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Tamin pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten ennakointi ilmenee esihenkiloi-
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ganisaation ennakointity6td, b) millaisia kdytdnt6ja esihenkil6illd on kdytdssddn ennakoin-
nin toteuttamiseksi ja c) mitké esihenkildiden kdytdnnoistd edistdvat ennakoinnin systeemi-
sen ndkokulman toteutumista organisaatiossa. Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Pir-
kanmaan elinkeino-, litkenne- ja ymparistokeskus, joka on valtion aluehallinnon asiantunti-
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kerattiin teemahaastatteluin kohdeorganisaation yksikkdjen ja ryhmien esihenkil6ilta.

Tutkimustulosten perusteella ennakointi ilmenee esihenkildiden tydssi strategisen tason teh-
tdvissd ja operatiivisessa toiminnassa. ELY -keskuksen ennakointi on monitahoista ja se osal-
listaa organisaation asiantuntijoita, esihenkilditd ja ylintd johtoa laajasti. Esihenkil6iden kéy-
tdnnot organisaation ennakointity0ssd muodostuvat tulevaisuustiedon luomisen ja hyddyn-
tdmisen edistdmisestd (1), ennakoinnin kokonaisuuden hahmottamisesta (2) ja ennakoinnin
systeemisen ndkokulman edistimisestd. Ennakoinnin systeemistd ndkokulmaa edistéa erityi-
sesti toiminta, joka huomioi laajan osallistamisen, verkostojen rakentamisen, vuorovaikut-
teisuuden sekd asenteisiin ja ilmapiiriin vaikuttamisen.

Tédmin tutkielman tulokset jdsentdvit monitahoiseksi kuvatun ennakoinnin kokonaisuutta ja
tuo ndkyvéksi toimet, joita esihenkilot kdyttavit arkipdivan tyoskentelyssddn. Esihenkilot
vaikuttavat asiantuntijaorganisaation ennakointityohon vahvasti ja siten luovat hedelmalli-
sen ldhtokohdan myds ennakointitoiminnan kehittamiseksi.
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The aim of this master's thesis was to explore how foresight practices manifest in the work
of middle managers. The master thesis observed at a) what the middle managers describe the
organization's foresight as, b) what practices the middle managers use to implement fore-
sight, and ¢) which practices of the middle managers promote the realization of the systemic
perspective of foresight. The research was carried out as a qualitative case study, and the
empirical data was collected through thematic interviews with the managers of the units and
groups of the target organization. The target organization of the study was the Pirkanmaa
Centre for Economic Development, Transport and the Environment, an expert organization
of the state regional administration.

Based on the research results, foresight is manifested in the work of middle managers in
strategic level tasks and operational activities. The organization's foresight is versatile and
broadly involves the organization's experts, middle managers, and top management. The
practices of middle managers consist of three entities, which are 1) promoting the creation
and utilization of future information, 2) forming an overall picture and 3) promoting the
systemic perspective of foresight. The systemic perspective of foresight is promoted by in-
teractive activities that consider broad participation, building networks, interactivity and in-
fluencing attitudes and atmosphere.

The results of this master’s thesis structure the whole of foresight, which is described as
multifaceted, and brings to light the activities that middle managers use in their everyday
work. Middle managers strongly influence the foresight work of the expert organization and
thus create a fruitful starting point for the development of foresight activities as well.



KIITOKSET

Haave ylemmén korkeakoulututkinnon suorittamisesta on ollut mielessi jo vuosien ajan ja
tamin gradun myotd haave toteutuu kauppatieteiden maisterin tutkinnon muodossa. Kaksi
vuotta sitten alkaneet opinnot ovat olleet kuin hyppy syvéén paityyn, mutta tehtdva ja kurssi
kerrallaan opintopisteitd on kertynyt. Lihes kokoaikaisen virkatyon, opintojen ja perhe-ela-
man yhdistdminen on vaatinut kalentereiden yhteensovittamista ja ennen kaikkea tuntien te-
hokasta hyodyntdmistd. Vapaa-aika on saanut timén kahden vuoden aikana aivan uudenlai-

sen merkityksen.

Opintojen aikana on ollut ilo tutustua moniin uusiin thmisiin Tijo21-porukan kautta. Jossa-
kin vaiheessa loputtomilta tuntuneet ryhmaétyot ja tehtdvét saivat aina uutta virtaa yhteispoh-

dintojen mydtd. Tijo21 -porukka on kaikkiaan upea kattaus tydeldmén ammattilaisia.

Gradun kirjoittaminen on edennyt tavalleni uskollisesti suunnitellun aikataulun mukaisesti.
Matkaan on mahtunut kaikkea mitd nyt uskoa saattaa: tuskastumista, positiivisuutta, vasy-
neisyytta ja lopulta onnistumisen iloa. Limmin kiitos tyOnantajalleni ja kaikille haastattelui-
hin osallistuneille. Ilman esihenkildiden aktiivista osallistumista tyon lopputulos olisi var-
masti ollut hyvin erilainen. Erityiskiitokset Helille joustavuudesta opiskeluiden aikana seké
Kristiinalle ajasta paneutua tekstiin ja kokonaisuuteen. Kiitos myos tyotd ohjanneelle Aino
Kiannolle palautekeskusteluissa esitetyistd oikeista kysymyksistd, jotka saivat ajatukseni oi-

kenemaan.

Suurin kiitos tistd eliménvaiheesta kuuluu kotiin Hervantaan. Onni ja Niilo ovat jaksaneet
olla karsivéllisid ja ilman Teroa opinnoista olisi tullut liian monimutkaista ja moni asia olisi

jaanyt hoitamatta. Olette korvaamattomia.



Siséllysluettelo
N 10) 1 1 F: o o B PSPPSRSO 8
1.1 Tutkimuksen tausta Ja tarVe.........ueeieeeiiiieiiiiiee e e e et e e e eereeeeeeereeeeas 9
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskySymyKset ..........c.c.ceeevvviereeeriiiieeennireeeeeenen, 11
1.3 Tutkimuksen kohde Ja 1aJaus..........coeeeeiiiiiiiiiiiieieeeeee e 12
1.4 Keske1set KASIHEEL. .......eeiiiiiiiiiiiiiiie e 13
1.5 Tutkielman tOtEULUS ......cooouiiiiiiiiiiii e 15
2 Ennakointi tietoa luovana toimintana............ccooeueeeieiiiiiieiiniiieeeeieeee e 17
2.1 Ti1eto ja tUlEeVAISUUSTIETO ..eeeeeiiiiiiiiee e e et eee et e e e e e et e e e e e e e e nnens 18
2.2 Tiedon ja tulevaisuustiedon TUOMINEN ..........coeeeeiiiiiiiiiiiiiieee e 20
2.3 Tulevaisuustietoisuus tiedon luomisen edellytyksend .............cccccvvvviiieieennnnnnnns 23
3 Ennakointl PrOSESSINA........uuuvviiireeeeeiiiiiireteeeeeeessitrrreeeeeeeesssnssssreeeesessssnssssseeeeeeeanns 24
3.1 Ennakoinnin prosessimalli .............oeviiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 24
3.2 Ennakoinnin arvon muodostuminen organisaatiolle.............ccccceeeeveiirireneeeennn. 26
33 Ennakoinnin organisoiminen ja vaikKutuKset .............ccooeeeiiiiiieeeeeeiiciiiiieeeeeenn. 28
4 Ennakointi systeemisend Jarjestelmana ..............ceeeeviiiiiiiiiieeeeeeiiiiieee e 30
4.1 Ennakoinnin systeemindkokulma ............ccoeeviiiiiiiiiiieiiiiiieeeee e 30
4.2 Organisaation valmius tulevaisuusajatteluun .............ccccceeeveeeeiiiiciiiiieeee e 32
4.3 Esihenkil6t ennakoinnin mahdollistajina...........ccccceeeeeeeiiiiiiieieee e, 35
4.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto ...........eeeeiveeeciiiiiiiieeeeeececiiieee e, 37
5 TutkimusmenetelMEAL........ccuuiiiiiiiiiii e 41
5.1 Kohdeorganisaatio ...........oocuueiiiiiiiiiiiiiiiiie e 42
5.2 AINEIStON KETAAMINEI ...oeiiiiiiiiiiiiiiie e 43
53 Aineiston analysointi ja IUOtEttaVUUS ........ccoeviuiiiiiiiiiiii e 45
6 TUIOKSEL ...ttt e et e et e e e taeeeeenes 47
6.1 Ennakoinnin organiSOimMINeN...........eiieiuiiieeeiiiieeeeriiieeeeeiieee e e e e e e 48
6.1.1 Ennakointi yksikko- ja ryhmétasoilla...........cccoooeiiiiiiiiiiiiee, 50
6.1.2  Ennakoinnin hyOdylliSYYs ......c.eueiiiiiiiiiiiiiiiie e 51
6.1.3  Kaytossa 0leva data.......c..eeeeiiiiiiiiiiiiiit e 52
6.1.1 Vastuualueiden valinen YhteiStyd ..........coooouiieiiniiiiieiiiiiie e 54

6.2 Ennakoinnin toimijat..........cueeieiiiiiiiiiiiiiiee et 55



6.2.1  EsihenkilOiden 0061 .......cueiiiuiiiiiiiiiiiii i 55

6.2.2  Asiantuntijoiden 0salliStUMINeN ...........ccoveviiieiiiiiireeeiiiee e 56

6.2.3  Ylin johto suunNNanNAYttAJING.........ccccuvereeriiiieeeeiieee et e eeieee e e e e e e e 58

6.3 Esihenkiloiden KAYANNOL .........ccccuviiiiiiiiiiiieeiiiee e 58

6.3.1 Tulevaisuustiedon luominen ja hy0dyntdminen ..............ccceeecvvveeeernvereeennnen. 59

6.3.2 Esteet tulevaisuustiedon jalkautumiseksi KAytantoon ...........ccceeeeerevvereeennnen. 61

6.3.3  Vuorovaikutus ja verkostoituminen ...........ccccuvvviieieeeeieniiiiiiiieeee e 62

6.4 TUloSteN YhtEENVELO ..eeiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e 64

7  Pohdinta ja JOhtOPAAtOKSEL.......ceiiieeiieiiiiiiiiee e e e ee e e e 66

7.1 Pohdinta ennakoinnin organisoimisesta ja toimijoista..........ccccceeeerrivrrireeeenennn. 66

7.2 Pohdinta esihenkildiden kdytdnnoistd organisaation ennakointitydssi .............. 69

7.3 Vastaukset tutkimuskySymykKSIin ..........cooeeeeiiiiiiiieeeieiiiiieeeee e 74

7.4 Kéytdnnon suositukset organisaation ennakointityOhon...........cccceeeevvvvveeeennnn. 76

7.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset .............ccoeeviviiiiiieiinnnnnns 77

7.6 Y HEEENIVETO. ..ttt et et e et e e 79

| 21 4 L1 AU P PP 80
Liitteet

Liite 1. Tervetuloa ryhméhaastatteluun -saate ja haastattelukysymykset



Kuvaluettelo
Kuva 1: Tutkielman keskeiset kisitteet
Kuva 2: Tutkimusprosessin eteneminen

Kuva 3: Tiedon jadvuorimalli tdydennettynd havainnollistavilla kysymyksilla (Scharmer

2001; Wolf ym. 2023, 2 suom. mukaillen.)

Kuva 4: Tulevaisuustiedon eri muodot (Dufva 2015, 36 suom. mukaillen.)
Kuva 5: Ennakoinnin prosessimalli (Horton 1999 suom. mukaillen.)
Kuva 6: Tutkielman teoreettinen viitekehys

Kuva 7. Pirkanmaan ELY -keskuksen organisoituminen vastuualuekohtaisesti yksikoittdin ja

ryhmittdin
Kuva 8. Tutkimustulosten paditeemat ja alateemat

Kuva 9. Vastaus péadtutkimuskysymykseen: miten ennakointi ilmenee esihenkildiden

tyOssa?

Taulukkoluettelo

Taulukko 1. Ennakoinnin prosessi- ja systeemindkdkulman vertailu (Dufva 2015, 40 suom.

mukaillen)
Taulukko 2. Haastatteluiden tarkemmat yksityistiedot
Taulukko 3. Esimerkki analysoinnin apukysymyksista

Taulukko 4. Pdahavainnot tuloksista



1 Johdanto

Organisaatiot kohtaavat nykyisin toiminnassaan mitd moninaisempia tilanteita ja usein ta-
pahtumiin on haasteellista valmistautua ennalta. Toimintaymparistossa tapahtuvia muutok-
sia ei kuitenkaan ole mahdollista sivuuttaa, joten organisaatioiden tulisi olla valmiita muu-
tosten vastaanottamiseen ja kehittdd kyvykkyyttd sopeutua tulevaisuuteen. Viimeaikaisten
globaalien tapahtumien, kuten pandemian ja energiakriisin aiheuttamat muutokset ovat nos-

taneet ennakoinnin hyvin yleiseksi puheenaiheeksi.

Ennakointia voi kuvailla yleisen tason toiminnaksi, joka kattaa kaikki tulevaisuuden tunte-
miseen, ajattelemiseen ja hyodyntdmiseen liittyvét pyrkimykset (Miller, Poli & Rossel,
2018). Ennakointi voi olla myds toimintaa yksityisen tai julkisen pddtoksenteon, strategia-
tyon ja suunnittelun tukemiseksi niin, etta sitd toteutetaan mahdollisuuksien mukaan osallis-

tavana yhteistyoprosessina (Miles, Cassigena Harper, Georghiou, Keenan & Popper 2008).

Ennakoinnissa ei ole kuitenkaan kyse pelkésta tiedon kerdédmisestd vaan toteutuessaan hyvin
ennakointi saa aikaan monia hy0tyji organisaatioille. Ensinndkin ennakointi mahdollistaa
tulevaisuuden péaatoksenteon uuden tiedon ja nikemysten my6td, luo uusia yhteyksii ja ver-
kostoja sekéd tehostaa yksilollisid ja organisatorisia valmiuksia tulevaisuuteen suuntautu-
miseksi (Dufva, Kénnold & Koivisto 2015, 101). Ennakoinnilla on myos havaittu olevan
vaikutusta organisaation oppimisprosesseihin ja kykyyn reagoida muutokseen sekd enna-
kointi edistdd organisaation strategista johtamista (Rohrbeck & Schwarz 2013; Rohrbeck &
Gemunden 2011).

Ennakointiin ei ole olemassa yhté oikeaa ndkdkulmaa vaan eri tilanteet vaativat erilaisia tar-
kastelukulmia ja menetelmid tulevaisuuden hahmottamiseksi. Ennakoinnin moninaisuutta
voidaan arvioida sen perusteella, millainen on toimijoiden pyrkimys vaikuttaa tulevaisuu-
teen tai toisaalta voidaan arvioida erilaisten tulevaisuuksien epdvarmuuden tasoa. Paivittii-
sessd toiminnassa ldhitulevaisuuden tarpeet voivat selkiytyé erilaisten ennusteiden tai kehi-
tyskulkujen tarkastelulla. Kun taas ajallisesti kauempana olevien, tulevaisuuden tapahtumien
ennakointia selkeyttdd skenaario- ja visiotydskentely ja ndiden menetelmien hyddyntidmi-

nen. (Minkkinen, Auffermann & Ahokas 2019, 5; Valtioneuvoston kanslia 2020)



Dufva (2015) onkin todennut, ettd ennakointia toteutetaan yha enemmain ympéristdssé, jossa
asiat ja toimijat ovat toisiinsa kytkeytyneitd ja toisistaan riippuvaisia. Tastd muodostuu mo-
nimutkainen jirjestelma, jota yksittdinen toimija ei voi ohjata vaan muutos tulevaisuuden
vastaanottamiseksi syntyy ennakointity6td tekevien toimijoiden suoran ja episuoran toimin-

nan yhteisvaikutuksena. (Dufva 2015.)

1.1  Tutkimuksen tausta ja tarve

2000-luvulla tutkijoiden mielenkiinnon kohteena ennakoinnissa ovat olleet erityisesti
kauppa- ja yhteiskuntatieteisiin liittyneet tutkimusteemat, kuten yritysten ennakointi, ske-
naarion suunnittelu, tulevaisuuden tiedot sekd ennustaminen. Aiempien tutkimusten tarkem-
pia tutkimusaiheita ovat olleet esimerkiksi strategisen ennakoinnin edellytykset ja kdytdnnot
(Sarpong, Maclean & Alexander 2013a; Vecchiato 2015; Sarpong & Maclean 2016) tai en-
nakoinnin erilaiset menetelmait, kuten skenaariotyokalujen kéytto, niiden toimivuus ja me-

netelmien kehittiminen (Fink, Marr, Siebe & Kuhle 2005; Ringland 2010; Gordon 2020).

Tutkijoiden mielenkiintoa aihetta kohtaan korostaa myds se, ettd ennakoinnista on esitetty
useita termejd koko tieteenalan kehittymisen aikana. Niitd ovat esimerkiksi tdysin toimiva
ennakointi (fully-ledged foresight) (Miles 2010), yritysten ennakointi (Rohrbeck 2011), stra-
teginen ennakointi (Slaughter 1997) ja innovaatiojarjestelmén ennakointi (Andersen & An-

dersen 2014).

Vaikka ennakoinnin tutkimus on ollut viime vuosikymmenilld hyvinkin aktiivista, yllatta-
vintd tutkimuksen suuntauksia tarkasteltaessa on se, ettd esihenkil6t eivét ole olleet juurikaan
tutkimuksen kohteena. Ennakoinnin tutkimusten kohderyhmina ovat olleet organisaatioiden
ylin johto sekéd ennakoinnin asiantuntijat mutta keskijohdon, kuten esihenkildiden kéytin-
noistd osana ennakointiprosessin toimeenpanoa on vain véhaisesti tutkimustietoa. Esihenki-
16iden roolin tirkeys on kuitenkin tunnistettu osana ennakoinnin toteutusta (Balogun ja John-

son 2005; Sarpong & Hartman 2018; Sarpong & Maclean 2016).

Aiempien kansainvilisten tutkimustdiden ohella ennakointia on tutkittu myos kansallisella
tasolla Suomessa seké aiheitta on sivuttu valtionhallinnon tiedolla johtamisen kokonaisuutta
arvioitaessa (Ahvenharju, Pouru-Mikkola, Minkkinen & Ahlgvist 2020; Pouru, Minkkinen,
Auffermann, Rowley, Malho & Neuvonen 2020, 4.; Valtiokonttori 2023). Téméin tutkielman
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ndkokulmasta késin erityisen kiinnostavia ovat havainnot julkisten toimijoiden toteuttamien
ennakointitdiden ominaisuuksista, toiminnallisuuksista mutta my0s prosessiajattelusta.
Pouru ym. (2020, 62) on todennut kiinnostavasti, ettd ennakointityd edellyttdd raakadatan
kerdamistd mutta tiedon jalostuminen tulevaisuustiedoksi edellyttdd prosessia ja kontekstu-
aalista yhteyttd. Siten ennakointia ei tulisi ymmaértié vain pelkkéné tiedonkeruuna vaan or-

ganisaation toimintana strategisen tulevaisuusndkemysten muodostamiseksi.

Suomessa kansallisesti toimivaa ennakointijdrjestelméd on myds arvioitu. Tdhén ennakoin-
tijarjestelmadn kuuluvat ministeriot, keskusvirastot, valtion tutkimuslaitokset, maakuntien
liitot, kunnat ja ELY-keskukset. Kokonaisuutena kansallisen ennakointijirjestelmén tode-
taan olevan pitkélle kehittynyt, mutta ennakointity ndhdiin olevan muuttuviin olosuhteisiin
ndhden yksipuolista. Tulevaisuustiedon kerddminen kohdentuu péddosin 1dhiymparistoon ja
toisaalta uusiin mahdollisuuksiin sekd yllatyksiin liittyvd ennakointityd on vadhdisempaa.
Myos tulevaisuuslukutaidon kehittymiselle on nihty olevan tarvetta ja ennakointi tulisi ym-

martdd laajemmin kuin muutaman henkilén vastuualueena. (Pouru ym. 2020, 4.)

Erityisten tutkimusteemojen ohella ennakoinnin teorian méaéarittely on heréttényt tutkijoiden
huomion koko 2000-luvun ajan. Tutkijat ovat olleet erimielisid siitd, mikd ennakoinnin teo-
reettinen perusta on (esim. Oner, 2010; Hideg, 2007). Piirainen ja Gonzales (2015) ovat
omassa tutkimuksessa tarttuneet tihén aiheeseen ja kysyvétkin, mitd ennakoinnin teoria tar-
koittaa ja kuinka laaja ennakoinnin teoreettinen tausta on. He muodostavat ennakoinnin teo-
rialle kolme analysointitasoa, jotka ovat ennakointi tietoa luovana toimintana, ennakointi
prosessina ja ennakointi sosioteknisend jirjestelménd. Lisdksi he toteavat, ettd ndistd kaksi
viimeisintd analysointitasoa ovat ennakoinnin toteuttamiseksi hyddyllisempid, koska ne
muodostavat organisaation tarkemmat ehdot ennakoinnin suorittamiseksi, mittaamiseksi

sekd tulevaisuudenteorioiden rajaamiseksi.

Aiemmat tutkimustulokset siis osoittavat ennakoinnin moniulotteisuutta ja samalla timén
tutkielman tarpeellisuutta voidaan perustella silld, ettd organisaation keskijohdon ennakoin-
nin kdytdnnot vaativat enemman tutkijoiden huomiota. Myos ennakoinnin yksittdisten toi-
menpiteiden kokoaminen ja kokonaisuuden hahmottaminen keskijohdon nékdkulmasta ka-
sin on myos huomionarvoista. Tdmén pro gradu tutkielman lahtdkohtana pidetdén Piiraisen
ja Gonzalesin (2015) muodostamaa teoreettista taustaa, huomioiden kuitenkin se, ettd enna-

koinnin sosioteknistd jarjestelmda ei tarkastella sen koko laajuudessaan.
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittidd, miten ennakointi ilmenee esihenkiloi-
den ty6ssd. Esihenkil6t vastaavat johdettavien ryhmien tai yksikoiden tyodsti suoriutumisesta
sekd huolehtivat tydympariston toimivuudesta ja tyon tekemisen kannalta olennaisten tiedon
siirtymisesti sekd asiantuntijoiden ettd johdon suuntaan. Tarkastelemalla esihenkiléiden ha-
vaintoja ja nidkemyksid ennakoinnista, voidaan ymmartdd laajemmin kiytdnnon mekanis-
meja, jotka vaikuttavat organisaation ennakointitydbhon. Tamén tutkielman paatutkimusky-

symyksend on:
Miten ennakointi ilmenee esihenkiloiden tyossd?

Paidtutkimuskysymysté tukevat kolme alakysymysté, joista ensimmainen tarkastelee organi-
saation ennakointityotd yleisesti ja toinen alakysymys kisittelee esihenkiloiden kaytiantoja.
Kolmas alakysymys paneutuu ennakoinnin systeemisen nikdkulman erityisiin ominaisuuk-
siin esihenkildiden kiyténtoihin perustuen. Vastaus padtutkimuskysymykseen rakennetaan

alakysymysten kautta:
a) Millaiseksi toiminnaksi esihenkilot kuvaavat organisaation ennakointityotd?
b) Millaisia kdytintojd esihenkiloilld on kdytossddn ennakoinnin toteuttamiseksi?

¢) Mitkd esihenkildiden kéytinndt edistdvit ennakoinnin systeemisen ndkékulman to-

teutumista?

Ensimmadinen alatutkimuskysymys késittelee ennakoinnin kokonaisuutta tarkastellen orga-
nisaation ennakoinnin organisointia, tarkoitusta ja hyodyllisyyttd sekd kaytettdvissd olevaa
aineistoa ennakoinnin toteuttamiseksi. Toinen alatutkimuskysymys paneutuu esihenkiléiden
kaytossd oleviin ennakoinnin kdyténtdihin ja késittelee erityisesti tulevaisuustiedon luomista
ja hyddyntamistd organisaatiossa. Organisaatioissa syntyy jatkuvasti monenlaista dataa,
mutta siitd ei ole juurikaan tietoa, miten esihenkil6 kédytdnnossi vaikuttaa tulevaisuustiedon
luomiseen ja hyddyntdmiseen. Kolmas alatutkimuskysymys selventdd esihenkildiden kay-
tantdjen suhdetta ennakoinnin systeemiseen ndakdkulmaan liittyen. Ennakoinnin toteuttami-
nen prosessin tavoin tuottaa tulevaisuustietoa organisaation kidyttdon mutta systeeminako-
kulma laajentaa ennakoinnin ymmairrysti ennakointiin osallistuvien toimijoiden, organisaa-

tion tulevaisuusajattelun ominaisuuksien ja vuorovaikutuksellisten piirteiden kautta.
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1.3 Tutkimuksen kohde ja rajaus

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi valtion aluehallinnon asiantuntijaorganisaatio Pir-
kanmaan elinkeino-, liikkenne- ja ympéristokeskus (myohemmin ELY -keskus), joka hoitaa
valtionhallinnon toimeenpano- ja kehittdmistehtdvid toiminta-alueellaan. Vastaukset tutki-
muskysymyksiin rakennetaan kolmen teoreettisen nakokulman kautta sekd toteuttamalla
empiirinen tapaustutkimus, jonka kohderyhméané on ELY-keskuksen yksikko- ja/tai ryhma-

padllikon tehtdvissd toimivat esihenkil6t.

Tutkielman teoreettiset ndkokulmat ovat ennakointi tietoa luovana toimintana, ennakointi
prosessina ja ennakointi systeemisend jérjestelmini. Naistd ensimmaiinen kuvailee tulevai-
suustiedon ominaisuuksia ja tiedon luomista. Toinen ndkdkulma kertoo ennakoinnin perin-
teisestd toimintamallista, jossa ennakointi esitetddn organisaatiossa toteutettavana erillisend
prosessina. Prosessi alkaa datan kerdédmiselld, muutossignaalien havaitsemisella ja paittyy
tulosten julkistamiseen sekd mahdollisiin toimenpiteisiin. Kolmas ndkdkulma ennakointi
systeemisend jarjestelma tuo perinteisen prosessiajattelun vaihtoehdoksi mallin, jossa enna-
kointi ndhddén organisaatiossa jatkuvana ja ajassa muuttuvana toimintana, joka ymmaérre-
tdédn laajalti organisaatiossa. Systeemisessa jarjestelméssd ennakointia toteutetaan vuorovai-
kutteisesti ja jatkuvasti osana organisaation toimintaa. Systeemisen jdrjestelmén tuottamat
ennakoinnin tulokset ovat asiakirjojen ja skenaarioiden sijaan organisaation muuttuneita ka-
sityksid tulevaisuudesta, jotka mahdollistuvat vuorovaikutteisen ja laajan osallistumisen seu-

rauksena.

ELY-keskuksen toiminnallinen kehys sekd aiempien ennakoinnista tehtyjen tutkimusten tu-
lokset muodostavat mielenkiintoisen 1dhtokohdan télle tutkimustyodlle. ELY -keskuksen kal-
tainen, valtion aluehallintoa edustava asiantuntijaorganisaatio nojautuu toiminnassaan ase-
tettuun toimintakehikkoon, jolloin tavoitteet ovat ajallisesti pitkdkestoisia, strategisuus yh-
distdd aluehallinnon toimijan osaksi kansallista valtionhallintoa ja organisaation tehtdvit
maédritellddn lainsdddannolld. Asiantuntijaorganisaation tavoitteena on 10ytéa ratkaisuja val-
litsevan lainsddddnndn ja niistd erikseen sdddettyjen tehtdvien puitteissa yhteiskunnallisiin

kysymyksiin.

Yhteiskuntaan vaikuttaminen, kuten elinkeinotoiminnan, tydllisyyden ja elinympéristdjen

kestdvyyden edistiminen vaatii ELY-keskukselta laajaa asiantuntijuutta ja ymmaérrysté
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asioiden syy-seuraussuhteista. Edistdmistehtdvien yhteyteen kuuluu luonnollisesti my0s en-
nakointitoiminta, jotta esimerkiksi aluekehitystoimia voidaan suunnata tarkoituksenmukai-
sesti ja oikeasuuntaisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ennakoinnin ymmaértami-
nen laajemmin kuin prosessindkokulman kautta tarjoaa asiantuntijaorganisaatiolle mahdol-
lisuuden hahmottaa tulevaisuutta riittdvissa laajuudessaan. Se voi olla toiminnan luonteen

ja tehtdvien moninaisuuden kannalta hyodyllisempaa.

1.4 Keskeiset kisitteet

Tamin tyon kannalta keskeisimmat kisitteet ovat ennakointi, tulevaisuustieto, tulevaisuus-
tietoisuus ja tulevaisuusajattelu. Ennakoinnista kédytetddn useita eri késitteitd ja Ahvenjarvi,
Minkkinen & Lalot (2018) toteavatkin, ettd ennakointi itsessddn muodostaa monimutkaisen
késitteiden verkoston. Tdmé johtuu osittain siitd, ettd késitteitd on kehitetty eri tarkoituksia
varten, kuten yksildiden arjen tulevaisuusajattelun ymmartamiseksi tai kiytdnnon ennakoin-

tityon suorittamiseksi.

Ennakoinnin yksi yleisluontoisemmista méaaritelmistd on Hortonin esittdméa kuvaus, jossa
hén tiivistdd ennakoinnin prosessiksi, jossa kehitetddn nikemyksid tulevaisuuden mahdolli-
suuksista, jotta on riittdvasti ymmarrystd tehdd timén pdivan paitoksid luodakseen mahdol-
lisimman hyvan huomisen (Horton, 1999). Ennakointia voidaan myos kuvata sosiaaliseksi
prosessiksi, jonka tavoitteena on luoda toimivaa ja toimialuekohtaista tietoa tai tulevaisuus-

tietoa sekd merkityksid (Fuller & Loogma 2009, 73; Piirainen & Gonzales 2015, 192).

Tulevaisuustieto on tietoa, jota syntyy padosin ennakoinnin tuloksena. Dufva (2015) kuvai-
lee tulevaisuustiedon olevan riippuvainen toimijoista ja asiayhteyksistd seké tulevaisuustieto
vaatii syntyédkseen tietyt olosuhteet. Tulevaisuustieto syntyy jérjestelmén toimijoiden véli-
sessd vuorovaikutuksessa, joka tapahtuu pddasiassa ennakointiprosesseissa. Tulevaisuustie-
toa voidaan ajatella tietona, jossa nykykésityksid muokataan, jotta siirtyminen kohti uusia

tulevaisuuksia on mahdollista. Tulevaisuustieto saa aikaan tulevaisuustietimysta.

Tulevaisuustietoisuus on kyky, jonka kautta organisaatio tai yksiloé kokee kyvykkyytta poh-
tia asioiden tulevia seurauksia, mahdollisuutta vaikuttaa toimintatapoihinsa, ldhestyéd ongel-
mia kokonaisvaltaisesti tai pyrkimystd parempaan tulevaisuuteen ei vain itselle vaan laajem-

min ihmiskunnalle. Tulevaisuustietoisuuteen vaikuttavat henkilokohtaiset ja organisatoriset
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piirteet sekd mahdolliset historialliset, kulttuurilliset ja ympéaristoon liittyvét seikat. Kykya
on mahdollista lisitd esimerkiksi tulevaisuuskoulutuksen kautta. Tulevaisuustietoisuus ei it-
sessddn ole toimintaa vaan sen sijaan keskittyy asioihin, jotka mahdollistavat tulevaisuuteen
suuntautumisen. (Ahvenjarvi ym. 2018, 11.) Timén méaritelmén lisdksi tissd tutkielmassa
tulevaisuustietoisuutta ajatellaan toimintana, joka kehittyy ja vahvistuu luomalla tulevai-

suustietoa.

Tulevaisuusajattelu toimii organisaatiossa jatkumon tavoin siséltden niin tietoa, taitoja, kayt-
tdytymistd ja asenteita. Ndméi eri ominaisuudet kuvaavat organisaation kypsyyttd keréti ja
analysoida tietoja tulevien muutosten toteuttamiseksi. Toisin sanoen tulevaisuusajattelu on
toistuva prosessi, joka alkaa muutosta heijastavien signaalien havaitsemisella ja niiden tul-
kitsemisella. Signaalien havaitsemisen jidlkeen organisaatio voi kdyttdd ennakoinnin mene-
telmiéd kehittddkseen tulevaisuuden suunnitelmia tai toimintasuunnitelmia muutokseen va-

rautumiseksi. (Schreiber ja Berge 2019.)

Ahvenjirven ja ym. (2018) esittdméén toteamukseen liittyen, selkeytén ja yksinkertaistan
tdssa tutkielmassa kaytettdvia késitteitd kuvassa 1. Ennakointi ndhdain sosiaalisena toimin-
tana, jolloin luodaan tulevaisuustietoa organisaation hyddynnettdviksi. Tamin tutkielman
yhteydessd ennakoinnin ldhtokohtana pidetddn edelld kuvattua Piiraisen ja Gonzalesin
(2015) méaaritelméa. Siind yhdistyy tarkoituksenmukaisella tavalla ELY -keskuksen alueke-
hitysrooli seki laaja-alainen asiantuntemuksen hallinta, jolloin ennakointi edellyttdd vuoro-

vaikutuksellista kanssakdymistd niin organisaation sisdisesti kuin sen ulkopuolella.

- - —,
. -~
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,’ Tulevaisuusajattelu AY

................................................................................ - Rakentuu \

] ! tulevaisuustietoisten

Ennakointi | yksildiden ja !

Tulevaisuustietoa luodaan organisaation kiiyttosn « ©rganisaatioiden toiminnan

\ tuloksena, kun ennakointi .

konkretisoituu osaksi 7
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Tulevaisuustieto A

e . organisaatiokulttuuria ,”
Syntyy ennakoinnin tuloksena mutta on N e
parhaimmillaankin epavarmaa o
....................................................................................... v
Tulevaisuustietoisuus

Yksilon tai organisaation kyky pohtia ja havainnoida tulevaisuutta

Kuva 1. Tutkielman keskeiset késitteet



15

Tulevaisuustieto on tietoa, joka syntyy ennakoinnin tuloksena ja sitd voidaan hyddyntda or-
ganisaation paitoksenteossa. Tulevaisuustieto on parhaimmillaankin epdvarmaa. Yleisesti
kiytossd olevaa termid ennakointitieto voidaan kéyttdd tulevaisuustiedon synonyymind.
Kuitenkin tdimén tutkielman yhteydessa on paadytty kiayttdmain termid tulevaisuustieto, silld
se korostaa ennakointitietoa enemmaén tulevaisuustiedon luonnetta epdvarmana ja ajallisesti
tulevaisuuteen konkretisoituvana késitteend. Organisaation tulevaisuustietoisuus toimii en-
nakoinnin taustalla yksilon tai organisaation kyvykkyytend, joka mahdollistaa tulevaisuuden
pohdinnan ja havainnoinnin. Tulevaisuusajattelu rakentuu tulevaisuustietoisten yksildiden
tai organisaatioiden toiminnan tuloksena, kun ennakointi konkretisoituu kdytdnnon toimin-

taan.

1.5 Tutkielman toteutus

Tutkielma toteutettiin vuosien 2022 ja 2023 aikana. Tutkimusprosessi (kuva 2) alkoi vaiheit-
tain vuoden 2022 aikana, jolloin ensivaiheen idea syntyi osana virkatehtévia pohtiessani kdy-

tdnnon tietotarpeita ennakointiin liittyen.

Alustava idea
5/2022

i, | Aiheen rajaaminen ja aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perehtyminen

12/2022

/ Léhdeaineiston kriittinen tarkastelu ja teoreettisen viitekehyksen rakentaminen
1-2/2023

Teorian koostaminen
3-4/2023

Empiirisen aineiston kerddaminen, analysointi ja tulosten kokoaminen
4-5/2023

Pohdinta ja johtopaatdsten muodostaminen

5-7/2023

Kuva 2. Tutkimusprosessin eteneminen
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Aihe rajattiin ja aiempaan tutkimuskirjallisuuteen tutustuttiin marras-joulukuun 2022 aikana
graduseminaarin alkuvaiheessa. Lihdeaineiston kriittinen tarkastelu sekd aineiston karsimi-
nen tiivisti tutkielman teoreettisen viitekehyksen kokonaisuudeksi, joka ohjasi empiirisen
aineiston kerdamistd valittujen teemojen perusteella. Empiirinen aineisto kerittiin ja analy-
soitiin huhti- ja toukokuussa 2023, jonka jilkeen tulokset koottiin yhteen. Tutkimusprosessi

padttyi tutkielman johtopédédtdsten muodostamiseen kevéén ja kesdn 2023 aikana.

Toteutetun laadullisen tapaustutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd esihenki-
16iden kdytdnnot edistidvidt organisaation ennakointityotid. Ennakointi ilmenee seké strategi-
sen tason tehtdvissé ettd operatiivisessa toiminnassa. ELY-keskuksen ennakointi on monita-
hoista ja se osallistaa kaikkia henkil6storyhmié. Toimet tulevaisuustiedon luomiseksi ja hyo-
dyntdmiseksi ja ennakoinnin kokonaisuuden hahmottamiseksi ovat olennaisimpia esihenki-
16iden kaytantojd. Kaytannot edellyttiavat esihenkiloiltd aktiivisia toimia vuorovaikutuksen
ylldpitdmiseksi ja edistimiseksi. Osallistavuus, verkostojen rakentaminen, vuorovaikutuk-
sen mahdollistaminen sekd asenteisiin ja ilmapiiriin vaikuttaminen edistdvit ennakoinnin

systeemisen ndkdkulman vahvistumista.

Tamai tutkielma rakentuu seitsemén padluvun kokonaisuuteen. Alkuun johdannossa kuva-
taan tutkimuksen ldhtokohdat, tavoite ja tutkimuskysymykset sekd tyossd kaytettavit kes-
keiset kisitteet ja tutkimusprosessin eteneminen. Seuraavat padluvut kisittelevét teoreettisia
ndkokulmia: ennakointia tietoa luovana toimintana, ennakointia prosessina ja ennakointia
systeemisend jarjestelménd. Teoriaosuus péitetddn yhteenvetoon eli teoreettisen viitekehyk-
sen esittdmiseen. Pddluvussa viisi kuvataan suoritetun laadullisen tapaustutkimuksen mene-
telmilliset yksityiskohdat sisdltden tarkemman kuvauksen kohdeorganisaatiosta. Tutkimuk-
sen tulokset esitetddn luvussa kuusi ja johtopaitokset taustapohdintoineen on koottuna vii-

meiseen seitseméanteen lukuun.
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2  Ennakointi tietoa luovana toimintana

Teoreettisen viitekehyksen ensimméinen ndakdkulma on ennakointi tietoa luovana toimin-
tana. Tiedon merkitys organisaatioille on ratkaisevan térkeda ja Nonaka, Toyama ja Konno
(2000) ovat todenneet jo yli 20 vuotta sitten, etté tieto on organisaatioiden keskeisin pdédoma.
Tiedon mééra on lisdéntynyt 2000-luvulla moninkertaisesti ja mééra jatkaa kasvuaan. Jotta
organisaatiot voivat hyodyntdd tiedon synnyttdmaa lisdarvoa, tulee tietoa kisitelld syste-
maattisesti. Esimerkiksi Alavi & Leidner (2001) ovat mééritelleet organisaation tiedonhal-
linnan jatkuvaksi toiminnaksi, joka perustuu erillisiin, mutta toisistaan riippuvaisiin tieto-
prosesseihin. Tietoprosessien kokonaisuuksia voidaan kuvata monella tapaa (Bhatt 2001;
Heisig 2009; Ruggles 1998) mutta yksinkertaisimmillaan prosessit voidaan erotella neljdan
vaiheeseen, jotka ovat tiedon luominen, tallentaminen, siirtdminen ja hyddyntdminen (Alavi
& Leidner 2001). Yksiloilld onkin térked rooli toimia organisaation tietoprosesseissa. He
toimivat tiedon luojina seké tietovarastoina, ja jotta timd on mahdollista, heidén tulee sa-
manaikaisesti jakaa samankaltainen tietopohja muiden prosessissa toimivien kanssa. Toimi-
joiden kautta on mahdollista selkiyttdd organisaatioiden tiedonhallintaa. (Alavi & Leidner

2001, 109; Grant 1996.)

Ennakoinnin yhteydessd on olennaista ymmartdé tiedon syntymiseen liittyvid mekanismeja
ja tulevaisuustiedon erityispiirteitd, jotka osaltaan syventdvét organisaation ennakoinnin
kaytiantdjen hahmottamista ja ndkokulmia. Tulevaisuustiedon mééritelmén mukaisesti, tule-
vaisuustieto ei ole pelkkéé faktatietoa vaan se sisdltdd ominaisuuksia, jotka erottavat tiedon
menneisyyttd ja nykyisyyttd kuvaavasta tiedosta sekd parhaimmillaankin tulevaisuustieto on
epdvarmaa (Dufva 2015; Piirainen ja Gonzales 2015). Néistd ominaisuuksista huolimatta
tulevaisuustiedon oletetaan usein olevan seikkaperdisté tietoa, jota on helppo tuottaa ja jakaa
eteenpdin (Pouru, Dufva & Niinisalo 2019, 85). Seuraavaksi késitelldén syvemmin tietoa ja
tulevaisuustietoa, niiden luomista seké tulevaisuustietoisuuden muodostumista. Seké tieto
ettd tulevaisuustieto siséltivit erilaisia ominaisuuksia ja my0s molempien tietomuotojen

luominen tapahtuu erilaisten vaiheiden kautta.
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2.1 Tieto ja tulevaisuustieto

Tietoa voidaan kuvailla tosi uskomukseksi ja oikeutetuksi, joka on looginen ja yhdenmukai-
nen muiden kiytossé olevien faktojen kanssa. Tiedolle on ominaista, ettd se on dynaamista,
sitd syntyy aina asiayhteyden seurauksena ja se liittyy ihmisen toimintaan. Tiedon luonnetta
voidaankin kuvailla subjektiiviseksi, silld tieto perustuu yksilon arvoihin ja uskomuksiin.

(Nonaka ym. 2000.)

Rowley (2007) hahmottaa tietoa tietopyramidin myo6té, jossa eri kerrokset muodostuvat da-
tasta, informaatiosta, tiedosta ja viisaudesta. Olennaista on ymmartéa, ettd tiedon merkitys
jaarvo kasvavat vaiheittain mitd korkeammalle tasolle pyramidissa noustaan. Pyramidin alin
taso muodostuu datasta, joka on késittelemétonti ja 1dhes arvotonta tietoa. Toinen taso koos-
tuu informaatiosta, joka on kasitelty4 ja merkitystd siséltdvaa tietoa. Kolmas taso muodostuu
tiedosta, joka on yhdistelma informaatiota, ymmarrystd, kokemusta ja taitoa. Pyramidin hui-
pulle, korkeimmalle tasolle asettuu viisaus, joka tiivistdd tilanteeseen sopivan ymmairryksen

olemassa olevasta tiedosta ja sen vaikutuksista.

Kaikki tieto ei ole kuitenkaan suoraan havaittavissa ja Polanyi (1966, 4) onkin todennut, ettid
tieddimme enemmaén kuin osaamme kertoakaan. Perinteisen tulkinnan mukaan tieto voi il-
mentyé kahdella tavalla, eksplisiittisend tai hiljaisena tietona. Hiljainen tieto on henkilokoh-
taista, vaikeasti sanoiksi muotoiltavaa tai esimerkiksi intuitioon perustuvaa. Sen sijaan eks-
plisiittista tietoa voidaan ilmaista sanoin ja tieto on helposti dokumentoitavissa kirjalliseen
muotoon ja siirrettdvissd eteenpdin. (Nonaka ym. 2000.) Tatd perinteisté tulkintaa eksplisiit-

tisen ja hiljaisen tiedon vélilld on kehitetty eteenpdin Scharmerin (2001) toimesta.

Scharmer (2001) on muodostanut tiedosta hierarkian, jota hdn kuvaa tiedon jddvuorimallilla.
Jadvuori muodostuu kolmesta vuorovaikutteisesta tasosta, jotka ovat eksplisiittinen tieto,
hiljainen tieto ja sumea tieto (kuva 3). Sumea tieto on kuin hiljaisen tiedon toinen puoli.
Tiedon jddvuori muodostuu niin, ettd vesirajan yldpuolella on eksplisiittisté, selkeéd ja hel-
posti artikuloitavissa olevaa tietoa. Veden alla jadvuori muodostuu kahdesta hiljaisen tiedon
tasosta. Lahimpénd vesirajaa sijaitsee hiljainen, tiedostetun tiedon taso, joka konkretisoituu
kéyttdjdn toiminnan kautta. Syvimmaélld jadvuoressa sijaitsee toinen hiljaisen tiedon taso,
sumea tieto, joka on jo ldsnd todellisuudessa mutta se ei ole vield konkretisoitunut toimin-

naksi. Olennaista on huomioida, etti molemmat hiljaisen tiedon muodot ovat erityisen
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vaikeita siirtdd ja levittdd kayttdjalta toiselle. (Scharmer 2001.) Kolmen tietotason eroavai-
suuksia voidaan havainnollistaa kysymyksilld kuten mité tieddmme asiasta, sen tekemisesti
ja asian syvemmastd merkityksesti ja tarkoituksesta (Wolf, Linden, Wittmer & Klotz 2023,
2).

Y
Y

Eksplisiittinen'tieto
JOMitd

tigdimme asiasta?

/-—\_-—ﬁszlf’\/-/\_/\th—/\.—/
/ Hiljainen tieto

/ Miti tiedimme asian %

j tekemisestd?

/ Sumea tieto

',:" Miti tiedimme asian syvemmaésti
merkityksestd ja tarkoituksesta?
i

Kuva 3. Tiedon jddvuorimalli tdydennettynd havainnollistavilla kysymyksilld (Scharmer

2001; Wolf ym. 2023, 2 suom. mukaillen.)

Ennakoinnin yhteydessé edelld kuvatun tiedon hierarkian rinnalla on syytd tarkastella myos
tulevaisuustiedon ominaisuuksia. Tulevaisuustietoa voidaan luokitella neljdén luokkaan,
jotka ovat eksplisiittinen, artikuloitu, sisdistetty ja tutkan ulkopuolinen tieto. Eksplisiittinen
tieto on tallennettuna muun muassa dokumentteihin tai tietokantoihin, josta se on helposti
siirrettivissi eteenpdin. Toinen tiedon muoto, artikuloitu tieto, on sidoksissa kdytettyyn asia-
yhteyteen ja se perustuu ihmisten vélisissd keskusteluissa esiin tuotuihin seikkoihin. Artiku-
loidun tiedon siirtdminen eteenpéin voi olla haastavaa, silld tieto menettdd helposti alkupe-
rdisen tarkoituksensa. Kolmas tulevaisuustiedon ominaisuus on sisdistetty tieto, joka on eldd
thmisissé esimerkiksi tietotaidon sekd asiantuntemuksen muodossa. Viimeinen tiedon muoto
on tutkan ulkopuolinen tieto, joka eroaa muista tulevaisuustiedon muodoista juuri visiondé-
risyyden ja asiayhteyden ulkopuolisuuden vuoksi. (Dufva & Ahlqvist 2015a.) Tutkan ulko-

puolista tietoa voidaan pitdd uusien tulevaisuusnidkemysten pddldhteend, kun tietoa
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muotoillaan uudelleen, haastetaan olemassa olevia olettamuksia tai rakennetaan tietoa ku-

mulatiivisesti huomioiden esiin nousseet ideat (Dufva 2015).

2.2 Tiedon ja tulevaisuustiedon luominen

Yksi tunnetuimmista tiedon luomisen prosesseista on Nonakan ym. (2000) kehittima, kol-
mivaiheinen dynaaminen malli. Vaiheet ovat tiedon luominen hiljaisen ja eksplisiittisen tie-
don muuntumisen kautta (SECI), tiedon luominen yhteisessd kontekstissa (ba) seké tiedon
luomisen moderaattori, tietopddoma. Tieto syntyy ndiden kolmen osion keskindisend jatku-
vana vuorovaikutuksena, joka kehittyy spiraaleina yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasoilla.
Tiedon muuntumisen SECI-malli perustuu siihen, etti tietoa luodaan hiljaisen tiedon ja eks-
plisiittisen tiedon muuntumisen vilill neljédn vaiheen kautta. Vaiheet ovat sosialisaatio (S),
ulkoistaminen (E), yhdistdminen (C) ja sisdistdminen (I), jotka kuvaavat tiedon kiertokulkua
laajentuvien spiraalien kautta. Prosessi ei ole ainoastaan organisaation sisdinen tapahtuma
vaan tietoa luodaan my0s organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Uutta tietoa syn-
tyy, kun olemassa olevaa tietoa tulkitaan ja jdsennetién uudelleen organisaation kayttoon

(Bhatt 2001, 71).

Edelld kuvattua Nonakan ym. (2000) mallia ei kuitenkaan ole koettu tdysin sopivaksi enna-
kointityon yhteyteen. Asiaa perustellaan siten, ettd malli ndhddén toimivan vain organisaa-
tioille, joilla on selked johtajuus ja hierarkinen rakenne paitoksenteon ja ohjauksen mahdol-
listamiseksi tiedonluontiprosessissa. Sen sijaan ennakointitydon yhteydessad tiedon luomi-
sessa tulisi huomioida vahvemmin tulevaisuuden potentiaalin aistiminen ja sen ndkeminen,
mitd ei vield ole sekd visualisointi, kuten uusien visioiden ja ajatusmallien ilmentdminen.
Tadmén perusteella Uotila, Melkas & Harmaakorpi (2005) ovatkin tdydentdneet Nonakan ym.

(2000) mallia kahdella uudella vaiheella, jotka ovat potentiaalisuus ja visualisointi.

Dufva (2015) kuvailee uuden tulevaisuustiedon luomista vaiheittaiseksi prosessiksi (kuva
4), joka perustuu olemassa olevaan tietoon. Se ei vélttdmatta korvaa vanhoja kasityksid vaan
monipuolistaa ndkemyksid esimerkiksi muuttamalla eri asioiden painopisteitd tai niiden vé-
lisid suhteita. Uusien ideoiden synnyttiminen tulevaisuustietoon perustuen edellyttds, ettd
tieto on koottu ja jarkeistetty tiimitasolla vuorovaikutuksen tuloksena (Ketonen-Oksi 2022,

543).
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Laajentaminen ja liittyminen, Tutkan ulkopuolinen tieto Kokemuksellinen pohdinta,
mahdollistaminen wvisualisointi
Sisiistetty tieto

+— Kokemus

(
SIS-:JPEEE;; Jakaminen ja am?cul.ointi. .
Artikuloitu tieto sosizalistaminen ja ulkoistaminen
Yhdistiminen ja tolkints, Kﬁ;;m.:.cllisﬁrnjncnju muuttaminen,
sisdistaminen Eksplisiittinen tieto — Tatn

Kuva 4. Tulevaisuustiedon eri muodot (Dufva 2015, 36 suom. mukaillen.)

Tulevaisuustiedon ominaisuudet korostavat tiedon vuorovaikutuksellista muotoutumista ja
kuten Dufva (2015) toteaa, tulevaisuustiedon muovaaminen on asteittaista, jatkuvaa keskus-
telua ja kuuntelemista. Laaja osallistumisen varmistaa, ettd ennakointiin osallistuvilla toimi-
joilla on riittdva mahdollisuus muokata késityksid vaihtoehtoisista tulevaisuuksista (Dufva
2015). Monien erilaisten vaihtoehtojen pohdinta konkretisoi sitd arvoa, jota tutkan ulkopuo-
linen tieto voi tuoda ennakointiin. Mitd paremmin pystyy luomaan monipuolisen tulevaisuu-
den kuvien sarjan, sitd valmiimpia toimijat ovat vastaanottamaan tulevaisuutta. On luvallista
ja jopa suotavaa tutkia erilaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia, jotka voivat poiketa merkit-

tavastikin nykyisistd valtavirran ndkokulmista. (Dufva ja Ahlqvist, 2015a.)

Olennaista on ymmartdd, ettd tulevaisuustieto on kdytdssd olevan ennakointijarjestelmin
ominaisuus, ndkemysten verkosto. Erilaiset kdsitykset ovat nikemysten verkostossa omina
kokonaisuuksinaan klustereina ja ne muovautuvat tietoa soveltavien ihmisten ndkemyksien
perusteella tulevaisuustietdmykseksi. Nakemysten verkosto siséltdé tiedon siitd, mitd asioita
ndhdddn tulevaisuudessa olennaisina, miten ne liittyvét toisiinsa ja miten asiakokonaisuudet

rajataan. (Dufva 2015.)

Tulevaisuustietoa ja sen muodostumista on tutkittu kdytdnnon tasolla, ja on havaittu, ettd
tulevaisuustieto perustuu osallistujien muodostamaan tietopohjaan ja uutta tietoa syntyy kes-
kusteluvirran ja erilaisten viitteiden kautta keskustelun muotoutuessa jatkuvasti. Tutkan ul-
kopuolinen tieto ilmenee vuorovaikutteisena keskusteluna, jolloin vililld kdyddén hyvinkin
yksityiskohtaisissa aiheissa ja toisinaan siirrytdén rohkeasti luovan etsinnén kautta tiysin

kartoittamattomiin aiheisiin. (Dufva ja Ahlqvist, 2015a.)

Néamé aiempien tutkimusten havainnot vahvistavat ajatusta siitd, ettd tietoa on mahdollista

luoda yksin, mutta vuorovaikutuksen puute voi johtaa sithen, ettd tulevaisuustiedolle
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ominaista perusolettamuksien kyseenalaistamista ei tapahdu riittdvésti. Kuten ylld on ku-
vattu, tietoa ja tulevaisuustietoa ei ole tarkoituksenmukaista késitelld samankaltaisina. Mo-
lemmat siséltiavit eksplisiittistd tietoa mutta tulevaisuuteen liittyvé epdvarmuus ja tutkan ul-
kopuolinen tieto tekevét merkittdvén eron ndiden kahden tietomuodon vilille. Epdvarmuus

el kuitenkaan vihenné tulevaisuustiedon arvoa.

Hideg (2007) kuvaa tulevaisuutta niin, ettd se on jatkuvasti lasnd nykyhetkessi ihmisten aja-
tuksissa ja tunteissa. Tulevaisuuden ajatukset muodostuvat ja kehittyvit merkityksellistimi-
sen yhteydessd, jolloin tulevaisuus rakentuu avoimesti ja inhimillisesti osana nykyisyytta.
Kaikki ithmiset voivat muotoilla olettamuksia tulevaisuudesta, kun tieto koetaan arvok-
kaaksi. Piirainen & Gonzales (2015) jatkavat Hidegin ajatusta niin, ettd ihmisilla on ajatuksia
ja tunteita tulevaisuudesta mutta niiden hahmottaminen on haastavaa. Kaikkia tulevaisuuden
olettamuksia tulisi késitelld yhtd arvokkaina, oikeina sekd uskottavina ja niiden seuraukset
ovat ymmarrettiavid, jonka vuoksi tietoa ei ole valttimétti tarvetta mukauttaa toisenlaiseksi.
Téahan kuitenkin liittyy ristiriita, joka koskee ennakoinnin vuorovaikutteisuutta ja yksimieli-
syyttd osana ennakoinnin prosessia, joista tutkijoilla on erilaisia ndkemyksié. Téaté ristiriitaa

kasitellddn tarkemmin kolmannessa paédluvussa ennakoinnin prosessi.

Ymmarrys tulevaisuustiedon ominaisuuksista ja tulevaisuustiedon luomiseen liittyvistéd vai-
heista voi osaltaan edistdd ennakointiin liittyvien kehittimiskohteiden ongelmanratkaisua.
Pouru ym. (2019, 85, 89-90) toteavat, ettd ennakoinnin kehittdmiseksi tiedonluontikdytanto-
jen parantaminen on yksi vaihtoehto. Tiedon luomisessa tulisi painottaa enemmain verkos-
toja tiedon luojina ja tulevaisuustiedon tulisi liittyd organisaation arkitodellisuuteen. Lisdksi
tulevaisuustiedon tehokas hyddyntdminen vaatii ennakoinnin luonteen ja toimintojen laa-
jempaa ymmarrystd sekd ennakointiin liittyvien olemassa olevien asenteiden uudelleen tar-

kastelua.

Suomessa kansallisella tasolla tulevaisuustietoa tuotetaan runsaasti mutta se on sirpaloitunut
moniin eri tietoldhteisiin eikd tieto ole kovin helposti 10ydettavissd. Kansallinen ennakointi
Suomessa 2020 (Pouru ym. 2020) selvitysty6hon perustuen ennakoinnin kehittdmiskohteiksi
mainitaan muun muassa ennakointitiedon viestinnéllisyyden ja virtaamisen vahvistaminen
sekd ennakoinnin kytkeytymisen vahvistaminen osaksi padtoksentekoa. Naméa havainnot tie-

don luomiseen liittyen ovat hyodyllisid myos tdmin tutkielman toteuttamisessa, silld ELY-
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keskus toimii osana kansallista ennakoinnin ekosysteemii, jossa on edustettuina julkisia val-

takunnallisia ja maakunnallisia toimijoita.

Ketonen-Oksi (2022, 543, 547-548) kertoo, ettd tiedon luomiseen vaikuttaa myos se, kuinka
tulevaisuusorientoitunut organisaatio on ja miten hyvin vuorovaikutus toimii ryhmien vé-
lilla. Yksiloiden asenteet ja ajattelutavat muodostavat tulevaisuusorientoituneisuuden perus-
tan ja ilman systemaattista ennakointijarjestelmid hankittu tieto ei siirry tehokkaasti koko

organisaation kayttoon.

2.3 Tulevaisuustietoisuus tiedon luomisen edellytyksend

Tulevaisuustietoisuuden voidaan katsoa olevan konkreettisesti yhteydessd tulevaisuustie-
toon ja sen luomiseen. Tulevaisuustietoisuutta voidaan kuvata yleiselld tasolla ymmar-
rykseksi tulevaisuuden tapahtumista. Se on toimintaa, jossa yhdistyvit yksilon ajattelu, mah-
dollisuuksien arviointi, tunteet, motivaatio sekd asenteet tulevaisuutta kohtaan, mutta myos
muiden kanssa jaettu ymmarrys tulevaisuuden tapahtumista. (Jarva 2010; Sharpe, Hodgson,
Leicester, Lyon & Fazey 2016.) Tulevaisuustietoisuus voidaan ndhdid ominaisuutena, jota
on mahdollista kehittdd ja tietoisuuden syvyys vaihtelee riippuen yksilostd tai ryhmasti
(Lombardo 2007). Ahvenjérvi ja ym. (2018) toteavatkin, ettd tulevaisuustietoisuutta voidaan
pitdd ennakoinnin edellytyksend ja muotona, joka kuvastaa asennetta ja kykyd ennakoida.

Mutta se voi olla myds yksilon tai organisaation kapasiteettia tulevaisuuteen suuntaamiseksi.

Tulevaisuustietoisuus on psykologinen ilmid, jota voidaan kuvailla viiden ulottuvuuden
kautta, jotka ovat aikakésitys, toimijuus, avoimuus, systeemisyys ja vastuullisuus. Aikaka-
sitys huomio menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden seki toimii tulevaisuustietoisuu-
den perusedellytyksend. Toimijuus kuvaa luottamusta siihen, ettd tuleviin tapahtumiin on
mahdollista vaikuttaa ja vahvistaa toimintaan liittyvdé tunnetta. Avoimuus on yhdistelma
luovuutta, mielikuvitusta ja kriittistd ajattelua. Samanaikaisesti avoimuus mahdollistaa uu-
sien asioiden hyviksymisen ja niiden arvostamisen sellaisena kuin ne ovat. Systeemisyys
kuvaa kokonaisvaltaista ajattelua, jolloin on ymmarrystd ihmisten, luonnon ja jérjestelmien
vilisistd yhteyksistd sekd paétoksiin liittyvistd monimutkaisista ratkaisuista. Vastuullisuu-
den tavoitteena on pyrkimys parempaan tulevaisuuteen kaikkien kannalta. (Ahvenjirvi ym.
2018.) Niinpi organisaation tulevaisuustietoisuuden kehittyminen perustuu monimuotoiseen

ajatteluun eika sitd ole mahdollista tehdé “’siiloista” késin (Ketonen-Oksi 2022, 548).
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3 Ennakointi prosessina

Teoreettisen viitekehyksen toinen ndkdkulma on ennakointi prosessina. Jotta ennakoinnin
kiytdnnon toimintaa voidaan hahmottaa tarkemmin, on tarpeen tutustua ennakoinnista esi-
tettyithin prosessimalleihin. Tamén tutkielman kannalta on olennaista, ettd prosessiajattelu
avaa ennakointity6ta niin, ettd edelld kuvattu teoria tulevaisuustiedon ominaisuuksista ja tu-
levaisuustiedon luomisesta on yhteensovitettavissa kokonaisuudeksi. Tdma helpottaa enna-

kointiin sisédltyvien kdytdnnon vaiheiden hahmottamista.

Ennakointia voidaan kuvata erilaisten vaiheistettujen prosessimallien kautta (esim. Horton
1999; Voros 2003; Popper, Brandes, Keenan & Butter 2008). Hortonin ja Voroksen mallit
linkittyvét organisaation strategiseen ajatteluun ja niiden taustalla toimiikin Mintzbergin
(1994) ajatus siitd, organisaatiossa strateginen suunnittelu ja strateginen ajattelu erotetaan
kahdeksi eri toiminnoksi. Hortonin (1999) ja Voroksen (2003) luomat mallit ovat yhtenevia
ennakointiprosessin kahden ensimmaéisen vaiheen osalta, jossa tietoa kerdtddn ja muunne-
taan organisaation asiayhteyteen sopivaksi. Viimeisessd vaiheessa Horton yhdistda seka tu-

lokset ettd toiminnan, kun taas Voros ndkee ndma kahtena erillisend prosessin vaiheena.

Tamain tutkielman tarkempaan tarkasteluun valikoituu Hortonin (1999) malli sen vuoksi, etti
se kuvaa selkedsti ennakointiprosessin vaiheistuksen, datan muuntumisen tulevaisuustie-
doksi seké organisaation sisdisen toiminnan ja kolmansien osapuolien vilisen suhteen. Pro-
sessimallin lisdksi tdssd pddluvussa tarkastellaan ennakointiprosessin arvon muodostusta,
avoimuutta ja prosessiin liittyvdd yksimielisyyttd tietojen tulkinnasta sekd organisointia ja

vaikutuksia organisaatiolle.

3.1 Ennakoinnin prosessimalli

Horton (1999) kuvaa onnistuneen ennakointiprosessin sisdltivdn kolme vaihetta, jotka ovat
tiedon kerddminen (inputs), ennakointi (foresight) seké tulokset ja toiminta (outputs and ac-
tion). Prosessin jokaisen vaiheen tarkoituksena on tuottaa suurempaa arvoa kuin edellinen
vaihe, jolloin keritty tieto (data) muuttuu tietdimyksen kautta ymmarrykseksi ja edelleen toi-

minnaksi. Jokaisen vaiheen toteuttaminen ndhddén olevan edellistd vaihetta vaikeampi,
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ajallisesti pitkdkestoisempi seké abstraktimpi, jolloin prosessin tuloksellisuuden mittaami-
nen on haasteellisempaa. Kuvassa 5 esitetddn Hortonin malli, josta on ndhtivissi prosessin

vaiheistus ja arvon muodostuminen datasta viisaudeksi.

1. Vaihe (syitteet) 2. Vaihe (ennakointi) I 3. Vaihe (tulokset ja toiminta)
Hallinto
Verkostot \
Asiantuntija\ —
Kirjallisuss— W: |+ Menetelmit
Asiakkaat ——— 1 — I Tydpajat o
Titkinms ToiminnatEll-:mikEi(mls ihmiset Raportit Toninta
Toimittajat R » KYVYRKYYS, :: Verkostot
Selvitykset////__//-/—l Ym.
Yliopistot
Arvonluonti
Tieto ———" Tietjmys | > Ymmdrrys ) Toiminta (viisaus)
Keriiiminen Kiantiminen Sulautuminen
Kokoaminen Tulkitseminen | Sitoutuminen

Yhdistaminen

Kuva 5. Ennakoinnin prosessimalli (Horton 1999 suom. mukaillen.)

Ensimmaisessd vaiheessa tietoa kerdtddn monipuolisesti saatavilla olevista tietoldhteista.
Naistd muodostetaan ensiksi dataan perustuva tietokokoelma, joka muuttuu tietojen karsin-
nan ja epdolennaisen tiedon poistamisen jdlkeen yhteenvedoksi. Suositeltavaa on, etti en-
simmdinen vaihe toteutettaisiin organisaation itsensa toimesta tai ainakin hallinnoitaisiin ky-
seistd vaihetta, jotta datan kerddminen synnyttéisi organisaatiolle omistajuuden tunteen sekéa
uskottavuutta. Samalla varmistutaan siitd, ettd kerédtyt organisaation kannalta merkitykselli-
set tiedot eivét jd4 huomioimatta yhteenvedossa. Kolmansia osapuolia voi kdyttdd apuna
tunnistamaan organisaatiolle ennestddn tuntemattomia alueita. Kaikkiaan ensimmaéinen
vaihe on helppo toteuttaa, se tuottaa paljon toimintaa ja ndyttidd vaikuttavalta. Tiedon kerdé-
minen on monissa tapauksissa organisaation tavanomaista johtamiskdytint6d ja tdmén
vuoksi vaihe on esihenkildille helppoa ja tuttua toimintaa. Kuitenkin tdmé vaihe on enna-

kointiprosessin véhiten arvokas osa. (Horton 1999.)

Toisessa vaiheessa hyddynnetddn ensimmdiisen vaiheen tuottamaa yhteenvetoa, jolloin tie-
toja kddnnetddn ja tulkitaan organisaation asiayhteyteen sopivaksi niin, ettd voidaan muo-

dostaa kdsitys mahdollisista organisaatiota koskevista tulevaisuuden vaikutuksista.
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Kéaantdmisessd on kyse siitd, ettd yhteenveto muutetaan selkedksi kieleksi, jota organisaa-
tiossa ymmarretdén yleisesti kdyttden tuttua terminologiaa. Tulkinta muodostaa ennakointi-
prosessin ytimen, jolloin tiedosta muovautuu ymmarrysti ja samalla saadaan vastauksia ky-
symyksiin, kuten mitd tima tieto merkitsee organisaatiolle, mité vaikutuksia asialla on orga-
nisaatioon ja mitd asialle voi tehda tdssd hetkessd. Lahtokohtaisesti johtajien oletetaan ym-
martdvan nédiden kaikkien kysymysten vastaukset organisaation nikokulmasta kisin, mutta
kolmannella osapuolella ndhdédédn olevan merkittéva rooli tietojen tulkinnassa. Kolmas osa-
puoli voi helpottaa luovan ajattelun prosesseja, kuten kysyé vaikeita kysymyksid ja ennen
kaikkea siirtdd ajattelua tutuista teemoista niin sanotusti ”laatikon ulkopuolelle”. Hyvin tehty
tulkinta tuottaa tuloksiksi strategisia tai muita toimia, joihin voidaan ryhtya heti mahdollisten
tulevaisuuksien késittelemiseksi. Toista vaihetta, erityisesti tulkinnan osuutta kuvataan en-
nakoinniksi, jolloin syntyy ennakointiprosessin suurin lisdarvo organisaation hyddynnetté-

viksi. (Horton 1999.)

Hortonin (1999) ennakointiprosessin kolmas vaihe kiynnistyy ymmaérryksen syntymisen jil-
keen, jolloin ennakointi sulautuu osaksi organisaatiota ja toimintaan sitoudutaan. Hortonin
mukaan ennakoinnin prosessia ei voida toteuttaa organisaation ulkopuolisen tahon toimesta,
koska silloin tulosten ja toiminnan omaksuminen jda toteutumatta. Vahintaankin niiden hen-
kiloiden, jotka vastaavat tulosten ja toimien jalkauttamisesta, tulisi omaksua tulevaisuustieto
ja varmistaa, ettd suuri osa tuloksista tiedotetaan organisaatiossa laajemmalle yleisolle. Hor-
ton tuo esiin seikan, jonka mukaan on yleensé epakaytinnollistd, ettd kaikki organisaatiosta
osallistuvat ennakointiprosessiin. Kuitenkin tuloksista tiedottamisessa tulisi huomioida mo-
nipuoliset menetelmat, kuten seminaarit, tyopajat ja epaviralliset verkostot. Yksinomaan ra-
porteilla ei valttdmaéttd saavuteta riittdvad sitoutumista, koska raporttien lukeminen ja sen
myota tulevaisuustiedon omaksuminen voi jdddd vahiiseksi. Tdma viimeinen vaihe toimin-

toineen tuottaa onnistuessaan organisaatiolle ennakointiprosessin todellisen arvon.

3.2 Ennakoinnin arvon muodostuminen organisaatiolle

Ennakointi luo organisaatiolle arvoa usealla tavalla. Ensinnédkin ennakointiprosessin lépi-
vienti mahdollistaa uuden tulevaisuustiedon syntymisen ja toiseksi se tarjoaa organisaatiolle
hallitun rakenteen ennakoinnin suorittamiseksi. Kolmanneksi ennakoinnin voidaan katsoa

olevan organisaatiota kehittivi elementti, joka vahvistaa yksiloiden osaamista.
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Kuten aiemmin edelld kuvataan, ennakointiprosessissa kasiteltdvan tiedon arvo muodostuu
vaiheittain. Ennakoinnin todellinen arvo konkretisoituu organisaatiolle erityisesti prosessin
toisessa ja kolmannessa vaiheessa, jolloin tulevaisuustietoa tulkitaan asiayhteyteen sopi-
vaksi sekd sisdistetddn osaksi toimintaa. (Horton 1999.) Prosessimalli antaa ennakoinnista
suoraviivaisen kuvan, jolloin tiedon kerddminen, tulkinta ja sisdistiminen toistuvat saman-
kaltaisina toimintoina kerta toisensa jilkeen. Siksi onkin tdrkedd huomioida, ettd ennalta
madriteltyjen aiheiden késittely suljetussa ennakoinninprosessissa ei tuota aidosti parempia
tulevaisuuksia tai johda tulevaisuuden lisddmiseen (Dufva 2015). Ellei ennakoinnista ole
johdettavissa faktoihin perustuvia ja toimintakykyisié tuloksia eiké toiminta mahdollista yh-
teisymmarryksen muotoutumista sekd sitoutuneisuutta, tuloksilla on vidhdinen merkitys paa-

toksenteossa (Piirainen & Gonzales 2015).

Suoraviivaisen prosessimallin sijaan ennakointiprosessia voi kuvata tilapéiseksi mietiskelyn
ja toimintojen tiivistymaksi osana ennakointijarjestelmad. Silloin prosessit ovat tilapdisii ja
ohimenevid, mutta jarjestelma ja sen toimijat ovat pysyvampid, vaikka jarjestelmé rakentei-
neen muuttuu jatkuvasti. Dufvan nikemyksen mukaan timi muodostaakin ennakointipro-
sessin suurimman arvon, kun asioita mietitddn uudelleen, selvitetddn miké on tiarkedd ja mil-

laisten toimenpiteiden kautta haluttu tulevaisuus on mahdollista saavuttaa (Dufva 2015).

Amanatidou (2014, 274, 277) kuvaa ennakoinnin arvon muodostumista kolmivaiheisesti:
tiedon, verkostojen sekd osallistumisen ja toiminnan rakentumisena. Tiedon rakentaminen
keskittyy vaihtoehtoisten tulevaisuuksien pohdintaan ja siihen liittyviin vuorovaikutukselli-
siin menetelmiin analysoinnin ja oppimisen edistimiseksi. Verkostojen rakentamisessa huo-
mio kiinnittyy sidosryhmien ja muiden yhteisdjen yhteistyohon. Ja kolmas vaihe varmistaa
vuorovaikutuksellisen osallistumisen ja toiminnan niin, ettd kiyttdytyminen ja rutiinit muo-

toutuvat uudelleen yhdessd mééritellyt tulevaisuuden vision saavuttamiseksi.

Aiemmin edellisessd pddluvussa viitattiin ennakointiprosessin yksimielisyyteen ja siihen liit-
tyvédn ristiriitaan. Hidegin (2007) mukaan yksimielisyys ei ole ennakointiprosessissa tavoi-
teltavaa. Jos ennakointia johtaa fasilitaattori, jolla on vdhdinen substanssituntemus, tuloksiin
todennikoisesti liittyy vddransuuntaisia painotuksia tai tulkintoja. Ndissd yhteyksissd olisi
tarvetta asiantuntijalle, joka késittelee mahdolliset tulevaisuudet ja niihin liittyvét todenni-
koisyydet ja riskit uudelleen. Vastoin Hidegin ndkemysti, Piirainen ja Gonzales (2015) to-

teavat, ettd yksimielisyys ja konsensus ennakointiprosessissa ovat hyddyllisid tulosten
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aikaansaamiseksi ja tiedon arvon konkretisoimiseksi. Ndmé vastakkaiset nikokulmat muis-
tuttavat ennakoinnin moninaisuudesta ja siitd, ettd ennakoinnin arvon muodostamista voi-

daan tarkastella usean eri tekijén kautta.

3.3 Ennakoinnin organisoiminen ja vaikutukset

Ennakointia voidaan tehdd organisaation sisdisend toimintana tai yhdesséd ulkoisten sidos-
ryhmien kanssa riippuen toiminnan tavoitteesta. Horton (1999) korostaa mallissaan, ettd en-
nakointiprosessin omistajuuden tulisi kuitenkin séilyd organisaation sisilld, jotta tulosten
jalkauttaminen saadaan suoritettua hallitusti. Toisaalta ennakoinnissa tulisi antaa tilaa sidos-
ryhmille osallistua tulevaisuuden nikemysten muodostamiseen mutta samanaikaisesti ei voi
sivuuttaa riskid siitd, ettd keskustelusta muodostuu poliittinen véittely uuden tiedon synnyt-
tdmisen sijaan. (Piirainen & Gonzales 2015.) Valta-asetelmien ja omien agendojen esiin-
tuomiseen liittyvid riskejd on mahdollista pienentdd ennakointiprosessin avoimuudella seka
menetelmien ja kokeneiden ohjaajien myd6td (Dufva & Ahlqvist 2015b). Schreiber & Berge

(2019) korostavat, ettd ennakointiprosessissa tulisi olla mahdollisimman matala hierarkia.

Yksinomaan ennakoinnin vélittdmaét tulokset eivdt kuvaa prosessin onnistuneisuutta. Enna-
kointia suunnitellessa tulisikin huomioida ennakoinnin analysointitasot, ja ennakointiharjoi-
tusten tulisi olla kontekstiin sopivia sekd osallistujia kiinnostavia. Liséksi ennakointiharjoi-
tuksen tulisi lisdta organisaation kyvykkyyttd muokata toimintaa kohti haluttua tulevaisuutta
ja mahdollistaa uuden tiedon luominen. Onnistunut ennakointiprosessi voi suoraan vaikuttaa
organisaation tai yhteison kykyyn ennakoida tulevaa ja sen myotd saada aikaan alueellista
muutosta. (Dufva ym. 2015.) Ennakointiprosessiin osallistuvia thmisii ja verkostoja voidaan
pitdé tarkedna osana ennakoinnin tehokkuuden muodostumisessa. Koska prosessi on riippu-
vainen verkostojen ja sidosryhmien yhteistyOstd, pyrkimyksenad tulisi olla ennakointikulttuu-

rin kehittiminen. (Battistella, 2014, 64.)

Organisoitumiseen voi liittyd myos esteitd, kuten liiallinen osastoituminen ja epayhdenmu-
kainen arvopohja voivat osaltaan heikentdd organisaation yhtendisten ennakointikdytdntdjen
muodostumista. Asia koetaan tiarkeéksi siksi, ettd tyontekijoiden rutiinikdyttaytymiselld on
vaikutusta ennakoinnin kdytdnnon toteuttamiseen. (Sarpong, Maclean & Davies 2013b.) Ja
liséksi ennakointiprosessin integroitumisella organisaatiorakenteisiin on merkitystd, silld se

vaikuttaa ennakointivalmiuksien kehittymiseen (Battistella, 2014, 77).
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Organisaatiolla on taipumus korostaa liilkaa menneisyytti tai tulevaisuutta ja samalla kyvyk-
kyys hienovaraisten muutosten havaitsemiseen heikentyy, kun kdytdssd on vanhentuneita
kisityksid tai opittuja tapoja, jotka eivét edistd ennakointia (Sarpong ym. 2013b). Lisdksi
Appiah ja Sarpong (2015) kertovat, ettd organisaatiot voivat tulvia ennakoinnista saatuja
oivalluksia, mutta rutiinit eivét tue tarvittavaa sopeutumista muutokseen. Rutiinit ja niiden
toimivuus ovatkin hyodyllinen tapa ymmartdd laajemmin ennakointitiedon sulautumista
osaksi organisaation toimintaa. Dufva (2015) ndkee hyodyllisend, ettd kaikkia resursseja et
kohdenneta yhteen suureen ennakointiprojektiin. Ennakointi voi olla tehokkaampaa, kun
kdytossd on useita pienid prosesseja, jotka havaitaan jérjestelmin tavoin toimivina yksik-
koinad. Esimerkiksi strategiset aiheet ohjaavat ennakoinnin huomiota tarvittaessa tiettyihin
aiheisiin ja sitd kautta on mahdollista luoda yhteinen pohja kaikkien ennakointiprosessien

kesken.

Battistella (2014,77) tuo esiin, ettd ennakoinnin tehokkuutta voi parantaa luomalla erillinen
“rakenteellinen” ratkaisu, kuten ennakointiyksikko tai — toiminto. Vaihtoehtoisesti enna-
kointia voi tehostaa ldhestymalla asiaa kulttuurisen ndkdkulman kautta, jolloin organisaation
toimintaa tuetaan pehmedmmilld keinoin, kuten esimerkiksi rakentamalla tulevaisuuden
muutoksia tulkitseva kdytidnt0 organisaation toiminnan tukemiseksi. Georghiou ja Keenan
(2006) toteavat ennakointiprosessista, ettd se on oppimisprosessi sekd osallistujille ettd en-
nakoinnin harjoittajille. Kuitenkin ennakoinnin vaikutuksia prosessiin osallistuvien yksiloi-
den kannalta ei juurikaan ajatella. Yksilotasolla ennakointi voi edistdd strategista tai tulevai-
suussuuntautunutta ajattelua sekd kykya suorittaa ennakointia kdytdnndssé eli oppimista te-

kemisen kautta.

Samoin Djuricic & Bootz (2019) viittaavat omassa ty0ssién, ettd ennakointi kannustaa ver-
kostojen luomiseen, jotka voivat toimia oppimisen paikkoina hankkia uutta tietoa ja ideoita
sekd vaihtoehtoisia toimintamalleja. Tyontekijoitd tulisikin kannustaa rakentamaan ja ylla-
pitdiméddn seka sisdisid ja ulkoisia verkostoja muutosten havaitsemiseksi. Siten ennakointi-
prosessin tulisi olla rakennettuna alhaalta ylospédin niin, ettd henkildston havaitsemat asiat ja
tiedot 10ytéisivit perille ylimmaén johdon pdétoksenteon tueksi. (Rohrbeck 2011, 6.) Jokaista
uutta ennakointiprojektia voidaankin katsoa mahdollisuudeksi kehittdd edelleen kéytossd

olevia kdytantdjd (Dufva ym. 2015).
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4 Ennakointi systeemisena jarjestelmana

Edellisesséd padluvussa kuvattu ennakointi prosessina on saanut viimeisen kymmenen vuo-
den aikana uusia tarkastelukulmia, kun tutkijat ovat kiinnittineet huomiota ennakoinnin ir-
rallisuuteen, projektiluonteisuuteen ja kontekstisidonnaisuuteen (esim. Amanatidou & Guy
2008; Dufva 2015; Saritas 2010). Samalla keskusteluun on noussut organisaation valmius
ennakoinnin toteuttamiseen ja toisaalta se, miten ennakointi integroituu osaksi organisaation
toimintaa. Ennakoinnin systeemindkokulma hahmottaa ennakointitydn useina toisiinsa ja
ympdristoonsa liittyneind prosesseina, jossa tulevaisuustiedon muotoutumista kuvataan né-
kemysten verkostona, jolloin tulevaisuustiedon néhdidin muovautuvan hiljalleen ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa ja tietimys ilmentyy ndkemysten verkostona ja siind tapahtu-
vina muutoksina. Ennakoinnin systeeminen ndkdkulma laajentaa prosessinikdkulmaa ja si-

joittaa ennakointiprosessin laajempaan kontekstiin. (Dufva 2015.)

Tamin tutkielman kannalta kiintoisaa on, miten esihenkil6t kdytdnnossa edistidvét tiedon
luomista, hyodyntamistd ja vuorovaikutusta organisaation sisdlld ennakoinnin yhteydessa.
Tasséd tutkimuksessa esihenkilot toimivat vastaavissa tehtdvissa kuin keskijohdon henkilét,
joista l6ytyy jonkin verran aiempaa tutkimustietoa, kuitenkin rajallisesti. Tutkimustiedon ra-
jallisuuden takia kuvaan lyhyesti myos esihenkil6itd ja organisaatiokulttuurin vaikutusta tie-
donhallinnan kokonaisuuteen. Perustelen valintaa silld, ettd tietomyonteinen organisaa-
tiokulttuuri edistdé kaikenlaisen tiedon késittelyd organisaatiossa ja timén perusteella myos
ennakointi systeemisend jarjestelménd hyotyy tietomyonteisestd toiminnasta. Seuraavaksi
késitellddn ennakoinnin systeemindkdkulmaa, erilaisia organisaation kypsyystasoja ja omi-
naisuuksia seki esihenkilditd ennakoinnin mahdollistajina. Nam& muodostavat yhdessé en-

nakoinnin systeemisen jirjestelmén.

4.1 Ennakoinnin systeemindkokulma

Dufva (2015, 4) nostaa esiin omassa véitdskirjassaan ennakointiin liittyvédn haasteen, joka
liittyy ennakoinnin prosessindkdkulmaan, jolloin ennakointi ndhddin organisaatiossa vain

erillisend strategiaharjoitteena ja ennakointityon kiytdnnon tuloksina esitetdéin skenaarioita,
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tiekattoja ja visioita. Dufva tarjoaakin prosessindkokulman vaihtoehdoksi tarkennettuna en-
nakoinnin systeemindkdkulmaa, joka kdytdnnossa tarkoittaa sitd, miten irrallisista ennakoin-
tiprosesseista siirrytddn kohti laajempaa kokonaisuutta. Ennakointi tiivistyy toimijoiden
joukkoon, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja pyrkivét ennakoimaan ja tutkimaan
vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ohjatakseen nykyistd toimintaa. Tulevaisuutta koskevat nike-
mykset synnyttavit organisaatiossa tulevaisuustietimysté, joka on laajempaa kuin yksittiiset

havainnot tulevaisuustiedosta.

Olennaista systeemisessd ndkokulmassa on, ettd ennakointi tapahtuu ennakointiprosessien
kautta, jotka ovat epdsddnnollisid ja dynaamisia. Lisdksi tulokset ovat tiivistelmié tehdysta
pohdinnoista ja toiminnoista. Ennakointijarjestelmd muuttuu jatkuvasti ajassa ja huomion-
arvoista on se, etté jirjestelmédd ei ohjaa yksittdinen toimija. Jokaisella toimijalla on vaiku-
tusta jarjestelmén toimivuuteen ja yleiset kdyttdytymismallit syntyvét toimijoiden vélisen
vuorovaikutuksen tuloksena. Toiminnan ennustaminen ei ole mahdollista ja siten yksikdéin
toimija ei voi olla varma oman osallistumisen vaikutuksesta ennakointiin. Siten jarjestelmén

kuvaaminen on haastavaa ja jarjestelma kehittyy omaehtoisesti. (Dufva 2015.)

Ennakoinnin systeemi- ja prosessindkokulmaa voidaan vertailla erilaisten elementtien kautta
(taulukko 1). Dufvan (2015) kuvaama systeemindkdkulma mukailee aiemmin kuvattua Hor-
tonin (1999) prosessimallia toiminnan etenemisen suhteen mutta suurimmat eroavaisuudet
ovat havaittavissa ennakoinnin osallistavuuden, vuorovaikutuksen ja tulosten tulkinnan suh-

teen.

Taulukko 1. Ennakoinnin prosessi- ja systeemindkdkulman vertailu (Dufva 2015, 40 suom.

mukaillen.)

Aihe Prosessindkdkulma Systeemindkokulma

Tarkoitus Luo tietoa tulevaisuudesta Muokkaa késityksid tulevaisuudesta ja
keskustelee vaihtoehtojen sopivuudesta
Organisointi | Pddosin erillisid, suurehkoja | Joustava ja jatkuva vuorovaikutukselli-
projekteja nen prosessi

Léahtokohta Paatoksentekijén tai prosessin | Aiemmat ja kdynnissd olevat ennakoin-
omistajan tarpeiden tiyttimi- | ninprosessit, nykyhetken késitykset

nen kéynnistavat prosessin
Ohjaus Ennakoinnin harjoittajat tai Ennakoinnin jérjestelméa ei voi hallita,
prosessin omistaja mutta tulevaisuuden késityksiin voidaan

vaikuttaa
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Osallistavuus | Kapea asiantuntijakeskeinen | Laaja ja osallistava prosessi, joka kan-
tai laaja yksimielisyyteen pe- | nustaa erilaisten nakdkulmien esiintu-
rustuva osallistuminen loon

Valmiuksien | Tulevaisuuskyvykkyys on en- | Tulevaisuuskyvykkyys kehittyy enna-

kehittyminen | nakoinnin harjoittajilla koinnin jérjestelméssé jatkuvan toimin-

nan kautta

Tulokset ja Luo tulevaisuustietoa, jota Muuttaa tapaa, millaisena tulevaisuus

vaikutukset kiytetddn padtoksenteossa nihdiin ja vaikuttaa toimijoiden tapaan

tyOoskennelld

Systeemindkokulman huomio on vuorovaikutuksessa ja jatkuvassa muutoksessa, miké osal-
listaa toimijoita laajemmin. Systeemindkdkulman tavoitteena ei ole yksinomaan tulevaisuus-
tiedon tuottaminen vaan sen tulokseksi tavoitellaan muuttuneita késityksié ja toimintatapoja

sen suhteen millaisena tulevaisuus ndhdaan. (Dufva 2015.)

Ennakoinnissa tasapainoillaan jatkuvasti aineiston riittdvyyden ja laaja-alaisuuden kanssa.
Siten on tirkedd ymmaértdd, miten eri osapuolet ovat riippuvaisia kontekstista ja valitusta
analyysitasosta. Konteksti ohjaa ennakointia ja sen vuoksi esimerkiksi kansallisen tason,
aluetason tai yritysten ennakoinnin tulokset ovat erilaisia. Erilaisia analyysitasoja voidaan
havainnollistaa kuvittelemalla ennakointi monitasoiseksi toiminnaksi, jossa on maisema-,
innovaatiojirjestelméa-, organisaatio- ja yksilokerrokset. Kerrosten vélit eivit ole selkedlin-
jaisia vaan paremmin kuvaavat tasoja kokeilevina vilineind hahmottaa ennakointipanosten
ja toiminnasta saatavia hyotyjen vélisid suhteita. Maisemakerros on kaikista laajin ja silld
voi tutkia esimerkiksi laajaa toimintaymparistoa tai globaalilla tasolla havaittuja muutoksia.
Innovaatiojérjestelman tarkastelutaso on astetta suppeampi ja silloin keskitytdén esimerkiksi
erilaisten jdrjestelmien toimivuuteen suhteessa tulevaan kehitykseen. Organisaatiotaso pai-
kantaa organisaation sijainnin osaksi laajempaa jirjestelmad ja yksilotasolla havainnoidaan
yksiloiden sijoittumista organisaatioon huomioiden mahdollinen tulevaisuuskehitys. (Dufva

ym. 2015.)

4.2 Organisaation valmius tulevaisuusajatteluun

Ennakoinnin systeeminen ndkdkulma korostaa toimijoiden roolia. Seké yksildlliset seikat
ettd organisaation ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten toimijat ymmartiavét ennakoinnin.

Dufva (2015) kuvailee organisaation valmiutta monella eri tavoin, se voi sisdltdd
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ennakointitaitoja, uusia ajattelutapoja, yksilon osaamisen ominaisuuksia, organisaation tule-
vaisuuteen suuntautuneisuutta tai valmistautumista vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin. Organi-
saation valmiutta tulevaisuusajatteluun voidaan vertailla myos erilaisten kypsyysmallien
kautta. Kypsyysmallit havainnollistavat ja lisddvit ymmarrystd organisaation lapikdymista
vaiheista tai ominaisuuksista, jotka liittyvit ennakoinnin toteuttamiseen ja samalla tulevai-
suusajattelun kehittymiseen. Seuraavaksi tarkastelen tarkemmin Schreiberin ja Bergen

(2019) ja Rohrbeckin (2011) kypsyysmalleja.

Schreiberin ja Bergen (2019) tulevaisuusajattelun kypsyysmalli muodostuu neljdsti tasosta,
joissa jokainen kypsyysaste edustaa organisaatiossa kiytdssd olevan prosessin kehittyneem-
paa versiota. Vaiheet ovat varhainen taso, kokemukseen perustuva kypsyneempi taso, orga-
nisaatiopolitiikan kadyttoonotto ja tulevaisuusajattelun institutionalisointi eli tulevaisuusajat-

telun rakentaminen osaksi organisaation toimintamalleja.

Varhaisin tulevaisuusajattelun taso muodostuu erillisistd ja satunnaisista ennakointitapahtu-
mista, jossa yksittdinen tai pieni projektitiimi tarkkailee mahdollisia muutossignaaleja ja néi-
den tuloksena syntyy skenaarioita mahdollisista tulevaisuuksista. Kaytdssd olevien enna-
kointimenetelmien kéyttd voi olla rajallista ja tiedonkeruussa voi esiintyd puutteita. Tdma
taso on organisaatiolle merkittiva, silld tulevaisuusajattelun kehittymiseksi edellytetdén or-
ganisaatiorakenteiden ja toimintojen yhdenmukaistamista tiedon saatavuuden paranta-

miseksi ja analysointitaitojen kehittimiseksi. (Schreiber & Berge 2019.)

Toinen taso on kuvaa organisaatioita, jotka ovat jo kokeneita ennakoinnin kiytdssi ja saa-
neet aikaan kilpailukykya lisdévid toimia. Téssd tulevaisuusajattelun kypsymisen tasolla on
tyypillistd, ettd organisaatiossa on monialaisia tiimeji, joilla on toimivia kdytintoja yhteis-
tyon toteuttamiseksi sekd vuorovaikutteista tiimijohtamista. Yksiloilld on ymmaérrys skenaa-
rioiden vahvuuksista ja mahdollisuus kisitelld laajaa valikoimaa dataa sekd asiantuntemusta

signaalien havaitsemiseen ja niiden ldhteen tunnistamiseen. (Schreiber & Berge 2019.)

Kypsyysmallin kolmannella tasolla on kyse tulevaisuusajattelun organisaatiopolitiikan laa-
timisesta. Politiikka on toimintasuunnitelman kaltainen kokonaisuus, jonka kautta vélitetdan
tyontekijoille tieto siitd, mité heiltd yksittdin ja organisaatiolta yhteisesti odotetaan. Organi-
saatiolla on kdytossddn tehokkaita kadytintoja, jotka edistdvat innovatiivisuutta, helpottavat
uusien roolien ja rakenteiden sekd vuorovaikutuksen kehittymistd. Organisaatio hyotyy use-

alla tavalla siirtyessddn varhaisimmista kypsyysvaiheista organisaatiopolitiikan tasolle.
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Ensinndkin johtajuudessa tunnistetaan politiikan tuomat hyodyt tulevaisuusajattelun helpot-
tamiseksi koko organisaation tasolla ja monialaiset ennakointiasiantuntemusten omaavat
ryhmét tiedottavat politiikan siséllistd sddannollisesti. Liséksi koko henkildsto organisaation
johto mukaanluettuna vahvistavat organisaatiorakenteita ja yhdenmukaiset toiminnot tuke-

vat joustavuutta tulevaisuuden muutoksiin sopeutumiseksi. (Schreiber & Berge 2019.)

Viimeisend tulevaisuusajattelun kypsyystasona Schreiber & Berge (2019) kuvaavat institu-
tionalisoinnin tason eli ennakointi rakennetaan osaksi organisaation toimintamalleja. Toi-
minta perustuu aiemmassa kypsyysvaiheessa laadittuun organisaatiopolitiikkaan ja siitd saa-
tuihin tuloksiin. Niisté tarkeimpid ovat avoin tiedonsaanti, henkildston tasapuolinen kohtelu,
lisddntynyt yhteistyd, yhteinen péaatoksenteko resurssien kohdentamiseksi ja selked vastuul-
lisuus. Viimeisen kypsyysvaiheen saavuttaneen organisaation tunnistaa erityisesti muuta-
mien ominaisuuksien kautta. Organisaation visio ja missio ohjaavat ennakointitoimintaa, or-
ganisaatiolla on vahva organisaatioidentiteetti, tyotekijét sitoutuvat toimintaan seké organi-
saatiossa toimivilla ryhmilld on erilaisia tiedonkeruu- ja analyysistrategioita. Lisdksi orga-
nisaatiossa vallitsee yhteinen ymmarrys ennakointitoiminnan ajallisista vaikutuksista niin

lyhyen kuin pitkén aikavélin tulevaisuusajattelusta.

Rohrbeck (2011) ldhestyy yrityksen ennakointia viiden osa-alueen kautta. Vaikkakin ky-
seistd mallia on tutkittu markkinaehtoisesti toimivien yritysten kautta, malli luo kuitenkin
hyvén vastinparin edelld kuvatulle Schreiberin ja Bergen tulevaisuusajattelun mallille. Rohr-
beckin mallissa tulevaisuusajattelun kehittymisté ajatellaan erityisten ominaisuuksien kautta
eikd vaiheittain kehittyviana kuten Schreiber ja Berge. Rohrbeckin (2011,6) kuvaamat osa-
alueet ovat 1. tiedon kéytto, 2. menetelmén herkkyys, 3. ihmiset ja verkosto, 4. organisaatio
ja 5. kulttuuri. Jokainen osa-alue siséltdd kolmesta viiteen eri ominaisuutta, jotka kokonai-

suutena kuvaavat yrityksen tulevaisuusajattelun tasoa.

1. Tiedon kiyttd kuvaa sitd, miten yritys aistii mahdollisia muutoksia ja imee dataa
oman paitoksenteon tueksi (tiedon saavutettavuus, laajuus, aikakésitys ja 1dhdeai-

neisto).

2. Menetelmin herkkyys kertoo sen, miten erilaisia menetelmié kdytetdén tietojen tul-
kitsemiseen organisaatiolle sopivaksi (tavoitteen asetanta, kontekstisopivuus, integ-

rointikyky ja vuorovaikutuskyky).
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3. Thmiset ja verkostot -ominaisuudet kertovat, miten tietoa kdéinnetddn epavirallisilla
keinoilla toteuttamiskelpoisiksi oivalluksiksi organisaation kiytt6on (ennakoijan

ominaisuudet, sisdinen ja ulkoinen verkosto).

4. Organisaatio kuvaa sité tilannetta, miten tiedot muunnetaan muodollisten mekanis-
mien, kuten prosessien avulla kdytdntoon (toimintatila, integrointi muihin prosessei-

hin, ndkemyksellisyys, vastuullisuus ja kannustimet).

5. Kulttuuri kuvaa sité, miten organisaatiokulttuurin osatekijit edistavit tai estdvét tie-
tojen muuntamista kaytint6d (halukkuus tiedon jakamiseen, valmius havainnoida yl-
lattdvid asioita, organisaation asenne ja halukkuus kyseenalaistamiseen ja perusolet-

tamuksien haastamiseen).

Rohrbeck (2011, 5-6) tiivistdd yksilon ominaisuudet osuvasti: ennakointia tekevien henki-
16iden tulee olla uteliaita, vastaanottavaisia ja ennakkoluulottomia, mutta my®ds riittdvén asi-

antuntemuksen omaavia henkil6ité, joilla on vahvat siséiset ja ulkoiset verkostot.

Vertailu sekéd Schreiberin ja Bergen (2019) ettd Rohrbeckin (2011) mallien vililld paljastaa
sen tosiasian, ettd tulevaisuusajattelun kehittyminen vaatii organisaatiolta nipun erilaisia
ominaisuuksia. Rohrbeck ei niinkéén aseta tulevaisuusajattelun kehittymisti vaiheittaisesti
eteneviksi kuten Schreiber ja Berge mutta erityisesti ihmiset ja verkostot sekéd kulttuurin
osa-alueet korostavat Rohrbeckin mallissa vahvemmin yksilon mahdollisuutta vaikuttaa tu-
levaisuusajattelun kehittymiseen. Rohrbeckin mallin kerrotaan olevan yksityiskohtaisempi,
koska se tunnistaa useita eri ominaisuuksia mutta kdytanndssa malli sisdltdd paéllekkdisyyk-

sid esimerkiksi kulttuuriin ja organisaatioon liittyvien ennakoinnin edellytysten ja tulosten

osalta (Fergnani 2022, 826).

4.3  Esihenkil6t ennakoinnin mahdollistajina

Perinteinen ennakoinnin prosessindkokulma korostaa organisaation johdon, paétdstenteki-
joiden tai ennakoinnin asiantuntijoiden roolia tuottaa ennakoinnin aineistoja ja tehdd enna-
kointia. Ylimmain johdon tulee kylld huolehtia ennakointikulttuurin muodostumisesta ver-
kostoitumisen kautta (Battistella 2014,77) mutta useissa tutkimuksissa nostetaan esiin kes-
kijohdon rooli ennakoinnin mahdollistajina. Balogun ja Johnson (2005) toteavatkin, ettd en-

nakointi ei koske pelkéstddn organisaation ylimpdd johtoa vaan keskijohdon tehtdvissa
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tyoskentelevilld on térked rooli, silld he tietdvét ja tuntevat niin organisaation sisdisen kuin
ulkoisen toimintaympériston. Sarpongin & Hartmanin (2018) mukaan organisaatiossa olevat
prosessit ja rutiinit toimivat vélineind ennakoinnin aikaansaamiseksi, joihin juuri keskijohto

voi omalla toiminnallaan vaikuttaa.

Johtajilla on kyvykkyytté liittdd osaksi pdivittdistd toimintaa toimintaymparistostd saatuja
sisdisid seka ulkoisia havaintoja ja samanaikaisesti johtajilla on mahdollisuus kannustaa op-
pimiseen omilla osastoillaan. My6s ryhmédynamiikalla on vaikutusta ennakoinnin integroi-
miseksi organisaatioon. Siten sosiaalisella vuorovaikutuksella ryhmien siséllé tai niiden va-
11114 on mahdollista edistdd ennakointitiedon levidmistd verrattuna keskitettyyn ja jopa byro-

kraattiseen tietopolkuun nahden. (Constanzo & Tzoumpa 2009.)

Dufva (2015) korostaa, ettd ennakointiin osallistuvien toimijoiden joukon ei tulisi olla vakaa
vaan kokoonpano muuttuu jatkuvasti. Muuttuvan joukon tuotokset ovat oivalluksia, paatok-
sid ja toimia, jotka ovat yhdistettyna tiettyyn asiayhteyteen. Avaintekijdksi muodostuu toi-
mijoiden vilinen vuorovaikutus, jotta tulevaisuuden tiedon syntyminen ymmaérretddn vah-
vemmin ja samalla vahvistuu tieto siitd, kuka tietoa tuottaa, millaisten prosessien seurauk-
sena tieto syntyy ja miten menneet ja meneilldin olevat ennakoinnin harjoitukset vaikuttavat
tulevaisuustietoon. Vuorovaikutuksen luonnetta voi muuttaa sen mukaan, kuka osallistuu
prosessiin missdkin vaiheessa ja milld tavoin. Fergnani (2022, 826) nékee, ettd mitd péte-
vampid ja monipuolisempia ennakoinnin henkilGresurssit ovat ja mitd kehittyneempi ver-
kosto on, sitd herkemmin ennakointikdytdnnot mahdollistavat signaalien havaitsemisen ym-

paristosta.

Organisaatiokdytdntojen vaikutusta on tutkittu muun muassa strategiseen ennakointiin liit-
tyen ja kdytdnndilld on havaittu olevan vaikutusta ennakoinnin kehittdmiseen (Sarpong &
Hartman 2018). Monissa organisaatiossa ennakointi edustaa vuosittaista rituaalia, jossa joh-
tajat pdittijind toimivat ennakoinnin keskushenkildind ja samanaikaisesti tyontekijoiden
rooli jd4 epéselviksi. Tdmén vuoksi esihenkildiden tulisikin ymmaértda, ettd alemman tason
tyontekijit voivat ja vaikuttavatkin osaltaan organisaation kaukondkdisyyteen. Organisaatio
voi edistdd tyontekijoiden piilevén potentiaalin esiintuloa esimerkiksi joustavilla prosesseilla
tai mahdollistamalla eriivien ndkemysten esiintuonti. Sen my&td, kun ennakointi hajaannu-
tetaan organisaation toteutettavaksi, on tarkeda olla tietoinen siitd, miten tyontekijoiden en-

nakointia voidaan edistdd sekd hallita (Sarpong & Maclean 2016, 2818-2819.)
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Appiah & Sarpong (2015) tuovat esiin, ettid organisaation kulttuuri méarittdd kyvykkyyden
ja halukkuuden kéyttdd tulevaisuustietoa hyodyllisilld tavoilla. Wenger (1998) on aikanaan
todennut, etti organisaatioiden tulee edistii sellaisen organisaatiokulttuurin muotoutumista,
jossa tyontekijoitd kannustetaan tiedon siirtdimiseen mutta valitettavasti heilld on véhénlai-
sesti ymmarrystd tiedon luomisesta ja hyodyntdmisesti. Organisaation tulisikin olla ympa-
ristd, jossa vuorovaikutuksen rakentuminen on mahdollista, jotta tiedon luomista tapahtuu
(Crossan 1999; Nonaka 1994.) Tiedon luominen ja hyddyntaminen ovat tulosta ihmisen kog-
nitiivisista prosesseista, ja sen vuoksi esihenkildiden kognitiivisilla tyyleilld on vaikutusta

sithen, miten tietoprosessit ndyttdytyvéat organisaatiossa (Jain & Jeppe Jeppesen 2013).

4.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Aiemmat padluvut ennakointi tietoa luovana toimintana (2), prosessina (3) ja systeemisend
Jjdrjestelmdnd (4) muodostavat kokonaisuuden, joka kuvastaa organisaation ennakointitoi-
minnan moninaisuutta. Kuvassa 6 havainnollistetaan tdmi kokonaisuus tutkielman teoreet-
tisena viitekehyksend, josta on havaittavissa ndiden nikdkulmien keskinéisid vaikutussuh-

teita.

Ennakoinnin Idhtokohtana ja pyrkimyksend on tuottaa uutta tulevaisuustietoa organisaation
kayttoon. Organisaatiolla on kdytossddn tietoa monessa eri muodossa ja kaikkea sitd ei voida
havaita konkreettisesti. Tieto voi olla dataa, informaatiota, tietoa tai viisautta, riippuen siita
millaisen arvon tieto muodostaa organisaation tarvitsemassa asiayhteydessd (Rowley 2007).
Jotta tiedon eri muodot synnyttivét organisaatiolle arvoa ja tietoa on mahdollista hyodyntaa,
organisaatiolta edellytetdin jatkuvaa tiedonhallintaa. Teoreettisen viitekehyksen toinen né-

kokulma, ennakoinnin prosessi kuvaa téti tiedonhallinnan kokonaisuutta.

Samoin kuin tiedon arvo kasvaa ja kehittyy vaiheittain, ennakoinnin voidaan ajatella tuotta-
van suurimman arvon silloin, kun tulevaisuustiedon luominen ja prosessiajattelu yhdistyvit
laajemmaksi ennakoinnin systeemiseksi jirjestelméksi. Tulevaisuustietoisuus toimii enna-
koinnin edellytyksend ja systeeminen jirjestelmi mahdollistaa tulevaisuusajattelun kehitty-

misen osaksi organisaation toimintaa

Esihenkil6itd voidaan pitdd keskeisessd asemassa organisaation ennakoinnissa, koska heillé

on laaja ymmairrys organisaation sekid sisdisestd ettd ulkoisesta toimintaympéristostd, he



38

voivat vaikuttaa organisaatiossa kiyt0dssa oleviin prosesseihin ja toimintamalleihin seké he

tyoskentelevit paivittdin asiantuntijoiden ja ylimmén johdon kanssa.
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Kuva 6. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Ennakointi tietoa luovana toimintana tiivistyy tiedon ja tulevaisuustiedon erityisiin ominais-
piirteisiin sekd tiedon luomisen prosessiin. Tiedon luominen on yhteydessd ihmisen toimin-
taan ja se onkin kontekstisidonnaista, silld se synnyttdé erilaista merkitysta ja arvoa tilanteen
mukaan. (Nonaka ym. 2000; Rowley 2007; Scharmer 2001.) Uutta tietoa syntyy, kun ole-
massa olevaa tietoa (eksplisiittinen tieto) késitelldén sosiaalisessa asiayhteydessd vuorovai-
kutteisesti sekd hiljaisen ettd sumean tiedon kanssa (Dufva 2015; Nonaka ym. 2000; Schar-

mer 2001).

Tulevaisuustiedolla on erityinen ominaisuus, kun se huomioi tutkan ulkopuolisen tiedon
mahdolliset vaikutukset (Dufva & Ahlqvist 2015a). Tédmin vuoksi tulevaisuustieto sisiltda
aina epavarmuuksia mutta tietoa ei voi véhételld tai kdsitelld vihemman arvokkaana kuin
dataa (Dufva 2015; Piirainen & Gonzales 2015). Kokemuksellinen pohdinta tdydentdd tule-
vaisuustiedon muodostumista organisaation asiayhteyteen sopivaksi (Dufva & Ahlqvist
2015a). Tulevaisuustietoisuutta voidaan pitdd ennakoinnin edellytyksend, joka kuvaa toimi-
joiden, niin yksilon kuin organisaation asennetta ja kyvykkyyttd ennakointiin (Ahvenjirvi
ym. 2018). Huomioiden, ettd yksil6t toimivat organisaation tietoprosesseissa tiedon luojina
ja tietovarastoina (Alavi & Leidner 2001), voidaan ajatella, ettd tulevaisuustieto ja sen luo-

minen edellyttavit tulevaisuustietoisuutta.
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Ennakointi prosessina havainnollistaa organisaation kéytdnnon toimintaa ja sitd voidaankin
kuvailla monien erilaisten prosessimallien kautta (esim. Horton 1999; Popper ym. 2008; Vo-
ros 2003). Ennakointia voidaan tehdd organisaation sisdisesti tai yhdessd sidosryhmien
kanssa tai verkostomaisesti (Amanatidou 2014; Battistella 2014; Horton 1999; Piirainen &
Gonzales 2015; Dufva 2015). Hortonin (1999) mukaan onnistunut ennakointiprosessi sisil-
tad kolme vaihetta: 1) tiedon kerddminen, 2) varsinainen ennakointi eli tietojen kdéntdminen
ja tulkitseminen organisaation asiayhteyteen sopivaksi seki 3) tulosten julkistaminen ja toi-
minta. Prosessissa tiedon arvo ja merkitys kasvavat datan jalostuessa tietdmykseksi ja edel-

leen ymmarrykseksi ja lopuksi tieto muuttuu toiminnaksi.

Kuten aiemmin todettiin, uuden tiedon luominen edellyttdd vuorovaikutteisuutta ja suoravii-
vaisessa prosessiajattelussa ei vélttdimaitta ole riittdvésti kannustimia osallistavaan kanssa-
kdymiseen eri toimijoiden kesken. Dufva (2015) toteaakin, ettid ennalta méadriteltyjen aihei-
den kaésittely suljetussa prosessissa ei tuota aidosti parempia tulevaisuuksia. Ennakoinnin
tuloksilla on my06s viahdinen merkitys padtoksenteossa, jos niitd ei ole muodostettu faktoihin
perustuen niin, ettd ne ovat toimintakykyisid ja samanaikaisesti yhteistd ymmaérrysta ja si-
toutuneisuutta mahdollistavia (Piirainen & Gonzales 2015). Tutkijoilla on my®ds eridvid né-
kemyksié sen suhteen, tuleeko ennakointiprosessissa pyrkid yksimielisyyteen (Hideg 2007;

Piirainen & Gonzales 2015).

Ennakoinnin tulokset eivét yksinomaan kuvaa ennakointiprosessin onnistuneisuutta ja asiaa
voi tarkastella myds vaikutuksien ja prosessin osallistuvuuden nikokulmasta. Dufvan ja ym.
(2015) mukaan jokainen ennakointiprojekti voi olla mahdollisuus kehittdd edelleen kaytossa
olevia kdytdntdjd. Onnistunut ennakointiprosessi voi itsessddn vaikuttaa organisaation ky-
kyyn ennakoida tulevaa ja mahdollisesti edistdi alueellista muutosta. Tekemélld oppimiseen
viittaavat myos Georghiou ja Keenan (2006) toteamalla, ettd ennakointiprosessi voi olla op-

pimisprosessi seké osallistujille ettd ennakoinnin harjoittajille.

Ennakointi systeemisend jdrjestelmdnd laajentaa ymmirrystd ndhdd ennakointi laajemmin
kuin tiedon luomisena prosessimallin kautta. Téssé tutkielmassa ennakoinnin systeeminen
jarjestelmd sisdltdd havaintoja ennakoinnin systeemindkokulmasta, organisaation tulevai-
suusajattelun kehittymisestd sekd esihenkildiden toimista ennakoinnin mahdollistajina. Sys-
teemindkokulmasta kasin ennakointi ndhdéén jatkuvina, epdsaidnndllisesti toimivina, useina

toisiinsa ja ympdristoonsd liittyneind prosesseina, jolloin tulevaisuustieto muovautuu
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hiljalleen ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Kertyvéa tietimysti voi kuvata ndkemys-
ten verkostoksi, joka ilmentyy muuttuneina késityksind ja toimintatapoina sen suhteen mil-
laisena tulevaisuus nidhddan. Systeeminidkokulma voidaan nidhdé prosessimallin vaihtoeh-

tona juuri laajan toimijuuden ja vuorovaikutteisuuden vuoksi. (Dufva 2015.)

Organisaation valmiutta tulevaisuusajatteluun voidaan kuvailla eri tavoin. Fergnani (2022)
ja Rohrbeck (2011) ndkevét tulevaisuusajattelun muodostuvan erilaisten ominaisuuksien
joukkoina, jolloin organisaatiota tarkastellaan muun muassa ennakointiin liittyvén tiedon
kdyton, menetelmén hienostuneisuuden, ihmisten ja verkoston, organisaation ja kulttuurin
kautta. Schreiber & Berge (2019) kuvaavat tulevaisuusajattelun kehittymista vaiheittain ete-
nevéksi, jolloin kdytdnnon toiminta tietoineen, taitoineen, kiyttdytymisineen ja asenteineen

madrittelee organisaation kypsyystason.

Dufva (2015) puolestaan kuvaa valmiutta ennakointitaidoilla, yksilén osaamisen ominai-
suuksilla, uusia ajattelutavoilla tai organisaation tulevaisuuteen suuntautuneisuudella. Tule-
vaisuusajattelun kehittymisen edellytyksené voidaan pitdé tiedon saatavuuden ja analysoin-
titaitojen kehittymisen varmistamista mutta myos yksildiden ominaisuuksilla ja organisaa-
tiokulttuurilla on vaikutusta (Fergnani 2022; Rohrbeck 2011; Schreiber & Berge 2019). En-
nakointia tekevien henkildiden tulisi olla uteliaita, vastaanottavaisia ja ennakkoluulottomia

omaten vahvat verkostot (Rohrbeck 2011).

Ennakoinnin toteuttaminen ei ole ainoastaan ylimmaén johdon tai ennakoinnin asiantuntijoi-
den vastuulla, vaan tutkimuksissa nousee esiin keskijohdon tirked rooli. Tamén tutkielman
esihenkilot edustavat keskijohtoa. Néissd tehtdvissd tyoskentelevilld on ymmarrystd seké si-
sdisen, ettd ulkoisen toimintaympariston toiminnallisuuksista, mutta my0s organisaation
prosessit ja rutiinit toimivat vilineind ennakoinnin aikaansaamiseksi (Balogun & Johnson
2005; Sarpong & Hartman 2018). Esimerkiksi ryhmien siséiselld tai niiden viliselld vuoro-
vaikutuksella on havaittu olevan vaikutusta ennakointitiedon levidmiseen (Constanzo &

Tzoumpa 2009).

Alemman tason tyontekijét voivat ja vaikuttavatkin organisaation kaukondkdisyyteen ja hei-
dén rutiinikdyttdytymisensd vaikuttaa ennakoinnin kdytdnnon toteuttamiseen. (Sarpong &
Maclean 2016; Sarpong ym. 2013b) Toisaalta taas organisaation kulttuuri méérittad haluk-
kuuden ja kyvykkyyden kayttda tulevaisuustietoa hyodyllisilla tavoilla (Appiah & Sarpong
2015).
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5 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukseen liittyvien erilaisten menetelmaéllisten ratkaisujen kokonaisuutta havainnollis-
tetaan tutkimusstrategialla, joka perustuu asetetun tutkimustehtdvén ja -ongelman ominai-
suuksiin. Yksi yleisimmisti tutkimusstrategioista on tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on
tuottaa yksityiskohtaista, tiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toi-

siinsa suhteessa olevia tapauksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 132-134.)

Tamain tutkimuksen metodiksi valittiin laadullinen tapaustutkimus. Hirsjdrven ja ym. (2009)
mukaan laadullisen tapaustutkimuksen tarkoituksena on todellisen eldmén kuvaaminen ja
tutkimuskohdetta pyritdénkin tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen
tutkimuksen aineistoksi soveltuvat kaikki ihmisen tuottamat sdhkoiset tai paperiaineistot,
kuten muun muassa kirjallisessa muodossa olevat tuotokset, puheeseen perustuvat tallenteet,

esimerkiksi haastattelutallenteet tai monimediatuotteet.

Tapaustutkimus sopi tdmén tutkielman tutkimusmetodiksi, silld tutkittava asia on laaja, eikd
aiempaa tietoa esihenkiloiden kdytdnndistd organisaation ennakointitydssd juurikaan ole.
Metodi antoi mahdollisuuden myos ylldttdvien asiayhteyksien esiin nousemiseen, joita ei
valttdmattd voitu ennakoida haastattelukysymyksid laadittaessa. Liséksi tdima metodi mah-
dollisti tutkimuksen toteuttamisen joustavasti, kuten Hirsjarvi ja ym. (2009,164) ohjeistaa,

jotta vastauksia voidaan késitelld ainutlaatuisina.

Vilkan (2021, luku 5) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmailld suoritettavan tutkimuksen
tarkein tehtdva on olla emansipatorinen. Tdmén mukaan ihmisid ei késitelld ainoastaan tie-
dontuottajina vaan tutkimuksen tulisi vaikuttaa myonteisesti tutkittavaan asiaan liittyvien
ajattelu- ja toimintatapoihin. Ja niin, ettei vaikutus jdisi ainoastaan koskemaan tutkimusti-
lannetta vaan jatkuisi sen jilkeenkin. Emansipatorisuuden huomioiminen esimerkiksi asian-
tuntijoille tehtdvin haastattelun yhteydessd voi motivoida osallistujia ja antaa pohjan hyville
haastatteluaineistolle. Emansipatorisuuden toteutuessa haastateltaville jad puhuessaan mah-
dollisesti intuitiivinen tunne siitd, ettd heiddn ymmaérryksensa asiasta on lisdéntynyt haastat-

telun aikana.

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastattelun muodossa, koska aiempaa tutkimustietoa oli

kéytettdvissd rajallisesti. Lisdksi teemahaastattelu mahdollisti keskustelun aiheista, joita
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haastateltavat pitivat tiarkeind. Hirsjdrven ym. (2009) mukaan teemahaastattelussa huomio
kiinnittyy tutkimusongelmasta valittaviin keskeisiin aiheisiin ja teemoihin, joihin perustuen
rakennetaan vastausta itse tutkimusongelmaan. Teemahaastattelu on mahdollista suorittaa

yksil6- tai ryhmidhaastatteluna.

Aineiston keruumenetelméksi valittu ryhméhaastattelu siséltda useita etuja, jotka auttavat
16ytdméén vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Niin kuin ennakoinnin teorian yh-
teydessd on jo tuotu esiin, vuorovaikutuksella on merkitysté tulevaisuustiedon muodostumi-
seen. Samankaltaisesti voidaan ajatella, ettd haastattelutilanteet itsessdin lisdévit esihenki-
16iden vilistd vuorovaikutusta ja havainnot ennakoinnissa muodostuvat moninaisiksi, kun
keskustelua kdydddn vastuualuerajat ylittden. Seuraavaksi kuvataan yksityiskohtaisesti ke-
vadlld 2023 suoritetun laadullisen tapaustutkimuksen toteutuksen sisiltden tiedot kohdeor-

ganisaatiosta, aineiston kerddmisestd, analysoinnista ja luotettavuudesta.

5.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Pirkanmaan ELY-keskus. ELY-keskukset perustettiin
vuonna 2010, jolloin alueelliset TE-keskukset, ymparistokeskukset ja Tiehallinto sekd osia
ladninhallituksista yhdistyivét laaja-alaiseksi asiantuntijaorganisaatioksi. ELY-keskuksen
toiminta-ajatuksena on edistdé alueellista kehittdmistd hoitamalla valtionhallinnon toimeen-
pano- ja kehittdmistehtdvid alueellaan. ELY-keskus toimii tiiviissd vuorovaikutuksessa ja
yhteistyossd kumppaniverkostojen kanssa edistdessddn alueen elinvoimaa, kestdvid kasvua
ja tulevaisuutta sekd hyvinvointia ja sisdisté turvallisuutta. (Elinkeino-, litkenne- ja ympéris-
tokeskus 2023b.) Pirkanmaan ELY-keskuksen toiminta on organisoitu elinkeino-, ympi-
ristd- ja litkkennevastuualueisiin ja niiden tehtdvét ovat lakisdéteisid, jotka ovat mééritelty

laissa elinkeino-, litkenne-, ja ympéristokeskuksista (897/2009).

ELY-keskuksen toimintaa ohjaavat kuusi eri ministerioté ja kaksi ministerididen alaista kes-
kusvirastoa, joiden kanssa laaditaan vuosittain tulos- ja toimialasopimuksia yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden varmistamiseksi. Perustan ELY-keskuksen toimille luo voimassa oleva
hallitusohjelma sekd Aluehallintovirastojen ja ELY-keskusten yhdessd laatima strategia-
asiakirja. Vuosille 2020-2023 laadittujen strategisten linjausten mukaisesti Pirkanmaan
ELY-keskuksen tehtdvdnd on 1) lisdtd alueellista elinvoimaa edistimalld yritysten tuotta-

vuuden ja ty6llisyyden kasvua, 2) luoda alueelle hyvidi ja kestdvdd elinympéristdd ja 3)
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kehittda toimintaansa ja panostaa henkilston osaamiseen. (Elinkeino-, litkenne- ja ympéris-

tokeskus 2023c.)

ELY-keskuksille on myds maidritelty tasméllisid ennakoinnin tehtévid. Ne vastaavat alu-
eensa lyhyen aikavilin ty0voima- ja koulutustarpeen ennakoinnista ja analysoinnista seki
koulutuksen ja tydmarkkinoiden kohtaamisen ennakoinnista. Lisdksi ELY -keskukset osal-
listuvat pidemmén aikavilin ennakointitoimiin, jota koordinoivat maakuntien liitot alueil-
laan. Tdhdn tyohon ELY-keskus tuo osaamista ja linjauksia kansalliseen koulutus-, ty6- ja
elinkeinopolititkkaan liittyen. Ennakoinnin yhteistydmuodot vaihtelevat alueittain, mutta
tyypillisimmillddn toimintaa toteutetaan kansallisten, alueellisten ja toimialoittaisten enna-
kointiverkostojen ja -prosessien vilitykselld. (Elinkeino-, liikenne- ja ympiristokeskus

2023a.)

5.2 Aineiston kerddminen

Tamin tutkielman empiirinen aineisto kerdttiin Pirkanmaan ELY-keskuksen esihenkil6ilti
teemahaastatteluin huhtikuussa 2023. Kohderyhméén kuului 17 henkil6d, jotka edustivat
kaikkia kolmea vastuualuetta. Esihenkil6t toimivat ryhmapaallikon ja/tai yksikon paallikon
tehtdvissd. Organisaation ylin johto eli ylijohtaja, vastuualuejohtajat ja hallintojohtaja eivit
kuuluneet tutkimuksen kohderyhméén. Johtajat rajattiin tdmén tutkimuksen haastatteluiden
ulkopuolelle siksi, ettd tutkimusasetelman tavoitteena on tarkastella keskijohdon henkiloita
ja tuottaa uutta tietoa esihenkildiden, tdssd tapauksessa yksikon pééllikdiden ja ryhmépaal-
likoiden kdytdnnoistd ennakointiin liittyen. Kohderyhméé tiedotettiin tutkimuksen suoritta-
misesta ensimmdiisen kerran seitsemén viikkoa ennen ensimmdistd haastatteluajankohtaa.
Ennakkotiedolla varmistettiin kohderyhmin sitoutuminen ja ajallinen varautuminen myo-

hemmin tulevaan haastattelukutsuun.

Esihenkil6t jaettiin kuuteen haastatteluryhméén siten, ettd jokaisessa ryhmissé oli kahdesta
neljddn osallistujaa. Haastatteluryhmat organisoitiin niin, ettd mikdan ryhmé ei muodostunut
yksinomaan yhden vastuualueen edustajista. Lopulliseen ryhméjakoon ja haastateltavien
médrdin vaikutti myos haastatteluajankohta. Haastateltaville 1dhetettiin kalenterikutsu sih-
kopostitse maaliskuussa 2023 ja samassa yhteydessé kerrottiin yleisesti tutkimuksen toteu-
tusaikataulusta ja toimintatavoista sekd annettiin tiedoksi tutkimusta koskeva tietosuojase-

lostus. Lisdksi haastateltavia pyydettiin  hyvdksyméddn saapunut kalenterikutsu.
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Haastateltavat hyviksyivit kalenterikutsut ja antoivat samanaikaisesti hyviksynnilld suos-

tumuksen haastatteluun osallistumiseksi ja keskustelun tallentamiseksi.

Haastattelukysymykset (liite 1) ldhetettiin jokaiselle ryhmaélle erikseen noin kahdesta neljain
arkipdivdd ennen haastattelua. Samalla heitd pyydettiin aloittamaan pohdinta kahdesta en-
simmdisestd kysymyksestd, 1. mitd ennakointi mielestési tarkoittaa ELY-keskuksessa ja 2.
miten ennakointi ilmenee yksikkdsi/ryhmaisi toiminnassa. Kysymysten ennakkoon esittdmi-
sen tarkoituksena oli kannustaa miettiméén aihetta jo ennen varsinaista haastattelutilannetta,
koska tutkielmassa kiytettdvin termiston oletettiin olevan jokseenkin uutta kohderyhmalle.
Haastattelukysymykset perustuivat teoreettisen viitekehyksessé esiin nousseisiin nikdkul-

miin siten, ettd ne tuottaisivat vastauksia méariteltyihin tutkimuskysymyksiin.

Haastattelutilannetta ohjasi strukturoitu kysymyslistaus, jota kdyttamailla varmistuttiin siité,
ettd haastattelukysymykset esitettiin samassa jérjestyksessd ja teemasta toiseen siirryttiin
loogisesti. Haastattelijalla oli lisdksi kdytossdédn erillinen haastattelijan kisikirjoitus, jolla
varmistettiin jokaisen haastattelutilanteen eteneminen samankaltaisesti. Jokainen haastattelu

aloitettiin kaymaélla 1dpi haastattelussa kaytettavit keskeiset kisitteet.

Haastattelut (taulukko 2) suoritettiin virtuaalisesti teams-videokokouksina. Haastattelutilan-
teet nauhoitettiin seka litterointi tehtiin vélittdmasti haastattelujen jalkeen. Néin varmistettiin
se, ettd kaikki litterointiin tallentuneet kommentit olivat ymmarrettavia ja riittdvid. Haasta-

teltavilta ei pyydetty tarkentavia lisdtietoja haastattelujen jélkeen.

Taulukko 2. Haastatteluiden tarkemmat yksityistiedot.

Haastattelutilanne ja ajankohta Ryhmin koko Kesto

1. Tiistai 4.4.2023 3 osallistujaa 65 min
2. Tiistai 11.4.2023 2 osallistujaa 68 min
3. Keskiviikko 12.4.2023 3 osallistujaa 62 min
4. Keskiviikko 19.4.2023 4 osallistujaa 65 min
5. Keskiviikko 26.4.2023 1 osallistuja 47 min
6. Perjantai 28.4.2023 2 osallistujaa 57 min

Haastatteluihin osallistui yhteensd 16 henkilod. Kaikkiaan haastatteluihin kéytettiin aikaa 6

tuntia ja 4 minuuttia ja niistd syntyi yhteensi 76 sivua litteroitua aineistoa.
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5.3 Aineiston analysointi ja luotettavuus

Aineiston kerddmisen eli haastattelujen jilkeen aloitettiin aineiston analysointi. Hirsjarvi
ym. (2009, 221) korostavat, ettd aineiston analyysi, tulkinta ja johtopditosten teko ovat tut-
kimuksen ydinasia. Analyysivaiheessa tutkijalle selviad, millaisia vastauksia tutkimusongel-
miin saadaan. On myds mahdollista, ettd analyysivaiheessa tutkijalle selvidd miten ongelmat
olisi alun perin pitidnyt asettaa. Puusa ja Juuti (2020, luku 5) tiivistavit analysointivaiheen
toiminnaksi, jossa kuvataan, tulkitaan ja pyritddn ymmaértdmaéan tutkimuksen kohteena ole-

vaa 1lmi6ta salapoliisityon kaltaisesti.

Analysointi aloitettiin Hirsjarven ym. (2009, 221-225) kuvailemalla tavalla. Aineisto jérjes-
tettiin teemoittain ja jokaiselle haastateltavalla muodostettiin yksilollinen koodi, joka var-
misti haastateltavien pysymisen anonyymeind (H1-H16). Analysoinnin pyrkimyksend oli
16ytdd haastatteluvastauksista erilaisia ndkemyksid ja niiden yhtdldisyyksid sekd eroavai-
suuksia. Puusan ja Juutin (2020, luku 5) kuvailun mukaisesti kerétty aineisto pilkottiin ensin

osiin ja koottiin uudelleen kokonaisymmarryksen muodostamiseksi.

Aineistoa tarkasteltiin deduktiivisella otteella eli analyysi eteni yleiseltd tasolta kohti yksit-
tdisid tasoja ja samanaikaisesti tarkasteltiin teoreettisesta viitekehyksesté esiin nousevia ka-
sitteitd ja sisdltod (Tuomi & Sarajirvi 2018, luku 4.1). Tédssé vaiheessa kdytettiin apuna tau-
lukointity6kalua, jonka jidlkeen tulokset oli mahdollista koota loogisiin kokonaisuuksiin.
Analyysin rakentumista selkeytettiin taulukolla (taulukko 3), jossa haastattelukysymyksille
laadittiin yhteys teoreettisen viitekehyksen nidkokulmiin muodostamalla aiheeseen liittyvid

apukysymyksid.
Taulukko 3. Esimerkki analysoinnin apukysymyksista

Haastattelukysymykset Analysoinnin apukysymykset

1. Mité ennakointi mielestdsi tarkoittaa ELY- o Toimiiko ennakointi prosessin tavoin?
keskuksessa? o Millaisia toimenpiteitd on kdytdssi?

2. th(?n ennakointi ilmenee yksikkosi/ryh- o Mille tulevaisuusajattelun kypsyysta-

masi toiminnassa? solle organisaatio asettuu?

Mité hytyd ennakoinnista on? o Onko ennakointi osa organisaation

(98]

4. Kuinka hyvin dataa (kédsittelemétonti tie- toimintamalleja?

toa) on saatavilla ennakoinnin toteutta- o Miksi ennakointia tehddan?

miseksi o Kenelld on vastuu ennakoinnin suorit-
5. Miten kuvailisit esihenkilon roolia ELY- tamisesta tai kuinka laaja vastuu on?

keskuksen ennakoinnin kokonaisuudessa? o Kuka ennakointia toteuttaa?
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Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota koko tutkimusprosessin ajan. Ensinné-
kin ty6td ohjasi tutkimussuunnitelma, joka on muuttanut muotoaan tyon edetessd, mutta kai-
kissa menetelmaéllisissd valinnoissa noudatettiin pro gradu -tutkielmille annettua ohjeistusta.
Ja toiseksi tutkimuksen toteutuksessa huomioitiin kohdeorganisaation erityispiirteet. Julki-
sen asiantuntijaorganisaation toimintaa tarkasteltaessa on pyrittdvd luomaan tutkimuskoko-
naisuus sellaiseksi, ettd tuloksia voi hyodyntdd my6s muissa vastaavissa kohdeorganisaa-
tiossa. Kananen (2017, 189) onkin todennut, ettd kaiken tieteellisen tyon ldhtokohtana on

luotettavuus, se koskee koko tutkimuksen toteutusprosessia sekd tulosten esittdmista.

Kerdtyn aineiston luotettavuutta ja riittdvyytti kuvastaa se, ettd kohderyhma tavoitettiin erit-
tdin hyvin ja yhtd lukuun ottamatta kaikki haastatteluun kutsutut osallistuivat haastatteluun.
Vuorovaikutuksen rakentuminen eri vastuualueiden kesken mahdollistui 1dhes suunnitel-
mien mukaisesti. Ainoastaan yhden henkilon haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna, jol-
loin keskustelu jii toteutumatta muiden haastateltavien kesken. Aineiston luotettavuutta py-
rittiin varmistamaan myds haastattelutilanteiden tallentamisella sekd vélittomasti tapahtu-
valla litteroinnilta, kuten Hirsjarvi ym. (2009) tuo esiin. Haastateltavat toivat esiin ja kes-
kusteluun myos luottamuksellisia teemoja. Tama kuvastaa sité, ettd haastatteluprosessi an-
nettujen ennakkotietojen ja varsinaisten haastattelutilanteiden kautta muodostivat osallistu-

jille luotettavan mielikuvan tutkimuksen suorittamisesta.
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Tama paédluku kokoaa yhteen empiirisen tapaustutkimuksen tulokset. Esihenkildiden kohde-

ryhma koostui 16 haastateltavasta, josta yhdeksin toimii yksikon paillikon ja seitsemén ryh-

mépaillikon tehtavissid. Kuvassa 7 esitetdén Pirkanmaan ELY-keskuksen organisaatiokaa-

vio, josta esihenkildiden johtamien yksikdiden ja ryhmien sijoittuminen vastuualueittain voi-

daan havaita.

Maaseutuyksikko
*Maksatusryhma
+*Rahoitusryhmid
*+Valvontaryhma

~

osaaminen -yksikko

Tyollisyys, yrittdjyys ja

e

N

Liikennejéirjestelma
-yksikkd

Tienpidon suunnittelu
-yksikko

| *Liikenteen asiakaspalvelukeskus

h

Keskitetyt asiakaspalvelut
-yksikkd

*Lupapalvelut

vy

Elinkeinot, tydévoima ja Liikenne ja infrastruktuuri Ympiiristo ja luonnonvarat
osaaminen (E-vastuualue) (L-vastuualue) (Y-vastuualue)
4

e

~

Ympiristonsuojeluyksikko

Rakennettu ympéristd
-yksikko

Luontoyksikko

Vesiyksikko

Keskitetyt ympiristopalvelut
-yksikkd
* Ympiristdasioiden

asiakaspalvelut

Kuva 7. Pirkanmaan ELY -keskuksen organisoituminen vastuualuekohtaisesti yksikoittédin ja

ryhmittdin

Tulokset on koottu kolmeen pddteemaan, jotka noudattelevat haastattelukysymysten aiheko-

konaisuuksia. Kaikkiaan tuloksista on havaittavissa 16 alateemaa, jotka ovat néhtivissa ku-

vassa 8.
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Ennakoinnin organisoiminen

Ennakoinnin toimijat

Esihenkil6iden kiytdnnot

Strateginen taso
Operatiivinen taso
Henkildstosuunnittelu
Riskienhallinta
Varautuminen
Hyddyllisyys

Esihenkild:
Keskustelun herittijd
Tiedon jakaja
Kokonaiskuvan muodostaja
Asiantuntija: Verkostoituja
Ylin johto: Suunnanniyttiji

Tulevaisuustiedon luomisen ja
hyddyntidmisen edistiminen
Vuorovaikutuksen edistaiminen
Verkostojen rakentaminen
Asenteisiin ja ilmapiiriin
vaikuttaminen

Kiytettivissd oleva tieto

Kuva 8. Tutkimustulosten paditeemat ja alateemat

Ensimmadinen paditeema ennakoinnin organisoiminen kokoaa tulokset haastattelukysymyk-
sistd 1-4 ja 11, joissa selvitettiin kohderyhmén yleisid ajatuksia ELY -keskuksen ennakoin-
nista, kuten ennakointityon luonteesta, hyodyllisyydesté ja datan kaytettdvyydestd sekd va-
paan sanan. Toinen pddteema ennakoinnin toimijat teema avaa esihenkildiden vastauksia
liittyen heiddn omaan rooliinsa ennakoinnin kokonaisuudessa, asiantuntijoiden osallistu-
mista sekd ylimman johdon roolia suunnanndyttdjanid. Teema kokoaa yhteen haastatteluky-
symykset 5 ja 8. Viimeinen padteema esihenkiléiden kdiytdinndt tarkastelee esihenkildiden
toimia tulevaisuustiedon luomisen, hyodyntdmisen, vuorovaikutuksen edistimiseksi ja ver-
kostojen rakentamiseksi sekd asenteisiin ja ilmapiirin vaikuttamiseksi. Tulokset on koottu

padasiassa haastattelukysymyksistd 6-7 ja 9-10. Luku pédtetdén tulosten yhteenvetoon.

6.1 Ennakoinnin organisoiminen

Ennakoinnin organisoiminen muodostuu haastattelukysymysten 1-4 ja 11 vastauksien pe-
rusteella. Ensimmdiselld haastattelukysymykselld selvitettiin mitd ennakointi tarkoittaa
ELY-keskuksessa ja toinen haastattelukysymys kohdistui ennakoinnin ilmentymiseen oman
yksikon tai ryhmén toiminnassa. Kolmas haastattelukysymys tarkasteli ennakoinnin hyddyl-
lisyytté ja neljds haastattelukysymys kohdistui sithen, miten hyvin data-aineistoa on kéytet-
tdvissd ennakointiin. Viimeinen haastattelukysymys (11.), vapaa sana ELY-keskuksen en-
nakoinnista tai esihenkildiden kdytinndistd pohditutti esihenkilditéd erityisesti vastuualuei-

den viliseen yhteisty6hon ja myds ennakoinnin kokonaisuuden hahmottamiseen liittyen.

Esihenkilot ymmartévit ennakoinnin toimintana, jota toteutetaan usealla eri toiminnan ta-

solla mahdollisten toimintaympéristdd kohtaavien muutosten havaitsemiseksi ja niihin
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reagoimiseksi. Osa haastateltavista kertoo ennakoinnin olevan tulevaisuuteen suuntautunutta
tyotd. Sitd kuvataan tulevaisuuskuvien ja trendien hahmottamisena, tulevaisuussuunnitte-
luna, tulevaisuusorientoituneena tyona ja tilannekuvan yllépitimisend. Ennakointi kohden-
tuu organisaatio- ja yksikkdtason muutosten hahmottamisen lisdksi alueelliselle, kansalli-

selle sekd Euroopan unionin laajuisille toimintakentille.

Esihenkil6t tunnistavat EU- ja kansalliselle tasoille liittyvin ELY-keskuksen ennakoinnin
toiminnaksi, jolla pyritddn havainnoimaan yhteiskuntaan vaikuttavia toimintaympariston
muutoksia, kuten lainsddddnnon muutoksia, toimimaan hallitusohjelman ja ohjaavien strate-
gisten asiakirjojen edellyttimalld tavalla tai reagoimaan keskusteluun nouseviin ilmidihin.
Alueellisella tasolla ennakoinnin ndhdéan liittyvan verkostoyhteistyohon useiden eri kump-
paneiden kesken, jonka tavoitteena on saada yhtendinen kuva maakunnan kehittdmisen tule-
vaisuudesta. Kolme haastateltavaa tiivisti ennakoinnin siten, etta

”Se [ennakointi] on sitd, mitd ulkopuolinen yhteiskunta tuo meille, mihin meiddn

pitdisi osata reagoida riittdvdn ajoissa ja tunnistaa riittdvin ajoissa, jotta me ol-
laan valmiita mahdollisiin muutoksiin.” H1

”Se [ennakointi] on tiedon kerddmistd ja analysointia pddtoksenteon tueksi.” HI 1

“Suunnittelu on tietysti yksi ennakoinnin muoto ja siihen voisi liittdd vield vahvem-
min kokonaisndkemyksen muodostamisen meiddn koko ELY-keskuksesta.” HI2

Haastateltavat ndkevit, ettd henkilostosuunnittelu, varautuminen ja riskienhallinta kuuluvat
myo6s osaksi ELY -keskuksen ennakointitoimia. Tama ndyttiytyy erityisesti yksikkdtasolla,
jotta tulos- ja toimialasopimusten mukaisista tehtévistd suoriudutaan asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Ja samanaikaisesti voidaan tunnistaa ja hallita riskej4, joita toimintaan kohdis-

tuu.

Vastauksista havaitaan, ettd ennakoinnin aikajdnne ymmarretdin erilaisesti. Osa kokee en-
nakoinnin aikajénteen pitkdksi, pidemméksi kuin yhden hallituskauden kesto on (yli 4
vuotta). Kuitenkin useampi haastateltava viittaa ennakoinnin olevan lyhytjanteisti, 2-3 vuo-
den padhén ulottuvaa havainnointia ja pohdintaa. Yksi haastateltavista kertoo, ettd pidem-
mén aikavélin ennakointi ei kuuluu oman yksikkonsé tehtiviin ja viittaa ohjaavan tahon te-

kevin pitkdjinteistd ennakointia.
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6.1.1 Ennakointi yksikko- ja ryhmétasoilla

Ennakointi ilmenee yksikoiden ja ryhmien arkipdivan tyOssid kolmen suunnittelukokonai-
suuden kautta. Niméa ovat strateginen suunnittelu, kehittimistoiminnan organisoiminen ja
operatiivisen toiminnan suunnittelu sekd esihenkilon henkildstosuunnitteluun liittyvét tehta-
vit. Osa haastateltavista kertoo ELY-keskuksessa olevan eroavaisuuksia vastuualueiden ja
yksikdiden vililld siind, miten ennakointi nidkyy arkipdivén toiminnassa. Selittdvind teki-
j61na esiin nousee ELY-keskuksen monialaisuus, erilaiset tehtdvét ja niihin liittyvit laajem-
mat teemat. Yksikoissd ja ryhmissd voidaan tehdé strategisen tason ennakointia osallistu-
malla EU:n, kansallisen tai alueellisen tason strategisten suunnitelma-asiakirjojen laadintaan
tai niidden kommentointiin. Tdma tosin edellyttia sitd, ettd timén tyyppiset tehtdvét kuuluvat
kyseisen yksikon tai ryhmaén tehtiviin. Vastauksista on kuitenkin ndhtévissé, ettd strateginen
ennakointi ei kuulu jokaisen ryhmén tai yksikon tehtéviin. Strategisen tason ennakoinnissa
on roolia myods ohjaavilla tahoilla ja valtakunnallisesti toimivilla organisaatioilla.

“Me ollaan sikdli mukavassa asemassa tddlld valtionhallinnossa, ettd meiddn ei

ihan tarvitse itsekddn nditd kaikkia asioita luoda. Meilld on hallitusohjelmat ja
strategiat ja muut asiakirjat.” H9

“Iso, sellainen strategisen kuvan ennakointityo tapahtuu useimmiten jo sielld val-
takunnallisella tasolla.” H4

Strategisen tason konkreettisina kdytdnnon tyokaluina kolme haastateltavaa tuo esille ske-
naario- ja visiotyot, joiden tavoitteena on hahmottaa toimintaympéristoéd ldhivuosien ja jopa
20 vuoden pddhin ja samanaikaisesti suhteuttaa nykyisten substanssitehtdvien roolia tule-
vaisuuden toimintaympadristoon. Yksikkoja ja ryhmid koskevia ennakoinnin teemoja ovat
muun muassa ilmastonmuutoksen hillinti ja sithen sopeutuminen, vihred siirtyméi, energia-
murros sekd elinkeinojen ja osaamisen kehittdiminen. Erityisesti ilmastonmuutoksen hillin-
tddn ja sopeutumiseen liittyvét toimet tulivat esille kaikkien kolmen vastuualueen haastatel-
tavien vastauksissa. Vastauksissa on néhtivissd suora yhteys esihenkilon nykyisen substans-

sialan ja sithen liittyvén operatiivisen tyon organisoimisen tai verkostotyon valilla.

Yksikoiden ja ryhmien substanssitehtdviin ja sithen liittyvddn ennakointiin liittyy vahvasti
kehittdmistoiminnan organisoiminen ja operatiivisen toiminnan suunnittelu. Ennakointi il-
menee toimialoihin ja erilaisiin ilmidihin liittyvind tarkasteluina, linjausten ja paatdsten vai-

kutusten arviointina sekd henkilOstosuunnitteluna. Kaikki esihenkilot kertovat
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henkilostosuunnittelun erilaisista osa-alueista. Tahén liittyvid teemoja ovat vuosittainen tyo-
maiirien ennakointi ja henkilokohtaisten sekd ryhmékehityskeskustelujen pitdminen, osaa-

mis- ja koulutustarpeiden tunnistaminen ja talouden suunnittelu.

Vastauksista heijastuu epavarmuus valtion aluehallinnon tulevaisuuden toimintamalleista ja
mahdollisista operatiiviseen toimintaan kdytettdvissd olevista resursseista. Esihenkilditd
pohdituttaa esimerkiksi se, ettd ryhmien ja yksikdiden toiminta perustuu ohjaaviin asiakir-
joihin ja suhteellisen tarkkoihin tehtdvamaarityksiin, joten ndiden yhdistiminen rahoituksen
lyhytjanteisyyden kanssa koetaan ennakointia hankaloittavaksi asiaksi.
"Meilld on olettamuksia ja meilld on iso kuva mutta ei oikein mitddn tietoa mitd
tulee tapahtumaan.” H3

”On paljon asioita mitd pitdisi tunnistaa ja osata tunnistaa mitd ei vdlttimdttd ole
oikeasti tdlld hetkelld ja kdytetddnko me riittdvdsti aikaa siihen, ettd tunnistetaanko
asioita, on sellainen kysymys.” HI

6.1.2 Ennakoinnin hyodyllisyys

Esihenkil6t tunnistavat ennakoinnin olevan hyodyllistd monella tapaa. Yhteiskunnassa ta-
pahtuvien muutosten havaitseminen ja viranomaisten tehtdaviin kohdistuvien muutostarpei-
den tunnistaminen koetaan edellytykseksi hoitaa nykyiset virkatehtdvét hyvin. Mutta my0s
se, ettd organisaatiolla tulee olla kdytettavissddn luotettavaa tietoa padtostenteon taustalla ja
se on edellytys hyville toiminnalle. Viranomaistoiminnan l&htokohtana pidetddn faktoihin

perustuvaa paitoksentekoa.

Vastauksissa korostuu toiminnan proaktiivisuus. Ennakointi on huomaamatonta tulevaisuu-
den tyOstdmistd ja havainnointia, kuten heikkojen signaalien tunnistamista, skenaarioiden
laadintaa tai vaihtoehtoisten tulevaisuuksien mietintdd. Osa haastateltavista tuo esille sen,
ettd asioithin on mahdollista varautua ennakkoon ja samanaikaisesti on mahdollista myos
vaikuttaa ajoissa. Kaksi haastateltavaa kiteytti ennakoinnin hyddyn seuraavasti:

"Talld [ennakoinnilla] me saadaan siis jdrkevdd, tehokasta toimintaa tddlld teh-
tyd. Ja saadaan semmoista vakuuttavaa, asiantuntevaa palvelua asiakkaille.” H13

”»

uitenkin me tehdddn sitd tulevaisuutta tissd hetkessd eikd tarve ole pelkdstddn
vaan koittaa paikata ongelmia mitd tulee vastaan. Ennakoinnissa olisi hyvd ym-
mdrtdd, ettd oltaisiin ajoissa, jolloin me pystytddn vaikuttamaan asiaan.” H5
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Ennakoinnin hydtynid tuodaan esille myos se, ettd toimijoilla on kyvykkyyttd reagoida yllat-
taviin tilanteisiin. Organisaation voimavarojen ja riskienhallinta seka niihin liittyvét toimin-
not helpottuvat ennakoinnin myd6td. Useampi haastateltava tuo esiin sen, ettd esihenkiléiden
aika kuluu helposti akuuttien tyotilanteiden ratkomiseen ja ajan 16ytdminen ennakointiin on
haastavaa. Ajankayton tulisi olla jarkevii, jota erds haastateltava kuvasi niin, etti tissd het-
kessd panostettu aika ennakointiin tuottaa selvdéd ajansdistod seuraavassa hetkessd. Hyvin
tehty ennakointi tuo esihenkil6ille mielenrauhaa tyontekoon, kun on riittdva luottamus asi-

oiden sujumiseen, erityisesti henkildstosuunnitteluun liittyvissa asioissa.

Muutama haastateltava kertoo, ettd ennakointi mahdollistaa vuorovaikutuksen eri vastuualu-
eiden kesken ja luo selkedd tarvetta yhteistydlle. Néin toimien, yhdessd ennakoiden voisi
olla mahdollista 16ytda ratkaisuja esimerkiksi haasteellisissa resurssitilanteissa tai vastata
median kysymyksiin. Kdytdnnon tasolla ennakoinnin hy6ty konkretisoituu kiytdnnossa niin,
ettd suoriudutaan ja hoidetaan huoltovarmuuteen ja varautumiseen liittyvit tehtivit asetet-

tujen vaatimusten mukaisesti tai pystytdén tarjoamaan laadukasta asiakaspalvelua.

6.1.3 Kaiytossd oleva data

ELY-keskuksen kiytettdvissd olevaa dataa voidaan tarkastella sen kdytettivyyden seké da-
tan tuottajista ja kdyttédjistd tehtyjen havaintoihin perustuen. Esihenkil6t ndkevit, ettd ELY -
keskuksessa hyodynnettivaa data-aineistoa tuotetaan niin valtakunnallisesti kuin alueelli-
sesti, mutta myds organisaation itsensd tuottamana. Esihenkilot kokevat, ettd ennakoinnin
toteuttamiseksi on paljon data-aineistoa tarjolla, mutta sen kiyttimiseen ja hyodyntdmiseen
vaikuttaa moni seikka. Osa esihenkil6istd tuo myos esille, ettd selkedd kokonaiskuvaa datan

kéaytettdvyydesti ei ole koko ELY-keskuksen osalta.

Ensinnidkin tietoa on tarjolla niin paljon, ettd olennaisen tiedon ldytdminen omaan aiheeseen
liittyen voi olla hankalaa. Se, ettd datakokonaisuus olisi hallittava, tietoa tulisi luokitella ja
analysoida systemaattisesti sekd tyohon tulisi olla kdytettdvissd tarvittava osaaminen ja ai-
karesurssi. Useampi haastateltava tuo esille sen, ettd dataa tulisi tarkastella myos poikkileik-
kaavasti eri teemojen kesken. Pddosin nykyiset tietojirjestelmét perustuvat kunkin ohjaavan
tahon asiakokonaisuuksiin ja tietojen yhdistiminen on haasteellista. Kaytdssa tulisikin olla

yhteisid alustoja tietojen kisittelyyn, jolloin tietojen yhdistdminen mahdollistuisi. Tamén
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tyyppisestd toiminnasta on jo kokemuksia esimerkiksi liikennevastuualueella, Service Now

-asianhallintajirjestelmasta.

Valtakunnallisesti saatavilla olevat data-aineistot ovat esimerkiksi tutkimuslaitosten kuten
Luonnonvarakeskuksen ja Suomen ympaéristokeskuksen tuottamia avoimia data-aineistoja,
joita hyddynnetdén ennakoinnissa. Liséksi alueellista toimialakohtaista tietoa on saatavilla
esimerkiksi verkostojen kautta, erilaisten yhteisdjen tuottamana tai hankkimalla siti suoraan
kohderyhmilté. Litkennevastuualueella kidytossa olevat asiakasfoorumit ovat kdytdnnon esi-
merkki alueellisen datan kerdamisestd, joka tuottaa kiaytdnnon kokemustietoa yrittdjilta.
“Meille pitdisi tuottaa keskitettyd tilannekuvaa valtakunnallisesti, jossa olisi tiet-
tyjd alueellisia piirteitd mitd hoystetddn sitten tddlld [ELY-keskuksessa]. Enem-

mdnkin kaipaisin sitd nimenomaan missd olisi poikkileikkaavasti eri teemat esilld.”
HI

“Jos taas ajattelee ELY-tasoisesti, niin haaste on se, ettd tieto on hajallaan ja ehkd
siitd voisi olla jollekin naapurillekin hyotyd.” HI3

”Se mihin pitdisi ehkd vihdn enemmdn jatkossa kiinnittdid huomiota, kédydd keskus-
telua ja saada tietoa, niin on varmaan sidosryhmdit, jotka toimii ELY-keskuksen ul-
kopuolella. Se voisi varmasti tuoda lisdd aineistoa sekd menneisyydestd ettd ehkd
tulevaisuusndkymdcdkin, jota pitdisi hyodyntdd enemmdn.” HI15

"Ei meilld [yksikossd] ole mitddn jdsentynyttd ja jdarjestelmdllistd ja systemaattista
otetta tihdn asiaan” H4
Toiseksi ELY-keskuksella on kdytdssddn useita erilaisia tietojarjestelmid, jotka tuottavat tie-
toa operatiivisesta toiminnasta ja tarjoavat historiatietoja toimien kehittymisestd. Esimer-
kiksi paikkatietoaineisto tarjoaa toimintaan valtavan tausta-aineiston, jota voidaan hyodyn-
tdd myos valtakunnallisesti. Data-aineiston hyddyntdminen kuitenkin edellyttia, ettd oikean
tiedon dérelle on péisy ja tietojirjestelmét tuottavat relevanttia tietoa.
“Nuo [lista tietojdrjestelmistd] ovat meille tuttuja kaikki jdrjestelmdit, ettd varmaan
se suurin ongelma on jatkossa se integrointi, ettd jos me ruvetaan tekemddn asiak-

kuuksia asiakkuuksien hallintajdrjestelmdn kautta, ndmd asiat pitdisi saada integ-
roitua ndihin. "H10

“Valitettavan hitaasti vaan tulee ndmd dlyjutut. Meiddn jdrjestelmdt kulkee niin
perdssd, niitd tehdddn niin halvalla ettd tekodlyd on hyvin vihdn (.... ) yksi projekti
on taas kesken, kun ei ole rahaa.” H3

Erés haastateltavista tuo esiin myds asiantuntijatyohon olennaisesti liittyvén hiljaisen tiedon
roolin. Ennakoinnissa kéytetddn enemménkin tyokokemukseen perustuvaa tietoutta kuin

suoraan ELY-keskuksen ulkopuolelta tulevaa tietoa.
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6.1.1 Vastuualueiden vilinen yhteisty0

Ryhmaéhaastattelun paitteeksi esihenkildille annettiin mahdollisuus kertoa vapaasti seikkoja,
joita varsinaiset haastattelukysymykset eivit olleet koskeneet. Yksi esihenkil6itd pohditut-
tava teema oli ennakoinnin organisoiminen ja erityisesti se, miten kokonaisuus olisi parem-
min néhtivissé ja hahmotettavissa niin, ettd organisaatiossa olemassa olevaa osaamista saa-
taisiin hyodynnettyd vastuualuerajat ylittden. Kaksi esihenkilistd toi esiin, ettd ennakointia
tulisi kirkastaa niin, ettd se olisi toiminnoiltaan vahvemmin osa nykyisti johtamisjérjestel-
maéd ja samalla ennakoinnin yhteinen tahtotila olisi havaittavissa paremmin. Erds esihenkilo
kuvasi, ettd ennakoinnista tulisi muodostaa nykyistd jdsennellympi kokonaisuus, jolloin
kaikkia asioita tulisi késiteltyd tavoitteellisemmin. Samanaikaisesti myds ELY-keskuksen
vastuualueet ylittdva yhteistyd mahdollistuisi nykyistd enemmaén ja toiminta olisi ldpileik-
kaavampaa eri toimijoiden kesken. Mitd ennakoinnilla tarkoitetaan organisaatiossa, miti
toiminnalla tavoitellaan ja millaisia tarpeita ennakointiin liittyen on — nimé ovat konkreetti-
sia kysymyksid, joita osa esihenkildistd jdi pohtimaan. Kaksi haastateltavaa tiivisti ndkokul-
mansa seuraavasti:
“Meilld voisi olla semmoinen ennakointiryhmd, joka kokoontuu sddnnéllisesti ja
olisi tietty agenda, johon siis kaikki vastuualueet olisi edustettuna ja siind varmaan
ennakoinninasiantuntijalla on tdrked rooli. Mutta siind on téirked se, ettd sieltd joh-
dolta tulisi niin kun linjaukset, ettd mitd asioita erityisesti halutaan ennakoida ja

sitten voitaisiin tehdd yhteistyotd ja pohtia sitd, ettd tulisi sitd keskustelua sinne
taustalle.” H5

“Meiddn pitdisi ehkd edistdd sellaista ennakointikulttuuria.” H14

Vastauksissa tuli esiin myos asiantuntijoiden oman kyvykkyyden lisdédminen ennakointiin
liittyen. Esimerkiksi niin, ettd henkil6stdlle tarjottaisiin koulutusta ja mahdollisuuksia enna-
kointivélineiden kdyttdonottamiseksi, tietimyksen lisddmiseksi sekd hyddynnettdisiin orga-
nisaation ulkopuolista osaamista. Yksi esihenkiloistd kertoi, ettd ennakointikulttuurin kehit-
tdminen olisi tdrkedd ja se lisdisi toiminnan suunnitelmallisuutta. Ennakointikulttuuriin viit-
taat my0s erds esihenkildistd, joka perddankuulutti rohkeutta asioiden kasittelyyn ja mahdol-

lisuutta epdonnistua kokeiluissa.
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6.2 Ennakoinnin toimijat

ELY-keskuksen ennakoinnin toimijoihin kuuluvat kaikki henkildstoryhmét: ylin johto, esi-
henkil6t ja asiantuntijat. Esihenkilot korostivat vastauksissaan, ettd ennakointiin tarvitaan
laajasti erilaisia ndkdkulmia. Haastattelukysymykselld 5 selvitettiin, millainen rooli esihen-
kiloilld on ELY-keskuksen ennakoinnissa ja haastattelukysymys 8 kohdentui henkiloston
osallistumiseen ennakointiin. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin esihenkiloiden roolia,

asiantuntijoiden osallistumista sekd ylimmaén johdon roolia ELY -keskuksen ennakoinnissa.

6.2.1 Esihenkilodiden rooli

Esihenkilot ovat yksimielisid siitd, ettd heiddn rooliinsa kuuluu mahdollistaa yksikodissa ja
ryhmissd kdytiva keskustelu, luoda tilannekuvaa ja huolehtia tiedon jakamisesta sekd hen-
kilostosuunnittelun kokonaisuudesta. Keskustelun mahdollistaminen on sitd, ettd hyvien ja
huonojen kysymysten esittdmisen myotad pyritddn herdttelemiin keskustelua ja samalla on
mahdollista kerdtd havaintoja ja mahdollisia kokemuksia asiantuntijoilta. Ndiden tietojen
perusteella, yhdistettynd ELY -keskuksen ulkopuolelta saatuihin tietoihin, esihenkil6t luovat
tilannekuvaa, missd menndén tdlld hetkelld ja miten asiat ovat mahdollisesti kehittymassa.
Tiedon vélittdminen organisaation sisélld seké alhaalta ylospdin mutta myos ylemmalté joh-

dolta henkilostolle tuli esille haastateltavien vastauksissa.

Osa esihenkildistd néki, ettd he toimivat strategisen tason ennakoinnissa merkittavassa roo-
lissa. He osallistuvat ohjaavien tahojen strategiseen keskusteluun, jalkauttavat ohjelmien si-
sdlt6jd operatiiviseen toimintaa ja toimivat vélittdjind organisaation ulkopuolisen tiedon saa-
miseksi ELY-keskuksen kdyttoon. Kaksi haastateltavaa viittasi esihenkilon olevan se hen-
kilo, joka ylldpitda ja vastaa yleistason ja kokonaissysteemin ennakoinnista, viitaten tilanne-

kuvan muodostamiseen ja vuosittaisen tavoiteasetannan méérittelyyn.

"Itse pitdisin [esihenkilon roolia ] ohjaavana roolina nimenomaan ja kokoon kerdd-
jdnd. Asiantuntijakin osaa miettid sitd kokonaisuutta, mutta sieltd tulee varmaan
tiettyjd paloja ja sitten esihenkilon tehtdvd on ajatella eteenpdin, ettd miten se saa-
daan kokonaisuudeksi.” HI5

"Pddllikoiden rooliin kuuluu sellainen keskustelun herdttdminen ja tavallaan po-
rukan vihdn ravistelu, ettd hei oletteko havainnut tdillaista asiaa tai onko jollain
kokemusta tai mitd mieltd olette tai miten meiddn pitdisi suhtautua tihdn? Se on
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herdttelyd ja sitten myoskin kokoavaa juttua, kun ihmiset antaa omia néikemyksiddn
niin johtopddtdosten tekemistd, koostamista ja yhteisen ndkemyksen muodosta-
mista.”” H4

"Kylldhdn esihenkilo on semmoinen vilittdjdaine, meiddn velvollisuus on vdlittdd
tietoa alhaalta ylospdin, mutta toisaalta kuunnella meiddn asiantuntijoita, kun jo-
kainen on yksin asian ddrelld ja yhdistelld ne palaset ja olla vdlittdjdnd. H14

Henkildstosuunnittelu tuli esiin kaikkien haastateltavien vastauksissa. Esihenkil6t vastaavat
tyOn organisoimisesta ja henkiloresurssien riittdvyydestd, kuten osaamistarpeiden havaitse-
misesta. Yhden ndkdkulman esihenkilén rooliin tuo ndkemys siitd, ettd esihenkild toimii
valmentajan tavoin, kannustaen henkildstod tiedon kerddamiseen ja hyodyntdmiseen. Toinen
vastaajista toi esille, ettd esihenkilon tulee kannustaa asiantuntijaa oman tyon ndkokulmasta
seuraamaan ja ymmartdmaan kokonaisuutta laajemmin kuin mitd oma tehtidva on.

"Tdssd viliportaassa esihenkilon rooli painottuu konkreettisesti erilaisten tilantei-

den ennakointiin, kuten tyotehtdvdt ja tyomddrdt ynnd muut. Mutta ehkd esihenki-
l6n roolissa korostuu tiedon jakaminen téissd ennakoinnin kokonaisuudessa.” H7

“Esihenkilon tehtdvd on nimenomaan kannustaa omaa vdkednsd kédyttimdcdn tietoa

hyodykseen kuin myoskin kerddmdidn sitd.” H4
Yksi haastateltavista kertoi, ettd esihenkil6lld on my0s rooli ylldpitaa tulevaisuuteen orien-
toituvaa ja tulevaisuusty6td. Asiantuntijoilla tulisi olla oman substanssitehtévénsa ohella va-
lineitd ja perustason osaamista tulevaisuustyohon. Toinen haastateltavista viittasi samaan
asiaan toteamalla, ettd esihenkilon tulee antaa mahdollisuus kyseenalaistaa totuttuja kiytin-
tdjd ja oppia uutta sekd perehtyd uusiin asioihin. Pdinvastaisesti ndiden nikemysten kanssa
tuli esille my0s yksittdinen huomio siitd, ettd esihenkilon tulee varmistua, ettd asiantuntijat

tekevit heidan tehtdavinkuvansa mukaisia tehtiavia.

6.2.2 Asiantuntijoiden osallistuminen

Suurin osa ELY-keskuksen henkildstostd on asiantuntijoita. Esihenkildt korostivat vastauk-
sissaan asiantuntijoiden itsendistd osallistumista niin organisaation sisdisiin kuin ulkoisiin
verkostoihin oman substanssitehtivdn kokonaisuudessa. Asiantuntijat osallistuvat muun
muassa erilaisiin koulutus- ja verkostoitumistilaisuuksiin seké yhteistydkumppaneiden ja si-
dosryhmien jirjestdmiin tyOpajoihin. Liséksi asiantuntijat viestivdt asiakastapaamisten yh-
teydessd havaitsemistaan heikoista signaaleista ja esimerkiksi yrittdjien tulevaisuuden néke-

myksistd organisaatiossa eteenpdin. Osa esihenkilGistd toi esille, ettd asiantuntijoilta
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edellytetddn oma-aloitteista tiedon vélittdmistd esimerkiksi yksikko- ja ryhmékokousten yh-
teydessd. Niin organisaation ulkopuolelta saatua tietoa saadaan viestittyd organisaatiossa

laajemmin.

2

LYn asiantuntijaorganisaatiossa niin henkilosto, tosiaan heilld on esittelijin
vastuut ja omat roolinsa jokaisella elikkd kylld kaikki osallistuu ndihin tyopajoihin,
seminaareihin ja omalta osaltaan siihen ennakointiin.” H7

2

un tiimi osallistuu silld tavalla, ettd jokainen sitoutetaan sen itselle kertyvdin tie-
don jakamiseen ja esimerkiksi tietimystd jokaisella on oikeus ja velvollisuus tdy-
dentdda.” HI14

Eris esihenkild totesi ennakoinnin olevan normaalia tyontekoa, jossa jokaisella on oma vas-
tuutehtdvéinsd hoidettavana. Osa esihenkildistd kertoi yksikdissd olevan kédytossd toimiva
tyOparityOskentely, jolla sujuvoitetaan tydskentelyd ja samalla on mahdollista varautua dkil-
lisiin henkildstomuutoksiin. Toisaalta taas yksittdisen asiantuntijan koko tydpanos voi kattaa
laajasti ennakointia, jos tyotehtdvit ovat osa esimerkiksi ELY -keskuksen hallinnoimaa ke-

hittdmishanketta, jonka toimet ovat ennakoinnin teemaan perustuvia.

Kaksi haastateltavaa kertoi myos haasteista henkiloston osallistumiseen liittyen. Yksi ky-
seenalaisti nykyisid keskustelumahdollisuuksia pohtimalla sitd, tarjotaanko henkilostolle
kuitenkaan riittdvasti foorumeja, joissa pohdintaa on mahdollista tehda ja kuinka hyvin poh-
dintojen tulokset tavoittavat muita keskusteluun osallistumattomia. Toinen haastateltava to-
tesi, ettd viime vuosina ELY-keskuksen kehittdmispéivid ei ole pidetty ja néissa tilaisuuk-
sissa on aiemmin tarjottu henkildstolle juuri mahdollisuutta laajentaa ajatteluaan esimerkiksi

digitalisaatioon ja robotiikkaan liittyen.

Henkiloston osallistumiseen voi vaikuttaa myds asiantuntijoiden henkilokohtaiset ominai-
suudet. Erés haastateltavista pohti, ettd asiantuntijoissa on eroa sen suhteen, miten he ylipda-
tddn suhtautuvat ennakointiin. Hanen kokemuksensa perusteella utelias ihminen voisi olla
aktiivinen myds ennakoinnista, siksi ettd utelias ihminen on kiinnostunut tulevista muutok-
sista, mahdollisista vaikutuksista mutta myds mahdollisuudesta vaikuttaa asioiden kehitty-
miseen. Toinen haastateltava toi esille toisenlaisen esimerkin toteamalla, ettid osa asiantun-
tijoista turhautuu, jos keskustelu on liian korkealentoista tulevaisuuden visiointia ja konkre-

tia omaan substanssitehtdvadn verraten on vield vahaista.

ELY-keskuksessa toimii my0s ennakoinnin asiantuntija, jonka paatehtdvéini on tuottaa sdin-

nollisid tyollisyys- ja aluetalouskatsauksia tyo- ja elinkeinoministerion méérittdmalla
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tavalla. Nama tehtdvét perustuvat ELY-keskukselle lakisddteisesti médriteltyja ennakoinnin
tehtdviin ja tima asiantuntijatyo palvelee erityisesti elinkeino -vastuualuetta. Esihenkil6t toi-
vat vastauksissaan esilld huomiota néihin tehtdviin liittyen. Osa esihenkildistd ei koe kat-
sauksia hyodyllisind, silld niiden tarjoama tieto ei juurikaan eroa yleisestd yhteiskunnassa
kéytavasta keskustelusta ja toisaalta katsaukset painottuvat padosin tydllisyyden kehityk-
seen, joka ei kuulu kaikkien yksikdiden ja ryhmien paatehtiviin. Tietojen luotettavuus myos
pohditutti muutamaa haastateltavaa, silld kdytettyja tietoldhteitd ei ole aina selkedsti mer-

kitty.

6.2.3  Ylin johto suunnanndyttdjind

Haastattelukysymyksissd ei ollut yksildityjd kysymyksid kohdistuen ylimmén johdon toi-
miin ennakoinnin kokonaisuudessa mutta esihenkilot viittasivat vastauksissaan heihin muu-
tamaan otteeseen. Namaé seikat on hyvi tuoda esille, jotta ne ovat kdytettdvissd kokonaisna-

kemystd muodostettaessa.

Yksi haastateltavista totesi, ettd ELY-keskuksen ennakoinnin kokonaisuutta tulisi tarkastella
ja ylimméltd johdolta toivotaan ndkemyksia siitd, mitd ennakoinnilla tavoitellaan ja millai-
sen kokonaisuuden eri toimialasektorien ennakoinnin toivotaan muodostavan. Vastuualuera-
jat ylittdvien teemakeskusteluiden toteuttaminen voisi toimia koko henkildstolle vilineend
osallistua laajempaan tulevaisuuden pohdintaan. Toisaalta koko ELY -keskusta koskevan en-
nakoinnin ja tilannekuvan muodostamisen voisi toteuttaa mahdollisimman kevyesti osana
arjessa nakyvaa tyotd ryhmien ja yksikdiden pohdintojen tuloksia yhteen koostaen. Viestin-
nén toteutuminen yksikkotasolta vastuualuetasolle ja edelleen ylijohtajalle sekd pédinvastoin

koettiin tarkedksi osaksi toimintaa.

6.3  Esihenkildiden kédytdnnot

Esihenkil6illd on useita erilaisia kdytdntdjd, joilla on vaikutusta ennakoinnin toteutumiseen
ryhmad- tai yksikkotasolla. Haastattelukysymykset 6 ja 7 selvittivit kohderyhmén ajatuksia
siitd, miten esihenkilot edistdvét uuden tiedon luomista ja hyddyntdmistd. Haastattelukysy-

mykselld 9  selvitettiin  esihenkildiden  vaikutuskeinoja  ennakointiin  liittyvén
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vuorovaikutuksen edistdmiseksi ja kysymykselld 10 pyydettiin esihenkilitd kuvaamaan hi-

dastavia ja estdvia tekijoitd, jotka vaikuttavat tulevaisuustiedon jalkautumiseen.

6.3.1 Tulevaisuustiedon luominen ja hyddyntdminen

Vastauksista on havaittavissa, ettd esithenkilot nikevit sekd tiedon luomiseen ettd tiedon
hyddyntdmiseen liittyvét keinot pddosin hyvinkin samankaltaisina. Useampi esihenkil6 ker-
toi, ettd uuden tiedon luominen tulee mahdolliseksi, kun yksikéille ja ryhmille tarjotaan ti-
laisuuksia erilaisiin pohdintoihin. Yksikko-, ryhmai- sekéd tiimikokoukset ovat sddnnollisesti
toistuvia tilanteita uuden tiedon luomiseen, mutta erityisesti kehittimispdivit ja muut tee-
moitetut tapaamiset ovat keinoja padstd uuden tiedon ddrelle laajemmin kuin arkipdivén tyon
yhteydessd. Sen sijaan, ettd pohdintaa tehtéisiin tarkasti mééaritellyn asialistan mukaan, asi-
antuntijoille tulisi tarjota vapaamuotoisia tilanteita, jossa laajempi tulevaisuuden pohdinta,
trendien ja tulevaisuuden ndkymien havainnointi mahdollistuisi. Samankaltaiset toimet edis-
tdvat myos tiedon hyodyntdmista.

"Sekd [tiedon ] luominen ettd hyédyntiminen jotenkin kulkee niin kdsi kidessd, ettd

niitd on vaikea erotella.” HI12

"Kylld kehittdmispdivdt ja teemoitetut yksikkokokoukset ovat tirkeitd.” Hl

"Tdmd [uuden tiedon luominen ] on tdllaista kevyemmdilld otteella asioihin tarttu-
mista verrattuna oikeisiin tutkimusorganisaatioihin, mutta toki hyédyntimdlld ja
vhdistelemdilld eri tietoja niin sitten omassa tyossd pyrkii nostamaan esiin sellaisia
asioita ja aihealueita, joista me tarvitaan tietoa.” H6

Kaksi haastateltavista totesi, ettd heiddn roolinsa on vdhidinen tiedon luomisen osalta ja toi-

minta painottuu enemmén tiedon hyddyntdmiseen. Ndiden yksikdiden tai ryhmien toiminta

on luonteeltaan suorittavan tason tehtiviin perustuvaa ja siten tiedon luominen on véihaisté

ja toiminta enemméinkin perustuu ohjaavien tahojen tarjoaman tiedon hyddyntdmiseen.
“Meiddin yksi ohjaava taho hoitaa erittdin hyvin koulutuspuolta ja sieltd on saata-
vissa tietoa, he omistavat tietojdrjestelmdt mitd me kdytetddn arkisessa tyossd ja
sieltd me saadaan jo sen verran pureskeltua juttua ja enemmdnkin meiddn rooli on
sitten sen [tiedon ] hyodyntiminen.” H9

Substanssity6hon liittyvit kdytdnnot, kuten tiedon tallentaminen jarjestelmiin tai uuden tie-

don tuottaminen yhdessé asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa, lisdévit organisaation kéytet-

tdvissid olevaa tietoa ja mahdollistavat tiedon hyddyntimisen. Yksi haastateltava kertoi
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digitalisaation edistdvdn uuden tiedon luomista, kun tietojérjestelmié rakennetaan ja kehite-
tddn madrdtietoisesti niin, ettd ne ovat integroitavissa muun tiedon kanssa. Vastauksissa di-
gitalisaatio yhdistyy tiiviisti sen ajatuksen kanssa, ettd organisaation toimintaan kéytettavin
tiedon tulee olla helposti saavutettavissa. Kuitenkin nykyisellddn osa esihenkildisté koki tie-
don hyddyntdmisen hankalaksi, koska oikean tiedon &dérelle pddsy ei ole aina helppoa, esi-
merkiksi tietojarjestelmin kéyttooikeus voi estdd tiedon kdyton tai tietoa ei pystytéd yksildi-

madn ja 10ytdmadn jirjestelmistd tiedon paljouden vuoksi.

2

otta sitd tietoa pystyisi hyodyntamddn hyvin, niin se tarkoittaa sitd, ettd
sen taytyy olla helposti myos silloin saatavilla.” HI5

Osa esihenkilisté toi esiin myos oman aktiivisen roolin tietomédrin hallinnasta ja toiminnan
tavoitteellisuudessa. Sen lisdksi, ettd asiantuntijoita kannustetaan tietojen hyddyntdmiseen
tai tarjotaan tietojen kasittelyn mahdollistavia tyokaluja, tulee esihenkilon varmistua siité,
ettd asiantuntijoilla on kdytdssddn perustietimysti. Yksi haastateltava nosti esiin tavoitteet,
joita voi asettaa tietojen luomisen ja hyodyntdmisen edistimiseksi. Jos asiantuntijat sitoute-
taan tietoon liittyviin tavoitteisiin arkipdivan tyOssédén, seké tiedon luominen ja hyodyntami-
nen toteutuvat automaattisesti. Sen sijaan, jos toiminta tapahtuu organisaation ylemmalla
tasolla, tarvitsee tieto aina jalkauttaa osaksi asiantuntijoiden arkea, jolloin esihenkilGilta

edellytetddn vahvempaa ja aktiivisempaa roolia.

Esihenkil6illd itselldédn voi myos olla rooli toimia tiedon kerédéjiné tai vélittdjind mutta eri-
tyisesti aktivointi erilaisten data-aineistojen yhdistimiseen, jdsentimiseen ja rajaamiseen
kuuluvat esihenkilon arkipédivéan johtamistyohon. Yksi haastateltavista nosti esiin tiedon ja-
kamisen ja vaihtamisen kulttuurin ylldpitdmisen, joka mahdollistaa tyon tekemisen ennakoi-

den.

” Ettd me [esihenkilot] mahdollistetaan, ettd voi kéyttdd aikaa pohdintoihin, ja pi-
tdd ylld semmoista kulttuuria, ettd me halutaan tehdd tdtd tyotd tdilld tavalla enna-
koivasti.” H14

Tiedon luomisen ja hyddyntdmisen esteind vastauksista tuli esiin arkityon kiireisyys ja re-
surssien vihyys. Yksi vastaajista totesi, ettd aikaa tulevaisuuden pohdinnoille on rajatusti
eikd tausta-aineistoihin tutustumiseen ole jarkevia kiyttad vapaa-aikaa. Toinen haastateltava
kertoi, ettd toiminnan kannalta hyodyllisid selvityksid jdd lukematta, koska perehtymiselle
ei ole aikaa. Liséksi laajaan etdty6hon siirtyminen on asettanut haasteita vapaamuotoisten

pohdintatilaisuuksien, kuten kehittamispdivien jirjestaimiseen.
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"Kuitenkin asiantuntijat sanoo, ettd olisi kiva, kun olisi enemmdn aikaa pohtia
nditd asioita. Miten ja mihin panostaa, mihin me panostettaisiin ja mistd olisi eni-
ten hyotyd tulevaisuudessa ja muuta. Mutta se on kylld valitettavaa, ettd resurssit
on laitettu niin tiukille ettei endd ole aikaa sellaiseen keskusteluun. ” H3

“Joo, kylld enemmdn pitdisi oikeasti ehtid lukemaan just kaikkia Sitran raportteja,
ettd olisi siind aiheen pddlld, mutta kylld karu totuus on, ettd ei sille kylld aikaa
ole.” HI

6.3.2 Esteet tulevaisuustiedon jalkautumiseksi kdytantoon

Esihenkil6t mainitsivat yhteensd 32 asiaa, jotka vaikuttavat heikentédvisti tulevaisuustiedon
jalkautumiseen. Talous- ja henkildresurssien kokonaisuus (yhdeksén mainintaa) seké asen-
teisiin ja ilmapiiriin liittyvdt (13 mainintaa) asiat saivat yhteensd 22 mainintaa. Néiden li-
saksi yksittdisid mainintoja saivat vanhat kiaytinnot, digitalisaation hyddyntamittomyys ja
kehittymisen hitaus, tiedon paljous, kollegoja ei tunneta sekéd ylimmén johdon suunnan néyt-

tdminen.

Asenteen ja ilmapiirin maininnat rakentuvat esihenkildiden huomioihin yksiléiden tahtoti-
laan, avoimuuteen, vapauteen kyseenalaistaa ja muutosvastarintaan liittyen. Osa esihenki-
16isté totesi, ettd uusiin tietoihin tai toimintamalleihin liittyvd muutosvastarinta voi vaikuttaa
tiedon jalkautumiseen. Tosin samalla tuotiin esille esihenkildiden velvollisuus kehittda asen-
neilmapiirid kannustamalla ja motivoimalla henkildst6d vastaanottamaan mahdollisia muu-
toksia ja uusia asioita osaksi tyoskentelya.

“Esihenkiloiden tulisi olla avoimia ja avoimin mielin suhtautua. On aina tehty, 25

vuotta tdlld tavoin, kylld voi joskus sanoakin niin, mutta yleensd pitdisi itse olla

avoimin mielin ja ottaa niitd ideoita ja oikeasti niitd kdytdntojd viedd ylospdinkin.”
H3

"Mikd on se ilmapiiri siind tyoyhteisossd ja kannustetaanko henkilostod niin esi-
merkiksi kouluttautua? (...) Tai ylipddtddn, jos pddllikonkin mieli on sellainen, ettd
miksikéhdn tddlld nyt taas pitdd ruveta jotain uutta opettelemaan, niin ei se innosta
porukkaa.” H4

Haastateltavat kuvasivat talous- ja henkilostoresurssien rajallisuuden vaikuttavan tydssé
suoraan niin, ettd arkena ei ole yliméariistd aikaa keskittyd uuden tiedon jalkauttamiseen.
Léahtokohtaisesti tehtdvinkuvan mukaiset tyot tehdddn ensiksi ja tydajan salliessa voidaan
kéayttdd aikaa tulevaisuuden pohdintaan. Muutama haastateltava toi esille myos kéytdssé ole-

vat vanhat kdytdnnot ja kisitykset. Jo pitkddn kdytossa olleet tavat ja toimintamallit voivat
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olla niin vahvoja ja jopa huomaamattomia, ettd uuden tulevaisuustiedon jalkautuminen on
hankalaa. Yksi haastateltavista kuvasi havahtuneensa asiaan konkreettisesti harjoittelijan
kanssa kdydyssé palautekeskustelussa tai toinen haastateltava totesi, ettd aina niin on tehty”
tekemisen kulttuuri saattaa jadda paille. Kaksi haastateltavaa tiivisti ajanpuutteen hyvin ha-
vainnollistavalla tavalla.
"Kylld se vililld tuntuu, ettd semmoinen hilliton kiire meinaa olla erilaisissa asi-
oissa, jolloin sitten tietylld tapaa aikajanat, joissa asioiden pitdisi tapahtua, niin on

usein aikatauluoptimismia, ettd sitten ehkd sellaisia mutkat suoraksi ratkaisuja jou-
dutaan tekemddn.” H6

“"Mekin ollaan niin aika paljon tuossa pdivittdisessd lyhytaikaisessa toiminnassa
kiinni, ettd resursseista johtuen, ettd tietenkin olisi hyvd, jos olisi vihdn aikaa
enempi materiaalin ldpikdymiseen. On valitettavan vihdn aikaa siihen perehtymi-
seen ja tiedon mddrdn on aika suuri, se omalta osaltaan sitten vdihdn vaikeuttaa
sitd asiaa.” H8

Yksittdisid mainintoja sai myds se, ettd kollegoja ei tunneta riittdvésti ja tuntemiseen perus-
tuva arvostuksen rakentaminen siten, ettd kaikilla olisi rohkeutta tuoda uutta tietoutta orga-
nisaation kédyttoon. Tahén liittyen erds esihenkiloista toi konkreettisen toiveen organisaation
ylimmaille johdolle. Ylimmaén johdon toivotaan toimivan suunnanndyttdjind niin, ettd uuteen
tulevaisuustietoon suhtaudutaan rohkeasti ja henkilostolle tulisi uskallusta ja luottamusta uu-
sia asioita kohtaan. Uuden tiedon jalkauttamista voi myds heikentda tietojérjestelmien hyo-
dyntdmittomyys ja niiden kehittymiseen liittyva hitaus. Yksi esihenkil6ista esitti lisdksi ky-
symyksen siitd, miten saadaan asiakkaat ja viranomaiset keskustelemaan sujuvasti jérjestel-

missa.

6.3.3 Vuorovaikutus ja verkostoituminen

Kaikki esihenkil6t olivat yhtd mieltd siité, ettd vuorovaikutuksen edistiminen edellyttéa sita,
ettd asiantuntijat kohtaavat organisaation sisilld sekd virallisissa ettd epévirallisissa tilan-
teissa keskustelun aloittamiseksi. Asiantuntijoilta odotetaan myos aktiivisuutta organisaa-
tion ulkopuolisissa verkostoissa. Asiantuntijoiden pohdintaa pyritdin edistimédn luomalla
mahdollisuuksia keskusteluille, kannustetaan ylldpitaméédn verkostoyhteistyota ja tarvitta-
essa rakentamaan uusia verkostoja. Keskustelun ja pohdinnan tilaisuuksien luominen on yksi

kdytinnon keino esihenkilGille vuorovaikutuksen lisddmiseksi. Vuorovaikutuksen
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rakentumista tukevat arkipdivdn johtamiskayténteisiin kuuluvat kokoontumiset, kuten yk-

sikkd-, ryhmé- ja tiimikokoukset.

Yksilotasolla vuorovaikutuksen edistiminen tarkoittaa sitd, ettd esihenkild tarpeen mukaan
toimii asiantuntijoiden “’verkottajana”, jotta toistensa osaamisesta hyotyvit asiantuntijat 16y-
tavit toisensa ja voivat aloittaa yhteistyon. Tadmai toimii myds organisaation ulkopuolisten
verkostojen rakentamiseen tai jo olemassa olevien verkostoihin liittymisessd. Muutama
haastateltavista kertoi verkostoitumismahdollisuuksina ohjaavan tahon jirjestimét koulu-
tukset. Yksi esihenkil6isté totesi, ettd vuorovaikutukseltaan aktiivisia asiantuntijoita voidaan
kayttdd my0s muiden asiantuntijoiden aktivoinnissa.

"Kyse on nyt ldhinnd siitd mahdollistamisesta ja luoda tilanteita enemmdn kuin,

ettd itse sielld pelikentdlld on, vaikka tietysti mielellddin itsekin sotkeutuu aina mie-
lellddin kaikenlaisiin pohdintoihin. ” H6

“"Mahdollistaa, ettd asiantuntijat jotenkin hoksaavat ja [oytdvit sitten toisensa,

Jjuuri ne henkilot, jotka tulisi loytdd toisensa... Myds keskustelevan ja ihmettelevin
ilmapiirin luominen, ettd on ihan ok kysyd jostain asioista, ettd tieto lisddntyy. "H7

Erds esihenkil6istd kertoi lisdksi, ettd erittdin tulevaisuustietoisten yksildiden toiminta ja
vuorovaikutus organisaation sisillé ja ulkopuolella voi olla jopa niin nopeaa, ettd se edellyt-
tdd esihenkiloltdkin aktiivisuutta, jotta toimintaa saadaan ohjattua tavoitteiden mukaisesti.
Esihenkil6 tunnisti nopean toiminnan riskiksi sen, ettd viranomaistehtévisti ajaudutaan epa-
olennaisten tehtdvien suorittamiseen, mika ei varsinaisesti edistd yksikolle tai ryhmalle ase-

tettujen tavoitteiden saavuttamista.

Muutama esihenkild tunnisti my0s haasteita ja huomioitavia seikkoja vuorovaikutuksen
edistdmisessd. Erds vastaajista totesi, ettd tulevaisuuden visiointia ja ennakointia tulee vililla
hidastaa, jotta ydintehtdvét tulevat suoritettua. Kaksi vastaajista kertoi, ettd luottamuksen
rakentaminen ja toisten tyon arvostaminen kulkevat kdsi kddessd vuorovaikutuksen edisti-
misen kanssa. Etityon lisddntynyt mééré ja spontaanien tapaamisten vihentyminen nakyvéat
kiytdnnOssd niin, ettd asiantuntijat eivét endd tunne toisiaan yhti hyvin kuin aiemmin. Ti-
lanteen hallitsemiseksi esihenkilon tulee olla 14sné arkityOssa ja tavoitettavissa pohdintojen
kdynnistamiseksi.

"Niin luoda tilaa keskustelulle, ettd kai siitd on kyse, ettd on aikaa pohtia nditd ja

on ne sddnndlliset tiimipalaverit ja meilld on ihan viikoittaisia 10 minuutin tiiviitd
ajatuksenvaihtotilaisuuksia. "H1 1
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"Tehtdvdt on vihdn erilaisia, niin tdytyy siihen kyseiseen tehtdvddn sopeuttaa nditd
asioita, ettd jotkut on enemmdn ennakointia vaativia ja pohdiskelevia, jotkut enem-
mdn operatiivisia tehtavid.” HI10

6.4 Tulosten yhteenveto

Esihenkil6t osallistuvat ennakointiin seki strategisella ettd operatiivisella tasoilla toiminnan
organisoinnin ja henkildstosuunnittelun kautta. Strategisen tason toimilla pyritddn havain-
noimaan yhteiskuntaan vaikuttavia toimintaympariston muutoksia laajasti, kuten havainnoi-
malla toimialoihin, viranomaistehtdviin tai toimijoihin liittyvid muutoksia. ELY -keskuk-
sessa on kiytdssd pienimuotoista skenaario- ja visiotyotd, joka kohdistuu yksittdisten yksi-
koiden pohdintoihin toimintaympériston muutoksista. Suurin osa ELY -keskuksen ennakoin-

nista perustuu tietosydtteiden kerddmiseen ja niiden tulkintaan.

Toiminnan organisoiminen ja henkilostosuunnittelun tehtivit kuvastavat esihenkildiden
normaaleja johtamiskdytantdjd. Tatd toimintaa ohjaavat tulos- ja toimialasopimuksiin mia-
ritellyt tavoitteet, muut laajemmat asiakirjat, kuten hallitusohjelma sekéd tarkemmat tehté-
vanmadrittelyt. Tulevaisuustiedon luominen ja hyodyntdminen ovat tirkeédssa roolissa enna-
koinnin kokonaisuudessa ja tuloksista on havaittavissa, ettd esihenkilot pyrkivdt luomaan
asiantuntijoille erilaisia keskustelumahdollisuuksia ajatusten vaihdon ja pohdinnan toteutu-
miseksi. Ennakoinnin laaja ja vaihteleva osallistaminen, verkostojen rakentaminen, vuoro-
vaikutteisuus ja asenteisiin vaikuttaminen ovat ldsna esihenkildiden arkitydssd. Nama luovat
pohjaa organisaation tulevaisuusajattelu kehittymiseksi. Tutkimuksen péddhavainnot on

koottu sivulla 64 esitettdvaan taulukkoon 4.
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Taulukko 4. Pddhavainnot tuloksista

Padhavainnot tuloksista

Ennakoinnin organisoiminen ja toimijat
e Suurin osa ELY-keskuksen ennakoinnista perustuu tietosydtteiden kerddmiseen ja nii-
den tulkintaan.
e Asiantuntijat osallistuvat organisaation ennakointiin tuomalla asiantuntemustaan sub-
stanssikysymyksiin liittyvissi aiheissa.
e Toimijoiden roolit ja kokoonpano vaihtelevat tilanteen mukaan.
e Ennakointi on hyodyllistd ja se on edellytys laadukkaalle ja luotettavalle viranomais-

tyoskentelylle.

Esihenkiloiden kiytinnot

e Esihenkil6t liittdvit tulevaisuustietoa osaksi arjen toimintoja, padldhteend sisdistetty
tieto.

e Pohdintatilaisuudet mahdollistavat tulevaisuustiedon luomisen ja hyodyntdmisen.

e Kannustaminen tiedon luomiseen ja hyddyntdmiseen muokkaa asenteita.

¢ Ennakointiin liittyvét asenteet ja niithin vaikuttaminen helpottavat tiedon jalkautumista.

e Arkityon kiire ja tiedon paljous ovat haasteita, jotka vaikuttavat tulevaisuustiedon luo-
miseen ja hyddyntdmiseen.

e Vuorovaikutuksen edistiminen mahdollistaa tulevaisuuskuvien pohdinnan asiantunti-
joiden, esihenkildiden ja ylimmaéan johdon kesken.

e Vuorovaikutuksessa on vield hyddyntdmétontd potentiaalia vastuualueiden, yksikoi-

den ja ryhmien kesken.
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7  Pohdinta ja johtopaitokset

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittida, miten ennakointi ilmenee esihenkiloi-
den tyossd. Tyo0ssi pyrittiin tarkastelemaan esihenkildiden ndkemyksid organisaation enna-
kointityGstd ja ymmartimain paremmin esihenkildiden kdytdnndn toimintaa ennakointiin,
kuten tulevaisuustiedon luomiseen sekd hyddyntdmiseen liittyen. Esihenkil6illd on merkit-
tdva rooli organisaation toiminnassa, silld he vastaavat yksikon tai ryhmén tyostd suoriutu-
misesta tavoitteiden vaatimalla tavalla ja toimivat linkkind ylimmén johdon ja asiantuntijoi-

den valilla.

Téssd luvussa ensimmaiseksi késitellddn ennakoinnin organisoimista seké toimijoita koske-
via havaintoja ja toiseksi paneudutaan esihenkildoiden kéytdnt6jd koskeviin havaintoihin.
Pohdinta perustuu aiemmista tieteellisisté toistd tehtyihin huomioihin ja niiden peilaamiseen
suhteessa tdimin tutkimuksen tuloksiin. Kolmas alaluku esittelee vastaukset tyon tutkimus-
kysymyksiin. Ty6 paitetdan tutkimuksen toteutuksessa esiin nousseisiin suosituksiin, rajoi-

tuksiin ja mahdollisiin jatkotutkimusehdotuksiin seké yhteenvetoon.

7.1 Pohdinta ennakoinnin organisoimisesta ja toimijoista

Tama luku tarkastelee ennakoinnin organisoimisesta tehtyjd havaintoja, erityisesti keskit-
tyen ennakoinnin hierarkian, prosessiajattelun ja kohdeorganisaation toiminnan yhtaldisyyk-
siin ja eroavaisuuksiin sekd ennakoinnin arvon muodostukseen. Luvun toinen osio késittelee

lyhyesti toimijoita koskevaa pohdintaa.

Ennakoinnin organisoiminen

Aiemmat tutkimukset ovat tunnistaneet, ettd matala hierakia on hyddyksi ennakoinnille ja
samoin ennakointiprosessin rakentaminen alhaalta ylospdin mahdollistaa henkiloston ha-
vaitsemien asioiden ja tietojen vélittymisen ylimmén johdon péétoksenteon tueksi (Rohr-
beck 2011, 6; Schreiber & Berge 2019). Néiden seikkojen perusteella onkin tdrked ymmaértaa

ennakointiin osallistuvien toimijoiden vilisid vaikutussuhteita, jotta tieto vilittyy
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tarkoituksenmukaisesti puolin ja toisin, asiantuntijoilta esihenkildille ja eteenpéin organisaa-
tion ylimmadlle johdolle. Tulosten perusteella ei ole havaittavissa, ettd ELY -keskuksessa olisi
erityistd hierarkiaa eri toimijoiden kesken ennakointiin liittyen. Tété voi suurelta osin selittda
asiantuntijaorganisaatiolle ominainen toimintakulttuuri, jossa asiantuntijuus perustuu sub-

stanssiaiheisiin eikd niinkdin asiantuntijan asemaan hallinnollisessa organisaatiossa.

Ennakoinnin organisoimiseen liittyen aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd ennakointi
voi olla my0s oppimisprosessi ja erityisesti tyontekijoiden kannalta (Djuricic & Bootz 2019;
Georgiou & Keenan 2006; Rohrbeck 2011). Esihenkil6t eivét suoraan tuoneet esille oppi-
mista termind, mutta tuloksissa mainitut seikat kuten perustietimyksen lisdédminen, verkos-
toitumisen aktivointi ja pohdintojen mahdollistaminen ovat keinoja asiantuntijuuden kehit-
tamiseksi ja lisddmiseksi. Tdhédn perustuen voidaan todeta, ettd esihenkildt ovat tunnistaneet

oppimisen mahdollisuuden osana ennakointia.

Vertailtaessa tuloksia Hortonin (1999) ennakoinnin prosessimalliin voidaan havaita, ettd
ELY-keskuksen toiminta asettuu vaiheisiin 1. ja 2. Strategisen tason toimet voi tunnistaa
osaksi vaihetta kaksi, kun taas operatiivisen toiminnan organisoiminen ja henkildstosuunnit-
telu ovat vaihetta yksi. Horton (1999) kuvaa ensimmadistéd vaihetta helposti toteutettavaksi,
se sisdltdd paljon toimintaa ja ndyttdd vaikuttavalta. Tiedon kerddmisen katsotaan usein ole-
van osa organisaation tavanomaista johtamiskdytidntdd ja vaihe on siten esihenkildille help-
poa ja tuttua toimintaa. Toisessa vaiheessa tietoa tulkitaan organisaation asiayhteyteen sopi-
vaksi, jolloin on kyse ennakointiprosessin ytimestd. Hyvin tehty tulkinta tuottaa organisaa-
tiolle kayttoon strategisia ja muita toimia, joilla mahdollisten tulevaisuuksien késitteleminen

voi alkaa.

Sen sijaan ELY -keskuksen ennakoinnissa ei ole viitteitd Hortonin (1999) kolmannen eli vii-
meisen vaiheen toimista. Tdssd vaiheessa korostetaan ennakoinnin sulautumista osaksi or-
ganisaatiota ja toimintaan sitoutumista. Hortonin mukaan pelkastdédn raporttien tuottamisella
ei ole mahdollista saada aikaan riittdvad sitoutumista vaan tuloksista tulisi viestid laajasti
organisaatiossa. Sitoutuneisuudella onkin tdrked osa ennakoinnissa ja kuten Piirainen &
Gonzales (2015) ovat todenneet, ennakoinnin tuloksilla on vdhédinen merkitys paétoksente-
ossa, jos ennakointi ei tuota faktoihin perustuvaa tietoa ja hyodynnettdvid tuloksia eiké toi-

minta mahdollista sitoutuneisuutta.
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Esihenkildiden vastauksissa esiin tulleet ELY -keskuksessa toteutetut yksittdiset kehittamis-
paivit tai muut kertaluonteiset tapahtumat eivit valttamaittd synnyti organisaatioon riittavaa
sitoutuneisuutta. Kaikki esthenkilot korostivat vastauksissaan sité, ettd katsovat ennakointia
vain oman yksikkonsé tai ryhmén substanssitehtédvien ndkokulmasta késin. Tamé osaltaan
vahvistaa ajatusta siitd, ettd organisaatiossa tehtyjen ennakoinnin synnyttimien tulosten
viestintd voisi olla nykyista laajempaakin, jolloin esihenkil6t voisivat hyddyntdd muiden ai-

kaansaamia tuloksia oman yksikon tai ryhmén tyoskentelyssa.

Esihenkil6t kokivat ennakoinnin hyddylliseksi ja se on edellytys laadukkaalle ja luotettavalle
viranomaistyOskentelylle. Ennakointi on luonteeltaan proaktiivista toimintaa, kuten huo-
maamatonta tulevaisuuden tyOstdmistd ja havainnointia. Lisdksi ennakointi mahdollistaa
sen, ettd asioithin on mahdollista varautua ennakkoon, tima korostuu erityisesti operatiivisen
toiminnan organisoimisessa ja henkilostosuunnitellussa. Ennakoinnissa myos kasitelldén
poikkihallinnollisia teemoja kuten ilmastonmuutos tai vihred siirtyma ja elinkeinojen kehit-
tdminen ja siten ennakointi antaa mahdollisuuden vuorovaikutuksen kehittymiselle ryhmien,

yksikoiden ja vastuualueiden kesken.

Ennakoinnin toteutuessa hyvin, se muodostaa organisaatiolle arvoa. Tamin tutkimuksen tu-
loksista on suoraan ndhtdvissd, ettd esihenkildiden vastaukset muodostuvat samanlaisista
teemoista kuin Amanatidoun (2014) tutkimus tiivistdd: ennakoinnin arvo muodostuu tiedon,

verkostojen, osallistumisen ja toiminnan rakentamisesta.

Ennakoinnin toimijat

Esihenkildiden vastauksista on muodostettavissa erilaisiin rooleihin liittyvd selked koko-
naisuus, jossa esihenkil6illd itselldén on tirked rooli. Esihenkil6t korostivat vastauksissaan
toimintaansa kokonaisuuden hahmottajina mutta my0s tiedon jakajina. Asiantuntijat ovat
puolestaan vastuullisia substanssitehtdviin liittyvissd tiedon kerddmisessd ja jakamisessa
sekd verkostoitumisessa. Tulosten mukaan ylimmén johdon odotetaan toimivan suunnan-
ndyttdjdnd toiminnan tavoitteellisuuden varmistamiseksi. Tulokset ovat tiltd osin saman-
suuntaisia kuin Battistella (2014, 77) on todennut omassa tutkimuksessaan, ettd ylimmin
johdon tulee huolehtia ennakointikulttuurin muodostumisesta verkostoitumista hyodynti-

malla.
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Rohrbeck (2011) on todennut omassa tydssién, ettd ennakointia tekevien henkildiden tulee
omata riittdvd asiantuntemus. Huomion voi yhdistdd tdmin tutkimuksen tuloksiin totea-
malla, ettd ennakointiin voi osallistua niin ylin johto, esihenkil6t kuin asiantuntijatkin, kun-
han heilld on riittdvid asiantuntemusta ennakoinnin toteuttamiseksi. Kun kohdeorganisaa-
tiona on asiantuntijaorganisaatio, on mahdollista olettaa, ettd arkipédivdiset organisaatiossa
noudatettavat toimintatavat ja asiantuntijoiden vastuu ndkyvét myds ennakoinnin kokonai-
suudessa, jolloin tulevaisuuden havainnointia tehdddn automaattisesti, kun tyotehtavét sitd

edellyttavit.

Organisaation kannalta olennainen tieto voi olla kenen tahansa henkildston jésenen hallussa,
mutta tiedon vélittyminen péédtoksenteon taustatiedoksi on riippuvainen siitd, kuinka hyvin
tieto on havaittavissa ja miten tieto voidaan siirtdd taholta toiselle. Tdhédn perustuen esihen-
kiléiden rooli tiedon jakajina on oleellinen organisaation ennakoinnissa. Téssd yhteydessd
on syytd korostaa Dufvan (2015) ajatusta siitd, ettd toimijoiden keskindiselld vuorovaikutuk-

sella on mahdollista edistdé tulevaisuuskuvien syntymista.

7.2 Pohdinta esihenkildiden kdytdnndistd organisaation ennakointity0ssi

Havainnot asiantuntijaorganisaation esihenkildiden kiytinnoistd tiivistyy toimiin tulevai-
suustiedon luomisen ja hyddyntdmisen edistdmiseksi, kokonaisuuden hahmottamiseksi ja

ennakoinnin systeemisen nikokulman edistdmiseksi, joita kuvataan seuraavaksi.

Tulevaisuustiedon luomisen ja hyodyntimisen edistiminen

Tulevaisuustieto kisitteend ei ollut kaikille haastateltaville tuttu entuudestaan ja sen vuoksi
osa esihenkildistd koki tulevaisuustiedon luomista ja hyddyntdmistd koskevat haastatteluky-
symykset hankaliksi vastata. Tam& nékyi niin, ettd haastateltavat pohtivat ddneen sitd, mité
ndilld tarkoitetaan ja miten ndma asiat voidaan yhdistdd oman yksikon tai ryhmén toimin-
taan. Pouru ym. (2019) onkin osuvasti todennut, ettd tulevaisuustiedon tulisi liittyd organi-
saation arkitodellisuuteen. Esihenkildiden pohdinnoista huolimatta tuloksista on havaitta-
vissa, ettd esihenkilot kdyttdavit jo luonnostaan kiytdntdjd, jotka itse asiassa edistdvit sekd

tiedon luomista ettd hyodyntdmistd. Néitd kaytidntdjd ovat muun muassa tiedon jakaminen ja



70

keskusteluttaminen. Tdmén perusteella voidaankin todeta, ettd esihenkil6t pystyvit liitta-

miin tulevaisuustietoa osaksi arjen toimintaa.

Dufva (2015) kuvasi tulevaisuustiedon luomista vaiheittaiseksi prosessiksi, jonka 1dhtokoh-
tana toimii olemassa oleva tieto ja tavoitteena tulisi olla ndkemysten monipuolistaminen. Se,
ettd esihenkil6t tarjoavat ryhmille ja yksikoille tilaisuuksia asioiden pohtimiseksi, on konk-
reettinen kiytintd uuden tiedon luomiseksi ja hyddyntdmiseksi. Tamin lisdksi esihenkiloi-
den kaytdnnot asiantuntijoiden aktivoimiseksi substanssityohon liittyvéédn tiedon tallentami-
seen tai uuden tiedon tuottamiseen yhdessa sidosryhmien tai asiakkaiden kanssa lisdédviét or-
ganisaation kdytosséd olevaa tietoa. Samoin asiantuntijoiden kannustaminen tiedon hyddyn-

tdmiseen esimerkiksi erilaisia data-aineistoja yhdistdmaélld on osa esihenkil6iden arkityota.

Tuloksissa mielenkiintoa herdttdvit muutamat maininnat, joissa todettiin, ettd yksikko tai
ryhmad ei itsessdén tuota uutta tietoa. Tdméd on mielenkiintoinen ndkemys sen vuoksi, etti
aiempien tutkimusten mukaan uutta tietoa syntyy aina yksildiden tai ryhmien kesken vuoro-
vaikutuksellisissa tilanteissa (Alavi & Leidner 2001, 109; Grant 1996). Tuloksia voi osaltaan
selittid se, ettd tdssd haastattelutilanteessa tulevaisuustieto on mahdollisesti ymmarretty vain
eksplisiittiseksi eli tiedoksi, joka on helposti havaittavissa ja siirrettdvissa eteenpdin (Nonaka
ym. 2000). Tai toisena selittivéna seikkana voi olla se, ettd tulevaisuustiedon oletetaan ole-
van merkittdvasti muusta tiedosta poikkeavaa ja ndiden perusteiden vuoksi tulevaisuustiedon

havaitseminen oli osalle esihenkil6istd haasteellisempaa.

On oletettavaa, ettd asiantuntijaorganisaatiossa on kdytossddn paljon sisdistettyé tulevaisuus-
tietoa, joka ndyttdytyy tietotaidon ja asiantuntemuksen muodossa. Tdman Dufvan & Ahl-
qvistin (2015a) mukaisen madritelman perusteella voidaankin todeta, ettd esihenkiléiden
kaytdnnot tulevaisuustiedon luomiseksi ja hyddyntdmiseksi perustuvat asiantuntijoiden si-
sdistetyn tiedon késittelyyn. Tdmai puolestaan toimii edeltdvdni vaiheena tutkan ulkopuoli-
sen tiedon saamiseksi ryhmien tai yksikdiden kéyttoon, joka konkretisoi tulevaisuustiedon

erityisyyttd verrattuna muuhun eksplisiittiseen tietoon.

Esihenkilot pystyivdt vastaamaan hyvin nopeasti ja tdsmaéllisesti seikkoihin, jotka estdvét
uuden tulevaisuustiedon jalkautumisen kdytantoon. Tulokset kertovat, ettd suurin osa vas-
tauksista liittyvit toimijoiden asenteiden ja ilmapiirin yksityiskohtiin. Asenteet, kuten avoi-
muus, muutosvastarinta, mukavuudenhalu ja tahtotila ovat tydyhteison ominaisuuksia, joi-

den kehittdmiseksi esihenkilot tyOskentelet péivittdiin ¥ muodostaakseen yhtendisté
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organisaatiokulttuuria. Nama vastaukset kuvastavat hyvin kidytannossé sitd, mitd Pouru ym.
(2019) on myo0s todennut: tulevaisuustiedon tehokas hyddyntdminen edellyttdd ennakointiin

liittyen asenteiden uudelleen tarkastelua.

Tamén tutkimuksen tulokset noudattelevat aiempien tutkimusten tuloksia siltd osin, joissa
on viitattu organisaatiokulttuurin merkitykseen. Tutkimuksissa on todettu, ettd organisaa-
tiokulttuuri méarittelee halukkuuden ja kyvykkyyden kayttaa tulevaisuustietoa hyddylliselld
tavoilla ja ylipddtddn organisaatiokulttuurilla luodaan puitteet kaikenlaisen tiedon késitte-
lyyn tiedonhallintaa rakentamalla ja vahvistamalla (Alavi & Leidner 2001; Appiah & Sar-
pong 2015). Se, ettd vastauksissa korostuvat enemmaén ty0yhteison pehmeét arvot kuin ra-
halliset ja fyysiset resurssit, mahdollistaa esihenkiloille tiedon hyddyntdmiseen liittyvien

kaytiantdjen kehittimisen osana arkipdivédn johtamistydskentelya.

Tuloksissa yksi huomionarvoinen seikka on kiire. Esihenkil6t kuvasivat tilannetta niin, etta
halukkuudesta huolimatta arjen tyoskentelyssi ei useinkaan 16ydy aikaa tulevaisuuden poh-
dinnoille. Tdméa vahvistaa ajatusta organisaatiokulttuurin merkityksestd. Tutkimustuloksiin
perustuen esihenkil6t pyrkivit luomaan asiantuntijoille mahdollisuuksia tulevaisuustiedon
luomiseksi ja hyodyntdmiseksi mutta esihenkildiden oma ajankéytté ei mahdollista vastaa-

vaa toimintaa.

Esihenkilot toivat esille ajankdyton lisdksi toisen haasteen, joka liittyy tiedon ja erityisesti
data-aineistojen madrddn. Tietoa on paljon ja oikean tiedon direlle I6ytdminen ei ole aina
helppoa. Ennakoinnissa hyodynnetdén osittain valtakunnallisia aineistoja ja tarkedd onkin
16ytdd omaan substanssialaan liittyvit olennaiset tiedot erilaisista tietoldhteistd. Tiedon l6y-
tdminen, analysointi ja tulkinta ovat kuitenkin aikaa vievia tyotd, eikd esihenkiléiden mu-
kaan tdmén tyyppiseen tyohon ole juuri aikaa arjessa. Esihenkil6t totesivat vastauksissaan
samaa kuin Pouru ym. (2020) toteaa kansallisella tasolla kdytettivissi olevasta tulevaisuus-
tiedosta: sitd tuotetaan runsaasti, mutta se on sirpaloitunut eri tietoldhteisiin eika tieto ole
helposti 10ydettivissd. Oikean tiedon ja sen dérelle 10ytdminen on tdrkedd, kuten Dufva &
Ahlqvist (2015a) ovat todenneet omassa tutkimuksessaan: mitid paremmin organisaatio pys-
tyy luomaan monipuolisen tulevaisuuskuvien sarjan, sitd valmiimpia toimijat ovat vastaan-

ottamaan tulevaisuutta.
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Ennakoinnin kokonaisuuden hahmottaminen

Tulokset kertovat, ettd esihenkil6illd on merkittédva rooli ennakointitydn organisoimisessa
osana muuta operatiivista toimintaa ja ennakoivaan tydskentelyyn kannustamisessa. Koko-
naisuuden hahmottaminen perustuu strategisen tason aiheiden huomioimiseen, niiden jal-
kauttamiseen sekd yksikon tai ryhmén keskusteluttamiseen. Tdma antaa viitteitd siitd, etti
esthenkilot pyrkivit omalla toiminnallaan 16ytdmééan yksimielisyyttd ja konsensusta eri asi-
oiden kesken, jotta kdytOssd olevaa tietoa saadaan jalostettua organisaatiolle vield arvok-
kaampaan muotoon. Piirainen & Gonzales (2015) ovatkin todenneet, ettd nimé ovat juuri
niitd ominaisuuksia, jotka hyodyttavit ennakoinnin tulosten aikaansaamisessa ja konkreti-

soivat tiedon arvoa.

Tuloksissa esiin tulleet esihenkildiden strategisen tason toimet voivat myos kuvata sité, etti
esthenkil6illd on tietyn asteinen omistajuussuhde oman yksikon tai ryhmén substanssitehté-
viin liittyvissd ennakoinnin kysymyksissd. Télld voidaankin varmistua ennakoinnin tulosten
jalkauttamisesta siten kuin Horton (1999) on kuvannut ennakoinnin prosessiin liittyvassi
tyossddn. Esihenkildiden merkittdvad roolia korostaa myos se, ettd heilld on laaja ymmarrys
organisaation sisdisestd ja ulkoisesta toimintaympéristostd, mutta samalla myos vaikutus-
mahdollisuus organisaation kiytdssd oleviin prosesseihin ja rutiineihin (Balong & Johnson
2005; Sarpong & Hartman 2018). Naihin seikkoihin perustuen timén tutkimuksen tulosten

voidaan nidhdd vahvistavan aiempien tutkimusten tuloksia samansuuntaisilla havainnoilla.

Tamain tutkimuksen tulokset antavat mahdollisuuden myds pohtia esihenkildiden vastausten
perusteella muodostuvaa kokonaisuutta tulevaisuusajattelun nikokulmasta. Aiemmissa tut-
kimuksissa organisaation valmiutta tulevaisuusajatteluun on kuvattu erilaisten kypsyysmal-
lien kautta, jotka kuvaavat organisaation ominaisuuksia tai ldpikdymid vaiheita ennakoinnin
toteuttamiseksi, mutta myds tulevaisuusajattelun kehittymiseksi (Rohrbeck 2011; Schreiber

& Berge 2019).

Kun tutkimustuloksia tuloksia verrataan Scheiberin ja Bergen (2019) esittdmiin tulevaisuus-
ajattelun neljddn tasoon, voidaan havaita, ettd esihenkildiden muodostama kokonaisuus aset-
tuu ensimmadiselle tasolle, joka on tulevaisuusajattelun varhainen taso. Télld tasolla toiminta
perustuu erillisiin ja satunnaisiin ennakoinnin tapahtumiin, ennakointimenetelmien kéyttod
on rajallista ja tiedonkeruussa voi olla puutteita. Esihenkildiden havainnot siitd, ettd ryhmilla

ja yksikdilld on vaihtelevia kaytintdja sekd yhteistyotd tulisi vahvistaa kaikilla tasoilla
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(vastuualue/yksikkd/ryhmi), korostavat organisaation sijoittumista varhaiselle tulevaisuus-
ajattelun tasolle. Lisdksi timé varhainen taso on merkittdva organisaatiolle siksi, ettd se luo
perustan organisaatiorakenteiden ja toimintojen yhdenmukaistamiseksi. Varhaisella tasolla
luodaan kéytdntdjd tiedon saatavuuden parantamiseksi sekd analysointitaitojen kehitta-

miseksi, joihin esihenkil6t myos viittaavat vastauksissaan.

Toisaalta taas Rohrbeckin (2011) 1dhestyminen tulevaisuusajatteluun vaikuttavien erilaisten
ominaisuuksien kautta luo kuvan monitahoisesta ilmidstd. Tiedon kéytto, kiaytossd olevien
menetelmien herkkyys, ihmiset ja verkostot, organisaatio sekéd kulttuuri antavat ennakoin-
nille nipun ominaisuuksia, joiden kanssa organisaation tulee tasapainoilla. Tdmén tutkimuk-
sen tuloksissa yllattdvintd oli se, ettd esthenkilot toivat kaikkia nditd edelld kuvattuja omi-
naisuuksia esille vastauksissaan ja siten voidaan ajatella, ettd esihenkil6t tunnistavat hyvin
ominaisuudet, jotka vaikuttavat organisaation tulevaisuusajattelun kehittymiseen. Tdma an-
taa hyvén perustan organisaation tulevaisuusajattelun kehittimiseksi edelleen kohti seuraa-

via tasoja ja parempia yksilollisid sekd organisaatiokohtaisia ominaisuuksia.

Ennakoinnin systeemisen nidkokulman edistiminen

Tulosten perusteella on yllattdvaa havaita, ettd esihenkildiden kédytdnndt jo nykyisellddn
edistdvit osittain ennakoinnin systeemisen ndkokulman toteutumista. Kun esihenkiléiden
toimintaa kokonaisuutena verrataan suhteessa Dufvan (2015) esittdimiin ennakoinnin sys-
teemiseen nakokulmaan, on havaittavissa muutamia selkeitd edistdvid tekijoitd. Systeemistd
ndkokulmaa edistdd se, ettd ennakointiin osallistuu toimijoiden joukko, asiantuntijat, esihen-
kilot ja ylin johto, jotka pyrkivét vuorovaikutuksessa keskendén ennakoimaan ja keskustele-
maan erilaisista tulevaisuuden vaihtoehdoista padsdéntoisesti oman yksikon tai ryhmaén kes-

ken.

Ja liséksi edistdvénd tekijdnd on toimijoiden roolituksen tunnistaminen. Toimijoiden rooli
voi vaihdella tilanteen mukaan ja kaikki toimijat eivét ole mukana jatkuvasti. Ennakoinnin
lahtokohtana toimivat nykyhetken havainnot ja erilaiset kasitykset méadrittelevit sen, kuka
osallistuu uusiin pohdintoihin. Asiantuntijaorganisaation ennakoinnin ydin on siind, ettd toi-
minta integroidaan osaksi arkipdivén tyotd ja sithen sitoutetaan oleelliset tahot tapauskohtai-
sesti. Siten on myds ymmarrettdvad, ettd esihenkildt korostavat vastauksissaan vain oman

ryhmén tai yksikon ndkokulmaa, koska se voi hyvinkin olla toiminnan kannalta aivan riittdva
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ennakoinnin taso. Ei valttdmitta ole tarkoituksenmukaista, ettd ELY -keskuksen kaltaisessa,
monialaisessa asiantuntijaorganisaatiossa kaikkien ryhmien tai yksikdiden panos ennakoin-

tiin olisi samanlaista laajuudeltaan ja toiminnoiltaan.

Edistdvien tekijoiden lisdksi tulosten perusteella on havaittavissa asioita, joiden kehittdmi-
nen voisi vaikuttaa positiivisesti ennakoinnin systeemisen nikokulman vahvistumiseen edel-
leen. Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien muodostaminen yhdessi vastuualueiden, yksikoiden
ja ryhmien kesken on vield védhiistd. Vuorovaikutuksessa on vield hyddyntdmatontd poten-
tiaalia ja organisaation laajuus mahdollistaisi ja tarjoaisi nykyistd monipuolisemmin vaihto-
ehtoja ldpileikkaavien keskusteluiden jdrjestimiseen eri substanssialojen asiantuntijoiden

kesken vastuualuerajat ylittden.

7.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Ensimmainen alatutkimuskysymys, millaiseksi toiminnaksi esihenkilét kuvaavat organisaa-
tion ennakointityotd, antaa monitahoisen kuvan ELY -keskuksen ennakoinnista. Esihenkilot
kuvaavat organisaation ennakointia usealla eri tasolla tapahtuvaksi toiminnaksi, joista osa
toiminnasta on strategisen tason ennakoinnin luonteen omaavaa, pitkdn aikajianteen toimin-
taa mutta esihenkilot kokevat ennakoinniksi myds operatiiviseen toimintaa kuuluvat arkipai-
vin johtamiskdyténteet ja niihin liittyvat lyhyen aikajanteen suunnittelutoimet. Ennakointi
koetaan hyddylliseksi ja se helpottaa suoriutumista mééritellyistd tehtivistd asetettujen ta-
voitteiden mukaisesti ja samanaikaisesti ennakointi mahdollistaa laadukkaan ja luotettavan

viranomaistoiminnan.

Toinen alatutkimuskysymys, millaisia kdytdintojd esihenkil6illd on kéiytossddn ennakoinnin
toteuttamiseksi, tuo esiin kolme kéytdntokokonaisuutta. Ensinnékin esihenkil6t edistdvit tu-
levaisuustiedon luomista ja hyddyntdmistd kokoamalla ja jakamalla yksikolle tai ryhmélle
toiminnan kannalta olennaista tietoa ja herittavit keskustelua yksikon tai ryhmaén sisilld tee-
moista, jotka mahdollisesti vaikuttavat toimintaan tai toimintaympéristoon lahitulevaisuu-
dessa tai myohemmin. Toiseksi kdytdnnoksi esihenkildiden toiminnassa voidaan havaita ko-
konaisuuden hahmottaminen. Esihenkilot koostavat kdytyihin keskusteluun ja pohdintoihin
perustuen kokonaisuuden, joka toimii viestind operatiivisesta toiminnasta ylimmalle joh-
dolle tai toiseen suuntaan strategisen asiakokonaisuuksien jalkauttamiseksi asiantuntijoiden

keskuuteen. Tdmd@ my0s auttaa hahmottamaan ennakointitydn organisoimista koko
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organisaation osalta. Ja kolmantena kdytantoni ovat toimet, jotka edistdvét ennakoinnin sys-
teeminen nakokulman toteutumista, jota tarkastellaan kolmannessa alatutkimuskysymyk-

sessa.

Kolmas alatutkimuskysymys, mitkd esihenkiloiden kéytinnét edistivit ennakoinnin systee-
misen ndkékulman toteutumista, vahvistaa ajatusta siitd, ettd esihenkilot ajattelevat enna-
kointia laajemmin kuin pelkkdnd tiedonkeruuna. Esihenkildiden kdytdnndt osallistamisen
edistimiseksi, verkostojen rakentamiseksi, vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi ja asentei-
siin sekd ilmapiiriin vaikuttamiseksi edistdvét ennakoinnin systeemisen ndkdkulman toteu-
tumista. Lisdksi esihenkilot havainnoivat tulevaisuusajatteluun kehittymiseen ja organisaa-

tion valmiuksiin vaikuttavia ominaisuuksia osana johtamiskéyténteitién.

Vastaus padtutkimuskysymykseen, miten ennakointi ilmenee esihenkiloiden tyossd, raken-
tuu alatutkimuskysymysten kautta (kuva 9). Ennakointi ilmenee esihenkildiden ty0ssd sekd
strategisen tason tehtdvissd mutta myos operatiivisessa toiminnassa. Esihenkildiden tavoit-
teena on vuorovaikutuksellisin keinoin edistdd seké tulevaisuustiedon luomista ettd sen hyo-

dyntdmistéd, havainnoida kokonaisuutta ja toimia systeemisen ndkdkulman edistimiseksi.

-,

Miten ennakointi ilmenee esihenkiloiden tyossd? v S
 Tulevaisuusajattelun
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. .
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: Asenteisiin ja ilmapiirin
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Kuva 9. Vastaus pédtutkimuskysymykseen: miten ennakointi ilmenee esihenkildiden

tyOssa?
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7.4 Kéytdnnon suositukset organisaation ennakointitydhon

Tutkielman perusteella ELY-keskuksen ennakointitydhon on mahdollista esittdd muutamia
kaytannon suosituksia. Koska kohdeorganisaationa on monialainen asiantuntijaorganisaatio,
suosituksia on mahdollista hyodyntdd my0s vastaavissa organisaatioissa, joissa toiminnan
erityispiirteet ovat samankaltaisia kuin kohdeorganisaatiolla. Esihenkil6t ovat vastauksillaan
muodostaneet kattavan kuvauksen, joka voisi toimia organisaation ennakointityon kehitta-

misen ldhtokohtana.

Ennakoinnin toteuttaminen edellyttii monenlaisia toimia

Ennakointia tehddén organisaation eri tasoilla ja rooleissa hyvin eri mittaisesti sekd enna-
koinnin aikajédnteet voivat vaihdella. Tdmé ennakoinnin erilaistuminen korostaa sitd, etti en-
nakoinnin toteuttamiseen ei ole olemassa yhté oikeaa tapaa. ELY -keskuksen kaltaisessa, mo-
nialaisessa asiantuntijaorganisaatiossa ei siten ole tarpeen yhdenmukaistaa ennakointia tie-
tynlaiseksi toimintatavaksi vaan oleellista on huolehtia verkostomaisesta tyoskentelysta vas-
tuualueiden, yksikoiden ja ryhmien kesken sekd varmistaa tiedon siirtyminen taholta toiselle.
Liséksi on loogista, ettd osa organisaation tehtdvistd ovat enemmain ennakointia vaativia kuin
toiset tehtdvit ja toimintaan osallistutaan laajasti. ELY-keskuksen lakisddteisten ennakoin-
nin tehtdvien lisdksi tulisi olla mahdollisuus poikkihallinnollisiin keskusteluihin organisaa-

tion sisdisesti eri toimijoiden kesken.

Yhteisen nikemyksen muodostaminen ennakoinnista edistiidi tavoitteellista toimintaa

Ennakointi on toimintaa, johon osallistutaan laajasti organisaation kaikilta henkilGstota-
soilta. Asiantuntijat, esihenkil6t ja ylin johto osallistuvat tyohon tehtdvinkuviensa mukai-
sesti tietoa tuottaen, operatiiviseen toimintaan osallistuen ja strategisia linjauksia muodos-
taen. Toiminnan tavoitteellinen kehittiminen edellyttdd, ettd kaikilla toimintaan osallistu-
villa tahoilla on kuitenkin yhteinen nékemys siitd, miksi tyotd tehddén. Siten organisaatiossa
olisikin hyddyllistd muodostaa yhteinen nidkemys siitd, mitd ennakoinnilla tavoitellaan ja

mika on toimijoita yhdistdvé tahtotila.
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Kuitenkin on huomioitava, ettd kehittdmistyo edellyttdd aikaresurssia ja jatkuvaa toiminnan
ylldpitoa. Vuosittaisilla kehittdmispdivilla tai satunnaisilla tulevaisuuden pohdinnoilla ei ole
mahdollista saada aikaan riittivaa sitoutuneisuutta, vaan tyon tulee olla ldsnd arkipdivin
ty0ssd, kuitenkin huomioiden tehtdvien erilaisuus. Parhaimmassa tapauksessa ennakoinnista
muodostuu organisaatioon kokonaisuus, jossa toiminta on niin kiinted osa toimintakulttuu-
ria, jolloin tarvetta ennakointitehtdvéin kirjaamiselle tehtdvénkuviin tai tavoitteisiin ei ole

enaa tarvetta.

Esihenkiloiden kiiytintojen hyodyntiminen ennakoinnin kehittimisessd

Esihenkil6iden kaytdnnGt organisaation ennakointitydssd ovat moninaisia ja niissd on useita
elementtejd, jotka edistdvit ennakoinnin ymmairtdmistd organisaatiossa jatkuvana ja ajassa
muuttuvana toimintana. Erityisesti toimet vuorovaikutteisuuden edistimiseksi ovat osa esi-
henkil6iden arkipdivédn johtamistydskentelyd ja timén resurssi kannattaa hyddyntéda kehitta-
mistoimia suunniteltaessa. Tulevaisuustiedon jalostuminen osaksi organisaation arkitodelli-
suutta vaatii asiayhteyttd, johon esihenkildt vastaavat luonnostaan muodostaessaan erilaisia
kokonaiskuvia ja asemoimalla yksikon tai ryhmén toimintaa osaksi muuta organisaatiota.
Liséksi esihenkiloiden kdytdntdjen voidaan katsoa vaikuttavan yksiloiden tai organisaation
kyvykkyyteen pohtia ja havainnoida tulevaisuutta. Esihenkilot ovat siten luonteva henkils-
toryhma, kun pohditaan ennakoinnin kehittdmistoimia ja niiden jalkauttamista koko organi-

saatioon.

7.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielma sisdltdd joitain rajoituksia, jotka on hyvd huomioida tutkimuksen tuloksia hyo-
dynnettdessd. Tutkimuksen tulosten voidaan olettaa muuttuvan olennaisesti, jos tutkimus-
suunnitelmassa olisi tehty erilaisia valintoja teoreettisesta viitekehyksestd. Téhdn tutkiel-
maan valittu teoreettinen viitekehys antaa yhden esimerkin ennakoinnin hahmottamiseksi
organisaatiossa ja siten tulokset voisivat olla erilaiset, jos teoreettinen tarkastelu olisi tehty
esimerkiksi vain yhteen nikokulmaan keskittyen. Yhteen nédkdkulmaan keskittyminen olisi

voinut tuoda mahdollisesti tdsméllisempid tuloksia osaksi tieteellistd keskustelua, mutta
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samanaikaisesti valinta olisi merkittdvasti supistanut tyon tulosten hyddynnettavyyttd koh-

deorganisaation ennakointityon kehittimisessa.

Tuloksista ei voida myoskddn paitelld sitd, miten paljon uuden tiedon luomiseen sisiltyy
aidosti tulevaisuustietoa korostavaa epdvarmuutta tai visiondérisid elementtejd. Vaikkakin
haastattelutilanteessa pyydettiin esihenkilditd kuvaamaan toimia tulevaisuustiedon luomi-
seen ja hyodyntdmiseen liittyen, on mahdollista, ettd osa vastauksista késitteli kaiken uuden
tiedon luomista yleiselld tasolla eiki siten anna tayttd kuvaa juuri tulevaisuustiedon luomi-

sesta ja hyodyntdmisesta.

Aiempien tutkimusten havainnot ennakoinnin laajuudesta ja monitahoisuudesta tulivat esiin
myos tissd tutkimuksessa ja aiheuttivat haasteita oikeanlaisten asiayhteyksien havaitsemi-
seen. Yhtend tyon rajoituksena voidaan pitdd ennakointiin liittyvan késitteiston ja méadritel-
mien moninaisuutta. Kaikki késitteet eivit olleet kohderyhmélle ennestdan tuttuja ja tutkiel-
man toteutuksen eri vaiheessa kasitteistd aiheutti pohdintaa. Tutkimuskysymysten parempi
hahmottaminen jo tyon alkuvaiheessa olisi voinut selkeyttdd koko tutkimusprosessia ja eri-

tyisesti tyOssd kdytettdvid kéasitteitd.

Rajoituksista huolimatta tutkielma herittda mielenkiintoa pohtia aiheeseen liittyvid jatkotut-
kimusmahdollisuuksia. Ensimmaéisend jatkotutkimusehdotuksena esitetdén, ettd kohderyh-
maa voisi muuttaa toisenlaisen nikemyksen muodostamiseksi. Organisaation ylin johto oli
rajattu tehdyn tutkimuksen ulkopuolelle ja nyt esitetyt tulokset voisivat toimia l&htokohtana
selvittdd organisaation ylimméan johdon ndkemyksid. Kohderyhmédn muuttaminen mahdol-
listaisi vertailun ylimmain johdon ja esihenkildiden vastausten kesken ennakoinnin kokonai-

suuden tarkentamiseksi.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena esitetdén, ettd asiantuntijaorganisaation toiminnassa ak-
titvisesti mukana olevia sidosryhmid ja niiden osallistumista tulisi tutkia tarkemmin. Tdémén
tutkimuksen tulokset kertovat yksinomaan organisaation sisdisten henkiléstoryhmien toi-
minnasta, eikéd toimijoiden yhteydessi ole tarkastelu lainkaan sidosryhmien osallistumista
ennakointiin. ELY-keskuksen kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa sidosryhmét muodos-
tavatkin tirkedn osan niin alueellisia kuin kansallisiakin verkostoja. Téltd osin voisi olla
hyodyllistd tutkia tarkemmin ennakoinnin toteuttamista verkostonkaltaisessa ympéristossa

ja erityisesti sitd, miten vuorovaikutus vaikuttaa tulevaisuustiedon syntymiseen.
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Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena esitetéén, ettd ennakointia voisi tutkia niin, etté asi-
antuntijaorganisaation tehtdvit olisivat luokiteltu ennakointia sisiltdvien tehtivien oleelli-
suuden mukaan. Tarkastelu, jossa tehtivid vertailtaisiin keskenéén, ennakointi erittdin oleel-
lista tehtdvien suorittamiseksi — ennakointi ei lainkaan oleellista tehtdvien suorittamiseksi,
loisi uudenlaisen ndkdkulman siithen, miten ennakointi ymmarretddn monialaisten asiantun-

tijoiden keskuudessa.

7.6 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ennakointi ilmenee esihenkildiden tydssa sekéd strategisen ta-
son tehtdvissd ettd operatiivisessa toiminnassa, jota ohjataan eri tilanteiden vaatimalla ta-
valla. Esihenkildiden tavoitteena on vuorovaikutuksellisin keinoin edistdd sekd tulevaisuus-
tiedon luomista ettd sen hyodyntédmistd, hahmottaa kokonaisuutta ja toimia systeemisen ni-
kokulman edistimiseksi. Ennakoinnin edellytyksend toimii tulevaisuustietoisuus niin esi-

henkil6iden kdytantdjen edellytyksend on vuorovaikutuksen edistiminen.

Tdmén tutkimuksen l4htotilanteessa esihenkilditd koskeva tutkimusaineisto oli vield va-
hiistd ja jatkossakin tulee kiinnittdd huomiota siithen, ettd ennakointia tutkitaan laajasti eri-
laiset ndkdkulmat huomioiden. Tdmaén tutkielman ndkdkulmavalinta yhdistettynd empiirisen
tutkimuksen tuomaan tietoon osoittaa, ettd ennakoinnissa ei ole kyse vain yksittdisistd toi-
mista tulevaisuustiedon kerddmiseksi. Ennakointi edellyttdd tiedon luomista ja hyodynta-

mistd, mutta myos tyon organisoimiseen on hyva kiinnittdd huomiota.

Tamin tutkielman tuloksina esitetyt esihenkildiden kdytdnnot osoittavat, ettd esihenkildilla
on merkittdva rooli organisaation ennakointitydssd. Esihenkil6t vaikuttavat asiantuntijaor-
ganisaation ennakointitydhon vahvasti ja siten luovat hedelmillisen 1dhtokohdan myds en-
nakointitoiminnan kehittdmiseksi. Tdmén tutkielman tulokset jdsentdvit monitahoiseksi ku-
vatun ennakoinnin kokonaisuutta ja tuo ndkyviksi toimet, joita esihenkilot kayttavit arki-

pdivan tyoskentelyssdén.
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Liite 1. Tervetuloa ryhméhaastatteluun -saate ja haastattelukysymykset

Tervetuloa ryhméhaastatteluun!

Haastattelu on osa Pro gradu tutkielmaa, jonka aiheena on Esihenkiléiden kaytinnét ja
tulevaisuustietoisuus organisaation ennakointitydssi. Kohdeorganisaationa toimii Pir-
kanmaan ELY-keskus ja empiirinen aineisto kerdtdan ryhméahaastattelun muodossa ELY -
keskuksessa toimivilta esihenkil6iltd, jotka toimivat yksikon- ja/tai ryhmipééllikon tehta-
vissd. Kaikki haastattelut suoritetaan huhtikuun 2023 aikana.

Haastattelussa kiytettiviit kisitteet:

Ennakointi: ”Kattokisite”, joka tarkoittaa tulevaisuustiedon luomista organi-
saation kayttoon.

Tulevaisuustieto: Tieto, jota syntyy ennakoinnin tuloksena ja sitd voidaan hyo-
dyntdd organisaation padtoksenteossa (huomaa ero suhteessa
faktoihin perustuvaan tietoon, tulevaisuustieto on aina epavar-
maal)

Tulevaisuustietoisuus: Yksilon tai organisaation kyvykkyys, joka mahdollistaa tulevai-
suuden pohdinnan ja havainnoinnin.

Tulevaisuusajattelu: Rakentuu tulevaisuustietoisten yksiléiden tai organisaatioiden
toiminnan tuloksena, kun ennakointi konkretisoituu osaksi orga-
nisaatiokulttuuria.

Yleiset kysymykset:

1. Mité ennakointi mielestdsi tarkoittaa ELY -keskuksessa?

2. Miten ennakointi ilmenee yksikkosi/ryhmaési toiminnassa?

3. Miti hyotyéd ennakoinnista on?

4. Kuinka hyvin dataa, késittelemétonta tietoa (esim. dokumentit, tilastot, muu ai-
neisto) on saatavilla ennakoinnin toteuttamiseksi?

Tulevaisuustiedon luominen ja hyddyntdminen
5. Miten kuvailisit esihenkilon roolia ELY -keskuksen ennakoinnin kokonaisuudessa?
6. Miten esihenkiloni edistdt uuden tiedon luomista? (datan muotoutumista hyddyn-
nettdvain muotoon)
7. Miten esihenkilond edistét tiedon hyodyntamistd? (tulevaisuustiedon huomioimista
osana arkipdivin toimintaa)

Tulevaisuustietoisuuden kehittyminen
8. Miten henkildstd osallistuu ennakointiin?
9. Miten esihenkilond vaikutat asiantuntijoiden véliseen vuorovaikutukseen ennakoin-
nin suhteen?
10. Mitké asiat hidastavat/estdvit uuden tulevaisuustiedon jalkautumista kdytintoon?
11. Vapaa sana, mitd muuta haluaisit vield nostaa esiin ennakoinnin kéytént6ihin tai
yleisesti ELY-keskuksen ennakointiin liittyen?

Kiitos ajastanne ja panoksesta ELY-keskuksen toimintojen kehittdmiseksi.



