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Tutkielma késittelee skenaariotydskentelyn erityispiirteita julkisessa kontekstissa. Tyon tarkoi-
tuksena on kuvata julkisen toimintaympariston erityisluonne strategiatyon ja strategisen ajatte-
lun kannalta, kuvata kriittisesti metodiselta orientaatioltaan heuristisen skenaariotydskentelyn
lahtokohdat, tavoitteet ja prosessi ja mahdollisuudet strategisen suunnittelun menetelméané sekéa
analysoida miten julkinen konteksti vaikuttaa skenaariotyon lahtokohtiin, tavoitteisiin ja proses-
siin.

Julkinen konteksti tarkoittaa strategiatyon kannalta ymparistoa tai olosuhdetta, jossa julkisen
sektorin erityisluonne vaikuttaa merkittavasti. Varsinaisten julkisten organisaatioiden lisaksi
julkiset piirteet vaikuttavat moniin muihin organisaatioihin vaihtelevalla voimakkuudella. Tassa
mielessé julkisen ja yksityisen sektorin rajat ovat epéselvat. Yritysymparistoon orientoitunut
strategia-ajattelu ja strategiatydn menetelmat eivét ole valttamatta sellaisenaan soveltuvia kay-
tettdvaksi julkisessa kontekstissa tapahtuvassa strategiatydssa. Liiketaloustieteellisen strategia-
ajattelun suoraa soveltuvuutta julkiskontekstissa heikentavia tekijoitd ovat kilpailuelementin
puute tai erilainen luonne, arvojen ja tavoitteiden ongelmat ja paatoksenteon ja toiminnan ver-
kostomainen luonne julkisessa toimintaympéristossa.

Skenaariotydskentely on viime vuosina saanut lisdantyvaa tieteellistd huomiota ja myds sovel-
lukset ovat lisd&ntyneet ja menetelma on vakiintunut yhdeksi keskeisista strategiatyén menetel-
mista niin yrityksissa kuin julkisissa organisaatioissa. Skenaarioita kasittelevassa kirjallisuudes-
sa skenaariotydskentelyn erilaisiin k&yttoymparistoihin ei kiinnitetd juuri huomiota, vaikka eri
organisaatioiden lahtokohdat poikkeavat toisistaan huomattavasti. Yksi keskeinen erityiskéyt-
tOymparistd skenaariotydskentelylle on julkinen toimintaympéristo. Siihen kohdistuva tutkimus
on erittdin vahaista.

Julkisten piirteiden erityisluonteen vaikutuksen ollessa merkittavaa skenaariotydssa tulee mah-
dolliseksi endogeenisten ajureiden nakdkulman ottaminen lahtokohdaksi, arvot ja intressit nou-
sevat merkittavaksi huomioonotettavaksi asiaksi, paatoksenteon ja toiminnan verkostomainen
luonne tekee tavoitteenasetannan ja fokusoimisen ongelmallisemmaksi ja asettaa omat vaati-
muksensa hankkeen toteutukselle ja tydskentelytavoille ja skenaariotarkastelujen spesifisyys
alenee. Julkinen skenaariohanke voi palvella padatoksenteon tukemisen ja strategian muotoilun
lisdksi strategiatyon ulkopuolisia tarkoituksia, esimerkiksi propaganda- ja legitimaatiotarkoituk-
sia, ja se voi saada normaalina pidettavan strategisen muodon ohella visiondarisen, mobilisoivan
tai kommunikatiivisen muodon. Julkisen skenaariohankkeen suunnittelussa on kiinnitettava eri-
tyista huomiota julkisen asiakkaan tdsmaélliseen maarittdmiseen, toimivalta- ja resurssikysymyk-
siin, hankkeen tavoitteiden maarittdmiseen ja tulosten hyddyntdmisen suunnitteluun ja skenaa-
rioiden kytkemiseen muuhun strategiaty6hon ja paatoksentekoon.
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The topic of this thesis is the special character of scenario planning in the public sector envi-
ronment. The aim of this research is to depict the special character of public sector environment
from the perspective of strategy formulation and strategic thinking, provide a critical overview
of the heuristically oriented scenario planning methodology and its underlying conditions, ob-
jectives, priorities and process and possibilities as a tool of strategic planning and to investigate
how the public environment effects scenario planning.

The public environment is understood as an environment or condition of strategic planning
where the special character of public sector has significant effect. In addition to the actual public
organizations the public features have effect in many non-public organizations to varying de-
grees as well. Strategy thinking oriented to corporate applications is not necessarily well suited
for the public environment. Factors hindering the direct applicability of private sector strategic
planning methods in the public environment include the lack of competition or its significantly
different nature, problems related to the multiple and conflicting sets of interests and values as-
sociated with decision-making, and the networked nature of public action and decision-making.

Scenario planning is a technique which has gained increasing academic attention in the last
years. Also applications have become more numerous and it can be said that the method is one
of the key tools of strategic planning and management in organisations both private and public.
The related literature does not seriously discuss the different deployment environments of sce-
nario planning methodology. One central deployment environment is the public context, and
also the analysis of its special nature is scant.

A strong presence of the public features in a scenario planning application has a number of ef-
fects to be considered: the standpoint of endogenic drivers becomes more sensible, values and
interests must be taken into account, the networked decision making and action makes focusing
of the project and objective-setting problematic and possibly requires adaptation of methods,
and the specificity of the scenario explorations is decreased. The public scenario planning exer-
cise can, in addition of decision support and strategy formulation, serve purposes outside strate-
gic context such as propaganda and legitimation, and in addition to its normal strategic form, the
exercise may take a visionary, mobilizing and communicative form. In the planning of a public
application of scenario planning, special attention must be paid to carefully defining the client,
ensuring authority and resources to act upon the results and the exploitation of the outcomes and
their linking to strategic activities and decision making.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman aihe ja tieteellinen tarkoitus

Téaman pro gradu-tutkielman aiheena on skenaariotydskentely julkisessa kontekstissa. Julkinen
konteksti tarkoittaa strategiatyon kannalta ympérist6d ja olosuhdetta, jossa julkisen sektorin eri-
tyisluonne vaikuttaa merkittavasti. Strategiaty6 laajasti ymmarrettyna sisaltdd mission maarittami-
sen (asemoitumisen), visioinnin (tavoitteenasetannan) ja eritasoiset suunnitelmat mission toteutta-
miseksi ja visioiden saavuttamiseksi. Skenaariotydskentely tarkoittaa strategiatyon tyoskentelyta-
paa, jossa hyddynnetéén tavalla tai toisella skenaarioita. Kuvio 1 esittda tutkielman tarkastelualan

julkisen kontekstin, strategiatyon ja skenaariotydskentelyn leikkauksena.

Tutkielman aihe

Julkinen konteksti

Julkinen

Skenaario-
tyoskentely

Strategiaty6

Kuvio 1. Tutkielman aihe julkisen kontekstin, skenaariotydskentelyn ja strategiatyon leikkauksena.

Julkiset organisaatiot, kuten ministeriot, virastot ja kuntaorganisaatiot, edustavat itsestdanselvasti
julkista kontekstia. Julkisen kontekstin piiriin kuuluu kuitenkin my®s monia muita organisaatioita,
esimerkiksi kolmannen sektorin organisaatioita, vahvasti sadnnellylla toimialalla toimivia yrityksia
ja yrityksia, joiden péaasiallisia asiakkaita ovat julkiset organisaatiot. Talla tavalla ymmarrettyna
julkisen sektorin erityisluonne on organisaatioiden strategiatyohon ja toimintaan vaikuttava ilmio,
joka on lasna kaikissa organisaatioissa, mutta jonka vaikutuksen voimakkuus vaihtelee véhaisesta

hallitsevaan.



Skenaariot ovat narratiivisia kuvauksia tulevaisuudentiloista ja niihin johtavista tapahtumista ja
kehityskuluista. Niiden luomisen prosessi edellyttda organisaation nykytilanteen ja ymparistén
analysointia ja systemaattista tulevaisuuden ajattelua, joka itsessadn on strategiatyon kannalta hyo-
dyllista. Valmiit skenaariot voivat parhaimmillaan vaikuttaa haastamalla niihin perehtyvén paatok-
sentekijan ajattelua. Valmiita skenaarioita kaytetdan suunnittelussa paatoksenteon tukena ja strate-
gioiden analysoinnissa. Tyypillinen skenaarioiden avulla tavoiteltava asia on joustava tai robusti

strategia.

Kéytan termid skenaariotyoskentely viitatakseni skenaarioiden hyddyntdmiseen strategiatydssé
missa tahansa roolissa. Skenaariotydskentely kasitteend pitaa sisélladn skenaariosuunnittelun kasit-
teen. Skenaariosuunnittelu tarkoittaa strategista suunnittelua, jossa skenaariot on Kiinteasti kytketty

paatoksentekoon ja ne muodostavat strategiaprosessin perustan ja ytimen.

Strategiatutkimuksessa on vallalla vastakkainasettelu jossakin maarin perinteisend ja vanhentunee-
na nahdyn rationalistisen suunnitteluajattelun ja sen haastavan inkrementalistisemman strategia-
ajattelun vélilla. Inkrementalistinen ajattelu korostaa organisaatioiden reaktiivista, siséiseen strate-
giseen kyvykkyyteen perustuvaa strategista valmiutta. Suunnittelukriittisessé strategisen ajattelun
suuntauksessa, jota edustaa esimerkiksi Henry Mintzberg, suunnittelu nahdaan enimmakseen toi-
mintaa lamauttavana aktiviteettina, jonka tarjoamat edut ovat monessa tapauksessa lahinna psyko-
logisia. Suunnittelukriittisen ajattelun mukaan ennusteisiin perustuvat suunnitelmat eivat ole kayt-
tokelpoisia kuin lyhyella aikavalilla ja tdysin ennalta-arvattavassa toimintaymparistdssa. Ennustet-

tava toimintaymparist6 on kuitenkin todellisuutta vain harvoille nykymaailman organisaatioille.

Skenaarioita hyddyntévé strateginen ajattelu on eréénlainen synteesi suunnittelukoulukunnan ja
suunnittelukriittisen koulukunnan ajatuksista: se ohjaa tarkastelemaan ja arvioimaan systemaatti-
sesti tulevaisuutta ja varautumaan aktiivisesti sen saapumiseen, mutta ohjaa pois liian luottavaisis-
ta tulevaisuutta koskevista oletuksista ja strategian rakentamisesta néiden epdrealististen odotusten
varaan. Skenaariotytdskentelyn tarkoitus on kehittdd suunnittelukriittisen koulun vaalimaa strate-
gista valmiutta. Skenaariosuunnittelu voidaan ndhdd myds keinona muuttaa perinteisen suunnitte-

luajattelun savyttdmaa strategiatyon kulttuuria organisaatioissa.

SkenaariotyGskentely on viime vuosina lisddntyvaa tieteellistd huomiota saanut strategiatyon ja
strategisen suunnittelun tekniikka tai l&hestymistapa. Skenaariot ovat jo pitkdan olleet melko ylei-
sessa kaytossa ja ndytelleet vahintaan jonkinlaista roolia ainakin suurten eurooppalaisten yritysten

strategisessa suunnittelussa (ks.Meristd 1991). Viime vuosina sovellukset ovat edelleen lisaanty-



neet suuresti (ks.Righy&Bilodeau 2007) ja skenaariotydskentelyn voidaan sanoa olevan yksi kes-
keisista strategiatyon menetelmistd. Skenaariomenetelmét eivat missaan nimessa ole uusi ilmio:
niitd on varhaisvaiheessaan sovellettu jo 1950-luvulla sotilaallisissa yhteyksissé ja Euroopassa val-
tion suunnittelun tyokaluna. Menetelmdn voimakkaampi kehitys on kuitenkin tapahtunut 70-
luvulta eteenpdin. Nykyisin skenaariometodologia on varsin hajaantunutta (ks.esim.Piirainen,

Tuominen, Elfvengren, Kortelainen, Niemistd 2007, 5 - 6).

Mika Mannermaan mukaan skenaariotydskentely on pitkdan mielletty ensisijaisesti yritysmaail-
man tyokaluksi. Hanen mukaansa skenaariotydskentely on kuitenkin usein soveltuva menetelm4,
kun valmistellaan ja tehd&an esimerkiksi kunnan tulevaisuutta koskevia paatoksia. Mannermaa to-
teaa 1990-luvulla tapahtuneen varsinaisen tulevaisuusbuumin valtiollisen tason toimijoiden piiris-
sé: tastd esimerkkeja ovat hallitusten tulevaisuusselonteot, eduskunnan tulevaisuusvaliokuntien
ty®, ministerididen skenaarioita hyodyntévat strategiat ja 1998 valmistunut kansallinen tietoyhteis-
kuntastrategia. (Mannermaa 1999, 9 — 11.) Skenaariomenetelma on siis ollut jo pitk&&n kaytetty

menetelma myds suomalaisissa julkisissa organisaatioissa.

Skenaariosuunnittelumenetelméa  esitetddn  menetelmdd  késittelevissd  uusissa  oppaissa
(ks.esim.Ralston & Wilson 2006;van der Heijden, Bradfield, Burt, Cairns, Wright 2002) joustava-
na menetelmand, jolla on yleistd sovellettavuutta kaikentyyppisten organisaatioiden strategiatyds-
sd. Ajatuksena on, ettd skenaariotydskentelyd on sovellettava tapauskohtaisesti kulloisessakin
kayttokohteessa. Skenaariotydskentelyn sovelluksia ja erityispiirteita erilaisissa kayttoymparistois-
sd el kuitenkaan alan kirjallisuudessa juuri pohdita. Julkisen sektorin erityisluonteen vaikutusta ei

Kirjallisuudessa liioin systemaattisesti kasitella.

Sikali kun julkissovellusten erityispiirteitd pohditaan, ovat pohdinnat varsin alkeellisella tasolla
(ks.esim.Leigh 2003). Toisaalta julkisten sovellusten ei vélttdméattd ndhdd poikkeavan yritysten
skenaariohankkeista. Esimerkiksi Gill Ringlandin (2002) toimittama ”Scenarios in public policy”
on sindansé helppotajuinen kuvaus skenaariotydskentelystd, mutta mielestani se vastaa sisallollisesti
muita, yritysymparistoon orientoituneita skenaariotydskentelyn oppikirjoja. Skenaariotydskentelyn
julkissovellusten erityisluonnetta teoksessa ei erityisen vakavasti pohdita. Ogilvy ja Smith (2004)
ovat tarkastelleet aluesuunnitteluun liittyvia skenaariohankkeita julkisen erityisluonteen nakokul-
masta. Heidan keskeinen havaintonsa oli ettd varsinaisten skenaariohankkeiden tydskentelytapojen
osalta julkissovellusten ja yrityssektorin sovellusten vélilla ei ole oleellista eroa. Julkisessa kon-
tekstissa toteutettavat hankkeet poikkeavat kuitenkin seké lahtokohdiltaan etté tavoitteiltaan yritys-

ten skenaariohankkeista.



Julkisen toimintaympériston erityisluonne nahdaan téssa tutkielmassa vaikeasti méaériteltavana
asiana, joka vaikuttaa vaihtelevan asteisena eri organisaatioissa. Julkisen ja yksityisen sektorin ra-
jat n&hdaan siten epdselvind. On tunnistettavissa joukko organisaatioiden julkisia piirteitd. Naiden
piirteiden yhtdaikainen esiintyminen tekee jarkevaksi organisaatioiden tarkastelemisen julkisen
erityisluonteen kautta. Liiketaloustieteellisen strategia-ajattelun kritiikiton soveltaminen organisaa-
tioissa, joissa julkiset piirteet esiintyvat voimakkaina, saattaa johtaa loogisiin ja kaytannollisiin

ongelmiin.

Keskeiset liiketaloustieteen piirissd kehitettyjen strategia-ajattelutapojen ja strategiatyokalujen
suoraa sovellettavuutta heikentavat tekijat julkissektorilla ovat kilpailuelementin puute tai erilainen
luonne, arvojen ja tavoitteiden ongelmat ja julkisen toiminnan ja paatoksenteon verkostomainen
luonne. Skenaariotydskentelyn julkissovellusten problematiikkaa voidaan tarkastella naiden julki-

sen sektorin strategiatyon yleisistd ongelmakentista kasin.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset.

Yleiset kysymykset Tasmallisemmat tutkimuskysymykset

Mitéd strategiaty0o kasittda ja miksi strategiatyota ja
suunnittelua harjoitetaan?

Mika on strategiatyén luonne | Miten julkisten organisaatioiden toimintaympéristo
julkisen sektorin organisaati- | poikkeaa yksityisen sektorin organisaatioiden toimin-
oissa? taymparistosta strategiatytn nakdkulmasta?

Millaisia ongelmia liiketaloustieteellisen strategia-
ajattelun soveltamiseen julkissektorilla liittyy?

Mika on skenaariotyéskentelyn suhde tulevaisuuden-
tutkimukseen ja strategiatydon muihin menetelmiin?

Mitd mahdollisuuksia skenaariotydskentely tarjoaa
strategiatyon laajemmassa kokonaisuudessa, mita
Miten skenaariotydskentely hyotyja silla voidaan saavuttaa ja miten se tukee paa-

palvelee strategiatyota? toksentekoa?

Miten skenaarioiden erilaiset kayttéympéaristot vaikut-
tavat skenaariotydskentelyn |ahtokohtiin?

Mita tarkoituksia skenaariosuunnitteluprosessin eri
vaiheet palvelevat ja mikd prosessissa on tarkeda?

Miten toimintaympariston julkiset piirteet vaikuttavat
skenaariotytskentelyn [&htokohtiin ja luonteeseen?

Miten skenaariotydskentely
julkisessa kontekstissa poik- | Mita haasteita skenaariohankkeen prosessiin liittyy
keaa yritysten skenaarioty6s- julkissovelluksissa?

kentelysta?

Mité erityisia tarkoituksia ja muotoja skenaariotyos-
kentely julkisessa kontekstissa voi saada?




Tamaén tutkielman tarkoituksena on 1)kuvata julkisen toimintaympériston erityisluonne strategia-
tyon ja strategisen ajattelun kannalta ja hahmottaa liiketaloustieteellisen strategia-ajattelun julkis-
sovellusten problematiikka, 2)kuvata kriittisesti metodiselta orientaatioltaan heuristisen skenaario-
tyoskentelyn lahtokohdat, tavoitteet ja prosessi ja mahdollisuudet strategisen suunnittelun mene-
telménd, ja 3)analysoida miten julkisen toimintaympariston erityisluonne vaikuttaa skenaariotyds-
kentelyn lahtdkohtiin, tavoitteisiin ja prosessiin. Taulukko 1 esittaa yleiset kysymykset ja tdsmen-

netyt tutkimuskysymykset.
1.2 Tutkielman aineisto ja teoreettinen viitekehys

Tutkielma on rakentunut padasiallisesti kirjallisen aineiston pohjalle. Julkisten piirteiden vaikutuk-
set, prosessin haasteet ja skenaariohankkeiden muodot julkisella sektorilla on hahmotettu julkisen
sektorin strategiaty6té ja skenaariotydskentelya kasittelevan kirjallisuuden tarkastelun kautta. Ai-
neistona on lisdksi neljan erilaisissa skenaariohankkeissa mukana olleen asiantuntijan teemahaas-
tattelut. Teemahaastatteluissa on késitelty kirjallisuuden kautta hahmottuneita skenaariotydskente-
lyn julkissovellusten piirteit4 ja ongelmia. Haastatteluaineisto tdydent&& kirjallisuusanalyysin tu-
loksia. Tukea saaneista ajatuksista on jalostettu esitys skenaariotydskentelyn julkissovellusten

luonteesta ja erityispiirteista.

Julkissektorin strategian luonne suunnitelmana ja kilpailuelementti julkisella sektorilla on hahmotettu
Henry Mintzbergin (1987) strategiakasitteen merkityssisaltdjen jaottelun kautta. Julkisen sektorin eri-
tyispiirteiden summatiivinen lista, jonka avulla organisaatioiden ”julkisuus” t&ssa tutkielmassa
hahmotetaan, perustuu padasiassa Nuttin ja Backoffin (1991) ajatuksiin. Muita huomioitavia lah-
teitd julkisen sektorin strategiatyohon liittyen ovat olleet Bryson (2004) ja Laine & Hulkkonen
(1994).

Skenaariotydskentelyd on pyritty kuvaamaan Kriittisesti paitsi Ralstonin ja Wilsonin ja van der
Heijdenin ym. mutta myds Meriston (1991) ja Mannermaan (1999; 2004) ajatusten tarkastelun
kautta. Skenaariotydskentelyn mahdollisuudet sek& rooli ja kaytto strategiatydssé on kuvattu ylei-
sesti syntetisoiden Ralstonin ja Wilsonin (2006) ja van der Heijdenin ja kumppaneiden (2002) aja-
tuksia. Skenaariosuunnittelun prosessi lapikdydaan Ralstonin ja Wilsonin esittdmaa prosessimallia

seuraten.

Teoreettisen viitekehyksen voi sanoa muodostuvan kahdesta ké&sityksestd. Ensimmainen on késitys
julkisesta sektorista strategiatyon nakokulmasta erityisend toimintaymparistond, johon liiketalous-

tieteellisestd kontekstista lainattu strategia-ajattelu ja strategiatydn menetelmét eivat ongelmatto-
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masti sovi. Toinen on skenaariotydskentelyn kasittdminen nimenomaan kokonaisvaltaiseksi eri-
laisten organisaatioiden harjoittaman strategiatydn menetelméksi, vastakohtana skenaarioiden
kayttd tulevaisuudentutkimuksessa ja yleisessd, ei-instrumentaalisessa tulevaisuusspekulaatiossa.
SkenaariotyGskentely, siten kuin se t&ssd tutkielmassa ymmaérretddn, rajautuu myds ennuste-
tyyppisen tulevaisuustiedon tuottamisen menetelmien suuntaan erilaisen kayttotarkoituksensa pe-

rusteella ja erilaisella suhteellaan epavarmuuteen.
1.3 Tutkielman rakenne

Luku 2 kasittelee strategiaa yleisesti, julkisen sektorin erityisluonnetta ja sen merkitysta strategi-
sessa ajattelussa, Kilpailuelementin hahmottamista julkisella sektorilla seka strategisten suunnitel-

mien kilpailuun liittymé&ttdmié tarkoituksia. Suunnitteluajattelun kritiikkia kasitellaan lyhyesti.

Luku 3 kasittelee skenaariotyoskentelyd ja skenaariosuunnittelua. Skenaariotydskentelyn suhde
tulevaisuudentutkimukseen kuvataan ja skenaariotydskentelyn asema hahmotetaan strategiatyon
menetelmien kokonaisuudessa. Menetelmalla tavoiteltujen vaikutusten, menetelmén prosessin ja
siihen liittyvien haasteiden kuvaamisella luodaan viitekehys skenaariomenetelmén julkissovellus-

ten ongelmien hahmottamiselle.

Luku 4 késittelee skenaariotydskentelyn julkissovelluksia ja sisdltdd taman tutkielman keskeisim-
maén kontribuution. Strategiatyon julkisista erityispiirteista johdetaan skenaariotydskentelyn julkis-
sovellusten erityispiirteet. Skenaariosuunnittelun prosessi kéydaan lapi julkisen kontekstin asetta-
mien erityisten haasteiden valossa. Luvussa analysoidaan myds skenaariotydskentelyn strategia-
tyon ulkopuolisia funktioita ja kuvataan julkiselle kayttdymparistolle ominaiset skenaariohankkeen
muodot. Lopuksi esitetddn tiivistelma julkisessa kontekstissa toteutettavan skenaariohankkeen
suunnittelussa huomioitavista asioista ja perustellaan skenaariotydskentelyn erilaisten kayttoympa-

ristdjen tutkimuksen tarvetta.
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2 Strategia ja julkinen sektori

2.1 Strategiakasitteesta yleisesti

Aivan yleisimmalla tasolla strategia voidaan méaritelld pitk&n tahtdimen suunnitelmaksi, jota nou-
dattamalla on tarkoitus saavuttaa paamaaréd. Paamaéara voi olla esimerkiksi kilpailijan voittaminen.

(katso esimerkiksi <http://en.wikipedia.org/wiki/Strateqy>.) Tallainen tapa madritell& strategia so-

pii esimerkiksi sotilaallisen strategian kasitteen ymmartdmiseen. Tarja Meriston mukaan strategia-
sana on alkuisin kreikan kielen korkeinta sodanjohtoa tarkoittavasta sanasta, ja on omaksuttu liik-
keenjohdon kielenk&yttoon armeijan sanastosta. Strategia sotilaallisessa merkityksessé tarkoittaa
oppia siitd, miten erillisia taisteluita kdytetddn sodan perimmadisten tarkoitusperien ajamiseen. (Me-
ristd 1991, 15.)

Habermasin (1987) mukaan strategia on erityinen tapa nahda asiat omaksuttujen pddmaarien saa-
vuttamisen ndkdkulmasta ja ohjata organisaatio toimimaan sen mukaisesti. T&ma tarkoittaa kaikki-
en organisaation piirteiden ja resurssien, myos henkildston, tarkastelua paamaarien saavuttamista
silmallapitaen. Strateginen toimintamalli pyrkii maarittelemaan menestykseen tdhtadvan toiminnan

s&4nnot organisaation toimintatavaksi ja toimintapolitiikaksi. (ks.Meristd 1991, 15.)

Meristd (1991, 15) madrittelee strategian organisaation tavoitteellisen toiminnan tdsmennetyksi
yleislinjaksi. Organisaatio pyrkii kdyttdmaan resurssejaan strategian osoittamassa suunnassa ja ta-
sossa toiminta-ajatuksen mukaisten paamaarien saavuttamiseen. Tama maaritelma ei lue organi-
saation toiminnan perimmaisia pddmaaria strategian piiriin. Toinen Meriston esittdma ytimekés
lilkkeenjohdon strategiaan soveltuva maaritelma on strategian ké&sittaminen kuvaukseksi organi-
saation ja sen ympariston valisen suhteen ylldapidosta tai muuttamisesta. Tallainen méaritelma si-

séllyttaa strategianmuodostamisen piiriin myds paamaarien asettamisen. (Meristd 1991, 35 — 36.)

Visiointia ja tulevaisuusorientaatiota korostava, suosittu tapa madaritell& strategia on néhd& se or-
ganisaation valitsemana vaylana tulevaisuuteen. Tallainen madritelma ei kuitenkaan paljasta kuu-
luuko strategian piiriin pelkastaan vaylan valinta vai myos sen tulevaisuuden valinta johon véylaa
kulkemalla pyritdén. Toisaalta esimerkiksi moni julkinen organisaatio luonnehtii arkisesmmin omaa
strategiaansa pitkan tahtdimen suunnitelmaksi, joka on tietynlainen tavoitteiden yhteenveto ja sel-
ked ilmaus, joka auttaa séilyttdm&an toiminnan suunnan. Suunnan voi katsoa olevan tavallaan

olemassa ilman strategiaakin (Ks.esim. VVaasan sairaanhoitopiirin strategia 2003 — 2010).
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Quinn (ks.Mintzberg, Lampel, Quinn ja Ghoshal 2003, 10 — 16) katsoo formaalin strategian pita-
van siséllaan kolme oleellista elementtia. Namé ovat tarkeimmét tavoitteet, toimintaa ohjaavat ja
rajoittavat sd&nnot, ja toimintaohjelmat, joilla tavoitteet saavutetaan saanttjen puitteissa. Strategia
on Quinnin mukaan suunnitelma joka integroi tavoitteet, sddnnot ja ohjelmat yhtendiseksi koko-

naisuudeksi.

Mintzberg (1987) maarittelee yleisella tasolla strategian seuraavasti: strategia sisaltaa organisaati-
on valitseman aseman suhteessa ymparistéon ja toiminnan perussaannot, joilla se toimii ja pyrkii
menestymaan tuossa asemassa. Asema ja perussaannot voivat olla suunnittelun tulosta tai voivat

olla toiminnan kautta muotoutuneet.

Nopeakin katsaus strategia-aiheiseen kirjallisuuteen tuo esiin strategiakésitteen monenkirjavat
merkityssiséllot. Tyypillisesti yksittdinen tutkijakaan ei anna tydssaan erityisen selvaa ja yksiselit-
teistd madritelméaa strategiasta tai valttdmatta edes siitd, missd merkityksessa strategiakasitetta ha-
nen tydssddn kaytetadn. Strategian sisaltona eri lahteiden (ja jopa samojen lahteiden) mukaan voi
olla esimerkiksi kehityksen yleinen suunta, selked paamaéard, toimenpidesuunnitelma annettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi tai ohjeet eri ongelmien ja tilanteiden kasittelyyn ja resurssien jakami-

seen organisaation arkisessa toiminnassa.

Kirjallisuudessa strategiak&sitteen merkityssisallgissa on vaihtelua ainakin seuraavien asioiden
suhteen. Ensinnakin vaihtelee, kuuluuko organisaation perimmadisten tavoitteiden asetanta strategi-
an piiriin vai tulevatko tavoitteet strategiaan ulkopuolelta, annettuna. Toiseksi merkityssisallot
eroavat sen suhteen, kuuluuko organisaation suhde ymparistoonsa ja asemoituminen siing, toisin
sanoen organisaation tehtéva ja olemassaolon perustarkoitus strategian piiriin vai tulevatko ne stra-
tegian ulkopuolelta. Naissé eroissa on siis kysymys siitd, onko strategia ikaan kuin alemman tasoi-
nen organisaation toiminnan madrittaja kuin jokin toinen suunnitelma, joka sisaltaa kéasityksen or-
ganisaation suhteesta ymparistoonsa tai sen perimmaisisté tavoitteista. Kolmanneksi eroavat stra-
tegian organisaation toiminnalle antaman ohjeistuksen konkretian taso ja kasitellyt toiminnot. Toi-
sin sanoen onko olemassa vastaavasti jokin strategiaa alemman tasoinen toimintaa madarittava

suunnitelma, jonka piiriin konkreettiset ohjeet toiminnasta kuuluvat.

Strategian laajuus tavoitteet-keinot-akselilla voi siis venyé kahteen suuntaan. Strategia on suunni-
telma tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta laajennettuna siihen voi sisaltyé itse tavoitteiden asetanta
ja toisaalta k&ytannon toimet suunnitelman realisoimiseksi. Asemoitumisvapauden suhteen strate-

gia kapeasti ajateltuna sisaltad suunnitelman tai saannot ja toimintaohjeet menestymiseen tietynlai-
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sessa roolissa, tietyssd annetussa asemassa suhteessa toimintaympéristoon, mutta laajennetussa
mielessé strategian muotoilussa paatetadn myds suhteesta ympéristoon eli ratkaistaan asemoitu-

miskysymys.

Strategiaan l&heisesti liittyvié kasitteitd ovat missio, visio ja arvot. Visio ilmaisee yleisella tasolla
organisaation tavoitetilaa pitkalla aikavélilla. Sen tehtdvéna on rakentaa innostava kuva tulevai-
suudesta ja toimia sitoutumisen ja motivaation lahteend henkildstolle (ks. esim Laine & Hulkkonen

1996, 65 — 66). Visio edustaa organisaation suunnitelmallisen toiminnan perimmadisia paamaariéa.

Missio ilmaisee organisaation olemassaolon tarkoituksen. Olemassaolon tarkoitusta missiossa
konkretisoivat toimiala, tarjotut tuotteet ja palvelut sekd organisaation asiakkaat ja sidosryhmat.
Missio pyrkii selventamaan mitd asiakkaiden tarpeita organisaatio palvelee ja mitd velvollisuuksia
organisaatiolla on asiakkaita kohtaan (Ks. esim. Laine & Hulkkonen 1996, 53). Missio kuvaa siis
organisaation suhdetta ymparistoonsa ja missioajattelun voi sanoa olevan analogista strategisen

aseman pohtimisen kanssa.

Arvot edustavat organisaation toimintatapoja pitkalla aikavalilld. Arvot rinnastuvat jossakin maa-
rin toimintaa ohjaaviin saantdihin ja rajoituksiin, mutta eivat jadnnoksettdmasti. Visio, missio ja
arvot rinnastuvat siis tavoitteisiin, asemaan ja saantoihin, mutta ovat ikdan kuin yleisempia ja va-
hemman teknisid ja konkreettisia. Niiden tarkoitus on myds kommunikoida oma sisaltonsé ihmisil-
le innostavalla tavalla. Riippuu tulkinnasta ovatko missio, visio ja arvot késitteellisesti samantasoi-
sia strategian kanssa vai ovatko ne strategian osia. Esimerkiksi John Bryson (2004, 6) suosii koko-
naisvaltaista strategian tulkintaa, jossa strategia sisaltdd mission ja vision. Organisaation strategi-
nen suunnittelu on hdnen mukaansa toimenpide, jossa tuotetaan perustavanlaatuisia paatoksia liit-

tyen siihen mité organisaatio on, mita se tekee ja miksi.

Kokonaisvaltaista organisaation suunnan, tehtévien, arvojen ja toimenpiteiden pohtimista ja niihin
liittyvaa péaatoksentekoa kutsutaan tassé tutkimuksessa strategiatyoksi. Tdman tutkimuksen aihee-
na oleva skenaariosuunnittelu on strategiatyon kokonaisvaltainen menetelma, jota kdytetaan tyy-
pillisesti apuna strategian (strategia kapeassa merkityksessd) luomisessa ja valinnassa, mutta jota

on mahdollista kdyttdd myds visioinnin tydkaluna.
2.2 Strategiakasitteen merkityssisallot Mintzbergin ajatuksia seuraten

Henry Mintzberg on tarkastellut strategiaké&sitteen erilaisia mahdollisia merkityssiséaltdja. Puhum-

me strategiasta suunnitelmana (plan), stratageemina (ploy), toteutuneena toimintamallina (pattern),
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asemana (position) ja nédkdalana (perspective) (Mintzberg 1987). Tdma jaottelu on strategiaa késit-
televéssa Kirjallisuudessa paljon lainattu ja auttaakin jasentaméaan kirjavaa strategia-ajattelutapojen

tarjontaa.

Strategia suunnitelmana on ehk& tavanomaisin ja perinteisin tapa k&sittaa strategiakasitteen merki-
tyssisélto. Strategia ndhdaan yleensa etukateisesti ennen toimintaa, tietoisesti ja tarkoituksella luo-
tuna suunnitelmana. Strategia suunnitelmana on kuin késikirjoitus tai ohjeistus, jonka avulla suori-

tetaan tehtéva tai saavutetaan tavoitteet. (Mintzberg 1987.)

Strategia stratageemina on myo6s suunnitelma. Stratageemi ei ole pitkan tahtdimen suunnitelma
vaan juoni, spesifi keino, jolla jokin yksittdinen tavoite saavutetaan (Mintzberg 1987). Stratagee-
min kayt0ssé tavoitteet pyritddn saavuttamaan epédtavanomaisia keinoja kayttdmalla. Padasialliset
keinot ovat oman toiminnan naamioiminen ja toimiminen odottamattomalla tavalla. Esimerkkeja
tallaisista ~ stratageemeista ~ ovat  mm. kiinalaiset 36  stratageemia  (Ks.esim.
<http://en.wikipedia.org/wiki/Thirty-Six_Strategies>).

Stratageemin kayttdminen edellyttad valttamatta kilpailutilannetta, jossa toimitaan vastustajaa vas-
taan. Stratageemin kaytto tarkoittaa vastustajan harhauttamista ja hamaamista tai muuta petoksel-
lista. Tavoite saavutetaan nimenomaan vastustajan harhaanjohtamisella: syottdmalla vastustajalle
vaaraa tietoa omista aikeista, omasta toiminnasta ja salaamalla todelliset aikeet ja toiminta.
(Mintzberg 1987.)

Strategia voi, suunnitelman asemasta, olla myds kaytanndssa toteutunut toimintamalli. Sen ei tar-
vitse olla aiottu ja suunniteltu. Strategia toteutuneena toimintamallina ymmaérrettyna tarkoittaa juu-
ri yhdensuuntaisuutta ja sdédnnénmukaisuutta toteutuneessa toiminnassa. On sindnsd merkitykse-
tontd ovatko toimet seurausta suunnitelmasta vai eivét, toteutunut yhdensuuntainen toiminta on
talla tavalla ajateltuna strategia. Strategiat realisoituvat ilman suunnitelmaa sen lisaksi etta niitéa
luodaan. (Mintzberg 1987.)

Strategian maaritelm& suunnitelmana ja strategian mééritelma toiminnan yhdensuuntaisuutena voi-
vat olla toisistaan riippumattomia. Suunnitelmat voivat jaada toteuttamatta ja strategiat voivat
muotoutua ilman suunnitelmia. Talla tavoin voidaan erottaa harkitut strategiat ja emergentit strate-
giat. Puhtaasti harkittu strategia eli strategia joka toteutuu viimeisinté piirtoa myoten suunnitelman
mukaisesti on epatodennékdinen ilmié. Samoin puhtaasti emergentti strategia, jossa siis suhteelli-

sen yhdensuuntainen ja séannénmukainen toiminta toteutuu ilman minkaanlaista suunnitelmaa tai
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intentiota on epatodennédkdinen. Reaalimaailman ilmiona strategia on jotakin nédiden ideaalityyppi-
en vélista. (Mintzberg 1987.)

Michael Porter katsoo, etta yritykset kilpailevat aina tietoisesti tai tiedostamattomasti jollakin alal-
la, ja siksi niill4 on kilpailustrategia, joka voi olla syntynyt suunnittelun tuloksena tai muotoutunut
itsestaan. Porter korostaa suunnitelmallisuuden merkitysta. Hanen mukaansa paras strategia ei to-
dennékoisesti synny sattumalta, erilaisten, mahdollisesti keskendan osin ristiriitaisten toimintamal-

lien yhteensaattamisena. (Porter 1996.)

Strategia voidaan ké&sittd4 organisaation suhteena ymparistoonsa tai asemana suhteessa kilpailijoi-
hin. Soveltuva biologinen metafora olisi "ekologinen lokero". Porter kasittelee strategiaa juuri tas-
sd merkityksessa. (Yritys)organisaation voi ajatella asemoituvan tietyllad tavalla Kilpailupaineiden
vahentdmiseksi (Mintzberg 1987). Aseman tdsmentdminen edeltdd systemaattisessa ajattelussa
suunnitelmien laatimista tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta organisaation voi tietenkin ajatella
asemoituvan etukéteisen suunnitelman mukaisesti tai se voi 16ytd4 hyvéan aseman inkrementaalisen
uudelleenasemoitumisen ja toiminnan uudelleenmaarittelyn kautta ilman suunnitelmaa. Téaten stra-
tegian késittdminen suunnitelmaksi tai toteutuneen toiminnan yhdensuuntaisuudeksi ei sulje pois

asemamaaritelmaa.

Strateginen asema-ajattelu on etddmmalla sodankaynnistd johdetusta strategia-ajattelusta suunni-
telma-ajatteluun néhden siind mielessa ettd se johdattaa ajattelemaan usean toimijan kilpailutilan-
netta ja organisaation toimintaa markkinoilla tai yleisemmin suhteessa ymparistoon. Asema-
ajattelussa strategian tehtéva ei siis ole ohjata toimintaa vastustajan voittamiseksi tai suorassa kil-
pailussa menestymiseksi vaan 10yt44 edullinen rooli suhteessa ympéristoon, mahdollisesti juuri
sellainen jossa kilpailu véltetddn (Mintzberg 1987). Téhén strategian merkityssisaltoon kuuluu or-
ganisaation perustarkoituksen ja paamaarien miettiminen. Strategiakasitteen sisaltd on perustavan-
laatuisempi ja laajempi kuin jos strategia kasitettéisiin vain suunnitelmaksi jolla tavoitteet saavu-

tetaan.

Strategia voidaan lisdksi ymmartaé organisaation jasenten jakamana kasityksené asioista, yhteise-
nd nakemyksena tai maailmankuvana. Strategia on ikadn kuin organisaation persoonallisuus tai
kulttuuri. T&m& ndkokulma kohdistaa huomion organisaation sisédiseen maailmaan ympériston tai

ulospain nékyvan toiminnan asemasta. (Mintzberg 1987.)

Talla tavalla miellettyna strategia on paljon vaikeampi hahmottaa toimenpiteiden kohteena. Suun-

nitelmat voidaan tehda ja asema valita uudelleen, mutta on epéselvad, miten organisaation yhteisen
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nédkemyksen, kulttuurin tai maailmankuvan syntyé ja kehitysta voi ohjata ja manipuloida. Mintz-
berg (1987, 19) toteaa, ettd organisaation maailmankuvaa on vaikea muuttaa, kun se on muotoutu-
nut. Voidaan kysyd, mitd strategiaty0 ja strateginen johtaminen ovat ja mité strategisen johtamisen
keinoja on kaytettdvissa, jos strategia kasitetddn ensisijaisesti maailmankuvaksi.

2.3 Julkinen toimintaymparisto ja julkisen sektorin erityisluonne

Mitka organisaatiot ovat julkisia organisaatioita? Tyypillisesti omistajuus tai rahoitus (organisaatio
on verotukseen oikeutetun tahon omistama tai rahoittama) mielletddn organisaation julkisuuden
indikaattoriksi. Toisaalta julkisen vallan rahoitus tai omistus eivat vélttdmatta tarkoita organisaati-
on olevan yksityista yritysta enempéaé julkisen vallan taholta ohjattu tai siihen sidottu. Organisaati-
on toimiminen yleiseksi hyvéksi on toisinaan tarjottu tunniste julkiselle organisaatiolle. Tdman
madritelman kohdalla jouduttaisiin kuitenkin méaarittelemaan "yleinen hyva" joka osoittautuu hy-
vin vaikeaksi. Kolmas yritys maéritelld julkiset organisaatiot on julkishyodykkeiden ja "markki-
noiden epaonnistumisen ajatuksen kautta. On kuitenkin mielipide- ja ideologinen kysymys mitka
hyoddykkeet ovat todella julkishyddykkeita - ja lisaksi teknologian kehitys mahdollistaa aiemmin
luontevasti julkishyodykkeind pidettyjen hyddykkeiden kustannusten maksattamisen kayttéjilla ja
tekee julkishyddykkeiden rajoista liikkuvia. Nain ei ole yksiselitteistd, mitk& organisaatiot on las-
kettava julkisiksi, eikd oikeastaan sekddn, mita julkisuus organisaation kannalta tarkoittaa. (ks.
Perry & Rainey 1988.)

Nutt ja Backoff ldhtevét ajatuksesta, etta "julkisuus” on ominaisuus, joka esiintyy kaikissa todelli-
sissa organisaatioissa eri asteisena. Julkisuus tarkoittaa julkisen vallan vaikutusta ja tdssa luvussa
seuraavaksi esitettavia julkisia piirteitd organisaatiossa ja sen toiminnassa. Julkinen valta vaikuttaa
myos yksityisen sektorin organisaatioihin. Tdman kaikissa organisaatioissa vaihtelevan asteisena
esiintyvan ominaisuuden vuoksi kaikki organisaatiot voidaan halutessa nédhda ainakin jossakin
maarin julkisina. (Nutt & Backoff 1992, 24). Julkiset piirteet esiintyvat ei-julkisina pidetyissé ja
itseddn pitavissa organisaatioissa sitd enemman, mitd voimakkaampaa on valtiollinen interventio-
nismi. Sekatalousjarjestelmissd, joihin katson Suomen jarjestelman lukeutuvan, julkisella vallalla
on monenlaisia kytkoksia yritysorganisaatioihin. T&ma saattaa jotkin julkiset piirteet patemaan

my0s ndissa organisaatioissa.

Myo6s John Bryson katsoo ettd julkisen sektorin, yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin rajat
ovat peruuttamattomasti hdmartyneet. Han perustelee tatd muun muassa silld, ettd monia perintei-

sesti julkisen sektorin ydintoiminnan piiriin kuuluvia toimintoja hoitavat yksityiset yritykset tai
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kolmannen sektorin organisaatiot. Brysonin mukaan valtaa on siirtynyt julkiselta sektorilta yksityi-
selle sektorille ja kansalliselta tasolta kansainvalisille yrityksille, ylikansallisille jarjestéille ja val-
tioidenkeskisille liittoumille. (Bryson 2004, 5 — 6.) Julkisen sektorin vallan osittainen siirtyminen
yksityisille yrityksille saattaa kuitenkin tarkoittaa julkisten piirteiden laajempaa esiintymisté orga-

nisaatioissa, ei kapeampaa esiintymisalaa.

Julkisuus organisaatioiden ominaisuutena ja aste-erot julkisuudessa auttavat ndkemaan miten epa-
selvat rajat eri sektoreiden valilld ovat. Julkisuuden aste on korkea myds voittoa tavoittelematto-
malla kolmannella sektorilla. Voittoa tavoittelevalla sektorilla on organisaatioita jotka ovat siind
madrin valtion interventioiden ja sdéntelyn kohteena etta niissakin julkisuuden aste on korkeampi
kuin vapaammilla markkinoilla toimivissa yritysorganisaatioissa. Julkisuusaste on koholla (tai voi-
si sanoa etta julkisen sektorin erityispiirteet koskettavat nditd organisaatioita) myds niissa sindnsa
suhteellisen vé&haisen interventionismin kohteena olevissa yrityksissa, joiden tarkeimpid tai ainoita
asiakkaita ovat julkiset organisaatiot. (Nutt & Backoff 1992, 23 — 24.)

Nutt ja Backoff esittdvat yhteenvedon julkisen, kolmannen sektorin ja yksityisen sektorin eroista.
Heidan yhteenvedossaan huomioituja ulottuvuuksia ovat ympéristéulottuvuus, transaktioulottu-
vuus ja prosessiulottuvuus joita voidaan kutsua myds ulkoiseksi-, toimi- ja sisaiseksi ulottuvuu-
deksi. Referoin lyhyesti tata jaottelua verraten korkean julkisuusasteen organisaation piirteitd puh-
taasti yksityisen organisaation piirteisiin. (Nutt & Backoff 1992, 25 - 26.)

Ymparistoulottuvuuden eli ulkoisen ulottuvuuden piirissa erot ovat organisaation markkinoissa,
toiminnan rajoitteissa ja poliittisen vallan vaikutuksessa. Puhtaasti julkisen organisaation markki-
nat muodostuvat poliittisista elimistd ja valvovista tahoista. Samoin markkinoilla ei ole kilpailua
kuten puhtaasti yksityisten organisaatioiden kesken, vaan julkisten organisaatioiden pdinvastoin
odotetaan tekevén yhteistyota muiden samaa palvelua tai laheisid palveluja tarjoavien organisaati-
oiden kanssa. Julkinen toiminta rahoitetaan padasiassa verovaroista siind missa yksityinen toiminta
kayttdbmaksuin. Taman vuoksi markkinasignaalit ovat puhtaasti julkisessa toiminnassa olematto-
mat tai heikot. (Nutt & Backoff 1992, 27 — 39.)

Toiminnan joustavuudelle ja organisaation autonomialle julkisen toiminnan erityisluonne asettaa
merkittavid rajoitteita. Julkisilla organisaatioilla on melko selkedsti maaratty mandaatti ja selkeéat
velvollisuudet. Toisin ilmaistuna julkisen organisaation asemoituminen tai missio on usein ulkoa-
pain madratty. Yksityisen sektorin organisaatioiden autonomiaa ja toiminnan joustavuutta ei rajoita
ulkoapéin muu kuin laki. (Nutt & Backoff 1992, 27 — 39.)
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Julkisen organisaation tapauksessa poliittisen vallan vaikutus on suurta. Lainséatajat maaradvat ja
intressiryhmaét pyrkivat manipuloimaan organisaatiota. Yksityisen organisaation kohdalla poliitti-
nen vaikutusvalta on epasuoraa, tai todella puhtaasti yksityisen organisaation tapauksessa olema-
tonta. (Nutt & Backoff 1992, 38 — 39.)

Transaktio- eli toimiulottuvuudessa julkisen toiminnan erityispiirteet ovat nahtavissa pakkokeino-
jen mahdollisuudessa (coerciveness), toiminnan vaikutuspiirissa, julkisen tarkastelun méaarassa ja
omistajuudessa. Puhtaasti julkinen palvelu on sellaista, joiden rahoittamiseen kansalaiset ovat pa-
kotettuja. Sama patee joissakin tapauksissa kyseisen palvelun kuluttamiseen. Yksityiset palvelut
rahoitetaan ja kulutetaan taysin vapaaehtoisesti. (Nutt & Backoff 1992, 39 — 44.)

Toiminnan vaikutuspiiri on julkisessa toiminnassa laaja. Myo6s toiminnasta paatettdessa huomioon
otettavien seikkojen maara on suuri. Yksityisessa toiminnassa erilaiset paatoksentekoon vaikutta-
vat intressit ja ndkokohdat ovat paljon kapeampia ja toiminnalla ei ole laajaa, yleistd yhteiskunnal-
lista vaikutusta. (Nutt & Backoff 1992, 39 — 44.)

Julkisella sektorilla toiminta ja suunnitelmat ovat ainakin nykyihanteiden mukaan, joskaan eivét
valttamatta todellisuudessa, julkista tietoa ja kansalaisten tarkastettavissa. YKksityinen organisaatio
pyrkii suunnittelemaan salassa ja salaamaan suunnitelmat. Myds toimintaprosessit ovat usein salai-
sia, siind missa julkisella toiminnassa kaiken tulee olla mahdollisimman avointa ja lapindkyvéa.
Kansalaiset voidaan mieltda julkisen organisaation omistajiksi. Julkisessa toiminnassa intresentteja
on runsaasti. Yksityisessa toiminnassa omistajien intressit ja niiden toteutuminen tulkitaan talou-
dellisten suureiden kautta ja intresenttejd on osakkeenomistajien lisdksi vahan. (Nutt & Backoff
1992, 39 -44.)

Strategian luomiseen vaikuttavista transaktioulottuvuuden tekijoistd tarkein on monimutkaisten
valtarakenteiden olemassaolo. Tdma on valttamatta otettava huomioon julkisen sektorin organisaa-
tion strategiaty0ssd. Monimutkaiset valtarakenteet synnyttévét tarpeen konsultoida toimenpiteisséa
suurta maaréé tahoja organisaation ulkopuolelta. Strategista muutosta on vaikeaa saada aikaan.
Onnistuneeseen toimintaan julkissektorilla vaaditaan intressien yhteisyyttad organisaatiolle tarkei-
den sidosryhmien ja panoksenhaltijoiden kanssa ja ndiden jonkinlaista sitomista strategian paa-
maéariin. (Nutt & Backoff 1992, 42 — 44.)

Nutt ja Backoff (1992, 44) katsovat, ettd julkisuuden asteen ollessa korkea organisaation strategian
on oltava jossakin méaarin reaktiivista. Yritysorganisaation strategialle proaktiivisuus on selkedsti

vaatimuksena. Julkisella sektorilla liiallinen proaktiivisuus voi aikaansaada vastarintaa julkiseen
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organisaatioon vaistamatta suuresti vaikuttavissa valtarakenteissa ja verkostoissa ja tdma voi tor-

pedoida strategiset pyrkimykset.

Prosessiulottuvuudella eli sisaisella ulottuvuudella julkisen toiminnan erot yksityiseen ndhden
koskevat tavoitteita, auktoriteetin rajoja ja ulkoisten odotusten vaikutusta prosesseihin. Julkissek-
torilla tavoitteet muuttuvat yksityiseen sektoriin nahden nopeasti ja ovat monimutkaisia ja vaikeita
maaritella tasmallisesti. Lisaksi tavoitteet saattavat usein olla keskenéan ristiriitaisia ja eri suuntiin
vetdvid. Yksityisessd toiminnassa tavoitteet ovat oleellisesti yksinkertaisempia, helpommin méaari-
teltavissa ja pysyvampid. (Nutt & Backoff 1992, 44 —51.)

Julkisen organisaation johtajan toimivalta on monin tavoin rajattu. Toiminta on riippuvaista sellai-
sista tahoista, jotka ovat organisaation johdon vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella. Yksityises-
s& organisaatiossa johdolla on téysi valta toimeenpanna suunnitelmansa ja johtaminen on enim-
mékseen riippumatonta ulkopuolisista vaikutuksista. Julkiseen organisaatioon kohdistuvat odotuk-
set vaihtuvat usein, vaalien ja poliittisten nimitysten my6td. Tdma ohjaa odottamaan paineita toi-
minnalle. Yksityiseen organisaatioon kohdistuva odotus, taloudellinen voitto, pysyy samana ja oh-
jaa nopeaan toimintaan. (Nutt & Backoff 1992, 44 — 51.)

Mitka julkisen sektorin ja julkisten organisaatioiden ominaispiirteet ovat keskeisimpid strategian
kannalta? Itse strategiakasitteen julkissektoria koskevan siséllon ymmartdmisen kannalta huomat-
tavimmat erot ovat tavoitteiden epaselvyys ja muuttuvaisuus, kilpailuelementin puuttuminen seké
ulkoapdin annettu missio johon ei voi suoraan vaikuttaa. Strategian luomisen, muotoilun ja mah-
dollisesti toimeenpanon kannalta keskeinen ero on jo aiemmin mainittu julkisiin organisaatioihin

vaikuttavien valtarakenteiden olemassaolo ja monimutkaiset sidosryhmasuhteet.

Myo6s Markku Sotarauta korostaa tavoitteiden epéselvyytta ja monimutkaisia sidosryhmasuhteita.
Hénen mukaansa julkiselle sektorille yksityiseltd sektoreilta lainatuissa strategiamalleissa ei oteta
riittdvasti huomioon julkisen toiminnan erityislaatua. Tama erityisyys tarkoittaa julkisen sektorin
demokraattista ja pluralistista luonnetta. (Sotarauta 1996, 12.) Bryson alleviivaa sidosryhmid, val-
tarakenteita ja julkisen toiminnan tapahtumista organisaatioiden ja toimijoiden verkostossa, jossa
kansallinen valtio on vain yksi toimija. Sen suvereniteetti on viime vuosikymmenina vuotanut yli-
kansallisille toimijoille, paikallistasolle ja jossakin maarin yksityiselle sektorille. Kansallinen val-
tio ei ole verkoston toimijoista itsestadnselvasti tarkein. (Bryson 2004, 5 - 6.)

Laine ja Hulkkonen vahvistavat julkisen organisaation yhteysverkon olevan keskeinen julkisten

palvelutehtévien hoitamisessa. Julkinen organisaatio voi monesti saavuttaa tavoitteensa vain yh-
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teistydssa muiden julkisten organisaatioiden, jarjestéjen ja yritysten kanssa. Ulkoinen tehokkuus ja
vaikuttavuus ovat tulosta pikemminkin tasta yhteistyosta kuin pelkéastadn organisaation oman suo-
rituksen varassa. My6s he mainitsevat tavoitteiden epédselvyyden, joka johtuu julkisen organisaati-
on "omistajan” tahdon epdmaaréisyydesta ja muutoksista. T&mén vuoksi strategisessa péaatoksen-
teossa kompromissiratkaisut ja parhaasta ratkaisusta tinkiminen ovat luontevia toimintatapoja. Jul-
Kisessa organisaatiossa strateginen paatoksenteko on monimutkaisempaa. (Laine & Hulkkonen
1996, 15 - 16.)

Nutt ja Backoff ovat sitd mieltd, ettd monet yksityisen sektorin organisaatioita varten kehitetyt
strategisen johtaminen mallit saattavat olla puutteellisia ja harhaanjohtavia kun niitd sovelletaan
julkisen sektorin organisaatioihin. Monessa muussakin kuin omistuksen tai rahoituksen nakokul-
masta julkisessa organisaatiossa on merkittavia julkisia piirteita. Strategisen ajattelun kannalta joi-
takin ndistd organisaatioista on pidettdvd pikemminkin julkisina kuin yksityisind; monissa julki-
suuden vaikutus on tarkasti arvioitava ja huomioitava. Ndiden organisaatioiden tulisi varoa yksi-
tyisen sektorin strategialdhestymistapojen suoraa, kritiikitonta ja luottavaista hyodyntamista (Nutt
& Backoff 1992, 22 - 23).

Organisaatioiden julkisuutta lisddvia piirteitd ovat siis tiivistettyné valvovat elimet markkinoiden
asemasta, autonomian rajoitukset, suora poliittisen vallan vaikutus, pakkovalta toiminnan rahoit-
tamisessa, toiminnan lapindkyvyyden ideaali, laaja vastuu ja epdmadraiset tavoitteet. Nutt ja
Backoff (1992, 51 — 52) katsovat ettd jo yhdenkin tekijan lasnéolo tekee organisaatiosta luonteel-
taan siind maarin julkisen, ettd yksityiselta sektorilta lainattu strateginen ajattelu ja strategisen joh-
tamisen menetelméat saattavat menettdd pohjansa, muuttua epaloogisiksi ja siten olla tehottomia ja
harhaanjohtavia. Vaikka Nuttin ja Backoffin ndkemys on mielestani melko voimakas, pidén kui-
tenkin selvéna etta julkiset piirteet vaikuttavat strategiseen ajatteluun ja strategisen suunnittelun
harjoittamiseen julkissektorilla. Julkisen erityisluonteen mahdollista vaikutusta strategiatyohon ja
siind kaytettaviin menetelmiin on syyta huolellisesti pohtia.

2.4 Kilpailun ymmartaminen julkisessa toimintaympaéristossa

Minkalainen tapa kasittad strategia sopii julkiseen toimintaymparistéon? Kuten ylempéna on todet-
tu, liiketaloustieteellisessé strategisessa ajattelussa strategia mielletadn keinoksi selviytya kilpai-
lusta ja menestya siind. Puhtaasti julkisessa toiminnassa kilpailuelementtia ei ole tai se ilmenee
oleellisesti eri tavalla kuin yritysten toimintaympéristossa. Kilpailuelementin puutteen voi ajatella

olevan merkittava julkissektorin erityisluonnetta strategiatyon kannalta selittdvd asia. Voidaan
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pohtia esimerkiksi Mintzbergin strategiakésitteen merkityssiséltgja ja niiden toimivuutta julkisiin

organisaatioihin sovelletussa strategisessa ajattelussa.

Ennen strategiakasitteen merkityssisaltojen tarkastelua k&yn l&api mahdollisia tapoja mieltaa kilpai-
lu julkissektorilla. Julkissektorin kilpailu voi olla 1)”’Raamatullista kilpailua” kilvoittelua itsensa
kanssa, organisaation itsensd asettamien tavoitteiden ylittdmista tavoitejohtamisen perinteessa.
2)Julkisorganisaatio voi kilpailla markkinoilla, yritysten kanssa. Talléin on kysyttava missa kulke-
vat julkisen sektorin toiminnan ja tehtévien rajat. 3)Kilpailu muita julkisia organisaatioita vastaan.
Tama on mahdollista, mutta merkitsee myds kahdenkertaisia palveluita. 4)Kilpailu muita julkishal-
lintoja, joiden “asiakkuus” on vapaaehtoinen, vastaan samalla alueella. Tdma tilanne on l&hinn&
hypoteettinen ja tuttu vain kuvitteellisista tai historiallisista yhteyksistd, esimerkiksi vuotta 1260
edeltévasta Islannista. (ks.esim.Friedman 1979). 5)Kilpailu muita eri alueilla toimivia julkishallin-
toja, esimerkiksi valtioita, osavaltioita tai kuntia vastaan, kilpailun kohteen ollessa investoinnit ja
veronmaksajat. Namaé kilpailun muodot tulevat kasitellyiksi Mintzbergin strategiakasitteen ulottu-

vuuksia ja niiden implikaatioita julkiskontekstissa pohtimalla.

Puhtaasti julkisen organisaation on periaatteessa mieletontd kasittaa strategia stratageemiksi tai
juoneksi kilpailijaa vastaan, koska puhtaasti julkisilla organisaatioilla ei ole kilpailijoita. Julkisten
organisaatioiden keskinainen Kkilpailu tarkoittaisi péaéllekkéisia julkisia palveluja, jota pidetaén
yleisesti negatiivisena asiana. (Nutt & Backoff 1992, 31 — 32.) Tietenkin on ajateltavissa, etté jul-
Kiset organisaatiot tosiasiallisesti voivat esimerkiksi itsesdilytyksen, oman valtansa kasvattamisen
tai asemansa vahvistamisen kaltaisten paamééarien saavuttamiseksi kayttaa jonkinlaisia "salajuo-

nia". Tallaiset ilmiot eivat kuitenkaan ole kiinnostuksen kohteena tassé tutkielmassa.

Julkiset organisaatiot voivat tuottaa palveluja, joiden kohdalla paallekkdinen tarjonta on mielekésta
ja siten julkisten organisaatioiden valinen kilpailu asiakkaista mahdollista. Téllaisessa tilanteessa
tullaan sen kysymyksen darelle, kuuluuko kyseinen toiminta julkisen sektorin tehtéviin. Toisaalta
voidaan kysyé, ovatko keskenéén kilpailevat organisaatiot, jotka mielletdan julkisiksi, endd julkisia
organisaatioita: kuvaavampaa olisi kutsua tilannetta valtion lainsdaddannélla suojelemaksi oligopo-
liksi. Monia julkisen sektorin tuottamia palveluita tarjoaisivat myos yritykset jos julkinen sektori ei
tuottaisi kyseisia palveluita ja se sallisi yritysten toiminnan. Riippuu vallitsevasta poliittisesta filo-
sofiasta ja ajan hengestd, mitk& toiminnot katsotaan sellaisiksi ettd ne on tuotettava julkisesti ja
mitka ovat sellaisia ettd ne voidaan tuottaa yksityisesti. Oligopolistinen julkisten organisaatioiden

keskinainen kilpailu on mahdollista ja jonkinlaisena esimerkkina siitd voidaan nahda esimerkiksi
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suomalaisten yliopistojen keskindinen kilpailu. Puhtaasti julkisten organisaatioiden kilpailun muo-

doksi téllaista kilpailua ei voi kuitenkaan mieltaa.

Julkinen kilpailu voidaan myos kasittaa siten, ettd julkisia palveluita tuottavat tahot eli valtiot, osa-
valtiot ja kunnat kilpailevat keskenadn. Tama on alueiden vélisté kilpailua. Kilpailun kohteena tas-
Ssd ajatustavassa ovat investoinnit ja asukkaat. Kilpailutekijoind ovat laadukkaat julkiset palvelut,
stabiili, reilu ja suhteellisen esteeton toimintaympaéristd yrityksien ja investointien kannalta ja viih-
tyisa ja turvallinen ymparistd kansalaisten kannalta. Mainittujen asioiden tuottaminen tehokkaasti
eli alhaisin kustannuksin ja siten alhaisella veroasteella on myos itsestdanselvasti tallainen kilpai-

lutekijé valtioiden hallintojarjestelmien kilpailussa.

Tallaisessa alueiden valisessé Kilpailussa julkisen palveluiden laadulla kilpailun liséksi voidaan
Kilpailua kayda yrityksille ja asukkaille tarjottavin erilaisin tuin. Téllaista ajattelua jonkin verran
harjoitetaankin, esimerkkind ovat valtioiden maksamat yritystukiaiset ja joidenkin muuttotap-
piokuntien uusille asukkaille maksamat palkkiot. Tallaista toimintaa on kuitenkin vaikea ajatella
julkisena kilpailuna: miké olisi asiakkaita samoin tavoin houkuttelevan yrityksen ansaintalogiikka?
Suoraan rahalla houkuteltavien yritysten ja asukkaiden hankkimisen motiivina ovat luultavasti ly-
hyemman tahtayksen poliittiset tavoitteet eivéatka niinkaan alueellisen kilpailukyvyn kasvattamisen
tavoitteet. Tama ei voi olla kestévé tapa ymmaértaa kilpailua julkissektorilla.

Alueiden valista kilpailua, jossa kilpaillaan alueen julkishallinnon luotettavuudella ja kustannuste-
hokkuudella, voidaan kuitenkin pitaa todellisena ja terveena kilpailuna. Valtio, osavaltio tai kunta
voi odottaa molemminpuolista hyodyllistd suhdetta yrityksilta ja asukkailta ja houkutella heita hy-

vin toimivalla jarjestelmalla erilaisten tukien asemasta.

Michael Porter soveltaa asemia ja kilpailuetuja koskevaa strategia-ajatteluaan markkinoilla kilpai-
levien yritysten lisdksi myos taloudellisiin alueisiin. Alueet kilpailevat keskendan omine suhteel-
lisine etuineen. (Porter 1990.) Vapaa asemoituminen ei maantieteellisesti eikd monessa muussa-
kaan mielessa taloudellisten alueiden kohdalla ole kuitenkaan mahdollista, vaan alueiden on pi-
kemminkin 16ydettédva suhteelliset etunsa ja pyrkia kehittdméan niitd ’luonnollisia’ erityispiirteita

joihin alueen houkuttelevuus perustuu.

Tallainen kilpailu eroaa silti oleellisesti yritysten vélisesta kilpailusta. Kansalaiset tai yritykset ei-
vét voi vapaasti valita minka julkisen hallinnon palveluita he kéyttavat. Vaihtaakseen julkisten
palvelujen tarjoajaa heidén taytyy siirtya itse fyysisesti toisaalle, ja tdmé ei edes aina ole mahdol-

lista. Missé tahansa sijainnissa julkisia palveluja tarjoaa aina vain yksi julkishallinto. Osavaltioiden
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tai kuntien vélilla siirtyminen julkishallinnosta toiseen voi tapahtua kansalaisen kannalta pienem-

min kustannuksin, mutta sama jarkeily patee.

Strategian kasittdminen asemaksi (muussa kuin alueiden vélisessé Kkilpailussa) tai ekologiseksi lo-
keroksi toimii sekin julkisessa toimintaympéristossa ontuvasti. Organisaation asema on maarayty-
nyt poliittisin ja hallinnollisin paatdksin. Riippuu siitd, mistd julkisesta organisaatiosta on kysy-
mys, onko uudelleenasemoitumiseen eli mission vaihtamiseen mahdollisuutta. Tyypillisesti missio
annetaan ylemmalta taholta. Toisaalta asemoitumisvapauden voi ajatella olevan teoriassa julkises-
sa toimintaymparistossa taydellinen, miké tarkoittaa etta julkinen organisaatio voi ryhtyd tekeméan
mité tahansa, eikd ole merkityksellista palveleeko organisaation toiminta asiakkaita tai mitaan hy-
vaksyttavaa tarkoitusta. Yritysorganisaatiolle téllainen asemoituminen ei ole mahdollista, sen mis-
sion on oltava sellainen joka vastaa maksavien asiakkaiden tarpeeseen. Joka tapauksessa julkisen
organisaation uudelleenasemoitumista ohjaava tekija ei ole kilpailupaine, eikd mission vaihtamisen

motiivina ole kilpailupaineiden vahentaminen tai valttdminen.

Tassé tutkielmassa seuraan ajatusta, etté julkisen sektorin strategia-ajattelussa on luontevaa lahtea
liikkeelle 1ahinn& strategiasta suunnitelmana tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnitelma-ajattelua
kritisoidaan aivan perustellusti monin tavoin ja se on tullut vallitsevassa strategia-ajattelussa joten-
kin epdmuodikkaaksi (ks.esim.Mintzberg 1993). Toisaalta kritiikki perustuu suunnittelun ymmar-
tamiseen tietyll&, kapealla tavalla. Suunnittelun menetelmat, esimerkiksi skenaariotydskentely, tar-

joavat vastauksia suunnittelun véitettyihin ongelmiin.
2.5 Strategian tarkoitus julkisessa toimintaymparistossa

Kenichi Ohmae vaittaa, ettd ilman Kilpailijoita strategiaa ei edes tarvittaisi (1983, 35). Jos julkisel-
la sektorilla ei ole kilpailua, mihin julkiset organisaatiot tarvitsevat strategiaa ja miksi sité harjoite-
taan julkisella sektorilla? Mit4d muita tarkoituksia strategialla voi olla kilpailusta ja kilpailijoista
selviytymisen ulkopuolella?

Nutt ja Backoff mainitsevat useita tyypillisid strategisen suunnittelun tarpeen voittoa tavoittelemat-
tomassa organisaatiossa laukaisevia tekijoitd. Nama liittyvat monesti organisaation muutostilantee-
seen ja sidosryhmien vaatimusten muuttumiseen tai kasvuun. Strategian tarpeessa ovat uudet ja
kasvavat organisaatiot tai sellaiset organisaatiot joihin kohdistuu odotuksia palvelujen tarjonnan
kasvattamisesta ja toiminnan laajentamisesta. Niin ik&&n rahoituksen hankinta ja vakauttaminen

voi olla tallainen tekija. Laki voi velvoittaa strategiseen suunnitteluun; Keskushallinto voi méaarata
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organisaatioiden yhdistdmisestd tai vaatia toiminnan koordinointia tai tehostamista strategisen
suunnittelun avulla. (Nutt & Backoff 1992, 9 - 17.)

Bryson vet&é yhteen hyotyjd, joita julkisten organisaatioiden harjoittamasta strategisesta suunnitte-
lusta seuraa. Ensimmadinen ja melko ilmeinen hyoty on strategisen ajattelun, toiminnan ja oppimi-
sen edistdminen. Erityisesti taménkaltaista hyotya saadaan organisaation kannalta tarkeiden toimi-
joiden dialogista, johon tullaan strategisen prosessin seurauksena. Lisaksi prosessi miltei vaista-
matta johtaa informaation kerddmiseen organisaatiosta ja sen ympéristosta ja monesti tdman in-
formaationkerddmisen systematisointiin. Samoin organisaation onnistumisten ja epadonnistumisten
pohdinta, tulevaisuusorientoituneisuuden korostuminen, prioriteettien maérittely ja organisaation

osaamisvalmiuksien tiedostaminen ovat todennékaisid seurauksia. (Bryson 2004, 11 —13.)

Toinen strategisesta suunnittelusta seuraava hyoty on parantunut paatoksenteko. Strateginen suun-
nittelu auttaa p&atoksentekijoitd kiinnittdmadn huomionsa organisaation kannalta Kriittisiin kysy-
myksiin ja keksimaan ratkaisut naihin kysymyksiin. Strateginen suunnittelu voi auttaa paatosten
tekemisté valottamalla todennékaisia seurauksia systemaattisemmin. Kolmantena hy6tynd Bryson
mainitsee organisaation toiminnan tehostumisen, joka johtuu kahdesta aiemmasta tekijasta. (Bry-
son 2004, 11 - 13))

Organisaation toiminnan tehostumisen ohella julkisella sektorilla harjoitetusta strategisesta suun-
nittelusta seuraa neljas Brysonin mainitsema hyoty: laajempien yhteiskunnallisten jarjestelmien
toiminnan tehostuminen ja vaikuttavuuden parantuminen. Useimmat yhteiskunnalliset ongelmat
johon julkisella toiminnalla pyritddn vaikuttamaan eivat kosketa vain yht4 organisaatiota vaan
useita. Toisin sanoen strateginen suunnittelu ohjaa kiinnittdmaén huomiota ymparistoonsa ja laa-
jempaan jarjestelmaan oman organisaation ulkopuolella. Se auttaa myds nakemé&an kumppanuuk-
sien mahdollisuuksia muiden organisaatioiden kanssa ja l6ytamaan kumppaneita jarjestelmatason
ongelmien ratkaisemiseksi. Viidentend hyotynd Brysonin mukaan on strategisessa prosessissa mu-
kana olevien henkil6iden suora hydtyminen osaamisen muodossa. (Bryson 2004, 11 — 13.)

Strateginen suunnittelu on siis Brysonin mielestd monin tavoin hyddyllista. Siitd saatava hydty on
hédnen mukaansa myds halpaa siind mielessé ettd strateginen suunnittelu on helppoa eika vaadi
suuresti resursseja. Mikali strateginen suunnittelu toteutetaan oikein, se voi kustannustehokkaasti
parantaa responsiivisuutta ja suorituskykya. (Bryson 2004, 13.) Investoinnit strategiaty0hon ovat

kannattavia.
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Strategia my0s suuntaa organisaation kohti sen pddmaaria, kuten Nutt ja Backoff (1992, 3) sano-
vat. Silla on viestinnallinen funktio: Se kommunikoi organisaation johdon ajatukset, organisaation
suunnitelmat ja padmadrat koko henkilostolle. Strategian avulla koordinoidaan organisaation toi-

mintaa.

Yrityksen edun mukaista on salata kilpailustrategiansa kilpailijoiltaan. Julkisella sektorilla strate-
gian olemassaolo palvelee aivan toisenlaista tarkoitusta. Julkinen strategia-asiakirja lisaa hallinnon
lapindkyvyyttd. Se tuo julkisen organisaation mission, suunnitelmat ja tulevaisuudenkuvat esiin ja
mahdollistaa niiden julkisen tarkastelun. Esimerkiksi Laine ja Hulkkonen (1996, 16) alleviivaavat
etta strategisen prosessin tulisi julkisessa organisaatiossa olla selkeéasti julkinen tapahtuma, jonka

tehtdvana on kansalaisten ja paattdjien vakuuttaminen.

Yksi myonteinen tekija strategiassa on myos se, ettd se ohjaa julkista organisaatiota aktiivisem-
paan toimintaan. Julkisen toimintaympériston erityispiirteet ohjaavat organisaation johtoa passiivi-
suuteen. Erityisesti vaihtuvat poliittiset painotukset ja t&st4 seuraava tavoitteiden epdmaaraisyys ja
vaihtuvaisuus kannustavat viivyttelyyn (Nutt & Backoff 1992, 47). Myds valvovien elinten jasenet
vaihtuvat saannollisesti. Heidén organisaatioon kohdistuvat vaatimuksensa voivat olla erilaisia ja
ristiriidassa edeltdjiensd vaatimusten kanssa. Strategian voi toivoa auttavan toiminnan kdynnisté-
misessé ja kaynnissd pitdmisessa sekd tuovan jatkuvuutta organisaation toimintaan (Nutt &
Backoff 1992, 12).

2.6 Suunnittelun kritiikista

Sotarauta (1996, 131) etsii méaaritelmaa suunnittelulle ja lainaa Tiihosta ja Tiihosta (1990). He

maadrittelevat suunnittelun seuraavasti:

Suunnittelu  on  pé&tdksenteon  valmistelua  tavoitteiden  saavuttamiseksi
mahdollisimman hyvin. Siind selvitetddn nykyinen asiain tila, laaditaan ennuste
tulevaisuuden  muotoutumisesta  edellyttden, ettd toimitaan samoin  Kkuin
aikaisemminkin, asetetaan tavoitteet, jotka ilmaisevat toivottuja asiaintiloja, ja
laaditaan ennusteet tulevaisuuden muotoutumisesta asetettujen tavoitteiden perustalta
seké etsitdan toimintavaihtoehdot tavoitteiden saavuttamiselle. Suunnittelua seuraa

paatoksenteko, paatdsten toimeenpano, valvonta ja vaikutusten seuranta.

Sotarauta toteaa méaéritelman kuvaavan hyvin instrumentaalisen rationalismin mukaista suunnitte-

lua. Suunnittelu on tulevaisuuden ajattelua, ennakointia ja kontrollointia ja silla pyritdédn varmis-
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tamaan toiminnan tehokkuus; suunnitteluun kuuluu systemaattinen tiedon kerddminen; suunnittelu
on muodollinen prosessi, jossa tuotetaan tdsmallisid tulevaisuudessa tarvittavia paatoksia. (Sota-
rauta 1996, 131.)

Henry Mintzberg on hyvin skeptinen téllaisen formaalin suunnittelun suhteen. Han toteaa suunnit-
telun olevan suosituinta hyvin vakaissa oloissa. Muodollinen suunnittelu on hanen mukaansa tyy-
pillisesti nykytilanteessa selvésti nahtavissa olevien kehityssuuntien ekstrapolaatiota tulevaan.
Suunnittelua vaitetaan tarpeelliseksi juuri ympériston turbulenssin ja arvaamattomuuden vuoksi,
mutta juuri turbulentissa ympéristossa suunnittelun valttdaméatta vaatimat ennusteet ovat kaikkein
todennakdisimmin vaaria. Ympériston todellinen turbulenssi tekee pitkan tahtdimen suunnitelmista
hyodyttdomid, vaikka suunnittelun tarkoitus on riskinhallinta ja varautuminen yllatyksiin. (Mintz-
berg 1993, 36 — 37.)

Jos suunnittelu ei tayté tehtdvadnsa eli jos sen avulla ei voida poistaa epavarmuutta ja yllatykselli-
syyttd, miksi sitd harjoitetaan? Mintzbergin ndkemyksen mukaan merkittdvimmat syyt ovat ne
psykologiset hyddyt, joita suunnittelu tuottaa. Seka organisaation johto ettd sen sidosryhmét naut-
tivat psykologisia hyotyja suunnittelusta, ja tdmd osaltaan selittdd formaalin suunnittelun suurta
suosiota. (Mintzberg 1993.)

Tarkein psykologinen hyoty on se, ettd ennusteet ja suunnitelmat sekd formaalin suunnittelun har-
joittaminen antavat illuusion kontrollista. Tamé véhentda organisaation johdon ahdistusta ja lisaa
sen itseluottamusta. Suunnitelmat ja ennusteet tarjoavat jarkevan tuntuisen pohjan toiminnalle ja
paatoksenteolle sellaisissa tilanteissa kun rationaalista tapaa valita toiminnan suunta ei ole 16ydet-
tavissd. Tunne siitd ettd ei voi kontrolloida asioita kannustaa passiivisuuteen; tunne kontrollista
kannustaa aktiivisuuteen. Suunnitelmat siis auttavat organisaation johtoa toimimaan. (Mintzberg
1993.)

Suunnitelmat voivat kuitenkin myds ehkéista toimintaa ja toimeen tarttumista. Suunnittelu ja suun-
nitelmien saattaminen paperille vaatii paljon energiaa. Ponnistuksen jalkeen voimia ei valttaméatta
enéé ole suunnitelmien toimeenpanoon. Johto saattaa kokea ongelmat kasitellyiksi ja ratkaistuiksi
silla perusteella, ettd ne on saatettu paperille tai ettd niihin on sovellettu systemaattista menetel-
mad, vaikka tosiasiassa suunnittelusta ei ole seurannut mink&énlaista toimintaa. Suunnittelu saattaa

muuttua tdrkedmmaéksi kuin varsinainen toiminta. (Mintzberg 1993.)

Suunnittelu tarjoaa samankaltaisia psykologisia hyotyja myos ulkoisille panoksenhaltijoille. Suun-

nitelmien olemassaolo ja formaalin suunnittelun harjoittaminen todistaa tehokkuuden ja kertoo or-
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ganisaation johtamisen olevan asianmukaista. Julkisen sektorin organisaatioilta saatetaan vaatia
laissa suunnitelmien tuottamista, ja suunnitelmat ja suunnitteluprosessi saattavat olla itse toimintaa

tarkeampi tarkkailun kohde julkisia organisaatioita valvoville elimille. (Mintzberg 1993.)

Suunnittelun kriitikot korostavat tyypillisesti inkrementaalista lahestymistapaa strategiseen paatok-
sentekoon. Heidan mukaansa valheelliseen turvallisuuden ja kontrollin illuusioon tuudittavien
suunnitelmien asemasta on parempi kehittdd organisaation osaamista ja valmiuksia. Valmiuksien
kehittdminen on parempi tapa kohdata tulevaisuuden epavarmuus kuin pyrkimykset ennustaa tule-

vaisuutta.

Tallainen suunnittelun kritiikki kohdistuu kuitenkin lahtokohdiltaan sellaiseen suunnitteluun, jossa
ei oteta huomioon epévarmuutta lainkaan tai jossa epavarmojen asioiden suhteen odotetaan tiettya
varmaa kehitystd. Naiden voimakkaisiin tulevaan kehitykseen ja toimintaympériston muutoksiin
(tai muuttumattomuuteen) kohdistuvien oletusten varassa laaditaan sitten yksityiskohtaisia toimin-
tasuunnitelmia. Tama ei tietenkd&n ole suunnittelun koko kuva ja siséltd: on taysin mahdollista
tiedostaa epédvarmuus ja pyrkid menestymaan turbulentissa ymparistéssa varautumalla ennustamat-
tomiin muutoksiin, esimerkiksi kehittdméalla osaamista ja valmiuksia. Miksi muuksi tallaista varau-
tumista tulisi kutsua kuin suunnitteluksi? Kysymys on pikemminkin suunnittelun luonteesta ja laa-

dusta sek& ennustamattomien asioiden ja epdvarmuuden tiedostamisesta suunnittelussa.

Muodollinen, systemaattinen pitkan tahtdimen suunnittelu voi olla monista ongelmistaan, ansois-
taan ja puutteistaan huolimatta monin tavoin hyodyllistid. Se ohjaa johtajia katsomaan eteenpadin ja
ajattelemaan tulevaisuutta. Se ohjaa johtajat asettamaan tavoitteita ja allokoimaan resursseja ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Pitkdan tdhtdimen suunnitelmien olemassaolo helpottaa lyhy-
en tahtdimen hankkeiden arviointia. Pitkan tahtdimen suunnittelu, vaikka ei tuottaisikaan pitavaa ja
sellaisenaan toteutuvaa suunnitelmaa, luo johtajien kayttoon tiedollisen viitekehyksen, jota vasten

lyhyen tahtdimen suunnitelmia ja paatoksia voidaan arvioida. (Mintzberg ym. 2003, 185.)

Suunnitelmat ovat parhaimmillaan "el&vid" siind mielessd, ettd ne ovat kehyksia toiminnalle, eivéat
pienimpid yksityiskohtia myo6ten ennalta lukkoon ly6tyjé resepteja toiminnalle. Kehykset tarjoavat
ohjausta ja johdonmukaisuutta toimintaan. Paatoksenteko kehysten puitteissa voi olla inkrementa-
listista, ja suunnittelu voi téll4 tavalla tehdd inkrementalismista normaalin menettelyn organisaati-

on paatoksenteossa. (Mintzberg ym. 2003, 185.)

Jos formaalin suunnittelun tuottamaan suunnitelmaan suhtaudutaan muuten kuin kehyksena, ts.

suunnitelmaa pidetaan virheettémana ja valmiina, torjutaan suunnitelman tekohetken jalkeen saatu
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informaatio ja sen vaikutus toimintaan. Puhtaasti rationaalinen, harkittu strategia sulkee pois op-
pimisen mahdollisuuden strategian muotoiluajankohdan jalkeen. Emergentin strategian muotou-
tumisen salliminen saa aikaan oppimista. Toisaalta todella puhtaasti emergentissa strategiassa ei
ole mahdollisuutta kontrolliin. Formaali strateginen suunnittelu ja inkrementalistinen p&atoksente-

ko eivét sulje toisiaan pois vaan kuuluvat yhteen, molempia tarvitaan. (Mintzberg ym. 2003, 185.)

Strateginen suunnittelu tuottaa suunnitelmadokumentin, joka sekin on julkissektorin toiminnassa
edelldmainituista syista tarked. Suunnittelun tuloksena ei kuitenkaan siis paasaantoisesti tule syn-
tya tiukkaa ja detaljoitua toimenpideohjelmaa ja keinoluetteloa. Strategiadokumentteihin kirjatut
strategisen tason suunnitelmat ja aiotut strategiat ovat abstraktioita, ja niilld on merkitystéa vain si-
kali kun ne konkretisoituvat toiminnaksi. Suunnittelun tarkeitd hyotyja on myos prosessin myota

syntyva johtajien oppiminen ja siita seuraava strateginen valmius.
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3 Skenaariot strategiatydssa

3.1 Skenaarioajattelu osana tulevaisuudentutkimusta

Skenaarioajattelua ei harjoiteta yksinomaan tulevaisuudentutkijoiden ja tulevaisuudentutkimuksen
piirissa. Skenaariotydskentelyn ja tulevaisuudentutkimuksen yhteys on silti selvd. Skenaariotyos-
kentely eri muodoissaan on tulevaisuudentutkimuksen keskeisimpia tydskentelytapoja ja menetel-
mid. Tassd luvussa pohditaan tulevaisuudentutkimuksen peruskasitteitda ja lahtokohtia pohjana

skenaarioiden yksityiskohtaisesmmalle tarkastelulle strategiatytn valineina.
3.1.1 Tulevaisuudentutkimus tiedonalana

Tulevaisuudentutkimus on tieteellinen tutkimusala, jonka pyrkimyksiin kuuluu mahdollisten, to-
dennékdisten ja toivottavien tulevaisuudenkuvien ja tulevaisuuden kehityskulkujen tutkiminen ja
kartoittaminen. Tata pyritdan tekemdan tutkimalla nykyhetked ja sen ilmi6ité ja arvioimalla miten
ilmiot kehittyvat tulevaisuudessa. Tulevaisuudentutkimuksessa etsitdén vastausta siihen, mitka il-
miot jatkuvat samanlaisina tulevaisuudessa, mitkd ovat muuttumassa tavalla tai toisella ja mitka

ilmiot ovat uusia. (ks.esim.Vapaavuori 1993, 13 - 17.)

Tulevaisuudentutkimuksen laajan kéasitteen alle on kehittynyt kirjava joukko lahestymistapoja,
menetelmid ja tutkimuksia, joilla on yhteisié pirteitd, mutta myds huomattavia eroja. Tulevaisuutta
ei voi empiirisesti tutkia, huomautetaan usein. Tulevaisuudentutkimuksen kasite viittaakin nako-
kulmaan, josta kasin nykyhetked, sitd koskevia tietoja ja tietoa menneisyydesta lahestytadan. Tut-
kimusaineiston muodostavat tilastot, aikasarjat, asiantuntijahaastattelut ja mm.teoriat talouden,
teknologian ja yhteiskunnan kehityksen dynamiikasta. T&té aineistoa tarkastellaan tulevaisuuden-
tutkimuksessa tieteidenvalisesté tai monitieteisesta nakokulmasta. Nain pyritddn luomaan perustel-

tuja kehityskulkuja nykyhetkesta tulevaisuuteen.(Mannermaa 1999, 19 — 21.)

Metodologialtaan tulevaisuudentutkimus on yhté lailla monitieteistd. Se ammentaa nakokulmia ja
menetelmid yhteiskuntatieteistd, taloustieteistd, humanistisista tieteista kuten historiasta ja filosofi-
asta ja myds luonnontieteista ja teknisisté tieteistd. Menetelmét ovat seka kvalitatiivisia ettd kvanti-
tatiivisia. (Vapaavuori 1993, 299 — 307.)

Tulevaisuudentutkimusta ei yleisesti pideté tieteenalana, mutta se on tieteellinen tutkimusala, jota
yhdistaa tulevaisuussuuntautunut tiedonintressi ja jolla on itselleen ominaiset piirteensé ja pate-

vyysalueensa sekd itselleen tyypilliset tutkimusmenetelménsd (Mannermaa 1999, 21). Sitd pide-
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taan kasitteellisesti laajempana kuin moniin tieteenaloihin siséltyvaa tieteenalan ja relevantin tek-
nologian kehityksen arviointipyrkimysta. Tulevaisuudentutkimuksessa tallaisesta arvioinnista saa-
tavia tietoja kaytetadén syottotietoina, mutta pyritéan tietojen suurempaan integrointiin ja kokonais-

valtaisempaan ajatteluun tulevaisuudesta.

Tulevaisuudentutkimuksen alalla kdydaan jatkuvasti tieteenfilosofista keskustelua siitd, onko tule-
vaisuudentutkimus tiedettd vai ei. Tieteenala-luonteen Kiistdminen perustuu paaasiassa argument-
tiin, ettd tulevaisuuden tutkiminen kohdistuu ei-tosiasioihin eli toistaiseksi toteutumattomaan, ei-
olevaan tulevaisuuteen. Vasta-argumenttina voidaan esittéd, ettd tulevaisuus on olemassa nykyi-
syydessé tulevaisuuteen vaikuttavina asioina, ilmidind ja aikomuksina, joita on mahdollista tutkia.
Tulevaisuudentutkimuksen tutkimuskohteena on nykyisyys ja siiné olevat tekijat jotka luovat tule-
vaisuuden. (ks.esim Bell. 1997, 174; Kamppinen & Malaska 2003, 96 — 101.). Kysymys on myds
siitd, onko tulevaisuudentutkimuksella oma tieteellinen siséltonsg, joka on ikaan kuin sen sovel-
luksista riippumaton, ts.voidaanko ilman tiettyd muulta tieteenalalta tulevaa substanssia ajatella
tulevaisuudentutkimusta. Tdman tutkielman tarpeita silmallapitden kysymys tulevaisuudentutki-

muksen asemasta tieteenalana ei ole erityisen relevantti.

Anita Rubin kiteyttdd tulevaisuudentutkimuksen ldhtokohdat seuraavalla tavalla. Ensiksi tulevai-
suuden ei katsota olevan ennustettavissa, vaan voidaan ainoastaan muodostaa kuvia edessa olevista
tapahtumista, ikaan kuin useina vaihtoehtoisina tulevaisuuksina. Toiseksi tulevaisuus ei ole ennalta
maardatty vaan siihen voidaan vaikuttaa. Tdmén vuoksi tulevaisuudentutkimuksen kenttaan kuuluu
mahdollisen ja todenndkdisen pohtimisen liséksi sen pohtiminen, mik& on toivottavaa. Rubin kat-
soo arvokeskustelun olevan hyvin térked osa tulevaisuudentutkimusta.("Tulevaisuudentutkimus
tiedonalana™. Suomen tulevaisuuden tutkimuskeskuksen WWW- oppimateriaali

<http://www.tulevaisuus.fi/topi/>.)

Tulevaisuudenkuvia muodostetaan analysoimalla trendeja ja niiden taustalla olevia ajavia voimia.
Luonteeltaan ja mittakaavaltaan erilaisia trendeja voidaan tunnistaa. Esimerkki maailmanlaajuises-
ta ja hyvin pitkaaikaisesta megatrendistd on esimerkiksi véestonkasvu. Useimmat huomioonotetta-
vat trendit ovat mittakaavaltaan vahapatdisempid, vaikutuksiltaan rajatumpia ja ajalliselta kestol-
taan lyhyempid. Trendeilla on elinkaarensa: trendi voi olla nouseva, laskeva tai vallitseva. Trendi-
en taustalla katsotaan olevan ajavia voimia, joita useat trendit ilmentévét. Ajavat voimat voidaan
hahmottaa myos trendien klustereiksi.("Tulevaisuudentutkimus tiedonalana”. Suomen tulevaisuu-

den tutkimuskeskuksen www-oppimateriaali <http://www.tulevaisuus.fi/topi/>.)
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Nousevista trendeistd tai muutoksista vallitsevissa trendeissa antavat vihjeita ns. heikot signaalit,
joiden tarkkailu on tyypillistad tulevaisuudentutkimusta. Heikkojen signaalien kasite on hieman
epamaérdinen ja kiistelty tulevaisuudentutkimuksen piirissa. Heikon signaalin ajatellaan olevan
tassd hetkessd oleva merkki jostakin mahdollisesti nousevasta ilmiosta tai trendistd. Esimerkking
heikosta ~ signaalista voi  olla  esimerkiksi lehtijuttu  jostakin  uudesta  asias-
ta.(ks."Tulevaisuudentutkimus tiedonalana”. Suomen tulevaisuuden tutkimuskeskuksen www-
oppimateriaali <http://www.tulevaisuus.fi/topi/>.) Nayttaa silta, ettd minkaanlaisen esimerkin an-
taminen heikosta signaalista on hyvin vaikeaa. Se, mika ndyttad olevan heikko signaali tietyn tar-
kastelijan tai toimialan nakokulmasta saattaa olla toisen toimialan tai tarkastelijan nakdkulmasta

selva trendi.

Tulevaisuudentutkimukseen kuuluu myos ns. villien korttien pohtiminen. Villi kortti on ainutker-
tainen, epatodennédkoinen tapahtuma, jonka seuraukset sen toteutuessa ovat hyvin suuret. Osassa
tulevaisuudentutkimuksen avulla muodostetuista tulevaisuudenkuvista pyritdédn ottamaan huomi-
oon téllaisten erilaisten villien korttien tapahtumisen seuraukset.("Tulevaisuudentutkimus tiedon-
alana". Suomen tulevaisuuden tutkimuskeskuksen www-oppimateriaali

<http://www.tulevaisuus.fi/topi/>.)

Tulevaisuudentutkimuksen menetelmallinen ja keskeisiin pyrkimyksiin liittyva evoluutio on ollut
viimeisen 40 vuoden aikana voimakasta. Tulevaisuudentutkimuksessa on siirrytty puhtaasta ennus-
tamisesta suuntaan, joka pyrkii edistdmaan sitd, ettd tulevaisuusajattelu perustuisi seka arvojen etta
tosiasioiden tiedostamiseen ja niiden perusteltuun huomioonottamiseen, kun vertaillaan erilaisia
tulevaisuuden kehitysmahdollisuuksia. (Mannermaa 1999, 19.) Nayttaa silta, ettd yleinen suuntaus

on ollut kohti suurempaa normatiivisuutta ja arvokeskustelun osuutta tulevaisuudentutkimuksessa.

Tulevaisuus on kiinnostuksen kohteena myds muissa tieteissa ja toiminnoissa kuin tulevaisuuden-
tutkimuksessa. Naisté voi mainita esimerkiksi taloustieteen pyrkimykset korkotason ym. talouden
ilmididen ennustamiseksi tai mink& tahansa strategisen suunnittelun. Tulevaisuudentutkimus on
tarkoituksiltaan ja menetelmiltdén osin paallekkéista naiden tieteiden ja toimintojen kanssa. Niista
sitd kuitenkin erottaa ensinndkin se, ettd tulevaisuudentutkimus ei ole kiinnostunut ainoastaan to-
dennékoisesté tulevaisuudesta vaan laajemmin myds siitd mikd on epéatodennakdista mutta mah-
dollista. Tallainen suuren epédtodenndkdisyyden hyvaksyminen tekee mielekkadksi myods paljon
pidempien ajallisten tarkasteluhorisonttien kayton. Toinen tulevaisuudentutkimukselle ominainen

asia on pyrkimys saavuttaa kokonaisvaltainen kuva tulevaisuudesta ja nykyhetkessé tulevaisuuteen
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vaikuttavista voimista. Tulevaisuudentutkimukselle ominaista lahestymistapaa voisi luonnehtia

systeemiseksi tai holistiseksi.(Vapaavuori 1993, 299 — 307.)

Tulevaisuudentutkimuksen harjoittamisen intressi on vélineellinen. Sen avulla pyritdén vaikutta-
maan nykyhetkessa tehtaviin paatoksiin. Vaikutus voi olla suoraa, siten etté tulevaisuudentutkimus
toimii suunnittelun ja paatoksenteon apuvalineend, tai epasuoraa, siten ettd tutkimus tarjoaa ainek-
sia yhteiskunnalliselle keskustelulle ja inhimilliselle toiminnalle yleensd. (Mannermaa 1999, 22.)
Yritysorganisaatioiden tulevaisuudentutkimus, jos niiden kéayttdman tulevaisuuteen kohdistuvan
ajattelu- ja suunnittelutyon ylipdatdédn haluaa mieltdd tulevaisuudentutkimukseksi, on selvasti
suuntautunut suunnittelua ja paatoksentekoa tukevaan tulevaisuudentutkimukseen ja valittomiin

vaikutuksiin.

Mannermaan mukaan tulevaisuudentutkimuksen menetelmat ovat taysin yleisia kayttéalueeltaan.
Niita kdytetadn yritysten strategiatyOn vélineind. Ne soveltuvat kuitenkin yhta lailla julkissektorille
ja esimerkiksi kansalaisjarjestdjen ja puolueiden toiminnassa kéytettavaksi, jos niin halutaan
(Mannermaa 1999, 9 — 10).

3.1.2 Tulevaisuuden kohtaamisen tavat Geoff Coylen mukaan

Geoff Coyle (1997) esittdad luokittelun tulevaisuuteen suhtautumisen ja varautumisen tavoista
(Kuvio 2). Hanen mukaansa suhtautuminen tulevaisuuteen voi olla passiivista tai aktiivista. Esi-
merkkeja passiivisesta suhtautumisesta ovat valinpitdmattomyys siitd miten asiat ovat kehittymas-
sé ja mitd haasteita tulevaisuus tuo ja itsepetos, uskottelu etta asiat tulevat ehdottomasti etenemaan

jollakin ennakoidulla, suotuisalla tavalla.
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Vilinpitamattomyys
Passiivinen (

Itsepetos

Suhtautuminen
riskeihin ja

muutokseen — Riskin jakaminen
Aktiivinen \
Puolustautuva

\ Toipumissuunnittelu

Ennakoiva Kvantitatiiviset
X\> menetelméat

Kognitiiviset mene- Systemaattinen

telmét \; arviointi
Narratiivit

Kuvio 2.Coylen jaottelu tulevaisuuden kohtaamisen tavoista ja ennakoinnin menetelmisté (Coyle 1997).

Aktiivinen suhtautuminen voi olla Coylen mukaan puolustautuvaa tai ennakoivaa. Puolustautuva
suhtautuminen voi ké&sittda esimerkiksi pyrkimyksen riskin jakamiseen (esimerkkina vakuutuksilla
varautuminen) ja toipumissuunnittelun tiettyjen tulevaisuudentapahtumien varalta. Puolustautuvas-
sa suhtautumisessa tulevaisuuteen ei suhtauduta opportunistisesti. Ennakoivaan lahestymistapaan
puolestaan liittyy tietynlainen aie sopeutumisesta tulevaisuuden muutoksiin ja toiminnasta ennen
kuin tulevaisuus "saapuu”. Td&ma vaatii ndkemysta siitd, mitd tulevaisuudessa voi tapahtua. (Coyle
1997.)

Ennakoivan tulevaisuuden kohtaamisen tavoista kvantitatiivisten menetelmien kéytolla pyritdén
enemman tai vdhemman luotettaviin ennusteisiin ja kvantifikaatioon. Kognitiiviset menetelmat
perustuvat enemman ihmisten kasityksiin ja nykyhetken ilmidita tuntevien ihmisten asiantunte-
mukseen ja ndkemykseen siitd miten tulevaisuus voi kehittyd. Ndistd mainittavia ovat narratiivit,
jotka voivat saada asunsa esimerkiksi romaanitaiteena. Narratiivi tulevaisuudesta on ei-strukturoitu
tapa tuoda esiin tulevaisuustietoa. Systemaattinen arviointi tarkoittaa Coylen mukaan padosin laa-
dullisia tarkkaan kvantifikaatioon tdhtddmattomia strukturoituja menetelmié kartoittaa tulevaisuu-
den mahdollisuuksia. Systemaattista arviointia edustavat menetelmat voivat kuitenkin olla myos
osin kvantitatiivisia ja hyodyntéa ennakoinnin kvantitatiivisia menetelmid. Coylen jaottelua seura-
ten tdssé tyossa kiinnostuksen kohteena oleva skenaariomenetelmé on systemaattisen arvioinnin

menetelma. (Coyle 1997.)
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3.1.3 Ennustaminen, ennusteet ja ennakointi

Tulevaisuudentutkimuksen yleisessa terminologiassa on késitteitd olemukseltaan erilaisiin tulevai-
suudenkuviin viittaamiseen. On mahdollista pyrkid luomaan yksi tulevaisuudenkuva, jonka raken-
tamisessa pyritaan siihen, ettd tulevaisuudenkuvan toteutumisen todennédkdisyys olisi mahdolli-
simman suuri. Vaihtoehtoinen ja jossakin maarin vastakkainen toimintamalli on rakentaa vaihtoeh-
toisten tulevaisuudenkuvien Kirjo, jossa jokaisen yksittaisen tulevaisuudenkuvan toteutuminen sel-
laisenaan mielletdan epatodenndkdiseksi. Ensin mainittua tulevaisuuskuvatyyppia kutsutaan usein
ennusteeksi (prediction, forecasting). Jalkimmaisté tyyppié kutsutaan toisinaan ennakoinniksi (fo-
resight, prospect). Termej& kdytetaddn vaihtelevasti. Ennustaminen termind viittaa tulevaisuustie-

don hankkimiseen maagisilla menetelmilld, esimerkiksi kristallipallon tai passinveren avulla.

Michel Godet pyrkii tismentaméén kaytettyja termeja seuraavasti. Projektio (projection) tarkoittaa
vallitsevien trendien ekstrapolointia tulevaisuuteen. Ennustus (prediction) on tulevaisuutta koskeva
faktana esitetty véite. Ennuste (forecast) on arvio trendisté ja sen kehityksesté ja siihen siséltyy
usko ennusteen kohtuullisesta luotettavuudesta ja toteutumisen todenndkdisyydestd. Ennakoiva
eksploratiivinen analyysi (exploratory prospective analysis) tarjoaa panoraaman mahdollisia tule-
vaisuudenkuvia tai skenaarioita, jotka eivat menneisyyden kausaliteettien perusteella ole epéto-
denndkoisid. Ennakoivan eksploratiivisen analyysin tulevaisuudenkuviin voi liittyd lukuina ilmais-
tuja ennusteita. (Godet 1994, 32 — 33.)
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Taulukko 2. Godetin yhteenveto ennusteiden ja ennakoinnin kasitteellisista sisalldista (Godet 1994, 37).

Ennusteet

Ennakointi

Nakokulma

Fragmentoitunut; muut

tekijat ennallaan

Holistinen

Muuttujat

Kvantitatiivisia; objektii-

visia ja tunnettuja

Usein kvalitatiivisia; sub-

jektiivisia ja ei-tunnettuja

Vuorovaikutussuhteet

Staattisia

Dynaamisia ja kehittyvia

Tulevaisuuden hah-

mottaminen

Yksi tulevaisuus; varma

toteutuminen

Monia tulevaisuuksia;

epavarmuus

Metodit

Kvantitatiiviset metodit

Kvalitatiiviset metodit

Tulevaisuuden koh-

Passiivinen tai sopeutu-

Aktiivinen ja luova; tule-

. va; vaajaamaton tulevai- _ o
taaminen vaisuus tehdaan

Suus

Godet (1994, 37) havainnollistaa taulukolla ennusteajattelun ja ennakointiajattelun eroa (Taulukko
2). Godet nayttaa asettavan kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset menetelmét jollakin tavalla vastakkai-
siksi, mutta ennakointityyppinen tulevaisuusajattelu voi hyvin hyddyntad kvantitatiivisia menetel-
mi&. Ennakoinnissa suhtautuminen kvantitatiiviseen tietoon on kuitenkin erilaista: kvantitatiiviset
menetelmat tdydentévat ja syventdvét tulevaisuustietoa, ja niiden avulla voidaan hahmottaa asioi-
den toteutumisen ehtoja ja seurauksia. Ennakointityyppinen tieto on kuitenkin huomattavasti en-

nustetietoa véhemman kvantitatiivisiin metodeihin pohjautuvaa.
3.1.4 Ennusteiden kritiikki ja skenaarioparadigma

Mannermaa (1999, 25 — 26) kirjoittaa tulevaisuudentutkimuksen perusfilosofioista. H&n kutsuu

ennusteisiin tahtaavaa tulevaisuudentutkimuksen paradigmaa deskriptiiviseksi. On huomattava etta
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sanaa deskriptiivinen kéytetddn myds skenaarioiden typologisoinneissa eri merkityksessa kuin
Mannermaan kayttdmand. Deskriptiivinen tulevaisuudentutkimus merkitsee Mannermaalle men-
neisyyden kehityslinjojen jatkamista tulevaisuuteen ja siten muodostettavia ennusteita, joiden osal-
ta tavoitellaan korkeaa todennédkoisyytta. Tyypillistda Mannermaan deskriptiiviseksi kutsumaa tule-

vaisuudentutkimusta edustavat vaesto- ja talousennusteet.

Toinen tulevaisuudentutkimuksen paradigma on skenaarioparadigma, jossa ennusteiden sijaan
hahmotetaan useita erilaisia tulevaisuuden laaja-alaisia késikirjoituksia, skenaarioita. Skenaarioi-
den arvo ei maaraydy toteutumistodenndkdisyyksien perusteella, vaan skenaarioiden kuvaamiin
tapahtumainkulkuihin liitettdvien arvostusten perusteella. Mannermaa mainitsee myds kolmannen,
evolutionaarisen tulevaisuudentutkimuksen paradigman. (Mannermaa 1999, 25 — 26.) Skenaario-
paradigmassa korostuvat siis hanen mukaansa skenaarioihin liittyvat eri tarkastelijoiden arvostuk-

set varsinaisten tulevaisuuden tapahtumien ohella.

Tulevaisuudentutkimusta ja skenaariometodologiaa kasittelevéssa kirjallisuudessa julistetaan tar-
vetta luopua suunnittelussa ja strategiatydssa ennuste-ajattelusta, yksinomaan kvantitatiivisista
malleista ja yhteen todennakdisend pidettyyn tulevaisuuteen perustuvasta suunnittelusta. Néiden
tilalle suositellaan ennakointiajattelua, kvalitatiivisia menetelmid tulevaisuustiedon luomiseen ja
kartoittamiseen kvantitatiivisten rinnalle, ja monien tulevaisuudenkuvien luomista ja huomioonot-
tamista péatoksenteossa ja strategiatytssd eli Mannermaan termein skenaarioparadigmaa. On
helppo 16ytéa historiallisia esimerkkeja ennusteiden epéonnistumisista ja aavistaa jopa helposti

mitattavien yksittaisten muuttujien tulevan arvon maarittdmisen vaikeus.

Godetin toteaa ennusteiden virheellisyyden johtuvan kolmesta péatekijastd. Ensimmainen tekija on
epatarkka data jota kvantitatiivisissa malleissa kdytetdadn syotteend. Hyvana esimerkkind datan
epatarkkuudesta Godet mainitsee Yhdysvaltain bruttokansantuotteen, jonka katsotaan voivan olla
todellisuudessa noin kymmenen prosenttia matalampi tai korkeampi kuin ilmoitettu luku. Monen
kvantitatiivisen suureen tarkkuus ei ole edes lahella tata luotettavuuden tasoa. On selvéd, ettd ma-
temaattinen tai tilastollinen malli, jossa jopa luotettavimpien tietojen osalta on tdman luokan epa-
varmuutta, ja jossa on useita ndin epdvarmoja muuttujia, on luotettavuudeltaan kyseenalainen.

(Godet 1994, 34). My0s oikean mallin valinta ylip4&taan ei ole helppoa ja aiheuttaa ongelmia.

Toinen tekija on useimpien ennustemenetelmien perustuminen trendien ekstrapolaatioon. Tallai-
sessa mallintamisessa on oletuksena ettd muut tekijat pysyvat ennallaan. Todellisuuden ilmiot ovat

kuitenkin usein monimutkaisissa vuorovaikutussuhteissa keskenaan. Taman vuoksi Godetin mu-
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kaan kvantitatiivisilla malleilla ei ole mahdollista ennustaa pitk&n ajan rakenteellisia muutoksia.
Kolmantena tekijané on tulevaisuuden selittaminen menneisyydelld, menneisyyden funktiona. Tal-

lainen ajattelutapa ei ota huomioon ihmisen toiminnan vapautta. (Godet 1994, 34 —-36.)

Ennusteet ja kvantitatiiviset mallit eivat tietenk&én ole tarpeettomia tydkaluja suunnittelussa. En-
nakointiajattelu ei poista perinteisten ennusteiden tarvetta. Ennusteita tarvitaan lahitulevaisuuden
ennakoinnissa, lyhyen tahtdimen suunnittelussa ja normaalin operatiivisen toiminnan jarjestami-
sessd. Ennakointi-tyyppinen ajattelu on vahemman hedelmallisté lyhyen téhtdimen suunnittelussa.
(ks. esim. Ralston & Wilson 2006, 14.)

Kvantitatiivisista malleista ja niiden kayttdmasta datasta on kuitenkin todettava, etta saatavilla ole-
vat, luotettavuutensa puolesta mahdollisesti moitittavat tiedot ja kdytetyt mallit ovat tyhjaa parem-
pia. Kvalitatiivinenkaan tulevaisuusty® ei pysty tuottamaan luotettavia tietoja tulevaisuudesta.
Kvantitatiivisten mallien kdyt6ssa on otettava huomioon se, miten ne menettavat selittdmis- ja en-
nustuskykyaan pidemmaélla aikavalilld jarjestelméssé tapahtuvan rakenteellisen muutoksen seura-
uksena. Malleja on pyrittava kehittdmaén edelleen ja tarkasteltaessa jarjestelmid, joissa rakenteel-
linen muutos on nopeaa, on tiedostettava niiden virheldhteet ja rajallinen selitysvoima ja kaytettava

tukevia laadullisia menetelmia.
3.1.5 Huomioita tulevaisuudentutkimuksesta strategiatyon nakdkulmasta

Tulevaisuudentutkimusta ja skenaariomenetelméé strategiatydssa kasittelevista teoksista vélittyy
jossakin madarin asenne, ettd tulevaisuudentutkimuksellinen ajattelu ja skenaarioparadigma ovat
ikdan kuin uusi evolutionaarinen vaihe strategia-ajattelussa (ks.esim.Meristd 1991, 29). Tulevai-
suus on kuitenkin huomion kohteena myds muussa toiminnassa kuin tulevaisuudentutkimukseksi
mielletyssa toiminnassa. Strateginen ajattelu ylip&dataan on olemuksellisesti tulevaisuusorientoitu-
nutta. Skenaariot ja tulevaisuudentutkimuksen muut menetelmat tietysti ehka tuovat vield suu-
remman tulevaisuuskorostuksen strategiseen ajatteluun, mutta missaan tapauksessa kysymys ei ole

minké&anlaisesta strategia-ajattelun paradigmanvaihdoksesta.

Esimerkiksi Mannermaan mukaan amerikkalaisissa yrityksissa tulevaisuustydskentely on usein
systemaattinen osa yritysten strategista suunnittelua ja johtamista, vaikka se ei Suomessa ole yhté
vakiintunutta. (Mannermaa 1999, 35) Tassd mielessa strategiaty® on yhteenkietoutunutta tulevai-
suudentutkimuksen kanssa: strateginen suunnittelu kéyttd tulevaisuudentutkimuksen menetelmia

ja tulevaisuudentutkimus strategisen suunnittelun menetelmié. Strategiatyd ilman suuntautumista
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tulevaisuuteen ja ilman tulevaisuusajattelua on mieletontad. Silti strategiatyota ei yleensd mielleta

varsinaiseksi tulevaisuudentutkimukseksi.

Strategiaty0td, jonka aikajdnne on tyypillisen strategisen suunnittelun aikajannettd pidempi, esi-
merkiksi viisi — kymmenen vuotta tai enemman (se mika on tyypillista aikahorisonttia pidemmalle
katsovaa strategista ajattelua riippuu tietenkin taysin toimialasta), ja joka menetelmallisesti nojaa
suuresti tulevaisuudentutkimukselle tyypillisiin menetelmiin, kutsutaan toisinaan strategiseksi en-
nakoinniksi (strategic foresight). Strategisen ennakoinnin voisi erottaa strategiatydstd sen suu-
remman epavarmuuden hyvaksymisen kautta: pidemmalld tarkastelun aikahorisontillaan ja suu-
remmalla spekulatiivisuudellaan se l&hestyy tulevaisuudentutkimusta. Tulevaisuudentutkimuksen
suuntaan sen voi ajatella rajautuvan suuremmalla instrumentaalisuudellaan ja pyrkimyksella tulos-

tensa suorempaan ja valittdmampéaan hyddynnettavyyteen.
3.2 Skenaariot strategisen ajattelun tukena

3.2.1 Skenaariomenetelman tarvetta perustelevat strategisen suunnittelun ongelmat

Ralston ja Wilson esittelevat joukon ongelmallisia ilmi6it4 vallitsevissa strategiatyon kéytannois-
sd. Nailla ilmi6ill4 voidaan perustella skenaariosuunnittelun kaltaisen menetelméan tuomista mu-
kaan strategiatyoéhon. He toteavat yleisesti, ettd organisaatioilla on kehnot menetelmat ulkoiseen
ymparistoon liittyvan tiedon ottamisesta huomioon strategisessa paatoksenteossa. Tyypillisesti or-
ganisaatioilla ei ole strukturoitua menetelmé& ymparistdinformaation kerdamisesta paatoksentekoa
varten. (Ralston & Wilson 2006, 12 — 15.)

Organisaatioilta puuttuu yhteinen Kkieli, jolla kasitella toimintaymparistéa ja tulevaisuutta. Néke-
mykset toimintaympériston dynamiikasta ja tulevaisuuden kehityssuunnista vaihtelevat organisaa-
tion sisalld suuresti. Eridvat nakemykset ja oletukset olisi edullista tuoda julki. Ilman yhteisté kasi-
tysta ulkoisesta toimintaymparistosta ja tulevaisuuden mahdollisuuksista ja kehityssuunnista stra-
teginen suunnittelu perustuu paljon enemman voimakkaiden strategiaryhman jasenten vaikutusval-
taan eikd niinkaan koko strategiaryhmaén tietdimyksen hyddyntamiseen, jonka ehtona voi olla yh-

teisymmarryksen etsiminen ja sopiminen. (Ralston & Wilson 2006, 12 — 15.)

Strategisessa suunnittelussa ei valttdmatta oteta huomioon organisaation siséll4 olevaa tietoa. Stra-
tegia madratédan organisaation strategiselta huipulta kasin, alemmantasoiset johtajat ja asiantuntijat
eivat padse sanomaan mielipidettddn, ja monet kysymykset strategiaan liittyen voivat jaada avoi-

meksi. Téllaisia asioita ovat tieto strategian taustaolettamuksista, toimista jotka ovat tarpeen sen
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toteuttamiseksi, ja siitd miten suunnitelmia mukautetaan tilanteen kehittyessa. (Ralston & Wilson
2006, 12 - 15.)

Perinteisestd strategisesta ajattelusta puuttuu mielikuvitusta ja innovatiivista otetta. Organisaatiois-
sa usein harkitaan vain yht4 vaihtoehtoa jatkossa kaytettdvaksi strategiaksi, ja tyypillisesti se on
olemassaolevan strategian jatke. Olemassaolevaan strategiaan on tehty investointeja ja johtajat
saattavat pitaa jonkinlaisena epaonnistumisena sitd, etta strategiaan tehtéisiin merkittavia muutok-
sia. (Ralston & Wilson 2006, 12 — 15.)

Meristd on sitd mieltd, ettd 60- ja 70-luvulla strategiseen suunnitteluun tuodut formaalit systeemit
ovat kaventaneet organisaatioiden visiointikykyd. Laskennalliset menetelmat ovat kaventaneet
ajattelua liiallisesti numeropohjalle. Skenaariomenetelmén avulla voidaan saada takaisin tata me-
netettyd visiointikykyéa, ja kouluttaa organisaation johtoa pois lilan formaaleista ja numeerisista

ajattelumalleista kohti vision&arista johtamista. (Merist0 1991.)

Strategisessa ajattelussa, suunnittelussa ja paatoksenteossa tarkedd on haastaa vallitseva strategia
taustaoletuksineen ja kannustaa strategiseen prosessiin osallistuvia esittdmaéan uusia ideoita ja kri-
tilkkid. Nopeaa konsensuksen syntymista tulisi valttaad. Tarvittaessa tulisi kayttda strukturoituja
prosesseja, joiden yhtend tarkoituksena on konsensuksen syntymisen viivyttdminen. (ks. Van der
Heijden ym. 2002, 61.)

Ongelma, johon skenaariosuunnittelun kaltaisella menetelméalld on mahdollista vaikuttaa vain osit-
tain, on ajan ja resurssien puute. Tadma voi tarkoittaa sitd, etta strategista suunnittelua ei kaytannos-
sé ole. Tarkeat paatoksentekijat ovat lyhyen tdhtadimen tavoitteiden ja ké&sill& olevien kriisien tyol-
listdmi& eika pitkan tahtdimen suunnitteluun ole aikaa (Ralston & Wilson 2006, 12 — 15). Struktu-
roidun menetelman kaytto tai kaytdn harkitseminen ainakin nostaa esiin suunnittelun ajalliset vaa-

timukset.

Van der Heijden ym. katsovat, ettd organisaatiot ovat taipuvaisia laiskuuteen ja pysahtyneisyyteen
strategisessa ajattelussa. Tama tarkoittaa strategisten vaihtoehtojen etsimisen kokemista tarpeetto-
maksi ja kaytossd olevan strategian ja sen pohjana olevien oletusten kritiikitontd hyvaksymista ja
puolustamista kritiikkia vastaan. He katsovat myds, ettd ulkoisesta ymparistosta tulevien uhkien ja
muutosten signaalien on oltava hyvin voimakkaita, ettd ne suoraan vaikuttaisivat organisaation

strategiseen ajatteluun omalla voimallaan. (Van der Heijden ym. 2002, 60 — 63.)
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Mikali ulkoinen ympadristo ei ndytd muuttuvan, luovaa, vallitsevaa strategiaa kyseenalaistavaa stra-
tegista ajattelua ei koeta tarpeelliseksi. Toisaalta jos muutos on voimakasta tai ympériston uh-
kasignaalit voimakkaita, organisaation johdon kokema stressi saa aikaan puolustusreaktion ja val-
litsevaa ajattelua vahvistetaan ja tuetaan, vallitsevaa strategiaa ajetaan entistd pontevammin, tai
strategian ja tilanteen arviointia ja muutoksia lykéatdén tuonnemmaksi. Ainoastaan ulkoisen ympa-
riston signaalien ollessa liian voimakkaita kasiteltavéaksi psykologisilla mekanismeilla, organisaa-
tion johto muuttaa strategista ajatteluaan ulkoisten paineiden vuoksi. (Van der Heijden ym. 2002,
60 — 63.)

Skenaariomenetelman avulla strategisen laiskuuden vaikutusta voi ainakin pyrkid estdméén. Ske-
naariomenetelma lahtdkohtaisesti pyrkii tuomaan strategia-ajattelun oletukset esiin. Nama oletuk-
set tulevat myds automaattisesti haastetuksi skenaarioprosessissa. (Ralston & Wilson 2006, 14;
Van der Heijden 2002, 63.)

3.2.2 Skenaariomenetelma strategiatyokalujen kentassa

Skenaariomenetelmd on strategiatydn menetelma, jolle voi néhda sovelluksia pitk&dn aikavalin
suunnittelussa, toimintaympariston kartoituksessa ja my0s visioinnissa ja organisaation mission
pohtimisessa (ks.Meristd 1991, 30 — 34). Skenaariomenetelma esitelld&n yleensa vastakkainasetel-
tuna perinteisté pitkan tahtdimen suunnittelua ja toisaalta perinteista strategista suunnittelua vasten.
Perinteisen suunnittelun katsotaan olettavan vakaan ympériston tai tiedossa olevan tulevan kehi-
tyksen. Perinteisen strategisen suunnittelun ajatellaan valmistautuvan todennékadisiin strategisiin
epdjatkuvuuksiin organisaation toiminnassa ennusteiden avulla. Skenaariosuunnittelu kartoittaa
mahdollisia tulevaisuuksia. (ks.esim. Meristd 1991, 35.) Pitkan tahtdimen suunnittelua, strategista
suunnittelua ja skenaariosuunnittelua ja niiden suhdetta havainnollistaa taulukko 3. Merist6 (1991,
29) nadkee skenaariomenetelmaan nojaavan strategisen suunnittelun luonnollisena, perinteista
suunnittelua ja sitd tdydentavaad epdjatkuvuuksien analysointia seuraavana kehitysvaiheena strate-

gisen suunnittelun systeemeissa.

Skenaariomenetelma on helppo mieltdd padasiassa ulkoisen ympaériston kartoittamisen tyokaluksi.
Se onkin menetelmén ilmeisin ja helpoiten hahmottuva kayttétarkoitus. Monet menetelmésta stra-
tegiatyon vélineend Kirjoittaneet (ks.esim. Ralston&Wilson 2006) mieltdvat skenaarioiden roolin
juuri talla tavalla. Menetelm&& voidaan kuitenkin soveltaa my0ds organisaation sisdiseen toimin-
taan ja sen ilmididen kuvaamiseen. Toisaalta skenaariomenetelmén avulla tuotetut tulevaisuuden-

kuvat nayttavat organisaation siséiset resurssit erilaisissa valoissa. Tassd mielessé ei ole yksiselit-

41



teistd, toimiiko padasiassa ulkoisen toimintaympariston muutoksia kartoittava skenaariohankekaan

paaosin ymparistoulottuvuudella vai sisdisella ulottuvuudella.

Taulukko 3. Skenaariosuunnittelu strategiatyén kokonaisuudessa. Mukailtu Meristolta (Meristd 1991, 35).

SKENAARIOSUUNNITTELU

A

STRATEGINIﬂSUUNNITTELU

PITKAN
TAHTAIMEN

SUUNNITTELU

STRATEGISTEN
EPAJATKUVUUKSIEN
ANALYSOINTI

SKENAARIO-
MENETELMA

Kasittelee organisaa-

tion toimintaa ja stra-

tegioita kokonaisval-
taisesti

Keskittyy todennakai-

siin epajatkuvuuksiin

organisaation toimin-
nassa

Keskittyy mahdollisiin

muutoksiin organisaa-

tion toimintaymparis-
tossa

Kohdistaa huomion
tuote/markkina-
alueisiin

Keré&a tietoa epéjatku-
vuuksista eri lahteista

Kohdistaa huomion
kilpailuymparistéon

Soveltuu suurten muu-
tosten lapivientiin

Suojaa yllatyksilta

Kehittda joustavuutta

Reagoi vain vahvoihin
signaaleihin (varmoi-
hin tietoihin) tulevai-

suudesta

Reagoi heikkoihin sig-
naaleihin (muutosta
ennakoiviin vihjeisiin)

Kuvittelee tapahtumia,
joista ei ole viela
merkkigkaan

Paatoksen perustuvat
ennalta maarattyihin ja
kerattyihin tietoihin

Paatokset perustuvat
saatavilla oleviin tie-
toihin

Saatavilla olevaa tie-
toainesta laajennetaan
mielen tyéskentelylla

Organisaatio-
orientoitunut

Ongelmaorientoitunut

Toimintaorientoitunut

Ulkoisen ympariston kartoituksen tyokaluna skenaariomenetelma vertautuu etéisesti esimerkiksi
poliittisten, ekonomisten, sosiaalisten, teknologisten ja ekologisten tekijoiden kartoituksen apuvé-
lineend kaytettyyn PESTE-menetelmaén ja sen variantteihin (STEEPE, ESTEEPE, APESTE, PES-
TEC, EPISTELE jne). Skenaariomenetelmassd PESTE-analyysid voidaan kayttad aputekniikkana

samalla tavalla kuin monia kvantitatiivisia ennusteita. Myos organisaation uhkien, mahdollisuuksi-
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en, vahvuuksien ja heikkouksien kartoituksen menetelmda SWOT(TOWS) voidaan sovittaa skenaa-
riotydskentelyyn. Skenaariotydskentely on siis kokonaisvaltainen strategiatydn menetelma. Ske-
naariotydskentelyn voi ajatella olevan menetelmien hierarkiassa SWOT- ja PESTE-tyyppisten ke-
hikoiden, kvantitatiivisten mallinnusmenetelmien, simulaatioiden ym.yl&puolla. Kaikentyyppiset
strategiaty6ssa ja suunnittelussa kadytettavat apumenetelmét voivat tuottaa syotetietoja skenaarioi-
hin. Ei ole sindnsa mitéan rajoituksia menetelmille, joita skenaariotydskentelyn yhteydessa on

mahdollista kayttaa.

3.2.3 Skenaariomenetelma ja muut strategiatyssa kaytetyt tulevaisuudentutkimuksen mene-

telméat

Coyle (ks.Coyle 1997; kuvio 3 luvussa 3.1.2) lukee kvantitatiiviset menetelmét omaksi ryhmak-
seen josta skenaariomenetelméa on taysin erilladn. Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, kvantita-
tilviset menetelmét sopivat hyvin kéytettdvaksi osana skenaariohanketta. Joskus tulevaisuudentut-
kimuksen menetelmi& kasittelevassa kirjallisuudessa skenaariomenetelmé esitetddn hierarkkisesti
samantasoisena menetelmané kuin monet muut tulevaisuudentutkimukselle ominaiset menetelmat,
esimerkiksi delfoi-menetelméd, morfologisen analyysin menetelméd FAR (field anomaly relaxation),
trendiekstrapolaatiot, real options-menetelmét, systeemidynaaminen ajattelu ym.menetelmat. Tu-
levaisuudentutkimukselle tyypillistd runsasta metoditarjontaa esitellddn mm.Euroopan komission
”"FOR-LEARN: On-Line Foresight Guide”-sivustolla.

(<http://forlearn.jrc.ec.europa.eu/guide/0_home/index.htm>)

Tassé tyossé skenaariomenetelmaa tarkastellaan kuitenkin joustavana ja strategiatyon eri vaiheisiin
asemoitumisesta visiointiin ja strategisten suunnitelmien luomiseen liittyvanad kokonaisvaltaisena
menetelmand, jonka prosessi ei ole jaykésti formalisoitu, jota voidaan muokata tarpeen mukaan ja
vastaamaan kéyttotarkoitusta, ja johon voidaan sisallyttada (ja aina siséallytetddn) monia apumene-
telmid, kuten mainittuja tulevaisuudentutkimuksen menetelmié ja perinteisempia strategiatyon me-
netelmid. Tulevaisuudentutkimukselle tyypillisid menetelmid voidaan vastaavasti hyodyntéé ’ta-
vanomaisessa’ strategiatydssa ilman minkaanlaista orientoituneisuutta tulevaisuudentutkimukseen.
Skenaariosuunnittelun, strategiatyon ja tulevaisuudentutkimuksen muiden menetelmien suhdetta

havainnollistaa kuvio 3.

Tulevaisuudentutkimuksen formalisoidummista menetelmistg, joita on mahdollista kaytt&d& skenaa-
riotydskentelyssd apumenetelmind, moni olisi laajuudeltaan ja merkitykseltddn oman pro gradun

laajuisen tutkielman arvoinen. Téssa tydssa apumenetelmia ei esitelld eika kasitelld yksityiskohtai-
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sesti. Luku 3.4.1 kasittelee skenaariotydskentelyn metodisia perusorientaatioita, pitden nakokul-
man skenaariotyon kokonaisuudessa. Monet tydssa kirjallisuuslahteend lainatut skenaariosuunnit-
telun asiantuntijat esittelevét teoksissaan seikkaperaisesti skenaarioprosessissa kayttamidan apu-
menetelmia (ks.esim Ralston&Wilson 2006; Godet 1994).

Strategiatyo

Strategiat Toimin-

Asemoi- Visiointi

tuminen tasuun-
(sl nitelmat

Muut kokonaisvaltaiset
strategiatyon menetelmat

Skenaariosuunnittelu

euENEEEEREN

.t

[ Delfoi- H 3
menetelma Brainstorming C
Field Anomaly | Y
\ Relaxation Systeemidy- |
\ namiikka Real options
\ Trendiekstra-
;t polaatio

Kuvio 3. Skenaariomenetelméan ja apumenetelmien suhde.

Erityyppisille skenaariosuunnitteluprosesseille, siten kun ne tassa tutkielmassa ymmaérretédén, on
yhteistd tassa tyossd myohemmin esiteltdvan, useasta skenaarion kriteerit tayttavastd skenaariosta
muodostuvan kokonaisuuden luominen ja skenaarioharjoituksen integroiminen strategiaprosessiin,
tai ainakin pyrkimys integroimiseen. Tata madritelmaa kayttéen ei ole kovin merkityksellista, mitéa
menetelmid skenaarioiden kokoonpanemiseen, muokkaamiseen ja analysointiin kdytetd&n. On tie-
tenkin tdysin mahdollista esittdd muunlaisia systematisointeja, joissa skenaarioiden rooli ja asema

strategiatyokalujen ja menetelmien kentéssa on toisenlainen kuin tassa tydssa kaytetty.
3.3 Johdatus skenaariosuunnitteluun

3.3.1 Skenaarioiden olemuksesta

Skenaario on sana jota kdytetadn muissakin yhteyksissa kuin skenaariotydskentelyn kontekstissa.

Joidenkin johtamisen ja strategisen suunnittelun menetelmien kohdalla kéytetddn skenaario-termia

44



kuvaamaan mita tahansa keskendén vaihtoehtoisia tilanteita, jotka voidaan kuvata ja havainnollis-
taa esimerkiksi muutamalla luvulla. Skenaariotydskentelyn yhteydessa skenaariolla on kuitenkin
oma, kohtuullisen taésmallinen merkityksensa. Pyrin méadrittelemadn skenaarioké&sitteen tassa yh-

teydessé.

Yksinkertaisimman madritelmén mukaan skenaariot ovat tarinoita mahdollisista tulevaisuuksista.
Ralston ja Wilson painottavat tdssa monikkoa, koska skenaarioita on aina useita ja ne kuvaavat
mahdollisten tulevaisuuksien aluetta havainnollisella tavalla. Skenaario on osa usean skenaarion
muodostamaa kokonaisuutta, jotka yhdessa pyrkivat kattamaan kohtuullisesti tulevaisuuden mah-
dollisuudet, tai kuten Mannermaa (1999, 66) asian ilmaisee: “skenaarioilla kartoitetaan tulevai-
suusavaruuden reunoja”. Skenaarioiden kokonaisuus tarkastelee valitun aihepiirin eri mahdolli-
suuksia ja tasta kokonaisuudesta irrotettu “skenaario” lakkaa olemasta varsinainen skenaario. Ske-
naariot ovat tarinoita, koska niissa on alkutilanne, juoni, joukko toimijoita ja ilmioité kehityskul-
kuineen, tapahtumat syineen ja seurauksineen ja keskindissuhteineen. Tarinallisuus tarkoittaa siis
myads sitd, ettd skenaariot eivét ole staattisia kuvia lopputilanteista. (Ralston & Wilson 2006, 15 -
16.)

Skenaariot pyrkivat hahmottamaan kokonaiskuvaa tulevaisuudesta. Tdssa suhteessa ne eroavat
trendianalyyseistd, jotka ennustavat yksittaisten trendien kehityskulkua tai ristikkaisanalyyseista,
joilla arvioidaan trendin vaikutusta toiseen. Luonnollisesti trendianalyysi tai ristikkaisanalyysi voi
kuulua skenaarioon tai olla osa skenaarion tuottamisen prosessia. Skenaarion on kuitenkin tarkoi-
tus hahmottaa tulevaisuus laajemmin kuin trendien analyysin tuloksena syntynyt kuva tulevaisuu-

desta. (Ralston & Wilson 2006, 15 — 16.) Skenaarioissa tavoitellaan holistista nakokulmaa.

Todennakoisyyden nakdkulmasta skenaario on mahdollinen, ja yksittaisten piirteidensé puolesta se
ei ole huomattavan epatodennédkdinen. Skenaario on kuitenkin siind méérin detaljoitu, etta sen to-
teutuminen pikkupiirteitd myodden on hyvin epatodenndkadista. Verrattuna muihin yhté syvallisesti
detaljoituihin tulevaisuudenkuviin yksittdinen skenaario ei ole epatodennakdinen. Voisi sanoa, etta
skenaariot pyrkivat samanaikaisesti sekd olemaan uskottavia ettd viemaan tietyn kehityskulun ja
tapahtumalogiikan mahdollisimman pitkalle. Yhtené tarkedna skenaariotarinoiden funktiona pide-

taan lukijansa ajattelun haastamista ja provosoimista.

Skenaariot pyrkivat kohtuullisesti kattamaan mahdollisia kehityskulkuja ja niiden tuottamia tule-
vaisuuksia. Ralston ja Wilson korostavat, ettd skenaarioita ei luoda varioimalla yhtd todennakaoi-

seksi katsottua tulevaisuudenkuvaa eri suuntiin. Saman skenaariosuunnitteluprosessin tuottamien
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skenaarioiden on tarkoitus poiketa toisistaan merkittavésti, myds rakenteellisesti. Heidan mukaan-
sa yksi skenaario ei saisi nousta joukosta ylitse muiden erityisen toivottavana tai todennédkdiseksi
koettuna. (Ralston & Wilson 2006, 16 — 17.) Tatd voidaan kutsua skenaarioiden tasapainoisuuden
ihanteeksi. Ralston ja Wilson katsovat tasapainoisuuden olevan saavutettavissa siten, ettd kaikissa
skenaarioissa on skenaarioiden tarkastelijan (eli skenaarioprosessin suorittajan/teettdjan) nakokul-

masta sekd mydnteisia ettd kielteisia elementteja.

Ralstonin ja Wilsonin ndkemys skenaarioiden tasapainottamisesta ei ole kaikkien skenaariomene-
telman kayttdjien jakama. Esimerkiksi Mannermaa maéarittelee skenaarion kuvaukseksi loogisesti
etenevastd tapahtumasarjasta, jonka tarkoitus on néyttdd, miten mahdollinen, joko todennakdinen,
tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta nykytilasta (Mannermaa 1999,
57). Yksittainen skenaario voidaan siis hdnen mukaansa rakentaa kokonaisuudessaan toivottavaksi

eika skenaarioiden kokonaisuuden tarvitse olla tasapainotettu.

Ralstonin ja Wilsonin perddankuuluttama tasapainoisuus on perusteltua, jos skenaarioiden tarkoitus
on haastaa skenaarioiden lukijan tulevaisuutta koskevaa ajattelua ja tulevaisuuteen liittyvié oletuk-
sia. Tasapainoiset skenaariot pyrkivét estimaéan tulevaisuutta koskevan valheellisen varmuuden
syntymista strategin mielessd; niiden on oltava tasapainoisia juuri siksi ettd ne kaikki otettaisiin
tasavertaisesti huomioon. Ralstonin ja Wilsonin tasapainoisuuden vaatimus palvelee skenaarioiden
suorempaa kytkettavyytta paatoksentekoon, mutta jossakin maarin estaa skenaarioiden kéyttamista
visioinnissa ja muissa tehtévissa, joita kuvataan luvussa 4.4. On muistettava etta tasapainoisuus on

ideaali jonka saavuttaminen ei aina ole mahdollista.

Mika rooli skenaarioilla on paatoksenteossa ja strategiaty6ssa? Yleiselld tasolla skenaariot voidaan
kasittda viitekehyksiksi, joiden avulla strukturoidaan organisaation johdon nakemykset vaihtoeh-
toisista tulevaisuuksista. Skenaarioiden avulla voidaan jasentdd miten organisaation johdon paa-
tOkset toteutuvat ja saavat seurauksensa ndissé vaihtoehtoisissa tulevaisuuksissa. (Ralston & Wil-
son 2006, 16.)

3.3.2 Muut skenaariomenetelmaan liittyvat tyypilliset kasitteet

Skenaarion liséksi skenaariomenetelmaa kasiteltdessa tyypillisesti operoidaan joukolla muita tar-
keita kasitteitd. Kaikki kirjoittajat eivat suinkaan kdyta kaikkia késitteitd ja yleisend havaintona
skenaariosuunnittelua kasittelevéstad Kirjallisuudesta on, ettd padkasitteiden merkitys vaihtelee

huomattavasti ja ettd Kirjoittajat kayttavat késitteitd verrattain 16ysasti. Esittelen keskeisimmat ké-
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sitteet lyhyesti siind merkityksessa, missd Ralston & Wilson sekd van der Heijden ja kumppanit

naita kasitteitd kayttavat.

Perususkomukset ovat organisaation strategisen huipun jasenten oletuksia ja uskomuksia toimin-
taympaéristostd, sen dynamiikasta ja tulevaisuudesta. Namé& uskomukset eivat monesti ole julkilau-
suttuja tai edes tiedostettuja ja yksi skenaarioprosessilla tavoiteltavista eduista on perususkomusten
tuominen esiin. Organisaation johtajat eivat vélttdmatta ole tietoisia siitd, miten erilaisia kasityksia

ja oletuksia muilla johtajilla voi olla samoista kysymyksista.

Keskeiset voimat (critical forces), ajurit (drivers) tai ajavat voimat (driving forces) ovat keskenaan
laheisid késitteitd, joilla viitataan skenaarioiden tarkastelualaan vaikuttaviin ilmidihin ja kehitys-
suuntiin. Joskus merkittavat toimijat, esimerkiksi suuret yritykset, organisaatiot, puolueet tai valti-
ot luetaan néaihin ajureihin, joskus niihin viitataan kéasitteelld toimija (actor). Késite "driving force"
saa liséksi kirjallisuudessa toisistaan hieman poikkeavia maaritelmia (ks.esim Ralston & Wilson
2006, 87 — 92 ja Kamppinen ym. 2003, 889). Ajureita voi ajatella olevan eri tasoisia. Makrotason
ajurit ovat globaalilla tasolla, laaja-alaisesti ja pitkalla ajalla vaikuttavia voimia. Mikrotason ajurit
ovat organisaation toimialaan vaikuttavia voimia, ja ndma vaikuttavat avainmuuttujiin, jotka ovat
organisaation strategisen suunnittelun kannalta tarkeimpia ulkoisen ympériston muuttujia. Avain-
muuttujat siséltavat sen tiedon, jonka tunteminen poistaisi strategisesta suunnittelusta epavarmuu-
den (Ralston & Wilson 2006, 82). Avainmuuttujien tunteminen tarkoittaisi strategisen "ongelman”

muuttumista optimointiongelmaksi.

Varhaiset indikaattorit (early indicators, signposts) ovat sellaisia skenaarioprosessin yhteydessé
valittuja ympériston tapahtumia tai tiettyjen muuttujien maarattyja arvoja, jotka toteutuessaan vies-
tivat jonkin skenaarion toteutumisesta tai osittaisesta toteutumisesta. Ymparistdinformaatiota on
tyypillisesti tarjolla liian runsaasti. Ralstonin ja Wilsonin mukaan varhaisten indikaattorien avulla
ympdriston ja tapahtumien seuraaminen ja tarkkailu skenaarioiden avulla on mahdollista toteuttaa
kustannustehokkaasti. (Ralston & Wilson 2006, 167 — 168.)

Ralstonin ja Wilsonin terminologiassa péatosfokus tarkoittaa skenaariosuunnitteluprosessin kyt-
keytymista tietyn tai tiettyjen strategisten ratkaisujen tekemiseen. Paatosfokuksen tarkentamiseksi
skenaarioita luotaessa on ratkaistava esimerkiksi koska paatokset tehddén, miten pitkaa aikaa ske-
naariot tarkastelevat, mitka maantieteelliset alueet ovat tarkastelun kohteena, mitka toiminnan alu-
eet ja organisaation osat otetaan mukaan tarkasteluun ja niin edelleen (Ralston & Wilson 2006, 81

— 82). Van Der Heijden ym. (2002, 199 — 200) kayttavat késitettd agenda kuvaamaan luotavien
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skenaarioiden alaa. Skenaariosuunnitteluprosessin on oltava fokusoitunutta ja tarkastelun mielek-
kadsti rajattua ja kohdennettua. Skenaarioissa ei voida ottaa huomioon rajatonta méaraa asioita ja
muuttujia. Onnistunut fokusoiminen on elintarkedd skenaarioiden hyddynnettdvyyden kannalta.

Tassa mielessé fokus on keskeisimpia kasitteita skenaariotydskentelyssa.
3.3.3 Skenaariosuunnittelun olemuksesta

Skenaariosuunnittelu on toimintaa, jossa luodaan useita kehityspolkuja tulevaisuuteen (eli skenaa-
rioita) ja tama kehityspolkujen luominen nivelletddn organisaation strategiaty6hon ja paatdksente-
koon. Skenaarioiden avulla kuvataan tyypillisesti organisaation toimintaympériston ajureiden dy-
namiikkaa. Skenaarioiden avulla tutkitaan my6s mitd saattaa tapahtua ja miten organisaatiot voivat
kohdata tulevaisuuden ja sen tapahtumat. Skenaarioilla huomio kohdennetaan kausaalisiin proses-
seihin ja niiden kautta toimiviin (hyvalaatuisiin) paatoksiin, joita johto voi tehda (ks.esim. Piirai-
nen ym. 2007, 7).

Prosessin on tarkoitus lis4té tietoa ja organisaation ymparistoon liittyvaa ymmartamysta ja aikaan-
saada oppimista johtoryhmassa ja prosessissa mukana olevissa henkildissd. Mutta oppimisen lisék-
si prosessin on tarkoitus myods konkreettisempien tulostensa puolesta olla suoraan hyodyksi strate-
gisten paatosten tekemisessa tuottamalla strategisia suosituksia. Vaihtoehtoisia skenaarioita kéyte-
tdan strategian ja strategisten péatosten tarkasteluun. Tyypillisi& skenaariosuunnittelun tavoitteita
ovat strateginen valmius ja toisaalta joustava tai robusti strategia. Strateginen valmius voi syntya
tulevaisuudentilojen implikaatioiden kartoittamisesta etukateen ja niihin liittyvien toimin-
tasuositusten pohtimisesta. Joustava strategia tarkoittaa strategiaa, jonka painopistetta voidaan tar-
vittaessa muuttaa ilman kohtuuttomia kustannuksia. Joustavuutta voidaan tarvita esimerkiksi nou-
sevaan uhkaan vastaamiseen tai esiin tulevan mahdollisuuden hyddyntamiseen. Tama ei tarkoita
kuitenkaan kontingenssisuunnitelmien eli vaihtoehtosuunnitelmien luomista vaan yhden joustavan
strategian luomista. (Meristd 1991, 34.) Peilaamalla padastrategiaa eri skenaarioihin voidaan tavoi-
tella strategian robustisuutta. Robusti strategia tarkoittaa strategiaa joka toimii tyydyttavasti mo-

nenlaisissa tulevaisuuksissa.

Skenaariomenetelmaé voidaan kéayttad myos muilla tavoin, pdaméaaran ollessa jokin muu kuin ske-
naarioiden suora kytkeminen strategiseen suunnitteluun ja organisaatiossa tehtéviin paatoksiin.
Tallaisia kéyttotarkoituksia voivat olla esimerkiksi visiointi, arvokeskustelu ja vastaavat tavoitteet,
tai toisaalta johdon mielikuvituksen stimulointi ja kouluttaminen. Skenaariomenetelmén avulla

voidaan palvella myds ndita padmaaria, mutta skenaariosuunnittelu termind tassa tutkimuksessa
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viittaa juuri toimintaan, johon skenaariosuunnittelun ollessa onnistunutta kuuluu selvd kytkenté
strategisten paatosten tekemiseen ja siten strategian toteuttamiseen. Skenaarioiden kayttoa laa-
jemmassa mielessa strategiatydssa ja suunnittelussa ilman vaatimusta selvasta kytkoksesta paatok-
sentekoon voidaan kutsua skenaariotydskentelyksi.

3.4 SkenaariotyOskentelyn typologioita

Skenaariomenetelma& kasittelevéssa kirjallisuudessa esitetddn runsaasti vaihtoehtoisia skenaario-
tyon prosesseja. Vaihtelua on suositelluissa apumenetelmissd, prosessin tasmallisessa kulussa, ske-
naarioiden laatutavoitteissa ja niiden tasmaéllisessa kaytdssa strategiatydssa ja suunnittelussa. Kir-
jallisuudessa esitetddn mya0s tata runsautta kartoittavia ja systematisoivia typologisointeja skenaa-
rioiden tuottamisen lahtokohdista, menetelmisté ja valmiiden skenaarioiden luonteesta. Esitén tas-
sé luvussa hyddyllisia ja parhaiksi katsomiani systematisointeja. Luvussa nostetaan esiin myos va-
hén kasitelty mutta tarked kysymys skenaarioiden erilaisten kéyttéymparistojen vaikutuksesta ske-

naariotyon lahtokohtiin, luonteeseen ja tavoitteisiin.
3.4.1 Skenaariotydskentelyn metodiset perusorientaatiot

Menetelmét skenaarioiden tuottamiseksi voidaan lukea padosin kvantitatiivisiksi, heuristisiksi tai
intuitiivisiksi. Luonteensa mukaan eri skenaarioiden tuottamisen prosessit voidaan sijoittaa struk-
turoituneisuusjanalle (ks.Piirainen&Lindqvist 2010, 9). Kvantitatiivisiin menetelmiin vahvasti no-
jaavat skenaarioprosessit ovat tyypillisesti rakenteeltaan pitkalle strukturoituja. Kaytettyja tyokalu-
ja kvantitatiivisessa skenaroinnissa ovat tilastot ja trendianalyysit sekd mallintaminen ja simulaati-
ot. Skenaariotydskentelyn tuloksina pyritdén tuottamaan myds runsaasti kvantitatiivista aineistoa.
Kvantitatiivisten tulosten etuna voidaan pitdd melko suoraviivaista ja helppoa hyddynnettavyytta
paatoksenteossa. Kvantitatiivisesti orientoitunutta prosessia suosii esimerkiksi Godet (ks.Godet
1994).

Strukturoituneisuudessa keskimaéaraisia ovat ovat heuristiset menetelmat. Ne noudattelevat selke-
asti tiettya prosessin kulkua, mutta ovat kvantitatiivisia menetelmia vdhemman formalisoituja ja
nojaavat enemman skenaarioryhman luovuuteen ja intuitioon. Systemaattisen prosessin seuraami-
sella on tarkoitus varmistaa skenaariomenetelmén tarjoamien etujen toteutuminen. Tyokaluina voi
olla ja usein onkin kvantitatiivisia menetelmid, mutta heuristisen skenaroinnin synnyttdma tieto-
aines on luonteeltaan lahinna kvalitatiivista. Heuristista suuntausta skenaariotydssa edustavat esi-
merkiksi Ralston ja Wilson (ks. Ralston & Wilson 2006) ja Van Der Heijden (ks.Van Der Heijden
ym. 2002).
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Vahiten strukturoituneita skenaariosuunnittelun menetelmi& voidaan kutsua intuitiivisiksi mene-
telmiksi. Intuitiiviset menetelmat voivat olla nopeasti toteutettavia ja ne ovat prosessiltaan yksin-
kertaisia. Kvantitatiivisille ja heuristisille skenaariotydskentelymenetelmille ominainen systemaat-
tinen ympéristotiedon kerddminen ei kuulu samalla tavalla intuitiiviseen menetelmaén. Intuitiivi-
sessa menetelméssa pyritdédn saamaan esiin johtajien ja asiantuntijoiden ndkemykset ja ajankohtai-
nen tietdmys ja muodostamaan siten tulevaisuustietoa. TyOkaluina soveltuvia ovat asiantuntija-
paneelit ja tyOpajat, esimerkiksi delfoi-menetelméa. Esimerkiksi Peter Schwartz luetaan edustamaan

skenaariotyoskentelyn intuitiivista suuntausta (ks.Schwartz 1996).
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Kuvio 4.Skenaariomenetelmien strukturoituneisuus epavarmuuden funktiona

Se mika skenaariosuunnittelun suuntaus on soveltuvin, riippuu koetusta ympériston epavarmuuden
ja turbulenssin asteesta. Skenaarioiden metodisen orientaation eri tyypit on hahmoteltu ymparistén
turbulenssin ja tulevaisuuden epédvarmuuden funktiona kuvio 4. Suurempi epavarmuus ja turbu-
lenssi tekevat vahemman strukturoituneen menetelmén soveltuvammaksi. Myos skenaarioiden ai-
kajanne vaikuttaa epdvarmuuden maaraan ja siten erilaisten menetelmien sovellettavuuteen: mikali
skenaarioiden aikajdnne on hyvin pitkd, korkeasti strukturoidut menetelmat eivét enaé ole niin so-

veltuvia. Aikahorisontin pidentyessé kvantitatiiviset menetelmét menettévét ennustusvoimaansa ja
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niiden tulokset relevanssiaan. Intuitiivinen ja heuristinen skenaariotydskentely menetelmé sallivat
suuremman luovuuden skenaarioiden luomisessa ja niilla on ainakin jonkinlainen teoreettinen
mahdollisuus kyetd ennustamaan toimintaympariston syvallisempid, rakenteellisia muutoksia. In-
tuitiivinen l&hestymistapa mahdollistaa tietenkin esteettémimmin skenaarioprosessiin osallistuvien
tuottaman synteesin muotoutumisen ja esiin tulemisen. Toisaalta strukturoidummat heuristiset me-

netelmét tuovat systemaattisuudessaan esiin intuitiivisen menetelman huomiotta jattamié asioita.

Kéytannossé rajat eri orientaatioiden valilla ovat epaselvid. Skenaariosuunnittelun kéyttajat harkit-
sevat kaytettdvia menetelmié tapauskohtaisesti. Eri menetelmid yhdistell&d&n resurssien puitteissa ja
tavoitteita silméllapitden. Esimerkiksi Godet (1994, 50) katsoo varsinkin kvantitatiivisia menetel-
mié kaytettéessa tarpeelliseksi kdyttad monipuolisia, toisiaan taydentavia lahestymistapoja ja tyo-

kaluja. Samaa voidaan tietenkin sanoa muistakin orientaatioista.

Godetin mukaan ei ole oleellisen tarkedd mika metodi valitaan. Tarkedd on se, ettd jotkin mene-
telmét valitaan ja valittuja menetelmid noudatetaan. Strukturoitujen menetelmien kaytté mahdollis-
taa jasentyneen ajattelun ja kommunikaation. Ilman menetelmaa skenaarioryhmalla ei ole kéytet-
tavissaan yhteista kieltd. Niiden avulla tyéryhman ajattelu ja tulokset ovat relevantimpia. (Godet
1994, 50; 55.)

On syyta pohtia my0ds skenaarioiden luonnetta ja olemusta rajaamalla niité toisaalta vaihtoehtolas-
kelmien ja ennusteiden suuntaan ja toisaalta yleisen tulevaisuusspekulaation suuntaan. Skenaa-
rioissa spekuloidaan aina epavarmoilla muuttujilla, joten vaihtoehtoiset laskelmat ja arviot tilan-
teesta, jossa tosiasiat ja toiminnan ja ratkaisujen seuraukset tiedetdén, eivat ole varsinaisia skenaa-
rioita. Ennusteille, siindkin tapauksessa ettd niit4 esitetddn useita, on luonteenomaista esittaa arvi-
oita kuvaamiensa tulevaisuudentilojen toteutumistodennakoisyyksistd. Niiden laatua arvioidaan
nimenomaan toteutumisen todennakdisyydella ja siten lahtdkohta on erilainen kuin skenaarioissa,
joiden kayttokelpoisuus on niiden esittdméssa kuvassa todellisuudesta ja sen vuorovaikutussuhteis-

ta. Tama kuva muodostuu skenaarioissa enimmakseen laadullisista aineksista.

Periaatteessa sama kvantitatiivinen malli voi tuottaa keskeisen aineksen sekd ennusteeseen tai
vaihtoehtolaskelmiin ettd kvantitatiivisiin skenaarioihin. Erona téllaisissa rajatapauksissa olisi kai-
keti skenaarioon liittyva laadullinen pohdinta mallin kuvaamista ajureista ja niiden mahdollisesta
rakenteellisesta muutoksesta ja toisaalta jo mainittu erilainen asennoituminen tulevaisuustiedon

luonteeseen. Rajaus néiden tekijoiden avulla on kuitenkin epadmaaréista.
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Skenaariota erottaa vaihtoehtolaskelmatyyppisistd pohdinnoista, joita myds usein kutsutaan ske-
naarioiksi, ehka skenaarioihin sisaltyva suuri epavarmuus. Epavarmuus aina kasvaa ajallisen tar-
kastelun pidentyessd, mutta on tilanteita joissa jo lyhyen aikavalin tarkasteluissa on siind méaéarin
suurta epavarmuutta, ettd skenaariotarkastelu on hyodyllinen. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi
tulevaisuudentutkimuksen nakokulmasta lyhyen aikavélin, mutta monen voimakkaan aktorin ske-
naroinnit. Helppo esimerkki on sotastrategia, ja télla alueella skenaariotyyppistd ajattelua onkin
harrastettu hyvin pitkaan, jo paljon ennen skenaarioajattelun liikkeenjohdollisia sovelluksia. Ske-

naarioajattelun tekee tassa mielessa relevantiksi suuri epdvarmuus, ei tulevaisuusorientaatio.

Yleisemmasta tulevaisuusspekulaatiosta skenaariot erottaa niiden suurempi instrumentaalisuus,
vaatimus tiedon hyddynnettavyydestd padtoksenteossa ja strategiatydssd, ja myds tulevaisuustie-
don tuottamisen suurempi strukturoituneisuus. Rajankédynti seka ennusteiden etté yleisen tulevai-

suusspekulaation suuntaan on melko ongelmallista.

Kvantitatiivisten skenaariosuunnittelun menetelmien heikkoudet ovat pitkalti samoja kuin ennus-
teiden heikkoudet. Intuitiivinen lahestymistapa saattaa olla heuristista heikommin soveltuva van
der Heijdenin ja kumppaneiden (2002, 41 — 67) kuvaamien johtajien strategiseen ajatteluun ja
kommunikaatioon liittyvien esteiden voittamiseksi. Heuristisia menetelmia voi perustellusti vaittaa
joustaviksi ja tiettyd yleissoveltuvuutta omaaviksi. Sen on ajateltava edustavan skenaariotydsken-

telyn kannalta keskeistd metodista orientaatiota.
3.4.2 Skenaarioiden tyypittelya lahtokohtien, ndkokulman ja kayttotarkoituksen mukaan

Erds paljon kaytetty skenaariotydskentelyn l&htokohtiin tai skenaarioiden ndkdkulmaan perustuva
jako tulevaisuudentutkimuksen piirissa on jako objektiivisiin ja normatiivisiin skenaarioihin
(ks.esim. Ralston & Wilson 2006, 22). Objektiivisten skenaarioiden funktio on kuvata tulevaisuu-
den toimintaympéristoja ja analysoida niitd, ja toimia kehyksena strategian sovittamiselle edessa
oleviin muutoksiin. Objektiivisissa skenaarioissa avainmuuttujat oletetaan ulkoisiksi ja organisaa-
tion vaikutusvallan ulkopuolella oleviksi. Normatiivisten skenaarioiden ndkdkulma on péinvastai-
nen. Niissd pohditaan asioiden kehitystd organisaation omien visioiden ja tavoitteiden valossa ja
hahmotellaan miten organisaation tulisi mahdollistaa visio ja saavuttaa tavoitteet. Jako objektiivi-
sen ja normatiivisen l&hestymistavan valilla tapahtuu siis sen mukaan, katsotaanko ajurit kontrol-

loimattomiksi vai mahdollisiksi vivuta tai suorastaan mééarata organisaation toimesta.

Normatiivisuuden kanssa paéllekkaisida termejé skenaariotyon Kirjallisuudessa ovat esimerkiksi

reskriptiivinen ja preskriptiivinen. Objektiivisuuden kanssa paallekkéisia kaytettyja termeja ovat
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eksploratiivinen ja deskriptiivinen. Taydellista vastaavuutta termeilld ei ole. Jonkin verran kéytetty
jako forecasting — backcasting palautuu myds melko hyvin objektiivinen — normatiivinen-
jaotteluun. Backcasting on termind huvittava esimerkki tulevaisuudentutkimuksen késitteisiin liit-
tyvastd mystifioinnista. Se maaritelldan toiminnaksi, jossa asetetaan ensin tavoitetila tulevaisuu-
teen ja sitten tyoskennelldén ajallisesti taaksepdin, hahmotellen miten tavoitetila saavutetaan
(ks.esim. FOR-LEARN: On-Line Foresight Guide
<http://forlearn.jrc.ec.europa.eu/guide/4_methodology/meth_backcasting.htm>). Ennen tulevai-
suudentutkimuksen menetelmien ja terminologian laajempaa omaksumista strategiatyon alueella

tallaista toimintaa on kaiketi kutsuttu suunnitteluksi.

Ralston ja Wilson (2006, 22) katsovat ettd kumpikin l&hestymistapa on ansiokas ja ettd kdytannon
skenaariotydskentelyssa harjoitetaan seka objektiivista ettd normatiivista ajattelua. Ralston ja Wil-
son kutsuvat omaa lahestymistapaansa “tasapainoiseksi” ja esittdvat arvion, ettd skenaariotydsken-
telyn piirissé on trendi kohti tallaista objektiivisen ja normatiivisen skenaariotydskentelyn vali-
maastossa olevaa tasapainoista ndkdkulmaa. He eivét nde objektiivisia ja normatiivisia skenaarioi-
ta lahtokohdiltaan siind méaarin erilaisina, ettd molempien ulottuvuuksien inkorporoiminen samaan
skenaariohankkeeseen olisi erityinen haaste skenaariotydskentelyssd. Omassa skenaarioprosessis-
saan he painottavat skenaarioiden rakentamista tasapainoisiksi siten, ettd kaikki skenaariot sisélta-

vat toivottavia ja ei-toivottavia elementteja.

Mannermaa katsoo, ettd sekd objektiiviset ja normatiiviset skenaariot ovat tarkeitd. Hanen mu-
kaansa riippuu tilanteesta ja ongelman luonteesta, millaisen painon tutkivat (eksploratiiviset/ ob-
jektiiviset) ja toisaalta tavoitteelliset elementit skenaariotydskentelyssé saavat. Mannermaa sanoo,
ettd kun hahmotetaan suuria yhteiskunnallisia muutoksia, tavoitteista vallitsee harvoin sellainen
yksimielisyys, ettd todellisiin normatiivisiin skenaarioihin voitaisiin pééastd. (Mannermaa 1999,
59.) Toisaalta arvolatautuneissa kysymyksissa kukin skenaario voi itsessdén olla normatiivisesti
koherentti skenaario, ei kaikille, vaan tietylle intressiryhmalle. Yksi tapa kéyttaa skenaarioita voi

olla toimiminen erilaisten intressien ruumiillistumina ja niiden kommunikointi.

Skenaarioiden objektiivisuus — normatiivisuus-jaottelu on skenaariotyon julkissovellusten erityis-
piirteita ajatellen relevantti teema. Julkisessa toiminnassa ollaan huomattavasti enemman tekemi-
sissa arvolatautuneiden kysymysten kanssa ja tastd syystd on punnittava skenaarioiden normatii-
visten elementtien roolia ja kayttoad. Julkisella hallintojarjestelmalla tai valtiokoneistolla on myos

kokonaisuutena ainakin periaatteessa yritysorganisaatioita paljon suurempi mahdollisuus vaikuttaa
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tai sanella monien asioiden kehitystd. Myds tdmé kasvattaa skenaarioiden normatiivisen ulottu-

vuuden merkitystéd skenaariotydskentelyn julkissovelluksissa.

A -Epéavarmuus
- - - - kasvaa
C-tyypin skenaariot D-tyypin skenaariot _Tiedon tark-
Vaihteleva epavarmuus ja Suuri epavarmuus KUUS ia 1uo-
tiedon luotettavuus Tiedon ja arvioid tettavjuus
Strategiaty0 staattisessa ;
heikko luotettgvuus vihenee

Eksogeenisia

ympéristdssa, oligopolisti-
sessa markkinatilanteessa
Asemointi-tyyppinen stra-

tegiaty®

Strategiatyg€pavar-
moissa gldissa ja ul-
koistermuutosvoimien
armgpilla

A-tyypin skenaariot

B-tyypin skenaariot

Hyvéa tiedon saatavyds
ja luotettavuus
Vahainen epaydrmuus
Monopoli-tyyppinen

Vaihteleva epavarmuus
ja tiedon luotettavuus
Benchmarking-tyyppiset
sovellukset

markkinatifanne Teknologian valinta

Ajureiden suhde organisaatioon
Endogeenisia

Organisaation sisainen Organisaatiolden vélllnen>

Tarkastelun laajuus

Kuvio 5. Skenaarioiden typologisointi ndkdalan mukaan. (Piirainen ym. 2007, 33)

Piirainen ym. (2007, 33) ovat esittdneet skenaariotyon kayttdolosuhteita ja niista johtuvia siséltoja
kuvaavan nelikentén (Kuvio 5). Nelikentan vaaka-akselina on tarkastelun laajuus, akselin luokkina
organisaation sisdinen — organisaatioiden valinen. Pystyakselina on ajureiden suhde organisaati-
oon, ja suhteet vaihtelevat endogeenisesta eksogeeniseen eli ajurit voivat olla padasiassa organi-
saation vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella tai niihin voidaan vaikuttaa omalla toiminnalla. He
mainitsevat vield kolmantena mahdollisena ulottuvuutena skenaarioiden tyypittelyssa normatiivi-
suus — deskriptiivisyys-ulottuvuuden (Piirainen ym. 2007, 34). Sille on kuitenkin hyvin vaikea
mieltdd mitddn tulkintaa, joka olisi poikkeava ajureiden endogeenisyys — eksogeenisyys-akselin
tulkinnasta. Skenaarioiden normatiiviset elementit tulevat mielekkaiksi juuri sen kautta, etta asioi-
den kulkuun on mahdollista vaikuttaa oleellisesti ja muiltakin kuin siltd osin, miten hyvin organi-

saatio onnistuu menestyméaan uudessa toimintaympéristéssa oman toiminnan sopeuttamisen kautta.

Skenaarioiden normatiivisuus ja deskriptiivisyys esitetddn toisinaan skenaariokirjallisuudessa
(ks.esim. Ralston & Wilson 2006, 22; Meristd 1991) sellaisella tavalla, ettd katsotaan niiden ole-
van keskenéén vaihtoehtoisia lahestymistapoja ja skenaariotydskentelyn lahtokohtia kaikissa tilan-
teissa ja skenaariotyoskentelyn sovelluksissa; ikaan kuin kumpi tahansa orientaatio olisi mielekas

missé tahansa skenaarioajattelun soveltamisymparistossa ja kysymys olisi vain skenaariotyon har-
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joittajan preferenssistd. Sen, mika on normatiivisten ainesten osuus skenaarioissa on kuitenkin rii-

puttava vaikutusmahdollisuuksista ympéristoon eli ajureiden endo- tai eksogeenisyydesta.

Piiraisen ym.nelikentéssa epavarmuus kasvaa ja tarkasteluissa kaytettdvan tiedon luotettavuus véa-
henee kun siirrytdan kohti ajureiden suurempaa eksogeenisyytta ja organisaatioiden valisia tarkas-
teluja. T&ma pitdd varmasti paikkansa. Piirainen ja kumppanit arvelevat, ettd D-tyypin skenaariot,
joissa ajurit ovat eksogeenisia ja tarkastelu tapahtuu organisaatioiden valilla, edustaa tyypillista
skenaariotydskentelyn kayttoymparistod. Organisaatioiden vélinen tarkastelu johdattaa kuitenkin
ajatukset jonkinlaiseen peliteoreettiseen analyysiin, tilanteeseen jossa skenaroidaan voimakkaiden
aktorien toimia epastabiilissa tilanteessa. Oligopolistinen kilpailu kuuluu siis pikemminkin D-
tyyppiin kuin C-tyyppiin, joka tietyssd mielessa muistuttaa enemman taydellisen Kilpailun olosuh-
teita. Tassd mielessd C-tyypin skenaario, jossa toimintaympéristd hahmotetaan enemmaén yleisten
“ajavien voimien” ohjaamana kuin voimakkaiden kilpailijoiden / muiden aktoreiden pelikenttana

saattaa muistuttaa enemman skenaariotyoskentelyn tyypillisté lahtokohtaa.

Piirainen ja kumppanit (2007, 33-34; ks.my0s Piirainen & Lindgvist 2010, 7) eivéat l&hde avaa-
maan erityyppisia skenaarioiden kayttoymparistoja erityisen tarkasti. He ndkevat eri nelikentan eri
luokkien eroavan toisistaan kenties enemmankin niiden kuvaamiin tilanteisiin liittyvan epévar-
muuden osalta, eivat sen perustavammin luonteensa puolesta tai sen puolesta, mita tavoitteita ske-
naariotyoskentelylla kussakin kayttdymparistotyypissé on. Huolimatta Kritiikista, jota heidan esit-
tdmastaan nelikentastd on mahdollista esittad, kuvio havainnollistaa skenaarioiden kayttdymparis-
t0jen piirteiden, heilld epdvarmuuden eri muotojen, vaikutusta skenaariotydskentelyn Iahtokohtiin
ja luonteeseen. Pohdintaa siitd, mitkd ovat skenaariotydskentelyn lahtokohdat ja muodot eri tilan-
teissa ei Kirjallisuudessa suuremmin esiinny. Luvussa 4 pohdin erilaisia skenaariotydskentelyn

muotoja jotka ovat mahdollisia julkisessa kayttdymparistossa.
3.5 Skenaariosuunnittelulla tavoiteltavat hyodyt

Miksi skenaarioita kéytetddn strategiatyssa ja suunnittelussa? Minkélaisia hyotyja organisaation,
organisaation johtajien, strategian ja paatoksenteon kannalta skenaariotydskentelyn katsotaan syn-
nyttdvan? Skenaariot toimivat tai niiden voidaan toivoa toimivan paatoksenteon tukena seka suo-
rasti ettd epasuorasti. Volkery ja Ribeiro (2009) ovat jarjesténeet skenaariotydskentelyn paatoksen-
teolle tuottamat hyddyt niiden tarjoaman hyodyn vélittomyyden mukaan (Kuvio 6). Organisaa-
tiokulttuurin muuttuminen strategista pohdintaa ja tulevaisuusorientaatiota korostavaksi, sidos-

ryhmésuhteet ja keskustelun laajentaminen ovat epésuoria paatoksenteon tuen muotoja. Nykyhet-
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kessé tarkeiden asioiden ja ilmididen analysointi ja toimintavaihtoehtojen luominen, vertailu ja
arviointi ovat suorempia tuen muotoja paatoksenteolle. Kriittisesti kuviota tarkastellen voisi ajatel-
la kulttuurillisen muutoksen, tulevaisuuskeskustelun laajentamisen asemasta, edustavan kaikkein
epésuorinta ja tietyssa mielessé kunnianhimoisinta paatoksenteon tuen muotoa mité skenaariotyos-

kentelylla voidaan tavoitella.

Mahdollisuuksien avaaminen Ratkaisujen tekeminen

»
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Sidosryhmien tuen ja osallistumisen
Kulttuurillisen muutoksen aikaansaami-
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Vaihtoehtoisten toiminta- ja ratkaisumal-
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Kuvio 6.Skenaarioiden paatoksenteolle tarjoaman tuen muodot (Volkery & Ribeiro 2009).

SkenaariotyGskentely voi tuottaa myos muita hyotyja kuin tukea paatoksenteolle. Keskeinen loo-
ginen jaottelu erilaisille hyddyille joita skenaariotydskentelyn avulla voidaan tavoitella on jako
prosessuaalisiin hyotyihin ja tuloshyotyihin. Prosessuaaliset hyddyt tarkoittavat itse skenaariotyos-
kentelyn prosessin myota syntyviin hyotyihin. Prosessuaaliset hyddyt periaatteessa toteutuvat ai-
nakin osittain, vaikka luotuja skenaarioita ei kiinteésti tuotaisi mukaan strategiseen péaatoksente-
koon. Tuloshyodyt liittyvat skenaariotydskentelyprosessin tuloksena syntyviin konkreettisiin tu-
loksiin, eli skenaarioihin, skenaarioasiakirjoihin ja skenaarioiden avulla luotaviin strategisiin suo-

situksiin.

On mahdollista painottaa jompaa kumpaa hyotyulottuvuutta. Meriston tutkimuksessa (1991, 88 —
107) monet skenaariotydskentelyn harjoittajista todella painottavatkin toista hyotyulottuvuutta.
Kirjallisuudessa (esim.Ralston & Wilson 2006, Van Der Heijden 2002) korostetaan skenaarioty6s-
kentelyn prosessuaalisen luonteen ja siitd koituvan hyddyn keskeista merkitystd, mutta nahdaéan
myds tulossuuntautuneisuuden puuttuminen epdonnistumisena. Painotus on kuitenkin jossain méaa-

rin prosessuaalisissa hyddyissa.
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Tietenkin voidaan kysya toteutuvatko prosessihyddyt, mikéli tulosorientaatio puuttuu tyystin eli
skenaariosuunnittelun tuloksia ei edes aiota kéyttaa strategisessa paatoksenteossa: tallaisen voi aja-
tella johtavan valinpitdmattomaan asenteeseen prosessissa. Kééanteisesti voidaan kysya myos, voi-
daanko tuloshydtyjen odottaa toteutuvan yksinomaan tulosorientoituneessa skenaariotydskentelys-
sé: mikali prosessiin ei ole panostettu ja ellei organisaation strateginen huippu ole ollut sitoutunut
prosessiin ja mukana siind, on todennédkoista ettd he eivat ymmarra skenaarioita ja luota niihin ei-
vatka siten kaytd niitd paatoksenteossaan. Tassd mielessd prosessuaaliset hyodyt ja tuloshyddyt

ovat yhteenkietoutuneita.

Prosessuaalisiksi hyddyiksi voidaan lukea joukko psykologisia hyotyjda, kommunikatiivisia hyotyja
ja kognitiivisia hyotyja. Lahinna tulokseen liittyviksi hyodyiksi voidaan lukea strategiseen valmiu-
teen liittyvat hyodyt ja paatoksenteon laatuun liittyvat hyddyt. Tarkastelen erityyppisia hyotyja

lahemmin.

Psykologiset hyddyt. Van der Heijden ym. (2002, 41 — 85) kuvaavat laajasti psykologisia ja sosiaa-
lipsykologisia mekanismeja, jotka vaikuttavat organisaatioiden ja johtajien kykyyn tunnistaa on-
gelmia, rajata niitd ja 10ytad ratkaisuja. Psykologiset mekanismit vaikuttavat heidan mukaansa
yleisesti myds johtajien kykyyn hahmottaa tilannekuvaa ja ympériston muutoksia. Johtajat eivét
tiedosta omaa tapaansa rajata ongelma maaratylla, itselleen ominaisella tavalla, joka saattaa olla
lilan kapea késilla olevan ongelman kasittelyyn ja johtaa vaaran ongelman ratkaisuun. Valitun stra-

tegian vaihtaminen saattaa olla johtajille psykologisesti ylivoimaista.

Yksi Gareth Morganin (ks.Morgan 2006) hyvin tunnetuista organisaatioita kasittelevista metaforis-
ta on organisaatio mielen vankilana. Metafora tuo esiin juuri niitd organisaatioiden ilmi6ita, kuten
aiemman menestyksen aiheuttamaa liiallista itsevarmuutta ja organisaatiokulttuuriin rakentuneita
tapoja hahmottaa organisaation toiminta, jotka aiheuttavat kyvyttomyytta tilannekuvan paivittami-
seen ja kdynnissa olevien, perustavanlaatuisten muutosten hahmottamiseen. Morgan (2006, 207 —
211) esittad esimerkkind mm. amerikkalaisen teollisuuden kyvyttémyyden hahmottaa just-on-time-
tyyppinen tuotantologistinen ajattelu realistisena vaihtoehtona ennen kuin japanilaiset nayttivéat

asiassa kaytannon esimerkkia.

Skenaariotydskentely voi tarjota keinon ohittaa strategista paatoksentekoa vaikeuttavia psykologi-
sia mekanismeja. Skenaarioajattelu automaattisesti olettaa johtajien kasitykset ja arviot tulevaisuu-

desta epdvarmoiksi. Skenaariot moninaisuudessaan vastaavat vain tietyiltd osin johtajien vallitse-
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vaa kasitysta tulevaisuudesta, ja késitys tulee siten automaattisesti haastetuksi. (van der Heijden
2002, 61 - 63.)

Skenaariotydskentelyprosessiin on sisadnrakennettu verstastyoskentelyé ja tdhan sisaltyvié keskus-
teluja, joissa organisaation johdon kasitykset eivét voi olla tulematta esiin. Mahdollisesti verstas-
tyoskentelyssa on mukana myds organisaation ulkopuolisia asiantuntijoita, joskin yritysorganisaa-
tioiden pyrkimys diskretioon strategiatytssa toimii esteend talle. Prosessiin tyypillisesti kuuluu
myds systemaattista tiedonkeruuta. Nama tekijat vahintaankin tuovat organisaation johdon kasitel-
tavaksi tietoainesta, joka saattaa olla ristiriidassa heidan mahdollisesti lukkiutuneen tilannekuvansa
kanssa. Usean jarkevan, uskottavan ja perustellun skenaarion luominen myos edellytta vallitsevan
ja preferoidun kéytannon ja ajattelutavan vaihtoehtojen vakavaa pohtimista. Ndma skenaariosuun-
nitteluun kuuluvat mekanismit saattavat mahdollistaa toimimisen “mielen vankilan” ulkopuolella,

ainakin tilapéisesti.

Perinteinen, ennusteisiin nojaava suunnittelu aikaansaa johtajissa liiallista itsevarmuutta ja luotta-
musta, ikaan kuin lupaamalla tietyt asiat tapahtuvaksi. Skenaariomenetelmén suuri vahvuus on sii-
nd, etta pyrkii tunnistamaan epédvarmuudet mutta ei salli tiettyd varmaa tulkintaa niista. Skenaa-
riomenetelmd pakottaa hyvéksymaan epdvarmuuden ja luomaan strategiaa epavarmuus tiedostaen.
Van der Heijden ym. katsovat, ettd timén ominaisuuden olevan avuksi psykologisten mekanismien

vaikutusten kiertdmisessé. (Van der Heijden 2002, 64.)

Kommunikatiiviset hyddyt. Skenaariosuunnitteluprosessi késittdd lukuisia keskusteluja skenaario-
ryhmén kesken. Skenaarioryhmd on asiantuntijoista ja eri organisaation funktioiden johtajista
koottu ryhmaé, jossa on asiantuntemusta eri aloilta. Johtajat tuovat julki erilaiset k&sityksensa paitsi
tulevaisuudenodotuksista, myds tarkeistd muuttujista, voimakkaista trendeista ja toimintaymparis-
ton dynamiikasta ja logiikasta. Ndkemysten erilaisuus monesti yllattaa prosessin osallistujat (Rals-
ton & Wilson 2006, 13; 87 — 92). Strategian taustalla olevat johtajien perusoletukset muuttuvat

lapindkyviksi ja tulevat myds skenaariosuunnitteluprosessin osana dokumentoiduiksi.

Skenaariot helpottavat epatodennakdisten ja vallitsevalle ajattelulle vastakkaisten nakemysten esit-
tamistd. Tulevaisuustiedon epdvarma luonne suosii luovaa ajattelua ja kriittistd, kyseenalaistavaa
ajattelua. Tama vahentéa hallitsevien persoonien ja ryhmdadynamiikan vaikutusta ajatteluun. Ske-
naariorynman jasenten on helpompi tuoda nakemyksensé julki. Toisaalta strukturoitu prosessi
myds pakottaa tuomaan ndkemyksensa esiin ja sovittamaan niita yhteen muiden ryhmén jésenten

kanssa (Van der Heijden 2002, 84 — 87). Skenaariotydskentelyprosessi saa aikaan tiedon diffuusio-
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ta prosessiin osallistuvien kesken. Toivottava vaikutus on myds yhteisen kielen syntyminen tule-
vaisuutta, toimintaympéristoa ja keskeisia ajureita koskevissa asioissa. Parhaimmillaan skenaario-
menetelman kayttd synnyttéd kollegiaalista keskustelukulttuuria ja parantaa johdon henkilésuhteita
(Van der Heijden 2002, 144).

Kogpnitiiviset hyddyt. Skenaariotytskentely pakottaa pohtimaan organisaatiota ja sen ympéristoa ja
hahmottamaan organisaatioon vaikuttavat voimat ja ilmidt. Systemaattinen, strukturoitu prosessi
ohjaa johtajat I6ytdmaéan epdjohdonmukaisuuksia omista ja kollegoidensa ajatuksista. Skenaario-
tyoskentelyprosessi pakottaa osallistujat ajattelemaan. Prosessiin kuuluu yleensa myos tutkimus-
vaiheita, joissa hankitaan tarkeaksi koettuja tietoja. Toivottuna hydtynd on ympariston dynamiikan
parempi ymmarrys. (ks.esim Ralston & Wilson 2006, 142 — 143; Van der Heijden 2002, 142; 172
-185)

Strategiseen valmiuteen liittyvat hyodyt. Skenaarioiden avulla johtajat voivat harjoitella tulevai-
suutta varten ja tulevat pohtineeksi etukateen miten tietyn tyyppisissé tulevaisuuden toimintaym-
péaristdissa olisi toimittava. Ralston ja Wilson katsovat ettd skenaarioiden avulla tapahtuva harjoit-
telu todella tuottaa johtajille eraanlaista kokemusta tulevaisuuden toimintaymparistdissa toimimi-
sesta. Nama kokemukset auttavat heitd toimimaan my6éhemmin p&attavéisesti uusissa tilanteissa
(Ralston & Wilson 2006, 142 — 143; ks. myds Van Der Heijden ym.2002, 172 — 178).

Skenaariotydskentelyssé voidaan luoda skenaariokohtaisia suunnitelmia ja strategioita. Todelli-
suuden muotoutuessa jonkin skenaarion kaltaiseksi suunnitelmia, sopivia strategioita ja ratkaisu-
vaihtoehtoja on jo olemassa. Varhaiset indikaattorit, miké&li sellaisia on asetettu ja seurattu, mah-
dollistavat kehityksen kustannustehokkaan seuraamisen ja skenaarioiden mahdollisen toteutumisen
valvonnan. (Ralston & Wilson 2006, 141 — 148.)

Paatoksenteon laatuun liittyvat hyodyt. Laadukkaat skenaariot maalaavat todennakdisia tulevai-
suuden kehityspolkuja ja niistd mahdollisia tulevaisuudenkuvia tarkastelun kohteena oleville asi-
oille. Strategisia p&aatoksia voidaan tarkastella eri skenaarioissa ja siten pohtia niiden toimivuutta.
Tarkastelu auttaa 16ytdméén robusteja eli monenlaisissa tulevaisuuden toimintaymparistoissa toi-
mivia strategisia ratkaisuja. Strategioiden tarkastelu eri skenaarioissa kannustaa myds etsimaan
joustavia strategioita, joita voidaan tarvittaessa korjata. Tarkastelu eri skenaarioissa paljastaa stra-
tegian heikot kohdat. Se saattaa my0s paljastaa strategian kannalta Kkriittisia elementteja eli asioita

joista on ehdottomasti huolehdittava hyvin ettei valittu strategia joudu vaikeuksiin, tai toisaalta ke-
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hityskulkuja, jotka ovat strategian kannalta erityisen ongelmallisia ja joita olisi pyrittdva estamaan.
(ks.esim. Ralston & Wilson 2006, 149 — 165.)

3.6 Skenaariosuunnitteluprosessi ja skenaarioiden kaytto

3.6.1 Skenaariosuunnittelun prosessi yleisesti ja skenaarioiden integroiminen strategiatyo-

hon

SkenaariotyGskentelyssé kaytettdvat monenkirjavat menetelmét ja eri prosessien toisistaan poik-
keavat ldhtokohdat tarkoittavat tietenkin sitd, ettd myos prosessimalleja on yhté lailla useita. Ske-
naariosuunnittelun osalta voidaan kuitenkin tunnistaa tietyt universaalit l&piviennin perusvaiheet.
Piirainen ja Lindqvist (2010, 11) esittdvat geneerisen skenaariosuunnitteluprosessin mallin, joka
vaiheiltaan muistuttaa geneeristd ongelmanratkaisuprosessia. Heidan mallinsa (Kuvio 7) on syn-
teesi, joka on muodostettu vertailemalla Schwartzin intuitiiviseksi katsottavaa prosessia, mm. van
der Heijdenin ja Meriston heuristisia prosesseja ja Godetin kvantitatiivisesti orientoitunutta proses-
sia. Kysymys on skenaariosuunnittelun prosessista juuri siksi, ettd esityovaihe ja skenaarioiden

valmistumista seuraava vaihe integroivat skenaarioprosessia strategiatyohon.

Esityot Ajureiden Alustavien Tulosten Valmiit Hyédyntaminen
-fokusoiminen tunnistami- skenaarioi- arviointi skenaariot -analysointi
-prosessin suun- fl nen den luomi- > \ -strategian muo-
nittelu nen toilu

-hyédyntamisen — -strategian
suunnittelu “ o testaaminen
oq d lteraatio ‘0 -paatoksenteko
»

Kuvio 7.Geneerinen skenaarioprosessin malli. (Muokattu: Piirainen&Lindqvist 2010, 11)

Geneerisessa mallissa ensimmaéinen vaihe on ongelmanasetanta, kysymystenasettelu ja tarkastelun
laajuuden valinta ja fokusoiminen. Skenaarioiden hyddyntdminen on suunniteltava jo t&ssa vai-
heessa, ennen prosessin toiminnallisia vaiheita. llman késitystd hyddyntamisestd skenaarioiden
fokusoiminen on sattuman varassa. Seuraava vaihe on ajurien tunnistaminen ja analysointi. Aju-
reista laaditaan alustavat skenaariot ja arvioidaan tuloksia. Korjauksia tehd&an ja prosessin aiem-
piin vaiheisiin palataan jos tdhan katsotaan olevan tarvetta. Korjausten jalkeen luodaan ja viimeis-
tellddn lopulliset skenaariot. Viimeisend vaiheena on hyddyntaminen eli valmiiden skenaarioiden

kaytto strategian luomisessa ja valinnassa, strategisessa paatoksenteossa.
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Skenaariosuunnittelun esitdihin kuuluu myos koko hankkeen hyétyjen arviointi ja punnitseminen,
vaadittavien resurssien arviointi ja onnistumisen edellytyksien ja mahdollisuuksien pohdinta. On
punnittava onko skenaariotydskentelyn tulosten kdyttaminen mahdollista, joko resurssien puutteen
tai yleisen toimivallan puutteen vuoksi; on selvitettdvd onko hankkeella relevanttien panoksenhal-
tioiden tuki ja hyvaksyntd; ja on mietittdvd onko skenaariohankkeen kaytettavissa henkildstoa, jo-
ka pystyy tuottamaan mielikuvituksekkaita ja organisaation toiminnan kannalta hyodyllisia ske-
naarioita. (Ralston & Wilson 2006)

Skenaarioiden hyoddynnettdvyyden kannalta elintarked fokusoiminen kasittdd sen maarittamisen,
mita ratkaisuja organisaatiolla on edesséén. Ilman fokusta skenaarioiden kokoonpaneminen on on-
gelmallista ja hyddyntdaminen mahdotonta. Sovelluksissa, jotka poikkeavat skenaariosuunnittelu-
Kirjallisuuden tyypillisesta kilpailullisen yritysorganisaation tilanteesta, on syytd huomioida etta
fokuksen maéarittdminen vaatii ensin tarkastelijan méarittamista. Joissakin julkissektorin skenaario-

sovelluksissa fokuksen valinnassa voi olla runsaasti mahdollisia ratkaisuja.

Skenaarioiden integroiminen strategiaprosessiin toteutuu tietyssd mielessé ideaalisesti siten, etta
organisaation strateginen huippu on kokonaisuudessaan mukana skenaarioryhmassa. Useimmissa
skenaariosuunnitteluun ryhtyvissé organisaatioissa néin suurta sitoutumista skenaariosuunnittelu-
prosessiin ei tapahdu. Skenaarioiden integroimista strategiaprosessiin palvelee parhaiten strategi-
sen huipun osallistaminen prosessiin niin paljon kuin mahdollista. Valmiit skenaariot eivét edusta
skenaariosuunnitteluprosessin huipentumaa vaan ovat vasta perusta skenaarioiden varsinaiselle
kaytolle, hyddyntamiselle strategiatydssa. Tama vaihe, joka on koko skenaariosuunnitteluprosessin
syy, jaé helposti toteutumatta. (Vehmas 19.11.2009; Vinnari 25.11.2009; Hietanen 21.9.2009; Ta-
pio 3.4.2009.)

3.6.2 Ralstonin ja Wilsonin skenaariosuunnittelun prosessin tarkastelu

Ralston ja Wilson (2006) kuvaavat oman skenaariosuunnitteluprosessinsa erittdin seikkaperaisesti.
He kutsuvat omaa l&hestymistapaansa intuitiivis-loogiseksi (intuitive logical). Talla méaaritelmalla
he erottavat oman ladhestymistapansa kvantitatiivisemmasta skenaariosuunnittelun suuntauksesta,
mutta my6s ilman strukturoitua prosessia toimivasta skenaariotydskentelysta. Ylempéna esitettyyn
strukturaation asteeseen perustuvaan jaotteluun sijoitettuna heidan menetelmansa on ndkemykseni
mukaan heuristinen. Heidan skenaariosuunnittelun prosessimallinsa kdy hyvané esimerkkina heu-

ristisen skenaariosuunnittelun kulusta. Ralstonin ja Wilsonin malli (2006, 61) kaikkine vaiheineen
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on esitetty kuviossa 9. Mallin vaiheiden lahempi tarkastelu nostaa esiin skenaariosuunnittelun ta-

voitteita ja prosessin Kkriittisid kohtia ja toisaalta myods haasteita ja ongelmia.

1.Esity6t (Kohdat 1-2). Ennen skenaariosuunnittelun toiminnallisen osuuden aloittamista on poh-
dittava skenaariosuunnittelun soveltuvuutta menetelmdnd organisaation tilanteeseen ja tehtéviin
strategisiin paatoksiin. Lyhyen aikavélin strategiseen suunnitteluun skenaarioajattelu ei vélttdmatta
sovi. Mikéli skenaariosuunnitteluun ei voida sitoa riittavasti resursseja, ei siihen kannata ryhtya
ylipaataan. Jos skenaariosuunnittelu arvioidaan soveltuvaksi menetelmaksi, on maariteltava tar-
kemmin minkalaisia strategisia ratkaisuja organisaatiolla on edessadn ja miten skenaariosuunnitte-
lu voi auttaa ndiden ratkaisujen tekemisessa ja ympériston epavarmuuden hallinnassa. Liséksi on
luotava tasmallisempi suunnitelma prosessissa tarvittavista syotteistd, resursseista ja asiantunte-
muksesta. Namaé tiedot on syytad dokumentoida. Syntynytta Kirjallista dokumenttia voidaan kayttaa
organisaation sisaisen viestinnan tydkaluna, jolla skenaariosuunnittelusta tiedotetaan. (Ralston &
Wilson 2006, 39 — 43.)

Ylimman johdon tuen saavuttaminen on oleellisen térked vaihe skenaariosuunnitteluprosessissa.
Se on ratkaisevan tarkeda seké tulokseen liittyvien hydtyjen ettd prosessuaalisten hyotyjen saavut-
tamisen kannalta. Ylin johto tekee strategiset paatokset ja heidéan on hyvaksyttavéa skenaariomene-
telma ja luotettava sen tuloksiin, ettd he voisivat ja haluaisivat hyddyntda skenaarioita paatoksen-
teossa. Skenaariomenetelmén avulla tavoitellut prosessuaaliset hyédyt ovat sitd suuremmat, mitéa
enemman organisaation strateginen huippu saadaan ymmartamaan ja tukemaan skenaariosuunnit-

telua ja osallistumaan siihen. (Ralston & Wilson 45 — 49.)
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1 Perustele skenaariomene- 2 Hanki organisaation johdon
tetelmén kaytto tuki

3 Maérita paatosfokus esityot

4 Suunnittele prosessi

5 Valitse fasilitaattori 6 Muodosta skenaarioryhma

| 7 Keraa tietoa |

8 Tunnista avainmuuttujat 9 Tunnista keskeiset voimat / ajurit 1.Skenaarioverstas

| 10 Tutkimusvaihe |

11 Arvioi ajurit (tarkeys/ennustettavuus) 12 Tunnista epdvarmuuden ydinakselit 2.Skenaarioverstas

| 13 Valitse skenaarioiden konfiguraatio |

| 14 Luo valmiit skenaariot |

| 15 Harjoittele tulevaisuutta skenaarioiden avulla | 3.Skenaarioverstas

16 Luo strategiset suositukset

17 Valitse varhaiset indikaattorit 18 Kommunikoi prosessin tulokset

Kuvio 8. Skenaariosuunnittelun prosessi Ralstonin ja Wilsonin mukaan (2006, 61).

2.Paatosfokuksen tasmentaminen (Kohta 3). Tarkastelun rajaaminen on olennaisen térkeda onnis-
tumisen kannalta. Liian laaja tarkastelu tuottaa joko sellaisen maaran aineistoa, ettei sen kasittely
ole mahdollista tai liian yleismaailmallista spekulaatiota, jonka kdytt0 varsinaisessa strategisessa
paatoksenteossa on vaikeaa. Liian kapea tarkastelu todennadkoisesti jattaa tulevaisuuden kannalta
keskeisia muutosvoimia pois tarkastelusta. Tarkastelun on syyté lahtea johtajien tunnistamista tar-
peista tehdd paatoksia organisaation toiminnan kannalta térkeistd asioista. (Ralston & Wilson
2006, 51 — 56.) On keskeista méaarittaé selvasti, mik& on skenaarioprosessin funktio strategiatyon
laajemmassa kokonaisuudessa, mita skenaarioprosessista halutaan tuotteena ja miten lopputuotetta

tuotetta kaytetaddn prosessin jalkeen.

3.Prosessin suunnittelu ja skenaariotiimin muodostaminen (Kohdat 4-6). Prosessin suunnittelu tar-
koittaa tapaamisten ja skenaarioverstaiden aikatauluttamista ja resursoimista, tehtavien jakamista
jne. Prosessia suunniteltaessa on syytd myos pohtia, miten kaytannon tydskentelyssé voidaan kan-

nustaa luovuuteen, avoimeen kommunikointiin ja ideoiden jakamiseen ja miten prosessiin osallis-
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tujia valmistellaan tyéhon etukéteen esimerkiksi materiaalien jaolla. (Ralston & Wilson 2006, 57 —
62.)

Skenaariosuunnittelun onnistumisen kannalta keskeisessa roolissa on fasilitaattori, jonka tehtdvana
on maksimoida skenaariosuunnittelun hyddyt, ratkaista prosessissa ilmenevia ongelmia ja ohjata
skenaarioryhman keskusteluja prosessin mukaisesti. Fasilitaattori voi olla organisaation ulkopuoli-
nen asiantuntija tai han voi olla organisaation jasen, mutta hanella tulisi olla asiantuntemusta ja
kokemusta skenaariotydskentelysta. Asiantuntemus skenaarioiden tarkastelualueesta ei ole Ralsto-
nin ja Wilsonin mukaan fasilitaattorille ehdottoman vélttdmaton. Fasilitaattorin rooliin kuuluu
tiukka pidattaytyminen ryhmén ajattelun sisallon johdattelusta. (Ralston & Wilson 2006, 65 — 68.)
On todettava ettd asiantuntemukseen kohdistuvat vaatimukset riippuvat suuresti tarkasteltavasta

alasta ja kdytannon tydnjaosta skenaarioryhman sisalla.

Skenaarioryhmd on vastuussa keskeisten epavarmuuksien tunnistamisesta, skenaarioiden luomi-
sesta ja skenaarioiden strategiaa koskevia implikaatioita koskevan ajattelun ja keskustelun kéayn-
nistdmisestd. Skenaarioryhman tulisi kokonaisuutena omata monipuolista asiantuntemusta kasilla
olevista strategisista kysymyksistd, toimintaymparistostd ja tulevaisuuden kannalta térkeista voi-
mista ja omata myo6s kyky hankkia informaatiota naista asioista prosessin aikana. Ellei skenaario-
ryhma késitd koko organisaation johtoryhmad, tulisi skenaarioryhmén tuntea johtoryhman néke-
mykset kasiteltavisté asioista hyvin. Suosituksena on, etta ainakin muutama johtoryhmaén jésen oli-

si myds skenaarioryhman jasen. (Ralston & Wilson 2006, 69 — 72.)

4.Saatavilla olevan tiedon kerdaminen (Kohta 7). Organisaation sisalla on valmiiksi runsaasti ske-
naariosuunnittelun kannalta tarpeellista ja tarkedd informaatiota. T&mé on raporttien, tutkimusten
ja vastaavien dokumenttien muodossa, mutta myds avainhenkildston ja johtajien mielissé. Sisaisen
tiedon keraaminen palvelee tdmén informaatiomassan integroimista ja toisistaan eroavien nake-
mysten ja mielipiteiden yhteenkerd&mistd ja yhteensovittamista. (Ralston & Wilson 2006, 75 —
80.)

Organisaation sisalla olevan tiedon lisdksi kerataan tietoa myds organisaation ulkopuolelta ja haas-
tatellaan ulkopuolisia asiantuntijoita. Tiedonkeradmisen tuottama materiaali kootaan yhteen. Mate-
riaalia voidaan kayttdd skenaarioryhmaén ajattelun stimuloimiseen ja tietdmyksessa olevien aukko-
jen paikkaamiseen. (Ralston & Wilson 2006, 75 — 80.)

5.Avainmuuttujien seka ajureiden tunnistaminen (Kohta 8-9). Téssa vaiheessa skenaarioryhman on

selvitettdva ne kysymykset, joiden vastauksen tietdminen poistaisi suunnittelusta epavarmuuden eli
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maarittdisi mika strategia olisi valittava. Néaista tarkeét tunnistetaan avainmuuttujiksi. Avainmuut-
tujat jaetaan ryhmiksi. Taméa voi tapahtua vaihtelevin perustein. Erilaisia avainmuuttujien ryhmit-
telyitd on testattava ja keskustelun kautta ryhmé 16ytaa yhteisymmarryksen avainmuuttujien ryh-
mittelysté. (Ralston & Wilson 2006, 87 — 95.)

Kun avainmuuttujat on tunnistettu, seuraava vaihe on avainmuuttujien arvon méaérittavien tai ar-
voon vaikuttavien voimien, ajurien tunnistaminen. Ajureita syntyy ryhmatyon tuloksena yleensa
hyvin suuri méaara. Kun mahdollisimman taydellinen lista ajureista on luotu, voi ajureiden ryhmit-
tely alkaa. Ajureiden avulla pyritadn luomaan kasitteellinen malli toimintaymparistosté ja sen tule-
vasta kehityksesta. Malli ei tdssd yhteydessé tarkoita mitdén erityisen monimutkaista konstruktiota,
vaan Ralston ja Wilson suosittelevat esimerkiksi ajureiden hierarkkista ryhmittelya sopivaan méaa-
raan tasoja. Ajureiden tasoja voi olla vaikkapa vain kaksi, makro- ja mikrotaso. Alimpana tasona
ovat avainmuuttujat. Liséksi malli kuvaa sitd, mitk& ajurit vaikuttavat mihinkin avainmuuttujiin.
(Ralston & Wilson 2006, 87 — 95.)

6.Tutkimusvaihe (Kohta 10). Tutkimusvaiheessa on tarkoitus haalia kokoon uutta tietoa organisaa-
tion ulkopuolelta. Tiedonhankinta kohdistuu aiemmin tunnistettuihin ajureihin. Tutkimusvaiheessa
selvitetddn vallitsevat trendit ja kehityssuunnat ajureiden osalta, niihin liittyvéat epdvarmuudet ja
niiden vaikutus avainmuuttujiin. Ajureita on syyté edelleen ryhmitell& mikali se on mahdollista
tehdd mielekk&élla tavalla. Tutkimuksen tulokset on tydstettava lyhyiksi dokumenteiksi ja esityk-

siksi ja lapikaytava skenaarioryhman kanssa. (Ralston & Wilson 2006, 97 — 100.)

7.Skenaarioiden valmistelu (Kohdat 11-13). Ajurit on arvioitava sen suhteen, miten tarkeitd ne
ovat skenaarioiden tarkastelundkokulmasta ja toisaalta miten suuri niihin liittyvan epdvarmuuden
katsotaan olevan. Ajurit voidaan jakaa kummankin akselin suhteen kolmeen luokkaan. Ajurien si-
joittaminen luokkiin perustuu ryhman arviointiin tulevasta kehityksesta: mikéli ryhmén asiantunti-
jat ovat yksimielisia ajurin tulevasta kehityksesta, ajurin voi katsoa olevan ennustettava. Jos asian-
tuntijat ovat voimakkaasti erimielisig, voi ajurin katsoa olevan ennustamaton. Jatkoanalyysin kan-
nalta kiinnostavia ovat ajurit, jotka ovat seka tarkeita ettd ennustamattomia. (Ralston & Wilson
2006, 103 - 109.)

Tarkeista ja epdvarmoista ajureista pyritddn ryhmitteleméén epédvarmuuden ydinakseleita. Akselin
kaksi napaa sisaltdvat vastakkaiset kehityskulut tai tulevaisuuden toimintalogiikat epavarmoille
ajureille. Yksi epavarmuuden ydinakseli sisaltaa tyypillisesti useita ajureita. Akselin kaksi napaa

mahdollistavat kaksi konfiguraatiota tuleville skenaarioille. Ydinakseleita on ajureiden sijoittami-
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sen kannalta tarvittava maaré, siten ettd ainakin valtaosa epavarmoiksi ja tarkeiksi katsotuista aju-
reista tulee sijoitetuksi epavarmuuden ydinakseleille. Joskus yksi akseli riittad, kaksi akselia on
luonteva mééara ja kolme tai nelja akselia mahdollisia. Neljasta akselista on luotavissa jo 16 ske-
naariota erilaisin peruskonfiguraatioin. N&in suuri méérd skenaarioita on taysin epatarkoituksen-
mukainen skenaariosuunnittelun tarkoituksia silmallapitden. Mikali epdvarmuuden ydinakseleita
on kolme tai enemman, ei kaikista mahdollisista konfiguraatioista kehitetd skenaariota. (Ralston &
Wilson 2006, 111 — 117; Mannermaa 1999, 66.)

Epavarmuuden ydinakseleiden avulla voidaan muodostaa 2" (n=ydinakseleiden lukumaara) ske-
naariota. Pitden mielessa skenaarioiden tarkoituksen haastaa strategistien ajattelua ja valttda yhden
skenaarion kasitteleminen todenndkdisend vaihtoehtona, on olemassa vahvat perustelut neljélle
skenaariolle. Suurempi skenaarioiden maara tuottaa jo vaikeuksia paitsi skenaarioiden kaytolle
strategisessa paatdksenteossa, myds skenaarioryhmadlle skenaarioiden luomisessa. Suuri skenaa-
rioiden méaéara tarkoittaa luultavasti myos skenaarioiden heikkoa laatua. Mahdollisia konfiguraati-
oita tarkastellaan ja niisté valitaan sopivat tyostettavaksi valmiiksi skenaarioiksi. Muodostettavien
skenaarioiden tulisi olla loogisia ja sisdisesti koherentteja, ja mahdollisia lopputulemia taustalla
olevien ajurien kehityksestd. Muodostettavien skenaarioiden tulisi myds kattaa mahdollisten tule-
vaisuuksien joukko jotenkin edustavalla tavalla. Skenaarioiden tulisi olla keskenédén selvésti erilai-
sia, ei saman teeman variaatioita. Ralston ja Wilson pitavat tarkeénd, ettd skenaariot ovat realistisia
ja uskottavia, mutta silti &arimmilleen vietyja. (Ralston & Wilson 2006, 119 — 124; Mannermaa
1999, 66.)

8.Skenaarioiden kirjoittaminen (Kohta 14). Valituista konfiguraatioista kirjoitetaan yksityiskohtai-
sia, tarinallisia skenaarioita. Konfiguraatiot itsessédén tarjoavat tarinan rungon. Tarinat kuvaavat
tapahtumien syyt ja seuraukset ketjuna, selittden miten skenaarion konfiguraatio toteutuu. Skenaa-
riotarinan elementtejd ovat tapahtumat ja juonelliset vaiheet, mahdollisesti myds henkil6t. Téallai-
nen detaljointi lisad skenaarion merkitystd, uskottavuutta ja selkeyttd. (Ralston & Wilson 2006,
125 — 137.) Skenaarioiden siséltd on tietenkin taysin riippuvainen niiden k&yttotarkoituksesta ja
kontekstista. My0s skenaarioiden “yleison” eli kdyttajien kokoonpano vaikuttaa millaisia skenaa-
rioiden on oltava siséllollisesti ollakseen uskottavia ja siten kayttokelpoisia. (Vehmas 19.11.2009;
Tapio 3.4.2009.) Yleisesti skenaarioiden "kirjoittamisen” voi tassa tulkita tarkoittavan kaiken ske-
naarioihin mukaan tulevan aineksen kasittely& siten ettd se tulee mukaan skenaarioesityksiin, oli
tuo esitystapa sitten kirjallinen dokumentti tai dokumenttien ja esitysten yhdistelmd, jonkinlainen

hypermediakokonaisuus tai jotakin muuta. Tahan kirjoittamisvaiheeseen voi sovittaa myos esi-
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merkiksi kvantitatiivisten mallien ké&yttod skenaariotarinoiden logiikan tarkistamiseksi, reunaehto-

jen maarittamiseksi ja yksityiskohtaisemman numeerisen tiedon tuottamiseksi.

Skenaariotarinat muistuttavat Ralstonin ja Wilsonin mukaan draamaa siing, ettd niiden on sisallet-
tavé konflikteja. Konfliktit havainnollistavat ajurien dynamiikkaa ja vaikutusta toimintaymparis-
toon. Konfliktiton tapahtumien eteneminen skenaariotarinassa kohti maarattya paatepistetta ei vai-
kuta todelliselta eikd haasta skenaarion lukijaa. Myds organisaation tulevaisuudenndkymien suh-
teen optimistiset skenaariot sisaltavat konflikteja. (Ralston & Wilson 2006, 125 — 137.)

Valmis skenaario nimetédan. Ennen varsinaista yksityiskohtaista skenaariotarinaa tulisi olla ytime-
kas kuvaus skenaariosta ja siind eniten vaikuttavista ajureista ja niiden seurauksista. Skenaarion
lopussa tulisi esittaa taulukko, jossa eri skenaarioita vertaillaan sen suhteen miten ajurit toimivat
kussakin skenaariossa. (Ralston & Wilson 2006, 125 — 137.)

Huolimatta skenaarioiden aineiston hankinnassa ja aineiston kasittelyssa ja analyysissa kaytettavi-
en apumenetelmien formaalisuudesta, mahdollisesti vankasta tieteellisestd perustasta ja strukturoi-
tuneisuudesta skenaarioiden luominen on vahvasti luovaa toimintaa. Mink&é&nlainen menetelmien
mekaaninen soveltaminen ei voi tuottaa skenaarioita, pelkastaan ainesta niihin. T&ma on piirre jo-
ka erottaa skenaarioita ennusteista ja vaihtoehtolaskelmista. Skenaarioprosessin tuottaman aineis-
ton synteesi skenaarioiksi on toimenpide, jonka tekemiseen ei ole sellaista formaalia menetelméa,

joka eliminoisi skenaariota kokoon panevan ja kirjoittavan ihmisen vaikutuksen.

Synteesi ja skenaarion kirjoittaminen perustuu suuresti ihmisen intuitioon. Tyypillisesti aineistosta,
oli se millainen tahansa, ei ole nostettavissa skenaarioiden kaikkia piirteité ja yksityiskohtia, var-
sinkaan jos skenaariot ovat siind méaarin detaljoituja kuin esimerkiksi Ralston ja Wilson peraan-
kuuluttavat. Talléin puuttuvat elementit on perustellusti keksittava ja kuviteltava. Sellainen hypo-
teettinen tilanne, jossa skenaarioita varten olisi keratty massiivinen aineisto, josta kaikki tarvittava
aines olisi 16ydettavissa skenaarioiden kokoonpanemista varten, skenaarion luojan olisi vastaavasti
tehtdva huomattavia valintoja sen suhteen mitd ainesta kaytetd&n ja miké& jatetd&n pois. Toisin sa-
noen mink& tahansa kaltaisen aineiston muuttaminen ehedksi skenaarioksi vaatii huomattavasti
tulkintaa. Tama tarkoittaa tietenkin skenaarioiden neutraaliuteen liittyvien laatukysymysten esiin-
nousemista. Erityisesti asia on esill4 arvolatautuneita kysymyksid késittelevisséd skenaariohank-

keissa.

9.Skenaarioiden kayttdminen strategiatydssd (Kohdat 15-17). Valmiit skenaarioasiakirjat eivat

pelkalla olemassaolollaan ilman jatkotoimenpiteité tuota hyotyja ne luoneelle tai luotuttaneelle or-
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ganisaatiolle. Skenaariot ja niiden tapahtumien organisaation toiminnalle aiheuttamat implikaatiot
on otettava huolellisen analysoinnin kohteeksi. Muussa tapauksessa prosessuaaliset hyodyt ovat
ainoat saavutetut hyodyt. Mikali organisaation strateginen huippu ei ole ollut mukana skenaario-
tyoskentelyn aiemmissa vaiheissa, on sen osallistuttava aktiivisesti analyysiin, muuten on vaikea

kuvitella prosessista koituvan mitaan skenaariosuunnitteluun liitettyja hyotyja.

Varsinaiset ulkoispaineskenaariot saattavat olla konfiguraationsa ja aineksensa puolesta varsin no-
peasti luotavissa. Tdma saattaa olla joissakin skenaariohankkeissa vain yhden iltapdivan urakka.

Skenaarioiden kaytto toimenpidesuositusten laatimiseen vaatii enemman aikaa. (Tapio 3.4.2009.)

Ralstonin ja Wilsonin skenaarioprosessi huipentuu strategiaty®vaiheeseen, jossa skenaarioryhma
asettuu organisaation péatoksentekijoiden rooleihin ja uppoutuu yksittaisiin skenaarioihin. Tietty
skenaario oletetaan tapahtuvaksi. Tarkoituksena on kartoittaa skenaarioiden erityiset uhat ja mah-
dollisuudet seké strategiset vaihtoehdot, jotka ovat skenaarioissa patevid. Skenaarioryhmé valmis-
telee tietyissa skenaarioissa optimaaliset strategiat ja dokumentoi ne. Strategioita luotaessa on
pohdittava tavoitteet skenaariossa, keinot tavoitteisiin paasemiseksi ja konkreettisemmat toimenpi-
deohjelmat ja se mita resursseja ja kompetensseja vaaditaan. Lisaksi on laadittava ymparistdn seu-
rantasuunnitelma. On valittava mitd muuttujia todellisesta kehityksesta tarkkaillaan, mitka indi-
kaattorit viestivat siitd ettd skenaario tai skenaarion dynamiikka on toteutumassa ja pohditut strate-
giat ovat siten muuttumassa ajankohtaisiksi ja ne tulisi ottaa kayttoon. (Ralston & Wilson 2006,
139 - 169.)

Strategisten suositusten luomisessa lahtokohta on kaanteinen verrattuna skenaariospesifisten stra-
tegioiden luomiseen. Sen asemasta, ettd tietyn skenaarion tapahtumat oletetaan tosiksi, lahdetaan
jalleen siitd ettd tulevaisuus on tuntematon ja pyritddn organisaation tavoitteet huomioon ottaen
etsimadan nuo tavoitteet optimaalisesti saavuttavaa strategiaa. Strategian elinkelpoisuutta tarkastel-
laan erilaisissa tulevaisuuksissa skenaarioiden avulla. Strategialta voidaan edellyttéé robustiutta eli
patevyytta erilaisissa tulevaisuuksissa, joustavuutta eli lilkkkumavaraa korjauksiin ja suunnanmuu-
toksiin tai korkeaa tavoitteiden saavuttamisastetta tietyissé tulevaisuuksissa. Strategisten suositus-
ten pohdintaan kuuluu siis jonkinlainen paatdksenteko siitd miten suuria riskeja organisaatio on
valmis ottamaan ja voidaanko strategian heikkous tietyissd tulevaisuudenkuluissa hyvéksya sen
toisenlaisessa tulevaisuudessa toteutuvan korkean tavoitteiden saavuttamisasteen vuoksi. (Ralston
& Wilson 2006, 139 - 169.)

68



Joskus kaytetty tapa on myds todennakdisimman skenaarion valinta strategian muotoilun pohjaksi
(Meristd 1991, 58; Ringland 1998, 111 — 117). Tdma on vastoin skenaarioajattelun peruslogiikkaa
ja monia skenaariotyoskentelyn hyotyja todennékoisesti menetetddn. On mahdollista, etté joissakin
tilanteissa, esimerkiksi jos skenaarioprosessissa on hairigité tai skenaarioajattelutavalla ei alun pi-
tdenkaan ole johdon tukea, Tallainen skenaarioiden kayttd on parempi kuin ei mitdén. Ringland
(1998, 111-113) esittdd myos skenaarioiden kayttamista spesifin padtoksen (esimerkiksi ratkaise-
van investointipaatoksen) arviointia skenaarioissa lahinna toteuttamisen reunaehtojen selvittami-

seksi. Tallainen kéyttd vaatii skenaarioilta soveltuvaa kvantitatiivista siséltoa.

Tama kuvaus Ralstonin ja Wilsonin skenaariosuunnitteluprosessista on suurpiirteinen. He tarjoavat
prosessin Kriittisimpiin vaiheisiin melko yksityiskohtaisesti strukturoidut apumenetelmat. Heidan
esittdménsa skenaariosuunnitteluprosessin eri vaiheiden kuvauksen on tarkoitus toimia tassa tut-

kimuksessa viitekehyksené skenaariosuunnitteluprosessin yleiselle kasittelylle.

Yksi mahdollisuus skenaarioperustaisen strategiatyon harjoittamiseen olisi yleisten, valmiiden
taustaskenaarioiden kayttdminen prosessin ldhtékohtana. Elinkeinoeldman valtuuskunnan skenaa-
rioraportti "Tulevaisuuden pelikentat” (EVA 2009) esittdd globaaleja skenaarioita, jotka kayvat
esimerkkind yleisista referenssityyppisista skenaarioista. Jos ne ovat erittdin soveltuvia, niista voi-
daan poimia organisaation kannalta mielenkiintoisia ja keskeisid elementtej& analyysia varten.
Yleisistd taustaskenaarioista voidaan myds kehittdd fokusoidumpia skenaarioita. Skenaariotyds-
kentelyn yleistyttya viime vuosina suuresti soveltuvia skenaarioaineistoja saattaa hyvalla onnella
olla tarjolla. Monissa tapauksissa skenaariotydskentelyd harjoittavalla ryhmalla ei vélttdamétté ole
edellytyksia ylittdd olemassaolevien yleisten, esimerkiksi globaalia taloudellista kehitysta kéasitte-
levien skenaarioiden laatua, vaan niiden kéaytté fokusoidumman tyon l&htdkohtana olisi hedelmél-
lisempi lahestymistapa. (ks.Mannermaa 1999, 66 — 67.) Osa prosessuaalista hyodyisté jaa tietenkin
saamatta, mutta on kysyttavé, kuinka suuri osa skenaariosuunnittelua harjoittavista organisaatioista
budjetoi riittdvéasti aikaa ja resursseja taysimittaiselle skenaarioprosessille? Mikali resursseja on
rajallisesti, on keskityttdva tarkeimpien osien toteuttamiseen laadukkaasti. Heikkolaatuinen ske-
naariohanke jaa hyvin todennékaisesti vaille vaikutusta (ks.esim.Mannermaa 2004, 36 — 40). Rals-
ton ja Wilson (2006, 205) ovat kuitenkin tdméntyyppisen skenaarioiden kayton suhteen erittdin
skeptisia.

Toinen tapa ohittaa prosessin aika- ja resurssi-intensiivisia ymparistoanalyysin vaiheita on ottaa
mukaan ulkopuolinen tulevaisuusekspertti, joka tarjoaa skenaariotydskentelyéd harjoittavalle ryh-

mélle tietyt palaset kertyneestd tulevaisuustiedostaan ja yleisista kehityssuunnista. Ryhmaé voi sit-
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ten pohtia miten ndmé asiat vaikuttavat heidén toimintaansa (Hietanen 21.9.2009). Tdssé on tie-
tenkin omat vaaransa: asiantuntijanakemykset, joiden taustalla ei ole organisaation substanssitoi-
minnan osaamista, vaan ainoastaan yleist4 “tulevaisuusosaamista” saattavat perustua monen orga-
nisaation kannalta oleellisen asian vaarinymmartadmiseen. Ralstonin ja Wilsonin (2006, 179 — 211),
samoin kuin Van Der Heijdenin (2002, 266 — 275) ajattelussa skenaariotydskentely on jotakin, jota
pyritddn harjoittamaan systemaattisesti ja jonka tuominen mukaan strategisen suunnittelun kéytan-
toihin muuttaa merkittavasti organisaatiokulttuuria. Téssa mielessa heilld painotus on suuresti
kaikkien vaiheiden toteuttamiseen organisaation siséll4 ja kapasiteetin rakentamiseen. Suomenkie-
lisessé skenaariosuunnittelua kasittelevassa kirjallisuudessa esitellddn enemman tydskentelytapoja,

joissa on mukana ulkopuolisia futurologeja.

Skenaariotydskentelyn keskeisimpiné toimintoina Mannermaa (1999, 61-62) pitdd seuraavia toi-
mintoja: 1)luodaan yhteinen kieli tyoskentelyyn osallistuville; 2)jasennell&dén tulevaisuusprojekti
siten, ettd skenaarioryhman kollektiivinen ajattelu toimii, tyod etenee ja projekti tuottaa hyodyllisia
tuloksia; 3)karsitaan ajattelusta ja tydskentelystd inkonsistenssit; 4)stimuloidaan mielikuvitusta:
jarki ja intuitio taydentdvat skenaariotydskentelyssa toisiaan, eivatka ole toisilleen vastakkaisia;
5)tuotetaan sellaisia tuloksia, joita paatoksentekijat voivat hyddyntéé jokapaivaisessa suunnittelus-
sa ja paatoksenteossa. Mannermaa korostaa prosessin tarkoituksena muutoksen provosoimista.
Tama tarkoittaa muutoksia seka ajattelutavoissa ja tulevaisuuteen ja toimintaymparistoon liittyvis-

sé késityksissa ettd organisaation toiminnassa.

Skenaarioprosessin alkuvaiheessa on syytd panostaa yhteisen kielen kehittdmiseen skenaarioryh-
méan kesken, toteaa Mannermaa (1999, 65). Han varoittaa, ettd epédselvat késitteet ja sumeus sen
suhteen, miten edet&én, aiheuttavat paljon hankaluuksia tyon eri vaiheissa. Julkisella sektorilla eri-
laiset mahdolliset tavat hahmottaa skenaariohankkeen tavoitteet ja saavutettavissa olevat hyddyt
edellyttavat erityista tavoitteiden ja hankkeen olemuksen pohdintaa ja kommunikoimista. Yhteisen
Kielen ja kasitteiden I6ytdmiseen on panostettava.
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4 Skenaariotyoskentelyn julkissovellusten erityispiirteista

Ralstonin ja Wilsonin kuvaama skenaarioprosessin malli vaiheineen, tavoitteineen ja perustelui-
neen on esitetty tassd tutkielmassa havainnollistuksena tyypillisesta heuristisesta skenaarioproses-
sista. Ralston ja Wilson tietenkin toteavat, ettd heidan esittdmansa prosessimalli on muokattavissa
sovelluksen tarpeen mukaan. Avatessaan prosessin vaiheita ja taustalla olevia ajatuksia heidén lah-
tokohtanaan ovat erilaiset yrityssovellukset. Julkisen sektorin erityispiirteiden eli julkisen konteks-
tin vaikutusta prosessin lahtokohtiin, kulkuun ja lopputuotteisiin ja niiden kdyttoon ei pohdita. Mi-
tenkaan systemaattisesti sita ei pohdita liioin niissa skenaariotydskentelya kasittelevissa perusteok-
sissa (Ringland 1998; Ringland 2002), joissa asioita avataan myos julkisia organisaatioita koske-

villa esimerkeilla.

Skenaariotydskentelya kasittelevéssa kirjallisuudessa ei mielestani yleisemminkaan ole pohdintaa
erilaisten skenaariotydskentelyn kayttoymparistdjen vaikutuksista prosessiin, tydskentelytapoihin
ja tulosten luonteeseen. Skenaariotydskentelyn ajatellaan olevan joustava menetelma, jolla on mo-
nia sovellutuksia asemointi- ja missioajattelusta visiointiin ja ympariston kartoituksesta ja ulkois-
paineskenaroinnista peliteoreettisiin sovelluksiin (ks.esim.Meristd 1991). Néiden erityyppisten
skenaariotydskentelyn sovellusten keskinainen vertailu ja eri tyyppien ominaisuuksien kasittely on
Kirjallisuudessa véhaista. Skenaariotyon harjoittajat sovittavat skenaarioprosessin vastaamaan kul-
loistakin kayttotilannetta. Ogilvy ja Smith (2004) ovat katsoneet ettd varsinaisessa skenaariopro-
sessin tydskentelyssé ei julkisen ja yksityisen sektorin valilla ole suuria eroja. Lahtokohdat julkis-

sovelluksissa ja yrityssovelluksissa ovat kuitenkin erilaisia.

Julkissektorin erityisluonteen vaikutus skenaariotyGskentelyyn on yksi hyvin merkittdva sovel-
lusymparistoa madrittavéa tekija. Tamén tutkielman 2. luvussa on esitetty méaritelmé julkisuudesta
ominaisuutena, joka voi esiintya eri organisaatioissa ja eri konteksteissa vaihtelevan vahvuisena ja
myads eri syistd. Julkisuus ominaisuutena koskettaa myds monia yrityksia, esimerkiksi sellaisia jot-
ka toimivat vahvasti sadnnellylld toimialalla. Julkisuus vaikuttaa suuresti esimerkiksi energia-alan
yritysten toimintaan. T&sté4 julkisuuden madritelméstd ominaisuutena seuraa tietenkin se, ettd ske-
naariotyoskentely julkisessa kontekstissa ei ole yksi, selva ja yhtendinen skenaariotytskentelyn
tyyppi ja kayttdymparisto. Eri julkiset piirteet erilaisin esiintymisastein voivat periaatteessa luoda
monia erilaisia kayttoymparistdja joihin mahdollisesti soveltuvat erityyppiset skenaariohankkeet.
Toisaalta on mahdollista, ettd skenaariotydskentelyn erilaisten kontekstien tarkastelu useamman

maadrittdvan ominaisuuden avulla mahdollistaisi huomattavasti tasméllisemmén analyysin ja tar-
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kemman kayttoymparistdjen kuvaamisen. Tassa tutkielmassa julkisuutta kuitenkin tarkastellaan
yhtend muuttujana. Tamé on perusteltua yleisesti julkishallinnon tutkimuksen nédkokulmasta etta
siksi, ettd julkinen konteksti on helppo ja ilmeinen skenaariotyon lahtokohtia méaéradva tekijé, jota
ei kuitenkaan ole systemaattisesti késitelty.

4.1 Julkisen toimintaympariston erityispiirteiden vaikutus skenaariotydskente-

lyyn

Luvussa 2 luotiin katsaus julkisen toimintaympdriston strategiatydhon ja strategian toteuttamiseen
vaikuttaviin erityispiirteisiin. Naiden julkisen toimintaympériston ympéristéulottuvuuden, transak-
tioulottuvuuden ja prosessiulottuvuuden erityispiirteiden avulla voidaan pyrkid hahmottamaan
my0s skenaariotyoskentelyn erityispiirteet julkissektorilla. Pyrin avaamaan mitd erityispiirteita
julkisella skenaariotydskentelylla on ja miten eri julkiset piirteet vaikuttavat skenaariotydskentelyn
julkissovelluksiin. Kuvio 9 esittaa julkisen toimintaympariston strategiaty6éhon vaikuttavia piirteita

julkissektorin skenaariohankkeiden erityispiirteiden selittgjina.

Hahmottamiani keskeisia julkissektorin skenaariotydskentelyn erityispiirteita ovat 1)ajureiden en-
dogeenisyyden lisdantyminen ja téstd seuraava normatiivisen nakdkulman suurempi soveltuvuus
skenaariotarkasteluihin, 2)suuri intressien joukko ja intressien eriytyminen ja eridvista intresseista
seuraavat vaikeudet ndkokulman asetannassa ja skenaarioiden fokusoimisessa, 3)paattksenteon ja
toiminnan verkostomaisen luonteen korostuminen, johon liittyy my6s nakdkulman ja fokuksen on-
gelmia ja 4)skenaariotarkastelujen spesifisyyden vdheneminen, joka on seurausta edelld mainituis-
ta kolmesta skenaariotydskentelyn julkiskontekstin ominaisuudesta. Vaitan naiden piirteiden esiin-
tyvén sitd useammin ja korostuneemmin, mitd suurempi on skenaariotydskentely& harjoittavan or-
ganisaation julkisuuden aste. Tarkastelen skenaariotyGskentelyn erityispiirteitd ja Nuttin ja

Backoffin esittdmida julkisen toimintaympariston erityispiirteiden kytkoksia niihin lahemmin.
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Koersio: pakkorahoitus, joskus pakkokulutus

Poliittisen vaikutusvallan suuri vaikutus

Laaja toiminnan vaikutuspiiri: paatoksenteossa
huomioon otettavien seikkojen ja intressien suuri
maara

kausittain)

Ulkoisten odotusten vaikutus toimintaan: Ulkoi- | .\ \
set odotukset vaihtuvat usein (mahdollisesti vaali-

Julkinen tarkastelu: avoimuuden ja lapinakyvyy-
den ihanne; suuri julkinen kiinnostus toimintaan

vaista organisaation ulkopuolisista tahoista

Rajattu toimivalta: paatdksenteko usein riippu-

Omistajuus: kansalaiset omistajina; suuri maara
intresentteja

Ajureiden endogeenisyys
kasvaa:
Normatiivinen lahtdkohta
skenaarioajattelulle; skenaa-

=1 rioiden vision&arinen luonne

Intressien maara kasvaa,
intressit eriytyvat:
Skenaariot poliittisena vies-
tintdnd, skenaarioiden sivu-
funktiot

Markkinat: Poliittisten elinten muodostamat; ei

sa; puuttuvat tai heikot markkinasignaalit

kilpailua; yhteistyd muiden organisaatioiden kans- {

Rajoitettu autonomia: Selked mandaatti; ase-
moituminen ja missio usein ulkoap&in maaratty

Tavoitteet: vaihtuvaisia, ristiriitaisia, eri suuntaan
vetavia; monimutkaisia ja vaikeasti maariteltavia;

Paatoksenteon ja toimin-
nan verkostomainen luon-
ne korostuu:

Tarve osallistuttaa muita
organisaatioita ja sidosryh-
mia skenaariohankkeeseen

Tarkastelujen spesifiys
vahenee:

Nakokulman asetanta ja
hankkeen fokusoiminen
muuttuvat ongelmallisem-
miksi

arvolatautuneita

Kuvio 9. Julkisen toimintaympariston piirteet skenaariotydskentelyn julkissovellusten piirteiden selittgjina.
Mustat linjat kuvaavat toimintaympariston piirteen skenaariotydskentelyn piirretté lisédvaa vaikutusta ja pu-
naiset linjat vdhentévaa vaikutusta.

Ajureiden endogeenisyys on piirre, joka on ainakin periaatteessa tyypillisempi piirre skenaario-
tyoskentelyn julkissovelluksille kuin yrityssovelluksille. Erityisesti Nuttin ja Backoffin julkinen
piirre koersio mahdollistaa tilanteet joissa julkiseen organisaatioon vaikuttavat ajurit voidaan miel-
t4& endogeenisiksi. Julkinen toiminta rahoitetaan usein verovaroin ja osaan julkisista ”palveluista”
liittyy my6s pakkokulutus. Yrityksen on palveltava kuluttajia heidan ehdoillaan (mikali kuluttajat
voivat valita useasta palveluntarjoajasta eika kartellimahdollisuutta ole) ja tehtavé tdma kilpailijoi-
hin ndhden kilpailukykyiselld hinnalla. Toisin sanoen yrityksen on toimittava markkinaehtoisesti,
markkinakilpailun asettamien melko tdsmallisten reunaehtojen mukaisesti. Kuten ylempané on to-
dettu, yritykset eivat vélttdmatta toimi vapailla markkinoilla, vaan niiden toiminta voi olla julkisen
vallan toimesta suojattua, ja siten niissd vaikuttavat julkiset piirteet voimakkaammin kuin markki-

naehtoisesti toimivissa yrityksissé.
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Taydellisessé kilpailussa toimivan yrityksen skenaroinnin on luontevaa lahted liikkeelle ekso-
geenisisté ajureista ja skenaroitava markkinakilpailun olosuhteiden ja vaatimusten muutoksia, joi-
hin yrityksen on sopeuduttava ja joissa sen strategian on tuotettava sille kilpailuetua. Skenaarioita
kasittelevassa kirjallisuudessa korostetaan suuresti proaktiivista otetta strategiatydssa ja kannuste-
taan organisaatioita oman tulevaisuutensa tekemiseen vastakohtana passiiviseksi moititulle reaktii-
viselle sopeutumiselle (ks.esim.Mannermaa 1999, 22). On kuitenkin niin, etta taydellisen kilpailun
olosuhteissa toimivan yrityksen, jolla ei ole dominoivaa asemaa markkinoilla ja jolla ei ole mah-
dollisuutta manipuloida julkista valtaa toimiin yrityksen aseman parantamiseksi tai lainsdadannon
muuttamiseksi yritykselle edullisemmaksi, ei ole mahdollista juuri vaikuttaa markkinaolosuhteiden
kehittymiseen. téllaisen yrityksen toimenpiteet eivét vaikuta ympariston tulevaisuudessa asettamiin
vaatimuksiin, ainoastaan sen omaan kykyyn vastata naihin vaatimuksiin ja saavuttaa omat tavoit-

teensa huomispdivan ympéristossa paremmin.

Markkina-asemaltaan dominoivat yritykset tai yritykset jotka tavalla tai toisella pystyvat ajamaan
omia vaatimuksiaan lapi lainsaadantdprosessissa, ovat paremmassa asemassa “tekemaén tulevai-
suuttaan” eli muuttamaan tulevaisuuden toimintaympéristoaan itsensa kannalta suotuisammaksi.
On kuitenkin valttamatonta ymmartad, ettd kaikille organisaatioille tulevan toimintaympériston
luominen tai edes siihen vaikuttaminen ei ole mahdollista eik& paattavéisen proaktiivinen asennoi-
tuminen paranna vaikutusmahdollisuuksia. Organisaation strategiatyon kannalta on perin merki-

tyksellista tiedostaa organisaation asema jarjestelmassa, jossa se toimii.

Julkisen sektorin toimintaa ei rajoita samassa mielessa se, mista asiakkaat ovat valmiita maksa-
maan. Julkinen organisaatio pakkorahoitus- ja pakkokulutustilanteessa pystyy itse periaatteessa
toimimaan ainakin valjemman raamin sisdssa ja valitsemaan monia asioita itse eli skenaroinnin
kannalta madraamaan osan ajureistaan itse. Kéytdnndssd myos puhtaasti julkinen organisaatio on
kuitenkin Nuttin ja Backoffinkin mainitsemien poliittisten ”markkinoiden” asettamien ehtojen si-
toma. Samoin kaikki julkisina pidetyt organisaatiot ja julkisuusasteeltaan korkeat organisaatiot ei-

vat ole tilanteessa, jossa niiden palveluja ja toimintaa koskisivat pakkorahoitus ja pakkokulutus.

Julkisen hallinnon jarjestelmédan kuuluvan yksittdisen organisaation strategiatydon nakokulmasta
markkinoita edustavat poliittiset elimet ja toisaalta yleisemmin poliittinen vaikutusvalta. N&iden
vaatimukset asettavat omat reunaehtonsa julkisen organisaation toiminnalle ja vahentavat skenaa-
riotydskentelyn kannalta ajureiden endogeenisyytta. Toisaalta voidaan ajatella koko valtioapparaa-
tin tasolla harjoitettavaa skenarointia. Taméa skenaariotydskentelyn kayttoympaéristd vaikuttaa ole-

van sellainen, missa monet ajurit ovat luonteeltaan endogeenisia.

74



On kuitenkin niin, ettd demokraattisissa ja perustuslaillisissa jarjestelmissa hyvin monet mekanis-
mit (Nuttin ja Backoffin julkinen piirre rajattu toimivalta) rajoittavat valtaa kdyttavien elinten toi-
mintavapautta ja valtaa kéyttavat henkilot voidaan vaihtaa vaaleissa (Nuttin ja Backoffin mainit-
semat vaihtuvat ulkoiset odotukset). Jopa diktatorisesti hallittujen valtioiden strateginen huippu on
taysin riippuvainen valtansa takana olevien ryhmien, esimerkiksi armeijan, tuesta. Naiden ryhmien
tuen menetys johtaa strategisen huipun syrjayttamiseen, ja toisaalta hallittavien suostumuksen ja
hyvéksynnan liian pitkalle meneva ylittdminen johtaa vékivaltaiseen kapinaan. Diktatorisen valti-
on strategisen huipun on toiminnassaan tarkasti huomioitava monien taustaryhmien asettamat toi-
minnan reunaehdot saavuttaakseen omat tavoitteensa ja pysyéakseen vallassa. Tdman vuoksi on hy-
vin vaikea keksia esimerkkia organisaatiosta, jonka harjoittamassa skenaariotydskentelyssa useim-
pia ajureita voisi pitdd endogeenisiné siind mielessa ettd organisaatio voisi itse méérata tulevan
toimintaympadristonsa. Toisaalta on myos kysyttava, mihin sellaisessa asemassa oleva organisaatio

ylip&atadn tarvitsisi skenaariotydskentelyé.

Ajureiden endogeenisyyttd, sen asemasta etté ajateltaisiin ajureiden todella olevan vapaasti skena-
roivan organisaation maarattavissa, on pidettdvd skenaariohankkeelle valittuna ajattelutapana ja
lahtokohtana. Julkisissa skenaariohankkeissa, joissa kéasitellddn yhteiskunnallisen tason ratkaisuja,
esimerkiksi energiahuollon ratkaisuja tai sosiaaliturvajarjestelmén uudistamista, on perusteltua ot-
taa yksittéisista toimijoista irrallinen, laajempi nakoékulma ja valita visiondarisemmin suuntautunut
skenaariotydskentelyn tapa. Ajurit eivét ole endogeenisiéd yksittdisen tarkastelijan ndkokulmasta,
vaan ikaan kuin koko yhteiskunnan ja sen yhteisten resurssien ndkokulmasta. Esimerkiksi tietyn-
laisen energiaratkaisun voidaan skenaarioissa ajatella olevan mahdollinen, jos sen toteuttamiseen
I6ytyy tahtoa. Talla tavalla endogeenisia ajureita varioimalla syntyvat visionaariset tai normatiivi-

set skenaariot julkissektorilla jasentévat poliittisen keskustelun eri toimintavaihtoehdoiksi.

Ajureiden kasittely endogeenising voi olla julkissovellusten lisdksi muissakin skenaariotydskente-
Iyn sovelluksissa kyseeseen tuleva lahestymistapa, ei kuitenkaan kaikissa. Osa skenaariohankkees-
sa tapahtuvaa analyysia ja kartoitusta on se, mihin on mahdollista vaikuttaa ja mihin ei. Erityyppi-
sissa julkissovelluksissa vaihtelee suuresti se, onko ajurit jarkevaa mieltdd endogeenisiksi. Endo-
geeniset ajurit ja skenaarioiden normatiivis-visiondarinen luonne merkitsevat erilaisia skenaroinnin
lahtokohtia ja erilaisia tavoitteita koko prosessille. Tdma on otettava huomioon skenaariohankkeen

suunnitteluvaiheessa.

Suuri relevanttien intressien joukko ja intressien eriytyminen. Osa julkissektorin toiminnasta aihe-

uttaa vaikutuksia monella alueella ja seurauksia monelle taholle (toiminnan laaja vaikutuspiiri).
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Ogilvy ja Smith (2004) mainitsevat aluesuunnittelun esimerkkind julkisesta toiminnasta, jossa on
resursseiltaan rajallisen skenaariohankkeen nékokulmasta loputtomasti panoksenhaltijoita, jotka
voitaisiin jollakin perusteella osallistuttaa skenaariohankkeeseen. Poliittinen vaikutusvalta, korkea
julkisen tarkastelun aste ja vaihtuvat ulkoiset odotukset tuovat skenaariohankkeeseen mukaan eri-

laisten poliittisten voimien eriévat intressit.

Skenaariotydskentelyn kommunikatiiviset hyodyt voivat saada erityistd korostuneisuutta skenaa-
riohankkeissa, joissa osallistuvilla tahoilla, olivat ne henkilditd saman organisaation sisélta tai eri
organisaatioiden tai sidos- ja intressiryhmien edustajia, on eridvid ndkemyksi, tavoitteita ja intres-
seja. Skenaariotyoskentelyn prosessissa eri ryhmien tavoitteet ja ndkemykset tulevat julkilausu-
tuiksi ja voidaan toivoa, ettd ryhmien vélille myds syntyy dialogia. Myds valmiit skenaariot kom-
munikoivat naitd ndkemyksia ja tavoitteita hankkeeseen osallistuvien tahojen ulkopuolelle. N&in
skenaariot voivat toimia poliittisen keskustelun ja viestinnan valineind. (Tapio 3.4.2009.) Ringland
(1998, 131 - 163) antaa useita esimerkkeja valtiollisen tason skenaariohankkeista, joissa skenaa-

riot palvelevat tata tarkoitusta.

Skenaarioiden kayttd kontekstissa, jossa on eridviad arvoja ja intresseja tarkoittaa myos sitd, etta
skenaarioiden avulla voidaan pyrkié vaikuttamaan yleiseen mielipiteeseen tai esittdméaén tietyt toi-
mintamallit ja ilmidt suotuisassa valossa. Toisaalta skenaarioiden avulla voidaan esimerkiksi pyr-
kia lisdédmaan haluttujen ndkemysten legitimiteettid esittdmalla ne tieteellisen ja erilaisten nake-
mysten edustajia laajasti osallistavan prosessin tuloksina. Naitd skenaarioiden funktioita kasitel-

148n tarkemmin luvussa 4.2.

Paatoksenteon ja toiminnan verkostomainen luonne. Hyvin monet Nuttin ja Backoffin esittdmista
julkisen toimintaympariston erityispiirteistd kontribuoivat julkisorganisaatioiden strategiatyon ver-
kostomaiseen luonteeseen, jota myos Bryson ja Laine & Hulkkonen korostavat. Seka paatdksente-
ko ettd suunnitelmien toteuttaminen vaativat usein julkisorganisaation yhteistyéverkon hyddynté-

mista.

Julkisen organisaation, riippuen tietenkin asemastaan jarjestelméssa, jossa se toimii, tulee toimin-
nassaan huomioida seka vertikaalinen ettd horisontaalinen yhteistyd. Vertikaalinen yhteistyd kasit-
t4d ylemmaén tason paatoksentekijat ja mahdolliset alemman tason toteuttavat tahot tai esimerkiksi
alueelliset tasot. Horisontaalinen yhteistyd tarkoittaa yhteistoimintaa muiden organisaatioiden
kanssa, joiden toiminta liittyy julkisen organisaation omaan toimintaan. Nama organisaatiot voivat

olla muita julkisia organisaatioita, kolmannen sektorin organisaatioita tai yrityksia. Tietenkin Tal-
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lainen yhteistydverkoston pohtiminen ja huomiointi suunnittelussa ja toiminnassa on hyodyllista

myads yrityksille.

Paatoksenteon ja toiminnan verkostomainen luonne on myos skenaariotydskentelyn kannalta kes-
keinen julkisen sovellusympériston piirre. Hankkeen suunnittelussa on ratkaistava, mitk& toimijat
julkisen organisaation yhteistyoverkostosta otetaan hankkeeseen mukaan. Eri toimijoiden mu-
kanaolemisen tavat, kontribuutio ja roolit prosessissa on myds ratkaistava. Mukana on oltava taho-
ja jotka ovat hankeen uskottavuuden ja tulosten perusteella toimimisen kannalta tarpeellisia, esi-
merkiksi poliitikkoja tai muita hankkeen kasittelyalan kannalta keskeisia paatoksentekijoitd. Mu-
kana on oltava tahoja, jotka tuovat prosessiin asiantuntemusta ja osaamista. Lisaksi mukaan on
kohtuullisesti saatava asiaan liittyvéat erilaiset ndkemykset ja eri intressit, kasittelyn kattavuuden
varmistamiseksi. Samalla on kuitenkin tiedostettava, ettd prosessiin osallistuvien tahojen maaran

kasvaessa hankkeen fokusoiminen ja tyoskentely muuttuvat mutkikkaammiksi.

My®os julkiseen organisaatioon kohdistuva julkinen tarkastelu ja sen kasittdminen veronmaksajien
omaisuudeksi on vahva peruste laajalle osallistumiselle ja hankkeen lapinakyvyydelle ja avoimuu-
delle. Yritysorganisaatiolle tyypillistd on strategiatyon harjoittaminen salassa. Mahdollisesti kui-
tenkin myos niiden tulisi osallistuttaa ulkopuolisia, esimerkiksi sopivia asiantuntijoita ja asiakkai-

den edustajia skenaarioty0honsa ja tarvittaessa velvoittaa nama vaitioloon (Tapio 3.4.2009).

Skenaariotarkastelujen spesifisyyteen liittyvat ongelmat. Julkiselle skenaariohankkeelle ominaisia
ongelmia voivat olla tavoitteiden maarittdmiseen, nakékulman asetantaan ja fokusoimiseen liitty-
vat ongelmat (Ogilvy & Smith 2004; Vinnari 25.11.2009). Intressien madaran kasvu ja intressien
eriytyminen sek& péaatoksenteon ja toiminnan verkostomainen luonne suuresti lisadvat néita on-
gelmia. Mitd suurempi méaéra erilaisia intresseja skenaariohankkeessa otetaan huomioon, sita vai-

keampaa on tarkastelun fokusoiminen.

Laaja erilaisten sidosryhmien ja intressitahojen osallistuttaminen skenaariohankkeeseen merkitsee
vaistamatta vahaisempéé spesifisyyttd tarkasteluissa. Tarkastelu ei voi fokusoitua kovin tdsmalli-
sesti yhden tarkastelijan toimintaan, strategiaan ja paatoksiin vaan skenaarioiden tarkastelualasta
tulee yleisempi ja skenaarioista laajemman osallistumisen seurauksena vahemman spesifeja ja fo-
kusoituneita. Tama tietenkin todenndkoisesti vahentda niiden kaytettavyyttd spesifin toimijan paa-

toksenteon tukena.

Spesifisyyden vahenemisen ja ajureiden endogeenisyyden Vvélilld on my6s looginen yhteys. Mita

suurempi toimijoiden kokonaisuus pohtii tulevaisuutta, sitd suuremmat ovat kyseisen kokonaisuu-
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den yhteiset voimavarat ja yhteiset mahdollisuudet vaikuttaa ajureiden kehitykseen ja tulevaisuu-
den toimintaymparistéon. Suurempi toimijoiden maara siis mahdollistaa ainakin useamman ajurin
pitdmisen endogeenisend. Toimijoiden madrén kasvaessa eriytyvét kuitenkin myds intressit. Eriy-
tyneet intressit tarkoittavat pienempaa yhteisten intressien maaréa ja yhteisten intressien korkeam-
paa abstraktiotasoa tai yhteisten tavoitteiden vahdisempaa tdsmallisyyttd. Tamé johtaa skenaario-
tarkastelujen vahaisempaan spesifisyyteen ja vahaisempaan fokusoitumiseen yhteen toimijaan ja

yhteen ndkdkulmaan vahentden skenaarioiden suoraa hyddynnettavyytta paatoksenteossa.
4.2 Skenaarioiden strategiatyon ulkopuoliset funktiot

Luvussa 3.5 on esitetty hyotyja, joita skenaariohankkeilla tavoitellaan ja joiden saavuttaminen ske-
naariotydskentelya kéasittelevan kirjallisuuden mukaan saattaa olla mahdollista. Erittdin tiiviisti
ilmaistuna néitd hyo6tyja ovat suora ja epasuora paatoksenteon tuki, oppiminen organisaatiossa ja
tilannekuvan hahmottumiseen liittyvien psykologisten esteiden ylittdminen. Nailla hyddyilla ske-

naariohankkeeseen ryhtymisté perustellaan organisaation siséllé ja organisaation ulkopuolelle.

Skenaariohankkeet voivat palvella myds muita tarkoituksia. Joidenkin skenaarioilla tavoiteltujen
hyotyjen julkinen ilmaiseminen pienentéisi ndiden hyotyjen toteutumisen mahdollisuuksia. Né&itéa
skenaarioiden funktioita voidaan kutsua julkilausumattomiksi funktioiksi. Tavoitteenasettelu voi
olla my®s osin tiedostamatonta. Skenaarioiden strategiatydn ulkopuoliset funktiot ovat taysin mah-

dollisia julkiskontekstin lisaksi myos yrityksissé.

Skenaarioita voidaan pyrkia kayttdmaan mielipiteiden muokkaukseen eli propagandatarkoituksiin.
Niilla voi olla tietyn paatoksen legitimoiva funktio tai niita voidaan kayttaa yleisesti organisaation
toiminnan, suunnittelun ja johtamisen laadun takeena. Skenaarioilla on mainonnallisia funktioita:
ne voivat toimia joko skenaroivan organisaation itsensa mainoksina tai niilld voidaan pyrkida myy-
madn ja markkinoimaan esimerkiksi investointihankkeita tai muita tdsmallisia toimenpiteitd. Ske-
naarioilla on myds viihteellinen funktionsa ja joidenkin skenaariohankkeiden taustalla ovat strate-

giatyon ja johtamisopin muotivirtaukset.

Yritysorganisaatioiden tapauksessa monet skenaariohankkeiden julkilausumattomat funktiot ovat
yhteydessd kohonneeseen toiminnan julkisuusasteeseen, esimerkiksi toimintaan julkisen sektorin
rajapinnassa, julkisen asiakkaan hankkijana tai toimittajana tai vahvasti julkisen sektorin saintele-
maélla alalla. Skenaariotydskentelyn yrityssovellukset, joihin ei liity kohonnutta julkisuusastetta,
ovat siind mielessa julkissovelluksiin ndhden vapaita néista julkilausumattomista funktioista, etta

vaikka kaikkia voi periaatteessa esiintyd, ei ole missaan tilanteessa yritysorganisaation intresseissé
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tietoisesti tavoitella julkilausumattomia p&d&dmaéria omassa strategiaorientoituneessa skenaario-
hankkeessaan. Motiivi julkilausumattomien padmadrien tietoiselle tavoittelulle on olemassa aino-
astaan kun hankkeesta viestitddn organisaation ulkopuolelle. Tdman vuoksi julkilausumattomien
funktioiden voi ajatella olevan skenaariotydskentelyn julkissovelluksissa suurempi ongelma yri-

tyssovelluksiin verrattuna. Suurempi julkisuusaste lisdd niiden esiintymisen mahdollisuuksia.

Skenaarioiden julkilausumattomat funktiot ja muut strategiatyon ulkopuoliset funktiot olivat asian-
tuntijahaastatteluissa paljon esilld ja niista osattiin antaa vaivatta esimerkkeja. (Tapio 3.4.2009;
Vehmas 19.11.2009; Vinnari 25.11.2009). Niiden esiintymistaajuuden tarkempi kvantifiointi olisi
mielenkiintoinen aihe laajemmalle tutkimukselle. T&mé&n tutkielman puitteissa voidaan ainoastaan
todeta ettd esitetyt strategiatyon ulkopuoliset funktiot ovat mahdollisia ja niitd menetelméan kaytos-
s& konsultaatiota tarjonneiden asiantuntijoiden mukaan toisinaan esiintyy, ja ettd ne on otettava
huomioon skenaariohankkeen l&htokohtia pohdittaessa. Tarkastelen erityyppisid varsinaisten ta-

voitteiden ulkopuolisia funktioita [&hemmin.

Skenaariotyon propagandistinen funktio. Skenaariotarinat kuvaavat tapahtumista ja niiden seura-
uksista muodostuvia ketjuja ja tiettyihin paatoksiin ja ratkaisuihin liittyvia etuja ja hyotyja samoin
kuin niiden seurauksia, haittoja ja ongelmia. Taten skenaariotarinat mahdollistavat skenaarioiden
tekijén / teettdjan haluaman kausaliteetin liittdmisen valittuihin p&atoksiin, ratkaisuihin ja toiminta-
tapoihin. Jokin tietty toimintamalli ja perusratkaisu voidaan esittdd muita vaihtoehtoja suotuisam-
massa valossa. Preferoituun toimintamalliin liittyviin ongelmiin ja epakohtiin voidaan esittaa hy-
vin perustellut ratkaisut ja ei-preferoituihin vaihtoehtoihin liittyvia ongelmia voidaan esimerkiksi

hienovaraisesti paisutella ja esittad niiden olevan vailla ratkaisuja.

Skenaarioiden kokonaisuudessa voidaan tarkoituksellisesti tai puolitarkoituksellisesti rajoittua tar-
kastelemaan vain niitd toimintavaihtoehtoja ja ratkaisuja, joita skenaariohankkeen teettdja haluaa
ja jattaa toiset ratkaisut tarkastelun ulkopuolelle. Tallainen tydskentelytaparatkaisu ovat skenaario-
hankkeen kannalta vield tdydellisesti perusteltavissa: skenaarioiden joukko ei voi kattaa kaikkia
mahdollisia kehityssuuntia ja toimintamalleja vaan skenaarioihin siséllytettdvien suhteen on tehté-
va valintoja. Propagandistista skenaariohanketta toteuttava taho voi arvioida ei-preferoimansa rat-
kaisut eparealistisiksi ja silla perusteella jattaa ne lopullisten skenaarioiden ulkopuolelle, mahdolli-
sesti todeten ettd niitd on arvioitu skenaariotydskentelyn prosessin aikana (Vehmas 19.11.2009).

Julkisten organisaatioiden ja korkean julkisuusasteen organisaatioiden, esimerkiksi teollisuuden

etujarjestdjen ja vastaavien, skenaariohankkeisiin osallistuu tyypillisesti suuri joukko ihmisia eri
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tahoilta, esimerkiksi tutkijoita ja muunlaisia asiantuntijoita seka kansalaisjérjestojen edustajia. Hei-
dan mukanaolonsa prosessissa ja heidan panoksensa skenaariotydskentelyssa tuovat prosessille
legitimiteettid, vaikka heiddn ndkemyksensa eivat padtyisi valmiisiin skenaarioihin lainkaan tai
vaikka niisté tehtdisiin tulkintoja, jotka ovat hyvin kyseenalaisia ja néita tulkintoja edelleen tulkit-
taisiin propagandapaamaaraé edistavalla tavalla varsinaisten skenaarioiden kirjoittamisvaiheessa
(Vinnari 25.11.2009). Talla tavalla tietyn vaihtoehdon voidaan vaittda nauttivan asiantuntijoiden
tukea, vaikka asiantuntijoiden todellisista kannanotoista ei tukea Ioytyisikdan. Samalla tavalla voi-
daan esittad véite, ettd kaikki ndkokannat on otettu huomioon ja punnittu, vaikka todellisuudessa
tietyt argumentit ja ndkokannat ovat jadneet tdysin vaille vaikutusta skenaarioprosessissa.

Koska skenaarioiden luonteeseen kuuluu pohdinta asioiden seurauksista, ratkaisujen hyddyista ja
haitoista ja niin edelleen, ei propagandistisia elementtejé ole helppo tunnistaa. Skenaarioiden aines
koostuu olemassaolevasta tutkimuksesta ja vastaavasta materiaalista ja asiantuntijamielipiteista
seka skenaariohankkeen toteuttajan omasta tydskentelystd, joten tdssa mielessé ei ole I0ydettavissa
mit&an objektiivista kriteerid jonka avulla voitaisiin todeta tietyn skenaarion olevan propagandisti-
nen. Propagandistiset ulottuvuudet skenaarioissa voivat aivan hyvin olla myds tiedostamattomia:
jokin tietty vaihtoehto esitetddn suotuisammin kuin muut vaihtoehdot. Skenaarioiden tekijat eivat
ole objektiivisia eivatkd voikaan olla, koska skenaarioiden idea on tiettyjen kausaalisuuksien mal-
lintaminen ja tekijoiden on suoritettava tuo mallintaminen aineistoaan tulkiten, omaa harkintaansa

ja omaa nakemystéan hyddyntaen.

Tulevaisuudentutkimus on laajemmin tarkasteltuna olemuksellisesti tietyll& tavalla propagandistis-
ta. Erilaiset utopiat ja dystopiat ovat olleet osa tulevaisuudentutkimusta niin kauan kuin sitd on
harjoitettu. Skenaarioilla nimenomaan pyritdén vaikuttamaan ihmisten ajatteluun ja sitd kautta
myads tapahtumien kulkuun. Propagandistiset elementit ovat tasséd mielessa itse asiassa erottamaton
osa kaikkia skenaariohankkeita julkissektorilla. Jos skenaariohanke viestitd&n julkisuuteen, silla
tavoitellaan jotakin ja se on propagandistinen. T&té ei oikeastaan voi pitdd huonona asiana, se on
vain yksinkertaisesti tosiasia. Haikaileméattoman propagandan mahdollisuuksia vahentavat skenaa-

riotydskentelyn systemaattiset ja strukturoidut tekniikat ja laaja osallistuminen (Tapio 3.4.2009).

On tdysin mahdollista ettd yritysten skenaariohankkeissa esimerkiksi dominoivat persoonat injek-
toivat luotaviin skenaarioihin vakisin omia voimakkaita ja arvolatautuneita nakemyksiaan. Tama
saattaa olla skenaariosuunnittelun yrityssovelluksissa, johtuen julkissovelluksia homogeenisem-
masta osallistujakunnasta ja yrityksen hierarkian aiheuttamasta konformismipaineesta, jopa suu-

rempi ongelma kuin julkissovelluksissa. Erona skenaariotydskentelyn julkissovelluksiin on se, etta
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yrityksen sisdinen, strategiaorientoitunut prosessi pyrkii nimenomaan optimaalisen strategian luo-
miseen ja vilppi, petos ja propagandistinen ote ovat ehdottomasti taman padmaaran vastaisia ja va-
hentdvét skenaariotydn arvoa eika niistd ole minkaanlaista hyotya organisaation kokonaisedun né-
kdkulmasta. Jos skenaarioty6 tapahtuu julkisessa kontekstissa ja monen intressiryhman tilanteessa,

propagandistisella otteella voidaan saavuttaa skenaariotyon teettdjan etujen mukaisia asioita.

Skenaarioiden legitimaatiofunktio. Skenaariohankkeen mahdollinen tarkoitus voi olla etukateen
paatetyn, valmiin strategian, suunnitelman tai paatoéksen legitimoiminen. Talla tavalla suuntautu-
neelle skenaariohankkeelle on ominaista selvén vision tai paatoksen olemassaolo ennen skenaario-
hankkeen aloittamista ja skenaariohankkeen véahdinen tai olematon vaikutus visioon tai p&atok-
seen. Skenaariohankkeen tarkoitus voi olla siis tuen esittdminen valmiille paatokselle skenaariois-
sa. Toinen mahdollisuus on kattava, mutta paatoksentekoon kohdistuvalta vaikutukseltaan néen-
néinen analyysi kaikista vaihtoehdoista, vaikka padtos on jo tehty. Kattava vaihtoehtojen kartoitus
skenaariohankkeella mahdollistaa sen vaitteen esittdmisen, ettd kaikki relevantit asiat on otettu
huomioon ja ovat sisélld paatoksessd, vaikka skenaarioprosessi tai valmiit skenaariot eivat olisi

vaikuttaneet paatokseen mitenkaan.

Legitimaatioon pyrkiva on myos sellainen skenaarioiden kéyttotapa, jossa pyritdén salaamaan pro-
sessin alullepanijan omien arvojen ja intressien vaikutus paatokseen, strategiaan tai visioon. Ske-
naariohanke on téssd arvoneutraloivassa kayttotarkoituksessa kuin koneaivo, johon syotetédén ra-
portteja ja asiantuntijamielipiteitd, ja josta tulee ulos arvoneutraali, objektiivinen vastaus. Skenaa-
riohankkeen rooli on olla systemaattinen menetelmd, jonka kéyttdminen takaa lopputuotteen ar-
voneutraaliuden. Hankkeen kdynnistdja voi todeta, ettd neutraali skenaariohanke tuottaa tietyn vas-
tauksen, joka ikadn kuin sattumalta on sama kuin hankkeen kaynnistdjan oma visio. Toisaalta oli
skenaariohankkeen kaynnistdjan visio mika tahansa, sen voidaan skenaarioprosessin jalkeen vit-
t&& perustuvan skenaarioihin ja skenaarioiden analysointiin, oli skenaarioiden sisélté miké tahansa.
Legitimaatiok&yttotarkoitus ei edellytd minkadnlaista vaikuttamista skenaarioprosessiin tai sen tu-
loksiin; skenaarioita ei tarvitse manipuloida, ne pelkalla olemassaolollaan tekevat mahdolliseksi
esittaa vaitteen, etta paatoksia on peilattu niihin ja skenaarioita on kaytetty paatdsten analysoinnis-

Sa.

Legitimaatiota voi olla vaikeaa erottaa skenaariohankkeen kayttdmisestd aiemmin tehtyjen péatos-
ten ja visioiden tarkasteluun tai varmentamiseen. Tallaisessa varmentamisessa skenaarioprosessilla
ja lopputuotteena syntyvilla skenaarioilla on ainakin teoreettinen mahdollisuus vaikuttaa jo tehtyi-

hin p&&toksiin ja visioihin. Rajat ovat hdilyvid. Esimerkiksi Mannermaa (1999, 71 — 74) kertoo
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Metséteollisuus ry:n skenaarioita kayttavasta tulevaisuusprosessista, joka hanen mukaansa on han-
ke, jossa on sovellettu skenaarioperustaisen strategiatyon mallia. Mannermaa (1999, 71) mainitsee,
ettd hankkeessa oli ”...tarkoituksena hyodyntdd mahdollisimman hyvin Metsateollisuuden piirissa
jo aiemmin tehtyd visioty6td - - [ja] luoda pohja visioryhman tyon jatkamiselle konkreettisten
edunvalvontakysymysten hoitamiseksi ja eri intressiryhmien (teollisuus, jarjestot, viranomaiset)
sitouttamiseksi”. On mielenkiintoinen kysymys, minka verran skenaariohankkeella on ollut vaiku-
tusmahdollisuuksia téssa esimerkkitapauksessa. Varmentamistyyppinen legitimaatiokayttétarkoi-

tus on taysin mahdollinen myds puhtaissa yrityssovelluksissa.

Skenaariotydskentely toiminnan laadun takeena. Legitimaatiokdyttotarkoituksen sukuinen kaytto-
tapa on skenaariohankkeen kayttdminen organisaation toiminnan, suunnittelun ja pé&atéksenteon
laadun takeena. Tamé poikkeaa legitimaatiokdyttotarkoituksesta siind mielessa, etté legitimaatioksi
kutsumani skenaarioiden kayttOtapa legitimoi jonkin tietyn ratkaisun, paatoksen, vaihtoehdon tai
toimintamallin, kun taas toiminnan laadun takeena toimiva skenaariohanke legitimoi organisaation
johdon toimintaa kokonaisuudessaan, ilman fokusoitumista mihink&&n nimenomaiseen ratkaisuun
tai muuhun yksityiskohtaan. Skenaariohankkeen toteuttaminen osoittaa, ettd organisaatio on hyvin
johdettu. Strukturoidun menetelmén kaytto todistaa johdon toiminnan asianmukaisuuden ja huolel-
lisen ja perustellun pa&atoksenteon.

Tassé skenaariotydskentely ei erotu muista menetelmistd, joita harjoitetaan yleiselld hyvalta nayt-
tdmisen motiivilla. Myo6s Téllainen skenarointi on yrityksissa aivan samalla tavalla mahdollista
kuin julkisorganisaatioissa. Talla tavalla motivoitu skenaariohanke on ehk& mahdollista muuttaa
hyodyllisemmaéksi skenaariohankkeeksi. Hyvalta nayttdmisen motiivi on varmasti taustalla jollakin
tavalla useinkin kun skenaariohankkeisiin ryhdytédén. Se ei mitenkdén esta skenaariohanketta on-
nistumasta mikéli ylin johto ja muut relevantit henkil6t saadaan motivoitua osallistumaan hank-

keeseen ja nakemé&én todellisia hyotyja skenaariotydskentelysta.

Erilaisia investointihankkeita markkinoivat skenaariot. Kontekstit, joihin liittyy suuren mittakaa-
van julkista kulutusta ja julkisten varojen kaytt6d, voivat olla ymparist6ja investointihankkeita
markkinoiville skenaarioille. Kyseessd on erddnlainen propagandaskenaarion erityismuoto. Esi-
merkkeja investointihankkeita markkinoivista skenaarioista voivat olla skenaariot, joissa tieliiken-
teen maara kasvaa huomattavasti ja joilla perustellaan investointeja tieverkkoon tai skenaariot,
joissa energiankulutus Suomessa kasvaa jatkuvasti, joilla perustellaan ydinvoimaloiden rakenta-
mista. Tietyssa mielessa tdmantyyppisten skenaariohankkeiden funktio on nimenomaan neutraloi-

da ydinvoimaloiden tai muuntyyppisen infrastruktuurin rakentajien intressit skenaariohankkeista ja
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saada mainos nayttdmaan puolueettomalta ja neutraalilta ja tieteellisesti rakentuneelta toimintaoh-

jeelta.

Tallaiset skenaariot saattavat olla tietyssa mielessa itsensatoteuttavia. Jos esimerkiksi liikenteen
infrastruktuurin suunnittelussa nojaudutaan voimakkaan vaestonkasvun skenaarioihin, ja investoi-
daan esimerkiksi yksityisautoilun mielekkééksi ratkaisuksi tekevéan tieverkkoon ja parkkihalleihin
ym. ja ndma investoinnit toteutuessaan puolestaan tekevét yksityisautoilun miellyttavéksi ja muita
vaihtoehtoja toimivammaksi, ennuste toteuttaa itsensd. Samalla tavalla esimerkiksi voimakasta
energian kulutuksen kasvua maalailevat skenaariot, joita kdytetddn energia-asioiden suunnittelun
pohjana, saattavat johtaa padtOkseen rakentaa esimerkiksi runsaasti uutta ydinvoimakapasiteettia
jolla tuotetaan halpaa sahkoé — ja taten alkuperdinen energiankulutuksen kasvun skenaario toteut-
taa itsensd. Nailla kommenteilla tarkoitukseni ei ole ottaa kantaa liikenne- tai energiaratkaisuihin,
ainoastaan antaa esimerkkeja itsensa toteuttavista skenaarioista ja ennusteista. ltsensé toteuttavat
ennusteet ovat mahdollisia lahinnd endogeenisten ajureiden tilanteessa ja koskevat tdssa mielessa

julkissovelluksia.

Skenaariot organisaation mainoksina. Skenaarioiden mainonnalisen tehtdvan toinen puoli on ske-
naarioiden kayttd herattdmaan yleistd huomiota organisaation ympdrille. Tasta esimerkkind voivat
toimia esimerkiksi Shellin skenaariot (ks.Shellin skenaariot 2009, <www.shell.com/scenarios/>).

Shell on tehnyt skenaarioista tuotteita, joiden avulla tavoitellaan muiden asioiden ohella aivan var-

masti myos julkista huomiota ja mainosarvoa.

Skenaariot viihteend. Pienimuotoinen skenaariohanke voidaan toteuttaa organisaation johdolle
viihteellisessd tarkoituksessa (Vinnari 25.11.2009). Keped skenaarioverstas virkistystoiminnan,
saunomisen ja vastaavan ohessa edustaa skenaarioiden viihteellistd kayttoa. Tamantyyppisen ske-
naroinnin hyodyt ovat todennakdisesti kommunikatiivista laatua, jos hyotyja ylipadataan saavute-
taan. Skenaarioiden viihteellinen k&yttd saattaa tietenkin johtaa kiinnostuksen viridmiseen vaka-

vampaan skenaariohankkeeseen.

Mya0s skenaariohanke, jota joku organisaatiossa ajaa tdysin vakavissaan ja jolla periaatteessa tavoi-
tellaan skenaariotydskentelyn varsinaisia hyotyja, saattaa degeneroitua pelkaksi viihteeksi. Tallai-
nen vaara on olemassa mikali hankkeella ei ole uskottavuutta ja skenaariotydskentelyssd mukana
olevat henkil6t eivét ole pd&osin motivoituneita. Td&mé& on haaste, joka asettaa tiettyj& vaatimuksia

skenaariohankkeen organisoijan persoonalle (ks.esim.Ralston & Wilson 2006, 65 — 72).
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Skenaariot muotina ja taysin paamaarattomat skenaariohankkeet. Tamé jadnnoskategoria kasittaa
sellaisia hankkeita, joissa skenaariotydskentelyn varsinaisten tavoitteiden liséksi todennakoisesti
viihde- ja laadun tae- tyyppistd padmaaranasettelua puolitietoisesti taustalla, mutta mitdén pddmaa-
réa ei tavoitella madréatietoisesti. Joskus skenaariohankkeita l&hdetddn toteutetaan yleisestd mie-
lenkiinnosta skenaarioajattelua kohtaan miettimatta lainkaan mitd hankkeella tavoitellaan ja miten
se niveltyy organisaation strategiatyéhon, suunnitteluun ja toimintaan. (Vehmas 19.11.2009.) Ta-
méan skenaariohanketyypin esiintyminen on todennékdistd organisaatioissa, joilla on ylimaaraisia

resursseja ja vahainen paine huolehtia investointiensa takaisinmaksavuudesta.

N&ma skenaarioiden mahdolliset, varsinaisen tarkoituksen ulkopuoliset kdyttGtavat on tarpeellista
ymmartaa arvioidessa erilaisten toteutuneiden skenaariohankkeiden olemusta ja kéynnistettavien
skenaariohankkeiden onnistumisen mahdollisuuksia ja tarkoitusperid. Nédiden skenaariotydskente-
lyn lieveilmididen hahmottaminen mahdollistaa toiminnan skenaariohankkeen ohjaamiseksi pa-
rempaan suuntaan. Skenaariohankkeet, joilla selvasti ajetaan jonkin intressiryhman kapeita poliitti-
sia pddmaarid, vahingoittavat skenaariotydskentelyn mainetta. Turhat, epduskottavat ja vaikutusta
vaille jaavéat skenaariohankkeet vahingoittavat seka skenaariotydskentelyn ettd koko strategiatyon

mainetta.
4.3 Skenaariohankkeen haasteista julkissovelluksissa

Julkisen sektorin skenaariohanketta suunniteltaessa on kiinnitettdva erityistda huomiota hankkeen
lahtokohtien analysointiin. L&htokohdat on méaéritettdva tarkasti ja kyettdvd kommunikoimaan
hankkeeseen osallistuville tahoille. Analyysin mahdollisena tuloksena on hyvaksyttavd myds se,

ettd hankkeella ei syysté tai toisesta ole onnistumisen mahdollisuuksia.

Tarkein hankkeen lahtokohtiin liittyvad kysymys on mitd hankkeella tavoitellaan. On kysyttava
minké&lainen vaikutus skenaariotydskentelyn strategiatyon ulkopuolisilla funktioilla on skenaario-
hankkeen taustalla. Mikali ulkopuolisia funktioita tavoitellaan, tulisi skenaariohanketta ajavien
myoéntad tdma ainakin itselleen. Kaikkien tavoiteltavien asioiden on oltava vahintdankin skenaa-

rioiden luomiseen osallistuvien henkildiden tiedossa.

Hankkeen tavoitteiden maarittamisen kanssa péallekkdinen prosessi on nakokulman méérittami-
nen. Kenen tavoitteet hankkeessa on tarkoitus saavuttaa, ja kenelle hanke voi tuottaa hyotyja?
Kéytannossé nakokulman maarittdminen aloitetaan rahoittajasta ja tahoista, jotka muuten resursoi-
vat hanketta. Hanke voi kuitenkin tuottaa erilaisia hyotyja monelle taholle. On selvitettdva mitka

tahot voisivat hyotya hankkeesta ja milla tavalla. Samalla on kartoitettava mahdollisia yhteisia in-
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tresseja. Tuloksena tasta pohdinnasta on oltava tieto siitd, kuka on hankkeen asiakas. Asiakas Vvoi
olla yksi organisaatio tai osa siitd, tai vastaavasti usean organisaation jarjestelméa. Asiakkaan tés-
méllinen mé&arittely on erityisen tarke&a julkissovelluksissa, joissa toimivalta on hajautunut monel-
le taholle ja k&ytdannon toimintamahdollisuudet piilevat monen organisaation yhteistydssé. Se on

myas erityinen haaste julkiskontekstissa toteutettaville hankkeille.

Lahtdkohdat Resurssit

TyoOskentel Lopputuote
. Taloudelliset resurssit y y PP
. Mahdolli- Tulosten
Asiakas

.. suudet . . . Verstas- kommunikointi
" k Skenaarioryhma \| Tutkimus | o hentely
Tulosten kaytto
\J Osallistujat / — /
Skenaarioiden

Sidos- o oitteet !
ryhmat . luominen
Sponsori

Vaikutukset

Kuvio 10. Skenaariotydskentelyprosessin haasteelliset vaiheet julkissovelluksissa.

Toinen kysymys on, minkalaiset edellytykset skenaariohankkeen asiakkaalla ja kiintedsti mukana
olevilla sidosryhmilld on asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos tavoitteet ovat vdhemman
toiminnallisia ja luonteeltaan enemmankin visioivia tai koulutuksellisia, niiden saavuttamiseen eli
valttamatta liity suurempia toimivalta- ja resurssikysymyksié ja ne voidaan saavuttaa helpommin.
Mitd konkreettisempiin toimiin hankkeen on tarkoitus johtaa, sitd suuremmaksi kasvavat vaati-
mukset mukana olevien tahojen suhteen. Onko skenaariohankkeeseen osallistuvilla tahoilla toimi-
valtaa ja resursseja tehdé kaytannon toimia hankkeen tulosten perusteella? Mikali ei ole, tulisi sel-
vittdd voidaanko tarvittavaa toimivaltaa ja vaadittuja resursseja saada kayttdon osallistamalla
hankkeeseen vield mukana olemattomia tahoja ja mitd ndma tahot ovat. Julkisessa kontekstissa on
syyté pohtia sitd, tehdaanko skenaariotydté oikealla tasolla julkisen hallinnon organisaatioiden hie-
rarkiassa? Keskeisté on siis ratkaista kenen prosessissa olisi valttdmattd oltava mukana, etta se voi-

si saavuttaa tavoitteensa.

Skenaariohankkeen tavoitteet voivat tietenkin vaihdella: tavoitteeksi voidaan asettaa muutakin
kuin toiminnaksi konkretisoituvan strategian luominen. Hankkeessa saatetaan tavoitella esimerkik-
si tulevaisuustiedon tai muun informaation tuottamista yleisesti jostakin tietysta aihepiirista tai na-
kokulmasta, voidaan pyrkid johdon tai hankkeessa mukanaolevan henkildston kouluttamiseen, kar-
toittamaan yhteisié intresseja tai luomaan yhteisia tavoitteita, visioimaan yleisemmaélla tasolla tai

kaikkia ndita yhdessa ja jattda konkreettisempien toimintaehdotusten muotoilu tuonnemmaksi.
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Julkisen sektorin skenaariohankkeissa osallistettujen tahojen puutteellinen toimivalta saattaa olla
varsin yleinen ongelma. Haastatteluissa nousi esiin se, ettd poliitikot eivét tyypillisesti osallistu
skenaariohankkeisiin tai tulevaisuushankkeisiin yleensa. Tyypillisi4 osanottajia skenaariohankkei-
den tulevaisuusverstaissa ovat virkamiehet, kansalaisjarjestojen, aatteellisten jarjestdjen ja etujar-
jestdjen edustajat seka tutkijat. Poliitikot ovat monesti kiinnostuneita vain prosessin lopputuottees-
ta. (Hietanen 21.9.2009; Tapio 3.4.2009.) Taman haastatellut asiantuntijat nékivat erittain ongel-
mallisena. Monissa tilanteissa ainut tapa miten skenaariot voisivat aikaansaada toimintaa olisi se
ettd poliitikot olisivat mukana prosessissa ja se vaikuttaisi heiddn ajatteluunsa (Hietanen
21.9.2009).

Tavoiteasetantaa seuraa resursoinnin jarjestaminen. Ilmeisin resurssikysymys on tietenkin hank-
keen rahoitus. Se vaatii kuitenkin myds muita resursseja, paaasiassa henkiloresursseja osallistuvil-
ta tahoilta. Skenaarioiden luomiseen liittyva taustatutkimus, verstastyoskentely, aineiston analy-
sointi ja varsinaisten skenaarioiden luominen vaativat hankkeessa, jossa luodaan joukko detaljoitu-
ja, perusteltuja skenaarioita, melko suurta ajallista panostusta. Talla henkilostélld on oltava sub-
stanssiasiantuntemusta skenaarioissa tarkasteltavista kysymyksista ja selvd kuva hankkeen asiak-
kaan nakokulmasta ja tiedontarpeista. Lisaksi heill& on oltava riittdvasti aikaa tavoitteiden saavut-
tamiseen. Kollaboratiivisissa skenaariohankkeissa on useita ratkaisuja henkildstéresurssien jérjes-
tdmiseen. Siind missa liiketoimintasalaisuuksia vaalivat yritykset normaalisti vélttavat ulkopuolis-
ten mukaan ottamista (Hietanen 21.9.2009) julkisen sektorin skenaariohankkeissa ulkopuolisten
ottaminen mukaan nahdaéan pelkastdan positiivisena. Skenaariohankkeen henkilosté voidaan koos-
taa asiakkaan hankkeen kayttoon luovuttamista henkildista ja sidosryhmien edustajista tai kéyttaa
asiakkaan keskeisimmén organisaation henkilstod. Ensimmainen vaihtoehto on varmasti parempi
ainakin nakemysten kattavan edustavuuden kannalta. Jilkimmainen saattaa olla parempi silmalla-

pitden skenaariohankkeen tulosten maksimaalista k&ytettavyytta strategiatydssa.

Miten prosessuaaliset hyddyt toteutuvat kollaboratiivisessa skenaariohankkeessa? Yrityksen ske-
naariohankkeessa prosessuaaliset hyddyt koituvat melko luontevasti yrityksen osaksi jos se on
hankkeen suhteen vakavissaan. Kollaboratiivisessa hankkeessa skenaarioryhmé on koostettu to-
denndkdisesti muista kuin asiakasryhman strategisten huippujen jasenistd. Talloin prosessuaaliset
hyodyt ovat vaatimattomampia. Suurempi hyoty on saatava varsinaisesta lopputuotteesta. Tama

asettaa erityisia vaatimuksia tulosten kommunikoinnille.

Skenaariohankkeen varsinaisen tydn tekevéan henkildston lisaksi hanke saattaa tarvita seké sisdisen

ettd ulkoisen uskottavuuden vuoksi esitaistelijaa tai sponsoria. Han on arvovaltainen henkil6 ske-
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naariotyoskentelyé harjoittavasta organisaatiosta tai mukana olevien organisaatioiden jarjestelmas-
td. Hanen roolinsa on toimia tietyssd mielessd hankkeen omistajana. Han tuo hankkeelle uskotta-
vuutta ja arvovaltaa ja mahdollisesti kdyttd4 vaikutusvaltaansa prosessissa ilmenevien ongelmien
ratkaisuun. Yrityksen skenaariohankkeessa henkil® yrityksen omasta strategisesta huipusta tarjoaa
ihanteellisen ja luontevan esitaistelijan ja omistajan skenaariohankkeelle. Kollaboratiivisissa hank-
keissa esitaistelijan valitseminen ei ole yhta itsestddnselvéé ja eri henkilot nayttaytyvat mahdolli-

sesti eri osallistuville tahoille eri tavalla.

Prosessin varsinainen tydskentelyosuus késittaa taustatutkimuksen, verstastydskentelyn ja skenaa-
rioiden luomisen. Taustatutkimuksen kohde ja ala saattaa olla véhemmaén itsestddnselva kuin yri-
tyssovelluksissa. Se, minkélaista tietoa tutkimusvaiheiden on tuotettava, on mahdollisesti selvitet-
tava ennen tiedonkeruuvaihetta tulevaisuusverstaassa, jossa kartoitetaan eri tahoista ja organisaati-
osta muodostuvan julkisasiakkaan intressit. Ndama intressit ovat siis asiakkaan muodostavien taho-

jen yhteisid intresseja.

Mikali asiakas muodostuu useista tahoista ja prosessiin osallistutettavia sidosryhmié on runsaasti,
suuri osanottajien maara verstastydskentelyssa muuttuu erityiseksi haasteeksi. Suuri osanottajien
mé&ara saattaa olla tarpeellinen eri sidosryhmien ndkemysten tuomiseksi prosessiin, uskottavuuden
ja sidosryhmien sitouttamisen kannalta, mutta varsinainen verstastyoskentelyn fasilitointi muuttuu
vaikeammaksi osallistujien maarén kasvaessa. Yksi mahdollisuus toteuttaa tydskentely on jakaa
verstasosallistujat pienempiin ryhmiin asiantuntemuksen ja kiinnostuksen perusteella. Talla tyos-
kentelytavalla osanottajien mielipiteitd saadaan kyll& esiin ja skenaarioissa kdytettavad materiaalia
syntyy, mutta materiaalin kdyttdminen skenaarioiden luomisessa saattaa olla ongelmallista. Lisaksi
tallaisissa osanottajaméariltadn suurissa skenaarioverstaissa osanottajien vastuullistaminen tyos-
kentelyn tuloksista ja niiden kaytettavyydesta skenaarioissa on vaikeaa. Asiantuntijat eivat mielel-
144n 1ahde “kuvittelemaan” skenaarioiden rakentamisen kannalta hyodyllisia pidempié kehityskul-
kuja vaan antavat varovaisia arvioita esimerkiksi asioiden todennakadisyyksista. Alustavien skenaa-
rioiden tuottaminen vaatii jonkinlaista sitoutumista ja vastuunkantoa skenaarioiden konfiguraatioi-
den jarkevyydestd. Verstaisiin osallistuvia, prosessiin vain ldyhasti kytkoksissa olevia asiantunti-

joita on vaikeaa saada tuntemaan vastuuta ja todella osallistumaan skenaarioiden rakentamiseen.

Suurten osallistujamé&érien skenaarioverstaat ovat ongelmallisia myos siten, ettd kun pyrkimyksena
on kaikkien osallistujien ndkemysten tuominen skenaarioihin, skenaarioista tulee liiaksi kompro-
misseja. Skenaariot siséltavat pelkkia itsestaanselvyyksia eivatkd millaan tavalla haastavaa ajatte-

lua. Osittain tdima ongelma on tietenkin kierrettdvissé laadukkaammalla, rohkeampaan ideointiin
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kannustavalla fasilitaatiolla ja toisaalta verstaissa syntyneen aineiston paremmalla késittelylld, jos-
sa erikoiset ideat seulotaan itsestadnselvyyksien joukosta eikd painoteta niinkdan minkaanlaista
edustavuutta. (Vinnari 25.11.2009.)

Vaikeudet skenaarioiden konfiguraation ratkaisemisessa saattavat olla oire heikosta asiakkaan
maéadrittelystd prosessin suunnitteluvaiheessa. Luonnollisesti erilaisten avainmuuttujien ja trendien
arvottaminen ja merkityksen méaéarittdminen on helpompaa, jos asiakas on selvasti madritelty ja sen
yhteiset intressit ovat prosessissa selvid. Useimmat tydskentelyyn liittyvat kuviteltavissa olevat
hankaluudet liittyvat puutteellisiin esitdihin. Jos asiakas, tavoitteet, ndkdkulma ja resurssit ovat
selvasti maaritellyt, varsinainen skenaarioiden rakentaminen julkissovelluksessa ei mitenk&an
oleellisesti eroa yrityssektorin skenaariohankkeiden tydskentelystd. Tdmén vahvistavat myods Ogil-
vy ja Smith (2004).

Prosessin lopputuotteen kayttd on tietenkin toivottavasti mééritelty jo hankkeen suunnitteluvai-
heessa. Lopputuotteen kaytettdvyys on todennékoisesti eroava eri osanottajille. Varsinaisen hank-
keen asiakkaan muodostavat organisaatiot todennédkdisesti voivat hyddyntaa tuloksia valittomam-
min. Muut mukana olleet tahot, mikali haluavat tavalla tai toisella kédyttdd skenaarioita omassa
suunnittelussaan, joutuvat mahdollisesti tekemé&an jonkin verran lisatyota (Tapio 3.4.2009). Pro-
sessin lopputuote on, mikéli se julkaistaan, tietysti myds prosessissa mukana olemattomien tahojen

hy6dynnettavissa.

Kollaboratiivisen skenaariohankkeen tulosten kommunikointi vaatii luonnollisesti erityistoimia.
Verrattuna yrityksessa toteutettavaan skenaariohankkeeseen, jossa skenaarioiden sisalto tulee stra-
tegiatyohon liittyvien asioiden kanssa tyoskentelevélle henkiltstolle tutuksi prosessin aikana, kol-
laboratiivisissa hankkeissa on panostettava skenaarioiden esitystapaan ja uskottavuuteen ottaen
huomioon yrityssovelluksiin verrattuna laajempi ja heterogeenisempi yleiso. Sisalléllisessa mieles-
sé& skenaarioiden on siséllettdva ainesta, joka on vastaanottavalle yleisOlle ymmarrettavas ja uskot-
tavaa ja jota voidaan todella kayttd4d monentyyppisessd, eri osallistujatahojen suunnittelutoimin-

nassa.

Skenaarioiden kéyttotarkoitusta voi tietenkin ajatella niin, ettd paatarkoitus on tuottaa ajatuksia
haastavaa ainesta strategisen suunnittelun tai yleisemmin strategisen ajattelun k&yttéon, ja skenaa-
riohankkeen suunnittelussa ei valttamétta tarvitse niin tdsmallisesti pohtia, miten skenaariot kyt-
keytyvét paatoksentekoon ja miten ne lopulta vaikuttavat konkreettiseen toimitaan. Téallaisessa

ajattelussa piilee se vaara, ettd skenaariohanke irtautuu siitd, mitd sen on viime kadessa tarkoitus
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palvella: paatoksentekoa ja suunnittelua. Skenaarioiden tarkastelualaksi muotoutuu jokin strategia-

tyon kannalta epérelevantti tai vaikeasti hyddynnettava kenttd ja hanke jaa vaille vaikutusta.
4.4 Skenaariohankkeiden mahdollisista muodoista julkissovelluksissa

Y1la on kuvattu skenaariotydskentelyn julkissovellusten erityispiirteitd ja myds julkisasiakkaan
toteuttaman skenaariohankkeen prosessin mahdollisia ongelmakohtia. Mikali ndmaé erityispiirteet
eivét sitd estd ja prosessin kriittiset pisteet pystytédan ylittdméan, julkinen organisaatio voi hyvin
kayttad skenaariotydskentelyd strategiatydssédén joko sen perustana kuten Ralston ja Wilson kehot-
tavat tai vahaisemmassé roolissa. Julkistyyppisissé sovelluksissa voidaan varmasti hyvin saavuttaa
luvussa 3.5 esitettyja hyotyja, jos on ldydetty selvésti mééritelty julkinen asiakas jolla on yhteiset
intressit, toimivalta ja resurssit ryhtya tulosten perusteella toimintaan, ja hankkeen tavoitteet on
selvasti madritelty. Talloin julkinen skenaarioita hyoddyntdva strateginen ennakointi muistuttaa
vain pienin eroin yrityksen skenaarioita hyodyntévaa strategista ennakointia. téllaista julkisen ske-
naariohankkeen muotoa voidaan kutsua strategiseksi muodoksi. Myds muut muodot liittyvat stra-

tegiatyohon epasuoremmin.

Joissakin tilanteissa skenaariohanke ei saa tai ei voi saada varsinaista strategista muotoa. Taméan
voisi tulkita niin, ettd hankkeessa on epdonnistuttu tai ettd kohde, johon skenaariotydskentelyé on
yritetty soveltaa, on sille sopimaton eik& onnistuminen ole mahdollista. Téllaisissa tilanteissa ske-
naariohanke voi palvella paitsi julkilausumattomia tarkoituksia, mutta myés muita julkiselle kon-
tekstille ominaisia tarkoituksia. N&it4 ovat visiointi, mobilisointi ja kommunikointi. Skenaariohan-

ke voi muotoutua naiden tarkoitusten ymparille. Tarkastelen eri muotoja lahemmin.

Visionaérinen muoto. Visiondérisissé skenaarioissa voidaan tarkastella esimerkiksi mill& ehdoin
jokin tietynlainen tulevaisuus voisi olla mahdollinen ja miten tarkasteltava jarjestelma voisi toimia
kyseisessé tulevaisuudessa. Esimerkkind voidaan tarjota monet energian tuotantoa tarkastelevat
skenaariot: skenaariot voivat tarkastella miten siirtyminen hajautettuun, p&&osin biomassaa hyo-
dyntavaan energiajarjestelmaan tapahtuu, minkéalaisella aikataululla siirtyma voisi olla mahdolli-
nen ja miten energia-alaan liittyvét ja muut asiat olisi jarjestetty kyseisessa skenaariossa. (Vehmas
19.11.2009.)

Vision&éristen skenaarioiden rakentamisessa tasapainoisuus ei ole valttamatta erityisen oleellista,
koska skenaarioiden kayttotarkoitus on toisenlainen. Se miké on realistista ja saavutettavissa rajau-

tuu tdman tyyppisessé skenaroinnissa eri tavalla kuin strategista tyyppia edustavissa skenaarioissa:
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visionadriset skenaariot voivat tutkia juuri miten monen toimijan yhteisilla voimavaroilla olisi

mahdollista saavuttaa tietyt asiat, jos tahtoa riittaisi.

Vision&éarisen hanketyypin tulosten kytkeminen varsinaiseen péaatoksentekoon on ongelmallista.
Koska visiondéristen skenaarioiden toteutuminen tai paremminkin toteuttaminen, riippuen tieten-
kin skenaarion siséllostd, saattaa vaatia monien toimijoiden samaan tavoitteeseen tahtaavia toimia,
on sen kayttd yksittdisen toimijan omassa suunnittelussa tietyssa mielessd harhaista, koska muut
toimijat eivéat todellisuudessa toimi skenaarion tavoitteiden saavuttamisen kannalta ihanteellisella
tavalla vaan omien intressiensd mukaisesti. Visionéariset skenaariot tarjoavat siis luonteeltaan
yleisempéi tulevaisuustietoa ja parhaimmillaan voivat kai vaikuttaa suurestikin lukijoidensa aja-
tuksiin, mutta niiden analyyttinen kayttd yksittdisen organisaation paatoksenteossa ja strategian
muotoilussa samaan tapaan kuin strategisten skenaarioiden on vaikeaa. Ne voivat kytkeytyd péaa-
toksentekoon juuri epdsuorasti siten, ettd ne tuovat esiin tiettyjen ilmididen, toimenpiteiden ja ke-
hityskulkujen merkityksen ja vaikuttamalla mielipiteisiin saavat aikaan resurssien ohjautumista

kuvattuihin uhkiin tai mahdollisuuksiin vastaamiseksi.

Visionaarisistd skenaarioista on todettava, ettd skenaarioiden visiondérisen funktion rajaaminen
skenaarioiden propagandistisen funktion suuntaan on hankalaa tai jopa mahdotonta. Sek& propa-
gandistiset skenaariot etté visiondariset skenaariot pyrkivat vaikuttamaan mielipiteisiin. Tass& mie-
lessa ne ovat itse asiassa sama asia ja kdytetyn termin valinta riippuu lahinnd tarkastelijan omasta

suhteesta skenaarioissa esitettyihin ajatuksiin ja ratkaisuihin.

Mobilisoiva muoto. Mobilisoiva skenaariohanke pyrkii kartoittamaan yhteiset intressit, selvitté-
mé&an niiden toteuttamisen mahdollisuudet ja kuvaamaan tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat
toimenpiteet. Sen kytkeytyminen paatoksentekoon on selvasti suurempaa kuin visiondérisessa ske-
naariohankkeessa. Hankkeen luonne on mobilisoiva jos hankkeen tavoitteeksi voidaan selvésti ot-
taa toiminnan aikaansaaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tai ainakin jonkinlainen
suunnitelma tai toimenpideohjelma yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta. Yhteisia tavoitteita voi-
vat luonnollisesti olla yhteisiin uhkiin vastaaminen ja yhteisten mahdollisuuksien hyédyntaminen.
Ajureihin voidaan tdman tyyppisessa skenaroinnissa suhtautua osin eksogeenisind ja osin endo-
geenisind. Monen toimijan yhteiset resurssit mahdollistavat endogeenisemmat skenaariotarkastelut

kuin pelkéastdan yhden toimijan resurssit.

Luonteeltaan mobilisoivan skenaariohankkeen nédkokulma on monen toimijan yhteisten intressien

nédkokulma. Osa toimijoiden intresseista on eridvia, mutta osa on yhteisia, ja hanke rakentuu ta-
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voitteidensa ja siséltonsé puolesta naiden yhteisten intressien varaan. Hankkeen tavoitteet kasitta-
vat yhteisten tavoitteiden maarittdmisen ja toiminnan aikaansaamisen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Hankkeella voidaan toivoa saatavan aikaan mukana olevien tahojen sitouttamista yhteisiin tavoit-

teisiin ja se on keskeisimpi& saavutettavia hyotyja (Tapio 3.4.2009).

Kommunikatiivinen muoto. Kommunikatiivisessa skenaariohankkeessa prosessiin osallistuvat eri
nédkemyksia edustavat toimijat, jotka ryhmittyvat eri skenaarioiden taakse. Skenaarioiden funktio
on siis toimia erilaisten intressien ja preferenssien ruumiillistumina. Skenaariot kuvaavat tulevai-
suuksia, joihin erilaiset toimenpidevaihtoehdot veisivét ja sitd, miten erilaiset ratkaisut tiettyyn on-
gelmaan tai haasteeseen voisivat toteutua ja toimia. Skenaarioiden tarkoitus on tietyssd mielessa
tulevaisuustyon keinoin esitell& erilaisia perusratkaisuja, niihin kohdistuvaa kritiikkié ja vastauksia
kritiikkiin.

Téssd muodossa skenaariot tavallaan kasittelevat arvolatauksen ongelman ja jasentavét poliittisen
keskustelun eri vaihtoehdoiksi (Tapio 3.4.2009). Skenaarioista saatava hy0ty on se, ettd ne toimi-
vat poliittisen keskustelun vélineind. Skenaariot saattavat olla erilaisten moniulotteisten ratkaisujen
ja toimintamallien esittelyyn ja vertailuun varsin hyva valine. Niiden kaytto paatoksenteossa sel-
laisenaan strategisten skenaarioiden tapaan ei ehka ole mahdollista, mutta ne voivat toimia tausta-

materiaalina strategiatyolle.

Skenaariohankkeille ei ole tyypillistd hankkeen luonteen pohtiminen ylla esitetyn kaltaisilla ké&sit-
teilld. Voidaan ajatella, ettd skenaariohanke voi olla muodoltaan jopa kaikkia samanaikaisesti ja
siind voi olla strategisia, visionaarisid, mobilisoivia ja kommunikatiivisia elementteja. Tietenkin
selva tavoitteiden madrittaminen saattaa vaatia keskittymisté jonkin tyyppiseen skenaariohankkeen

muotoon.
4.5 Suosituksia julkisen sektorin skenaariosuunnitteluhankkeen toteuttamisesta

Tassé tutkielmassa on pohdittu julkisessa kontekstissa toteutettavien skenaariohankkeiden erityis-
piirteitd. Varsinaiset skenaariotydskentelyn tavat ja menetelméat ovat ymmartaakseni samanlaisia
sekd julkisissa etta yrityssektorin sovelluksissa. Tatd késitysta tukevat myds Ogilvy ja Smith
(2004). Julkissovellusten ja yrityssovellusten erot piilevat siis suurimmalta osin skenaariotydsken-
telyn laht6kohdissa ja tavoitteissa sekd prosessiin osallistutettavissa tahoissa. Kaiken edelld esite-
tyn perusteella esitén listan asioista, joita on syytd ottaa huomioon vaiheessa, jossa skenaariohan-

ketta harkitaan ja suunnitellaan.
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1. Auktoriteetti ja resurssit: Ovatko hankkeessa mukana tahot, joilla on valta ja resurssit toi-

mia tulosten mukaan?

2. Verkosto: Ovatko hankkeessa mukana sellaiset relevantit organisaatiot, joiden kanssa on
valttamatonta olla yhteistoiminnassa strategian toteuttamisen kannalta tai joilla on strate-

giatyon kannalta tarpeellista tietoa?

3. Fokus: Mika on tarkasti ottaen fokus jos mukana on useita organisaatioita; Koskevatko
skenaariotarkastelut organisaatioiden omaa palvelutehtavaa (ja siten ottavat yhteiskun-
nan/kansalaisen nakokulman) vai tarkastellaanko tulevaisuutta julkisasiakkaan organisaati-

on omasta nakokulmasta?

4. Politiikka: Miten arvolataus ja eridvat intressit kasitelladn ja huomioidaan ja estdvatko ne
jarkevan hankkeen toteuttamisen; onko yhteisia intresseja 16ydettavissa; miten eri intressit

nékyvét skenaarioissa?

5. Tavoitteet: Mitd halutaan ulos lopputuotteena ja milla tavalla lopputuote on hyddyllinen eri

osapuolille?

6. Hankkeen rooli: Miten skenaariohankkeen tulokset kytketadn (tai miten ne kytkeytyvat)

strategiaprosessiin eri tahoilla?

7. Olisivatko hankkeen tavoitteet saavutettavissa paremmin tai pienemmin kustannuksin jon-

kin muun tyyppisella tydskentelytavalla kuin skenaariotydskentelylla?

4.6 Skenaariotyoskentelyn erityyppisiin kayttoymparistoihin kohdistuvan tut-

kimuksen tarpeesta

Tassé tutkielmassa skenaariosuunnittelua ja skenaariotydskentelyd yleisemmin on tarkasteltu julki-
sen sektorin toimintaympériston ja strategiatyon erityisluonteen ndkokulmasta. Nakokulma on erit-
tain perusteltu siind mielessa, ettd merkittdvd osa menetelman kayttdymparistoista on julkisia eika
tdman vaikutusta késitella kirjallisuudessa ja etté jo talla tarkastelun tarkkuudella tulee esiin selvia
eroja yksityisen ja julkisen kayttoympariston valilla. Ongelmallisen tarkastelusta tekee se, etté jul-
Kisia organisaatioita on hyvin eri tyyppisia ja tassé tyossa esitetyt julkiset piirteet vaikuttavat niihin
eri voimakkuuksilla ja eri tavoin. Siten kdyttoymparistdjen kuvaus julkisuus-ulottuvuuden avulla
ei varmasti ole kuvausvoimaisin ratkaisu jolla skenaariotydskentelyn erilaiset kdyttoymparistot

voitaisiin hahmottaa. On mahdollista, ettd useamman akselin tarkastelut voisivat antaa paljon tar-
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kemman kuvan skenaariotydskentelyn erilaisista kéyttoymparistoista ja skenaariohankkeen proses-

sista ja tavoitteista ndissa kayttokonteksteissa.

Tutkielmassa esitettyja skenaariotydskentelyyn vaikuttavia julkisen kontekstin ominaisuuksia olisi
syyta tutkia l&hemmin. Yleisemmin menetelman erilaisia kayttOymparist6ja erityispiirteineen ja
skenaariotydskentelyyn kohdistuvine vaikutuksineen olisi aiheellista tutkia. Matala julkisuuden
aste-korkea julkisuuden aste-akselin asemasta tarkastelua voitaisiin tehda esimerkiksi ajureiden
endogeenisyys-eksogeenisyys-ulottuvuudella ja toisaalta prosessissa mukana olevien tahojen in-

tressien yhtendisyys-eriavyys-akselilla, muutamia mainitakseni.

Yksi mahdollisuus jatkotutkimukselle t&ssa tutkielmassa esitettyja teemoja, kuten skenaariotyos-
kentelyn strategiatyon ulkopuolisia funktioita ja julkisten skenaariohankkeiden muotoja, hyddyn-
téen olisi skenaariohankkeissa mukana olleille asiantuntijoille suunnattu laaja kyselytutkimus. Tal-
laisella kyselytutkimuksella pyrittéisiin selvittdmaan, tunnistavatko asiantuntijat laajemmin esi-
merkiksi esittdméni julkiskontekstin skenaariohankkeiden muodot. Tdmantyyppinen kyselytutki-
mus olisi teknisessa mielessa helppo toteuttaa internetkyselynd, sill& relevantit asiantuntijat 16yty-
vat erilaisista tulevaisuudentutkimuksen ja ennakoinnin alan tutkimuslaitoksista ja niiden kanssa
yhteistyossa olevista konsulttiyrityksista. Verkosto, johon kysely olisi lahetettavé, rakentuisi hel-
posti aloittamalla esimerkiksi Suomen tulevaisuuden tutkimuskeskuksesta ja sen yhteistyokump-
paneista ja pyytden néilta tahoilta lisda yhteystietoja. Erittdin merkittdvana haasteena Tallaisessa
kyselyssd olisi alan kasitteellinen fragmentoituneisuus. Kyselyssa olisi valttaméatonta onnistua
méaérittelemaan tdsmallisesti mutta ekonomisesti kéytettyjen kasitteiden sisélto, etté tuloksilla olisi

relevanssia.

Toinen mahdollisuus olisi tarkastella tapauskohtaisesti joukkoa toteutuneita skenaariohankkeita
ylla esittdmieni teemojen valossa. Tarkastelun olisi kohdistuttava seké& hankkeen tuloksena synty-
neisiin skenaarioasiakirjoihin ettd mukana olleiden henkil6iden, sek& fasilitoineiden skenaarioasi-
antuntijoiden ettd asiakkaan edustajien haastatteluihin. Suuri etu kyselytutkimukseen nahden olisi
se, ettd julkisen kontekstin vaikutuksen luonnetta ja suuruutta olisi mahdollista pohtia tarkasti ta-
pauksittain. Tallaiseen tarkasteluun olisi kuitenkin luultavasti otettava suuri joukko tapauksia, mi-
kali tarkoituksena olisi tehdd johtopaatoksia julkissovellusten ja yrityssovellusten eroista: kaikesta
paatellen eri skenaariohankkeet poikkeavat toisistaan suuresti muutenkin, vaikka hankkeet toteu-
tettaisiin samankaltaisessa yleisessa sovellusymparistdssa. Ongelmana saattaisi olla asianosaisten

haluttomuus rehellisesti reflektoida hankkeiden tarkoitusperia ja hankkeissa tavoiteltuja hyotyja ja
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niiden todellista saavuttamisastetta ja yleinen vaikeus arvioida missd méaérin skenaariohankkeet

ovat saaneet aikaan toimintaa.
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