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Abstract

Changes taking place around the world, in working life and in the organization require not
only adaptation, but also understanding and competence in interpreting changes. Exper-
tise in foresighting is needed to notice and identify possible future changes and their im-
pacts. Foresight is a competence in working life skills that is needed at all levels of the or-
ganization. Foresight skills form the organization's knowledge capital, which creates condi-
tions for the organization's operational and competitive capacity in relation to the future.

The aim of the reaserch was to study the competence related to foresight and to develop a
model of foresight skills for the management of knowledge capital, a roadmap for foresight
competence that reflects directional references to the development of the organization's
knowledge capital in terms of foresight.

The research was carried out as a qualitative study in training organizations. The data from
the study consists of a semi-structured interview. The interviews were conducted in the
project network for people in management or quality positions in educational organiza-
tions. The research data was analyzed using the data-based content analysis method.

Based on the results of the research, foresight is an important area of expertise at all levels
of the organization as a factor of competitiveness and success. Structures enabling fore-
sight, as well as foresight-related and features, are prerequisites for implementation. The
research results resulted in modelling for the concept of foresight expertise and the imple-
mentation of anticipation management.

The research results can be used to develop working life in the management of foresight
skills in different organizations, regardless of industry.
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1 Johdanto

Maailma muuttuu monella eri tavalla ja eri sektoreilla. Tydéelama ja organisaatiot
kohtaavat hyvin nopeita ja yllattaviakin muutoksia, joihin niiden pitaa sopeutua.
Muutosten osalta on keskeista ymmartaa, mita muutoksessa tapahtuu, mihin suun-
taan ollaan menossa ja miten tdma vaikuttaa organisaatioon ja sen toimijoihin (Rau-
tanen 2011, 71). Mahdollisten tulevaisuuden muutosten ja niiden vaikutusten tunnis-
taminen edellyttaa ennakointiin liittyvaa osaamista. Tietoisuus ennakointitiedon ja
ennakoinnin merkityksellisyydesta tyén, ammattialan ja tyéeldaman kannalta on osaa-
mista, joka kasvattaa organisaation osaamispadomaa. Taman osaamispaaoman
avulla valmentaudutaan tulevaisuuteen. Tyoeldman murroksen ja tyon muutoksen
aikaansaama lisaantynyt kiinnostus seka tarve ennakointiin kehittaa juuri tata ym-

marrysta ja osaamisen johtamista. (Otala 2008, 16.)

Ennakointi kuuluu yhtena osaamisen alueena merkittaviin tydelamataitoihin niin
tyontekijan kuin johtajan osalta. Ennakointi on noussut ammatillisen koulutuksen pa-
rissa viimeisten vuosien aikana yha tarkeammaksi aiheeksi osaamisen kontekstissa
(Osaaminen 2035 2019). Tama nakyy myos opetusministerion koulutuksenjarjesta-
jille myontaman rahoituksen rahoitusjarjestelman uudistuksessa seka painopisteena
erilaisissa hankkeissa (Kohti huippulaatua: Ammatillisen... 2030 2019). Aiheen tarkey-
teen on alettu herata yha aktiivisemmin, ja se ilmenee niin ammatilliseen koulutuk-

sen toimijoille suunnatun koulutuksen kuin valtionavustushankkeiden sisallGissa.

Opinndytety6 kohdentui ammatillisen koulutuksen laatuhankeverkoston Samassa ve-
neessa 7 -hanketoimijoiden tavoitteeseen. Hanketoimijoiden tavoitteena on saada
ennakointi- ja tulevaisuustyo integroitua kiintedksi osaksi strategiaprosessia, johtami-
sen vuosikelloa ja paatoksentekoa, toiminnan jatkuvaa kehittamista seka johdon ja
henkiloston laatuosaamista. Opetushallituksen alaisen hankkeen toimikausi on 2020-
2021. Opinnaytetyon tavoitteena oli saada selville, kuinka ennakointiin liittyvaa osaa-
mista voidaan johtaa organisaation osaamispdadaomana. Tyon tavoitteena oli kehittaa
hanketoimijoiden kdytt6on osaamispddoman kehittdmiseen ennakoinnin osaamisen

mallia. Konkreettisena lopputuloksena oli tarkoitus mallintaa ennakoinnin osaamisen



tiekartta, joka ilmentda konkreettisia suuntaviittoja organisaation osaamispaaoman

kehittamiseen ennakoinnin osalta.

Opinndytetyossa ennakointi ndhdaan toimintana, jonka tavoitteena on tulevaisuu-
teen vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen, oivallusten I6ytaminen, yhteisen ymmar-
ryksen rakentaminen seka valintojen tekeminen tulevaisuuden tavoitteista. Tutki-
muksellinen osuus kohdentui koulutusorganisaatioihin. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa korostui mukana olevien organisaatioiden laatutydsta vastaavien toimijoiden

oma kokemus.

Opinnaytetyo kehittaa tyoelamaa, koska tyoeldaman murros ja tydbn muutos on ajan-
kohtaista kaikilla aloilla. Ennakoinnista muodostuu tarkeda osaamisalue niin johtami-
sessa kuin tyontekijan osaamis- ja urakehityksen nakékulmasta. Ennakointi tulee tu-
levaisuudessa turvaamaan organisaation kilpailukyvyn ja menestymisen osaamisen

kehittamisen ja toiminnan suuntaamisen avulla.

1.1 Tutkimuksen keskeiset ilmiot

Kuviossa 1 on kuvattu opinndyteyon aihesisallon kannalta keskeiset ilmi6t ja niiden
suhde toisiinsa. Keskeisia ilmi6itd ovat muutos, ennakointi ja johtaminen. Kasitteita
tarkasteltiin ty6elaman kontekstissa. Ennakointi ja muutos liittyvat keskeisesti toi-
siinsa ja ovat tulevaisuustyon keskeisia elementteja. Oletettavaa on, ettd ilman muu-
tosta ei tarvittaisi ennakointia, koska asiat voitaisiin tehda samalla tavoin kuin tadhan-
kin asti, jos mikdaan ei muuttuisi. Nayttaa siltd, ettd muutokseen varaudutaan enna-
koinnilla ja tasta syysta niita kasitelldankin yhdessa. Opinnadytetydssa ennakointia tar-
kastellaan osaamisen johtamisen nakékulmasta. Johtamisen paadpaino kiinnittyy
osaamispddaoman johtamiseen. Osaamispddaoman johtamisessa nousee keskeisesti
esille osaamispadaoman kehittaminen koko organisaation yhteisena osaamisena, niin
henkiloston kuin johdonkin osalta (Otala 2008, 47). Kaikki tarkastelun kohteena ol-
leet keskeiset ilmiot kytkeytyivat tiiviisti toisiinsa, muodostaen verkon tulevaisuus-

tyon kenttdan sijoittuvan aihealueen ymparille.



/ Johtaminen_*,

Osaamis
padoma

Tulevaisuustyd

Kuvio 1. Opinnaytetyon keskeiset ilmi6t ja niiden suhde toisiinsa

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Opinndytetyossa tarkasteltiin ennakointia ja sen menetelmia. Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli etsia uusia nakokulmia, selittaa ilmiota ja pyrkia muodostamaan sovelluksia
ja suuntaviittoja ennakointiin liittyvan osaamispadaoman kehittdmiseen. Tavoitteena
oli saada selville, kuinka ennakointiin liittyvaa osaamista voidaan johtaa organisaa-
tion osaamispddaomana. Konkreettisena lopputuloksena oli tarkoitus mallintaa enna-
koinnin osaamisen tiekartta, joka ilmensi konkreettisia suuntaviittoja organisaation

osaamispddaoman johtamiseen ennakoinnin osalta. (ks. lisda Otala 2008, 57.)

Ennakointi kuuluu yhtena osaamisen alueena merkittaviin tydelamataitoihin niin
tyontekijan kuin ennen kaikkea johtajan osalta. Ennakointi on noussut ammatillisen
koulutuksen parissa viimeisten vuosien aikana aina vaan tarkeammaksi aiheeksi
osaamisen kontekstissa (Osaaminen 2035 2019) ja se nakyy myos Opetusministerion
koulutuksenjarjestajille myontadman rahoituksen rahoitusjarjestelman uudistuksessa
sekd painopisteena erilaisissa hankkeissa (Kohti huippulaatua: Ammatillisen...2030
2019). Aiheen tarkeyteen on alettu herata yha aktiivisemmin. Tama ilmenee niin am-
matilliseen koulutuksen toimijoille suunnatun koulutuksen kuin valtionavustushank-

keiden sisalloissa.
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Opinnaytetyon toteutus kohdentui ammatillisen koulutuksen laatuhankeverkostoon,
johon kuuluu yhteensa seitseman ammatillisen koulutuksen jarjestajaa eri puolelta
Suomea. Hankkeen keskeisena tavoitteena on saada ennakointi- ja tulevaisuustyo in-
tegroitua kiintedksi osaksi strategiaprosessia, johtamisen vuosikelloa ja paatoksente-
koa, toiminnan jatkuvaa kehittdmista seka johdon ja henkiloston laatuosaamista.

Hankkeen toimikausi on 2020-2021.

Tutkimuksessa ennakointi nahdaan toimintana, jonka tavoitteena on tulevaisuuteen
vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen, oivallusten lIoytaminen, yhteisen ymmarryk-
sen rakentaminen seka valintojen tekeminen tulevaisuuden tavoitteista organisaa-
tion kaikilla tasoilla. Tutkimus kohdentuu koulutusorganisaatioihin, ja tutkimuksessa
korostuu kyseessa olevien organisaatioiden laatutydsta vastaavien toimijoiden oma

kokemus, joka tulee esille kvalitatiivisessa tutkimuksessa.

Opinnaytetyo kehittdaa tydelamaa, koska nahtavissa on, ettd tyéelaman murros ja

tydn muutos on tata paivaa kaikilla aloilla. Ennakoinnista muodostuu tarkea osaamis-
alue, niin johtamisessa, kuin tyontekijan osaamis- ja urakehityksen nakékulmasta. En-
nakointi tulee tulevaisuudessa turvaamaan organisaation kilpailukyvyn ja menestymi-

sen osaamisen kehittamisen ja toiminnan suuntaamisen avulla. (Otala 2008, 47.)

2 Muutos ja ennakointi

Syddanmaanlakan (2014) mukaan tulevaisuus ei ole menneisyyden toisinto, vaan sii-
hen liittyy yha enemman epavarmuuksia. Se on yllatyksellisempi ja kompleksisempi
kuin ennen. Tulevaisuuden toteutuminen ja siihen liittyvat muutokset eivat muo-
dostu itsestdan. Ihmisten teot ja toimet ajattelun, suunnittelun, paatoksenteon ja
niita seuraavien toteutumien osalta muodostavat tulevaisuutta yhdessa sattumien
kanssa. Erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien kompleksisyys asettaa haasteita tule-
vaisuuden hahmottamiselle ja ennakoinnille. (Syddanmaanlakka 2014, 19.) Muutos ja
ennakointi ilmi6ina liittyvat keskeisesti toisiinsa ja ovat tulevaisuustyon keskeisia ele-

mentteja.



2.1 Muutoksen moninaisuus

Muutos on monimutkainen ja kiinnostava ilmio, jota voidaan tarkastella erilaisista
nakokulmista ja eri tavoin tieteenalan painotuksesta riippuen (Hiltunen 2012, 24).
Tata kuvaa hyvin Rasilan ja Pitkosen (2010, 6) kuvaamat muutokseen rinnastettavat
kasitteet: kehittyminen, korjaus, kdanne, murros, muuttuminen, muuttaminen, oi-
kaisu, oppiminen, parannus, siirtyma, uudistaminen ja vaihtaminen. Sydanmaanlakka
(2009) tuo esille muutosten moninaisuuden teknologisten, taloudellisten, poliittisten,
sosiaalisten ja kulttuurillisten muutosten osalta. Nailla kaikilla on vaikutusta ymparoi-
viin toimintaymparistoihin, jotka ovat muuttuneet vauhdilla viimeisten vuosikym-

menten aikana. (Sydanmaanlakka 2009, 26.)

Fredriksson ja Saarikosken (2015) mukaan tyoelama on muuttunut paljon ja muutos
on lasna jatkuvasti. Tyon ja tyontekijoiden vaatimukset ovat lisddantyneet, tyon hekti-
syys on lisdantynyt ja osaamista on paivitettava jatkuvasti. (Fredriksson & Saarikoski
2015, 18.) Ylikosken (2009) mukaan muutos on luonnollinen osa elamaa. Siihen liittyy
valttamattéomyyden seka tarpeellisuuden merkitykset. Muutoksen aikaansaamalla

uusiutumisella on merkitysta jatkuvuuteen seka kehittymiseen. (Ylikoski 2009, 4.)

Muutoksen ominaispiirteita tarkasteltaessa jatkuvuus on piirre, joka muutoksessa tu-
lee oletettavasti sdilymaan. Muutoksen nopeus tulee monien tulevaisuustutkijoiden
mukaan kasvamaan merkittavasti. (Hiltunen 2012, 23; Sydanmaanlakka 2014, 25.)
Muutokselle ominainen piirre on myos Hiltusen (2012, 26) kuvaama erilaisuus, joka
ilmenee muutoksen kokona, laajuutena, kestona seka syklisyytena. Kuviossa 2 on ku-
vattu erilaisia muutoksia. Hiltunen (2012, 26) tuo esille myds muutokseen liittyvan
epavarmuustekijan, silld muutoksen todentumisen paljastaa vasta aika. Muutoksen
toteutumiseen voidaan pyrkia vaikuttamaan ymmarryksen ja hallinnan avulla. Enna-
koinnin avulla muutokset voidaan pyrkia huomioimaan niin, ettd nykyhetken paatok-

set olisivat oikeita myos tulevaisuudessa. (Rasila & Pitkonen 2010, 5-6.)



VI”I kOI"TTi e —— S — Hitaasti etenevi muutos,

’ (esim.megatrendi)

Syklinen
muutos

Muutoksen vaikutus

Nopeasti kuihtuva muutos

Aika

Kuvio 2. Esimerkkeja erilaisista muutoksista (mukaeltu Hiltunen 2012. 26)

Muutosta ei ole aina helppo huomata. Tahan vaikuttavat monet eri asiat, kuten
muutoksen luonne, vaarat tulkinnat, signaalien tulva tai kohteena olevan asian
vahattely. Muutokset voivat olla luonteeltaan monimutkaisia, kaaosmaisen yllattavia
tai monen muuttujan ristikkaisvaikutuksista syntyvia. Tallaiset muutokset tarkoittavat
toimintaympariston kiihtyvia muutoksia, lisddantyvaa kompleksisuutta ja epavar-
muutta, muutoksien rajahdysherkkyytta seka monitulkintaisuutta. Kaikkien toimin-
taymparistoa koskevien muutosten mallintaminen etukateen ei ole mahdollista.
Tasta viimeaikaisimpana ja maailmanlaajuisena esimerkkina COVID-19. Ennakoinnin
osalta on keskeista tiedostaa, ettei menneisyys ole aina relevantti perustelu tulevai-

suuden tapahtumille. (Hiltunen 2012, 66-67; Levealahti 2020a.)

Oli kyseessa globaalilla tasolla toteutuva tai tydyhteis66n kohdentuva muutos, se
koskettaa jokaista aina henkilokohtaisella tasolla. Muutoksen hyvaksymiseen ja sen
vaatimuksiin sopeutumiseen vaikuttaa paljon, onko muutos toivottu ja oma valinta,
vai ei toivottu ja itsesta riippumaton. Muutokset niin toimintakentassa, organisaa-

tioissa kuin yksittaisen tyontekijan ammatissa, vaativat aina jokaiselta yksilotasolla
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uusia taitoja, joita on uudistettava yha nopeammalla tahdilla. (Hilla, Tukiainen, Ha-
kola 2019, 42; Sydanmaalakka 2009, 25.) Rasilan & Pitkosen (2010) mukaan muutos
voi ilmentya kahdella erilaisella ilmentymalla, reaktiivisella ja proaktiivisella muutok-
sella. Reaktiivisessa muutoksessa on kyse pakon edessa tehtavasta muutoksesta, joka
ilmenee kaytanndssa alistumisena olemassa olevaan tilanteeseen. Proaktiivisessa
muutoksessa ennakoidaan puolestaan tulevaa ja varaudutaan siihen tekemalla toi-

mia ennen muutosta. (Rasila ym. 2010, 10-11.)

2.2 Ennakointi muutoksen luotaimena

Ennakointi ja muutos ovat kasitteina sanapari, joita on vaikea erottaa toisistaan.
Ennakointia on haastavaa kuvata yksiselitteisesti. Mller ja Shwarzin (2016)
tieteellisessa artikkelista kdy ilmi, etta ennakointi-termi on keksitty jo 1930-luvulla,
mutta vasta 1980-luvulla termia on kaytetty kuvaamaan toimintaa, joka kertoo
paatoksenteon avuksi tietoja tulevaisuudesta. Ennakoinnin kehittamiseen kaytettyja
menetelmia on sovellettu ja kaytetty tulevaisuustutkimuksessa jo ennen 1980-lukua
ja ennakoinnin kasite on painottunut tulevaisuuden valmistautumiseen. (Miller &

Shwarz 2016.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahden (2009) mukaan ennakointia (anticipation, foresight)
voidaan pitaa organisoituna ja systemaattisena tulevaisuudesta kertovan tiedon
monialaisia vaihtoehtoja luotaavana tiedonhallintana. Se on mahdollisuuksia ja
todennakaoisyyksia luotaavaa tyota, jota hyodynnetaan paatoksenteon tukena.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 80-81.) Ennakointi ei ole yksittdinen toimi, vaan
kyseessa on prosessi. Prosessissa pyritdan nakemaan ja valmistautumaan
tulevaisuuteen, johon liittyy aina tulevaisuutta koskeva epdavarmuus. (Dufva 2020;
Jalonen, Lehti, Tonteri, Koskelo, Nousiainen & Jappinen 2017, 7.) Hiltunen (2012, 24)
nostaa esille, etta tulevaisuuden epavarmuuden vuoksi ennakoinnissa on tarkea
huomioida, ettei muuttumista pida lahted liikaa nostamaan esille, koska muutoksen
toteutumisesta ei ole taydellistd varmuutta. Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 68)
mukaan ennakoinnin avulla pyritdan selvittdmaan, mika on mahdollista ja mika ei.
Ennakoinnin maarittelya tdydentda Sydanmaanlakan (2014, 19) kuvaus, jonka

mukaan tulevaisuuden ennakointi on yksilon, tiimin ja koko organisaation lukutaitoa,
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jossa vaaditaan herkkyytta tunnistaa nykyisyydesta ja menneisyydesta tulevaisuuden
aihioita. Alueellinen ennakoinnin kdytannon opas (2002, 10) nostaa puolestaan
maarittelyyn mukaan ymmarryksen mukanaolon, koska ennakointi maaritellaan
muutoksen tutkimiseksi ja tulevaisuutta koskevan ymmarryksen kehittamiseksi

esimerkiksi muutoksen suunnan ja nopeuden osalta.

Ennakointiin liittyy avoimuus, joka mahdollistaa joustavuuden ja luovuuden uusien
ideoiden syntymiselle ja ongelmiin vastaamisessa (Saikkonen 2010, 19). Ennakoinnin
avulla havaitaan merkkeja alkavista tapahtumaketjuista seka tunnistetaan
nykyisyydesta tekijoita, jotka mahdollisesti vaikuttavat tulevaisuuden
muodostumiseen. Tarkoituksena on siis pyrkia tuottamaan tietoa paatéksentekoon.
(Aaltonen & Wilenius 2002, 68; Hiltunen 2012, 24, 26; Saikkonen 2010, 17.) Jalosen
ym. (2017, 7) mukaan ennakointitiedon hyodyntaminen paatoksenteossa vaikuttaa
siihen, mita tulevaisuus tuo tullessaan sekd miten yksilon ja organisaation omilla
toimilla voidaan vaikuttaa sen toteutumiseen (Jalonen, Lehti, Tonteri, Koskelo,
Nousiainen & Jappinen 2017, 7). Kaikki tdma tulevaisuuden ennakointi vaatii niin
rationaalista kuin emotionaalista, henkista ja kulttuurillista alykkytta seka intuitiota

(Sydanmaanlakka 2014, 19).

Tulevaisuuden ennakoinnin kannalta on tarkeaa kartoittaa sita, millaisia kuvia
jokaisella yksil6lla on tulevaisuudesta. Tulevaisuuteen liittyvid odotuksia, pelkoja tai
toiveita on syyta tarkastella sitd vasten, mita oikeastaan tieddmme kyseessa olevista
asioista. (Aaltonen & Wilenius 2002, 68.) Epavarmuus, monimutkaisuus, epaselvyys
seka monitulkintaisuus ovat asioita, jotka aiheuttavat yllatyksia ja ennalta
arvaamattomia asioita tulevaisuuteen liittyen. Ennakointiajattelussa on kyse
lahestymistavasta, ei niinkdan kaytettavastda menetelmasta tai tekniikasta. (Jalonen

2017, 16, 21.)

P6l6sen (2020) mukaan “tulevaisuuden ennakoinnin merkittavin tydkalu on
mielikuvitus”. Investointi yksilon ajattelutaitoihin ja luonteenlaatuun auttaa pitkalle
tulevaisuuteen. Ennakointitydn kannalta pehmeisiin arvoihin luottaminen ja
humanististen aineiden hyodyllisyys on myds tulevaisuuden tyoeldamassa keskiossa,

silld ne kehittavat jotain sellaista ajattelua, mika tuottaa koneelle haasteita tai on
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mahdotonta. Muutoksen nopeuden kasvaessa tulevaisuus on yha enemman erilainen
kuin eilinen. Tulevaisuus ei toteudu kontrolloimattomana, vaan sen toteutumiseen

vaikuttavat nykyhetkessa tehdyt toimet. (P6l6nen 2020, 11, 182, 185-186.)

Ennakointia voidaan tehdad monella tavoin. Alueellisen ennakoinnin kdytannén
oppaan (2002) mukaan ennakointiin liittyy kuitenkin yhtenevia tekijoita, joita ovat
aikavali, monialaisuus, suunnitelmallisuus, systemaattinen menetelmien
hyédyntaminen seka vuorovaikutteisiin. Kyseessa olevien tekijéiden laajuus ja
merkitys voivat vaihdella ennakointityon ja tavoitteiden mukaan. (Alueellinen
ennakoinnin kdytannon opas 2002, 44-45.) Saikkosen (2010) mukaan ennakoinnin
toteuttamiseen liittyy keskeisesti yhdessa tekeminen ja yhteiséllisesti tapahtuva
tiedon muokkaaminen. Yhteisollisyyden avulla tulevaisuutta koskevaan tietoon
saadaan laajuutta monien nakokulmien ja uusien ulottuvuuksien avulla. (Saikkonen

2010, 18.)

2.3 Ennakointi osana tulevaisuuden tutkimusta

Ennakointi kuuluu osaksi tulevaisuuden tutkimusta, joka on monitieteinen
tutkimussuunta. Tulevaisuuden tutkimus tutkii nykyisyytta erityisesti tulevaisuuden
kiinnostuksen nakdkulmasta. Tulevaisuuden tutkimukselle on ominaista, etta se
yhdistdaa dokumentoituun tietoon nakemyksellisen tiedon. (Kettunen ym. 2010, 17.)
Saikkosen (2002) mukaan ennakointia voidaan pitaa tulevaisuuden tutkimuksen
menetelmien soveltamisena organisaatioiden, yritysten ja alueiden tulevaisuuden
hallinnassa. Ennakoinnissa korostuu toimintaympariston muutosten tunnistaminen,
tarkkailu ja tulkinta. Ennakointiin liittyy kaytannonlaheisyys seka aktiivinen toiminta
kehityksen ohjaamiseen liittyvien keinojen ja toimintatapojen |6ytamiselle.
(Saikkonen 2002, 17.) Mikali ennakointityd on yrityksessa ja organsiaatiossa
systemaattista ja kuuluu osaksi strategiatyota sekda oman toiminnan kehittamista, luo

se mahdollisuudet kilpailuetuun toimintaymparistoon ndhden (Heinonen 2010, 4-6).

Aaltosen ym. (2002) mukaan tulevaisuuden tutkimisen ja ennakoinnin tarkoitus on
parhaimman mahdollisen tulevaisuuden luominen. Tulevaisuuden ennakoinnin

keskeisin asia on tuottaa kasitys siitd, mihin voimme ja haluamme vaikuttaa. Mikali
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organisaatiossa pystytdan prosessin myota luomaan omista toimista ensisijaisesti
riippuva tahtotila, onnistuu halutun tulevaisuuden luominen parhaiten. Kun
tulevaisuutta pyritdan muokkaamaan halutun kaltaiseksi vallitsevien
mahdollisuuksien mukaan, on tulevaisuuden ennakointi proaktiivista toimintaa.
Johtamisen nakdkulmasta etusijalle nousee enemman tulevaisuuden johtaminen
(leadership) kuin tulevaisuuden hallinta (management). (Aaltonen & Wilenius 2002,

69-70.)

Ennakoinnin avulla pyritdan tekemaan tulevaisuus todeksi jo tahan hetkeen.
Tulevaisuuskuvien tarkastelu liittyy yrityksen vision rakentamiseen. Yrityksen luomat
myonteiset tulevaisuuden kuvat motivoivat tyontekijoita. Tulevaisuuskuvien
hahmottaminen on ulkoisen toimintaympariston arviointia ja ennakointia seka
yrityksen sisdisen maailman, esimerkiksi ydintarkoituksen ja -arvojen, loytamista.
Ennakoinnissa nousee merkitykselliseksi tulevaisuuden mahdollisuuksien
hamottaminen ja ymmartaminen epavarmuustekijat ja olemassa oleva
toimintaymparistdé huomioiden. Keskeinen lopputulos tulevaisuuden ennakoinnissa

tulisi muodostua kasityksesta, mihin voidaan ja halutaan vaikuttaa. (Mts. 68-69.)

Weber, Amanatidou, Erdmann ja Niemisen (2016) tieteellisessa artikkelissa kay ilmi,
ettd tulevaisuuteen on ilmeinen tarve varautumisen osalta. Tutkimuksen ja
innovoinnin muutoksen tarkeimmat osa-alueet tieteeseen, teknologiaan ja
innovointiin liittyvistd ennakointialoitteista on painottunut ajankohtaisiin kysymyksiin
uusiin teknologisiin ratkaisuihin liittyen. Kuitenkin keskeista olisi kasitelld innovointia
niin, etta keskityttdisiin huomio siihen, miten innovointia tehdadan ja organisoidaan

tulevaisuudessa. (Weber, Amanatidou, Erdmann & Nieminen 2016.)

Grosser ja Zeier (2012) tuo esille Hortonin (1999) mallin (kuvio 3) ennakointiproses-
sista. Tama ennakointiprosessi sisadltda kolme moniulotteista vaihetta. Ensimmainen
vaihe muodostuu aineiston kerdaamisesta. Aineisto voi muodostua tassa ennakointi-
prosessissa informaatiosta, syotteista ja tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoista. Pro-
sessin toisessa vaiheessa keratty aineisto tulkitaan ja muutetaan tulevaisuutta koske-

vaksi tiedoksi. Téhan toiseen vaiheeseen liittyvat erilaiset ennakointimenetelmat, ih-
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miset ja taidot. Ennakointiprosessin kolmannessa ja viimeisessd vaiheessa ennakoin-
titieto muuttuu tuloksiksi ja toiminnaksi. Ennakointiprosessin vaiheisiin kuuluu jat-
kuva valintojen tekeminen siitd, miten ja minka tiedon varassa jatketaan. Prosessissa
korostuu vuorovaikutuksen ja tulkinnan kautta muodostuva ymmarryksen kehittymi-
nen. Tiedon arvo vahvistuu prosessin aikana vaiheittain aineistosta tiedoksi ja tie-

dosta ymmarrykseksi ja lopuksi toiminnaksi. (Grosser & Zeier 2012, 67.)

1. vaihe 2. vaihe 3. vaihe
sybtteet dialogi, verkostot tulokset ja toiminta

globaalit asiakirjat raportit

hallitus, ministeriot .
suunnitelmat

korkeakoulut

tydkalut

verkostot

verkostot
kollegat

oppiminen
asiakkaat i
kyselyt innovaatiot
tutkimus
kirjallisuus
informaatio tieto ymmarrys toiminta
keraaminen tulkinta omaksuminen

Kuvio 3. Ennakoinnin vaiheet Horton (1999) mukaillen

Aaltonen ja Wileniuksen (2002) mukaan tulevaisuuden ennakointi ei ole
ennustamista, koska tulevaa ei voi inhimillisen toiminnan osalta ennustaa. Ennakointi
tunnustaa sen tosiasian, ettei tulevaisuuden tapahtuvia pysty nakemaan. Voidaan
ainoastaan avoimesti tarkastella ja pohtia erilaisia vaihtoehtoja tulevaisuuden
mahdollisille tapahtumille. Ennakoinnissa on kyse tulevaisuuksien skenaroinnista.
Ennustamisessa puolestaan keskitytaan yhteen todellisuuteen. Ennakoinnin
keskeinen ajatus on “entd jos” ja ennustamisessa “sitten kun”. (Aaltonen & Wilenius

2002, 66.)
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2.4 Ennakoinnin merkitys yritykselle

Ennakoinnilla on monia tavoitteita tydelamassa. Ennakoinnin avulla pyritdaan
parantamaan organisaation uudistumiskyvykkyytta ja innovaatioiden kohdentumista
pitkalla aikavalilla. Lisaksi sen avulla pyritaan kartoittamaan tulevaisuuden
muutostekijat ja niihin vaikuttavat asiat seka pyritdan jasentdmaan organisaation
oma toimintamalli suhteessa muihin mahdollisuuksiin. Tulevaisuuden ennakointia
voidaan pitaa yrityksen tydkaluna, jota kaytetaan hahmottamaan tulevaisuudessa
nakyvat mahdollisuudet seka uusia vaihtoehtoisia ratkaisumahdollisuuksia
tavanomaisten tilalle. (Hiltunen 2012, 24; Kettunen & Meristd 2010. 16.) Ennakoinnin
keskeisia tekijoita ovat tiedon systemaattinen kerdaaminen, arviointi seka analysointi
osallistavina ja jarjestelmallisind prosesseina kaikilla paatdksenteon tasoilla.
Keratysta informaatiosta laaditaan perusteltuja kuvia seka visioita keskipitkan ja
pitkan aikavalin tulevaisuudesta. (Ojansalo ym. 2009, 131; Opetushallitus 2019.;
Valtioneuvosto 2011.; Pouru & Niinisalo 2018.)

Ennakoinnissa on kyse varautumisesta erilaisiin kehityskulkuihin ja tulevaisuuden
rakentamiseen. Ndiden ennakoinnin tarjoamien vaihtoehtoisten tulevaisuuksien
avulla voidaan vahvistaa paatoksenteon tietopohjaa. Se on strategisen ajattelun yksi
ulottuvuus, jonka avulla vaikutetaan strategisiin ja taktisiin paatoksiin
valmistautumisen ja sitoutumisen osalta perustellun tiedon tai nakemyksen pohjalta.
(Jappinen & Pekola-Sjoblom 2020. 5-6; Ojansalo ym. 2009, 131; Opetushallitus 2019;
Valtioneuvosto 2011; Dufva 2020; Minkkinen, Pouru & Neuvonen 2020.)

Ennakoinnilla voidaan tuottaa yritykselle kilpailuetua. Ennakointia kdytetaan, jotta
yritys ndkee liiketoimintansa vaatimuksesta maailmaa pitkalla aikavalilla tai siksi, etta
halutaan olla proaktiivinen innovaatiotoiminnassa seka kilpailukykyinen suhteessa
toimintaymparistoon tulevaisuudessa. Ennakointia voidaan kayttaa myos siksi, ettei
ympariston muutokset paase yllattamaan yritysta. Talldin yritys pyrkii tuottamaan
ennakkotietoa tulevaisuuden uhkista ja mahdollisuuksista. Ennakointi voidaan nahda
myos yrityksen mahdollisuudeksi avautua ulkopuolisille mahdollistamalla innovaati-
oiden ja ajatusten vaihtoa. Ennakoinnista on hyotya tulevaisuuden toimintaymparis-

ton muutosten arviointiin. Ennakoinnin avulla voidaan pyrkid myoés maarittelemaan
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prioriteettejd, esimerkiksi halutut linjat tuotekehitykselle seka stimuloida ja kataly-

soida yrityksen innovaatioprosessia. (Hiltunen 2012, 242-244; Heinonen 2009.)

Hiltusen (2012, 243) mukaan ennakointi toimii myds suunnannayttdjana, jolloin se
tuottaa niin sanotut suuntaviivat strategiatyolle. Kettunen ym. (2010) on samoilla lin-
joilla, koska ennakointi on keskeisessa asemassa suunniteltaessa tulevaa toimintaa ja
strategioita seka olemassa olevan strategian muutoksen tarvetta suhteessa tuleviin
muutoksiin. Yhdistettdaessa ennakointi osaksi strategiaty6ta on kyse toimintamallista,
jossa skenaariotyoskentely ja tulevaisuuden tutkimus yhdistyvat
innovaatioprosessiin. Innovaatioprosessi tarkoittaa uutuuksien eli innovaatioiden
tuottamista. Uutuuksia voivat olla esimerkiksi heikoista signaaleista jalostettavat
ideat kaupallisiksi ratkaisuiksi mahdollisten nain innovaation laajemman kayton ja
kulutuksen. Tdmankaltaisesta ennakoinnista muodostuu organisaatiolle tuotoksena
kilpailuetu suhteessa muihin toimijoihin seka kilpailijoihin. Ennakoinnin avulla
organisaatioille tarjoutuu mahdollisuus kehittda innovaatioideoita tulevaisuuden
muutosten varalle. Ndin varmistetaan toimintakykyisyys, kannattavuus ja

kehittyminen mahdollisissa murrosvaiheissa. (Kettunen ym. 2010, 16-17.)

Jalonen (2017, 21) taydentaa ennakoinnin merkitysta yritykselle silld, etta ennakointi
auttaa lisadmaan yksildiden ja koko organisaation valmiutta selviytya tilanteissa,
joissa edellytetddan dynaamista tasapainoilua harkitun ajattelun ja perinteisen
jarjenkayton valilla. Grosser ja Zeierin (2012, 66) mukaan ennakointi vaatii kuitenkin
kykya nahda malleja ennenkuin ne ilmaantuvat ja havaita kehitysta ennekuin niista
muodostuu trendeja sekd ymmartaa sosiaalisten virtausten piirteita, jotka
todennakoisesti muokkaavat tapahtuen kulkua. Samaoilla linjoilla on Dufva (2020),
jonka mukaan ennakoinnissa tarvitaan tulevaisuuskyvykkyytta haastaa
tulevaisuuskuvia ja ymmartaa niiden taustaoletuksia seka kykya innovoida erilaisia

tulevaisuuksia ja arkipaivaistaa ne nykyhetkeen.

Alueellisen ennakoinnin kaytannon oppaassa (2002, 14) tulee myos esille, ettd
ennakointi on hyva tapa edistda osallisuutta ja pitkan aikavalin strategista

tulevaisuusajattelua. Osallistaminen nousee esille my6s Hiltusen (2012) nakemyk-
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sessd avoimuuden muodostumisen osalta. Ensinndkin ennakointiin tulisi ottaa mu-
kaan eri sidosryhmia. Taman lisaksi ennakoinnin tulisi olla ympariston suhteen
avointa niin, etta ollaan avoimia eri teemoille ja tarkastellaan koko toimintaymparis-
toa ja sen ilmiditd. Kolmanneksi ennakoinnin jatkuvuus on asia, joka liséa ennakoin-
nin avoimuutta. (Hiltunen 2012, 247.) Edella esitellyille nakemykselle antaa var-
muutta Hilla, Tukiainen ja Hakolan (2019, 39) nakemys organisaatioiden tyontekijoi-
den osallistamisesta tulevaisuustyohon tyonkuvien, kyvykkyyksien seka erilaisten tai-
tojen kehittamisen osalta. Miller ja Shwarzin (2016) tieteellisesta artikkelista nousee
esille my0s osallistamisen ja yhdessa tydskentelyn merkitys ennakointitoiminnassa.
Heidan mukaansa visualisointi tukee ennakointitoimintaa niin ennakointiyhteydessa
kuin ennakoinnin tulosten viestintavalineena. Tama johtuu siitd, ettd luovuuden edis-
tdminen osallistavassa prosessissa, viestinnan jasentaminen yhdessa tydskennellen
tai ennakointitutkimuksen tulosten tiedottamisen toteutuminen seka ymmarryksen
luominen onnistuu paremmin kuin muut oivalluksen tuottamisen, jadsentamisen tai

viestinnan muodot, kuten esimerkiksi tekstit tai puheet. (Miller & Shwarz 2016.)

Pouru, Dufva ja Niinisalon (2019) mukaan tulevaisuustiedon luominen organisaatio-
kdaytanndissa on vield kapea ja irrallinen soveltamisala. Tulevaisuustietoa kasitellaan
erillisend osana unohtaen ennakointiin liittyvat parhaat kaytannot, joita olisi varmasti
loydettavissa ennakointia harjoittavien seka julkisten etta yksityisten toimijoiden tie-
donluontikdytannoista. (Pouru, Dufva & Niinisalo 2018.) Saikkonen (2010) tuo esille
aineistossaan Voroksen (2003) nakemyksen, jonka mukaan ennakoinnin tulisi kuulua
luonnolliseksi osaksi yrityksen toimintaa liittamalla se osaksi normaaleja toimintoja ja

niiden suunnittelua. (Saikkonen 2010, 18.)

2.5 Ennakoinnin tyokaluja

Hiltusen (2017) mukaan tulevaisuuden ennakointi tapahtuu nykyhetkea ja historiaa
sekd mielikuvitusta hydodyntamalla. Keskeisina tyokaluina tulevaisuuden pohdinnassa
voidaan kayttaa esimerkiksi trendeja, megatrendeja, heikkoja signaaleja ja villeja
kortteja. (Hiltunen 2017, 35-35.) Tassa tyossa tarkastelun kohteeksi on valittu muuta-

mia ennakoinnin tyokaluja, jotka esitellaan tarkemmin. Kyseessa olevat ennakoinnin
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tyokalut valikoituivat tarkemman tarkastelun kohteeksi, koska naista kaikista enna-
koinnin tyokaluista kuulee usein puhuttavan ilman, etta on selvilld, mita niilld oikeasti

tarkoitetaan.

2.5.1 Megatrendit

Tiedetdan, ettd megatrendi on keskeinen ennakointiin liittyva kasite. Hiltusen (2012)
mukaan megatrendit ovat voimakkaasti lasnaolevia, eri elaman alueilla vaikuttavia
ilmioita, jotka kuvaavat nykyhetkea. Megatrendit ilmenevat suurina, pitkdkestoisina
ja maantieteellisesti laajalle levinneina kehityksen linjoina. Kyseessa ei ole automaat-
tisesti globaali muutos. Megatrendit maarittavat vahvasti nykyhetkea ja tulevaisuutta
tulevien vuosien osalta. Oletuksena pidetaan, ettd nykyhetkessa vallitsevat mega-
trendit ovat voimissa ainakin viidesta kymmeneen vuotta, ellei pidempaan. Mega-
trendit voivat kuitenkin muuttua ja vaimeta ajan mittaan, mutta megatrendien avulla
voidaan tehda varauksella oletuksia tulevaisuuteen liittyen. Tulevaisuuden kannalta
kiinnostavaa on se, milloin kyseinen megatrendi tai trendi muuttaa suuntaa. Taman-
hetkisia megatrendeja ovat esimerkiksi globalisaatio, vdaeston ikdaantyminen, teknolo-

gian kehitys seka ilmastonmuutos. (Hiltunen 2012, 79-80; Hiltunen 2017, 37.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahden (2009) mukaan megatrendit, kehityksen suuret aal-
lot, ovat laaja-alaisia, eri trendeistad koostuvia muutoksia. Tallaiset muutokset ovat
yleensa ilmi6ita tai ilmidkokonaisuuksia, joilla on nahtadvissa yleinen ja toteutuneen
kehityksen perusteella tunnistettavana oleva suunta myos tulevaisuudessa. Niiden
tutkiminen sellaisenaan on mahdotonta, koska kyse on laajempien ilmididen koko-
naisuuksista. Megatrendien ilmidihin voi olla vaikea tai mahdotonta vaikuttaa. Mega-
trendien hahmottamisen tarkoituksena on jasentda kehitysilmiota ja ymmartaa, mi-
ten megatrendi tulee vaikuttamaan organisaation toimintaymparistdéon. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 83-84.) Mannermaan (2004) mukaan olennaista mega-
trendien tunnistamisessa ja analysoinnissa on syyta erottaa isommat linjaukset pie-
nempien seasta. Suurten kehityslinjojen tunnistamisen kautta esimerkiksi skenaario-

tyoskentelyyn saadaan tukea. (Mannermaa, 2004. 74-75.)
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Naisbitt (1990) on maaritellyt laajamittaisen tutkimustydnsd myota megatrendit seu-
raavasti.

Megatrendit eiviit vain tule ja mene ohi nopeasti. Ndméd laajat yhteiskunnal-
liset, taloudelliset, poliittiset ja teknologiset muutokset muodostuvat hi-
taasti, mutta sitten kun ne tapahtuvat, ne vaikuttavat meihin jonkin aikaa —
seitsemdstd kymmeneen vuoteen tai pidempddn. (Naisbitt 1990, 17-18.)

Hiltusen (2012) mukaan organisaatioiden kannalta megatrendit ovat keskeisessa ase-
massa tulevaisuuden tarkastelussa. Megatrendeihin tulisi reagoida organisaatiossa

oman liiketoiminnan suunnittelussa nyt ja lahitulevaisuudessa. Ne tulisi ottaa huomi-
oon ja sisdistaa strategisessa suunnittelussa ja yrityksen muussakin toiminnassa. Me-

gatrendeja voidaan mitata erilaisilla mittareilla. (Hiltunen 2012, 81.)

2.5.2 Trendi

Lindgren ja Bandholdin (2009, 60) mukaan trendi on ilmi6, joka edustaa syvempaa
muutosta, eikd ole nopeasti ohimeneva villitys. Celesten & Miltonin (1991) mukaan
trendi on varma, ennustettavissa oleva suunta tai tapahtumasarja tilanteessa tai ih-
misten kayttaytymisessa. Hiltusen (2012, 2017) esittamien ndakemysten mukaan
trendi on laaja-alainen, looginen seuraus syistd, jotka ilmenevat eri elaman aihealu-
eilla. Trendi kertoo muutoksen suunnasta lahimenneisyyden ja nykyhetken nakymien
osalta muodostuvista nousevista asioista. Kehityssuunta trendissa ei ole automaatti-
nen tulevaisuudessa, vaikka kyseessa oleva suunta olisikin ollut vallalla menneisyy-
dessa ja tassa hetkessa. Yhteista trendien maaritelmille on, etta trendit eivat ole yk-
sittaisia tapahtumia, vaan useammasta tapahtumasta muodostuva suunta. Uusi tapa
tehda asioita. Trendeissa on kyse pienelta ryhmalta laajalle levidvista toimintamallien
innovaatioista. Trendeja voidaan havaita heikkojen signaalien avulla. (Hiltunen 2012,

94-95; Hiltunen 2017, 27, 56.)

Trendit ovat mielenkiintoisia, lahimenneisyydessa ja nykypaivdssa nakyvia muutok-
sen suuntia. Ne voivat kuvata tulevaisuuden erilaisia suuntauksia, mutta niihin piilee
epdvarmuutta. Epdavarmuus syntyy siitd, ettei voida automaattisesti olettaa, etta

menneisyys toistaisia samansuuntaisena itsedan. Joillakin trendeilld on kuitenkin ha-
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vaittu olevan niin sanottua voimaa tai jatkumoa tulevaisuudessakin. Tallaisten tren-
dien jatkuminen tulevaisuudessa on todenndkoisempda kuin sellaisten, jotka ovat tii-
viisti kiinni historiassa. Historiaan tiiviisti sidoksissa olevista trendeista internetin kas-
vava kaytto on hyva esimerkki. Muotisuuntaukset tai osakkeiden kurssit edustavat
puolestaan trendeja, jotka voivat muuttaa kulkuaan historiastaan riippumatta. (Hil-

tunen 2012, 94-96.)

Hiltusen (2012) mukaan trendeja voidaan kayttdaa ennakoinnissa hyodyksi esimerkiksi
ympariston tarkkailuun perustuvan STEEP -perusluokittelun avulla. Tassa luokitte-
lussa muutokset jaetaan yhteiskunnallisiin (Social), teknologisiin (Technological), ta-
loudellisiin (Economic), ymparistédn (Environtment) liittyviin ja poliittisiin (Political).
Naista kaikista STEEP-luokista l0ytyy trendeja. Yhteiskunnallisia muutoksia tapahtuu
esimerkiksi arvoissa ja asenteissa, poliittisia muutoksia puolestaan esimerkiksi lain-
saadannossa, yhteiskunnallisia muutoksia voivat puolestaan olla esimerkiksi erilaiset
kuluttajatrendit. Erilaisia trendilistauksia on |6ydettavissa internetista paljon. Interne-
tin Google Trends-palvelu on yksi palvelu, josta l6ytaa tietoa siitd, mitka ovat talla
hetkella pinnalla olevia puheenaiheita missakin pain maailmaa. Makrotason trendilis-
tauksissa tarkastellaan maailman suuria muutoksia, jolloin kyse on megatrendeista.
Makrotason alapuolella tapahtuvia muutoksia kuvataan hyvin tarkallakin mikrota-
solla, jolloin kyse on spesifioiduista, tiettyjen toimialojen tai esimerkiksi kuluttajien
kayttaytymiseen liittyvista muutoksista. Trendeja voidaan kuvata erilaisten numero-

listausten, kayrien tai havainnollistavien mallien muotoon. (Mts. 96-99, 104.)

Hiltunen (2012) tuo esille, etta tulevaisuuteen liittyvid trendeja voidaan pyrkia |6yta-
maan nykyhetken heikoista signaaleista. Heikkoja signaaleja kerdaamalla ja yhdistele-
malla on mahdollista ennakoida mahdollisten tulevien trendien muodostumista.
Heikkoja signaaleja tarkastelemalla voidaan huomata esimerkiksi jonkin trendin muo-
dostuminen ennen kilpailijoita ja ndin ollen toimenpiteet pystytadan kohdistamaan
tarkoituksenmukaisiin toimiin ennen toisia. Trendilistauksia on 16ydettavissa erilais-
ten trenditoimistojen ja virastojen sivuilta. Suomessa tilastokeskus (ks. lisdd Kausita-
soitettu trendi ja sen kayton rajoitukset) tuottaa sivustolleen arvokasta trendimateri-
aalia. Kansainvalisia eri aihealueisiin liittyvia trendilistauksia 10ytyy esimerkiksi Maail-

manpankin ja YK:n alajaostojen kautta. (Mts. 102-104.)
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2.5.3 Heikot signaalit

Heikot signaalit on ennakointiin liittyva ilmio, jota voidaan kayttda ennakoinnin tyo-
kaluna. Heikoista signaaleista kdaytetaan useampia maaritelmia ja niita sivuavia ter-
meja. Naiden maaritelmien ja termien kaytto erilaisissa merkityksissa aiheuttaa epa-
selvyytta kasitteen tosiasiallisuudesta. Heikkoihin signaaleihin rinnastettavia kasit-
teita ovat esimerkiksi villit kortit, hiljainen tieto, ennakkovaroitusmerkit ja muutok-
sen siemenet. Heikot signaalit ja villit kortit sekoitetaan keskendan tai niita kaytetaan
synonyymeind. Heikot signaalit havainnoivat erilaisia nousevia asioita, joista muodos-

tuu trendeja. (Hiltunen 2012, 74,76, 112.)

Ansoff (1982, 35) on maaritellyt heikot signaalit “yrityksen sisdisiksi tai ulkoisiksi va-
roitusmerkeiksi, tapahtumiksi ja kehityssuunniksi, jotka ovat liian heikkoja, jotta nii-
den vaikutuksia voitaisiin maaritellda”. Mannermaa (2004) puolestaan maarittelee
heikot signaalit hyvin kuvainnollisesti seuraavalla tavalla niin, ettd ”heikot signaalit
ovat ilmioita, jotka ovat “oraalla” ja joilla ei yleensa ole selvasti tunnistettavaa men-
neisyyttd. Ne eivat aiemmin ole olleet olemassa tai ainakaan merkityksellisia”. (Man-
nermaa 2004, 113.) Markkanen ym. (2002, 32) maarittelyn mukaan heikot signaalit
ovat nykyhetkeen tulevaisuuksista vertauskuvallisesti kantautuvia piirteita, joita voi-
daan nykyhetken piirteiden avulla arvioida ja ennakoivasti jaljittdaa. Aaltonen ym.
(2002, 107) puolestaan pitaa heikkoja signaaleja erityisen tarkeina ulkoisina vihjeina,
jotka ovat tarkeita uuden toiminnan kdynnistamiselle. Kaikille naille maaritelmille on
yhteista havaitsemiseen liittyva haasteellisuus heikon signaalin ilmenemiseen liit-

tyen.

Mannermaan (2004) mukaan heikosta signaalista voi muodostua trendi, mutta lahto-
kohtaisesti se ei ole itsessdan viela sellainen. Heikko signaali voi kuitenkin itse vahvis-
taa itsedan, jolloin siita voi ajan mittaan muodostua trendi tai jopa megatrendi.
(Mannermaa 2004, 113-114.) Heikoissa signaaleissa on kyse jonkun uuden ja kysy-
myksid herattdvan asian tai ilmion ensimmaisesta merkistd, uudesta nousevasta ilmi-

Osta. Heikko signaali voi olla vastaanottajan nakdkulmasta uusi tai yllattava ja sita voi



22
olla vaikea huomata kaiken muun seasta. Heikko signaali voi olla vaikutukseltaan yri-
tykselle tai sen toimintaymparistélle uhka tai mahdollisuus. (Hiltunen 2012, 111-113;
Hiltunen 2017, 65.)

2.5.4 Villit kortit

Villit kortit on ilmio, joka kuvaa yllattavan tapahtuman kaavaa. Talle tapahtumalle on
ominaista nopeus, vaikutusten merkittavyys ja odottamattomuus, yllattavyys seka
varautumisen vaikeus niin ennakoinnin kuin toteutuman osalta. Villien korttien muo-
dostaman tapahtuman vaikutus on suuri ymparistdoonsa ja sen kohdentuu aina jollain
tavoin ihmisiin. Villit kortit voivat ilmestya eri tasoilla, niin globaalisti kuin paikalli-
sesti. Esimerkkeina villeista korteista ovat WTC-tornien tuhoutuminen syyskuussa
2001 ja Japanin suuren maanjaristyksen maaliskuussa 2011. (Hiltunen 2012, 138-

145.)

Aaltonen (2002, 107) tuo esille, etta villit kortit eroavat heikoista signaaleista siina,
etta villien korttien osalta signaalit ovat yllatyksellisid ja epdjatkuvia. Hiltusen (2012)
mukaan villeja kortteja on mahdollista kuitenkin ennakoida, jos pystytdan tarkkaile-
maan niiden heikkoja signaaleja. Kaikkien villien korttien kohdalla tama ei kuitenkaan
toteudu. Talléin esimerkiksi organisaation improvisaatiokyvykkyydella on suuri mer-
kitys, jotta osataan toteuttaa tarkoituksenmukaisia toimenpiteita akillisista muutok-
sista selviytymista varten. Talldin on kyse kriiseihin varautumisesta. (Hiltunen 2012,

147.)

2.6 Menetelmia ennakointityoskentelyyn

Ennakointiin liittyvia menetelmia on olemassa paljon. Ne ovat eri tarkoitukseen
soveltuvia, kuten taulukosta 1 ilmenee. Hiltusen (2012) esittelemassa kyseessa
olevassa kuviossa ennakointiin liittyvat ndkemykset on jaoteltu kolmeen ryhmaan
ennakointityohon liittyvan toimintaa kuvaavan konseptin mukaan. Jokaiselle
konseptille on listattuna erilaisia menetelmid, jotka on kuviossa kuvattuna
tekniikoina. Esimerkkeja ennakointimenetelmista ovat skenaariot, Delfoi-tutkimus,

tulevaisuuspyora, ristivaikutusanalyysi ja CLa-menetelma. (Hiltunen 2012, 207.)
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Taulukko 1. Erilaisia menetelmia tulevaisuuden ennakointiin, hallintaan ja
innovointiin (mukaeltu Hiltunen 2012, 207).

MNikemys Konsepti Tekniikka
Ennakoiminen, Ekstrapolaatio Aikasarjat
ennustaminen S-kayrat
Syklit
Edelldkavijaanalyysi
Analyyttinen ennustaminen Kausaaliset mallit
Spekulaatio Scifi ja spekuloiva
kirjoittaminen
Arvioiva ennustaminen Delfoi

Riskivaikutusanalyysi
Sisaltdanalyysi
Tulevaisuuden hallinta Hallinta Skenaariot
Toimintaymparistdn
teemojen johtaminen (jssue
management)
Vaikutusarviot
Kustannus-hyoty-analyysit
Riskianalyysit

Roolipeli

Tulevaisuuden luominen Paatoksen teko Suunnittelu

Strateginen muodostaminen
Paataksenteko

Kuvittelu Ajatustenvaihto
(brainstroming)
Tulevaisuustydpajat
Visiointi

Taaksepdin katsominen
(hackecasting)

Relevanssipuu menetelma
Innovointi Mielikuvituksen kayttd
Toiminta

Pitkan tdhtdimen paatoksen
teko

Seuraavassa esitelladn kolme keskenaan hieman erilaista yrityksen ennakointitydohon
soveltuvaa ennakointimenetelmaa ja niiden tunnuspiirteet. Kyseessa olevat menetel-
mat on valittu tarkastelun kohteeksi niiden erilaisen soveltuvuuden vuoksi. Kaikille
ndille menetelmille on yhteista tulevaisuuden ennakointi yhteistoiminnallisella ta-

valla toteutettuna.

2.6.1 Skenaariomenetelma

Skenaariomenetelmassa on kyse erilaisten mahdollisten tulevaisuuden kuvien vaihto-
ehtojen havainnoimisesta. Skenaario on ikdan kuin kartta tai kasikirjoitus erityisen
merkittavistd mahdollisesti toteutuvista maailmoista, jotka on syyta ottaa huomioon
houkuttelevuuden tai katastrofaalisuuden vuoksi. Skenaarion avulla ndma tulevaisuu-
det avataan vaihe vaiheelta. Skenaariota voidaan hyodyntaa tarkedana pohjana vision

ja strategian laadinnalle. (Aaltonen & Wilenius 2002, 71; Kamppinen ym. 2002, 31.)
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Aaltonen ja Wilenius (2002, 71) kuvaavat skenaarioiden olevan “tarinoita tulevaisuu-
desta, jotka auttavat meitda hahmottamaan nykyisyydesta eteenpdin avautuvia mah-
dollisuuksia”. Sen avulla voidaan hahmottaa kuvaa siitda, miten ymparoiva toimin-
taymparistdo muuttuu, mitka voivat olla tulevaisuuden mahdollisia vallitsevia maail-

moja seka kuvaa sinne mahdollisesti kuljettavan reitin (Aaltonen ym. 2002. 81).

Skenaariot eroavat visiosta siind, etta visiot ovat toivetta tulevaisuudesta, kun taas
skenaariot kuvaavat ennemminkin uhkaa tulevaisuudesta. Skenaarioita ei pida se-
koittaa ennusteisiin, koska tulevaisuutta ei ole mahdollista ennustaa varmuudella.
Skenaariot esittavat vaihtoehtoisia kuvia tulevaisuudesta, mita erilaiset tapahtuma-
ketjut voivat tuoda mukanaan. Skenaariotyoskentelyssa on tarkoituksena pohtia sita,
miten nyt tehtdvat paatdkset vaikuttavat tulevaisuudessa. Skenaarioita kuvatessa ei
ole tarkoitus kuvata tulevaisuuden maailmaa tarkasti, vaan tuottaa parempia paatok-
sid tulevaisuuden suhteen. Skenaarioita voidaan laatia eri tasoilla ja ne voivat keskit-
tya eri aihealueisiin. Skenaarioiden tarkoituksena on auttaa organisaation johtoa na-
kemaan ymparistossa piilevia vaihtoehtoja ja oppia sita kautta ndkemaan tulevaisuu-

den mahdollisuuksia. (Hiltunen 2012, 181-183, 195; Kettunen ym. 2010, 17.)

Kamppinen, Kuusi ja S6derlundin (2002) mukaan skenaariotydskentely sopii tulevai-
suudentutkimuksen menetelmaksi paatoksenteon ja organisaation aseman paranta-
miseen vallitsevassa kilpailutilanteessa. Sita voidaan pitda osana strategista ajattelua,
koska sen tarkoituksena on yhteisen hyvan edistaminen, niin yksilén kuin organisaa-
tion nakokulmasta tarkasteltuna. (Kamppinen ym. 2002, 32.) Aaltosen ym. (2002) tuo
esille, etta skenaariotydskentelyssa on kyse uusien mahdollisuuksien oppimisesta
huomioiden myds erilaisiin tulevaisuuksiin varautumisen. Tulevaisuuden ennakoinnin
kautta muodostetaan kasitys siita, mitkad ovat niita asioita, joihin voidaan vaikuttaa ja
niihin asioihin, joihin halutaan vaikuttaa. Toivotunlaisen tulevaisuuden paamaara to-
teutuu parhaiten, kun on ymmarrys oman toiminnan merkityksesta tahtotilan saa-
vuttamiselle. Ennakoinnin avulla pyritadn muokkaamaan tulevaisuutta tahtotilan mu-

kaiseksi siina suhteessa, kuin se on mahdollista. (Aaltonen ym. 2002, 68-70.)
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2.6.2 Delfoi-menetelma

Delfoi on laajasti tulevaisuuden tutkimuksessa kaytetty menetelma. Siind monivaihei-
sen kantaaottavien asiantuntijahaastattelujen avulla jaljitetaan mahdollisia maail-
moja ja niiden polustoja ja ikdan kuin kirkastetaan ne nakyvaksi (Kamppinen ym.
2002, 31, Aaltonen ym. 2002, 74). Delfoi-menetelmdssa prosessi on anonyymi, eika
kukaan yksittdinen persoona ohjaile muiden ndakemyksia. Periaatteena on, etta vali-
koidulta asiantuntijajoukolta kerataan kyseessa olevaan aihealueeseen liittyvia nake-
myksia tulevan kehityksen mahdollisuuksista. Menetelma mahdollistaa erilaiset to-
teutustavat toteuttaa tutkimus, koska se joustaa tilanteen mukaan. Delfoi-kyselyt
voivat olla hyvin erilaisia aiheen ja tekijan painotuksen mukaan. Delfoi-tutkimuksen
suunnittelussa on keskeista ottaa huomioon, mika on tutkimustilanne ja kysymys.
Delfoi-tutkimuksessa on oleellista olla avoin uusille ajatuksille, silla koskaan ei voi tie-

taa, mita tutkimustulos paljastaa. (Hiltunen 2012, 208, 211 Aaltonen ym. 2002, 74.)

Hiltunen (2012) esittelee Delfoi-menetelman etenemisen eri vaiheissa. Aluksi on va-
littava ja tarkennettava aihe. Taman jalkeen valitaan asiantuntijat ja mahdolliset esi-
haastattelijat. Seuraavaksi vuorossa on kysymysten kirjaaminen mahdollisten esi-
haastattelujen perusteella. Ensimmaisen kierroksen kysymyksiin vastaaminen tapah-
tuu anonyymisti. Vastaukset analysoidaan ja kysymyksia muokataan uudelleen. Ta-
man jalkeen asiantuntijat vastaavat toisen kierroksen kysymyksiin. Taman jalkeen
vastauksia analysoidaan ja kysymyksia muokataan tarpeen vaatiessa uudelleen. Lo-
puksi saatuja tuloksia analysoidaan ja niistd kayddaan kommunikointia. Suomessa esi-
merkiksi eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan tutkimuksissa on kaytetty Delfoi-mene-

telmaa. (Hiltunen 2012, 209.)

2.6.3 Tulevaisuuspyora

Tulevaisuuspyora (Futures Wheel) on menetelmd, joka keskittyy eri asioiden kertau-
tuvien vaikutusten seurannaisvaikutusten pohdintaan. Keskeisena perusajatuksen on
muutoksen ja sen aiheuttamien vaikutusten analyysi. Tulevaisuuspyorassa keskella

on tarkastelun kohteena oleva muutos. Muutoksesta suoraan aiheutuvat seuraukset

kirjataan tulevaisuuspyordssa ensimmaiselle tasolle, ladhimmaksi muutosta. Toiselle
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tasolle sijoittuu muutoksesta suoraan aiheutuvien seurausten aiheuttamat seurauk-

set. Kolmannelle tasolle seurausten aiheuttamat seuraukset. Menetelma on yksinker-

tainen ja helppokayttoinen. Tulevaisuuspyora sisaltaa hyvan ajatustydkalun elemen-

tit, koska se auttaa tuomaan esille asioita, joita ei aluksi valttamatta tule mieleen. Se

sopii seurauksien pohtimiseen. Tulevaisuuspy6ran avulla pddasee myos tarkastele-

maan laajemmin muutoksen suuntaa ja voimakkuutta. (Mts. 212-213.)

Taulukkoon 1 on koottu edella esitettyjen tulevaisuustyossa kaytettavien ennakointi-

menetelmien keskeiset tunnuspiirteet. Tassa taulukossa on esitelty kolme hieman

erityyppista ennakointimenetelmaa. Delfoi-menetelma on kaikkein monivaiheisin, ai-

kaa vievin ja asiantuntijoita vaativa menetelma, jota hyédynnetaankin yleensa laa-

joissa tutkimuksissa. SkenaariotyOskentely ja tulevaisuuspyora soveltuvat puolestaan

organisaation tulevaisuusty6hoén koko tyoyhteisén osallistamisessa, koska ovat me-

netelmina yksinkertaisempia. Eri menetelmia vertailtaessa eroavaisuuksia ilmenee

menetelmien laajuuksissa, ajankdyton ja asiantuntijuuden tarpeissa.

Taulukko 2. Menetelmia ennakointitydskentelyyn.

Hyddyntéminen

Skenaariotyoskentely

Delfoi-menetelma

Tulevaisuuspyora

Erilaisten tulevaisuuden kuvien
vaihtoehtojen havainnointi.

Monivaiheinen anonyymisti
valikoidun asiantuntijaryhman
haastattelujen (Delfoi-kyselyt)
avulla toteutettava mahdollisten
tulevaisuuksien nakyvaksi
tekeminen.

Eri asioiden kertautuvien
vaikutusten seurannaisvaikutusten
pohdinta.

Uusien mahdollisuuksien
oppiminen samalla erilaisiin
tulevaisuuksiin
varautuminen

Uusien ndkemyksien
tuottaminen

Mahdollisten
tulevaisuuksien nakyvaksi
tekeminen.

Paatoksentekoon liittyvien
epdvarmuustekijoiden
vdhentdminen.

Muutoksen ja sen
aiheuttamien vaikutusten
analyysi. Tarkastelun
kohteena muutos.

Strategiatyd
Paatoksenteko
Kilpailukyvyn parantaminen

Tulevaisuusoppimisen valineend

Tulevan kehityksen
mahdollisuuksien arviointi,
esimerkiksi teknologian
kehitysmahdollisuuksien
hahmottamisessa

Suomessa esim. eduskunnan
tulevaisuusvaliokunnan
tutkimukset

Laajemmin muutoksen suunnan
ja voimakkuuden tarkasteluun

Seurauksien pohtimiseen

Sisdltdd monia vaiheita
(haastattelut, kyselyt,
kirjallisuustutkimus) eri
menetelmin.

Skenaariomenetelmid on
paljon.

Voidaan tehda eri tasoilla.

Perusteellisesti toteutettuna
vie paljon aikaa.

Anonyymi prosessi.
Vaatii avoimuutta uusille
ajatuksille.

Laaja ja aikaa vievd, vaiheissa
etenevd menetelma.

Yksinkertainen ja
helppokayttoinen
ajatustyokalu, joka auttaa
tuomaan asioita esille.
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2.7 Ennakoinnin kehittaminen organisaatiotasolla

Maailman muuttuminen yha kiihtyvalla nopeudella haastaa organisaatiot panosta-
maan taman muutoksen hallintaan. Tuottavuuden, kilpailukyvyn ja arvostuksen mit-
tarit syntyvat eri asioista kuin ennen. Tiedolla ja siita tuotetulla informaatiolla seka
sen jalostamiselle kdaytt6on on keskeinen merkitys. Toiminta verkostoissa on kasva-
massa, kilpailukyky muodostuu johtamistaitojen, tiedon prosessoinnin ja luovuuden
innostamisen kautta koostuvista padomista. (Aaltonen ym. 2002, 78.) Samoilla lin-
joilla ovat Dayan, Heising ja Matos (2017), joiden mukaan kilpailuetu ei muodostu yk-
sin tavaroista ja palveluista, vaan paaasiassa hyoédyntamalla innovaatiota kasvun ja
selviytymisen avaintekijana tiedon ollessa innovoinnin kohde ja kestava kilpailuetu.
Samoilla linjoilla ovat Hilla ym. (2019, 40), jotka nostavat uudistumiskyvyn kohden-
taen sen koko organisaation ajattelutavan muutokseen. Osaamisen kehittamisen
osalta tarkedksi nousee johdon roolissa mahdollistaminen, motivointi seka vastuutta-

minen henkilékunnan osaamista ja kyvykkyyksia kehittamalla.

2.7.1 Organisaation osallistaminen

Levedlahden (2020) mukaan tulevaisuuden tutkijat tai organisaation ennakointiin pe-
rehtyneet asiantuntijat ovat perinteisesti tehneet toimintaympariston muutosten en-
nakointia. Tahan ulkoistettuna toteutuneeseen tehtavaan on liitetty kuuluviksi erilai-
set skenaario-, ennuste- ja ennakointiprosessit. Koska ennakointi liittyy koko organi-
saatioon, kuuluu se siten my0s jokaiselle organisaation toimijalle. Tavoiteltavaa on
tunnistaa ja arkipdivaistaa ennakoinnin merkitys osana jokaisen tydyhteisdn jasenen
toimintaa seka osallistaa kaikki organisaation jasenet pohtimaan kehittamishaasteita,
joita ennakointiin liittyy. Tulevaisuudessa ennakointimenetelmat ja -mallit tulevat
olemaan kokeellisia menetelmia, tiedonkoontia ja tulevaisuustiedon tulkintaproses-
seihin panostamista sekd oppimista. Ennakointiprosessin tulee muuttua rajattujen
asiantuntijoiden toteuttamista uusista projekteista avoimiin, ldpinakyviin ja osallista-

viin aikaisempien prosessien jatkumoihin. (Leveélahti 2020.)

Jalonen ym. (2017) mukaan jo informaation rajahdysmainen liséantyminen on mah-

dollistanut ennakoinnin jokaiselle. Kyse on ikadn kuin uudenlaisesta kansalaistaidosta



28
niille, jotka haluavat tehda ajassa sellaisia ratkaisuja, jotka ovat kayttokelpoisia vield
tulevaisuudessakin. Tulevaisuuden ennakoinnista puhuttaessa on kyse osaamisesta,
jota voidaan kehittaa ja vahvistaa. Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien rakentaminen ja
niiden merkityksen ymmartaminen auttaa ratkaisuissa, joita tehdaan tana paivana.

(Jalonen ym. 2017, 10.)

2.7.2 Ennakointitietdamyksen hallinta

Ennakointiosaaminen, jonka Levealahti (2020) on maaritellyt ammattiennakoijien ja
tulevaisuusgurujen osaamiseksi, tulee tulevaisuudessa tarkoittamaan koko henkil6s-
ton perusvalmiuksia, ennakointitietamyksen hallintaa. Kdaytannossa tama tarkoittaa
jatkuvaa tulevaisuustiedon kokoamista, jalostamista ja yhteista tulkintaa. Tahan en-
nakointitietamyksen hallintaan, tiedon hankkimisen, jakamisen ja tulkinnan osalta,
tarvitaan mukaan organisaation jokainen toimija toimenkuvansa edellyttamalla ta-
valla. Nain hyédyntaminen olisi lisdantyvaa niin yhdessa kuin erikseen. Tahan liittyy
avoimessa organisaatiokulttuurissa ennakointitiedon viestintd. Ennakointitiedon vies-
tinta on tyypillisesti hallinnollista loppuraportointia, josta tulisi siirtya esimerkiksi pal-
velumuotoiltuihin lyhyisiin koontiraportteihin, sosiaalisen median hyédyntamiseen,
infograafien kayttoon seka avoimen datan periaatteisiin. Henkildstén ennakointitie-
tamyksen hallinnan osalta olevien perusvalmiuksien mittaaminen voi toteutua tiedon
kayttdjien toiminnan tuloksellisuutena. Talléin kyse on ennakoinnin vaikuttavuu-

desta. (Leveélahti 2020.)

2.7.3 Visiomaarinen johtaminen

Aaltosen ym. (2002) mukaan jatkuvaa, tulevaisuuden mahdollisuuksien pohdintaa tu-
lisi edesauttaa. Innovointikyky organisaation toimijoissa kaikilla toimijatasoilla on
keskeisessd asemassa kilpailukyvystd puhuttaessa. Visionaarisella johtamisella orga-
nisaatioissa tunnistetaan tama ja luodaan puitteita sille, etta hiljaisen tiedon tai heik-
kojen signaalien esiintuominen sekd nostaminen muodostuisi yrityksen keskeiseksi

voimavaraksi. (Aaltonen ym. 2002, 78.)

Organisaation tulisi hahmottaa tulevaisuuden toimintaymparisto sekd organisaation

oma rooli osana tata toimintaymparistod. Nakemys organisaation tulevaisuuden
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osaamisesta luo pohjan strategiselle johtamiselle, jonka varassa operatiivisen toimin-
nan arkipaivan paatoksia tehddan. Kdytannon toimintana visiondarinen johtaminen
vaatii kayttoon menetelmia, joiden avulla organisaatiossa pystytddn arvioimaan ja
ennakoimaan ymparistdssa tapahtuvia muutoksia seka oppia nakemaan itsensa aktii-
visessa roolissa tulevaisuuden suhteen. Tahan padseminen edellyttda selkeda nake-
myksen ja vision tunnistamista siitda, minkalainen kyseessa oleva organisaatio tulevai-

suudessa on. Kyse on strategisesta ajattelusta ja sen tarkeydesta. (Mts. 78-79.)

3 Johtaminen

Johtaminen tarkoittaa kaikkea sita ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota organisaa-
tiossa tehdaan toimintaedellytysten luomiseksi, toiminnan ohjaamiseksi ja paamaa-
rien ja tavoitteiden tdsmentamiseksi. Johtamiseen kuuluu laadukkaan ja tuottavan
tyon mahdollistavien edellytysten luominen seka organisaation toiminnan tukemi-
nen nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Johtamiseen kuuluu ihmisten, asioiden ja
osaamisen johtaminen. Johtaminen edellyttaa aina kontekstin, jossa se toteutuu,
esimiehia ja alaisia seka padamaardhakuista toimintaa. Nama elementit aikaan saavat
sen, ettd johtaminen toteutuu eri tavoin eri organisaatioissa. (Lahtiluoma, Silander,
Turunen & Wiman 2008, 32; Nurmi 2000, 61-62; Sistonen 2008, 20; Tyoterveyskeskus
2017,7.)

Kauppinen (2002) kuvaa “johtamisen olevan pohjimmiltaan palvelemista”, mika pitaa
sisallaan eri osapuolille kohdistuvaa toimintaa. Siina kiteytyy johtajuuden inhimillinen
ydin kysymykseen, mita johtaja voi toimintansa avulla tehd3, jotta tyontekijan tyon
tekeminen helpottuu. Kyse on auttamisesta kohti yhteista toivottua tavoitetta.
Johtajana voi toimia kuka tahansa johtajaksi nimetty henkild, mutta johtajuuden
saavuttaminen ansaitaan tyontekijoiltd saadusta arvostuksesta. Tama arvostus
muodostuu johtajan toimilla ja niiden tuloksilla seka toimintatavoilla erilaisissa

tilanteissa. (Kauppinen 2002, 28.)

Sydanmaanlakka (2014) paneutuu johtamisen viitekehyksen historiaan. Johtamisen

viitekehyksen pitkan historian aikana erinteisesta tailoristisesta johtamisesta on
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kuljettu pitkda matka tdman pédivan johtamisajatteluun. Johtamisen ilmentyminen
kontrolloivasta ja autoritdadrisesta tavasta on muotoutunut innostavaan ja
innovoivaan suuntaan. Uuden johtamisen viitekehyksessa on ldasna “systeemiajattelu,
verkostotalous, kokonaisvaltainen ihmiskdsitys, kollektiivinen johtajuus seka
monitasoinen johtaminen”. (Syddanmaanlakka 2014, 9-10.) Edelman ja van
Knippenbergin (2018) mukaan tunnealyn sekd omien ja muiden tunteiden
tunnistamiseen, ymmartamiseen ja hallintaan liittyvien tutkimusten perusteella
johtaminen on havaittu tehokkaammaksi, mikali johtaja ymmartaa alaistensa
tunteita ja osoittaa emotionaalista valittdmistd. Nain ollen alaisten tunteisiin

vastaaminen on johtajalle tarkea taito. (Edelman & van Knippenberg 2018, 592, 604.)

Sydanmaanlakka (2014) on tuonut esille dlykkaan johtamisen teorian, jossa johtajuus
toteutuu toisiinsa vaikuttavissa verkostojen ja ekosysteemin johtamisen,
organisaation johtamisen, yksildiden ja tiimien johtamisen seka itsensa johtamisen
tasoilla. Kaikilla neljalla tasolla tarvitaan strategista ajattelua. Strateginen ajattelu on
jatkuvan uudistumisen sekd menestymisen edellytys. Tulevaisuuden johtaminen

kuuluu olennaisena osana dlykkadseen johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2014, 10-11.)

3.1 Osaamisen johtamisen lahtékohdat

Osaamisen elementit muodostuvat oppimisen prosessissa, jonka aikana yksilo
muuttaa toimintaansa hankkimiensa tietojen, taitojen, asenteiden, kokemuksien ja
kontaktien kautta. Siihen vaikuttavat myos verkostoista ja kontakteista, asenteista,
tahtotilasta ja yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista seka kulttuurillisista
tekijoistda muodostuneet asiat. (Mts. 44.) Osaaminen on resurssi, joka voidaan
maaritella yksilon, tiimin, ryhman ja organisaation tasolla. Osaamisesta kaytetdan

synonyymina kompetenssia eli patevyytta. (Viitala 2007, 37.)

Suonsivun (2011) mukaan osaaminen voidaan jakaa ammattiosaamiseen,
sosiaaliseen osaamiseen ja henkilokohtaiseen osaamiseen. Ammattiosaaminen
tarkoittaa ammattiin vaadittavan substanssin osaamista suoriutuakseen tyostaan
niin, etta se tuottaa lisdarvoa suhteessa tehtavaan tyohan. Sosiaalinen osaaminen

liittyy vuorovaikutteisuuteen ja kykyyn viestia ihmisten kanssa. Sosiaalinen
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osaaminen voi ilmentya kielen, tunteiden ilmaisun, verkostojen, dialogin ja teknisten
véalineiden valityksella. Henkilokohtainen osaaminen luo puolestaan pohjan
itsetuntemukseen perustuvan sosiaalisen osaamisen kehittymiselle. Nama kaikki

osaamislajit tukevat toisiaan ja ovat riippuvaisia toisistaan. (Suonsivu 2011, 47- 48.)

Saikkosen (2010, 17) puolestaan tuo esille, ettd osaamista voidaan pitaa
dynaamisena, kontekstisidonnaisena ja sosiaalisesti muodostuneena sekda muutoksen
kohteena olevana ilmiéna. Osaamista tarvitaan tehtavien suorittamiseen ja ongel-
mien ratkaisemiseen sekda ammatilliseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen ja te-
hokkuuden lisdamiseen. Nama kaikki tekijat vaikuttavat siihen, millainen asiantuntija
yksil6 on ja kuinka han suoriutuu tydssa niin, etta lopputulos on yritykselle mydntei-
nen. Asiantuntijuus pitda tana paivana voimakkaasti sisalla tiimityon, yhteistyon ja
verkostoitumisen elementteja. Tama tuo hyvin esille sen, ettda osaamisen yksi ulottu-

vuus on yhteydet muihin. (Otala 2008, 50-51)

Otalan (2008) mukaan yksilén osaaminen muuntuu organisaation osaamiseksi, kun
organisaation toimijat jakavat osaamistaan, yhdistavat seka kehittdavat yhdessa ja
osaamisesta muodostuu yhteinen ndakemys ja toimintaa tiimeissa, tydryhmissa ja
koko organisaatiossa (Mts. 50, 53). Organisaation oppiminen tapahtuu hankkimalla ja
hyédyntamalla uutta osaamista, kun toimintatapoja ja prosesseja muutetaan
(Sydanmaanlakka 2009, 44). Organisaation osaamistarpeet muodostuvat puolestaan
niista osaamisista, joita yritys tarvitsee toimintansa kilpailukyvyn yllapitamiseen, pa-
rantamiseen seka tavoitteisiin lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Osaamistarpeet liittyvat
organisaatioon joka tasolla aina tyontekijan tyoroolista tai tehtavasta, tiimiin tai tyo-
ryhmiin, osastoon tai koko organisaatioon. Ne kertovat, mitd osaamista tarvitaan or-
ganisaatiossa, jotta se parjaa nyt ja tulevaisuudessa. Mikali katsotaan yrityksen ny-
kyistd osaamista suhteessa osaamistarpeisiin, saadaan nakyville organisaation mah-
dolliset osaamispuutteet. Osaamispuutteet muodostavat aina haasteita osaamispaa-

omalle niin henkil6-, rakenne- kuin suhdepddaoman osalta. (Otala 2008, 105-106.)
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3.2 Osaamispaaoman osa-alueiden tunnistaminen

Organisaation aineeton padoma muodostuu osaamispadomasta. Siihen sisaltyy
yksildiden osaaminen ja kaikki rakenteet, joilla tuetaan tata osaamisen yllapitoa ja
kehittamista. Osaamispadoman avulla voidaan kokonaisvaltaisesti johtaa ja kehittaa
organisaation henkiléstévoimavaroja. (Myyry 2008, 5.) Dayan, Heising ja Matoksen
(2017) mukaan tama osaamisomaisuus on organisaation taloudellinen voimavara ja
keskeinen kilpailuedun lahde. Osaamisomaisuuden muodostuminen organisaatioon
tapahtuu aineettomien hyddykkeiden kautta, minka vuoksi ne muodostuvatkin kes-

keisiksi arvon luomisessa. (Dayan, Heising & Matos 2017.)

Osaamispadoman voidaan maaritelld koostuvan kolmesta eri osa-alueesta (Otala
2008, 58). Nama osa-alueet Myyry (2008, 5-9) jakaa inhimilliseksi padomaksi, sisai-
siksi rakenteiksi ja suhdepdadomaksi. Otala (2008, 58) jakaa samat osa-alueet puoles-
taan henkilopddaomaan, rakennepddaomaan ja suhdepadomaan (kuvio 4). Tassa kuvi-
ossa jasentyy osaamisen johtamisen kokonaisuus niin organisaatio- kuin yksilonaké-

kulmasta.

OSAAMIS-
PAAOMA
N
Henkil6- Suhde-
padoma padoma

7
“\. Rakenne-

padoma

Kuvio 4. Osaamispddaoma. (Mukaeltu Otala 2008, 58.)
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Henkilopadoma eli inhimillinen pddoma muodostuu organisaation henkildston yksi-
I6iden tiedot ja taidot sisdllaan pitdavastd osaamisesta, halusta kayttda osaamista yh-
teisten paamaarien saavuttamiseksi seka osaamisen edellytyksena olevasta sitoutu-
misesta, motivaatiosta ja asenteesta, tunteista ja arvoista. Inhimillisen henkilopaa-
oman muodostava osaaminen pitda sisalladn myos yksilon kokemukset, verkostot,
kyvykkyyden yhteistyon osalta, innostuksen seka halun jatkuvaan oppimiseen.
(Myyry 2008. 5-9; Otala 2008. 47, 57.) Dayan ym. (2017) mukaan tyontekijat ovat tar-
keimmassa roolissa osaamisen jakamisesta, innovoinnista ja tuottavuuden edistami-

sestd puhuttaessa.

Rakennepadoman eli organisaation sisdiset rakenteet muodostuvat henkisista ja
fyysisista rakenteista. Henkiset rakenteet muodostuvat oganisaation arvoista ja
piiloarvoista, jotka muodostuvat esimerkiksi toimintakulttuurista, johtamistyylista ja
ilmapiiriin liittyvista tekijoista. Piiloarvot ovat yrityksen vaistomaisia kayttoteorioita,
joiden kautta toimitaan kaytannon tilanteissa. Fyysiset rakenteet muodostuvat
puolestaan jarjestelmista, kuten prosesseista, toiminta- ja menettelytavoista,
johtamisperiaatteista, kehittamistavoista ja kdytettavasta teknologiasta ynna muista
organisaatioon liittyvista asioista. Nama rakennepdaiaoman rakenteet mahdollistavat
yksildiden osaamisen muuttamisen organisaation tarpeita vastaavaksi yhteiseksi
osaamiseksi ja toiminnaksi. Rakennepdadaomasta muodostuu yrityksen
osaamispddaomaa, joka koostuu yksildiden kyvysta suoriutua tehtavistd, halusta
parantaa ja kehittaa tyotaan seka ratkaista ongelmia osana tiimia, ryhmaa ja koko

organisaatiota. (Myyry 2008 5-9; Otala 2008 47, 57.)

Suhdepadoma on osaamispddaomaan liittyva kolmas osa-alue, joka koostuu organi-
saation sisdisistd suhteista seka ulkoisista vuorovaikutus- ja asiakassuhteista, kuten
suhteista verkostoissa ja yhteistyokumppaneiden kesken. Organisaation ulkopuoliset
toimijat, yhteistyokumppanit ja verkostot ovat osaamiskumppaneita, jotka
muodostavat yritykselle myos osaamispadgomaa mahdollisuuksien kautta seka
asiakassuhteet, jotka mahdollistavat yrityksen toiminnan ja resurssien
kehittamistarpeen tunnistamisen tulevien asiakastarpeiden kautta. Nama
osaamiskumppanit tdydentavat organisaation osaamista ja heidan kanssaan kehite-

taan uutta osaamista. Henkilopddoma ja siitd huolehtiminen toimivien rakenteiden
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osalta, ovat edellytys suhdepddoman muodostumiselle. (Myyry 2008 5-9; Otala 2008
30, 47, 57.)

Henkilopaaoman, rakennepadaoman ja suhdepadoman muodostama leikkauspinta
muodostaa organisaation aineettoman varallisuuden eli osaamispddaoman (kuvio 4).
Tama varallisuus on lisdarvo, joka organisaatiolle muodostuu ja siksi sisdisten raken-
teiden kehittdminen on yhteydessa yrityksen kasvuun ja menestymiseen. (Myyry
2008 5-9; Otala 2008 47, 57.) My6s Dayan, Heising ja Matoksen (2017) mukaan tama
osaamisomaisuus on organisaation taloudellinen voimavara ja keskeinen kilpailuedun
lahde. Osaamisomaisuuden muodostuminen organisaatioon tapahtuu aineettomien
hyoédykkeiden kautta, minka vuoksi ne muodostuvatkin keskeisiksi arvon luomisessa.

(Dayan, Heising & Matos 2017.)

3.3 Osaamispadoma organisaation lisdarvona

Organisaation osaamisen olettaa muodostuvan yksilon osaamisten summasta. Nain
se ei kuitenkaan ole, vaan organisaation osaaminen muodostuu, kun yksil6t jakavat,
vhdistavat ja kehittdavat osaamista yhdessa ja osaaminen muuntuu yhteiseksi nake-
mykseksi tai kasitykseksi ja yhteiseksi toimintatavaksi. Organisaation osalta tama tar-
koittaa sellaisia rakenteita, joissa yhdistaminen, kehittaminen, jakaminen ja kaytta-
minen mahdollistuvat. Organisaation oppiminen on prosessi, jonka muodostumiseen

vaaditaan tukea seka ohjausta ja sen pysyvyytta tulee pitaa ylla. (Otala 2008, 53).

Otala (2008) pitaa rakenteita organisaation osaamisen kannalta jopa tarkedmpana
kuin yksilon osaamista. Organisaation osaamisessa on kyse strategisesta osaami-
sesta, vaikka samaa asiaa kuvataan strateginen osaaminen, avainosaaminen, tuki-
osaaminen ja ydinosaaminen termien avulla. Keskeisintda on maarittda organisaa-
tiossa se osaaminen, jota tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa seka nimetd, mika osaami-

nen ndahdaan tarkeimmaksi strategian ja tavoitteiden kannalta. (Mts. 53.)

Yrityksen arvoon vaikuttavat aineettomat resurssit muodostuvat henkiléston
oppimiskyvystd, osaamisesta sekd luovuudesta. Naitd aineettomia padaomia tulisi

kehittaa ja kasitelld samoin kuin mita tahansa muuta organisaation arvoon liittyvaa



35
mielenkiinnon kohdetta. Muutokset tydelamassa ja niihin liittyva osaamistarve
nostavat oppimisen ja osaamisen johtamisen ytimeen. Enaa ei riit3, ettad seurataan
aineelliseen ja asiakassuhteisiin liittyvaa raportointia. Tiedon ja osaamisen merkitys

yrityksen arvossa ja kilpailukyvyssa on merkittava. (Mts. 16-17.)

Organisaatiossa oleva osaaminen ilmentyy asiantuntijuutena ihan jokaisessa
tyotehtdvassa. Tana paivana osaamisen paivittdminen, tiedonhallinta ja -
jalostaminen, ongelmanratkaisu niin yksilo- kuin tiimitasolla korostuvat joka
tehtdvassa. Organisaatiossa toteutettavat toimenpiteet ja jarjestelmat, joilla
yllapidetdan osaamista, tuetaan oppimista seka kannustetaan tyon kehittamiseen ja
tehokkuuden lisdidamiseen, muodostuvat yrityksen kilpailutekijoiksi. Kdytannossa
toimenpiteilld ja jarjestelmilla voidaan vaikuttaa yksilon motivaation, sitoutumisen,
halukkuuden seka luovuuden tukemiseen, mika vaikuttaa kilpailukykyyn ja sita kautta

yrityksen menestymiseen. (Mts. 23-24.)

Osaamispaaoma muodostuu niin yksilén kuin koko tyoyhteisén erilaisista
voimavaroista. Osaaminen sekd monet muut tyon voimavarat, kuten arvostus,
kehittymismahdollisuus seka ammattiylpeys, vahvistavat itseluottamusta,
pystyvyyttd ja kimmoisuutta muuttuvissa tilanteissa. Inhimillinen ja innostava
johtaminen seka palveleva johtaminen (servant leadership) edistavat henkildston
jatkuvaa kehittymistd. Tama niin sanottu tyonimu vaikuttaa henkiléston haluun
tehda parhaimpansa. Palveleva johtaminen kuvaa puolestaan valittavaa johtamista,

jossa korostuvat sosiaalinen vastuullisuus ja kestavyys. (Hakanen 2011, 72, 76, 80.)

3.4 Osaamispaaoman johtaminen

Dayan ym. (2017) mukaan osaamispdadaoma ja osaamisvalmiudet ovat tarkea tekija or-
ganisaation kilpailukyvyn maarittajana. Osaamispadoman kehittamisessa on kyse ta-
voitteellisesta ja systemaattisesta organisaatiossa tapahtuvasta osaamisen johtami-
sesta. Kdytdannossa tama tarkoittaa osaamisen tunnistamista ja kehittamista organi-
saation tuloksellisuuteen, tuottavuuteen ja hyvinvoinnin edistamiseen liittyen. Toi-

mintaa kehittdava oppimiskulttuuri on ominaista menestyville organisaatioille. Osaa-
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misen johtamisen tulisi pitda sisdlldan aineettoman pddoman kaikki kolme edelld ku-
vattua osa-aluetta ja tavoitteena tulisi olla kehittaa ja vahvistaa osaamista kokonais-
valtaisesti seka edistda ja helpottaa kyseessa olevien osa-alueiden sisalla muodostu-

vaa uutta tietoa (kuvio 5). (Myyry 2008, 5,9.)

Sisdiset
rakenteet

Inhimillinen
paddoma

C=saamisen
johtaminen

Suhde-
pddoma

Kuvio 5. Aineeton pddoma. (Mukaeltu Myyry 2008, 6.)

Osaamispadoman kehittamisessa ei voida unohtaa rakenteita ja niiden merkitysta.
Yrityksen toimijoiden tietojen ja taitojen eli henkilopdadoman, hyédyntaminen
tekemiseen, niiden jalostamiseen ja kehittdmiseen luomalla uutta osaamista, vaatii
rakenteita. Nama yrityksen rakenteet voivat olla prosesseja, toimintatapoja,
johtamisperiaatteita, kehittamistapoja tai ilmapiiriin liittyvia tekijoitda. Naista
muodostuu yrityksen osaamispdadomaa. Kyse on siis organisaation osaamisesta, joka
puolestaan koostuu yksildiden kyvysta suoriutua tehtavistd, halusta parantaa ja
kehittaa tyotaan seka ratkaista ongelmia osana tiimia, ryhmaa ja koko organisaatiota.
Tassa kohtaa ei sovi unohtaa osaamispadomaan kuuluvia keskeisia
yhteistyokumppaneita ja verkostoja. Naiden toimijoiden avulla muodostuu yritykselle
myo6s osaamispadaomaa mahdollisuuksien kautta seka asiakassuhteet, jotka
mahdollistavat yrityksen toiminnan ja resurssien kehittamistarpeen tunnistamisen

tulevien asiakastarpeiden kautta. (Otala 2008, 30.)
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Osaamispaaoman kehittamisen kannalta on keskeista tunnistaa, ettd osaamispadoma
on aktiivista. Sen osien valilla taytyy tapahtua koko ajan liikettd, jottei se passivoidu
ja meneta arvoaan. Osaamisen johtamisen kannalta tdma asettaa valppautta ja
strategisia linjauksia. Osaamispadaoma sailyy energisena, mikali oppivan organisaation

toteutuminen tapahtuu. (Mts. 58.)

Innovatiivisuus ja sen merkitys tyoelamassa tulee ndahda voimavarana, jolla on
merkitysta yrityksen kilpailukykytekijana. Innovaatio ei ole aina uusi tuote tai palvelu,
vaan se voi olla myods tapa tehda asioita uudella tavalla tai paremmin kuin ennen.
Innovatiivisuus on kekselidisyyttd, johon liittyy oppiminen ja oivaltaminen. Yhteinen
vuorovaikutuksessa tapahtuva tiedon jakaminen ja kasittely kuuluvat olennaisena
osana innovatiivisuuteen. Innovatiivisuus vaatii aikaa, toimijat seka suotuisat
olosuhteet, mika vaatii johtamiselta ja koko yrityksen toimintakulttuurilta haasteisiin
tarttumista. TyoyhteisOssa innovatiivisuus voidaan mahdollistaa luomalla olosuhteet,
jotka kannustavat toimijoita haluamaan uutta tietoa, jakamaan osaamista ja

kyseenalaistamaan aiempaa tietoa ja toimintatapoja. (Mts. 24.)

Osaamispadaoman johtaminen on henkilépadaoman, rakennepadaoman ja
suhdepadoman johtamista. Tassa prosessissa henkilopadomaan sidottu osaaminen
muutetaan organisaation osaamispadaomaksi ja siita keskeinen vastuu kuuluu
esimiehille. Osaamiseen ja osaamispdadomaan liittyy keskeisesti tieto. Tiedon

johtaminen ja osaamisen johtaminen ovatkin |dhella toisiaan. (Mts. 47-48.)

Osaamisen johtaminen koostuu kaikesta siitd organisaation tarkoituksellisesta
toiminnasta, jonka avulla tarvittavaa osaamista hankitaan, yllapidetaan, kehitetaan ja
uudistetaan. Osaamisen johtamisella turvataan yrityksen tavoitteiden ja paamaarien
edellytyksend oleva osaaminen tdndan ja tulevaisuudessa. (Viitala 2007, 170).
Opinnaytetyossa keskitytaan inhimillisen padoman eli henkilopddagoman
kehittamiseen osaamisen johtamisen osalta ennakointiin liittyen. Osaamisen
johtamisessa on kyse operatiivisesta johtamisesta ja tarkastelun keskiossa on

osallistamiseen liittyvat johtamisen nakokulmat.
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3.5 Osallistava johtaminen

Osallisuus on vaikeasti maariteltava kasite. Se voidaan ymmartaa liittymiseksi, kuulu-
miseksi, yhteisyydeksi, yhteensopivuudeksi ja mukaan ottamiseksi. Osallisuus on
my0s osallistumista ja siihen vaikuttamista sekd demokratiaa. (Isola, Kaartinen, Lee-

mann, Laaperi, Schneider, Valtari & Keto-Tokoi 2017.)

Yleisesti ottaen voidaan olettaa, etta osallistuminen ja osallistamisen liittyvat toi-
siinsa tiiviisti. Tyoyhteison toimijat osallistuvat kukin tavallaan tyoyhteisén toimin-
taan omien rooliensa ja sovittujen tyoyhteison toimintatapojen mukaan. Tyoyhteison
johto voi omalla johtamistavallaan ja organisaation strategian avulla osallistaa tyoyh-
teisdn jasenet osallistumaan esimerkiksi tyoyhteison kehittamistoimiin. Osallistumi-
nen ei kuitenkaan vaadi aina ensin osallistamista, vaan tyoyhteison jasenet voivat
myo0s itseohjautuvasti osallistua ilman osallistamista. Osallistamisen kautta pystytaan

kuitenkin tukemaan ja kannustamaan henkilstéa osallistumaan.

Osallistumismahdollisuudet ovat toisille tyontekijoille hyvinkin merkittavia ja niihin
reagoidaan perustarpeiden tasolla. Tyontekijan laajat omaa ja yhteistyota koskevat
vaikuttamismahdollisuudet luovat edellytykset hyvialle yhteistoiminnalle, jossa on
halu tyoskennelld korkealla tasolla. Vaikuttamismahdollisuudet synnyttavat luotta-
musta osapuolten vilille ja edistavat organisaatioon sitoutumista. (Syvanen, Eratuli,

Kokkonen, Nederstrom & Strémberg 2008, 58.)

Osallistava johtaminen eroaa perinteisesta johtamismallista siind, etta henkil6sto
kannustetaan ja osallistetaan johdon mukaan suunnittelemaan, ratkaisemaan ongel-
mia, tekemadan paatoksia ja luomaan tavoitteita toiminnalle. Kalliopuska-Janhunen &
Lehtisen (2016, 2) mukaan ndin toimien pystytddan luomaan samalla positiivista kuvaa
yrityksen kaikille asiakkaille. Osallistaminen yhdistyy johtamiseen, kun tarkastellaan
kaikkea henkiloston osallistumista tydnantajasta lahtoisin olevan toiminnan, yhteisen
paatoksenteon seka kehittdamisen osalta. Osallistavassa johtamisessa henkildstd nah-
daan voimavarana. (Mts. 2016, 7.) Tama todentuu Kupias, Peltola ja Pirisen (2014,

73) nakemyksessa, jonka mukaan henkildston osallistaminen tulevaisuustyohon,
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oman tyon tulevaisuusndkymien ja osaamisvaatimusten osalta, lisda tyon sisallon jat-

kuvaa kehittamista tulevaisuusorientoituneesti.

Osallistavassa johtamistavassa tyontekijoiden osaamisen kayttoonottaminen, vuoro-
vaikutus ja yhteisty0 ovat keskitssa. Osallistava johtaminen on ryhman ohjaamista
yhteisymmarryksen luomiseen tavoitteista. Talléin toimijat eivat ainoastaan seuraa ja
toteuta ylhaalta annettuja ohjeita, vaan pystyvat saatujen valmiuksien avulla suunnit-
telemaan tyonsa itsendisesti. Tama edellyttdaa osaamisen tunnistamista ja kokonais-
kuvan ymmarrysta kaikilta osapuolilta. Esimiehen rooli kohdistuu tyoyhteisén kan-
nustamiseen, tyon jakamiseen, kehityksen seurantaan seka yhteisten toimintatapo-

jen muodostamisessa auttamiseen. (Heilmann 2018; Nummi 2018, 18, 29.)

Henkilostén mukaan ottaminen tarkoittaa tavoitteiden yhteista asettamista ja paa-
toksentekoa. Osallistamalla pyritdan parempaan tulokseen sitouttamalla samalla
henkilstoa ja parantamalla tyohyvinvointia. Yhteinen pohdinta auttaa muodosta-
maan parempia paatoksia. Lisaksi sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen on helpom-
paa, kun on itse paassyt vaikuttamaan suunnitteluun ja paatoksiin. Yhteisesti maari-
telty suunta myds sitouttaa koko tyoyhteisén yhteistyohon kohti yhteista paamaaraa.
Osallistavalla johtamisella tarjotaan henkilostolle tukea henkiloston paatoksenteolle.

(Heilmann 2018; ks. esim. Otollinen 2016, 80-89)

Osallistavassa johtamisessa painopiste keskittyy vuorovaikutukseen, luottamukseen,
avoimen tyo6ilmapiirin seka eettisten toimintatapojen ymparille. Luottamus on tyoyh-
teison vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin tarkeimpia elementteja, jota tarvitaan kai-
kessa toiminnassa organisaation kaikilla tasoilla. Luottamus sisaltyy organisaation
kaikkeen sosiaaliseen toimintaan ja organisoitumiseen. Se on paitsi tydhon sitoutu-
misen, myos tehokkaan vastavuoroisen vuorovaikutuksen lahtokohta. Luottamus ja
sitoutuminen yhdessa edesauttavat tyontekijan motivaatiota. Luottamus vaikuttaa
myos tapaan, milla tavoin alaiset tarkastelevat esimiehen vélittdman informaation,

paatoksen tai vaikkapa tavoitteet. (Blomqvist 2008, 1-4.)
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Lahtisen (2007) mukaan osallistaminen johtaminen voidaan maaritelld myés muodol-
liseksi strategiaksi, joka ndkyy organisaation johtamiskdytdanndissa. Osallistavat kay-
tannot liittyvat tyoyhteison toimijoiden yhteisesti tarkeiksi maariteltyihin asioihin.
Naissa asioissa eri osapuolten roolit ovat muutakin kuin ohjaavia. Osallistamisessa
paatokset pyritaan tekemaan yhteisesti ja yhteisymmarryksessa. Osallistamisen
avulla pyritdaan saavuttamaan kunnioitusta ja luottamusta koko tydyhteison tasolla.
Nain osallistavien jarjestelmien avulla mahdollistetaan koko henkildston osallistumi-
nen mukaan organisaation toiminnan kehittamiseen ja ongelmien ratkaisemiseen.
(Lahtinen 2007, 17.) Hiila ym. (2019, 180) mukaan osallistamisen kautta voidaan vah-
vistaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, milla puolestaan on vaikutusta niin tyonte-

kijan itsensa hyvinvointiin kuin ylipaansa tavoitteiden saavuttamiseen.

Nayttaa silta, ettad osallistavasta johtamisesta ja positiivisesta johtamisesta |6ytyy sa-
mankaltaisuuksia. Wenstromin (2020) kuvaa vaitostutkimuksessaan ajattelun, arvo-
jen, tunteiden ja ihmiskasityksen huomioivan arjen toiminnan ja vuorovaikutuksen
tasolla tapahtuvan johtamisen positiiviseksi johtamiseksi. Positiivisessa johtamisessa
on kyse myonteisten kdytanteiden, vuorovaikutuksen ja yhteistyon, vahvuuksien, po-
sitiivisen johtajuuden seka mydnteisten tunteiden ja ilmapiirin yhdistavasta teoriasta,
jota kutsutaan PRIDE-teoriaksi. Kyseessa olevan teoria jasentaa tekijoita, jotka teke-
vat organisaatiosta positiivisen edistdaen henkiléston hyvinvointia ja elinvoimaisuutta
ja sita kautta organisaation tehokkuutta, tuloksellisuutta, laatua ja eettisyytta. (Wen-
stréom, 2020.) Positiivisen johtamisen avulla edistetddan henkiléston innostusta ja tyon
imua, mika vaikuttaa organisaation osaamispadaomaan seka liiketaloudellisiin tulok-
siin. Positiivisesta hyotyvat niin yksilo kuin koko tydyhteiso ja organisaatio seka pa-
remman laadun ja asiakaskokemuksen myota myos asiakkaat. Positiivisen johtamisen
avulla saavutettu innostus ja menestys ovat avaintekijoita myonteiseen muutokseen,
osaamisen kehittdmiseen ja jatkuvaan oppimiseen. (Bakker 2017, 67; Kaltiainen

2018, 40, 63; Wenstrom 2020, 21-24.)

Osallistava johtamistyyli voidaan jakaa Forth ja Millward (2004) mukaa kolmenlaisiin
kaytantdihin. Osallistavan johtamistyylin ensimmaiseen kaytantoon liittyvat tiimi-

tyoskentely, toiminnallinen joustavuus, jatkuva parantaminen ja laatuympyrat. Toi-
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seen liittyvat henkilokohtaiseen tukeen liittyvat kdytannot, joiden avulla pyritdan li-
sdamaan tyontekijoiden osallistumista. Tallaisia kdytannon toteutusmuotoja voivat
olla ryhmapalaverit, informaation jakaminen ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen
koulutuksen avulla. Viimeinen osallistavan johtamistyyliin liittyva kaytanto on organi-
satoriseen tukeen liittyvat kdytdnnot, jotka mahdollistavat tyotehtavaan liittyvien
kaytantdjen tuottavuuden. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tyopaikkojen pysyvyys,
ylenemismahdollisuudet ja taloudellinen osallistuminen. Kyseessa olevan mallin peri-
aatteena on, etta toimiakseen osallistuminen vaatii kdaytantéja jokaisesta edella mai-
nitusta kdaytannoista. Osallistumisen tulisi olla aina kokonaisvaltaista ja ndin ollen eri
kaytanteet vahvistavat toisiaan. Tehtavaan liittyvat kaytannot ovat kriittinen tekija,

mutta edellyttavat tueksi myods muut kaytannot. (Forth & Millward 2004, 100.)

Osallistava johtaminen voi toteutua kaytannossa itseohjautuvissa tiimeissa, jotka oh-
jaavat itse omaa toimintaansa ilman vetdjaa tai esimiesta. Organisaation kannalta it-
seohjautumisen vahvuutena on hajautettu vastuunkanto ja -otto ja tyontekijan nako-
kulmasta se tarjoaa joustavuutta seka mahdollisuuden kehittya yhdessa muiden
kanssa. ltseohjautuvissa tiimeissa ja organisaatioissa muodostetaan tiimidlya monista
oppimalla kokemuksista, kerdaamalla ja jakamalla tietoa seka muuttamalla toimintaa
tarpeen mukaan. Tama tiimidlyn muodostuminen syntyy monista eri ldhteista yh-
dessa toisten kanssa. Siind on kyse yhteisen hyvan saavuttamisesta tyontekijoiden
koko potentiaalin seka tiimien yhteisen adlykkyyden avulla. Tiimialya voidaan pitaa tai-
tona, joka kuuluu niin tyontekijoille kuin organisaatiolle. Siitd ovat vastuussa niin

tyontekijat kuin koko organisaatio. (Hiila ym. 2019, 65, 174-176, 180.)
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4 Tutkimuksellinen osuus

4.1 Aiemmat tutkimukset

Taman tutkimuksen aihepiiria on kartoitettu aiempien tutkimusten tuloksista. Tarkas-
teluun valikoitui kaksi tutkimusta, jotka keskittyivat ennakointiin tulevaisuusvalmiuk-
sien ja tulevaisuustiedon hankkimisen eli ennakointimenetelmien nakdkulmista. Ky-

seessa olevien tutkimusten valintaperusteena oli tutkimusten aihe ja ajankohtaisuus.

Rohrbeck ja Kum (2018) tuovat esille yritysten tulevaisuusvalmiuksiin keskittyvan tut-
kimuksen. Kyseessa olevan tutkimuksen avulla on muodostettu yritysten tulevaisuus-
valmiuden arviointiin menetelma (future preparedness). Menetelman perustana on
tutkimuksessa toteutettu vertailu siitd, miten tutkimuksen kohteena olleiden yritys-
ten vuonna 2008 mitattu tulevaisuusvalmius vaikutti yritysten suoriutumiseen
vuonna 2015. Tulevaisuusvalmiuden maarittelyssa hyodynnettiin aiemmin kehiteltya
yritysten ennakointikyvykkyyksien kypsyystason viitekehysta. Tutkimuksen mukaan
tulevaisuuteen valmistautuvilla yrityksilla on paremmat menestymisen mahdollisuu-
det omalla toimialallaan. Silti tulevaisuuteen valmistautuminen vaatii edellyttaa suu-
rempaa huomiota. Tutkimustulosten mukaan tulevaisuusvalmiuksilla on positiivista
vaikutusta tuottavuuteen ja suorituskykyyn. Konkreettisina toimina yritykset tunnisti-
vat kaiken aikaa muutoksen aiheuttajia ja toimialaan vaikuttavien kddannekohtien en-
nakointi toteutui systemaattisesti. Lisaksi yritykset etsivat ja tunnistivat uusia markki-

noita seka pyrkivat vaikuttamaan toimialansa tulevaisuuteen. (Rohrbeck 2018.)

Suomessa Pouru, Dufva ja Niinisalon (2018) tutkimus on keskittynyt suomalaisten yri-
tysten tapoihin hankkia ja hyddyntaa tulevaisuutta koskevaa tietoa. Tutkimustulos-
ten mukaan kaytetyimmat menetelmat tulevaisuustiedon keruuseen ovat toimialan
sisalta tai ulkoa nousevat signaalit sekd vaihtoehtoisten skenaarioiden rakentaminen.
Ennakointitietoa kerataan asiakkailta ja liiketoimintaverkostoista. Toimintaymparis-
toanalyysi on osoittautunut tyypillisimmaksi tavaksi tuottaa ja analysoida tulevai-

suutta koskevaa tietoa. Tulevaisuustieto kasittelee usein teknologian kehitystd, uusia
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markkinasegmentteja ja muutoksia kilpailutilanteessa. Tietoa hyodynnetdan strate-
gisten paatosten tekemiseen, pitkan aikavalin suunnitteluun ja tuotekehittelyyn. Ky-
seessa olevan tutkimuksen tarkeimmat johtopaatokset osoittavat, etta tulevaisuus-
tietojen muodostamiseen liittyvat kaytannot ovat hyvin suppeita keskittyen yrityksen
omaan toimialaan. Ennakointiprosessit nahtiin myos yrityksissa irrallisina toimintoina

ja ennakoinnin resurssointi rajallisena. (Pouru, Dufva & Niinisalo 2018.)

4.2 Ennakoinnin johtaminen organisaation osaamispaaomaksi

Tutkimuksen aiheena oli ennakointi ja sen johtaminen. Tutkimuksen avulla selvitet-
tiin vastauksia ennakointiin liittyvaan osaamispdadoman johtamista koskevaan kysy-

mykseen:

e Kuinka ennakointiin liittyvaa osaamista voidaan johtaa organisaation osaamis-
padomana?
Tutkimusosuus oli kartoittava, koska tarkoituksena oli etsid uusia nakdkulmia, selittdaa
ilmioita seka pyrkia muodostamaan sovelluksia ja kehittamistoimenpiteitd ennakoin-
tiin liittyvan osaamispadoman kehittamiseen liittyen. Tutkimusotteen valinta vaikutti
tutkimusongelman ratkaisuun. Pyrkimyksena oli saavuttaa paras mahdollinen vastaus
suhteessa tutkimusongelmaan. Menetelman valinnalla oli vaikutusta tutkimuksen

lopputulokseen. (Kananen 2015, 70-71.)

Tutkimuksellinen osuus eteni tutkimusaiheen valinnasta tutkimusongelman asette-
luun, teoreettisen ldhdeaineiston ja viitekehyksen tarkasteluun, empiirisen toteutuk-
sen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Aineistonkeruumenetelmana on kaytetty haas-
tatteluja. Haastattelut sisalsivat ennakkotehtavan, jota hyédynnettiin haastatteluun

valmistavana projektiivisena tekniikkana.

4.3 Tutkimuskonteksti

Laadullinen tutkimus toteutettiin koulutusorganisaatioista muodostuvassa

opetushallituksen koordinoimassa Samassa veneessa 7 -laatuhankeverkostossa.

Tutkimusta toteutettaessa hankeverkostoon kuului seitseman eri kokoista
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ammatillisen koulutuksen jarjestajaa eri puolelta Suomea. Mukana oli niin pienia,
yksityisia, saatio- ja yhdistyspohjaisia koulutuksenjarjestajia seka suuria
koulutuskuntayhtymia. Hankeverkosto kuuluu osaksi opetushallituksen

koordinoimaa valtakunnallista, ammatillisen koulutuksen kansallista laatuverkostoa.

Tutkimusta hyddynnettiin koulutusorganisaatioista muodostuvan
laatuhankeverkoston tavoitteiden saavuttamisessa. Kaikkien laatuhankeverkostoon
kuuluvien koulutusorganisaatioiden yhtena keskeisena tavoitteena hankkeessa on
vahvistaa johdon ja koko henkildston ennakointi- ja tulevaisuusosaamista. Hankkeen

toimikausi sijoittuu ajalle 2020-2021.

Tutkimus tuotti oleellista tietoa kaikille laatuhankeverkoston toimijatahoille, jotta jat-
kossa osattaisiin keskittya keskeisiin asioihin ennakoinnin osaamisen johtamisessa
koko organisaation tasolla. Tutkimuksen avulla pyrittiin saamaan tietoa ennakoin-
nista osaamispadaoman johtamisen nakokulmasta. Tuloksia hyédynnettiin laatuhan-
keverkoston tavoitteen saavuttamisessa niin, etta toimijatahojen ennakointi- ja tule-
vaisuusosaaminen vahvistui. Tutkimustuloksista hyotyi myos koko kansallisen tason
laatuverkosto, jonne tuloksia jalkautettiin. Vaikka tutkimus suuntautui koulutusorga-

nisaatioihin, on tulokset kaytettavissa toimialasta riippumatta.

Tutkimuksen teoriapohja tarkasteli ennakointia, siihen liittyvia menetelmia ja enna-
kointiin liittyvan osaamisen johtamista. Johtamisen osalta paapaino kiinnittyi osaa-
mispadoman johtamiseen, joka pitaa sisalldan arvot, asenteet ja ymmarryksen. Osaa-
mispddoman johtamisessa nousi keskeisesti esille osaamispadoman kehittaminen
koko organisaation yhteisena osaamisena (Otala 2008, 47). Tutkimuksessa ennakointi
nahtiin toimintana, jonka tavoitteena on tulevaisuuteen vaikuttavien tekijéiden tun-
nistaminen, oivallusten loytdminen, yhteisen ymmarryksen rakentaminen seka valin-

tojen tekeminen tulevaisuuden tavoitteista organisaation kaikilla tasoilla.

4.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutki-

mus tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntauksena soveltui tutkimukseen, koska
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tavoitteena oli ymmartaa tutkittavan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia
kokonaisvaltaisesti (Laadullinen tutkimus n.d; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010,
161). Ojasalo, Moilanen ja Ritalahden (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen proses-
simaisuus, jossa tutkija kulkee ikaan kuin oppimisprosessia, vaikuttaa siihen, etta tut-
kimuksen vaiheet muovautuvat tutkimuksen edetesséa (kuvio 6). Prosessin aikana tie-
don lisddantyessa ja tutkimuksen edetessa saattaa tapahtua muutoksia, joihin tutkijan
on mukauduttava. Tutkimuksen tuloksina muodostuu ennalta tiedostamattomia, yl-
lattavidkin asioita. (Kiviniemi 2015, 74-75; Ojasalo ym. 2009, 123.) Prosessimaisuus
toteutui tutkimuksessa juuri kuvatun mallin mukaisesti. Tiedon lisdantyessa, tulkinto-
jen syntyessa ja kriittisen tarkastelun avulla tapahtui muutoksia, jotka olivat ennalta
tiedostamattomia ja niihin oli sopeuduttava yllatyksellisyydesta huolimatta. Samalla
kuitenkin oppi ymmartamaan ja sanoittamaan tutkittavan ilmién ominaispiirteita ja
merkityksia hyvin. William (2006) mukaan laadullinen tutkimus sopii menetelmaksi
monimutkaisille ja arkaluontoisille kysymysten tutkimiselle. Opinnaytetyon tutkimus-
aiheen luonne oli keskeinen peruste, mika sai suuntaamaan tutkimusmenetelman

laadullisen tutkimuksen pariin.

Tulkinta,
» ulottuvuuksien |«
luominen
h 4 v
Aineiston Aineistossa
s Aineiston toistuvien Kriittinen
kerddminen  — o «— > i - »
ia valmistelu pelkistdminen rakenteiden tarkastelu
! tunnistaminen
F Y A 'y

Kuvio 6. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (mukaeltu Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 123.)

Laadullisen tutkimuksen toteutusta voidaan tehda monella erilaisella menetelmalla.
Yhteisena piirteena laadullisen tutkimuksen menetelmissa korostuu kohteen esiinty-
misymparistoon ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkitykseen seka ilmaisuun

ja kieleen liittyvat nakokulmat. (Laadullinen tutkimus n.d.) Sama tulee esille myos
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Puusan & Juutin (2011, 31) ndkemyksessa, jonka mukaan monet nakymattomat, ih-
misen kayttaytymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvat aikaan ja paikkaan sidotut il-
miot nostavat esille laadullisen tutkimuksen tarkeyden (Puusa & Juuti 2011, 31). Laa-
dullisessa tutkimuksessa on tyypillista, etta tutkimusaineistoa kerataan aidoissa tilan-
teissa ja tutkimuksen kohderyhma valikoituu tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi, Re-

mes & Sajavaara 2010, 160).

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineistoa voidaan kerdtd monin eri tavoin (Vilkka
2009, 109). Haastattelu on laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston kerddamisen
pdadamenetelma. Tutkimushaastattelu on systemaattinen tiedonkeruumuoto, joka si-
saltaa tavoitteet. Sen tarkoituksena on saada mahdollisimman kattavasti, luotettavaa
ja laadukasta tietoa halutusta asiasta. Haastattelussa ihmisten nakemyksia, kokemuk-
sia ja tietoa kerataan tutkimukseen puheen muodossa. Hirsjarvi, Remes & Sajavaaran
ym. (2009) mukaan haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma siina suh-
teessa, etta siind ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.
Haastattelun etuna on joustavuus, joka voi ilmeta aineiston kerdamisessa tilanne-
herkkyytena ja vastaajien myoétailemisena. Haastattelija voi toimija haastattelussa sa-
malla my6s havainnoijana esimerkiksi kirjaamalla yl6s, miten haastateltavat vastaa-
vat kysymyksiin, mita sanotaan ja kuinka se sanotaan. Lisdksi haastattelija pystyy tois-
tamaan kysymyksen, oikaisemaan sita vaarinkasitysten ehkadisemiseksi seka selventa-
maan vastauksen sanamuotoa tai ylipadnsa kdymaan aiheesta keskustelua haastatel-
tavan kanssa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara ym. 2009, 204-205, 208; Tuomi & Sarajarvi

2009, 71, 73.)

Haastattelu toimi tiedonkeruumenetelmana siita syysta, ettd tutkimuskohdetta oli
vahan kartoitettu ja se oli aihealueena vaikea. Tutkija tiedosti myos ennalta, etta tut-
kimuksen aihe tuotti monitahoisesti ja -tasoisesti vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2009,
204-206; Tuomi ym. 2009, 73.) Haastattelun etuna oli, ettd haastateltavat henkilot
pystyttiin valitsemaan sen mukaan, ettd he toimivat tutkittavan ilmion parissa ja ndin
ollen omasivat kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai tietoa aiheesta. (Tuomi ym. 2009,
74.) Hirsjarvi ja Hurmeen (2009, 34) mukaan haastattelu on joustava menetelma,

jossa ei-kielelliset vihjeet taydensivat sanallisia vastauksia, luovat ymmarrysta vas-
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tauksille ja merkityksille. Téma toteutuikin hyvin haastatteluissa. Haastateltavien il-
meet, eleet, asiasisaltojen painotus korostamalla tiettyja sanoja sekd puheen vililla

esiintyneet tauot tdydensivat hyvin sanallista viestintaa.

Tutkimushaastattelu toteutettiin teemahaastattelun eli puolistrukturoidun haastatte-
lun avulla. Teemahaastattelussa haastattelun keskeiset, etukateen valitut aihepiirit
olivat kaikille haastateltaville samat. Ne olivat haastateltavien tiedossa, mutta kysy-
mysten tarkka muoto ja jarjestys seka maara muotoutui itse haastattelutilanteessa.
Teemahaastattelu vastasi hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtiin. Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina, joka onkin kdytetyimpia haastattelumuotoja. (Hirs-

jarviym. 2009, 208, 210; Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48; Tuomi ym. 2009, 74-75.)

4.5 Tutkimusaineisto

Haastateltaviksi valikoitui laatuhankeverkostoon kuuluvien koulutusorganisaatioiden
johto- tai laatutyotehtavissa toimivia henkil6ita. Haastateltavat olivat maantieteelli-
sesti eri puolelta Suomea ja edustivat ammatillisen koulutuskentan eri kokoisia ja eri
omistuspohjalta toimivia koulutusorganisaatioita. Tutkimusotoksen laajuus haastatel-
tavien osalta oli suunnitelman mukaan kaksi henkiléa laatuhankeverkoston organi-
saatiota kohden. Tama ei kuitenkaan toteutunut, koska haastateltavien kokonais-
maaraksi muodostui yhteensa 9 henkil6a. Haastattelut perustuivat haastateltavien
vapaaehtoisuuteen. Haastateltujen asiantuntijuus perustui tutkijan ennakkotietoon
siitd, etta haastateltavat toimivat tydssaan tutkimuksen kohteena olevan aiheen pa-
rissa ja omasivat tyotehtdviinsa nahden oikean koulutustaustan ja tyokokemuksen.
Haastattelussa oli mukana miehia ja naisia. Sukupuolella ei ndhty olevan merkitysta
tutkimustuloksissa. Tutkimuksen kannalta olennaisena ominaisuutena pidettiin haas-
tateltavan koulutustaustaa seka tyotehtavaa, jotka muodostivat osaamispadoman

johtamiseen liittyvat [ahtokohdat ennakoinnin osaamiseen tarkastelussa.

Tutkimuksen toteuttajana toimi laatuhankeverkoston osatoteuttajaorganisaation

edustaja ja joka oli ndin ollen tiiviisti mukana hankeverkostossa ja sen kehittamistoi-
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missa. Tutkimukseen osallistuvista haastateltavista kdytettiin tunnistekoodeja. Tun-
nistekoodit muodostettiin haastattelujarjestyksen mukaisesti niin, etta ensimmainen

haastateltava nimettiin tunnistekoodilla haastateltava nrol, nro2 jne.

Haastateltavien maara oli laajuuden osalta suppea. Aineiston laajuuden suppeus voi
muodostua haasteeksi, jolloin ongelmaksi saattaa syntya tutkimuksen luotettavuu-
den heikkous. Tama toteutuu, mikali tutkittavasta ilmiosta saatava tieto on hyvin
suppeaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 207; Tuomi ym. 2009, 74.) Tama ei toteutunut, silla tut-
kittavasta aiheesta saatua tietoa muodostui kattavasti eri nakdkulmista. Tutkimusai-
neiston analysointia toteutettiin koko ajan, jotta pystyi saamaan selville saturaation
muodostumisen. Kanasen (2015, 54) mukaan saturaatio muodostuu, kun haastatelta-
vien vastauksista 10ytyy niin paljon samankaltaisuuksia, ettd ne alkavat toistamaan

itseaan.

Tutkimusaineisto kerattiin syyskuun 2020 ja marraskuun 2020 valisena aikana. Tutki-
muksen toteutus oli tarkoituksenmukainen ja sopivan kokoinen kyseessa olevaan tut-
kimuskysymykseen seka kaytettavaan tutkimusmenetelmaan nahden. Tutkimusai-
neiston avulla |6ytyi kattavat ja perustellut vastaukset tutkimuskysymykseen nahden.
Tutkimustuloksissa pyrittiin valittamaan kattava kuva haastateltujen kokemuksista,
ajatuksista ja kasityksista tutkimuskysymykseen nahden. Ennakkotehtavan kaytto

osana haastattelua tuotti kattavasti ja laajasti tietoa koko aihealuetta koskien.

Tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimusaineisto kerdttiin haastattelujen avulla ennalta maariteltyjen haastatelta-
vien, haastatteluaikataulun ja haastattelusuostumusten suhteen

Haastattelut toteutettiin Teams-verkkoymparistdssa poikkeusolosuhteiden turvalli-
suussuosituksista johtuen. Tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta teemahaastattelun
avulla tiedotettiin hankeverkoston yhteisessa tyokokouksessa, jolloin kerrottiin tutki-
muksen kytkeytymisesta hankkeen toimiin ja tavoitteisiin seka kysyttiin hanketoimi-
joiden kiinnostusta tutkimukseen. Haastatteluun kutsuttaville Iahetettiin kutsukirje ja
haastattelusuostumus sdahkopostilla (Liitel). Timan jalkeen kutsun saaneisiin oltiin
vield yhteydessa ja haastattelusuostumuksen antaneiden kanssa sovittiin haastatte-

lun toteuttamisajankohdasta.
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Haastattelua varten haastateltaville toimitettiin haastatteluun kuulunut ennakkoteh-
tava (liite2) hyvissa ajoin ennen sovittua haastatteluajankohtaa. Myos haastatteluai-
heet toimitettiin haastateltaville etukdteen, jonka avulla varmistettiin kyseessa ole-
vaan paamaaran paaseminen haastattelun avulla. Nain haastateltava paasi tutustu-
maan aiheeseen ennakkoon ja oli valmistautuneempi haastattelutilanteeseen. En-
nakkotehtavana toiminut Mood board toimi myds valmistautumisena haastatteluun.
(Hirsjarvi ym. 2009, 208, Tuomi ym. 2009, 73.) Mood board ennakkotehtava toimi
projektiivisena tekniikkana, jossa jokainen haastateltava tydsti ennakointiin liittyvan
mielikuvataulun. Mielikuvataulu toimitettiin haastateltavalle ennen haastatteluajan-
kohta. Haastateltava esitteli mielikuvataulunsa tutkijalle haastattelun alussa. Tarkoi-
tuksena oli saada aikaan tietoa, jota ei valttamatta tulisi haastattelussa muutoin
esille. Parhaimmillaan projektiivinen tekniikka toimii uusien ajatusten herattajana
seka haastateltavan tiedostamattoman maailman kuvaajana. Projektiivisen tekniikan
avulla on mahdollisuus muodostaa tutkittavasta aiheesta vastauksia, joita muuten
olisi ollut mahdoton tunnistaa. (Solatie 2001, 44.) Mielikuvataulun tyéstaminen
orientoi haastateltavan hyvin aiheeseen ja toi paljon lisda syvyytta ja nakemyksia,

joita ei kysymysten avulla tullut selville.

Haastattelun kysymykset oli suunniteltu ennakkoon huolellisesti. Suunnitteluvai-
heessa kiinnitettiin huomiota siihen, etta haastattelukysymykset antaisivat vastauk-
sia tutkimusongelmaan, mutta kysymykset eivat olleet samoja kuin tutkimusongel-
man kysymys. Kysymysten laadinnassa pyrittiin valttdmaan kysymyksia, joihin vas-
taus olisi ollut yksinomaan kylla tai ei. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Kysymysten jar-
jestys ja painotus saattoi vaihdella haastattelutilanteessa (Ojansalo ym. 2009, 41).
Haastattelun aloitus on tarkea avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymisen
kannalta (Klenke 2016, 126; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 97). Tama otettiin
huomioon aloittamalla haastattelu haastateltavan ennakkotehtdvan esittelylla. Ndin
haastateltava padsi luontevalla ja helpolla tavalla aihealueen kiinni. Taman jalkeen

haastattelu eteni luontevasti eteenpdin ja aihe syveni haastattelun edetessa.

Tutkimuksen haastatteluteemat olivat

e Ennakointi ilmiona
e Ennakointi johtamisessa
e Ennakointi henkiloston osalta
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e Ennakoinnin tarpeellisuus

Aineistokeruumenetelma ja valintaperustelut

Tutkimuksessa toteutettava haastattelu oli puolistrukturoitu haastattelu eli teema-
haastattelu, jossa haastattelun teema ja keskeiset kysymykset oli tiedossa, mutta nii-
den jarjestys seka tarkka muoto tasmentyi vasta haastattelutilanteessa. Haastattelu-
aineiston tuloksia oli mahdollisuus analysoida ja tulkita monin tavoin, mika oli tyypil-
listda teemahaastattelulle. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2009, 208.)

Ennen teemahaastattelua haastateltaville annettiin ennakkotehtdavana mood boardin
laatiminen. Ndin haastateltavan tietoon tuli haastattelun keskeinen aihe. Mood boar-
din avulla haastateltavan tuli kuvata osaavaa johtajaa ennakoinnin nakdkulmasta. En-
nakkotehtavan avulla haastateltava pystyi tunnistamaan asioita aiheeseen liittyen ja
sanoittamaan ajatuksiaan aiheesta havainnollistavien kuvien avulla. Haastattelu eteni
ennalta laadittujen kysymysten (liite3) kautta. Haastattelun aluksi kadytiin lapi haasta-
teltavan taustatiedot ja Mood board tuotos. Taman jalkeen siirryttiin kysymyksiin,
joiden kautta haastateltava kertoi omia ndkemyksidaan aiheeseen tyokokemukseen ja
tyotehtavaansa peilaten. Haastattelu oli toteutuksena hyvin joustava ja kysymyksia
pystyi tarkentamaan tai sivuuttamaan haastattelun edetessa sen mukaan, miten asi-
oita tuli esille. Aiheen moniulotteisuuden ja -tasoisuuden vuoksi haastattelu osoittau-

tui tassa tutkimuksessa hyvaksi tiedon keraamisen menetelmaksi.

Mood board haastattelun ennakkotehtavana tuotti paitsi valmistautumisen teema-
haastatteluun, my0ds aineistoa dokumenttianalyysia varten. Mood boardin kohdalla
kyse oli kuvallisesta materiaalista, jonka avulla oli mahdollista selvittaa, mita se kertoi
tarkastelun kohteena olevasta ilmiosta. Dokumenttianalyysissa korostui analyysin
herkkyys asiayhteydelle. Bowen (2009, 31) mukaan dokumenttianalyysi muodostuu
yksinkertaisimmillaan dokumenttien valinnasta, niiden tarkastelusta seka tulkinnasta.
Dokumenttianalyysissa on kaksi analyysitapaa, jotka ovat sisallon analyysi ja sisallon
erittely. Sisallon analyysissa pyritdaan kuvaamaan dokumenttien sisaltoa sanallisesti
keskittymalla tekstin merkitysten etsimiseen ja tunnistamiseen. Sisallon erittely kes-

kittyy puolestaan dokumenttien analyysiin kuvaten sisaltéa maarallisesti esimerkiksi
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numeroin. Dokumenttianalyysin tapoja voidaan kdyttda myos yhdessa. Talldin sanalli-
sesti kuvastusta aineistosta tuotetaan maarallisia tuloksia esimerkiksi laskemalla,
kuinka monta kertaa tietty asiasana esiintyy aineistossa. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti
2009, 121-122.) Haastatteluun hyddynnettiin valmistavan ennakkotehtavan tuotosta
aineiston dokumenttina, koska dokumenteista saatu tieto auttoi laajentamaan ym-

marrysta tutkittavaan asiaan (Krishnaswami & Satyaprasad 2010, 88).

Luotettavuus

Tutkimuksen tekemisen lahtdkohtana tulee olla hyvan tutkimuskaytannoén noudatta-
minen. Tutkijan toiminnan rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyon
kaikissa vaiheissa ovat tieteellisia hyvia kdytanteita, joita tulee noudattaa. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 132.) Luotettavuutta voidaan tarkastella aineiston sisallon luotetta-
vuuteen liittyen esimerkiksi tutkijan aseman, asiantuntijuuden, aineiston kattavuu-
den, tulkintojen, menetelmien ym. tekijoihin liittyen. Naiden lisdksi luotettavuuteen
kuuluvia asioita ovat myos tutkimuksen eettiset nakékulmat. Naita aiheet tulevat

esille tarkemmin Eettiset ratkaisut-kohdassa.

Vilkan (2015) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tekijalla on keskeinen
rooli luotettavuutta mitattaessa. Tutkijan tekemat valinnat tutkimusprosessin aikana
vaikuttavat siihen, miten luotettava tutkimuksesta tulee. Tutkijan perehtyneisyys ja
asiantuntijuus tutkittavaa asiaa kohtaan heijastuu tutkimusmenetelmien valintoihin
ja tutkimuksen toteutukseen. Nailla tekij6illa on merkitystd, mutta samalla ne saatta-

vat tuottaa myos haasteita tutkimuksen luotettavuudelle. (Vilkka 2015, 196-198.)

Tutkimuksessa on kyse tutkijan tulkinnoista ja kdayttamasta kasitteistosta suhteessa
tutkittavien kasityksiin. Haastattelututkimuksessa laatua tulee tarkkailla tutkimuksen
eri vaiheissa. Tutkimuksen haastatteluaineiston luotettavuus on kiinni aineiston laa-
dusta. Aineiston laatuun liittyy monia eri tekijoita. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 189.)
Koko tutkimusprosessi edellytti paljon huolellista suunnittelua ja kouluttautumista

niin haastattelijan rooliin ja tehtaviin kuin analyysin tekemiseen.
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Hirsjarven & Hurmeen (2009) mukaan tutkimuksen pyrkimys on paljastaa tutkittavien
kasityksia ja maailmansa suhteessa tutkittavaan ilmidoon. Tama toteutui tutkijan to-
teuttamana jo haastattelutilanteiden luottamuksellisen ilmapiirin aikaansaamisena.
Tutkijalla on myos aina keskeinen vaikutus saatavaan tietoon jo aineiston keruuvai-
heessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 184-185.) Tassa tutkimuksessa yhteistyoverkosto
helpotti luottamuksellisen ja avoimuuden muodostumisessa, jolla oli keskeinen vai-

kutus saatavan tietoon.

Laatuun ja luotettavuuteen liittyvat tekijat tulivat esille jo haastattelun suunnittelu-
vaiheessa. Haastatteluosaaminen kehittyi metodikirjallisuuteen perehtymallad, muo-
dostamalla sopivia haastattelukysymyksia seka suunnittelemalla haastattelu- ja ana-
lyysiprosessia esimerkiksi haastattelutilanteen jarjestelyjen seka tiedon taltioinnin ja
asianmukaisen sdilyttamisen ja tuhoamisen osalta. Haastattelun apuna kaytettavien
laitteistojen hallinta sekd haastatteluaineiston litteroinnin aikatauluttaminen suh-

teessa haastatteluajankohtaan vaativat osaamista, jolla oli merkitysta tutkimuksen

laatuun ja luotettavuuteen.

Tuomen (2009) mukaan haastatteluun liittyy aina myos virheldhteita, jotka voivat ai-
heutua itse haastattelijasta, haastateltavasta tai tilanteesta, jossa haastattelu toteu-
tetaan. Yksi iso tutkimuksen luotettavuuteen liittyva haittatekija haastatteluissa voi
olla ihmisten taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Tuomi ym. 2009, 74.)
Hirsjarvi ym. (1997, 207) mukaan “haastattelussa on ratkaisevaa, miten haastattelija
osaa tulkita haastateltavan vastauksia esimerkiksi kulttuuristen merkitysten ja merki-
tysmaailmojen valossa”. Haastattelussa kysymykset pyrittiin esittdamaan mahdollisim-
man selkedsti ja puolueettomalla tavalla, jottei haastateltavaa johdateltu muodosta-

maan tiettya vastausta, joka olisi ohjannut tulosten muodostumiseen.

Tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa myos teoreettisen viitekehyksen vaikutus
tutkimustulosten muodostumisessa tutkimuksen aikana. Tassa tutkimuksessa teo-
reettisena viitekehyksena oli Otalan (2008, 58) osaamispadoma. Tutkimus toteutui

teoreettiseen viitekehykseen tutustumisen jalkeen, milla saattoi olla vaikutusta tutki-
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mustuloksiin. Haastattelujen kautta saatua tutkimustietoa verrattiin vasta koko ai-
neiston analyysin jalkeen viitekehykseen. Tama ei kuitenkaan takaa sit3, etteiko se

olisi tiedostamattomalla tavalla ohjannut saatuihin tutkimustuloksiin.

4.6 Aineiston analyysi

Haastatteluihin liittyvaa aineiston analysointia tapahtui koko aineiston keruuproses-
sin ajan (Laadullisen aineiston analyysi ja tulkinta, n.d). Aineiston analysointi toteutui
aineistolahtoisen sisdllédnanalyysinen tavoin. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa
on keskeistda maarittaa analyysiyksikko, joka voi muodostua yhdesta sanasta, lauseen
osasta, lauseesta tai ajatuskokonaisuudesta. Aineistoldahtoisessa sisallonanalyysissa
saadaan vastaus tutkimuskysymykseen yhdistelemalla kasitteita. Tulkinta ja paattely
ovat tarkedssa roolissa sisdllonanalyysissd, kun prosessi etenee tutkittavan ilmion
osalta empiirisesta aineistosta aina kasitteelliseen ndkemykseen saakka. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108, 110, 112.; Eskola 2015, 188.) Aineiston perusteellinen ja huolelli-
nen analysointi on tarkeaa, jotta tutkimusongelmaan l6ytyy vastauksia. Aineiston
analysointi on mahdollista toteuttaa sisallon perusteella, tukeutumalla kirjoitettuun
teoriaan tai hyédyntamalla naitda molempia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 224.)
Analysoinnissa noudatettiin edelld kuvattua tapaa, jonka avulla muodostui vastauksia
tutkimuskysymykseen tulkitsemalla ja paattelemalla tutkimusaineistosta esiinnous-

seita asioita suhteessa tutkittavaan asiaan.

Aineistoldht6inen analyysimenetelma

Aineistolahtoisen analyysimenetelma valikoitui haastatteluaineistolle, koska kyseessa
oleva menetelma pyrki kiteyttamaan keskeiset sisallot aineistosta suhteessa tutkitta-
vaan ilmiéon. Tata tuki Tuomi ym. (2009, 95-96) nakemys, jonka mukaan aineistolah-
toisessa analyysissa on tarkoitus muodostaa tutkimusaineistosta teoreettinen koko-
naisuus. Analyysiyksiot nousivat esille tutkimusaineistosta tutkimuksen tarkoituksen
ja tehtavanasettelun mukaisesti. Analyysiyksikot eivat olleet etukateen muodostet-
tuja tai harkittuja, vaan ne muovautuivat prosessin aikana aineistosta. Koko prosessin
ajan pyrittiin siihen, etta analyysi oli aineistolahtoista. Nain aiempien tietojen, ha-

vaintojen ja teorioiden vaikutus pyrittiin sulkemaan pois analyysin toteuttamisesta ja
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lopputulosten muodostamisesta. (Tuomi ym. 2009, 97.) Analyysiyksikdiden muodos-
tamisessa teoreettinen viitekehys jatettiin tietoisesti huomiotta, jolla pyrittiin vahen-
tdmaan sen vaikutusta analyysiin. Tama oli hyvin mielenkiintoista, mutta samalla
my06s haastavaa, koska oli vaikea olla huomioimatta aiempaa olemassa olevaa tietoa
ja olla ndin muodostamatta analyysiyksikoita harkitusti ennakkoon, vaan antaa ai-
neiston tuottaa itsessaan tieto. Tutkimusaineiston asiasisallot tuottivat kuitenkin it-
sessaan analyysin kautta kiteytettyna keskeiset sisallot tutkimusaiheeseen. Prosessin
jalkeen analyysin tuottamista keskeisista sisalldista 16ytyi yhtymakohtia kirjoitettuun
teoriaan. Analyysistd muodostuneet keskeiset sisallot pystyttiin prosessin jalkeen
my0s sijoittamaan teoreettiseen viitekehykseen, jonka kautta muodostui tutkimuk-

sen tuloksia.

Aineiston kasittely

Laadullisen aineiston kasittely oli seka analyysin tekemista etta synteesia. Analyysi on
aineistonkasittelyn prosessi, joka etenee monien vaiheiden kautta lopputuloksiin.
Siina eritellaan kokonaisuus osiin, luokitellaan aineistoa ja yhdistellaan luokkia. Syn-
teesissa puolestaan on tarkoitus muodostaa takaisin kokonaiskuvaa, tulkita ja hah-
mottaa tutkittava ilmié uudelleen. (Hirsjarvi, Hurme 2008, 143-144.) Tutkimusaineis-
ton kasittely analyysin ja synteesin osalta toteutui edelld kuvatun prosessin vaiheiden

mukaisesti.

Aineistolahtoisessa analyysissa eteneminen tapahtui analyysiyksikoista yleiseen. Nain
teoreettiset kasitteet muodostuivat haastatteluaineistosta. Aineistoldhtdinen sisal-
[6nanalyysi muodostui kolmivaiheisesta prosessista, joka eteni vaihe vaiheelta. Pro-
sessin osia olivat aineiston redusointi eli pelkistaminen, klusterointi eli ryhmittely
seka abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Aineiston pelkistaminen piti
sisallaan analysoitavan informaation kuuntelemisen ja kokonaisvaltaisen aukikirjoit-
tamisen, aineiston lukemisen ja siihen perehtymisen, pelkistettyjen ilmausten etsimi-
sen ja merkitsemisen tekstista seka pelkistettyjen ilmausten listaamisen. (Tuomi ym.

2009, 108-109; Rantala 2015,110.)

Tuomi ja Sarajarven (2009, 109) mukaan pelkistamisessa eli reduroinnissa on kyse
olemassa olevan aineiston tiivistamisesta tai pilkkomisesta osiin. Pelkistdminen ta-

pahtui tutkimuksessani niin, ettd aineistosta etsittiin tutkimustehtavan kysymyksilla
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kuvaavia ilmaisuja tunnistamalla ne eri varein. Kyseessa oli koodaaminen eli jasenta-
minen (Rantala 2015, 110). Aineiston pelkistamisen tehtiin mahdollisimman pian to-

teutetun haastattelun jalkeen, jotta itse haastattelutilanne oli vield hyvin muistissa.

Toisena aineistolahtodisen sisdllénanalyysin prosessin vaiheena on luokittelu, joka
muodostuu samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsimisesta pelkistettyjen ilmaus-
ten osalta seka pelkistettyjen ilmausten yhdistelemisesta ja alaluokkien muodostami-
sesta. Luokitteluyksikkona tutkimuksessa toimii tutkittavan ilmion ominaisuus, piirre
tai kasitys. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy, kun yksittdiset tekijat muodostavat yh-
dessa yleisempia luokkia sisalla vallitsevien samankaltaisuuksien mukaan. Luokittelun
avulla muodostuu alusta tutkimuksen perusrakenteelle seka alustavia kuvauksia tut-
kittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110; Rantala 2015,115.) Tata samankal-
taisuuksien luokittelua tehtiin jo tutkimusosuuden tiedonkeruun aikana, kun haastat-
telujen kautta alkoi muodostua aineistoa. Ndin pystyi samalla seuraamaan tutkimus-

aineiston riittavaa laajuutta saturaation osalta.

Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin prosessin viimeisena vaiheena on teoreettisten
kasitteiden muodostaminen, joka toteutuu alaluokkien yhdistamisen ja niista muo-
dostettujen yldluokkien seka ylaluokkien yhdistamisen ja kokoavan kasitteen muo-
dostamisesta. Kasitteellistamista eli abstrahointia tulee pyrkia tekemaan niin kauan
kuin se on aineiston sisallon nakdkulmasta mahdollista. (Tuomi ym. 2009, 108-111.)
Tassa kohtaa nousi esille analyysin tekijan kokemattomuus kyseessa olevan analyysi-
menetelman kayttéon. Kokeneemman analyysin tekijan olisi voinut olla helpompi
muodostaa kasitteellistamista pidemmalle kuin kokemattoman. Kokemuksen kautta
muodostui osaamista ja aineiston sisalto oli keskeisessa roolissa kasitteellistamisessa.
Anbstrahointi tapahtui koko tutkimusaineiston keruun paatteeksi, kun kaikki tarvitta-
vat haastattelut oli saatu valmiiksi ja niista saatu aineisto oli pelkistetty, ryhmitelty

ala- ja ylaluokkiin sekd muodostettu yldluokat viela paaluokiksi.

Analyysimenetelméana olisi tutkimuksessa voitu kayttda myos teorialahtoista sisal-
[6nanalyysia. Talloin aineiston analyysin luokittelu olisi perustunut tiedossa olevaan
viitekehykseen ja sen aktiiviseen kayttoon lapi analyysin. Talloin analyysia olisi ohjan-
nut joku ennalta maaritelty teema tai kasitekartta. Analyysi oli edennyt analyysirun-
gon muodostamisesta luokitteluun poimimalla mukaan analyysirungon mukaiset

asiat sisallon analyysin periaattein. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113.)
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4.7 Eettiset ratkaisut

Eettiset ratkaisut viittaavat niihin valintoihin, joita tutkija tekee koko tutkimusproses-
sin ajan. Tutkimuseettiset haasteet voivat liittya tiedonhankintaan ja tutkittavien suo-
jaan liittyviin kysymyksiin tai tutkijan vastuuseen tutkimustulosten sovelluksista. Hy-
van tutkimuskaytannon noudattaminen tulisi olla Iahtokohtana kaikkeen tutkimuk-
seen. Hyvaan tieteelliseen kaytantdéon kuuluu avoimuuden, rehellisyyden, huolelli-
suuden ja tarkkuuden noudattaminen tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa (Kvalimot
n.d.; Tuomi & Sarajarvi 2009, 132.) Hyvan tutkimuskaytannon noudattaminen edel-
lytti, ettd tutkimukseen osallistuja oli antanut suostumuksensa. Suostumuksen anta-
minen tarkoitti, etta tutkittavan tietoon saatettiin kaikki oleellinen tiedon siitd, mita
tutkimuksen kuluessa tuli tapahtumaan ja tiedon saaja oli ymmartanyt informaation.

Suostumus kertoi myds, etta tutkittava osallistui tutkimukseen vapaaehtoisesti.

Tutkimusprosessin lapinakyvyys lisda tutkimuksen arvioinnin mahdollisuutta. Tutki-
musprosessiin liittyvat eettiset nakdkulmat voidaan jakaa kolmeen luokkaan. Nama
luokat ovat tutkimusaiheen eettinen oikeutus, tutkimusmenetelmat seka analyysi ja
raportointi. Tutkimusaiheen eettinen oikeutus edellyttda perusteluja kyseessa olevan
ilmion tutkimiselle. Erityisen tarkedksi tama eettinen nakokulma muodostuu silloin,
kun tutkittavana on hyvin sensitiivinen tutkimusaihe tai tutkittavat ovat haavoittuvia.
Tutkimusmenetelmien kohdalla eettisyys kohdentuu aineistonkeruumenetelmien so-
pivuuteen suhteessa tavoiteltavaan tietoon. Tutkimusaineiston analyysin ja rapor-
toinnin osalta tutkijan tulee noudattaa hyvan tutkimuskaytannoén edellyttamaa eetti-
syytta tutkittavien henkildllisyyden suojaamisen seka tutkimustulosten rehellisen ja
tarkan raportoinnin suhteen. Eettisyyteen kuuluu myoés avoin analyysiprosessin seka
tulosten kuvaus ja esittely, jotta saadaan selville, miten prosessi on edennyt ja miten

tulokset on saatu. (Kvalimot n.d.)

Opinnaytetyon tutkimuksellisen osuuden osalta hyvien tutkimuskaytantdjen noudat-
taminen edellytti ensinndkin perehtyneisyytta aiheeseen. Tiedonhankinnan osalta
pyrkimyksend oli kdyttaa luotettavia, ajankohtaisia ja monipuolisia ldhteita, jotka

tayttavat tutkimukselle asetetut vaatimukset laadun osalta. Tutkimuksen tekijan vas-
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tuulla oli arvioida ldhteiden soveltuvuus kyseessa olevaan tutkimusaineistoon ja ldh-
teiden asianmukainen kdytto niin sisallon kuin Idhdemerkintéjenkin osalta. Jamkin ra-

portointiohjeet auttoivat tdssa (Liukko & Perttula n.d).

Tutkittavien suojaa varmistettiin tutkimukseen suostumissopimuksella, jossa kavi ilmi
oleellinen tieto tutkimusprosessista, tutkimuksen osallistujan roolista ja vapaaehtoi-
suudesta, tutkittavien suojaamiseen liittyvista asioista seka tiedon siita, etta tiedon
saaja oli ymmartanyt informaation (Liitel). Haastattelun alussa kaytiin vield haasta-
teltavan kanssa lapi haastattelukutsun ja -suostumuksen keskeiset edella mainitut
asiat kertauksena. Ndin varmistettiin, ettd haastateltava on ymmartanyt saaneensa
informaation. Haastattelun alussa kaytiin myos tutkijan toimesta lapi haastattelun ai-
neistojen taltiointiin, kayttoon ja tuhoamiseen liittyvat toimintatavat tietosuojaan
liittyen. Haastattelija myos ilmoitti, koska haastattelun tallennus aloitettiin ja lopetet-

tiin.

Haastatteluaineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti. Kaikki haastateltavien tunnistami-
seen liittyvat asiakohdat korvattiin koodeilla H1, H2 jne. Sadhkdista haastatteluista
muodostunutta aineistoa sailytettiin salasanoilla suojatuissa pilvipalveluissa. Aineis-
tot tuhottiin heti analysoinnin jalkeen, kun tutkimustulokset oli saatu valmiiksi. Koko
tutkimuksellisen toteutuksen aikana noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan ohjeistuksia. Ohjeistukset kasittelivat hyvin kattavasti yleisia eettisia periaatteita,
tutkimuskohteena olevan henkilon kohtelua ja oikeuksia, henkilotietojen sailytysta
tutkimuksessa, yksityisyyden suojaa, tutkimusaineiston avoimuutta seka eettisen en-
nakkoarvioinnin periaatteita (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 3/2019.

2019, 4-25).

5 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tuloksissa esitetdan haastattelujen avulla saatuja ndkemyksia ja ajatuk-
sia ennakoinnista ja siihen liittyvan osaamisen johtamisesta. Tulokset on jasennetty
teemahaastattelun ja analyysin kautta muodostuneen luokittelun mukaan. Tulokset

keskittyvat ennakoinnin laadullisiin nakékulmiin.
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5.1 Ennakointi ilmiona

Haastattelun ennakkotehtdvan (mood board) avulla haastateltavien tehtavana oli
laatia mielikuvataulu aiheesta “Osaava johtaja ennakoinnin nakdkulmasta”. Ennakko-
tehtdvan avulla haastateltava kuvasi nakemyksiaan ennakoinnin osalta. Ennakkoteh-
tava vastasi hyvin tarkoitustaan. Mood board tuotti monipuolisesti seka kattavasti ja-
sentynytta kuvausta siita, mita ennakointi tarkoittaa ja miten sen tulisi ilmentya orga-

nisaation johtamisessa ja osaamisen kehittdmisessa.

Niin kuin teoriaosuus jo osoitti, ennakointi on vaikea kuvata yksiselitteisesti. Enna-
kointia tarkasteltiin monipuolisesti eri nakokulmista. Nakemykset ennakoinnista il-
miona keskittyivat ennakoinnin maarittelyyn, ennakointiin liittyviin tarkastelutasoi-
hin, menetelmiin, viitekehykseen ja aikaperspektiin. Ennakoinnin maarittelyssa nousi
esille samankaltaisuutta metodikirjallisuuden kanssa. Tasta esimerkkina tulevaisuus-
suuntautunut paatoksenteossa hyddynnettava ominaisuus. (Dufva 2020; Jalonen,

Lehti, Tonteri, Koskelo, Nousiainen & Jappinen 2017, 7.)

Tarvitaan kaukokurkkauskykyd eli se on sitd, ett niin kuin autossa on sel-
laset valot, ettd ne niinkuin kééintyy tien mutkan mukaan, jotta valo-
keila osuu siihen tiehen, eikd ojaan. (H2)

Ennakointi on sellaisten hiljaisten merkkien lukemista ja oivaltamista.
(H6)

Ennakointi tarkoittaa sitd, etté seurataan erilaisia ennakoinnin tyéka-
luja, lédhteitd ja tutkimustuloksia. (H3)

Ennakointi tarkoittaa sitd, etté on halu ja keinot, menetelmdt, prosessit
siihen, ettd vallitsevassa olotilassa pyritéddn hankkimaan mahdollisim-
man oikeata tietoa tulevaisuuden mahdollisuuksista ja rajoituksista.
(H4)
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5.2 Ennakoinnin toteuttamiseen vaikuttavat tekijat

Alueellisen ennakoinnin kdytannoén oppaan (2002) mukaan ennakointiin liittyy monia
eri tekijoita. Ennakoinnin toteuttamiseen vaikuttavien tekijéiden osalta tutkimuk-
sessa nousi esille ennakointiin liittyva osaaminen, ennakoinnin mahdollistavat tekijat
seka ennakoinnissa tarvittavat ominaisuudet. Ennakointiin liittyvan osaaminen koh-
distui tassa kohtaa johdon osaamiseen. Erilaisten kehitystietojen seuraaminen ja lah-
dekriittisyys koettiin osaamiseksi, jolla oli merkitysta ennakointiin. Nama tekijat oli-

vat yhtenevia teoreettisiin lahteisiin.

Johdon pitdd pysyé kdrrylld maailman tapahtumista ja niissé pitéd sit-
ten olla Idhdekritiikki kohdillaan. Véestén kehitystietojen seuraaminen,
talouseldmd ja tyéllisyydenmuutosten ja tulevaisuuden seuraaminen,
tulevaisuusfoorumit, alan artikkelit, opetushallituksen ja tilastokeskuk-
sen tilastot ja ennakoinnit, omien yhteistyékumppaneiden tilanteet ja
toiveet. (H2)

Se semmoinen tiedon ja ennakointitiedon I6ytdminen semmoisesta mas-
sasta niin se vaatii sellaista pelisilmdd. (H7)

Johdon osaamiseksi tunnistettiin myos ennakointiin vaikuttavana tekijana edellytys-

ten luominen yhteisdéllisyyden ja luottamuksen osalta.

Johtaja luo sellaista uskoa tekemiseen ja siihen muutokseen. Luo hyvén
hengen siihen tekemiseen siind epdvarmuuden tilassa. Hyvd johtaja
myés luottaa siihen porukkaan, ettd sellaista asiantuntijuuden johtami-
sessahan siind tarvitaan tédnd pdivénd. (H1)

Hyvd johtaja myés luottaa siihen porukkaan, ettd sellaista asiantunti-
juuden johtamisessahan siind tarvitaan ténd pdivdnd. Selkedt rajat, ta-
voitteet ja luottamus siihen, ettd ihmiset menee sité kohti. (H6)

Reagointikyky nousi esille yhtena ennakoinnissa tarvittavana ominaisuutena. Rea-

gointikyky liittyi muutoksiin ja niiden nopeuteen.

Tieto muuttuu niin nopeasti. Kylldhdn se ennakointivauhti ja tééd maa-
ilma muuttuu niin nopeasti. (H3)
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Muutosten rytmitys on paljon nopeampaa kuin ennen. (H5)

Ennakoinnin tekee vield haastavammaksi tulevaisuudessa, kun ei pys-
tytd globaalien megatrendien vaihtuvuutta ennustamaan niin hyvin.
Muutoksen nopeus tulee kasvamaan jatkuvasti. (H6)

Analyysista nousi esille monia ennakointiin liittyvaan osaamiseen tarvittavia ominai-
suuksia. Naista ominaisuuksista toistuivat aktiivisuus, uteliaisuus ja luovuus. Rohkeus
ja epavarmuudensietokyky olivat myds ominaisuuksia, jotka nousivat useissa haastat-

teluissa esille.

Pitdd olla aktiivinen ja utelias myés joka pdivd tyétehtdvien ulkopuolel-
lakin. (H2)

Pitdd olla aktiivinen ja utelias, ylipddtddn pysyd kérrylld maailman ta-
pahtumista. (H9)

Mulle tulee mieleen joustavuus ja tavoitteellisuus. Sellaista tarvitaan.
Kokonaisuuksien ajattelua. Rohkeutta ja luovuutta kokeilla asioita. (H6)

Epdvarmuuden sietokyky. Ymmdrrys siitd, ettd vdlillid se ennakointi me-
nee pieleen. (H7)

Vuorovaikutteisuus ja sen merkitys ennakoinnissa nousi esille useissa haastatteluissa.
Vuorovaikutteisuus nahtiin seka taitona seka vuorovaikutteisuuden mahdollistami-
sena. Yhteisollisyys ja yhdessa tapahtuva tiedon muokkaaminen nousi esille myos
teoreettisessa aineistossa (Saikkonen 2010, 18). Sama nousi esille osaamispddaoman
johtamisen tarkastelussa, jossa osaamispdadaoman kehittdminen nousi keskeisesti

esille koko organisaation yhteisena osaamisena (Otala 2008, 47).

Ennakointitieto jollain tavalla jalostuu vuorovaikutuksessa. Vuorovaiku-
tuksen merkitys on siind hyvin keskeinen. (H5)

Ennakoinnissa tarvitaan sellaista vapaata tilaa siind vuorovaikutuk-
sessa keskustella asioista ja vdhdn sellaista rohkeuttakin kokeilla asi-
oita, kun saadaan sité ennakointitietoa ja sovelletaan sité siihen omaan
tyoyhteiséén. (H8)
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Pysdhdytddn miettimddn niitd asioita yhdessd. Md ajattelen, ettd jos
yksi ihminen organisaatiossa vain ennakoi ja miettii niitd asioita, niin se
lopputulos ei ole hyvd. Vuorovaikutusta, luovuutta ja rohkeutta kokeilla
tarvitaan. (H2)

Ihmiset on hirvedn tdrkeitd. Jokainen tuo siihen meidén organisaation
tdhtiasetelmaan sen oman juttunsa. (H8)

5.3 Ennakoinnin toteuttaminen

Tutkimuksen mukaan ennakointia toteutetaan kohdentaen se moniin erilaisiin orga-
nisaation asioihin. Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan ennakointi nahtiin jatku-
vana ja tulevaisuusorientoituneena seka eri aihealueisiin kohdentuvana toimena niin
maarallisiin kuin laadullisiin tekijoihin liittyen. Ennakointi kohdentui asiakkaisiin, kiin-
teistoon, palvelumuotoiluun, strategiatyohon ja politiikkaan. Ennakointia toteutettiin
erilaisin menetelmin ja eri aikajanteissa. Toteutuksen osalta ennakoinnissa oli mu-
kana johto ja henkil6std. Ennakoinnin toteuttaminen nahtiin johdon osalta esimer-
kiksi tiedolla johtamisena liittyen paatdksen tekoon ja vuositarkasteisiin. Nama tulok-
set ovat yhtenevia teoreettisten lahteiden kanssa, joissa nousi esille samoja nake-
myksia tulevaisuuden mahdollisuuksien hahmottamisen ja ymmartamisen osalta,
suhteessa strategiatyohon ja tiedolla johtamiseen sekd varautumiseen (Aaltonen &

Wilenius 2002, 68-69; Weber, Amanatidou, Erdmann ja Niemisen 2016).

Ennakoinnilla ei pelkéstddn niin kuin reagoida tapahtumiin vaan teh-
dddn sitd tulevaisuutta, vaikutetaan tulevaisuuteen. (H8)

lhan tdyspdivdinen tyé tommosten seuraaminen. (H2)

Ajattelen niin, ettd siind ennakoinnissa jokainen tekee ennakointityétd.
(H1)

Tehdddn pidemmdn tédhtdimen ennakointijuttuja ja lyhyemmdn tédhtdi-
men ja vdlilld kurssia muutetaan, kun huomataan ettei tdd ndin voi
mennd. (H4)

Ei auta, ettd johtaja ennakoi, vaan pitdd tehdd ennakoinnin perusteella
niitd pddtoksid ja niiden perusteella sitten perustella, minkd takia nditd
pddtoksid on tehty. (H5)
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Ennakointiin liittyvat keskeiset tyokalut, esimerkiksi megatrendit ja heikot signaalit
sekd ennakoinnissa kaytettavat menetelmat eivat nousseet haastatteluissa merkitta-
vasti esille. Tama havainto on yhteneva Pouru ym. (2018) tutkimuksen johtop&aatok-
siin nahden, joiden mukaan tulevaisuustietojen muodostamiseen liittyvia kaytantdja

on kaytossa viela vahan ja ne ovat irrallisina toimintoina.

Ennakointi on sellaisten hiljaisten merkkien lukemista ja oivalta-
mista, heikkojen signaalien etsimistd. (H2)

Ennakointi on sitd, ettd seurataan erilaisia ennakoinnin tyédkaluja, IGh-
teitd ja tutkimustuloksia. (H8)

Ajattelen sitd ennakointia tdssd tyossd silld tavalla, etté pyrittdis néke-
mdidin tulevaisuuteen véhén pidemmdlld ja lyhyemmdillédkin aikavdlilld.
Pidemmadillé aikajdnteelld ennakointi on riskien hallintaa ja riskianalyy-
sia, jolla pyrittdisiin ymmdrtdmddn sitd, minkdlaiset asiat meiddn toi-
mintaan vaikuttaa ja pyrittdisiin ehkd pienentdmddn niitd vaikutuksia.
(H5)

Ennakoinnin toteuttamisessa nousi esille myds yhteistyon merkitys eri tasoilla.

Pitdd olla sopivalla tavalla verkottunut. Elikké katsoo, ettéd mitd sielld
naapurissa tehdddn. Olla sopivia kumppaneita kenen kanssa sitd enna-
kointia tehddién ja katsoa mydskin muita johtajia, joiden kanssa vihdén
kéydd sitd asiaa Iépi. Tarvitaan verkostoa ympdirille, etté saadaan sitd
tietoa yhdistettyd. (H5)

Itse ei voi tietdd kaikkea. Pitdd osallistaa myéskin muita ihmisié siihen,
muuta henkilékuntaa, muita organisaatioita. (H7)

Ennakoinnin nahtiin kohdentuvan hyvin erilaisiin asioihin organisaatiossa ja sen toi-
minnassa. Ennakointia tapahtui kiinteiston kunnossapitoon, talouden ja toiminnan

suunnitteluun nahden.

Hyvin konkreettinen ennakointi liittyy rakennuksen kunnossapitoon. Ra-
kennuksen kunnossapidossa on pakko ennakoida 10 vuotta eteenpdin.
Mitd tulee tapahtumaan rakennuksen kanssa. Mihin joudutaan varau-
tumaan. (H1)

Talousarvio ja toiminnansuunnittelu on tietylld tavalla ennakoimista.
(H8)
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Ténd pdivdnd ministerién kanssa asioidaan suoraan, vuositarkisteet, vd-
livuositarkisteet yms., joissa ennakoinnilla on hirveen iso merkitys. (H5)

Tydeldmdmuutoksen ja tybévoimatarpeiden ndkékulma on ihan dlytté-
mdin tdrked ennakoinnin osalta. Tulisi osata ennakoida niitd tarpeita
suhteessa koulutuspalvelun suunnitteluun. (H4)

Budjetti ja talous- ja toimintasuunnitelma on virallinen puoli, laadullinen
puoli ja tulevaisuusajattelu ei kovin paljon ndy. (H8)

5.4 Ennakointiin liittyva osaaminen

Ennakointiin liittyva osaaminen jakautui organisaation ja sen eri toimijatahojen va-
liseksi osaamiseksi. Sama nousi esille Sydanmaanlakan (2014, 19) kuvauksessa, jonka
mukaan ennakointi kohdentuu yksilodn, tiimeihin ja koko organisaatioon. Miiller ja
Shwarz (2016) olivat myds samoilla linjoilla, kun nostivat osallistamisen ja yhdessa
tyoskentelyn merkityksen esille ennakoinnissa. Johdon osalta ennakointiin liittyvaan
osaamiseen liittyi erilaisia elementteja kuin henkiloston ennakointiin liittyvdaan osaa-
miseen. Tuloksista nousi esille myos ennakointiin liittyvda osaaminen organisaation ra-
kenteellisiin ja johtamiskulttuuriin liittyvina tekijéina. Organisaation rakenteisiin ja
johtamiskulttuuriin liittyva osaaminen ennakoinnin osalta tuli esille organisaation
kiinteina rakenteina johtamiskulttuuriin, johtamistapaan ja esimiesten osaamiseen
liittyen. Tutkimuksen vastauksia vahvistaa Pouru, Dufva ja Niinisalon (2019) ndkemys
tulevaisuustiedon luomisen irrallisuudesta. Tutkimuksen tuloksista oli havaittavissa,
ettd ennakointiin tarvittavaa osaamista ja sen johtamista tarvitaan lisda. Johdon
osalta mahdollistaminen, motivointi ja vastuuttaminen nousivat myos esille (Hilla ym.

2019,40).

Kylldhdn organisaation johtamistapaan ja esimiesten osaamiseen pitdisi
olla hyvin kiintedsti siséén rakennettu ndkékulma. Millé tavalla hyédyn-
netddn tietoa, milld tavalla sitten sitd tuodaan siihen arkipdivén johta-
miseen ja siihen tulevaisuustyéhén. (H1)

Rakenteiden tulisi tukea sitd, ettd ennakointitieto tulisi hyédynnettyd
organisaation johtamisessa. (H4)
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Toivosin, ettd ennakointiosaaminen tulisi muuttumaan. Nuoremmat
johtajasukupolvet, myés oppilaitosjohtamisessa, olisivat paremmin kar-
talla tdstd ennakointikuviossa ja siihen voisi olla mahdollisuuksiakin,
koska nyt kasvualusta semmoseen johtamiskulttuuriin, jossa ennakoin-
nilla on suurempi rooli kuin aikaisemmin, on syntynyt. (H5)

Johdon osalta ennakointiin liittyva osaaminen kohdentui henkildstojohtamiseen, tie-
donhankintaan, lainsaadantoon, verkostotyohon seka erilaisiin johtajan rooliin ja

asenteisiin liittyviin kyvykkyyksiin.

Johtajan pitdd olla tietoinen, mitd henkil6kunnassa tapahtuu, kuunnella
ja kohdata aidosti tyéntekijéitd, tietdd ja ymmdirtdd just nditd koulutus-
tarpeita ja toiveita, ura- ja eldkesuunnitelmia. (H2)

Pitdd osata verkottua oikein, olla tiettyjd kontakteja, mutta on oltava
itse mydskin aktiivinen ennakointitiedon hakemisessa ja myédskin teh-
tdvd aktiivisesti sen eteen, etté saadaan oikeat henkilét ympdirille kerto-
maan sitéd asiaa. (H3)

Johtajan on myédskin kestettdvd niité myrskyjd ja tyrskyjd, joita siind
matkalla tulee. On osattava ennakoida véhdsen niitd tulossa olevia
myrskyjd ja mydskin taas toisaalta sitten, ettd kun némd muutokset tu-
levat aiheuttamaan erindkdisid tyrskyjd. (H1)

Henkilost6on kohdentuva ennakointiin liittyva osaaminen kohdentui innovaatio- ja
kehittamistyohon. Yksilon ennakointiin liittyva osaaminen nousi esille kyvykkyytena.
Kyvykkyys piti sisdlladan muutosvalmiuteen, kiinnostukseen, motivaatioon, yhteistyo-
taitoihin, ajattelutapaan ja kehitysmyonteisyyteen liittyvia elementteja. Samoja osaa-
misen elementteja nousi esille Levedlahden (2020) maaritelmassa, jonka mukaan en-
nakointiosaaminen on tulevaisuudessa koko henkildston perusvalmiuksia ja enna-

kointitietdmyksen hallintaa sisaltden tiedon kokoamisen, jalostamisen ja yhteisen tul-

kinnan.

Innovaatio- ja kehittdmistyd pitdisi olla myés henkil6stén perusosaa-
mista. (H6)

Tiimi-, yhteis6osaaminen, sidosryhmdyhteistyé on sitd tmdn pdivén
osaamista mitd ennakoinnissa tulisi hyédyntdd. (H4)
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Adrimmdisen térkedtd on se, ettd henkilésto olisi kiinnostunut enna-
koinnista ja oman alansa tulevaisuudesta. (H6)

Se on ihan jokaisen tehtdivd, ei se ole yksistddn johdon. Tietysti johdolla
on enemmdn vastuuta. (H8)

5.5 Ennakoinnin tarpeellisuus ja merkityksellisyys

Ennakoinnin tarpeellisuutta ja merkityksellisyytta selvitettdaessa tutkimuksessa nousi
selkedsti esille monia ennakoinnin tarkeytta kuvaavia asioita. Ennakoinnin merkitys
kohdentui sekd organisaatio- etta yksilotasoille. Organisaatiotasolla ennakoinnin
merkitys liittyi organisaation menestymiseen talouden ja toimintakyvyn osalta. Tulok-
set olivat taysin yhtenevia suhteessa teoreettisiin lahteisiin, joiden mukaan enna-
kointi tuottaa yritykselle kilpailuetua monella eri tavalla (Hiltunen 2012, 242-244;
Heinonen 2009).

Ennakointia tarvitaan jo sen takia, ettd oppilaitos pysyy pystyssd. Jos
me ei osata ennakoida yhtddn mitdidin, niin sit yksi kaunis péivé me huo-
mataan, ettd me ollaankin ilman yllépitolupaa ja ilman rahaa. Jotta me
saadaan resursseja toimintaamme, pitdd pystyd katsomaan yli sen,
mitd nyt on. (H2)

Ennakointia tarvitaan siksi, ettd organisaatio pysyis pystyssd ja muuttu-
vassa maailmassa toimintakykyisend. (H7)

Se on elinehto siihen, ettd menestyy téssé maailmassa. (H3)

Hirveen tdrked merkitys. Olemassaolon ehto on ketteryys, ettd ollaan
vdhdn niin kuin puoli askelta edelld. (H4)

Ennakointityén kautta voidaan saada jonkinlaista varmuutta, jos se nyt
ylipdénsd tédssd kiihtyvédssé muutoksessa on mahdollista. (H8)

Kylldhdn se ennakointi on yksi ihan selked menestystekijé organisaa-
tiolle. (H6)
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Ennakoinnin merkitys kohdentui myds henkildston osalta yksilotasolle. Tutkimustu-
losten kannalta merkityksellista oli, ettad yksilotasolla ennakoinnin merkitys tunnistet-
tiin myos turvallisuuteen ja tyohyvinvointiin liittyvissa elementeissa. Nama elementit

eivat nousseet tietokirjallisuudesta nain vahvoina esille.

Se tuo turvallisuutta, jota ihmiset huutaa tdnd pdivdnd tédssd kaiken
muutoksen keskelld ja se tuo myés tyéhyvinvointia sitd kautta siihen
tyoyhteiséon. (H5)

Oman tyon tekeminen on myds kivempaa, kun tietéé minne pdin tdssd
ollaan menossa. (H4)

Se tuo mielekkyyttd tyohdn, ettd pystyy sitd kehittdmcdién ja pystyy osal-
listumaan siihen kehittdmiseen. Ja siten se voisi olla yksi elementti sii-
hen, etté ihmiset jaksaa paremmin tyéssddn. (H4)

5.6 Ennakointiosaamisen johtamisen keinoja

Ennakointiosaamisen johtaminen niin, etta siita muodostuisi koko organisaation
osaamispddaomaa, pitaa sisalladan monia eri nakdkulmia. Ennakoitiin liittyvan tarpeelli-
suuden ja merkityksellisyyden yllapitaminen, kokonaisuuksien ymmartaminen ja en-
nakointiprosessin tiedostaminen ovat tekijoita, jotka toimivat koko organisaatiota-
solla keinoina ennakointiosaamisen kehittamiseen. Ennakointiin liittyvan osaamisen
johtaminen ja tietojohtamisen roolin korostaminen seka henkildston osallistaminen
nousivat esille tuloksissa merkityksellisina asioina. Samoja asioita tuli esille myds Hil-
lan ym. (2019, 40) ndakemyksissa osallistamisen mahdollistamisen, motivoinnin ja vas-
tuuttamisen osalta. Tulosten perusteella ennakointiin liittyvaa osaamista tarvitaan
nykyista enemman. Ennakointiin kdytettavien menetelmien kaytto seka eri organi-
saatioiden vilinen vertaistuki ennakointiosaamisen kehittamisessa nousivat myds
vastauksista esille. Eri organisaatioiden valinen vertaistuki oli tutkimuksen kannalta
merkityksellinen tulos, koska sen kautta verkostojen asema ennakoinnin osaamisen

kehittamisessa nousi merkitykselliseksi tekijaksi.

Iso asia on johtamiskulttuuri ja esimiehen toimintatavat sekd organisaa-
tiossa olevat rakenteet, jolla sitd ruokitaan. (H6)
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Pajoja ja ennakointifoorumeita ja tdmmdasid, ettd ihan vaan tdmmésilld
pienillé askelilla ja ylldpitdmdlld ennakointitiedon tarpeellisuutta ja
merkitystd. (H8)

On yksi ainoa keino, osallistamalla. Elikké henkilbkunnalle pitdd jdirjes-
tdd tilaisuuksia, missd he voivat tutustua ennakoinninmaailmaan. Hei-
ddt opastetaan siihen, mitd ennakoitiin tarkoittaa. Heille annetaan
mahdollisuutta osallistua. (H1)

Eduksi ainakin organisaatiolle tulevaisuudessa on se, ettd jos se enna-
kointityé jakautuisi vield laajemmin henkiléston kesken. Kylléihén se en-
nakointityd jdd ténd pdivénd vield harvojen vastuulle organisaatiossa.
(H3)

Olisi hyvd, jos organisaation johdolla olisi mahdolliseen vertaistukeen ja
keskusteluun samassa positiossa olevien ihmisten kanssa. Reflektiota,
ajatusten vaihtoa ja ajatusten varmistamista ja ylipddnsé ennakointi-
keskustelua kdytdisiin enemmdn ja laajemmin. (H5)

Tulevaisuustyépajapdivdt, koulutukset ovat merkityksellisic, kun on tie-
donhankkimisvaihe menossa. Mybéhemmdssd vaiheessa pelkkéd koulutus
ei riitd, vaan téytyy olla oikeita tekoja. (H7)

6 Johtopaatokset

Johtopaatokset-osiossa esitetdan tutkimuksen tuloksista koottuja mallinnuksia. Mal-
linnukset ovat syntyneet haastattelujen analysoinnin tuottamien tulosten ja metodi-
kirjallisuuden viitekehyksen pohjalta. Mallinnuksien kautta pyritddan luomaan nake-
mys, kuinka ennakointiin liittyvaa osaamista voidaan johtaa organisaation osaamis-

padaomana.

Tutkimuksen ja teoreettisen metodikirjallisuuden perusteella muodostui nakemys
ennakointiin liittyvan osaamisen johtamiseen. Tutkimustuloksista muodostui koko-
naiskuva ennakointiin liittyvdn osaamisen osa-alueista. Ennakointiosaamisen voidaan
ndhdd muodostuvan neljastad osa-alueesta, jotka ovat ymmarrys, tietamys, innovointi
ja kyvykkyys (kuvio 7). Naitd osa-alueita voidaan tarkastella niin yksilon kuin organi-

saation nakokulmasta. Riippumatta tarkastelun nakékulmasta ennakointiosaaminen
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muodostuu samoista osa-alueista. Tama ennakointiin liittyvd osaaminen on kasitteel-

listetty tulosten pohjalta ennakointiosaamiseksi.

Ymmdrrys Tietdmys

EMNAKOINTI-
OSAAMINEN

Innovointi Kywykkyys

Kuvio 7. Ennakointiosaaminen yksilon ja organisaation osalta

Tutkimustuloksista syntyneen mallinnuksen perusteella ymmarrys on ensimmainen
ennakointiosaamiseen kuuluva osa-alue, joka pitaa sisallaan hyvin monia tekijoita.
Ennakointiin liittyvan merkityksellisyyden ymmarrys on hyvin keskeinen tekija enna-
kointiin liittyvdan osaamisen kehittamisessa. Merkityksellisyyden ymmarrys tulee
nahda organisaation toimintakykyyn, menestymiseen seka hyvinvointiin liittyvina te-
kijoina niin yksilon kuin organisaation tasoilla. Resilienssi kasittaa ymmarryksen erilai-
sista sujuvista toiminnoista erilaisissa muutostilanteissa. Ymmarrys pitaa sisallaan
myo0s yhteistyohon ja motivaatioon sekda muutosvalmiuteen liittyvan ymmarryksen.
Epavarmuuden hyvaksyminen vaatii myos ymmarrysta ja on tekija, joka vaikuttaa en-

nakointiosaamiseen.

Tietamys ja ymmarrys eroavat toisistaan. Tutkimustulosten perusteella tietamys en-
nakointiosaamisen osa-alueena pitaa sisalladan ennakointiin liittyvan ajattelutavan.
Tietamys on tulevaisuuslahtoista ja kokonaisvaltaisuuteen tdhtadvaa osaamista enna-
kointiin liittyen. Ymparoivaan ymparistdon ja erilaisiin ennakoinnin tyokaluihin ja me-
netelmiin seka lahdekriittisyyteen liittyva osaaminen kuuluu myds tietamyksen osa-

alueeseen.
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Innovointi on kolmas ennakointiosaamiseen kuuluva osa-alue. Innovoinnin voidaan
tutkimustulosten perusteella katsoa muodostuvan visionaarisyydesta, uteliaisuu-
desta, rohkeudesta, innostuksesta, luovuudesta ja halukkuudesta. Nama erilaiset

ominaisuudet muodostavat osaamista, jota ennakoinnissa tarvitaan.

Kyvykkyys on neljas ennakointiosaamisen osa-alue. Kyvykkyys voidaan tutkimustulos-
ten perusteella katsoa muodostuvan rakenteista, jotka mahdollistavat osallistamisen
ja osallistumisen. Kyvykkyys on rakenteiden lisaksi myos vuorovaikutusta eri tasoilla.
Vuorovaikutus on yksilon kyvykkyytta suhteessa tyoyhteison jaseniin, tydéryhmiin ja
ty6elamaan seka organisaatiotasolla vuorovaikutusta eri toimijoiden, kumppaneiden
ja verkostojen kesken. Kyvykkyys ilmenee myos aistiherkkyytena ymparilla tapahtu-
ville asioille. Reagointikyky tunnistettiin tutkimustulosteiden pohjalta my&s enna-
kointiin liittyvana osaamisena. Rehellisyys ja aktiivisuus ovat myos kyvykkyytta, jota
voidaan tarkastella ennakointiin liittyvdna osaamisena niin yksilon kuin organisaation

tasoilla.

Ennakointiosaamisen jasentaminen kasitteelliseen muotoon eri osatekijoiden mu-
kaan on linjassa teoriaosuuden kanssa. Teoriaosuudessa ennakointiin liitettyja asioita
oli avoimuus, joustavuus, luovuus, ymmarrys, tiedonhallinta, jotka kaikki tulevat
esille ennakointiosaamisen jasennyksessa. Jalosen (2017 16,21) mukaan ennakoin-
tiajattelussa on kyse menetelmien ja tekniikoiden sijasta ennen kaikkea kyse lahesty-
mistavasta, mikd nousee keskioon myds tuloksista muodostetuissa mallinnuksissa.
P6l6nen (2020, 11) nimeaa ennakoinnin tarkeimmaksi tyokaluksi mielikuvituksen,
mika liittyy ennakointiosaamiseen liittyviin ajattelutaitoihin ja erilaisiin ominaisuuk-

siin.

Tutkimuksen toisena konkreettisena lopputuloksena muodostui tavoitteiden mukai-
sesti ennakoinnin osaamisen malli, joka on nimetty ennakoinnin osaamisen tiekar-
taksi. Kyseessa oleva malli ilmentaa konkreettisia suuntaviittoja organisaation osaa-

mispddoman kehittdmiseen ennakoinnin osalta (Kuvio 8).
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Kuvio 8. Ennakoinnin osaamisen tiekartta

Tiekartan lahtopisteena on Iahinna kuvassa oleva tiendkyma. Pdamaarana kuvassa
nakyvien lumihuippujen takana oleva mahdollinen tulevaisuus. Mahdollinen
tulevaisuus tavoitteena oleva kohde, jota kohti matkataan. Tienviitassa on
mahdollisen tulevauuden nimi, joka on Yli sen mitd ndemme nyt. Kun tiekarttaa
tutkitaan |ahtopisteesta kohti tavoiteltavaa paamaaraa, on tielld monia toimintaa
ohjaavia suuntaviittoja. Ndma suuntaviitat luovat edellytyksia ja suuntaavat kohti
tavoiteltua pdamaaraa ennakoinnin osaamisen osalta. Lahtokohtana tiekartalla on
organisaation rakenteet ja johtamistyyli, jotka luovat edellytykset
ennakointiosaamisen kehittdmiseen koko organisaation osaamispadoman osalta.
Taman lisaksi tarvitaan rehellisyytta olemassa olevan tilanteen tunnistamiseen
suhteessatavoitteeseen. Osallistaminen ja osallistuminen ovat keskeisessa asemassa,
jotta osaaminen kehittyisi organisaation jokaisella tasolla. Osallistuminen edellyttaa
uteliaisuutta ja innostusta asiaa kohtaan. Vuorovaikutus ja yhteistyo lisaa
aktiivisuutta ja motivaatiota seka kehittaa luovuutta ennakointiin liittyvan osaamisen
liittyen. Ennakoinnissa tarvitaan lahdekriittisyyttd ja tietamysta erilaisista
ennakointiin liittyvista tydkaluista ja menetelmista. Tietamys lisda ennakointiin

liittyvan osaamisen merkityksellisyytta sekd ymmarrysta aihetta kohtaan, mutta



71
myos reagointikykyd ennakoinnin toteuttamiseen. Matkalla kohti pdamaaraa
vaaditaan myos rohkeutta, mika osaltaan auttaa muutosvalmiuden kehittymisessa.
Matkalla pdamaaraan tarvitaan myos epavarmuuden hyvaksymistd, koska ennakointi
ei voi perustua olemassa oleviin asioihin, vaan kyse on aina mahdollisista
tulevaisuuksista, joiden toteutumisesta ei ole varmuutta. Ennakointiosaamisen
kehittymisen myota tulevaisuuslahtoisyys muuttuu kokonaisvaltaiseksi
tarkastelutavaksi, jossa katseet suunnataan kohti tulevaa taustapeiliin katsomisen
sijasta. Ennakointiosaamisen kehittyminen ilmentyy kokonaisvaltaisuutena, jolloin
ennakointia ei ndhda enaa erillisena toimintana, vaan se on organisaation yleinen
toiminta- ja ajattelutapa, jolla varmistetaan toiminta- ja kilpailukyky seka

menestyminen tulevaisuudessa.

Kolmantena tulosten kautta muodostuneena mallina on ennakoinnin osaamisen joh-
tamiseen liittyva mallinnus. Tama mallinnus on nimetty ennakointiosaamisen johta-
misen kompassiksi. Kompassi havainnollistaa elementit, jotka kuuluvat ennakointi-
osaamisen johtamiseen osaamispadoman kehittamisen nakoékulmasta (Kuvio 9). Mal-
linnuksen pohjana on toiminut Otalan (2008, 58) osaamispadoman malli sekd Myyryn

(2008, 6) aineettoman padaoman malli.

Osaamispadoma

Henkils-
padoma

Ennakointi-

. - Rakenne- .
Osaamisen osaaminen

johtaminen paseme

Kuvio 9. Ennakointiosaamisen johtamisen kompassi
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Ennakointiosaamisen johtamisen kompassista kdy ilmi osaamispddoman elementit,
joihin kaikkiin ennakointiosaaminen liittyy tutkimustulosten ja teoreettisen viiteke-
hyksen mukaan. Organisaation osaamispadoma ennakoinnin osalta muodostuu osaa-
misen johtamisen avulla kaikkien ndiden elementtien kautta, eika niita voi irrottaa
erillisiksi osiksi. Rakennepadaoma luo keskeiset johtamiseen ja toimintakulttuuriin liit-
tyvat rakenteet, joiden avulla voidaan tukea ja kehittaa ennakointiin liittyvan osaami-
sen kehittdmista. Henkilopddoman osalta yksildiden ymmarrys, tietamys, kyvykkyys
ja innovointiin liittyva osaaminen tulee esille ja osaamisen johtamisen avulla naihin
tekijoihin voidaan vaikuttaa. Suhdepdaiaoman osalta osaamisen johtaminen keskittyy
vuorovaikutukseen, yhteistyohon ja verkostoihin liittyvaan osaamiseen ja niiden ke-

hittamiseen.

Tutkimustulosten kautta muodostuneet mallinnukset ovat linjassa teoreettiseen tie-
toperustaan ja viitekehykseen jo yksistdaan siina, ettd ennakoinnissa korostuu ole-
massa olevan ymparistén muutosten tunnistaminen, tarkkailu ja tulkinta kaytannoén-
laheisesti ja aktiivisella tavalla (Saikkonen 2002, 17). Myds Grosser ja Zeier (2012) ku-
vaamassa Hortonin ennakoinnin vaiheissa on |6ydettavissa samoja elementteja osaa-
misen osalta kuin mita on nostettu nakyville ennakoinnin osaamiskarttaan. Saikkosen
(2010, 18) nakemyksissa kay ilmi, etta ennakoinnin tulisi kuulua luonnolliseksi osaksi
yrityksen toimintaa. Toivottavasti ndiden tutkimustulosten kautta syntyneiden konk-
reettisten ja kdytannonldheisten mallinnusten kautta tatd ennakoinnin johtamista

voidaan vieda eteenpadin entista paremmin.

7 Pohdinta

Opinnaytetyo oli tydn ja osaamisen kehittamisen kannalta hyvin kiinnostava. Aihe
keskittyi hyvin ajankohtaisen ja konkreettisesti tydssa esiintyvan ilmion ymparille.
Tyon aihe ja tutkimusongelma keskittyi ennakointiin ja sen kehittdmiseen organisaa-
tion osaamispddaomana johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna. Tyon tavoitteena on
ollut laatia aito, tyoelamaa kehittava tutkimus ajankohtaisen aiheen ymparille. Tama

toteutui hyvin, silld opinnaytetyon sisallyttaminen osaksi Samassa veneessa 7 -hanke-
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verkoston tavoitteiden toteuttamistoimia, lisasi tyon tydelamalahtoisyytta ja vaikut-
tavuutta. Tulosten mukaan ennakointi on aiheena tuttu, mutta aiheen ilmeneminen
kdytannon osaamisena ja organisaation osaamispadaomana vaatii vield paljon tyota
koko niin yksil6- kuin organisaatiotasolla. Opinndytetyé muodosti hyvan kuvan siita,
mista tekijoistda ennakointiosaaminen muodostuu seka milla keinoilla ja edellytyksilla
ennakointiin liittyvda osaamista voidaan johtaa organisaation osaamispdaaoman lisaa-

miseksi.

Opinnaytetyo edisti merkittavasti omaa osaamistani ennakointiin liittyvan osaami-
sen osalta niin yksilon kuin organisaation nakokulmista tarkasteltuna. Havaintojeni
mukaan hankeverkoston toimijatahojen ennakointiin liittyva osaaminen lisdaantyi esi-
merkiksi siind, ettd teemahaastattelujen ja tulosten kasittelyjen avulla aihe on tullut
tutummaksi ja aiheen merkityksellisyyden ymmarrys lisdantynyt. Opinnaytetypro-
sessin aikana ennakointiin liittyvan osaamisen kehittymisen myo6ta asiantuntijuus ai-

heen osalta kehittyi merkittavasti.

Teoreettinen tietoperusta kohdentui muutokseen ja ennakointiin sekd johtamiseen.
Johtamisen osalta padpaino oli osaamispadomaan keskittyvassa johtamisessa. Vaikka
muutoksen tarkastelu ei korostunutkaan tutkimuksellisessa osuudessa, vaan paa-
paino oli ennakoinnissa, oli muutoksen tarkastelu tyon alussa perusteltua. Tama pe-
rustelu kay ilmi jo johdannossa tutkimuksen keskeiset ilmiot-kohdasta. Teoreettinen

viitekehys muodostui Otalan (2008, 58) osaamispadaoman kuvauksen ymparille.

Oli hyvin mielenkiintoista havaita, ettd metodikirjallisuuden ja tutkimuksen tuotta-

masta tiedosta l0ytyi paljon yhtaldisyyksia. Teoreettisen osuuden luoma nakemys en
nakoinnista ilmiona ja osallistava johtaminen kattoi hyvin myds haastatteluista esiin-
nousseet vastaukset. Tutkimusaineisto toi esille konkreettisia esimerkkeja ennakoin-
tiosaamiseen liittyviin elementteihin. Lisaksi tutkimusaineistosta nousi esille mielen-
kiintoisia ennakointiosaamisen merkityksellisyyteen liittyvia tekijoita, jotka ei teo-
reettisessa osuudessa noussut niin voimakkaina esille. Tallaisista esimerkkeind mai-
nittakoon ennakointiosaamisen merkityksellisyyden korostuminen tyéhyvinvointiin ja
verkostoihin liittyen. Toisaalta taas ennakointiin liittyvat tyokalut ja menetelmat eivat

nousseet tutkimusaineistossa yhta vahvasti esille kuin teoriaosuudessa. Tamakin on
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osaltaan tutkimustulos, joka kertoo siitd, ettd ennakointia toteutetaan vield vahan
erilaisten tyokalujen tai menetelmien hyodyntamisen osalta. Teoreettisesta osuu-
desta muodostui kattava kokonaisuus lahdeaineiston monipuolisuuden ja ajankohtai-

suuden ansiosta.

Tutkimuksen toteutus onnistui suunnitelman mukaan hyvin. Teemahaastatteluun
osallistui yhdeksan tavoitteena olleesta kolmestatoista hankkeen toimijaorganisaa-
tion edustajasta. Haastateltavien asiantuntijuus tutkittavaan asiaan voitiin todeta
koulutustaustan, tydkokemuksen ja laatuhankeverkostoon kuulumisen perusteella.
Haastattelujen vastauksissa alkoi muodostua saturaatiota, jonka seurauksena tulok-
sia voidaan pitda myos luotettavina. Haastattelujen ennakkotehtavana toteutettu
mood board osoittautui erinomaiseksi orientointimenetelmaksi haastatteluun. Mood
board tuotti myos erinomaisesti tietoa tutkittavasta ilmidsta niin kasitteen tarkaste-
lun kuin johtamiseen liittyvien elementtien ja ennakoinnin merkityksellisyyden

osalta.

Hirsjarven & Hurmeen (2009) mukaan keskeistda on muistaa, ettd haastattelun tulos
muodostuu aina haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. Haastattelututki-
muksessa luotettavuus voidaan todeta triangulaatiossa, jossa haastattelun avulla
muodostuneita tietoja vertaillaan muista ldhteista saatuihin tietoihin. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 189.) Nain toimittuna tieto, kasitykset ja tulkinnat saivat vahvistusta,
kun asioista nousi esille samankaltaisuuksia. Opinnaytetydn tulosten ja johtopaatos-
ten vakuuttavuutta ja luotettavuutta lisasi merkittavasti se, ettd opetushallituksen
kansallisen laatuverkoston kokoontuminen -webinaarissa 18.11.2020 opetusneuvos
Samuli Levedlahden puheenvuorossaan esille nostamat kansallisen ennakointityéryh-
man tulokset ovat linjassa opinnaytetyon tutkimustulosten kanssa. Levedlahden
(2020) mukaan ennakointijarjestelman valineet, resurssit ja johtaminen ovat keskei-
sessa roolissa ennakointiosaamisen kehittamisessa. Tutkimustuloksissa samat ele-
mentit |0ytyivat ennakointiosaamisen rakenteina, jotka ovat lahtékohtana ennakoin-
tiin liittyvan osaamisen kehittdmisessa. Toisena keskeisena yhtymakohtana tutkimus-
tuloksiin oli ennakointiosaamiseen liittyvien kyvykkyyksien tunnistaminen seka yh-

teistyon ja verkostojen merkitys ennakointiosaamisen kehittamisessa. (Levealahti
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2020b.) Opinnaytetyon tuloksia hyodynnetédan koulutusorganisaatioiden laatuhanke-
verkoston tavoitteiden saavuttamisessa. Vaikka tutkimus kohdentui koulutusorgani-
saatioihin ja niissa toteuttavaan ennakointitydhon, on tulokset yleispatevia toimia-
lasta riippumatta. Nadin ollen tuloksia voidaan hyddyntaa ennakoinnin osaamisen joh-
tamisessa erilaissa tydelaman organisaatioissa alasta ja organisaation koosta riippu-

matta.

Opinndytetyon aihealue oli erittdin mielenkiintoinen. Aihealueen mielenkiintoisuutta
kuvaa hyvin haastatteluissa esiinnoussut alykas ja paljon merkityksia sisaltava ilmaisu
kysymykseen miksi tulevaisuus on tarkeda. Haastateltava kertoi |0ytaneensa luokka-
huoneesta opiskelijan kirjoittaman vastauksen, jossa kerrottiin, etta “tulevaisuus kiin-
nostaa minua siita syysta, etta aion viettaa loppuelamani sielld.” Tama vastaus pitaa
sisallaan kiteytetyn viisauden aiheen merkityksellisyydesta. Ennakointi aiheena ja sii-
hen liittynyt tutkimusongelma osoittautui prosessin aikana haastavaksi. Tutkimuson-
gelmaa jouduttiin tarkentamaan prosessin aikana tutkimusaineistosta muodostunei-

den tulosten myota.

Tutkimuksen kautta esiinnousseet tulokset tuottivat tutkimusongelmaa sivuavia tu-
loksia, jolloin tarkastelua ja tutkimusongelmaa kohdennettiin niiden suuntaan. Tahan
paadyttiin, jotta merkitykselliseksi koetut tutkimustulokset saatiin hyddynnettya. Lo-
pulliseksi tyon tarkoitukseksi muodostui I6ytaa vastauksia, kuinka ennakointiin liitty-
vaa osaamista voidaan johtaa organisaation osaamispadaomana. Alkuperadinen tutki-
musasetelman padhuomio oli kiinnitettyna siihen, kuinka ennakointia voidaan kayt-
taa osaamisen johtamisessa. Talloin tutkimus olisi keskittynyt ennakointiin liittyvien
menetelmien kayttoon. Lopulliseen muotoon sanoitettu tutkimusongelma vastasi
puolestaan ennakointiin liittyvan osaamisen kehittdmiseen osaamispddoman eri osa-

alueiden kautta organisaation eri tasoilla.

Tutkimus tuotti suhteellisen suppeaan haastateltujen maaraan nahden kattavan ai-
neiston. Tutkimustulokset vastasivat opinnaytetyon tavoitteeseen. Tutkimustulosten
ja teoreettisen viitekehyksen kautta mallinnetut tuotokset kuvaavat jasentyneesti
opinnaytetyon tuloksia ja on hyédynnettavissa ennakointiosaamisen kehittdmisen

tyokaluina.
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Ennakointiosaamisen organisaation osaamispddomana vaatii panostusta maarallisen
ja laadullisen ennakoinnin osaamiseen. Osaamistarpeet ja osaamiseen vaikuttavat te-
kijat tulivat esille niin rakenteiden, henkil6ston kuin johtajienkin osalle kohdentuen.
Rakenteet muodostavat alustan, jonka paalle osaamispadaomaa ennakointiin liittyen
voidaan alkaa kehittda. Ennakointiosaamista tukevat rakenteet muodostuvat tulos-
ten mukaan johtamistyylista, toimintalinjauksista, osallistamisesta, luottamuksesta ja

ilmapiirista. Nama ovat tekijoita, jotka kuuluvat rakennepdadaoman osuuteen.

Henkiloston ja johdon osaamisen osalta ennakointiosaamiseen liittyvan osaamispaa-
oman kehittaminen ja johtaminen tulivat tutkimuksessa esille ymmarryksen, tieta-
myksen, kyvykkyyden ja innovoinnin kautta. Nama osaamisen osa-alueet muodosta-
vat ennakointiosaamisen (kuvio 7). Ennakointiosaamisen johtaminen keskittyy kaik-
kiin kolmeen osaamispddaoman osa-alueeseen (kuvio 8), eika niita voi erottaa irralli-
siksi toisistaan. Osaamispdadoman kehittymiseen tarvitaan kaikkien kolmen osa-alu-

een elementteja.

Tutkimuksen tulosten perusteella kavi selkeasti esille, ettd ennakointiin liittyvaa
osaamista tarvitaan organisaation joka tasolla osaamispadaoman kehittamiseksi. En-
nakointiosaamisen lahtokohtana tulisi olla organisaation rakenteet, johtamistyyli ja
toimintatavat, jotka mahdollistavat, mutta samalla myo6s osallistavat ennakointiin.
Sama kay ilmi Hakasen (2011, 72, 76) nakemyksista, joissa nousee esille johtajan roo-
lin merkitys henkiloston kehittamisessa. Lahtokohtana myodnteisille rakenteille on en-
nakoinnin merkityksellisyyden ymmarrys organisaation toiminta- ja kilpailukyvyssa
sekd menestystekijana. Sama kay ilmi Otalan (2008, 53) nakemyksestd, jonka mukaan
rakenteet ovat organisaation osaamisen kannalta jopa tarkeampia Iahtokohtia kuin

yksilén osaaminen.

Taman jalkeen voidaan ennakointiosaamista lahtea kehittamaan erilaisin menetel-
mallisin ja osallistavin keinoin. Kattavuuden osalta ennakoinnin kokonaisvaltaisuus
voidaan saavuttaa jatkuvuuden ja monimuotoisen toteutuksen kautta. Eri kohderyh-
mille suunnatut ennakointia kasittelevat tyopajat, ennakointifoorumit, tyéoryhmat,

koulutukset ja verkostot nousivat tutkimustuloksissa toteutusmuotoina esille. Lisdksi
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keskeisend kehittamiselle ndhtiin koko organisaation ymmarrys siitd, ettd ennakointi

kuuluu osaksi jokaisen tyonkuvaa toimen edellyttavalla tavalla, eika sita voi ulkoistaa.

Ennakointi ja siihen liittyvan osaamisen kehittdminen on hyvin laaja ja vaativa aihe jo
ilmion abstraktiuden vuoksi. Ennakointia organisaation johtamiseen ja osaamispaa-
omaan liittyen voisi tarkastella hyvin erilaisista lahtokohdista. Tutkimuksesta nousi
esille paljon mielenkiintoisia ndkdkulmia ennakointiosaamisen kehittamiseen liittyen.
Yhtena keskeisena johtamiseen liittyvana nakékulmana nousi esille johdolle suunna-
tun ennakointiosaamisen menetelmien lisdaminen erilaisissa verkostoissa. Toisaalta
jatkokehittamisen voisi kohdentaa myds ennakointiin liittyvan osaamisen tarkaste-
luun organisaation tyontekijatasolla esimerkiksi osaamistarvekartoitukseen tai enna-

kointityohon kaytettyjen menetelmien toteuttamiseen liittyen.
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8 Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu ja -suostumus

Hei!

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa Restonomi (YAMK) tutkintoa Matkailun
ja Palveluliiketoiminnan johtamisen koulutusohjelmassa. Opinndytetyoni aiheena on
ennakointi ja siihen liittyvan osaamisen kehittaminen. Aihetta tarkastellaan osaami-
sen johtamisen ndakdkulmasta organisaation osaamispdadaomaan kuuluvan henkilopaa-
oman kehittamiseen liittyen. Tyon tarkoituksena on selvittaa, mita ennakointi tar-
koittaa ja minkalaista osaamista ennakointiin liittyen tarvitaan nyt ja tule-vaisuu-

dessa.

Opinndytety0 tukee Samassa veneessa 7-hankkeen keskeista tavoitetta integroida
ennakointi- ja tulevaisuustyo6 kiinteadksi osaksi strategiaprosessia, johtamisen vuosi-
kelloa ja paatoksentekoa, toiminnan jatkuvaa kehittamista seka johdon ja henkil6s-
ton laatuosaamista. Haastatteluihin kutsutaan Samassa veneessa 7 -laatuhankever-
kostoon kuuluvien koulutusorganisaatioiden johto- tai laatutyotehtavissa toimivia

henkil6ita. Haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen.

Haastattelut toteutetaan etatoteutuksena Teams-ymparistossa loka-marraskuun
2020 aikana. Haastattelut tallennetaan, jotta materiaalia pystytdaan hyodyntamaan
opin-naytetydssa. Haastatteluista saatua materiaalia kasitelladn anonyymisti, jolloin
haastateltavia ei ole tunnistettavissa opinnaytety6ssa. Haastatteluista saatu tutki-
musaineisto tullaan sailyttdamaan ainoastaan opinndytetyon toteutuksen ajan ja ai-

neisto tullaan havittamaan kasittelyn jalkeen.

Haastatteluun sisaltyy ennakkotehtava, joka orientoi haastateltavan aiheen teemo-

jen pariin.

Toivon, etta sinulta 10ytyy aikaa haastattelulle.
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Yhteistyoterveisin,

Aino Koskinen

Vahvistat osallistumisesi haastatteluun vastaamalla minulle sahképostilla.

Vahvistuksen jalkeen sovitaan haastatteluajankohdasta ja toimitan ennakkotehtavan

haastatteluun liittyen.
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Liite 2. Ennakkotehtava

Heil

Kiitos suostumuksestasi osallistua opinnadytetyoni tutkimuksellisen osuuden haastat-
teluun. Opinndytetyoni tarkastelee ennakointia osaamispadoman johtamisen nako-
kulmasta. Yksilohaastattelut toteutetaan teemahaastatteluina. Haastattelun aihepii-

rind on "Tulevaisuuteen suuntaava ennakointi osaamisen johtamisessa”.

Yksilohaastattelun teemat ovat:

. Ennakointi ilmiona

J Ennakointi johtamisessa

. Ennakointi henkil6ston osalta
J Ennakoinnin tarpeellisuus
Ennakkotehtava:

Haastattelua varten sinun tulee laatia Mood board eli mielikuvataulu aiheesta

”QOsaava johtaja ennakoinnin nakdkulmasta”.

Mielikuvatauluun keraat siis aiheeseen liittyvia kuvia ja sanoja. Mood boardin voit
laatia esimerkiksi power point- tai canva-ohjelmalla. Mood board eli mielikuvataulu
ennakkotehtava toimii projektiivisena tekniikkana. Ennakkotehtdvan avulla valmis-
taudut haastatteluun. Laheta laatimasi mielikuvataulu haastattelijalle sahkopostilla
ennen haastatteluajankohtaa. Varaudu myos esittelemaan mielikuvakarttasi haastat-

telun alussa.

Mikali kysyttavaa, ota yhteytta.

Terveisin, Aino Koskinen
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Haastattelun kysymyspatteristo

1. Pyyda haastateltavaa esittelemaan ennakkotehtavan tuotos ja perustelemaan, miksi
paatyi tallaiseen lopputulokseen. Liita kuva + selitys litterointiaineistoon mukaan.

2. Varsinainen haastattelu aiheesta: "Tulevaisuuteen suuntaava ennakointi osaamisen joh-
tamisessa”

1. Haastateltavan taustatiedot
a. koulutustausta

b. tyokokemus
c. nykyinen tyotehtava

2. Miten muutos nakyy tyossa?

3. Millaisia ns. luonteenpiirteitd muutokseen liittyy?
4. Miten muutos nakyy johtamisessa?

5. Mitd ennakointi tarkoittaa?

6. Millaisia ns. luonteenpiirteitda ennakointiin liittyy?
7. Miten ennakointi tulee esille tydssasi?

8. Miten ennakointi tulee esille organisaatiossanne?

9. Kuka tai ketka osallistuvat ennakointityon tekemiseen organisaatiossanne?
10. Mita tama ennakointityd pitda sisalldadn, miten se kaytanndssa toteutuu?
11. Minkalainen merkitys ennakoinnilla on organisaatiolle?

12. Mitéd ennakointiosaaminen on johtamisen ndakokulmasta tarkasteltuna?

13. Millaista osaamista johtajalta tarvitaan ennakointiin liittyen tdna paivana?

14. Millaista osaamista johtajalta tarvitaan ennakointiin liittyen tulevaisuudessa
(5-10v.)?

15. Millaista osaamista henkilostélta tarvitaan ennakointiin liittyen tana pai-
vana?

16. Millaista osaamista henkildstolta tarvitaan ennakointiin liittyen tulevaisuu-
dessa?

17. Miksi ennakointiosaamista tarvitaan?
18. Miten ennakointiosaamista voitaisiin lisdtd organisaatiossa?
19. Miten henkil6stdn saa lahtemaan mukaan ennakointityéhon?
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