ajan laadullisiin ominaisuuksiin. Lineaarisuutta
voidaan havainnollistaa suoran ja syklisyyttd ympyrin avulla. Ajan kokemi-
sesta voidaan erottaa ajan todellinen luonne. Koettu aika jidsentyy mennei-
syyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden peridkkéaisyydeksi siten, ettd nykyhetki
koetaan vélittomasti, muisti silloittaa menneen nykyiseen ja ennakointi liittaa
nykyisen tulevaan. [Sii00]

Eldami on toistojen sarja. Tulevaisuusorientaatio on yksinkertainen; kaikki
tulee toistumaan saman kiertokulun mukaisesti. Luonnonmukaista jirjestel-
mii luonnehditaan sykliseksi. Tdmén kiertokulun mérda luonnon kéyttay-
tyminen ei kellonaika. uusi aika on mekaanista, se on kellonaikaa. Kellon-
ajassa aika ei suhteudu toimintoihin, vaan toiminnot suhteutuvat yhteiseen,
abstraktiin, méirilliseen ajan kulkuun. Lineaarinen aika on historiastaan tie-
toisen ihmisen aikaa, jonka tulevaisuus on avoin, toisenlainen menneisyyteen
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janykyisyyteen verrattuna. Lineaarinen aika on pitkill3 aikahorisonteilla toi-
mivan, tulevaisuutta ennakoivan ja suunnittelevan ihmisen aikaa, jonka maa-
ilmankuva on dynaaminen. [Jul89]

Johtamisen ja tehtivin toimeenpanon tulee tapahtua oikeaan aikaan, silla
tilannetta on vaikea pys#yttid. Johtajan tulee rohkeasti keskittyé tulevaisuu-
den mahdollisuuksiin, jotka toteutuessaan johtavat menestykseen. Rohkeus
on usein hallittua riskiottoa. Tehokkaat péitokset tehdéiin eridvien mielipitei-
den kautta. Ongelman ratkaisuun tulee 10yt4i useita vaihtoehtoja, joiden hy-

Aika vaikuttaa yllitykseen ja aloitteeseen. Alaisten tarvitsema aika rajoittaa
johtajan kdytettdvisséd olevaa aikaa. P4dtoksen voidaan sanoa paranevan tie-
donsaannin mukaan, mutta heikkenevén, jos aikaa kiytetidin tiedon hankki-
miseen ja paitoksen valmisteluun yli optimaalisen ajan. Péitos saattaa olla
vanhentunut, koska tilanne muuttuu jatkuvasti. [Sot90]

Ennakointia varten on tiedettdvi, millaiset toiminnan logiikat ovat mahdol-
lisia. Aikaa ja kausaalisuutta koskevat késitykset ovat asiantiloja valmistelta-
essa ja varmistettaessa keskeisid aineksia. Nuo asiantilat ovat tavoitteita, jotka
synnyttdvit toiminnan ennakoinnin mahdollistavan tension. Aina jai kuiten-
kin mahdollisuus, etti tavoite toiminnan kuluessa vaihtuu ja ennakointimme
ei osu oikeaan, vaikka se olisikin asianmukaisesti tehty. [Esk89]

Toisen maailmansodan jilkeen nopeasti lisdintynyt elektroniikan kiytto tie-
don hankinnassa, kisittelyssd ja vilittiimisessd on merkittévisti lisdnnyt tie-
don vaikutusta johtamistoiminnassa. Suorituskykyisten johtamisjirjestelmien
avulla tietoa voidaan vélittdd yhid nopeammin, jolloin toiminnan tempo kas-
vaa. [JurO1] ’

Aika on erityisen ongelmallinen péitoksenteossa. Tutkimus on osoittanut,
ettd ihminen on jatkuvasti epdjohdonmukainen valinnoissaan verrattaessa ta-
pahtumiin ennen ja jilkeen. Lisdongelmia nousee koska ihmisen mieltymyk-
set ja arvot muuttuvat jatkuvasti. Klassiset hyotyteoriat olettavat, ettd kaytos-
sd on aina méiritelty vakiohy6tyfunktio, joka ei helposti muutu mieltymyksi-
en muuttuessa. [Sim86]

Tietoylivoima on aikaan ja paikkaan sidottu. Se on hankittava kuhunkin
operaatioon erikseen ja se on kyettévé ylldpitiméin koko toiminnan keston
ajan. Tietoylivoima tarjoaa edun vain jos sitd kédytetdin hyviksi paitoksente-
ossa. Paitoksentekoylivoiman avulla voidaan omaa pééatoksentekoa nopeut-
taa niin, ettd aloite saadaan omiin késiin ja muu ympiéristd pakotetaan reagoi-
vaan péitoksentekoon. [Jur01] Tiedon menettiminen johtaa tietoisuuden
menettimiseen. Vastustajan tietoisuuden luhistuessa sen paitoksentekoraken-
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teet alkavat murentua ja vastustaja joutuu jéttiméin johtamisprosessinsa olen-
naisia vaiheita viliin. [Rii98]

Paitds joudutaan tekemiiin kyseiselld hetkelld parhaan kéytettédvissi ole-
van tiedon perusteella. Samalla korostetaan tavoite-tuotossuuntautunutta toi-
mintaa, joka edellyttié edelleenkin instrumentaaliseen rationaalisuuteen pe-
rustuvaa ohjausta. Synoptinen ja inkrementalistisen yhdistiminen ajan suh-
teen edellyttas paidtoksenteon ja toimeenpanon jaksottaisuutta kdytt6on saa-
tavan tiedon perusteella. Téssd yhteydesséd on huomioitava myos vastustajan
epitietoisuus ja epdvarmuus. Tdmin vuoksi ei aina tarvitse pyrkii ratkaisuun

Ongelman ratkaisu, Minimi Miniml
vaihtoehtojen suunnittelu- tarvittava tarvittava
aika suunnittelu-  tolmaenpano-
alka aika
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Kuva 3. Piiitoksenteon hetken arviointi ajan ja riskitason suhteen (esimerkki)

tiydellisen tiedon perusteella, tavoitteena on vastustajaa parempi ratkaisu tie-
don ja ajan suhteen (kuva 3). [Rii98] Hetki ndyttéisi ndin ollen tarkoittavan
suhteellisen lyhytti ajanjaksoa, joka on intensiivisesti omistettu jollekin asial-
le. Hetki on erityinen ajanjakso, jolloin tapahtuu joko itsessézin merkittivia tai
ennakoivia asioita. [KamQO]

Takaisinkytkenti eli valvonta on siséllytettivd padtokseen, silld padtoksen
perustana olevat odotukset joutuvat jatkuvasti koetukselle todellisten tapah-
tumien kanssa. Paraskin ratkaisu voi olla véiri tai ainakin se vanhentuu lo-
pulta. Tavallinen syy siihen, ettd jatketaan tavalla, joka jo paljon aiemmin on
lakannut olemasta tarkoituksenmukainen tai edes jérkevi, on paikalla tapah-
tuvan valvonnan laiminlyominen. [Sot90]
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5 JOHTOPAATOKSIA

Ennakoiva johtaminen vastaa nykyisen toimintaympéristén muutoksiin,
tapahtumien ennustettavuuden heikkenemiseen ja suunnittelujinteen lyhene-
miseen. Ajattelua suunnataan potentiaalisten ratkaisuvaihtoehtojen luomiseen
ja tarkoituksenmukaiseen valintaan niiden vililld. Ratkaisuvaihtoehtojen Iuo-
misessa kéytetiddn hyviksi aikaisemmin opittuja malleja, mutta korostetaan
niiden hylkifmisti tilanteissa, joissa ne voivat olla toiminnan esteend.

Valintatilanteissa on huomioitava ihmisen ominaisuus muuttaa mielipidet-
tédn tai toimia epdjohdonmukaisesti. Siksi on oleellista muodostaa ennak-
koon selkeit méiritellyt tavoitteet toiminnalle ja valintaperusteet vaihtoeh-
doille. Monimutkaisessa ja dynaamisessa ympéristossi padtoksen tekemiseen
liittyvé informaatio on kyettévé jisentdméin, toiminnan riskit arvioimaan ja
painottamaan muodostuvat epdvarmuudet oikealla tavalla. Pa4toksen ajalli-
nen pysyvyys ja kesto on huomioitava jo suunnitteluvaiheessa.

Ennakoivassa johtamisessa oman toiminnan loppuasetelma on kyettiva
méérittelemién riittévin tarkasti ja painopiste on ennakoivaan toimintaan liit-
tyvien kriittisten tekijoiden 16ytiminen ja madrittiminen. T&ll4 vastataan toi-
mintaympéiriston alati tapahtuvaan muuttumiseen ja sitd kautta ennustettavuu-
den heikkenemiseen. Tilanteen seurannan rinnalla pidetiin jatkuvaa valmiut-
ta valmistelussa, paitoksenteossa ja toteutuksen t01meenpanossa Edelld mai-
nitut toiminnot ovat kiinteésti verkottuneet toisiinsa.

Ennakoiva johtaminen siséltid ongelmaratkaisun prosessit (kuva 4). Johta-
mistoimenpitein organisaatio hyédyntia jasentyneen ongelmanratkaisun toi-
mintaketjun ja samanaikaisesti niin yksilo- kuin organisaatiotasolla lis#4 tie-
toaan ja tietimystédén. Padtoksen mukainen tieto ja tietimys on aktiivisessa
kiytossd toimeenpanon ajan. Hyldttyjen vaihtoehtojen kautta saatu tieto ja
tietdmys jadvit yksildiden ja organisaation paitoksenteon tietorakenteisiin
vaikuttamaan myShemmin joko aktiivisena tai hiljaisena (tacit information).

Toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi seuraavan tehtdvén suunnittelu aloi-
tetaan jo ennen kuin nykyisen tehtivéin vaikutukset ovat realisoituneet ympé-
ristdon ja ne on voitu luodata ja analysoida oman toiminnan suhteen.

On luodattava jatkuvasti ympéristdd ja muodostettava siité realistinen kuva.
Ympérist6 on saatava omalle toiminnalle edulliseksi lisddmill4 sen hajaan-
nusta ja sen jidlkeen koottava se oman toiminnan kannalta hallittavaan muo-
toon. Oman organisaation ja ympériston vilinen suhde tilanteen kehittyessé
on nédhtivé jatkuvasti.
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Kuva 4. Ennakoivan johtamis- ja ongelmanratkaisuprosessien seki tiedon
kehittymisen vilinen yhteys

Organisaation ja sen ympariston vilisen vuorovaikutuksen siétely on olen-
nainen osa johtajuutta. Vuorovaikutuksen padmairéné on varmistaa, etti or-
ganisaation sisdinen toiminta perustuu realistiseen kisitykseen ulkomaailmasta.
Ympiroivien olosuhteiden hahmottaminen on tirkeé, koska niihin liittyvét
perustehtdvd, voimavarojen saanti, useat toimintaa siéitelevit rajoitukset sekéd
useimmat uhkatekijit ja mahdollisuudet. [1.6n95]
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Piitoksenteko on tyypillisesti kognitiivinen prosessi, joka organisaatioissa
tulee sdilymaiin johtajien tehtidvina. Johtajalle voidaan siis médritelléd johta-
misprosessin hallintaan ja péitoksentekoon liittyvié yleisid vaatimuksia, jotka
toimivat kaikilla tasoilla:

- tehokas resurssien (ihmiset ja asiat) ja ajankéytto johtamisen lahtSkohtana
- keskittyminen suuriin asioihin, kokonaisuuksien hallinta ja
- kyky tehdi paitoksid kaikissa oloissa oikeaan aikaan.

Ulkoisia vélineitd, kuten tietokoneita, voidaan kéyttii jasentiméin tai struk-
turoimaan ihmisen ongelmaratkaisuprosessin kulkua ja helpottamaan proses-
sin aikana syntyvéi kognitiivista kuormitusta. Olennaista on toiminnallisen
tuen tarjoaminen prosessin aikana, ei korvata paitoksentekijin omaa ajatte-
lua. [HakO1]

Tietojérjestelmien avulla paitdksentekijin tiedonmuodostuksen tueksi on
tarjottava seuraavat kognitiiviset resurssit:
- ohjataan jérjestelmélliseen tiedonrakentamisprosessiin
- hajautetaan prosessissa syntyvi kognitiivinen kuormitus yksilon ja dlyk-
kiin teknologian viilille
- harjoitetaan systemaattisesti kognitiivisia kiytintoji
- jaetaan monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen organisaation jésenten
kesken ja nojaudutaan koko organisaation kognitiivisiin voimavaroihin.

Osaamiskeskeinen tietojenkésittely asettaa aiempaa suuremmat vaatimuk-
set tietojarjestelmien kehittdmiselle, koska kysymys on organisaation koko
toiminnan hallitsemisesta, kehittimisesté ja organisaation tietimyksen hallin-
nasta. Tulevaisuudessa tietojérjestelmien onnistumisen arvioimiseksi ei endd
riitd pelkki tietojirjestelmén sisdinen tehokkuus, vaan kysymys on myos tie-
tojarjestelmien aikaansaamien ulkoisten vaikutusten parantamisesta ja oppi-
misvaikutuksista. [Kam01]

Johtamisen toimintaympiristd on entistd monimutkaisempi. Péitoksenteko
on tilanteiden muuttuessa kompleksisempaa, nopeampaa, epivarmempaa ja
toteuttaminen vaikeampaa.

Siksi ennakoiva péitoksenteko on suunnitelmallista paétoksentekoa, joka
pohjautuu ympiriston luotaamiseen, heikkojen signaalien analysoinnin ja luo-
van ongelmanratkaisun tuottamille vaihtoehdoille.

Yleisesikuntamajuri, filosofian maisteri Pertti Kuokkanen palvelee Maanpuo-
lustuskorkeakoulun Johtamisen laitoksella johtamisjdrjestelmdryhmdn joh-
tajana. Hdn valmistelee lisensiaatintutkimusta ennakoivasta pddtoksenteos-
ta ja sen tukemisesta bayesildisilld menetelmilld.
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Abstract

AN ANTICIPATORY DECISION MAKING, IS IT A CREATIVE
OR CHAOTIC PROBLEM SOLVING?
Pertti Kuokkanen, Major G.S., M.Sc.

This article has been prepared to describe the problems of leading and deci-
sion-making in changing environment. In a view will be emphasized from the
dynamic environment and that affecting to decision-making, critical factors
and creating the alternatives.

Organization's adjusting is seen too often as the reactive reacting, whereby
organization changes only under compulsion and follows other's changes.
Adjusting can be also a competition strategy's wise realization thus, that the
relationship to the environment can be characterized to proactive. This way
organization not just react to the environment's changes, by own initiative
action it also itself modify the operational environment. The environment's
good shaping and own possibility's fast for the benefit of using create toget-
her requirements to succeeding.

In this article is tried to answer to the next questions:
- How does an anticipatory decision-making happen in the dynamic envi-
ronment (non-linear, chaotic)?
- How will be found to the activity critical factors and how does decision-
making can be supported in the dynamic environment?
- How determines right moment of the decision-making?

The anticipatory leading answers to the current operational environment's
changes, to weakening the prediction of action and to shortening the plan-
ning time. Thoughts are directed to potential solution alternatives creating
and selection between them. In the solution alternative's creation will be used
earlier learned models, but will be emphasized from their rejection in the situ-
ations, in which they can be operating as the hinder.

It is observing continually environment and forming that realistic picture.
Environment is available to the own activity for the reasonable by increasing
the disintegration and that assemble to the controllable form. The relationship
between own organization and the environment situation in developing to is
worth seeing continually.

Decision-making is typically a cognitive process, which in the organiza-
tions comes to preserve as the leader's task. To leader can so define to the
management process's management and decision-making connected common
requirements, which operates in all levels:
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- efficient resources (people and matters) and the time use as the leading
starting-point

- concentration to large matters, management of the entirety and

- ability make decisions in the all conditions to the right time.

Leading operational environment is even more complicated. Decision-ma-
king is situation in changing complex, faster, uncertain and the realization
more difficult.

The anticipatory decision-making is the methodic decision-making, which
bases environment observing, weak signal's analysis and creative problem
solution's producing the alternatives.

The author is Major G.S, Master of Science Pertti Kuokkanen who works as
the chief of command and control group at the Department of Management
and Leadership at the National Defence College. He is preparing his licenti-
ate thesis about an anticipatory decision making supported by the Bayes met-
hods.



