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TyoOssé tarkastellaan skenaariomenetelman toimivuutta uuden tiedon luomisen
valineend ja eri teoreettisten mallien kyky& kuvata tiedon luomista téssa
kontekstissa.  Tutkimusmenetelmind kéytetddn osallistuvaa havainnointia
skenaarioistunnossa, lomakekyselyé ja haastatteluja.

Uuden tiedon luomista tarkastellaan erilaisten teoreettisten mallien kautta.
Mukana on Nonakan SECI-malli ja Ba-kasite, Scharmerin piilevan tiedon
luomisen spiraali, Snowdenin Cynefin-malli ja von Kroghin huolenpidon késite.

Tyo6ssa havaittiin, ettei mikaan edelld mainituista uuden tiedon luomisen malleista
ollut taysin tunnistettavissa skenaarioprosessissa, eikd mikaan niistd kyennyt
kuvaamaan uuden tiedon luomista kattavasti tassé kontekstissa. Erityisen vaikeaa
tutkimustilanteessa oli tunnistaa kaaoksesta pulppuavaa, ei vield muotoutunutta
tietoa.

Skenaariomenetelmé toimikin parhaiten strategisen ajattelun apuvalineena.
Tiedon luomisen kannalta se loi ennen kaikkea uutta ymmarrysta. Uusi tieto oli
luonteeltaan synteesia olemassa olevasta tiedosta, joka auttoi hahmottamaan
menneisyytta, nykyisyytta ja tulevaisuutta.
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The purpose of this study is to research the scenario method as a means to create
new knowledge, and the capability of different theoretical models to describe the
knowledge creation process in this context. The research methods used in the
study are participative observation, inquiry form and interviews.

Different theoretical models are used to examine the process of creating new
knowledge: Nonaka’s SECI model and the concept of Ba, Scharmer’s spiral of
self-transcending knowledge creation, Snowden’s Cynefin model and von
Krogh’s concept of care.

The research results show that none of these models was fully recognizable in the
scenario process or could describe the knowledge creation perfectly in this
context. In this research it was particularly difficult to identify the knowledge
connected to chaos, the not yet embodied knowledge.

The scenario method worked best as a way to inspire strategic thinking. As a
method of creating new knowledge it worked best as a sense making process. The
new knowledge created was mostly synthesis of old knowledge. It helped to
comprehend the past, the present and the future.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman tausta ja lahtokohdat

Tieto on yrityksille elintdrkedd p&&domaa. Nopeasti muuttuvassa ymparist0ssa
vanhaan tietoon ja vanhentuneisiin toimintatapoihin tuudittautuminen voivat
koitua kohtalokkaiksi. Uusi tieto liiketoimintaymparistostd on yritykselle
Kilpailuetu. Tiedon jakaminen ja uuden tiedon luominen ovat kuitenkin suuria

haasteita, silla niit4 on vaikea johtaa.

Strategiatydskentelylle erityisesti tulevaisuustieto on merkityksellista. Taytyy
madritell& suunta, minne ollaan menossa, vaikka tulevaisuuspolun olosuhteita ja
yrityksen etenemistd valitulla reitilld on mahdotonta ennustaa tdsmallisesti.
Tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoistd on kuitenkin mahdollista saada tietoa.
Tassa tyossa perehdytdan juuri tulevaisuustiedon tuottamisen prosessiin.
Pystytadnko tietyin menetelmin edistdamé&an uuden tiedon luomista? Lisaksi
tutkitaan, miten eri tiedon luomisen mallit soveltuvat kuvaamaan téllaista

tulevaisuustiedon tuottamista.

Tutkielman case-yritys toimii media-alalla. Suomen viestintdalan strategisissa
linjauksissa erittdin  merkittdvand osa-alueena tulevaisuudessa pidetdan
strategiaprosessin johtamista (Tuleva 2005, 4). Yksi keino tukea strategiaprosessia
on tulevaisuustiedon tuottaminen skenaariomenetelmélld, jossa luodaan
vaihtoehtoisia tulevaisuuden nakymia. Keskeisinta ei ole niink&&n skenaarioiden
todennakoisyys, vaan itse prosessi, jossa joudutaan kasittelemaan yrityksen
liiketoiminnan ydinkysymyksid, kuten misséd ja keitd olemme nyt, minne

haluamme menn& ja minne on mahdollista menna (Lindqvist et al. 2003, 4).

Skenaarioprosessissa analysoidaan yrityksen toimintaympériston muutosvoimia ja

epdvarmuuksia. Se haastaa strategisen ajattelun. (Kamppinen et al. 2003, 206-



207.) Yrityksen joutuvat tdnaan tekemaén nopeita paatoksia samalla, kun niiden
pitdisi kyetd ndkemaan pitkélle tulevaisuuteen. Lisaksi tulevaisuuden vaatimia
resursseja pitaisi rakentaa jo nyt. Skenaariotydskentely on yksi keino ottaa haltuun
tulevaisuuden epavarmuutta sek& erilaisia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Se
mahdollistaa epavarmuuksien késittelemisen strukturoidulla tavalla (Schoemaker
1991, 557).

1.2. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkielmassa tarkastellaan tulevaisuustiedon luomista skenaarioprosessissa®
tietojohtamisen  ldhtokohdista:  miten  talld  menetelmélld  onnistutaan
strukturoidusti tuottamaan uutta  tietoa  kyseisessa  kontekstissa?
Skenaariomenetelma on yksi tulevaisuustutkimuksen kéytetyimmistd metodeista
erityisesti yritysten johdon kommunikoinnin ja ajattelun tukivalineend. Tyo

kuuluukin paitsi tietojohtamisen alaan, osittain myds tulevaisuudentutkimukseen.

Tietojohtamisen ja uuden tiedon luomisen nakdkulmasta skenaariomenetelmassé
on Kkiinnostavaa itse tiedon tuottamisen prosessi, tiedon jakaminen ja sen
rikastuminen vuorovaikutuksessa. Skenaarioprosessi on erityisen hedelmallinen
tutkimuskohde myo6s siksi, ettd siind tiivistyvat rajalliseen tilanteeseen
monenlaiset tiedot ja kokemukset. Uutta tietoa luodaan vuorovaikutuksessa. Lasné
ovat eksplisiittinen ja hiljainen tieto, mutta myds potentiaalinen, oivallukseen
perustuva tieto. Skenaariotydskentelya voidaankin lahestya siltd kannalta, miten
tdman menetelman kayttd yhdistaa erilaiset tiedot ja kokemukset, ja miten tést4
prosessista realisoituu lopputuloksena uutta tietoa.

! Tassa tyossa kaytetadn kasitteitd skenaariomenetelmé, skenaarioprosessi ja skenaarioistunto.
Skenaariomenetelmalla tarkoitetaan menetelmé&a tieteellisessé mielessd. Skenaarioprosessilla
tarkoitetaan tapaa, jolla skenaariomenetelméaa tyypillisesti kéytetadn esimerkiksi yritysmaailmassa.
Skenaarioistunto on rajattu tilanne, osa skenaarioprosessia, jossa menetelma tassa tutkimuksessa
kaytettiin.



Tietojohtamisen klassikkoteoria uuden tiedon luomisesta on Nonakan ja
Takeuchin SECI-malli, jossa kuvataan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon spiraali.
Tiedon Iluomisen tilaa Nonaka ja Takeuchi kuvaavat termilla Ba. Yksi
vaihtoehtoinen ldhestymistapa talle mallille on Snowdenin kehittdma Cynefin,
jossa tieto jaetaan neljadn eri lajiin ja se ymmarretddn sekd asiaksi etta
virtaukseksi. Scharmer tuo tiedon luomisen tarkasteluun piilevan (self-
transcending) tiedon késitteen ja tarkastelee sen edistdmista erilaisten puhetapojen
kautta. Von Krogh pitéé huolenpitoa (care) uuden tiedon luomisen edistajana.

Uuden tiedon luomisen malleilla ja skenaariomenetelmalld on selkeé
yhtymékohta: molemmat ovat kiinnostuneita jonkin sellaisen uuden luomisesta,
jota ei vield ole olemassa. Edellda mainittuja uuden tiedon luomisen malleja
tarkastellaan tdssd tyossd siitd ndkokulmasta, kuinka hyvin ne pystyvat
kuvaamaan tiedon luonnetta ja sen tuottamista skenaarioprosessin kontekstissa ja
toisin:  kuinka hyvin skenaariomenetelmd toimii n&iden mallien kannalta

tarkasteltuna uuden tiedon luomisen véalineena.

Skenaariomenetelmadd ei juurikaan ole tarkasteltu tallaisesta tietojohtamisen
nédkokulmasta. Tassé tyossa liikutaan osittain Bergmanin (2005) viitoittamalla
tiella. Bergmanin ndkokulma on, kuinka skenaariomenetelmélld voidaan tukea
uuden tiedon luomista innovaatioprosessin alkuvaiheissa. Tassa tydssa keskitytaan
tarkastelemaan eri tiedon luomisen mallien soveltuvuutta skenaarioprosessin
kuvaamiseen. Tdma on merkityksellisté siksi, ettd kyseista prosessia tutkimalla
voidaan edistdd uuden tiedon luomista ja mahdollisesti tuoda jotain uutta sen

mallintamiseen.

Tutkimusmenetelménd kéytetddn padasiassa osallistuvaa havainnointia seké

haastatteluja ja lomakekyselyd (metodeista tarkemmin luvussa 5.1).

Tutkielman paatutkimusongelmat ovat:

Miten skenaarioprosessi toimii  uuden tiedon luomisen

menetelmana?



Miten tiedon luomisen eri mallit ovat tunnistettavissa
skenaarioprosessissa ja pystyvat kuvaamaan tiedon luomista

tassa kontekstissa?
Millaista uutta tietoa skenaariomenetelméalla saadaan?

Case-yrityksessé toteutetun skenaarioistunnon liséksi skenaarioita luotiin myds

tutkijal&dhtoisesti. Osa ty6td onkin naiden tulosten vertailu ja erojen analysointi.
Tutkimuksen alaongelma on:

Miten ja miksi tutkijaléahtoiset ja yritysjohdon skenaariot poikkeavat

toisistaan?

Tyossa keskitytdan skenaariomenetelmén toimivuuteen tiedon jakamisen ja uuden
tiedon luomisen vélineend. Skenaarioistunnon konkreettiset tulokset jatetaan
raportoinnin asteelle, eika niitd ldhdetd taman tyon rajoissa kehittaméaan
esimerkiksi valmiiksi liiketoimintamalleiksi. Uuden tiedon luomista tarkastellaan
kyseisen teoreettisen viitekehyksen sisdlld, jolloin ei perehdytd esimerkiksi

ryhmadynamiikkanakokulmaan tai mentaalisiin malleihin®.

1.3. Tutkimuskohde

Taméan tutkielman case-yritys Sanoma Lehtimedia toimii sanomalehtialalla.
Media-alaan vaikuttavia suurimpia megatrendejd ovat mediakonvergenssi ja
sosiaalinen divergenssi: digitalisoitumisen seurauksena eri vélineet ldhentyvat
toisiaan ja niiden rajat liudentuvat samalla kun yleiso pirstaloituu yha enemman

arvojen ja elamantapojen erilaistuessa.

2 Mentaalisista malleista lisaa esim. Argyris & Schon (1996); Schein (1987); Senge (1990).



Case-yrityksessd namé trendit seka erityisesti monikanavaistuminen, eli sisallon
jakaminen moniin eri kanaviin, kuten paperilehteen, verkkoon ja mobiiliin, ovat
erittdin ajankohtaisia, sillda emokonserni on vastikdan julkistanut oman online-
strategian. Tulevaisuutta tutkitaankin skenaariomenetelmalld téssa tydssa
erityisesti monikanavaistumisen lapi katsottuna. Kaytannon tavoitteena on luoda
yhdessa erilaisia tulevaisuusskenaarioita ja niitd kuvaavat skenaariotarinat.
Erityisen merkittdvad on yhteisen ymmarryksen ja vision luominen, mika on

pohja strategiselle paattksenteolle ja toimeenpanolle.

Tutkielman tekija on itse tyoskennellyt kyseisessé yrityksessa vuodesta 1997
lahtien erilaisissa toimituksellisissa tehtavissa, viimeiset 2 vuotta kolmen

maakuntalehden yhteisen teematoimituksen tuottajana.

1.4. Tydn eteneminen ja rakenne

Tutkielma koostuu tiedon luomisen malleja ja skenaariomenetelméaé kasittelevasta
teoriaosasta seka tiedon luomista skenaarioprosessissa kasittelevastd empiriasta.
Empiria on kaksiosainen. Ensimméinen o0sa koostuu tutkijal&dhtoisesta
tulevaisuustekijoiden  kartoituksesta ja ~ sen  pohjalta  rakennetuista
tulevaisuustaulukosta ja skenaarioista. Toinen osa koostuu case-yrityksessé
jarjestetystd  skenaarioistunnosta.  Istunnossa  madritelladn  tulevaisuuteen
voimakkaimmin vaikuttavat tekijit ja rakennetaan niiden pohjalta nelja

skenaariota. Lopuksi arvioidaan tyon tuloksia.

Kappaleessa 2 pohditaan tulevaisuustiedon merkitysta strategialle ja kdydaan lapi
skenaariotydskentelyn eri lahtokohtia ja malleja. Kappaleessa 3 perehdytdén
uuden tiedon luomisen keskeisiin malleihin. Kappaleessa 4 kuvataan kyseisen
toimialan ja yrityksen nykytilanne sek& kaydaan lapi keskeisimmat tulevaisuuteen
vaikuttavat tekijat. Kappaleen 5 alussa kuvataan skenaarioprosessin toteutus tassa

tydssa. Ensin esitelldén tiivistetysti tutkijalahtoiset skenaariot. Tamén jalkeen



siirrytddn case-yrityksessa toteutettuun skenaarioistuntoon. Kappaleessa 6
arvioidaan, miten skenaariomenetelma toimi tdssa tapauksessa uuden tiedon
luomisen vélineend ja mitd uutta opittiin. Lopuksi kootaan tutkielman anti,

esitetdan ehdotukset jatkotutkimukseksi ja kdytdnnon suositukset.



2. SKENAARIOMENETELMA

2.1. Tulevaisuustieto ja strategia

“Lilan moni miettii "Mita liiketoimintamme oli eilen’, vaikka
ylihuominen on ainoa, johon pitdisi pyrkid vaikuttamaan tanaan
tehtavilla paatoksilla™ (Meristé 1991, 4).

Yritysmaailma joutuu nykypaivané kohtaamaan suuria haasteita, hajottavia ja jopa
vallankumouksellisia muutoksia bisneksessa. Naitd ovat Scharmerin (2000, 3)
mukaan digitalisoituminen, globalisaatio, yksil6llistyminen, verkottuminen ja
henkistyminen. Hamelin (2001) mielestd muuttuvassa maailmassa on tarkeampaa

olla innovoiva vallankumouksellinen kuin status quon sailyttgjéa.

Kumouksellisessa nékemyksessd on tarkedd osata katsoa omaa nakopiirid
kauemmaksi, l0ytdd epatavallista ja kuvitella kuvittelematon. Yritykset eivét
epdonnistu tulevaisuutensa luomisessa siksi, etteivit ne osaa ennustaa sitd, vaan
siksi, ettei niilld ole kykya kuvitella sitd. Yrityksiltd puuttuu uteliaisuutta ja
luovuutta, ei selkeyttd.” (Hamel 2001, 130.)

Tulevaisuuden kuvitteleminen liittyy strategiaan. Strategiaa on méaritelty monin
tavoin. Tyypillistd yleisimmille madritelmille on puhe pitkédn t&htdimen
paamaéaristd, bisneksen kehyksistd, tavoitteista, ylip4datadan isoista paatoksista.
Strategia kertoo mitd yritys on, tai mitd sen pitdisi olla. Strategialla pyritdan

madrittelemaan, miten yritys menestyy kilpailussa. (Besanko et al. 2004, 1.)

Mintzberg (1994) korostaa, ettd menestyneimmat strategiat eivét ole suunnitelmia,
vaan visioita. Strategian muodostaminen tarkoittaa kaikkea sitd, mité johtaja oppii
erilaisista lahteista ja tamén opitun syntetisoimista visioksi siitd suunnasta, johon

yrityksen pitéa pyrkid. Tahan liittyy intuitiota ja luovuutta.



Strategia t&htdd tulevaisuuteen ja tulevaisuuteen katsottaessa tieto on kaikki
kaikessa. Siksi skenaarioiden tavoitteena on tunnistaa ongelmat, mahdollisuudet ja
paatoimijat seka tarjota opetuksellinen ja operationaalinen pohja strategiselle
johtamiselle. (Masini & Vasquez 2000, 51.) Godet huomauttaa, ettd vaikeinta
strategiassa ei ole tehda oikeita paatoksia, vaan kysya oikeat kysymykset. Hyvin
muotoiltu ja kaikkien osapuolten ymmartdma kysymys on jo puolet ratkaisua.
(Godet 2000, 5; van der Heijden 2000, 32.)

Pelkka liiketoimintaympariston uhkien ja mahdollisuuksien analysointi ei riita
paatoksenteon tueksi, silldi monet epdvarmuudet riippuvat pitkédlla tahtadimella
laajasta kontekstista (Godet 2000, 5). Skenaarioita rakentamalla tuotetaan tietoa
tulevaisuudesta, minka ansiosta voidaan mééritell& strategisen paatoksenteon
mahdolliset vaihtoehdot (Ibid; Meristd 1991; Schoemaker 1991).

Tulevaisuustietoon kuuluvat megatrendit ja villit kortit,® jotka tuovat hairi6ita
nykyhetkeen ja osoittavat uuden strategian tarpeen. Strategian rakentaminen on
myo6s keino kyseenalaistaa valintoja ja Kiinnittdd huomiota peruuttamattomien
paatdsten vaaroihin. (Godet 2000, 9-11.) Aaltonen (Fakta 2003) mainitsee
yhdeksi pitkdn tadhtdimen menestystekijaksi kyvyn “rakentaa visio ja strategia
niin, ettd megatrendit, trendit ja heikot signaalit saadaan toiminnaksi”.

Kulkin ja Kososen (2001, 246) mukaan hiljainen tieto on tietoa paitsi
menneisyydestd, my0s tulevaisuudesta. Siihen siséltyy ongelmanratkaisumalleja,
riskeja, epavarmuuksia ja odotuksia. Schwartz kuvaa skenaarioita tulevaisuuden
muistoiksi ja myyteiksi (1998, 32, 39). Van der Heijden (2000, 33) puhuu ryhman
intuitiivisesta tiedosta. P4amadrand on haastaa ryhméan mentaaliset mallit*
tulevaisuudesta. Skenaariotydskentelysséd systeemia ohjaavat muuttujat viedaan
uskottavuuden &érirajoille. Ryhma yrittd4 luoda mahdollisia tulevaisuuksia, jotka
ovat uskottavia, mutta my6s mahdollisimman kaukana business as usual -
maailmasta. Naistd maailmoista tehdd&n ymmarrettavia kehittdmalla tarinoita,

joissa kerrotaan miten paadyttiin nykyisyydesta skenaarion lopputilaan.

¥ Megatrendeja ja villeja kortteja kasitellaan kappaleessa 2.3.
* Mentaaliset mallit voidaan méaritella monin tavoin. Esim. Senge (1990) maarittelee ne syvalle
juurtuneiksi olettamuksiksi ja yleistyksiksi, joiden avulla toimimme ja ymmarrdmme maailmaa.



Tulevaisuustieto on my6s vuorovaikutusta. Tieto on sosiaalisen oppimisen,
toiminnan ja omien kokemusten reflektoinnin tulosta. Paatoksentekoon liittyvat
myo0s institutionaaliset ja ryhmatekijat. Tarkeédksi talta kannalta katsottuna nousee
se, miten ryhmda voidaan auttaa reagoimaan odottamattomiin tapahtumiin.
Institutionaalinen keskustelu vaikuttaa siihen, mihin jasenten huomio Kiinnittyy.
(van der Heijden 2000, 33.)

Paatoksenteon valppauteen liittyy perustavanlaatuinen dilemma. Toimiakseen
ryhma tarvitsee tietyn madran konsensusta. Toisaalta konsensuksessa business as
usual —ajattelu hallitsee. Tdma voi johtaa tunnelindkdon ja ryhmaajatteluun.
Kuitenkin ympériston muutoksen taytyy olla jollakin tavalla k&sitteend olemassa
ryhméssé, jotta se voidaan havaita. Jotta voidaan sopeutua muutoksiin jatkuvasti
ja sujuvasti, mentaalisten mallien pitd4 vastata monipuolisuudeltaan ympariston

monipuolisuutta. (van der Heijden 2000, 35.)

Taytyy siis valita kultainen keskitie: sopivasti pirstaleisuutta ja sopivasti
ryhmaajattelua. Tassa skenaariot astuvat kuvaan: ne luovat strategista keskustelua,
joka mahdollistaa ja reflektoi erilaisia havaintoja tilanteesta niin, ettd on tilaa
erilaisten ihmisten argumenttien kuuntelemiselle ja erilaisten mielipiteiden
mielekkaalle vertailulle. Skenaarioissa saadaan esiin riittdva kirjo erilaisia ideoita,
joista véhitellen selkeytyy, mita uusi tilanne tarkoittaa ryhmalle ja miten siihen

pitéisi reagoida. (van der Heijden 2000, 36.)

Hamel ja Prahalad (1996) toteavat, ettd jotkut tiimit ovat kaukonékéisempia kuin
toiset. Jotkut pystyvat kuvittelemaan tuotteita, palveluita ja kokonaisia
taloussektoreita ennen kuin niitd on edes olemassa ja Kiihdyttdmaan niiden
kehittymistd. Nama ryhmaét eivat tuhlaa aikaa yrityksen nykyisen markkina-
aseman pohtimiseen, silla ne luovat jo uusia ympérist6ja. Toiset yritykset
huolehtivat enemmdn  menneen  séilyttdmisestd  kuin  tulevaisuuden
valloittamisesta.

Skenaariotyoskentelyssd  tdhdatdan yhteiseen visioon, eli  ndkemykseen
tulevaisuuden mahdollisista ja halutuista tiloista. Niihin pyrkiminen edellyttaa

aktiivisuutta ja uuden oppimisen kautta tapahtuvaa toiminnan muuttamista.
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Tulevaisuuteen voidaan asennoitua viidelld tavalla: passiivisesti, reaktiivisesti,
preaktiivisesti, proaktiivisesti tai naiden yhdistelméalla. Reaktiivinen yritys reagoi
muutoksiin vasta niiden tapahduttua. Preaktiivisesti toimiva yritys varautuu
tulevaan etukéateen. Proaktiivisesti toimiva yritys sen sijaan pyrkii omalla
toiminnallaan provosoimaan sellaisia asioita, jotka liittyvat strategiaan ja
vaikuttavat yrityksen menestykseen. (Godet 2000 ja 2001; Godet & Roubelat
1996.)

Arthur (1996) kuvaa johtamista tietointensiivisilla toimialoilla sarjaksi peleja,
joissa arvuutellaan seuraavaa teknologiavoittajaa. Han kutsuu Bill Gatesia ei
teknologiamestariksi, vaan ennakoimisen mestariksi, joka aavistaa seuraavan
pelin luonteen. Arthur vertaa uusien markkinoiden ja teknologioiden pelikenttaa
kasinoon, jossa osa pelid on sen valinta, mita pelid pelaa. Etukéateen ei tiedd, ketka
muut ovat mukana samassa pelissd. Saannot muotoutuvat pelin edetessd, eika

voittokerroin ole tiedossa.

Tallaisessa tilanteessa johdon taytyy kehittdd kyky ennakoida, aistia ja
aktualisoida ilmaantuvat mahdollisuudet. Piilevat mahdollisuudet tdytyy huomata,
ennen kuin ne ovat ilmiselvia kaikille muillekin toimijoille markkinoilla. Tallaista
tietoa voidaan kutsua self-transcending -tiedoksi eli piilevéksi tiedoksi’. Se on
kykya aistia vasta syntymadisilladn olevia ilmi6itd. Siihen kuuluu myés kyky
kristallisoida oleellinen ja karsia pois kaikki turha. (Scharmer 2001, 137-138.)

Tarja Meriston (1991, ii) mukaan skenaariotydskentely on keino irtaantua
numerokeskeisyydestd kohti visionddristd johtamista. Skenaariotydskentely
poikkeaa perinteisesta strategisesta suunnittelusta, sill& skenaariotydskentelyssa ei
kysytd paljonko resursseja tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi, vaan paljonko
resursseja pitdd jattad sitomatta tai olla irrotettavissa, jotta pystytd&dn nopeasti
reagoimaan johonkin uhkaan tai mahdollisuuteen. (Ibid.)

Skenaariot liittyvat Meriston (1991, ii) mukaan strategiaan kolmella tasolla:
Aiheskenaarioissa maéritellddn mahdolliset maailmat. Missioskenaarioissa

hahmotetaan kuka ja missda olemme. Toimintaskenaariot selventdvat minne

> Késitteestd lisaa kappaleessa 3.2.
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voidaan mennd. Tama toimii ohjenuorana strategiselle péaatdksenteolle, minne
paatetddn mennd. Meriston mallissa skenaariotydskentely tapahtuu juuri
toimintaskenaarioiden muodossa. Siind ei esitetd todennékoisyyksia, silla
tulevaisuuden ennustettavuus odotusarvon kaavalla on vastoin tulevaisuuden
tutkimuksen periaatteita. (Ibid, 128.)

Meriston mallissa skenaariotydskentely alkaa yrityksen strategisen perustehtdvan
ja perususkomusten selvittdmiselld. Muutosvoimien hahmottamisen jalkeen niita
verrataan perususkomuksiin. Skenaarioiden rakentamisen jéalkeen strategista
perustehtdvaa tarkastellaan valituissa skenaarioissa — onko se mahdollinen tietyn

tulevaisuudenkuvan vallitessa? (Ibid, iii-iv.)

Schoemakerin (1991, 557) skenaariomallissa avainmenestystekijamatriisin®
tarkoitus on kehittdd tulevaisuusvisiota. Siind ristiintaulukoidaan mahdolliset
skenaariot ja yrityksen strategiset segmentit. Taulukon soluihin yrityksen johtoa
pyydetéén sijoittamaan avainmenestystekijat eli ydinkyvykkyydet ja kilpailuedut,

jotka ovat vélttdmattomié jotta ko. solussa menestytaan.

Mahdolliset skenaariot
I I i

A KSFi1 KSF13
Strategiset B
segmentit KSF;

C

D KSF41 KSFa3

KSF;; = KSF:t, jota sopivat soluun (i, j).
Kuva 1. Avainmenestytekijamatriisi (Schoemaker 1991, 557).

Skenaarioihin voidaan strategiatydskentelyssa suhtautua monella tapaa. Meristo et

al. (2000) jakavat toimijat eri ryhmiin riskinottokyvyn mukaan seuraavasti:

® Key success factor KSF. Katso lisdd Schoemaker 1991.



12

”Ennustaja — luottaa todennakdiseen.

Riskinottaja — valitsee ”parhaan” lopputuloksen.

Riskinkarttaja — muotoilee strategian, jolla selvidd Kkaikissa eri
vaihtoehdoissa.

Realisti — kehittda joustavuutta siltd varalta, ettd joku muu kuin valittu
skenaario toteutuu.

Tulevaisuuden tekijd — vaikuttaa omilla teoilla niin, ettd haluama
vaihtoehto toteutuu.

Teuras — odottaa ja toivoo.”

Skenaariot voivat siis toimia strategiaty0skentelyn apuvélineend. Paitsi ettd
skenaariot luotaavat tulevaisuuden epavarmuuksia, skenaarioilla voi myos testata
nykystrategian pitavyyttd (Teknologiateollisuus 2003, 10). Skenaariot auttavat
yritystd kysymaan oikeita kysymyksid, kyseenalaistamaan itsestdaanselvyyksia ja
havaitsemaan piilevid mahdollisuuksia ja uhkia. Yrityksen riskinottokyvysté ja -
halusta on kiinni, miten skenaarioihin suhtaudutaan. My®s tulevaisuuden tahtotila,

visio, vaikuttaa sithen mihin vaihtoehtoon paadytaan. (Ibid.)

2.2. Skenaariotydskentelyn lahtokohtia ja malleja

Skenaariot ovat péaatoksenteon tukivalineitd nopeiden muutosten ja
monimutkaisten vuorovaikutussuhteiden vallitessa. Niilld pyritddn pienentaméaan
epavarmuuden ja virheiden maardd. Ne kuvaavat joukon tulevaisuuden
vaihtoehtoja ja mahdollistavat ristikkdisten ongelmien analysoinnin sek&
parantavat osallistujien tietdmystd. Skenaarioiden rakentaminen toimii myods
oppimistapahtumana, jossa osallistujat tulevat tietoisiksi odotettavissa olevista
asioista. (Masini & Vasquez 2000, 53.)

Schwartz (1998, 28) kuvaa skenaarioita entds jos -kysymysten esittdmiseksi.

Skenaariotyoskentely ei tarkoita suunnitelma A:n ja suunnitelma B:n
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opettelemista, silla tosielaméssa A ja B limittyvat ja yhdistyvét odottamattomilla

tavoilla.

Lahestymistavoissa voidaan erottaa kolme eri koulukuntaa (Masini & Vasquez
2000, 52):

Intuitiivinen (esim. Wilson, Schwartz) — ei kaytd formaaleja malleja, vaan
perustuu ennen kaikkea intuitiiviseen ajatteluun.

Heuristinen (esim. van der Heijden, Schoemaker) — korostaa skenaariotyon
prosessimaisuutta seké osallistujien tietdmysté ja luovuutta.

Statistinen (esim. Godet) — perustuu matemaattisille menetelmille.

Godet (2000, 4) huomauttaa, ettd eri l&hestymistavat eivét ole vastakkaisia, vaan
toisiaan taydentavia.

Eri tyyppisid skenaarioita voidaan jaotella monin tavoin. Perusteena voidaan
kayttdd esimerkiksi laaja-alaisuutta, tavoitteellisuutta, haluttavuutta ja
tutkimuskohteen kokoa (Mannermaa 1999, 58-60).

Meriston mukaan skenaario on "hypoteettinen tulevaisuudenkuva, joka riittavan
kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti luonnostelee yrityksen tulevaisuuden
toimintaympadriston sek& kuvaa kehityspolun nykyisyydestd tulevaisuuteen.”
Skenaariotydskentelysséd kehitetddn véhintddn kaksi vaihtoehtoista skenaariota
yrityksen toimintaymparistostd. Lisaksi Kkuvataan, mitd yritys on naissa
ymparistoissd. Usein skenaarioiden informaation pohjalta muotoillaan yrityksen
strategia. (Merist6 1991, 45.)

Skenaario on loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka tavoitteena on osoittaa,
miten mahdollinen, joko todennékdinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila
kehittyy askel askeleelta nykytilasta (Mannermaa 1999, 220). Skenaario on yksi
nédkemys siitd, mitd voi tapahtua. Se on tyypillisesti jokin erityisen merkittava
toteutettavissa oleva maailma, johon halutaan Kiinnittdd erityistd huomiota
(Kamppinen et al. 2003, 31). Skenaarioita laadittaessa on koottu mahdollisimman
kattavat pohjatiedot erilaisista skenaariossa kasitellyistd aiheista ja tarkan
harkinnan perusteella on pdaatelty tapahtumasarjan mahdollinen kulku.
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Vaihtoehtoisia skenaarioita voi olla monia. Jonkin perustavaa laatua olevan
muuttujan erilaiset vaihtoehdot voivat kdantad skenaarion lopputuloksen taysin
toisista skenaarioista poikkeavaksi. Jokin merkittdvd ennakoimaton innovaatio,

villi kortti voi tehd& skenaarion epatodennakdiseksi. (Mannermaa 1999.)

Skenaariot eivét siis ole ennusteita. Ne tdydentavat perinteisid aikasarjaennusteita
esimerkiksi niin, ettd ne esittelevat parhaimmat ja pahimmat vaihtoehdot.
Tavoitteena on, ettd tulevaisuuden muotoutumiseen voidaan vaikuttaa omalla
toiminnalla. Ndin uhkaskenaarioitakin voidaan tarkastella mahdollisuuksien
kannalta. (esim. Merist6 1991.)

Schoemaker (1991, 550) esittelee kahdeksan seikkaa, jotka ovat erityisen
suosiollisia skenaarioiden kaytolle:

1. Epévarmuus on suurta.

2. Menneisyydessa on kohdattu kalliiksi tulleita yllatyksié.

3. Uusia mahdollisuuksia havaitaan ja hyddynnetadn vain vahan.

4. Strategisen ajattelun laatu on vaatimatonta, silla suunnittelusta on tullut
rutiinia.
Toimiala on kokenut tai kokemassa suuria muutoksia.
Yhteinen kieli ja kehys ovat tarpeen.

Esiintyy voimakkaita mielipide-eroja.

© N o O

Kilpailijat kayttavat skenaariotydskentelyé.

Skenaarioita laadittaessa voidaan kayttdd hyvaksi tulevaisuuskarttoja, joissa
erilaiset merkityksellisiksi katsotut asiat laitetaan kartalle tarkasteltaviksi, ja
kartan avulla luodaan polkuja (skenaarioita), mitkd ovat todennakdisia tai
mahdollisia kulkuja. Kartan laadinnassa pyritddn vastaamaan kolmeen
tulevaisuudentutkimuksen perushaasteeseen: mik& on todenndkoistd, mikd on
mahdollista ja mik& on haluttavaa. Todenn&kdisesti tapahtuvan selvittdmiseksi
tutkitaan nykytilaa ja megatrendejd, mahdollisuuksien kartoittamiseksi etsitaan
heikkoja signaaleja ja yhteisen vision muodostamisella eritelldan se mita halutaan.
(Kamppinen et al. 2003, 33.)
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Skenaariotydskentelyssd kaytetddn usein PESTE-analyysid, jonka tarkoituksena
on ottaa huomioon koko toimintaymparistd. PESTE tulee sanoista poliittiset,
ekonomiset, sosiaaliset, tekniset ja ekologiset tekijat. PESTE on yksinkertainen
tapa jasentdd asioita ja ajattelua. Taméa laaja toimintaympériston analyysi on
tarpeen, jotta “emme yhtékkid huomaisi olevamme esimerkiksi kokonaan vaarélla
alalla, tai alalla, jota kohtaan tulee valtavasti muutospaineita suunnista, joihin ei
perinteisesti osata kiinnittdd huomiota” (Meristd 1991, 119). Suurimpia yllatyksia
ovat tapahtumat, jotka vaikuttavat l&dhes mahdottomilta, mutta joilla on
toteutuessaan merkittdvat seuraukset. Esimerkiksi tastda kdy Rautaruukissa
perestroikan aikana toteutettu skenaarioanalyysi, jossa ei pystytty edes

kuvittelemaan vaihtoehtoa, ettd Neuvostoliitto hajoaisi (ks. Meristd 1991).

Eurooppalaisten suuryritysten skenaariotydskentelya selvittaneessa tutkimuksessa
(Meristd 1991, 55-56) havaittiin seuraavia piirteita:

- Skenaariotydskentelyn aikajanne ulottuu pidemmalle kuin tavallisessa
strategisessa suunnittelussa, useimmiten se on 6-15 vuotta.

- Skenaariot ovat mahdollisia tulevaisuuksia, mutta eivét vélttdmétta
todennékaisia.

- Skenaariot kasittelevéat jollakin tavalla epavarmuutta. Niihin kuuluvat
sellaiset tekijat, jotka voivat muuttaa yrityksen toimintaa radikaalisti,
vaikka niiden toteutuminen nyt vaikuttaisikin hyvin epavarmalta.

- Useimmiten skenaariotyOskentelyssd tuotetaan kaksi tai kolme
skenaariota ja analysoidaan niiden vaikutuksia yrityksen toimintaan ja
strategiaan.

- Skenaarioita leimaa usein pikemminkin liika optimismi kuin
pessimismi.

- Ylimméan johdon hyvaksyminen on avaintekija skenaariotydskentelyn

lapiviemiseksi ja hyodyntamiseksi.

Skenaarioita voidaan muodostaa monin eri tavoin. Hyvédn ja uskottavan
skenaarion laadinnassa tulee kuitenkin kayttdd jotain metodia. Mannermaan
(1999, 57) mukaan skenaariossa tulee olla kolme elementtid: yrityksen tai sen

toimintaympariston nykytilan kuvaus, tulevaisuudentilan kuvaus ja kuvaus
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prosessista, joka liittdd ndméa kaksi toisiinsa. Tyypillistd eri menetelmille on
vaiheittaisuus (Meristdé 1991, 95). Skenaarioita voidaan rakentaa lukemattomilla
eri tavoilla, sama metodi ei kdy joka tilanteeseen. Skenaariometodille tyypillista
on joustavuus. Toisaalta menetelman metodologinen status onkin edelleen
epavarma. Skenaarioiden tieteellisyys varmistetaan jalkikéteisarvioilla ja
skenaarioiden perustana olevan tiedon tieteellisyydella. (Masini & Vasquez 2000,
53, 63.)

Menetelmid on useita, mutta skenaarioprosessin tyypilliset vaiheet voidaan
tiivistaa neljaan osaan (Bergman et al. 2005, 31):

1. Taustatutkimus, verkostoituminen

2. Tiedon analysointi ja jatkotutkimus

3. Skenaarioiden rakentaminen

4. Skenaarioiden toteuttaminen: optiot, paatoksenteko, suunnitelmat,

uudelleen arviointi

Schoemaker (1991, 556) esittdd kymmenenkohtaisen rungon skenaarioanalyysille.
Siind madritelld&dn paatoimijat ja epévarmuustekijat. Sitten rakennetaan kaksi
pakotettua skenaariota, joista toisessa on kaikki positiiviset epédvarmuudet ja
toisessa kaikki negatiiviset epdvarmuudet. Seuraavaksi arvioidaan ndiden
keinotekoisten skenaarioiden johdonmukaisuutta ja uskottavuutta. N&in ne
toimivat oppimisskenaarioina. Vasta tdmén jalkeen muodostetaan luotettavat ja
mahdolliset uudet skenaariot, jotka ovat siséisesti johdonmukaisia ja jotka kattavat

tarpeeksi suuren maaran epavarmuustekijoita.

Bergmanin (2005) mallissa kerdtddn mahdollisimman Kattavasti tietoa
tulevaisuuteen  vaikuttavista tekijoista ja ndiden pohjalta madritelladn
paddmuutosvoimat eli paadriverit. Niista valitaan kaksi sellaista, jotka maarittavat
ja rajaavat tulevia kehityskulkuja kaikkein voimakkaimmin. Néille p&atekijoille
on tunnusomaista suuri vaikuttavuus ja suuri epdvarmuus. Asettamalla ndma kaksi
dimensiota ja niiden &driarvot samaan taulukkoon saadaan nelikenttd, josta

muodostuu nelja erilaista skenaariota.
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Kuten voidaan todeta, skenaarioiden rakentamiseen ei ole yhta tiettyd kaavaa,
vaan erityyppinen metodi sopii eri tilanteisiin. Yhteistd eri menetelmille on
prosessimainen, looginen eteneminen ja mahdollisimman perusteellisen tiedon

kokoaminen skenaarioiden perustaksi.

2.3. Heikot signaalit ja megatrendit

Tulevaan kehitykseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa heikkoihin signaaleihin ja
megatrendeihin. Heikot signaalit ovat kummajaisia, outoja ilmiditd, jotka tulevat
vallitsevien jarjestelmien ja viisauksien ulkopuolelta. Niilla ei ole historiaa,
trendid tai menneisyyttd, ne eivat ole mallinnettavissa. Heikkoja signaaleja on
vaikea tunnistaa. Heikko signaali voi olla jalkik&teen katsottuna itsestdénselvyys,
mutta sen alkaessa ilmeté ei sen merkitysta helposti pysty ymmartaméan. Monet
heikoiksi signaaleiksi mielletyt asiat eivat olekaan merkityksellisid, mika
aiheuttaa epdvarmuutta niihin reagoitaessa. Oikea-aikainen reagointi oikeaan
osuneeseen arviointiin heikosta signaalista luo kilpailuetua ilmion hyodyntéjalle.
Heikkoja signaaleja kutsutaan toisinaan myds villeiksi korteiksi. (Mannermaa
1999, 87-88.)

Heikkojen signaaleiden tarkkailu ja niihin reagointi on vaikeampaa mutta
kohdalle osuessaan todennakdisesti tuottavampaa kuin trendien seurantaan
perustuva paattely. Tulevaisuutta hahmotettaessa mekaaninen
trendiextrapoloiminen  tulevaisuuteen  johtaa  todenn&koisesti  harhaan.
Kehityksessé tapahtuu murroksia, ja naiden havaitsemiseksi tulisi kiinnittaa
huomiota heikkoihin signaaleihin — erityisesti sellaisiin, jotka ovat outoja,

epamadraisia ja kehittymattomia. (Mannermaa 1999, 33.)

Megatrendit ovat kehityksen suuria aaltoja, joilla on tunnistettava suunta ja jotka
uskottavasti jatkuvat samansuuntaisina myos tulevaisuudessa. Ne voivat itsesséan
sisaltdaa erilaisia ilmi6itd, vaihtoehtoisia suuntautumisia ja yllatyksid, kuitenkin

muodostaen riittdvan samansuuntaisen kokonaisuuden. Megatrendi pitad siséllaan
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heikkoja signaaleja ja se on ikaan kuin kehys, joka auttaa hahmottamaan
tapahtumia ja niiden merkityksid. Jotkin asiat tapahtuvat siksi, ettd suunta on
tdm4, tai toisaalta suunta on tdma, koska namé asiat tapahtuvat. (Mannermaa
1999, 218.)

Megatrendit ovat trendejd, jotka yhdistdvdat useita pienia ja vahaisia
lainomaisuuksia ja joiden voidaan olettaa kertovan tulevista mahdollisista
maailmoista enemman kuin niitd konstituoivat trendit. Megatrendien suuntaan on
helppo edetd, ja niitd vastaan on vaikea taistella. Matkalla saatetaan kohdata
yllatyksia joihin voidaan varautua, kun tarkkaillaan heikkoja signaaleja.
(Kamppinen et al. 2003, 33.)

Heikot signaalit ja megatrendit auttavat hahmottamaan toimintaymparistossé
tapahtuvia muutoksia — sekd suuria vastaanpanemattomia voimia ettd pinnan

tuntumassa poreilevia uusia alkuja.
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3. UUDEN TIEDON LUOMINEN

3.1. Seci-mallin tietospiraali ja Ba

Nonakan ja Takeuchin (1995) tietospiraali ja Ba-kasite muuttivat 1990-luvulla
kasityksia tiedon luomisesta. Niiden ansiosta tietoa on alettu késitelld entistéa
kokonaisvaltaisemmin. Aiemmin tietoa oli lahestytty padasiassa siltd kannalta,
kuinka organisaatiot sopeutuvat muutoksiin ja kasittelevat jo olemassa olevaa
tietoa. Nonakan malli kuvaa, kuinka uutta tietoa luodaan aktiivisesti ja nain
vaikutetaan  ympéristoon.  Nonaka  yhdisti  ajattelussaan  lansimaisen
kartesiolaisuuden ja japanilaisen filosofian. Tieto maariteltiin dynaamiseksi
inhimilliseksi prosessiksi, jossa on mukana toiminta. Tdm& lahestymistapa
mahdollisti tiedon luomisen ja innovaatioiden ymmartdmisen uudella tavalla.

(esim. Paavola et al. 2002.)

Nonaka jakaa Polanyin (1966) ajattelun mukaisesti tiedon eksplisiittiseen ja
hiljaiseen tacit-tietoon’. Eksplisiittinen tieto on yleistd, helposti tallennettavissa,
siirrettdvissa ja esitettdvissa. Se on jarkiperdistd ja voidaan irrottaa kontekstista.
Eksplisiittinen tieto voidaan esittdd sanallisesti tai numeraalisesti. Suurin osa
tiedosta on kuitenkin hiljaista tietoa. Se on kokemuksellista, henkilokohtaista,
kontekstisidonnaista ja siten vaikeaa jakaa tai ilmaista. Sitd voidaan kuitenkin
jakaa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon kautta avautuu
ymmarrys tiedon luomiseen. Uusi tieto syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuorovaikutuksessa. SECI-mallin tietospiraali kuvaa tat4 uuden tiedon luomisen
prosessia. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

" Nonakaa on my®s Kritisoitu siité, ettd han olisi tulkinnut vaarin Polanyin jaon eksplisiittiseen ja
hiljaiseen tietoon (esim. PGyhdnen 2004a; Snowden 2002).
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Hiljainen tieto

Sosialisaatio [ Ulkoistaminen

fan)
a

Sisdistaminen | Yhdistaminen

Eksplisiittinen
tieto

Hiljainen tieto

Eksplisiittinen tieto

Kuva 2. Nonakan SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 62, 71).

Sosialisaatio on yksildllisen hiljaisen tiedon muuntamista Kkollektiiviseksi.
Jakaminen on mahdollista yhteisten kokemusten ja yhdessé tekemisen kautta.
Tallainen tiedon siirtdminen vaatii laheistd ja kasvokkaista vuorovaikutusta.
Oppipoikajarjestelmat  ja  epdmuodolliset  tapaamiset ovat  tyypillista
sosialisaatiota. (Nonaka et al. 2001, 14-16.)

Ulkoistamisessa tieto kristallisoituu sen muuttuessa hiljaisesta eksplisiittiseksi.
Tarkoituksena on ilmaista hiljainen tieto sellaisessa muodossa, etta toiset voivat
ymmartaa sen. Niin muut voivat jakaa tietoa ja siitd tulee uuden tiedon perusta.
Tallainen tiedo siirtdminen tapahtuu ryhman sisalla. Tietoa voidaan esittédé
esimerkiksi késitteind, malleina ja hypoteeseina. Dialogi edistdd ulkoistamista,
samoin ilmaisua edistavét tekniikat, kuten analogiat ja metoforat. (Nonaka et al.
2001, 16.)

Yhdistamalla ekplisiittistd tietoa muunnetaan entistd monimutkaisempaan ja
systemaattiseempaan muotoon. Nain yhdistaméalla olemassa olevaa tietoa uusilla
tavoilla syntyy uutta tietoa. Tatd ekplisiittista tietoa siirretddn esimerkiksi
dokumenteissa, kokouksissa, puhelimessa ja tietotekniikan avulla. Téama

yhdistaminen tapahtuu eri ryhmien valilla. (Nonaka et al. 2001, 16-17.)
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Sisaistamisessa ekplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tekemisen ja kokeilemisen
kautta. Se liittyy laheisesti tekemalla oppimiseen. Luotu tieto jaetaan l&pi
organisaation. Yksilot sisdistdvat hiljaisen tiedon mentaalisina malleina tai
teknisena knowhow’na. Sisdistamisellda on kaksi ulottuvuutta. Ensinnékin
ekplisiittinen tieto taytyy ilmaista kdytdnndssa ja toiminnassa, jolloin abstraktista
tulee konkreettista. Toiseksi tietoa voidaan soveltaa uusissa tilanteissa

simulaatioina ja kokeiluina. (Nonaka et al. 2001, 17-18.)

Ba — tiedon luomisen konteksti

Ba-malli kuvaa tiedon luomisen sosiaalista kontekstia. Se on yhteinen tila, jossa
tietoa jaetaan, luodaan ja kéytetddn. Tila voi olla paitsi fyysinen, myos
virtuaalinen tai henkinen. Ba on sekéd paikka ettd energia. Ba on alusta tiedon
luomiselle, se vaihtelee eri tasoilla ja tilanteissa, ja sen sisaltd riippuu myds
yrityksen strategiasta. Bahan liittyy oleellisesti vuorovaikutus, sitoutuminen ja
osallistuminen. Bata on olemassa nelja eri tyyppid, jotka vastaavat tietospiraalin
eri vaiheita. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2001.)

VUOROVAIKUTUSTAPA
Yksilollinen Kollektiivinen

Kasvokkainen
Alkupera-Ba Dialogi-Ba

/1N

N/

Toimeenpano-Ba Systematisointi-Ba

Virtuaalinen

Kuva 3. Nelja Ba:n tyyppia (Nonaka et al. 2000).
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Alkupera-Bassa yksilot jakavat tunteita, kokemuksia ja mentaalisia malleja. Tahan
kuuluvat organisaation arvot, visio ja kulttuuri. Tyypillistd on empaattinen
suhtautuminen toisiin. Alkupera-Ba synnyttadé huolenpitoa, rakkautta, luottamusta,
sitoutumista, vapautta ja turvallisuutta. (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al.
2001.)

Dialogi-Ba on alkuperé-Bata tietoisemmin rakennettu. Siihen valitaan sopiva
sekoitus erilaisilla tiedoilla ja kywvyilla varustettuja ihmisia. Dialogissa ihmisten
mentaaliset mallit ja taidot muunnetaan yleisiksi késitteiksi ja termeiksi. Yksilot
sekd jakavat muiden mentaaliset mallit ettd reflektoivat ja analysoivat omiaan.
Dialogi-Bassa hiljaisesta tiedosta tehdaan eksplisiittistd. (Nonaka & Takeuchi
1995; Nonaka et al. 2001.)

Systematisointi-Bassa vuorovaikutus on virtuaalista. Eksplisiittisen tiedon
yhdistelemistd edistetddn tietoteknisilla tyokaluilla. Uuden eksplisiittisen tiedon
yhdistdminen olemassa olevaan systematisoi tietoa koko organisaatiolle. (Nonaka
& Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2001.)

Toimeenpano-Bassa eksplisiittinen tieto siséistetddn eli muunnetaan hiljaiseksi.
Tata edistetddn muun muassa harjoittelulla, mentoroinnilla ja osallistumisella.
Toimeenpano-Bassa reflektio saavutetaan toiminnalla, kun dialogi-Bassa se
saavutetaan ajattelulla. (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2001.)

Ba voidaan luoda organisatorisesti. Tarkedad on valita siihen sopiva sekoitus
erilaisia ihmisid. Bat voivat muodostua myds spontaanisti, jolloin tarkedd on
niiden havaitseminen ja hyddyntdminen. Eri Bat voivat myds olla
vuorovaikutuksessa. Bata voidaan energisoida eri keinoin. Vélttamattomiin
olosuhteisiin  kuuluvat: autonomia, luova kaaos, informaation runsaus,
valinnanvara, huolenpito, luottamus ja sitoutuminen. (Nonaka et al. 2001; myos
esim. Stahle et al. 2004, 45-49.)
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Kaikki eivat kuitenkaan jaa varauksetta Nokakan ajatuksia. SECI-mallia on
kritisoitu siité, ettd se on luotu Japanissa ja siksi kulttuurisidonnainen, joten sen
universaaliin luonteeseen pitéisi suhtautua skeptisesti (ks. esim. Glisby & Holden
2003; Li & Fao 2003).

On my06s huomautettu, ettd kaikessa tiedossa on mukana hiljainen elementti, eika
malli ndin ollen ole mielek&s. Malli antaa tiedon luomisesta liian yksinkertaistetun
kuvan. Spiraali ei kuvaa hyvin radikaalia uudistumista, eikd huomioi ristiriitojen
merkitysta innovaatioille. Mallin véitetddn kuvaavan paremmin oppimista kuin
varsinaista uuden tiedon luomista, koska siind késitellaén hiljaista tietoa, joka on
jo olemassa  yksiloilla.  SECI-mallia  on myo6s  kritisoitu  liiasta
yksilokeskeisyydesta: tieto ndyttaa olevan jotakin, jota luodaan ja joka on yksilon
padssé. Toisaalta yksilo jaa kritiikin mukaan mallissa mustaksi laatikoksi. Lisaksi
malli esitetddn universaalina, vaikka empiiriset esimerkit keskittyvat suuren
luokan tuotekehitysprojekteihin. (Engestrom 1999, 378-380; Paavola et al. 2002,
Poyhonen 2004a, 47; Péyhonen 2004b, 4; Spender 1996.)

3.2. Piileva tieto ja tiedon luomisen spiraali

Nonakan malli voidaan suhteuttaa tietojohtamisen kolmeen vaiheeseen (esim.
Scharmer 2001). Ensimmaisté vaihetta hallitsi eksplisiittinen tietokasitys, jolloin
keskityttiin tietoteknisiin ratkaisuihin tiedon séilyttdmisessd ja siirtdmisessa.
Tietoa késiteltiin esineellisesti, tiedolla tarkoitettiin informaatiota. Toista vaihetta
hallitsi nonakalainen tiedon luominen ja hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
vuorovaikutus. Scharmer jatkaa Nonakan viitoittamalla tielld, mutta hénen
mielestddn Nonaka ja Takeuchi jattivat vastaamatta yhteen kysymykseen: Mika
voima ajaa itse tietospiraalia? Tietojohtamisen kolmas vaihe keskittyykin niihin

olosuhteisiin, jotka mahdollistavat hiljaisen tiedon muodostumisen.

Tallaista tietdmista (knowing) Scharmer kuvaa not-yet-embodied tai self-

transcending —tietokésitteelld, suomeksi voisi kéyttaa kasitetta piileva tieto. Silla
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tarkoitetaan hiljaista tietoa, joka ei ole vield& muotoutunut, ottanut hahmoa.
Scharmerin  mielestd muita Kkasitteitd, jotka kuvaavat hiljaisen tiedon
muotoutumisen mahdollistumista ovat Nonakan ja Konnon originating ba,
Kroghin care, Sengen personal mastery ja Kapplerin presencing. (Scharmer 2001,
139.) Eksplisiittinen tieto on tietoa asioista, hiljainen tieto on tietoa tekemisesta ja

piileva tieto on tietoa ajatusten ja toiminnan lahteisté (Ibid, 141).

Nykyajan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa taytyy Scharmerin mielesta
kehittdd uusi kriittinen kyky: kyky aistia ja tarttua mahdollisuuksiin sitd mukaa
kuin ne ilmaantuvat. Mahdollisuuksien hyddyntdminen edellyttaa tietyntyyppistéa
tietoisuutta, tietoa ja fokusta. Jaworskin ja Scharmerin (2000) mukaan tdma uusi
ydinkyvykkyys koostuu viidesta seikasta, jotka muodostavat orgaanisen prosessin:

1. Tarkkaileminen. Nahdé todellisuus uusin silmin.

2. Aistiminen. Tunnistaa pintaan nousevat kuviot, jotka ovat merkkeja
tulevaisuuden mahdollisuuksista.

3. Tietdminen. Paasta luovuuden ja tahdon sisaisiin l&hteisiin.

4. Kristallisointi. Luoda visio ja tarkoitus.

5. Toimeenpano. Toimia hetkessa uusien mahdollisuuksien

hyddyntamiseksi.

Uusien mahdollisuuksien huomaamista edistdd Scharmerin mukaan oman
organisaation henkisten ja fyysisten rajojen venyttdminen tutustumalla
ulkopuoliseen maailmaan. Liséksi taytyy luoda mahdollisuuksia ja ymparistoja,
joissa ihmisten sisdinen tietdminen voi nousta pintaan. Sopiva ympadristd auttaa
ehdotusten ja kokeilujen kehittdmisessa. Ihmiset oppivat tekemalld. (Jaworski &
Scharmer 2000.)

Kolme periaatetta edistdd pyrkimysten muuttamista todellisuudeksi: tarkoitus,
tietoisuus ja myotatunto. Tarkoitus ei ole pelkéstddn tavoitteiden toteuttamista,
vaan tarkoitus maérittelee meidat, se on jotain suurempaa kuin yksild. Tietoisuus
on flown eli virtauksen tai rajalla olemisen kokemista. Se on syvallista

keskittymista. Myd6tatunnon kasite ei ole tavallinen yritysmaailmassa. Jotta ryhma
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paasisi yhteisen ajattelun tilaan, edellyttdd se kuitenkin keskindisten rajojen ja
muurien murtumista ja kollektiivisuuden kokemusta. (Jaworski & Scharmer
2000.)

Scharmerin  mukaan on kahdenlaista oppimista: menneisyydestd ja
tulevaisuudesta. Nykyaan yritysmaailmassa joudutaan usein sen haasteen eteen,
ettd vanhoista kokemuksista ei juurikaan ole hyotyd uudenlaisissa, yllattavissa
tilanteissa. Siksi tarkeédksi nousee oppimisprosessi, jossa aistitaan tulevaisuuden
mahdollisuuksia menneisyyden kokemuksista oppimisen lisdksi ja sijaan.
Tulevaisuudesta oppiminen tarkoittaa tulevaisuuden suurimman mahdollisen
potentiaalin aistimista ja tuomista nykyhetkeen. (Scharmer 2005.) Téllaista
tulevaisuuden aistimista Scharmer kuvaa presencingin, tulevan ennakoimisen
kéasitteelld. Presencing on seké yksilon ja persoonan ettd ryhmén ja organisaation
kokemus. (Scharmer 2005, 40.)

Scharmer korostaa, ettd kun ryhma paasee tarpeeksi syvélliselle tasolle, yksilon ja
ryhman kokemuksen rajat hamartyvat. Uuden tiedon lahde ndyttéisi olevan
jossakin laajemmassa yksikossd kuin yksilossd. Han esittdd esimerkiksi
vertauksen viulun soittamiseen: huippuviulisti kuvaa, ettd hdnen soittamisensa ei
kumpua hénestd itsestddn, wvaan jostain laajemmasta kokonaisuudesta,

ymparoivasté tilasta. (Scharmer 2000, 37.)

Scharmerin malli Teoria U kuvaa moniulotteisesti tulevaisuudesta oppimisen
prosessia®. Koska malli ei kuitenkaan Kasittele suoranaisesti uuden tiedon
luomista, vaan oppimisprosessia, keskitytddn tassa tyossa sen sijaan Scharmerin
kehittdmaan piilevan tiedon luomisen spiraaliin, joka muodostuu kolmesta

elementista:

Shared praxis, yhteinen kokemus — kaikki mita ihmiset tekevat yhdessa.’
Shared reflection, yhteinen pohdinta — jaetut kokemukset ja niiden ilmaiseminen,

mita ihmiset reflektoivat ja pohtivat yhdessa.

® Katso lisad Teoria U:n kasitteesta Scharmer 2000 ja 2005.
% Vertaa kasite Communities of practice (Wenger 1998).
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Shared will, yhteinen tahto — harvinaisin ja aineettomin, tapahtuu keskustelussa,

kun osallistujat muodostavat ja ilmaisevat yhteisen tarkoituksen.

Yhteisen tahdon muodostaminen alkaa yksilon kokemusten ilmaisemisella, jatkuu
erilaisten kokemusten reflektoinnilla ja todellisten tarkoitusten pohdinnalla seka
paattyy yhteisten asioiden maarittdmiseen ja toimintaan sitoutumiseen. (Scharmer
2001, 146.) Yhteisen tahdon muodostaminen merkitsee parhaimmillaan myds sité,
ettd yksilo ei koe itsedédn yrityksen nykytilan uhriksi, vaan uuden luojaksi yhdessa
muiden kanssa (Scharmer 2000, 24-25).

Yhteisen tahdon
muodostaminen

[ Yhteinen kokemus | Yhteinen pohdinta

Kuva 4. Piilevan tiedon luomisen spiraali (Scharmer 2001).

Tulevaisuudesta oppimista ja tdaman piilevan tiedon esiin tulemista edistdd kolme
asiaa: yksilotasolla kuunteleminen, kollektiivisella tasolla keskustelu ja

organisaation tasolla johtajuuslaboratoriot'®. (Scharmer 2005)

Kriittinen tekija tiedon tuottamiselle kommunikaatiossa on Scharmerin mielesta
keskustelun riittdvd kompleksisuus, jotta péastdan kasiksi tiedon eri lajeihin.
Esimerkiksi dialogissa tulevat esiin piilevat késitykset todellisuudesta.

Keskustelutapaa voidaan késitelld kahdella dimensioilla: itse-reflektoiva ja ei-

19_eadership Laboratory, eli johtajuuslaboratorio on véline, joka auttaa johtajia aistimaan
hahmottuvaa tulevaisuutta sekd organisaation sisélla ettd ulkona ja muuttamaan sita
todellisuudeksi (ks. Scharmer 2000, 39).
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reflektoiva sekd kokonaisuus ja osat — onko kommunikaation fokus
yhtendisyydessd vai eroissa. Néistd muodostuu nelja eri puhetapaa. Erilaisissa
keskusteluissa voidaan kommunikoida tiedon ja tietdmisen eri kerroksia.
(Scharmer 2001, 146-147.)

Itse-reflektoiva puhe

v
Tuottava dialogi Reflektoiva df

Lasndoleva, pureudutaan Etusijalla mentaaliset
v todellisuuteen mallit ja oletukset
= Sadntoja tuottava Saantoja reflektoiva
% ”Katso mita teet, tee mita "Tee mita sanot, sano
E sanot, sano mité ajattelet” mitd ajattelet” m
s g
< =
= D
« | 1 =
= Kauniisti puhuminen Tiukasti puhuminen g
= D
7 " .. . _ Q
= Etusijalla kohteliaisuus Etusijalla konfliktit ja -
L S&dntojd vahvistava puhe, torméykset

vanhat kielipelit

Saannot paljastava pute
”Al4 sano mité ajattelet” itd aj

Ei-reflektoiva puhe

Kuva 5. Nelja puhetapaa (Scharmer 2001).

Kenttd 1, Kauniisti puhuminen, toisintaa olemassa olevan kielipelin. Kentélla II,
Tiukasti puhuminen, kielipelid muokataan ilmaisemaan, mit4 osallistujat todella
ajattelevat — puhutaan oikeista asioista. Kenttd Ill, Reflektoiva dialogi, ohjaa
huomion todellisuutta ja tulevaisuutta koskeviin taustaoletuksiin. Kentta 1V,
Tuottava dialogi, saa seka yksilot ettd ryhméan yhteyteen tulevaisuuden
potentiaalin kanssa — se tuottaa jotain uutta. Kommunikointi eri todellisuuden

tasoilla vaatii erilaisia puhetapoja. (Scharmer 2000, 35.)
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Muutoksen johtamisen haaste on estdd organisaatiota juuttumasta esimerkiksi
kentdn 1 puhetapaan. Johtaminen on systeemin nakdkulman muuttamista.
Liikkuminen eri kentilla vaatii vanhoista kommunikaatiotavoista luopumista.
Interventiossa fasilitaattorin tehtdvd on yhdistdd se mitd ihmiset ajattelevat ja
sanovat siihen, mitd he nékevat ja tekevét. Kentélta 111 kentalle IV siirtyminen
merkitsee tyhjyyden sietdmistd ja antautumista esiin nousevan uuden asian
virtaukselle, flow’lle. Tulevan aistimisessa miné ja me ovat toimijoina sama asia.
(Scharmer 2000, 37.)

3.3. Cynefin-malli

Snowden (2002) kritisoi SECI-mallin tietokasitystd. Hdnen mielestdadn mallia ei
tarvitse hylata, mutta sen rajoitukset taytyy tunnustaa. Snowdenin mukaan SECI-
mallin esimerkit liittyvat valmistavaan teollisuuteen, jossa tiedon muuntuminen
kaikkien neljan vaiheen kautta on valttaméatonta, jotta voidaan edetd tutkimuksesta
valmistukseen. (Snowden 2000).

Snowdenin kritiikki tiivistyy neljaan kohtaan:

1. SECI-mallia kaytetdan erilld&n sita tukevasta materiaalista. Vaikka malli
on hyodyllinen, sité ei voida soveltaa universaalisti.

2. Mallissa oletetaan implisiittisesti, ettd tieto on asia tai kokonaisuus, jonka
ydin pysyy muuttumattomana muodonmuutoksissa. Tietoa pidetédan
omaisuutena, jota voidaan luoda ja johtaa. Ongelmana on, etta
muuttuessaan eri vaiheissa hiljainen ja eksplisiittinen tieto muuttavat
taysin luonnettaan.

3. Malli johtaa sekaannukseen kantajassa ja kannettavassa asiassa. Hiljainen
tieto on yksiloiden ja yhteisojen paassa, eksplisiittinen tieto dokumenteissa
ja muissa artefakteissa. Kdytdnngssa valtaosassa hyodyllistd tietoa on
mukana seka hiljaisia ettd eksplisiittisia elementteja ja siksi tietoa pitéa

johtaa kokonaisvaltaisesti.
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4. Mallissa oletetaan implisiittisesti, ettd hiljainen tieto pitdisi muuttaa
eksplisiittiseksi. Namé tiedon lajit ovat kuitenkin erillisia asioita, joita ei

voida muuntaa menettamatta jotain oleellista. (Snowden 2000.)

Snowden (2002) huomauttaa, etté
a) tiedon kayttdminen on aina vapaaehtoista
b) tieddmme aina enemman kuin voimme kertoa, ja voimme aina
kertoa enemman kuin voimme Kkirjoittaa

c) tieddmme vain mita tieddmme, silloin kun tarvitsee tietaa.

Snowden nékee tiedon seké asiana ettd virtana ja korostaa sen kontekstuaalisuutta
ja kulttuurisidonnaisuutta. Nonakasta poiketen hdn jakaa tiedon lajit kaaokseen,
kompleksiseen, tiedettavissa olevaan ja tiedettyyn. Snowdenin mielestda SECI-
malli kattaa vain tiedettavissa olevan ja tiedetyn tiedon lajit. Snowdenin Cynefin-

malli perustuu edelld mainituille neljélle tiedon eri lajille. (Snowden 2002.)

Tiedetty tieto on parhaiden kaytantdjen (best practices) ja muodollisen
organisaation aluetta. Tietyin rajoituksin kayttaytymista voidaan talla tiedon
alueella ennustaa ja kuvata. lhmiset pystyvat muuttamaan systeemejd, jotka
muutoin olisivat kaoottisia tai monimutkaisia tiedetyiksi. Jarjestystd luodaan
laeilla ja saannoillda. Tdma on valmennusympéristd. Kieli on tunnettua,
eksplisiittista ja avointa. Negatiivinen puoli on se, ettd jaykat rakenteet voivat

muodostua rajoitteiksi, jos ne eldvat yli aikansa. (Snowden 2002.)

Tiedettavissa oleva tieto on hyvien kaytantdjen (good practice) ja asiantuntijoiden
alaa. Emme tunne kaikkia linkkejd, mutta ne voidaan 16ytda. Tama on opettamisen
alue. Ihmisen luoma jarjestys on olemassa, mutta se on hdilyvdmpaa kuin
tiedetyssé tilassa. Kieli on monimutkaista ja abstraktia. Merkittavin kysymys on
ajattelun rajoittuneisuus ja uusien ajatusten kieltdminen. Johtamisessa tarkeda on
oletetun viisauden kyseenalaistaminen. Asiantuntijuus on sekd mahdollistaja etta
estdja tiedon luomiselle. Ajoittain tdytyy irrottautua kontekstista, jotta uudet

merkitykset voivat ilmeté. (Snowden 2002.)
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Kompleksisella alueella vallitsevat yhteiset kokemukset, arvot ja uskomukset seké
keskinainen riippuvuus. Tama on epévirallisen organisaation varjo. Kieli voi olla
symbolista ja siksi vaikeaa ulkopuolisten ymmart4d. Yhteiset tarinat luovat
yhteistd ymmarrystd. Tédma alue on mallien johtamista: tdytyy tunnistaa
muodostumassa olevat mallit ja kaavat, vahvistaa ne mita halutaan ja rikkoa ne
mitd ei haluta. Tiedon virtausta lisédméalla voidaan hajottaa olemassa olevia
malleja ja luoda olosuhteet uusien mallien hahmottumiselle, vaikka niiden
ilmenemisen luonnetta ei voida ennustaa. Luottamusta' ilmenee luonnostaan,

silla yhteisty® on vapaaehtoista. (Snowden 2002.)

Kaaoksessa tilanteet ovat aidosti uusia, vaikka yleensa ongelmia yritetdan tulkita
aiempien kokemusten perusteella. Térked4 on tiedon nopea ja runsas jakaminen,
jotta organisaatio ei yhtakkia huomaisi maailman muuttuneen ja olevansa itse
juuttunut vanhoihin uskomuksiinsa. Tama on todellinen oppimisymparisto.
Tarvitaan yksiloitd ja yhteis0jd, jotka pystyvat toimimaan &arimmaisessa
epavarmuudessa. Kaaos on seurausta liiallisesta jarjestyksestd tai massiivisesta
muutoksesta. Se vaatii kriisijohtamista, eikd ole mikdan haluttu tila. Kaaos on
kuitenkin hyddyllinen tila, jota pitdd johtaa aktiivisesti. Se tarjoaa valineitd, joilla
ajattelun rajoittuneisuus voidaan murtaa kyseenalaistamalla asiantuntijuuden

perusteet. (Snowden 2002.)

Inhimilliset jarjestelmét ovat kompleksisia, syyt ja seuraukset yhteenkietoutuneita.
Tatd kuvastaa se, ettd nykytilanne néyttdd loogiselta, mutta vain jalkikateen
katsottuna. My6s moni muu tapahtumaketju olisi ollut looginen, mutta vain tdma
toteutui. Sen sijaan kaoottisessa ympadristossda mitaan téllaisia yhteyksia tai

kuvioita ei voida tunnistaa. (Snowden 2002.)

1 Katso luottamuksen muodostumisesta Blomqvist 2002.
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Kompleksinen Tiedettavissa oleva
Epamuodollinen Professionaali

Itsendinen Looginen

Epavirallinen Communities of practice
organisaatio Tunnettu jasenyys ja
Sosiaaliset verkostot paamaaréat

- Tutki, vaistoa, reagoi - Vaistoa ja reagoi
Kaaos x Tiedetty
Kahlitsematon Byrokraattinen
Innovatiivinen Strukturoitu
Vé!iaikaise_t yhteisot Y htendiset ryhmittymat
Hajottava tila Runsas informaatio

- Toimi, vaistoa, reagoi - Luokittele ja reagoi

Kuva 6. Mukaelma Cynefin-mallista (Snowden 2002).

Kaikilla tiedon alueilla on arvonsa ja paikkansa oikeassa tilanteessa. Lisaksi se,
mikd yhdelle organisaatiolle on kaoottista, voi toiselle olla kompleksista tai
tiedettdvissd olevaa. Mallin tarkoituksena on lisatd ymmarrysta tiedostamalla
tiedon eri lajien rajat ja niiden muuntuminen. Tietoa virtaa eri tilojen valilla ja eri
sdéntbjen  mukaan, uusia merkityksid muodostuu. Tama vaikuttaa
paatoksentekoon, koko yhteisdon ja johtajuuteen. Snowdenin mukaan Cynefin
korostaa monimuotoisuutta sopeutumisen vélineend — aivan kuten luonnossa —

vastoin yksinkertaistavia ja idealisoivia malleja. (Snowden 2005, 2004, 2002.)

Organisaation kannalta mallin tarkoituksena on, ettd epdaviralliset yhteisét voivat
itse organisoida ja johtaa tietoa niin, ettd sitd virtaa muodolliseen, tiedettyyn
tilaan. Keinoja tdhan ovat esimerkiksi sosiaalisten verkostojen stimulointi ja
siirtyminen vaélilla hetkellisesti kaaoksen tilaan. Snowden kutsuu t&td juuri
oikeaan aikaan eli just-in-time -tietojohtamiseksi.  Epavirallisten ja
epamuodollisten yhteis6jen madrd organisaatiossa on niin suuri, ettd niitd on
mahdotonta johtaa muodollisesti. Organisaatioiden taytyykin tunnistaa

rilppuvuutensa naistd epadmuodollisista  verkostoista. Kypsd organisaatio
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ymmartéa, etté tallaisten verkostot ovat suuri kilpailuetu, joille taytyy jattaa tilaa
toimia. (Snowden 2005, 2004, 2002.) Tastd epavirallisten yhteisdjen
hyodyntamisesté 10ytyy mielenkiintoinen rinnastus Bahan: Nonaka pit&4 tarkeana
spontaanisti muodostuvien Baiden havaitsemista ja hyddyntamistd (Nonaka et al.
2001).

3.4. Care, huolenpito

Von Krogh kaésittelee uuden tiedon luomisen edellytyksia ja olosuhteita. Von
Kroghin (1998) mukaan ensimmaiset askeleet tiedon luomisessa ovat hiljaisen
tiedon jakaminen ja uusien kasitteiden luominen. Nama vaativat yksilgilta aitoa
omien uskomusten jakamista muiden kanssa. Prosessissa yksilon pitad perustella
uskomuksensa ryhmélle (justification becomes public). Tamé tekee tiedon

luomisesta erittdin herkan prosessin. (Ibid, 135-136.)

Talle omien uskomusten julkisesti puolustamiselle on organisaatiossa nelja
estetta:

1. Legitiimi kieli. Omat uskomukset taytyy perustella kielelld, joka on
tunnettuaja hyvéksyttyd Kuitenkin osa henkilokohtaisesta tiedosta on
sellaista, jota wvoi ilmaista vain tuntemattomalla kielelld. Uusien
bisnesmahdollisuuksien tunnistaminen voi Vvaatia innovatiivista uutta
sanastoa.

2. Tarina ja tavat. Varoittavat esimerkit epdonnistumisista. Rutiinit, ”ndin
meill& on aina tehty”.

3. Muodolliset kaytannot. Kaksiterdinen miekka. Toisaalta nama edustavat
kokemusta ja toimivia ratkaisuja, toisaalta rajoittavat ja kontrolloivat.

4. Organisaation paradigma. Strategia, missio tai visio, arvot. Yksilon on
vaikeaa puolustaa uskomuksiaan, jos ne ovat ristiriidassa hallitsevan

paradigman kanssa.



33

Jos yksilo kokee namé nelja estettd lilan painostaviksi, hén lopettaa antamasta
panostaan yrityksen tiedon luomiseen ja osa jattaa yrityksen. (von Krogh 1998,
135-136.)

Tiedon luominen on von Kroghin mielesta suuri haaste johtamiselle. Taytyy luoda
olosuhteet, joissa tietoa voidaan luoda. Keskeista on myds se, miten ihmiset ovat
yhteydessé toisiinsa organisaatiossa. Epdluotettava kayttdytyminen, jatkuva
kilpaileminen, tiedon jakamisen ja saamisen epétasapaino ja “ei kuulu minun
hommiini” -asenne vaarantavat tehokkaan tiedon luomisen. Rakentavat ja avuliaat
suhteet nopeuttavat kommunikaatiota. Kun hyvét suhteet on kerran luotu, jasenilla
on varmuus ja vapaus tyydyttad tarpeensa ja halunsa tutkia tuntemattomia alueita,
kuten uusia markkinoita, uusia teknologioita ja uusia asiakkaita. (von Krogh
1998, 136.)

Von Krogh tuo tiedon luomiseen care-kasitteen, eli sen, miten ihmiset huolehtivat
toisistaan monin tavoin eldméssdén. Care eli huolenpito tarkoittaa huomiota,
kiinnostusta ja vélittdmista. Kasitteelld on viisi dimensiota:
1. Molemminpuolinen luottamus. Kompensoi tiedon puutetta
toisesta ja hanen motiiveistaan.
2. Aktiivinen empatia. Toisen kenkiin  asettuminen, sen
ymmartaminen, mité toinen tarvitsee.
3. Apu.
4. Lempeys tuomitsemisessa. Otetaan huomioon lieventévat
asianhaarat.
5. Rohkeus. Kokeilemisen salliminen.
Huolehtimisen ja vélittdmisen vastakohtia ovat epdluottamus, empatian puute,
jyrkka tuomitseminen, pelkuruus ja avunannosta kieltdytyminen. (von Krogh
1998, 136-138.)

Organisaation suhteissa huolenpidon taso vaihtelee, milla on merkitysta tiedon
luomisen kannalta. Jos huolehtimista on vahan, yksilo haluaa mieluummin pitaa
tiedon itsellddn kuin jakaa sité vapaaehtoisesti. Tdma on luonnollista, koska hanet

on jatetty oman onnensa nojaan. Jos organisaation jasenen tulevaisuus riippuu
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hénen osoittamastaan asiantuntijuudesta, eika toisten auttamisesta, han puolustaa
omaa tietamistaan. Tieto on vaihdon valine?: jos sitd jaetaan muille, odotetaan
jotain vastapalvelukseksi. Hiljaista tietoa on vaikea téll4 tavoin vaihtaa. (von
Krogh 1998, 139-140.)

Jos huolehtimista on paljon, yksil6t voivat lahjoittaa tietoa toisilleen. Yksilé on
osa tiimid ja tavoitteet ndhd&éan yhteisind. Tietoa voidaan ilmaista uudenlaisella,
odottamattomalla kielelld&. Ryhmatasolla tieto voi ilmetd spontaanisti. Tama on
tarkedd hiljaisen tiedon jakamisen ja uusien késitteiden luomisen kannalta.
Yksildiden nakemykset laajenevat, kun he vaihtavat nakdkulmaa toisilta saadun
tiedon perusteella. Yksilon tieto nahdddn menestystekijand koko tiimille. (von
Krogh 1998, 140-141.)

Tieto
Yksil6llinen Sosiaalinen
Kaappaaminen Vaihtaminen
Yksilot haluavat pitda otteessaan Asiantuntijat kdyvat kauppaa
Ei halua jakaa tietoa Véltetdan riskeja
= Rajoittunut palaute muilta Odotetaan vastapalveluksia
° g Eristaytyneet yksilot Tietoa tihkuu yksiloilta
|-
18]
©) Lahjoittaminen IiImeneminen
Ympéristo tukee tiedon luomista Tasa-arvoiset luovat tietoa
Aikomus jakaa vastaisuudessakin Kyseenalaistaminen
s | Palaute muilta ja muuttaminen perustana
<< | Yksiloiden integrointi tiimiin Jakaminen kasvattaa tiimia
o . .
2 Tarkkailu muiden kanssa

Kuva 7. Tiedon luomisen prosessi (von Krogh 1998, 139).

Von Kroghin tiedon luomisen prosessi perustuu yksilolliselle ja sosiaaliselle
tiedon ulottuvuudelle ja toisaalta huolenpidon maarélle: Kun tieto on yksilollista

ja huolenpidon taso matala, tietoa kaapataan. Kun tieto on sosiaalista ja

12 Katso tietointensiivisesta taloudesta ja tuotteista Shapiro & Varian 1999.
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huolenpitoa vahén, tietoa vaihdetaan. Kun huolenpitoa on paljon ja tietoa
yksilollistd, sita lahjoitetaan. Kun huolenpidon taso on korkea ja tieto sosiaalista,
tieto ilmenee. Von Kroghin mukaan korkea huolenpito on tyypillistd niiden
yritysten suhteille, joiden tiedon tuottaminen on tehokasta (von Krogh et al.
2001).

3.5. Yhteenveto eri malleista

Edella kasiteltiin sellaisia tiedon luomisen malleja, jotka ovat potentiaalisesti
mielekkdita kuvaamaan tiedon luomisen prosessia skenaariomenetelman
kontekstissa. Nonakan SECI-malli perustuu tiedon lajien jakamiseen hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon. Mallin spiraalissa tieto muuntuu hiljaisesta eksplisiittiseksi
ja painvastoin seké yksil6llisestd kollektiiviseksi ja péainvastoin. Nonakan mallia
on kritisoitu muun muassa siitd, ettd se kuvaa pikemminkin oppimista kuin
varsinaisesti uuden tiedon luomista. Lisdksi vaditetddn, ettei japanilaista

tuotekehitysprosessia kuvaamaan syntynyt malli ole universaali.

Ba-kasite kuvaa tiedon luomisen tilaa sekd olosuhteita, jotka edistdvat téta
prosessia. Organisatorisesti Bata voidaan energisoida ja néin edistdd uuden tiedon
syntymistd. Ba on sosiaalinen konteksti ja sek& fyysinen ettd henkinen tila. Ba
tarvitsee muodostuakseen autonomiaa, luovaa kaaosta, informaatiosta,
valinnanvaraa, huolenpitoa, luottamusta ja sitoutumista. Ban nelja eri tyyppia

vastaavat tietospiraalin eri vaiheita.

Scharmerin mielestd on olemassa kolmenlaista tietoa: eksplisiittinen tieto on
tietoa asioista, hiljainen tieto on tietoa tekemisestd ja piileva tieto on tietoa
ajatusten ja toiminnan lahteistd. Scharmerin piilevan tiedon luomisen spiraali tuo
uutta valoa siihen kysymykseen, mit4 on ennen hiljaista tietoa, ja mika voima ajaa
itse tietospiraalia. Scharmerin mukaan ei-viel&-muodostuneen, eli piilevén tiedon
luomisen prosessi koostuu yhteisestd kokemuksesta, yhteisestd pohdinnasta ja

yhteisen tahdon muodostumisesta. Kriittinen tekija uuden tiedon tuottamiselle on
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keskustelun riittdva kompleksisuus — siind taytyy sietdd myos ristiriitoja ja kyeta

antautumaan uusille asioille.

Snowdenin Cynefin-mallin tietok&sitys poikkeaa selvasti jaosta hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon. Hanen mielestddn kaikessa tiedossa on piirteitd seké
hiljaisesta ettd eksplisiittisestd tiedosta. Snowden nakee tiedon seka asiana ettd
virtana. Tieto on kontekstuaalista ja kulttuurisidonnaista. Cynefin-mallissa tiedon
lajit jaetaan kaaokseen, kompleksiseen, tiedettdvissd olevaan ja tiedettyyn.
Snowdenin mielestd SECI-malli kuvaa vain tiedettdvissé olevaa ja tiedettya tietoa.
Cynefin-mallin tarkoituksena organisaation ndkodkulmasta on auttaa sitd
aktivoimaan uuden tiedon tuottamista ja muuntamaan sit4d muista tiedon lajeista

kohti tiedettya tilaa.

Kuten Ba my6s von Kroghin care-késite pyrkii kuvaamaan uuden tiedon luomisen
edellytyksia ja olosuhteita. Von Kroghin tiedon luomisen malli perustuu
huolenpidon tasoon sekd tiedon yksilolliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen.
Keskeistd on se, millaiset suhteet ihmisilla on toisiinsa organisaatiossa, miten he
huolehtivat toisistaan. Tastd huolenpidosta tai sen puutteesta voi syntya
positiivinen tai negatiivinen Kierre, jossa tietoa joko jaetaan ja luodaan yhdessa,
tai pantataan ja omistetaan.

Tulevaisuustiedon kannalta tarkasteltaessa Scharmerin malli vaikuttaa lupaavalta,
koska siind kiinnitetddn huomiota uuden tiedon lahteisiin. Scharmerin ajattelussa
on lisaksi tarkedssa roolissa tulevaisuudesta oppiminen ja kyky ennakoida asioita.
Nonakan malli vaikuttaa tulevaisuusorientoituneesti katsottuna mekanistiselta ja
rajoittuneelta — onko siind tilaa todellisille oivalluksille ja yllatyksille?
Luonteeltaan sdaanndnmukaisuutta ja maaritelmia Kkarttava inhimillinen
kayttaytyminen ja ajattelu vaikuttaa SECI-mallissa kovin typistyneeltd. Pystyyko
malli  todella  kuvaamaan tyhjentdvasti tiedon luomisen  prosessin
monimuotoisuutta?  Snowdenin  malli  on  melko monimutkainen ja
vaikeaselkoinen. Lisaksi sen tiedon lajit ovat aivan omanlaisensa. Tutkimuksen

kannalta malli vaikuttaakin juuri ndista syista kiinnostavalta. Nonakan Ba ja von
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Kroghin care ovat lahestymistapoina hedelmallisid valineitd kiinnittdd huomiota

tiedon luomisen edellytyksiin skenaariomenetelman nakdkulmasta.
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4. MEDIA-ALA TANAAN

4.1. Toimialan nykytila ja tulevaisuuden nakyméat

Media-ala eld& suurten muutosten aikaa. Kilpailu ihmisten ajankaytostd ja
yritysten mainoseuroista on kovaa. Uudet valineet, kuten internet ja

mobiililaitteet, ovat mullistamassa alaa, sen pelikenttaa ja liiketoimintamalleja.

Merkittdvd muutosvoima on ICT-klusterin®® konvergenssi'*: mediasisalto,
laiteteollisuus ja tietoliikenne ovat l&dhentyneet toisiaan. Tdmé on vauhdittanut
innovaatioita ja myds innovatiivisia liiketoimintamalleja (Lindqvist et al. 2003).
Konvergenssi nakyy myds sisalléntuotannossa, jakeluteisséa ja paatelaitteissa
(esimerkiksi PC, kammentietokone, digi-tv ja matkapuhelin). Internet integroi eri
esitysmuodot ja sen kautta voidaan vélittdd hyvin erilaisia siséltgja (Gronlund &
Toivonen 2003).

Toisaalta mediakonvergenssiin keskittyminen voi olla harhaanjohtavaa, silla se
keskittyy tekniikkaan. Samalla kun jakelukanavat yhtendistyvét, yleiso erilaistuu.
On meneilldén sosiaalinen divergenssi'®>. Median tarjontatavat yhtenaistyvat
samalla kun kulutustavat erilaistuvat. Medialla taytyykin olla herkkyytté erilaisten
eldméntapojen ja ihmisten arjen tarpeiden tunnistamiseen. Tarvitaan sosioteknisia
innovaatioita. Elaméntapojen erilaistumisen liséksi myo6s ikd jakaa yleisod, silla
uusilla sukupolvilla on aivan erilainen suhde uusiin mediavélineisiin kuin
vanhemmillaan (Gronlund & Toivonen 2003). Nuoret viettdvat yhd enemman
aikaa internetissa ja erilaiset nettiyhteisot vetdvat jo suuria massoja (Wells 2005;
Coogan & Kangas 2001; Hagel & Armstrong 1997). Samaan aikaan kun
yhteiskunnassa korostuu voimakkaasti yksilollisyys, privatisoituminen, nuorilla

on alitajuinen tarve olla yhtd aikaa kaikkien kanssa kaikkialla (Rubin 2004).

B3 |CT=Information and communication technologies, informaatio- ja kommunikaatioteknologiat
 Konvergenssi=suuntautuminen yhteen, samankaltaisuus (Aikio 1994, 353)
> Divergenssi=hajaantuminen, eriytyminen (Aikio 1994, 154)
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Perinteisten virtuaalisten kohtaamispaikkojen (foorumit, chatit, pelitilat) ohella
puhutaan jo mobiiliyhteisdista, jotka ovat lasnd aina ja "many-to-many”
(Rheingold 2003).

Sanomalehden nakodkulmasta haasteellisinta tasséd kehityksessd on tavoittavuus.
Kuinka kilpailla ihmisten ajasta ja huomiosta, jos tiedon hankinnan ja viestimisen
tavat ovat pysyvasti pirstaloituneet? Lehdelle ongelmallista on my6s mielikuva
tilaamisen kalleudesta verrattuna ilmaiseksi koettuihin viestintdkanaviin (Sanoma
Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005).

Sanomalehdet eldvét tuotteena kypsaa vaihetta: suurta nousua ei ole nékyvissa,

vaan levikit laskevat loivasti.
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Kuva 8. Sanomalehtien kokonaislevikki 1 000 asukasta kohden vuosina 1985-1998
(Hansén 2000, 121).

Laskevaa kehitystd pyritdan jarruttamaan tuoteuudistuksin, brandilaajennuksin ja
konsernitasolla yritysostoin. Lehden perinteinen institutionaalinen asema on
jonkin verran murentunut, mutta se on yha konkreettinen osa lukijoiden arkea,
jopa usein haastavana pidetysséd nuorten ikdryhméssa. Vuonna 1999 noin 700
keskisuomalaiselta nuorelta (idltddn 13-19 vuotta) kysyttiin  median

kayttotottumuksia. 96 prosenttia ilmoitti lukevansa sanomalehted, vanhemmassa
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ikaryhmassa (17-19 vuotta) jopa 99 prosenttia. Tarkeimmaksi sanomalehdeksi

maakuntalehden ilmoitti 73 prosenttia. (Luukka et al. 2001, 148, 156-158.)

Internet on kuitenkin ottamassa joissakin ryhmissé yh& merkittdvdmman roolin
nuorten ajankaytdssd, ja se on tuoreimmissa tutkimuksissa ohittanut jopa tv:n
katsomiseen kaytetyn ajan. Kansallisen nuorisotutkimuksen (2006) mukaan

internet on nuorille televisiota ja sanomalehted tarkeampi media.
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Kuva 9. Medioiden tdrkeys nuorten eldméssa: vastausten keskiarvot sukupuolittain,
N=1352. Asteikko 1-7, jossa 1 = ei lainkaan térked ja 7 = erittdin tarked. (Kansallinen
nuorisotutkimus 2006.)

Sanomalehti on menettamassa valta-asemaansa ilmoitusvélineena.
Mainostaminen, erityisesti luokitellut ilmoitukset, mutta enenevédssa maérin myos
journalistinen siséltd on siirtyméssa verkkoon. Internetissa perinteiset mediatalot
ovat uudenlaisella pelikentélld, joka vaatii omanlaisensa ansaintamallit. Muita
pelureita ovat muiden muassa teleoperaattorit ja  hakemistoyhtiot.
Verkkomainonnan osuus koko alalla on vield pieni, mutta kasvuprosentit ovat
huomattavia. C2C-business ja kayttdjien oma sisallontuotanto ovat kasvussa.
(esim. Tuleva 2005) Perinteiset sanomalehdet eivét ole menestyneet kovin hyvin

internetmarkkinoilla. On ollut havaittavissa myds kahtalainen kehitys:
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valtakunnalliset toimijat ovat menestyneet samalla kun pienet ovat ndivettyneet.
Verkkomaailmalle tyypillisend pidetty voittaja vie kaiken -malli (Shapiro &
Varian 1999) ei kuitenkaan ole toteutunut, vaan alalla on yha monia eri kokoisia
toimijoita (Santonen 2004).

Kahden vuosikymmenen aikana joukkoviestintamarkkinat ovat
kaksinkertaistuneet. Sdhkdisen ja tallenneviestinndn osuus on kasvanut 20:sta 30
prosenttiin. Suomessa, perinteisessa lukumaassa, muutos on ollut maltillinen.
(Tuleva 2005, 15.)

- Graafinen - Sdhkdinen Tallenneviestinta
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Kuva 10. Joukkoviestintamarkkinoiden suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005, 14).

Mediamainonta on reilussa kahdessa vuosikymmenessa nelinkertaistunut.
Sanomalehtien osuus markkinoista on kuitenkin viimeisen viidentoista vuoden
aikana vahentynyt yli 60 prosentista alle 50 prosenttiin (Tuleva 2005, 16).
Huomioitavaa on, ettd sanomalehtien tuloista yleisesti noin puolet tulee
tilaajamaksuista.
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Kuva 11. Mediamainonnan volyymien suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva
2005, 16).

Kaiken kaikkiaan sanomalehdet kohtaavat mediamainonnassa kasvavaa kilpailua
useasta suunnasta. Samalla kun Kkilpaillaan lukija-asiakkaiden ajankaytosta,

kilpaillaan myds ilmoittaja-asiakkaiden valitseman ilmoituskanavan asemasta.

4.2. Sanoma Lehtimedian maakuntalehdet

Sanoma Lehtimedia kuuluu Sanoma Osakeyhtion kautta SanomaWSOY :hyn.
SanomaWSOY on Suomen ja Pohjoismaiden johtava viestintdkonserni.
SanomaWSOQY ja sen pahin kilpailija Alma Media hallitsevat valtaosaa Suomen
viestintdmarkkinoista. Sanomalehdistd on pitkélti keskittynyt ndiden kahden leirin
piiriin. (Hansén, 2000.)

SanomaWSOY-konserniin kuuluu viisi liiketoimintaryhmé&d, jotka toimivat
yhteensda 20:ssda Euroopan maassa. Sanoma kustantaa ja painaa sanomalehtia.
Tytéryhtio Sanoma Lehtimedia julkaisee kolmea sanomalehted — Eteld-Saimaa,

Kouvolan Sanomat ja Kymen Sanomat — sek& kuutta paikallislehted. Kymen
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Sanomien levikkialue on Eteld-Kymenlaakso eli Kotkan ja Haminan seutu,
Kouvolan Sanomien Pohjois-Kymenlaakso eli Kouvolan seutu ja Etel&d-Saimaan

Etel&-Karjala, eli Lappeenrannan ja Imatran seutu.

Vuonna 2004 Kymenlaaksossa oli yhteensd 185 541 asukasta ja Eteléd-Karjalassa
135800 asukasta. Tilastokeskuksen (2005) ennusteen mukaan vuonna 2020
Kymenlaaksossa on 181 436 asukasta ja Eteld-Karjalassa 134 943 asukasta.
Radikaalisti asukasluku ei siis ennusteen mukaan muuttuisi. VVoimakkaampaa
vaeston pieneneminen olisi Kymenlaaksossa. Véestdon vanheneminen on
megatrendi myds Kaakkois-Suomessa: ennusteen mukaan suurimmat ikéluokat
vuonna 2020 olisivat Kymenlaaksossa 70-74-vuotiaat ja Etela-Karjalassa 65-69-

vuotiaat.

Maakuntalehtien péatuotteita ovat seitsenpdivéiset sanomalehdet. Niiden ohella
julkaistaan viikkolehti Seepraa sek& erilaisia teemaliitteitd. Konsernin
maakuntalehdet identifioituvat vahvasti printtimediaksi (Sanoma Lehtimedian
skenaarioistunto 3.11.2005). Perinteistd paperilehted tdydent&é verkkoversio, joka
esittelee tarkeimmat uutiset. Kolmella maakuntalehdelld on yhteensa noin 223 000
lukijaa (Kansallinen mediatutkimus 2005). Eteld-Saimaan levikki vuonna 2004 oli
33 584 kappaletta, Kouvolan Sanomien 29 600 ja Kymen Sanomien 25 768 (LT-
levikkitilasto 2004).

Lehtien eri osastojen johtajat arvioivat yrityksensa ydintehtavéksi journalistisen
sisallon tuottamisen lukijalle. Tarkeimpéna vahvuutena nahdaén paikallinen tieto,
joka selvitysten mukaan kiinnostaa lukijoita kaikissa ikaryhmissa. Alan
ammattilaisten mielestd sanomalehti on hintansa ja mukavuutensa puolesta
ylivertainen kayttoliittyma. Tama ilmid palvelee myds ilmoittajia: digitaalisissa
medioissa mainonta koetaan valtaosin &rsyttdvand, mutta sanomalehden lukijoista
80 prosenttia pitdd mainoksia olennaisena osana lehden tietotarjontaa.
lImoitustuloissa  paperilehti on talla hetkellda ylivertainen verrattuna

verkkomainontaan. (Sanoma Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005.)
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Lehti on kuitenkin selkedsti ylh&élta alas -massatuote, mika voi olla sille uhka.
Talla hetkelld jakelu ei taivu lainkaan raatalointiin, jossa lukija voisi itse valita,
millaisista asioista ja millaisia osioita haluaisi lukea, sekd mihin aikaan ja missa
muodossa haluaisi tuotteen vastaanottaa. Sanomalehden perinteinen aamujakelu ei
myo6skaan endd vastaa kaikkien lukijoiden elaméantapaa, paivéarytmia ja tarpeita.
Paivan lehden lukeminen ei endd ole itsestdadn selva osa aamurituaaleja, vaan
ihmiset haluavat tietoa ja lukemista eri vuorokauden aikoihin. Eilispaivéan uutisten
raportointi aamuksi ei ndin ollen en&a riitd sanomalehdenk&én sisalloksi. (Sanoma
Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005.)

Sanomalehtien levikit eivat ole enda vuosiin kokeneet selvia kasvuspurtteja, vaan
trendi on alan tapaan p&&osin loivasti laskeva. Taustalla on monia sosiaalisia ja
taloudellisia muutostekijoita: kovassa mediakilpailussa sanomalehti on menettéanyt
valta-asemaansa yhteisen agendan ja yhteiskunnallisen keskustelun maarittajana,
arjen pirstaleisuus ja kiire murentavat perinteistd sanomalehden roolia, uudet,
usein edullisemmiksi mielletyt tiedon kanavat houkuttelevat erityisesti nuoria

ikapolvia. (Sanoma Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005.)
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5. MAHDOLLISET MAAILMAT

5.1. Skenaarioprosessin toteutus ja menetelmat

Tassé tyossa skenaariomenetelmad kaytettiin sekd tutkijalédhtoisesti ettd case-
yrityksessa  jarjestetyssa  johdon  skenaarioistunnossa.  TutkijalahtOisesti
skenaarioita  rakennettiin  kahdella  hieman erilaisella ~ menetelmélla
opiskelijaryhmissé. Ensin skenaariomenetelmad harjoitettiin kahden opiskelijan
ryhmaéssa tietojohtamisen syventévalla kurssilla Tietojohtaminen, innovaatio ja
kansallinen kilpailukyky. Pohjatyéna koottiin mahdollisimman paljon tietoa
media-alan nykytilasta ja tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoista.'® Sen jalkeen
skenaarioita luotiin Bergmanin mallin mukaisesti'’. Taméan jalkeen menetelmén
kayttoa syvennettiin edelleen Tulevaisuustutkimus | -kurssilla kolmen opiskelijan

ryhmassa. Nyt skenaarioita kehitettiin FAR-menetelman avulla.

Tutkijalahtoisella skenaarioiden rakentamisella oli kaksi tarkoitusta. Ensinnékin
siind tutustuttiin metodiin itse mahdollisimman syvéllisesti ja konkreettiseksi.
Toiseksi, olisi mielenkiintoista ja hedelmallistda verrata tutkijalahtoisia ja
yritysjohdon tekemid skenaarioita toisiinsa seka analysoida ja verrata niiden

sisélto4 ja eroja.

Tutkimusstrategiana kyse on tapaus- eli casetutkimuksesta. Yinin (2003) mielesta
tapaustutkimus soveltuu moniin tilanteisiin. Sitd voidaan kayttdd muun muassa
yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotason tutkimusongelmiin. Yinin (Ibid) mukaan
tapaustutkimuksessa on  mahdollista  tutkia ilmiftd ja oppia siité.
Tapaustutkimuksn vahvuus on myds joustavuus aineistossa, se voi olla hyvin
monipuolista. Hyvin toteutettuna tutkimuksen oikeellisuus ja uskottavuus voidaan
todentaa. (Ibid.)

18 Katso liite 1, Kooste media-alan tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoista.
7 Katso liséd kappaleesta 2.2.
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Myos johdon skenaarioistunnossa kaytettiin edelld mainittua Bergmanin mallia.
Etukéateen tutkielman tekija oli analysoinut tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoita.
Tasta taustatyostda han oli l&hettdnyt osallistujille tiivistelman. Esitehtdvana
osallistujien piti listata omasta mielestddn merkittavié tulevaisuuteen vaikuttavia
tekijoita. Skenaarioistunto toteutettiin yhden paivan aikana'®, joka alkoi
esitehtdvan purkamisella. Tyypiltddn skenaarioprosessi oli lahinnd heuristisen

koulukunnan ajatuksia.

Padpaino uuden tiedon luomisen tutkimisen kannalta oli skenaarioistunnossa. Se
on rajallinen aika ja tila, joka soveltuu téllaisen asian tutkimiseen. Koska tekija oli
itse osallisena tutkijal&htoisten skenaarioiden luomisessa ja ne tehtiin hyvin pitkan
ajan kuluessa, olisi sen prosessin tutkiminen uuden tiedon luomisen kannalta ollut

tassa valituilla metodeilla mahdotonta.

Uuden tiedon luomista  tutkittiin  skenaarioistunnossa  osallistuvalla
havainnoimisella. Liséksi koko pdivan kulku nauhoitettiin. Tutkielman tekijé
toimi tilaisuudessa fasilitaattorina. Koska hén joutui keskittymaan t&han
tehtdvaan, mukana oli toinen tutkija, yliopiston jatko-opiskelija, joka teki péivan
aikana muistiinpanoja uuden tiedon luomisesta suhteessa teoreettisiin malleihin.
Se, etté tutkielman tekija tyoskentelee samassa konsernissa tutkittavien kanssa,
voidaan tdssa tapauksessa katsoa eduksi. Koska tutkija ja tutkittavat tunsivat
toisensa hyvin, oli heilld valmiiksi luottamukselliset ja léheiset suhteet.
Osallistuvassa havainnoinnissa tallaisen suhteen rakentamiseen kuluu monesti
pitkd aika. Luottamuksellinen suhde ja yhteisymmaérrys tekevét tutkijan
huijaamisen vaikeaksi ja tarpeettomaksikin. (Alasuutari 2001, 104.)

Dataa saatiin myos osallistujien tayttamasta palautelomakkeesta'® ja kolmen
osallistujan jalkikateishaastattelusta. Lisaksi uuden tiedon madrédd ja laatua
arvioitiin skenaarioprosessin konkreettisia tuloksia analysoimalla.

18 Katso skenaarioistunnon tarkka ohjelma liitteests 2.
19 Palautelomake liitteend 3.
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5.2. Tutkijaléhtoiset skenaariot I: PESTE-analyysi ja nelikenttamalli

Skenaarioprosessi  aloitettiin - kokoamalla ja analysoimalla media-alan
tulevaisuuteen vaikuttavat tekijat®. Tulevaisuustekijéita koottiin hyvin erilaisista
ldhteistd, my0s joistakin ei-tieteellisistd. Perusteena on se, ettd megatrendeja ja
heikkoja signaaleja on syytd etsid joka puolelta ajassa liikkuvista ilmidista.
Voidaan kysya, onko sellainen ilmid jota on jo tieteellisesti tutkittu endé edes

maadriteltavissé heikoksi signaaliksi.

Bergmanin (2005) mallin mukaisesti skenaariot voidaan rakentaa nelikentalle,
jossa ulottuvuudet muodostuvat kahdesta erittdin epavarmasta ja erittdin
merkittavasta tekijastd. PESTE-analyysin pohjalta tulevaisuustekijat klusteroitiin
paaryhmiksi. Merkittdvimmiksi vaikuttaviksi tekijoiksi nousivat klusteroinnin
perusteella  kuluttajaldhtdisyys ja  C2C-bisnes, verkkoliiketoiminta ja
monikanavaisuus, uudet pelurit, paatelaitteiden kehittyminen, ikaantyminen,

verkostoituminen ja uudet kumppanit.

Erittain merkittaviksi ja erittain epavarmoiksi tekijoiksi nousivat tekijan analyysin
loppupaatelminé verkkoliiketoiminta ja C2C-bisnes, jossa kuluttajat itse tuottavat
sisaltod toisilleen. Verkkoliiketoiminta eldd vield turbulenttia vaihetta, jossa on
vaikea sanoa, syntyyko siité aitoa liiketoimintaa case-yrityksen toimialalla. C2C-
ja C2B-bisneksen eri muodot ovat nousemassa hiljaisista signaaleista ehka jopa
megatrendiksi. Toteutuessaan ndma molemmat tulisivat mullistamaan toimialan
liiketoimintamalleja. Naiden kahden dimension ymparille rakennettiin nelja

skenaariota. Skenaariot kuvaavat dimensioiden &érirajoja.

20 Katso liite 1.
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Perinteiset
mediat
hallitsevat
Kuva 12. Mediaskenaariot vuonna 2020.
Dimensioiden 4&driarvoja kuvaavat skenaariot ovat nimeltddn Vilttiketjussa,
Online-elaméaé, Takaisin juurille ja Uutta etsimdssa. Skenaarioihin liittyvat tarinat

ovat liitteessa 5.

5.3. Tutkijaléhtoiset skenaariot I1: Morfologinen skenaariotydskentely

Toisessa osassa skenaarioita rakennettiin Tulevaisuustutkimus | -kurssilla kolmen
opiskelijan ryhmassé tulevaisuustaulukkomenetelmélld. Pohjatietoina kaytettiin
edelld mainittua koostetta tulevaisuustekijoistd. Ryhméa kaytti FAR-menetelméaa
eli morfologista skenaariotyoskentelyd. Siind tulevaisuustilat jérjestetdan
sektoreittain taulukoksi, joka kasittelee ilmion ominaisuuksia (TOPI 2005) ja
tulevaisuuskuvista karsitaan systemaattisesti pois keskenaan yhteen sopimattomat
elementit (Seppala 1983).

Megatrendeja tunnistettiin nelja: digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen

keskittyminen ja uudet Kilpailijat. Maakuntalehden tulevaisuuden kannalta



heikkoja signaaleja ovat

ajoituksen muuttuminen,

yhteisollisyys seka asiakkaiden medialukutaidon korostunut rooli.
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verkkoja hyodyntava

Yhteiskunta NYKYTILA TOIVOTTU UFOKUVA UHKAKUVA
tulevaisuudessa: Alueykkdnen Vahva peluri Yllattaja Vilttiketjulainen
Millainen on murroksessa
maakuntalehti A B C D
vuonna 2020?
Paikallisuuden Korkea Erittain korkea Kohtalainen, Matala
arvostus paikallinen ja

globaali

rinnakkain
Tavoittavuus/kk 220000 320 000 150 000 30000
Maakuntalehden Paperilehtea Anytime! Digitaalinen Paperilehtea
ensisijainen aamukahvilla siséltd milloin | vessassa
lukutapa vain, paperiin

keskitytaan

vain jos aikaa

jaa
Tiedon jakamisen | Perinteinen lehti | Perinteisen E-lehti seka Vm 1998
kanavat ja sen pohjalta lehden ja paperilla verkkolehti seka

verkkolehti digitaalisen viikonlopun parisivuinen A4-
sisallon lukupaketit” pamfletti
yhdistelméa

limoittamisen Printti hallitsee Printti hallitsee, Digitaalinen Digitaalinen
kanavat digitaalinen tukee | hallitsee, printti | hallitsee, ilmoita

tukee

ilmaiseksi
-tyyppiset
kanavat, C2C ja
B2C

Tiedon tuottajat Paikallinen Eri toimitukset ja | Paikallinen Pari ukkoutunutta
lehden toimitus alihankkijat, yhteiso, paikallistoimitta-
verkosto toimitus jaa
valittajana
(host), C2B
Merkittdvimmat limaisjakelu ja Suuret Online-sisallét | Massiiviset kv-

kilpailijat

sahkodinen media,
HS

mediakeskittymat

ja avoimet
verkostot

toimijat, Google-
malli

Megatrendit: digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen keskittyminen, uudet kilpailijat

Heikot signaalit: ajoituksen muuttuminen, verkottunut paikallisyhteisollisyys, medialukutaidon

rooli

Taulukko 1. Tulevaisuustaulukko: Millainen on maakuntalehti vuonna 20207?

Seppalan (1983) suosituksen mukaisesti generoitiin viisi toisistaan selkeé&sti

erottuvaa tulevaisuuskuvaa. Aluksi

luotiin nelja arvottua, sattumanvaraista

tulevaisuuspolkua. Pohjatydn perusteella naista valittiin 1ahempéaan tarkasteluun
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kaksi erilaista ja hieman yllattavéakin kokonaisuutta. Seuraavassa vaiheessa
valittiin tietoisesti lahella "toivottua tilaa" ja "uhkakuvaa™ olevat tulevaisuuskuvat.
Kolmanneksi, koska my6hemmin havaittiin osan muuttujien arvoista jé&neen
kokonaan sivuun, véhélle huomiolle j&&neistda arvoista luotiin viides
tulevaisuuskuva komplementtiperiaatteen mukaisesti. Seuraavassa esitellaan
Iyhyet tiivistelmat luoduista tulevaisuuskuvista, tdydelliset kuvaukset ovat

liitteessa 6.

’Vaaleanpunaista printtid”

Polku ABBBBBB: Paikallisuus on arvossaan ja maakuntalehdelld on vahva
institutionaalinen asema. Lukija-asiakkaita on ldhes koko véeston verran. Ta&ma
on mahdollista, silld muualle muuttaneet asukkaat k&yttdvat lehtien s&hkdoisia
palveluja. Lehtien sisaltdé on monipuolista ja tarjontatavat joustavia. Kayttdjille
tarjotaan perinteistd printtia ja e-siséltdja eri kanavia pitkin, joista tarkein on
henkil6kohtainen mobiili paatelaite. Tieto on vahvasti personoitua. Lehted luetaan
missé ja milloin vain. Myo6s asema ilmoitusmarkkinoilla on vahva, koska
ilmoittaja-asiakkaille pystytddn tarjoamaan voimakas ilmoituskanava. Tietoa

tuottaa toimitusten ja alihankkijoiden verkosto. Kulurakenne on terve.

"' Alamakea vieriva ei sammaloidu

Polku BCAAABC: Paikallisuus ja paikallinen tieto on erittdin arvostettua. Silti
levikit jatkavat tasaista laskuaan. Kaikista ikéryhmistd kaikkoaa jonkin verran
vaked edullisemmiksi miellettyjen palvelujen aarelle, mutta enemmistd haluaa piti
kiinni perinteisestd lehdestd. Tatd voitaisiin kutsua Mik&an ei muuttunutkaan —
skenaarioksi. Lehted halutaan edelleen lukea paperilta. Se edustaa turvallisuutta ja

mukavuutta.
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Lehti-ilmoittelu on voimissaan. Tiedon tuottaminen on hajautettu useille eri
toimijoille, mik& nékyy laatuna ja joustavuutena. Merkittdvimmat Kilpailijat ovat
verkossa toimivat tiedonvalittdjat ja avoimet paikallisyhteisot, kuten Kaakon
autoporssi  -vaihtoautopalvelu ja Lappeen Uusriento -tapahtumailmoitusten
foorumi. Ne eivat kuitenkaan kokonaisuudessaan ole vakava uhka, silla lehdella

on tukenaan uskollisten lukijoiden ydinjoukko.

”Jaarat taipuvat digiaikaan”

Polku CACCCAA: Digitaalinen vallankumous on tehnyt yllattavan voimakkaan
lapimurron. llmoittajat ovat lukijoiden vetdmind hypénneet samaan kelkkaan.
Paperin  kallistuminen, lukijoiden pirstaleinen ajankayttd ja monen eri
viestintavalineen rinnakkainen hyddyntdminen ovat johtaneet siihen, ettd
perinteinen paperilehti on kadottanut valta-asemansa. Personointi on paivéan sana:
tietoa jaetaan raataloidysti digitaalisina sisélt0ing, joista lukija voi vastaanottaa

haluamansa osat silloin kun hénelle sopii.

Printtilehteen talla post-1T-yhteiskunnan kansalaisella on aikaa ja Kkiinnostusta
vain viikonloppuisin, jolloin julkaistaan erilaisia teemanumeroita ja laajoja
reportaaseja. Uuden joustavan jakelun ansiosta levikin lasku on pysahtynyt.
Merkittavimmat kilpailijat ovat ilmaisjakelulehdet ja sdhkdinen media. Tietoa
maakuntalehdissé tuottavat edelleen paikalliset toimitukset, joissa vanha polvi

toimii yhteisty6ssa nuorten sisalté- ja teknologia-ammattilaisten kanssa.

”Ei mainoksia, kiitos”

Polku BCBCDCD: Paikallisuutta arvostetaan erittdin korkealle. Sisallon
tekemiseen osallistuvat ne, joilla on siihen kykyé ja referensseja: digitaaliset
kanavat tehokkaasti k&ytettyind avaavat uusia ovia lahidemokratiaan ja aitoon
kansalaisjournalismiin. Toimituksen rooli on koota ja analysoida tietoa, seka
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keskusteluttaa paikallisyhteisod. Kaikki tieto ei mahdu yhteen massalehteen, joten
lehdesté tulee personoitu. Lukija voi maaritelld itselleen sopivan ryhmén, johon
haluaa kuulua, esimerkiksi urheilu, kulttuuri ja talous. Naistd ryhmistd voidaan
aina tarvittaessa muokata erimuotoinen e-lehti lukijan kiinnostuksen mukaan.

Tiedon tarve jakaantuu kahtia: tapahtumista halutaan uutiset heti ja nyt, mutta ajan
myo6td myos perusteltu ja valmiiksi pureskeltu analyysi. Maakuntalehden
ilmoitustulot ovat huvenneet. Lehdet ovat ilmoittajille kalliita ja tdman vuoksi
véliporras on saanut véistyd C2C- ja B2C -ilmoittelun tieltd. Lukijat eivat enda
etsi edes paikallisten markettien alennuskuponkeja tai kahvitarjouksia lehtien

sivuilta, koska mobiilimarkkinointi toimii paljon tehokkaammin ja joustavammin.

”Pamflettia marginaalille”

Polku DDDDCDA: Kiinnostus paikallisiin asioihin on hyvin rajoittunutta.
Juorutalous on lydnyt toden teolla itsensa lapi ja asiajournalismi on monin paikoin
saanut vaistyd paikallisen 7 pdivéd& kuuluisuudessa -journalismin tieltd. T&ssa
asetelmassa alueen sanomalehdet pyrkivat ottamaan oman osansa kakusta, mutta

niiden on vaikeaa kilpailla nopeudessa ja joustavuudessa muiden kanavien kanssa.

Lehti onkin typistynyt parisivuiseksi paperipamfletiksi, joka l&hinn& esittelee
kaupunkien ravintolatarjontaa. Printtipamfletin ohella paikallista tietoa jaetaan
vuosimallin 1998 nakoisessé ekaakko.fi -verkkolehdessa. Tama on lehdelle tarkea
kanava, koska paperi on varsin Kkallista ja verkkonékyvyys halpaa. lImoituksetkin
ovat siirtyneet padasiassa verkkoon, jossa ne tavoittavat kohtuullisen méaaran
lukijoita: Suomesta on tullut kauttaaltaan verkottunut kaapeliyhteiskunta.
Maakuntalehdet tavoittavat noin 30 000 lukijaa kuukaudessa ja paperilehted
luetaan ensisijaisesti wc-istuntojen yhteydessa. Sisaltod lehteen tuottaa pari
ukkoutunutta paikallistoimittajaa, lahinnd ideologisista syistd. Merkittdvimmat
kilpailijat ovat edelleen lujaa porskuttavat kaupunki- ja noutolehdet seka

sahkoinen media.
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5.4. Yritysjohdon skenaariot: Workshop-tydskentely

5.4.1.Skenaarioiden rakentaminen

Skenaarioistunnon®  otsikkona oli: Onko maakuntalehtia vuonna 2020?
Tarkasteltava ajankohta maédrittyi seuraavista seikoista: nyrkkisaantona
skenaarioissa voidaan kolme kertaa strategisen suunnittelun aikaa. Kaytanndssa
tyypillinen aika on ollut 6-15 vuotta. Tyon alussa yrityksessa tehdyssa kolmessa
johdon teemahaastattelussa osoittautui, ett4 jos katsotaan liian lahelle, asioiden
uskotaan pysyvan kutakuinkin nykyisell&dan: kaikki kolme haastateltavaa uskoivat,

ettd ainakaan neljaén seuraavaan vuoteen ei nahda merkittdvia muutoksia.

Ohjeena oli tarkastella tulevaisuutta monimedia-silmélasien l&pi. Paiva alkoi
ennakkotehtavan lapikaynnilla. Sen perusteella kaynnistyi keskustelu, jonka
aikana kirjattiin ylos kaikki esille tulleet tulevaisuuteen vaikuttavat tekijat. Dialogi
on hyva tapa aloittaa ryhman toiminta, silla se luo yhteistd pohjaa ja luottamusta
kertoa todelliset ajatukset (Schein 1993, 42). Lounastauon aikana fasilitaattorit
klusteroivat ndamé tekijat padotsikoiden alle. Keskustelussa maédriteltiin naiden
merkittdvyys. Seuraavaksi valittiin skenaarioiden dimensiot, nimettiin ne seka
aaripaistd muodostuvat skenaariot. Pienet tydryhmat Kirjoittivat skenaarioihin
liittyvat tarinat. Tarinoiden esittelemisen jalkeen tehtiin vield toimintaympéristod
kuvaavat arvoverkot. Lopuksi pohdittiin uusia litketoimintaideoita.

Skenaarioistuntoon osallistui 10 henkilda konsernin eri lehdist4 ja eri osastoilta?.
Osallistujat edustivat suuremmaksi osaksi oman lehtensa tai osastonsa johtoa.
Mukana oli lisdksi yksi henkild edustamassa verkkoeldméntavan asiantuntijaa.
Tilaisuudessa toimi tutkielman tekijan parina toinen henkild yrityksesta
fasilitaattorina. Kolmas henkild, yliopiston jatko-opiskelija, tarkkaili tilaisuutta ja

teki muistiinpanoja tulevaisuustiedon luomisesta. Jo ennen workshop-paivéaa

2! Tarkka ohjelma liitteena 2.
22 Osallistujaluettelo liitteessa 4.
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korostui muutama tiedon jakamiseen ja skenaariotydskentelyyn liittyva seikka:
tiedon jakamisen vapaaehtoisuus ja ylimman johdon hyvaksynta. Nelja kutsuttua
henkil6d perui osallistumisensa viime hetkelld. Osallistumisprosentti olisi
varmasti ollut korkeampi, jos kutsut olisivat lahteneet tutkielman tekijan sijaan

ylimman johdon nimissa.

Workshopin aluksi purettiin - ennakkotehtdva kaymaélla 1&pi taustatiedon
perusteella maéariteltyjd merkittdvimpia tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoita.
Tehtavana oli pohtia, mitkd osallistujien omasta mielestd ovat paadrivereita.
Vastauksien pohjalta kaynnistettiin keskustelu, jossa tuli esille noin 70
tulevaisuuden kehitykseen keskeisesti vaikuttavaa tekijdd. N&ma klusteroitiin
seitseman padotsikon alle: sahkoiset uudet kilpailijat haastavat, tiedon arvon
lasku, sanomalehti jyrad, tiedon raatalointi, hankkija vs. osaaja, mobiilit kanavat
ja agenda eriytyy. Jotta saataisiin osallistujien nékemyksen mukaisesti
tulevaisuuden péatekijoita kattavasti kuvaava lista, ndihin liséttiin viel&
asiakaskunnan eriytyminen ja toimintaympariston muutos. Seuraavaksi kullekin
osallistujille annettiin kolme pistettd, jotka sai jakaa vapaasti merkittdvimmiksi
katsomilleen tekijoille. Padotsikot oli sijoitettu taululle, ja kolme pistetté sai antaa

esimerkiksi pelkastaan yhdelle tekijélle, tai yksi pistettd kolmelle eri tekijalle.

Pisteitd jaettiin seuraavasti:

B Asiakaskunnan eriytyminen 10
Ei ole en&i yhtendiskulttuuria ja yhteistd arvopohjaa, vaan asiakaskunta
pirstaloituu yha pienempiin ryhmiin.

B S&hkoiset uudet kilpailijat haastavat 6 pistetta
Alalle tulee uusia Kilpailijoita ja uusia teknologioita, jotka haastavat perinteiset
mediatalot.

B Tiedon arvon lasku 3 pistetta
IImaisen tiedon méé&ran kasvaa. Tiedolla sindlldén ei ole ené arvoa.

B Sanomalehti jyraa 3 pistettd
Perinteinen lehti on aina parjannyt ja parjad myos tulevaisuudessa.

B Tiedon raataldinti 3 pistetta
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Tietoa taytyy olla mahdollista jakaa erilaisina paketteina kayttdjien toiveiden
mukaan.
B Toimintaymparistén muutos 2 pistetta
Erityisesti Vendjan kehityksen vaikutukset lahiympéristossa.
B Hankkija vs. osaaja 2 pistettd
Sanomalehden toimintatavan vaihtoehdot: mitd hankitaan, mité4 tehd&an itse.
B Mobiilit kanavat 1 piste
Erilaisista teknologioista ja p&atelaitteista mobiilit ratkaisut merkittdvimpina
muutosvoimina.
B Agenda eriytyy 0 pistetta
Agendan ja yhteiskunnallisen keskustelun méaérittely ei en&& ole yksin median

ké&sissd, vaan moni taho méérittelee, myos yleiso itse.

Seuraavassa vaiheessa ndista valittiin kaksi erittdin merkityksellistd ja erittdin
epévarmaa tekijad. Toteutuessaan ndma tekijat voivat ohjata toimialan kehitysta
erittain voimakkaasti. Tallaisiksi asioiksi sovittiin keskustelussa asiakaskunnan
eriytyminen ja tiedon arvon lasku. Naista saatiin skenaarioiden kaksi dimensiota,
jotka maéaardavat skenaarioiden tapahtumien rajat ja suunnan (kuva 13).
Asiakaskunnan eriytymisen &éripdata kuvastaa ooppera, jolla tarkoitetaan
sanomalehden roolia pelk&staan eliitin mediana. Toinen &aripa4, tosi-tv kuvaa
sanomalehted koko kansan viihteellisend vélineend. Toisen dimension, tiedon
arvon laskun &aripéat ovat nimeltdédn oma napa ja kansalaisjournalismi. Oma napa
tarkoittaa, ettd yksilot ovat kiinnostuneita vain heitd itseddn suoraan koskettavasta
tai miellyttdvasta viestistd. Kansalaisjournalismi puolestaan kuvastaa tilannetta,
jossa tiedosta ollaan kiinnostuttu hyvin laajasti ja tiedonvalitykselld on myds
voimakas yhteiskunnallinen merkitys. Media on kansalaisten aanitorvi nostaen
yhteiskunnalliseen keskusteluun tavallisille ihmisille térkeita asioita ja antaen
niille 4anen. Naista dimensioista muodostuu nelja skenaariota®®, jotka saivat nimet

Pa&kirjoitustoimittaja, Sikarikerho, Helvetin enkelit eli evvk ja Agility.

2 Eri skenaarioihin liittyvat globaalin tason tulevaisuustaulukot liitteessé 7.
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Paakirjoitustoimittaja-nimi  kuvastaa  tiedonvélitystd  yhteiskunnallisen
vaikuttamisen valineend. Sanomalehti on kuitenkin paéasiassa eliitin véline.
Median roolissa korostuu kansan valistustehtava.

Sikarikerho kuvastaa elitismid, jossa ei olla Kkiinnostuttu yhteisten asioiden
ajamisesta, vaan vain omasta edusta. Eliitti ja media ovat l&heisessa
vuorovaikutuksessa ja hyotyvat toisistaan.

Helvetin enkelit on skenaario, jossa vain oma etu kiinnostaa suurta yleisoa.
Itsekkyys on ajan henki. Viihteellisestd mediatulvasta napataan itse& koskettavat
osat. Perinteinen uutisjournalismi on haviéja tassé kuviossa.

Agility tarkoittaa heimoutumista, jossa yhteison yhteinen nimittéjé voi olla vaikka
harrastus. T&ssa skenaariossa ollaan Kiinnostuttu myods vaikuttamisesta ja
ympéroivéstd yhteiskunnasta. Media on merkittdvd vaikuttamisvéline ja

kansalaisilla on siina aktiivinen rooli.

Ooppera

PAAKIRJOITUS-
TOIMITTAJA

Kansalais-
vaikuttaminen

Kuva 13. Skenaariot ja niiden dimensiot vuonna 2020.

Skenaarioiden daridimensioiden méaérittamisen jalkeen skenaariotydryhma jaettiin

neljaan 2-3 hengen ryhmaan. Kukin ryhma Kirjoitti yhden skenaariotarinan, jossa
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he kuvasivat kyseiseen tulevaisuudentilaan johtaneet tapahtumat, triggerit* ja
lopputuleman. Ryhmat jaettiin niin, etta ne olivat mahdollisimman heterogeenisié:
el samaan ryhmdan samaa osastoa tai lehted edustavia henkil6itd. N&in samaan
skenaarioon saatiin erilaisia ndkemyksié, eivéatkd esimerkiksi toimittajat saaneet
erityisetua Kirjoittamisen ammattilaisina, vaan jokaisessa ryhméssa oli mukana

journalisti.

5.4.2.Skenaario 1: Paakirjoitustoimittaja

Yhteiskunta: Yhteiskunnan kehitys on johtanut sosiaalisten ja taloudellisten
erojen merkittdvddn kasvuun. Tama muutos nakyy myds tiedotusvalineiden
kaytossad niin, ettd sanomalehdiston tarjoama yhteiskunnallisesti merkittava
aineisto kiinnostaa vain pienilukuista, mutta yhteiskunnallisesti aktiivista ja
vaikutusvaltaista eliittid. Tahan on johtanut pohjoismaisten tyomarkkinoiden
mureneminen, globalisaatio, tuotantoteollisuuden luhistuminen ja tuotannon
siirtyminen halvan tyévoiman maihin. Kehitykseen on vaikuttanut kehitysmaiden
riped taloudellinen kasvu varsinkin Kauko-idéssd ja Etela-Amerikassa seka
Afrikan vauraissa osissa. Myds EU:n padomatuloja suosivat veropoliittiset

ratkaisut ovat nopeuttaneet tuloerojen kasvua.

Heikkoja signaaleja ovat ammattiliittojen jdsenmé&arén hidas, mutta nopeutuva
vaheneminen joka on johtunut péatkatdiden lisddntymisestd, tydvoiman
liikkuvuuden lisddntyminen, tyovoiman maantieteellisen ja ammatillisen
identiteetin oheneminen seka samalla kiristynyt tyonantajapolitiikka. Heikkoja
signaaleja ovat myds porssiyhtididen entistd suuremmat tuottovaatimukset
sijoitetulle padomalle sek& kustannusten jatkuva kasvu ja véhenevét tuotot
sanomalehdissa.

2 Triggerit (kaytetddn myos nimityksia reimarit, leading indicators ja signposts) ovat tekijoita,
jotka ovat epdvarmoja, mutta jotka voivat saada aikaan kokonaan erilaisia kehityskulkuja.
Triggereistd voidaan tunnistaa, ettd tietty skenaario on kehittyméssé. (Meristd 1991; Bergman et
al. 2005.)
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Valtion ja EU:n tasolla merkkejd ovat p&d&domaa suosivat ja tydntekemisen
kannattavuutta heikentadvat veropoliittiset ratkaisut ja metsateollisuuden

investointien suuntautuminen ulkomaille.

Asiakkaat ja liiketoiminta: Sosiaalisten erojen kasvu on johtanut siihen, ettd
vain yhteiskunnassa vahemmistona olevalla eliitilla on taloudelliset ja tekniset
mahdollisuudet jarjestaa tiedonhankintansa mieleisellaan tavalla.
Tiedonvalityksestd on tullut niin kallista, ettd lehden hinta on moninkertaistunut

2000-luvun alusta. Tdma on johtanut siihen, etta levikit ovat romahtaneet.

Toisaalta lehden asiakkaina olevalla vahemmistolla on varaa maksaa
raataloidyista  palveluista, jotka on  tuotettu  kustannustehokkaasti.
Tiedotusvalineen tehtdvana on tuottaa asiakkaiden haluamia sisaltéja néiden
haluamiin valineisiin naiden haluamana aikana. Sanomalehtiyrityksen kannalta
pienentyneet levikit ovat johtaneet tulovirran selkeddn pienenemiseen ja kulujen

karsimiseen.

Samoin kuin lukija-asiakkaat, myds mainossisaltd on muuttunut. lImoittelussa
merkki-ilmoittelun osuus on kasvanut merkittavasti, mika on samalla merkinnyt
ilmoitushintojen voimakasta nousua. Kokonaisuutena ilmoitustulot eivat ole
vahentyneet merkittavasti. Péivittdistavarailmoittelu on loppunut lahes tyystin.
Luokitellut  ilmoitukset ovat sanomalehden  sahkoisissa  palveluissa.
Sanomalehtiyritys on kuitenkin onnistunut rakentamaan toimivan sahkoisen
palvelun luokitelluille ilmoituksille, ja sekd ilmoittajien ettd kuluttajien halukkuus
maksaa monipuolisista palveluista on kasvanut. Tulovirrat ovat kohtuullisen
suuria, mutta menot pienet. Lehti ei ole endd massamainosvéline, vaan massat

tavoitetaan verkkojen kautta kustannustehokkaasti.

Vaikka levikki onkin pudonnut merkittavéasti, on toisaalta vuosikerran hinta voitu
kuusinkertaistaa. Levikkitulot ovat siis lahes entisella tasolla. Toisaalta kuluja on
pienentanyt uusien jakeluteiden (internet, sahkdverkko, langaton, mobiili) ja
paatelaitteiden (e-paperi, mediakannykka, tietokoneen ja television yhdistyminen)
kehittyminen.
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Yrityksen kannalta kehitys on merkinnyt sitd, ettd siséltétuotannossa
ammattitaidon, joustavuuden, nopeuden ja monipuolisen osaamisen tarve on
kasvanut. Sisaltotuotanto toimii vuorokauden ympéri vuoden jokaisena péivana.
Tekstin ja still-kuvan lisaksi on tullut liikkuva kuva ja &&ni. Sanomalehdelld,
televisiolla ja radiolla ei ole enaa eroa, vaan mediayhtio tuottaa sisaltdja valineestéa

riippumatta.

TRIGGERIT
Tuloeroja kasvattavat veropoliittiset ratkaisut, tydmarkkinoiden
mureneminen

Mainossisalté muuttuu, valtakunnalliset toimijat
Maksuvalmiutta raataloidyisté palveluista

5.4.3.Skenaario 2: Sikarikerho

Yhteiskunta: Suomalaisen yhteiskunnan eriytyminen jatkuu seka poliittisesti,
taloudellisesti ettd kulutustottumuksellisesti. Globalisaation vaikutukset luovat
luokkayhteiskunnan, jossa tuloerot kasvavat ja sosiaaliturva heikentyy. T&ma
vahentdd koyhimpien yhteiskuntaluokkien kykyéa tilata sanomalehted. Samalla
yhteiskunnassa vahvistuu ns. heimokulttuuri, joka kiihdyttdd sanomalehden

kiinnostavuuden laskua.

Asiakkaat  ja liiketoiminta: Sanomalehti menettaa asemaansa
paivittdistavaramainonnassa. Mainonta ei ole makkaraa vaan lifestyled. Rahvas on
hylannyt kalliin sanomalehden ja lehtiyhti6 on hylannyt rahvaan. Sahkoisten
kanavien ja ilmaisen tiedon lisdantyminen seka viihteellisen viestinnadn kysynnén
kasvu yhdistettyna taloudelliseen eriarvoisuuteen tekee sanomalehden lukemisesta

yhé harvempien huvia.

Perinteisten sanomalehtien omistus keskittyy muuttuneessa tilanteessa edelleen.
Tehty etupiirijako Sanoman ja Alman valilld jatkuu, samoin maakuntalehtien
valinen yhteistyd. Lehtien levikkimaarat laskevat dramaattisesti, jolloin
tilaushintoja joudutaan nostamaan merkittdvasti. Tama kiihdyttdd Kkierretté

entisestaan.



60

Kehitys ei voi olla vaikuttamatta sanomalehtien sisaltéon. Kymmenen vuoden
kuluttua sanomalehdet ikdan kuin palaavat juurilleen eradnlaisiksi tynka-
sanomalehdiksi. Niistd l0ytyy ennen kaikkia uutisia ja mielipidekirjoituksia.
Viihteellinen aineisto, erilaiset lisdosiot ja teema-aineisto on eriytetty muiden

toimijoiden hoidettavaksi.

Suomalaista lehdist6d kohtaa siis erdénlainen Le Monde -ilmi6: kuvien ja RISC-
kentan®  mukavuusihmisia  kiinnostavien  asioiden  merkitys  véhenee.
Kauhukuvana tdmén skenaarion &&rimmilleen kehittyminen tarkoittaisi uutta Uusi
Suomi  -ilmidta ja/tai Sanoma Lehtimedian lakkaamista kokonaan:

maakuntalehdist tulisi Helsingin Sanomien paikallisia liitteita.

Vuoteen 2020 mennessa laajan yleison kiinnostus politiikkaa kohtaan on laskenut
selkedsti. Siitd on tullut vahemmistdilmid. Sanomalehtien perinteinen ote
yhteiskuntaan ja perinteiset kiinnostukset kohteet — politiikka, korkeakulttuuri,
mielipidekirjoitukset — tarjoavat harvenevasta méaérasta lehtid siten foorumin
marginaaliryhmille. Eliitin oopperaksi ajautumisen vaihtoehtona on asettuminen

kdyhén kansan puolelle.

TRIGGERIT

Kasvavat tuloerot, rapautuva sosiaaliturva, luokkaerot

Kasvava merkki-ilmoittelu, pieneneva paivittaistavara-ilmoittelu

Viihteellisen viestinndn kysynnan kasvu

Pienenevan levikin, lehden hinnan nousun ja kulujen karsimisen kierre

Perinteisen uutisjournalismin eriytyminen

5.4.4.Skenaario 3: Helvetin enkelit eli evvk

Yhteiskunta: Tsunami on iskenyt USA:n itérannikolle ja taloudellinen lama on
ajanut yhteiskunnan tilanteeseen, jossa tyottémyysaste on noussut yli 20
prosenttiin. Yhteiskunnan véhiten koulutettu osa syrjaytyy tyémarkkinoilta. Se

% RISC on erés ihmisten asenteita mittaava tutkimustapa ja mukavuusihmiset yksi sen
asenneryhmista.
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tuntee, ettei poliittis-taloudellinen  eliitti end& piittaa sen ongelmista.
Syrjaytyminen nakyy siing, ettd aanestysprosentti laskee radikaalisti, alle 50
prosenttiin. Syrjaytyneet kokevat, etteivdt he voi endd vaikuttaa eliitin
nédkemyksiin. Syrjaytyneet eriytyvat omaksi joukokseen, joka ei en&é halua eliitin
viesteja tiedotusvalineiden kautta, koska ne eivét endd kosketa heitd aidosti. He
luovat oman sisdisen kulttuurinsa ja arvonsa, jotka eivét ole riippuvaisia eliitin

vastaavista.

Yhteiskunnan perinteiset rakenteet horjuvat. Yhteiskunta ei enda entiseen tapaan
tarjoa sosiaaliturvaa. Samaan aikaan eliitti alkaa tehda pesaeroa alempiin luokkiin,
perustaa omia palveluja, kouluja, paivdkoteja ja sairaaloita. Heikko signaali on
yhteiskunnan heikentynyt kyky huolehtia esimerkiksi koululaitoksesta. Mennaan
kohti amerikkalaista yhteiskuntaa. Tosi-tv-ihmisilla on oma kulttuurinsa, tyyliin

kuka kestda kauimmin pinnan alla.

Asiakkaat ja litketoiminta: Kyse on paitsi rahasta, myos ajankaytosta. Bisneksen
kannalta tilanne on vaikea. Muuttoliikkeen takia paikallisesta véestosta edelleen
40 prosenttia vaihtuu kymmenessd vuodessa. On paljon ihmisid, joiden
maakuntaidentiteetti on rikkonainen ja joita paikallisuus ei kiinnosta. lImoittelu
vahenee, tilaajat eivat riitd tdmén paivan sanomalehdelle. Yrityksen kannalta
vaarana on ajautua vain eliitin palvelijaksi. Toisaalta sanomalehdellda on
mahdollisuus palata alkuperdiseen tehtdvaansa tietouden kasvattajana ja
yhteiskunnan kiinteyttajand. Populistisena mahdollisuutena on yhteiskunnan
eliitin epékohtiin puuttuminen. Sanomalehti ei voi hylatd kumpaakaan ryhmaa,
eliittid tai alempia luokkia. Kumppanit ovat tarkeitd: mitd osataan tehda itse, mité

hankitaan.

TRIGGERIT

Lama, tyottomyys yli 20 prosenttia
Adanestysprosentti laskee alle 50:een
Eliitille yksityispalvelut
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5.4.5.Skenaario 4: Agility

Yhteiskunta: Miten kylapaéallikosta tuli padmopsi.

Luuméki oli vield armon vuonna 2005 hiljainen, uinuva kylayhteiso, jota
kateelliset naapurikunnat nimittivat jopa veroparatiisiksi. Mind toimin innokkaasti
Luumé&en kunnanvaltuuston puheenjohtajana. Pieni kunta oli toimintaymparistoné
erinomainen ja tarjosi mainion kanavan yhteisten asioiden ajamiseen. Parhaina

vuosina saimme katuvalot useammankin maitolaiturin ymparille.

Kuntaministeri Hannes Mannisen kauhuskenaario aluekuntamallista iski rajan
takaa. Rakas Luumé&kemme niputettiin Lappeenrannan ahnaaseen jattikuntaan, ja
todelliset mahdollisuudet lahidemokratian toteuttamiseen hdvisivat. Samalla
Lappeenrannan johdolla kaavoitettiin ja rakennettiin kerrostalol&hit itéisesta
naapurista tyévoimapulan ja aktiivisen siirtolaispolitiikan seurauksena tulleille
maahanmuuttajille. Tdma kadotti kerralla yhteisomme juuret. Luuméen Lehti
lopetti kokonaan kielivaikeuksien vuoksi, ja kyldmarketistakin sai vain hjuvaa
palvelua. Havaitsimme olevamme keskelld metsélahiotd, jossa mik&éan ei tuntunut

enaa kotoisalta.

Luovuin nopeasti jaljelle jadneestd kylavaltuustosta, koska sen tehtévét jaivat vain
valituskirjeiden  laatimiseen  Lappeenrannan  pé&attgjille. Eikd entinen
maakuntalehtikddn en& noteerannut meiddn mielipiteitimme.  Liséksi
esityslistojen katoamisen myo6ta havisivét helpot uutisetkin, eika niitd toimittajia
meidan kylddmme juurikaan jalkautunut. Tuntui, ettéd internetin chattipalstoiltakin

I6ytyi omia uutisia helpommin.

Yksi mielenkiintoinen puuha kuitenkin l8ytyi. Nuoruusvuosien koiraharrastus ja
etenkin mopsit olivat todella heikosti esilla entisessa Luumaessa (vinttikoirille
Ioytyi kylla montakin yhdistystd). Niinpd kutsuin kokoon muita koiraharrastajia,
joista osa tuli vapaaehtoisesti, osa vasta pienen pakottamisen jalkeen. Nyt
yhdistyksemme toimii viredsti, ja omasta ajastani mopsien parissa kuluu
mukavasti noin 110 prosenttia. Ainoa murhe on tiedonkulku. Maakuntalehted ei

tunnu riittavasti kiinnostavan meidan mopsimme. Yhdistykset tiedottavat -palsta
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on liian kallis lukijam&araén nahden. Monet muutkin jdsenemme ovat lopettaneet
lehden tilauksen, koska se ei endd kerro meitd kiinnostavista asioista eika edes

tunnu omalta lehdelta.

Asiakkaat ja liiketoiminta: Mita tarina merkitsee yrityksellemme?

Todennékaisia tulonmenetyksid katoavista tilauksista ja mahdollisesti myds
ailempaa vahemman ilmoitustuloja. Uusia haasteita siséllontuotannossa. Uutiset
pitédd hakea toisilla tavoilla, kun vanhat kuntarakenteet ja hallintokunnat poistuvat.
Kun kunnat yhdistyvat, on lehdelle iso vaara leimautua jommankumman

osapuolen puolelle.

Missa liiketoimintamahdollisuuksia?
Vuorovaikutteisuus ja keskustelu liséisivat lukijasuhdetta. Kaupallisesti lehti voisi
nostaa esille Luumaen vapaa-ajanviettomahdollisuuksia ja kaupallisia palveluja.

Maahanmuuttajia lukijoiksi ja mahdollisesti tilaajiksi.

Mit& merkitsee jos asiakkaat kayttaytyvat nain?
Vanhat toimintamallit eivat riitd. Tarvitaan aktiivista toimintaa ja
harrastustoiminnan vahvempaa esille nostamista. Nettipalstat eivat riitd uusien

asiakkaitten tavoittamiseen.

TRIGGERIT

Aluekuntamalli toteutuu

Voimakas maahanmuutto
Paikallislehdet lopettavat

Internetin chattipalstat uutislahteina

5.5. Ulkopuolinen arviointi

Skenaarioiden tieteellisyyden ja uskottavuuden arvioimiseksi tulokset lahetettiin
kommentoitavaksi kahdelle henkil6lle yrityksessa: toimituksen esimiehelle ja

toimitusjohtajalle. Sopivia vaihtoehtoja ei ollut monta, silld ei ollut mielekésta
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ldhettdd tuloksia istuntoon kutsutuille, mutta siihen osallistumatta jattaneille
henkildille, eikéd soveltuvassa johtoasemassa olevia henkildita ollut timan ryhmén

ulkopuolella kuin muutama.

Tehtdvadn vastasi vain toinen, toimituksen esimies. Hanen mielestdan
skenaarioiden tarkasteluaika oli itse asiassa varsin lyhyt. Han konkretisoi aikaa
silla, ettd valissé ehditddn k&yda vain neljat eduskuntavaalit. Arvioijan mielesté
skenaarioissa nékyi huoli eriarvoisuuden ja sitd kautta tuloerojen kasvusta: selvin
ja jo tiedossa oleva taloudellista eriarvoisuutta lisdéva tekija on elédkoityminen,

joka tapahtuu, vaikka yhteiskunnan kehitys jatkuisikin vakaana.

Yhteiskunnan kehityskuvana painottui arvioijan mielestd  Kriisiytyminen.
Véhemmélle huomiolle jai tarkastelu, jossa muutokset ovat suuria, vaikka nakyvét
huutomerkit ovat véhdisia. Peruskysymys onkin, ndhdaankd yhteiskunnan
kehittyvan kriiseissé vai niiden valilla. Vastaaja esitti my6s hedelmallisen
analogiakysymyksen pohdittavaksi: mihin muihin aloihin yhteiskunnan muutokset
vaikuttavat samansuuntaisesti ja joiden kehityshistoria noudattelee lehdiston

historiaa?

Arvioija suhtautui Kkriittisesti alueellisen laatutiedon raataléimiseen, koska silla on
hyvin korkeat kustannukset. Paakirjoitustoimittaja-skenaariota koskien todella
maksukykyisen eliitin osuus paikallisesta véestostd on havidvan pieni, myds
ilmoitusasiakkaita on mallissa liian véhan. Helvetin enkelit -skenaarioon liittyen
kunnallisvaaleissa &&nestysprosentti on jo joissakin kunnissa laskenut l&helle 50
prosenttia. Erittdin merkittdvand huomiona arvioitsija piti sité, ettd muuttoliikkeen
takia paikallisesta véestosta vaihtuu 10 vuodessa jopa 40 prosenttia. VVoimakas
muuttoliike, joka ei ndy véestomaaran kokonaissaldossa, on realiteetti jo tanaan.
Lehtitaloissa helposti kuvitellaan, ettd asiakaskunta pysyy samana, vaikka

todellisuudessa sen sisélla on suurta vaihtuvuutta.

Uskottavin skenaario oli vastaajan mielestd Paakirjoitustoimittaja johtuen
triggereista ja litketoiminnasta. Tosin yhteiskunnan kuvauksessa annetaan paljon
painoa EU:n linjaamille veropoliittisille ratkaisuille — jos niin ei kdy, jaidko
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skenaario toteutumatta? Epéauskottavin oli Sikarikerho. Vaikka triggerit ovat ldhes
samat kuin Paakirjoitustoimittajassa, yhteiskunnan kuvaus jaa lahes pelkéksi
poliittiseksi manifestiksi. Kehitys kuvattuun suuntaan ei voi tapahtua muutamassa
vuodessa, Vvaan Suomessa pitdisi jo  havaittavasti toteutua paluu

luokkayhteiskuntaan.

Sikarikerho oli vastaajan mielestd vaihtoehdoista pahin: On tapahtunut lehden ja
tarkeimmén  lukijakunnan eriytyminen.  Asiakaskunnan ndin radikaali
kaventuminen merkitsisi nykymuotoisten maakuntalehtien toimintaedellytysten
loppumista. Sikarikerho oli skenaarioista myods epatodennakdisin. Yrityksen
toimialueella ei ole, eik&d ole tulossa, sellaista asiakasryhmad, joka vastaisi
sikarikerhon madritelm&a. Lahtokohta on télta osin epdrealistinen. Mitdan
skenaariota ei voinut arvioijan mielestd madritelld haluttavimmaksi. Kuten

aiemmin todettiin, kaikkia skenaarioita leimasi tietty pessimistisyys.

Todennékoisimpind vastaaja piti Helvetin enkelit -skenaariota, osin jo edell&
mainitun vaestokehityksen kuvauksen takia. Arvioijan mielestd syrjaytymisen
sijaan voitaisiin puhua juurettomuudesta, joka on ongelma yhteisyytta vaalivalle
maakuntalehden toimituspolitiikalle.  Juurettomuus voi hyvinkin ilmeta
aanestysaktiivisuuden alenemisena. Median sisélléssa korostuu viihteellinen
aineisto, jonka tuottaminen on maakuntalehdelle vaikeaa jo pelkéstdan
maantieteellisista syistd. Viihteen maailma — mukaan lukien urheilu — on lasna
jossain muualla. Sama koskee taloudellisen ja poliittisen eliitin tarpeita: isot ja
tarkedt asiat eivat tapahdu en&d edes Helsingissd. Politiikkaa tehd&d&n EU:n
ytimessd, ja talouden uutiset tulevat globaaleista keskuksista.

Vastaajalta kysyttiin myos, mihin teknologioihin pitdisi panostaa. Han naki
tarkeiksi sellaiset teknologiat, joissa uuden vélineen hyddyntdminen ei edellytd
suurta koulutustarvetta ja joilla voidaan tukea asemaa alueellisena uutisvalineena.

Internetilla on merkittava rooli.

Potentiaalisina liiketoiminta-alueina skenaarioiden perusteella arvioija néki

rajaliikenteen volyymin jatkuva kasvun avaamat mahdollisuudet kaksikielisille
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raataloidyille mediapalveluille. Viisumivapauden toteutuminen on mahdollista jo
kymmenen vuoden kuluttua. Silloin tarvitaan linkki, jolla voi kohdentaa
tarttua nailla

asiakkaita ja palveluja. Tahan mahdollisuuteen voitaisiin

réataloidyilla mediapalveluilla.

Paakirjoitus-

Helvetin enkelit

rapautuminen.

valisen yhteyden
peruuttamaton
katkeaminen.

ennakoimaton
mureneminen.

SKENAARIO toimittaja Sikarikerho eli evvk Agility

Vahvuudet Kyky tuottaa Alueelle ei synny | Muutos ei johdu Osaaminen ja lukijoiden
sisaltdja, uudet kuvattuja lehdesta, ei synny odotukset poikkeavat
jakelukanavat. osapuolia, lahtdkohtaisesti hyvin vahan toisistaan.

sosiaalinen vastakkainasettelua.
rakenne sailyy
yhtenaisena.

Heikkoudet Istuminen Kaikki Syrjaytyneille on Jos otetaan hoidettavaksi
kahdella mahdollinen. véahan tarjottavaa, journalismin paikallinen
jakkaralla: printti rajoitettu kyky aluskasvillisuus, kyky
ja uudet vélineet. hankkia palveluja. vastata tarpeisiin ei riita.

Uhat Nykyisen Lehden ja Talodellisen Keskustelu siirtyy radioon
tulopohjan asiakaskunnan toiminnan ja ilmaisjakelulehtiin.

2020 mennessa,
miksi?

Kuvattu tekniikka
on jo olemassa ja
se tuottaa omalla
logiikallaan
uudenlaisia
sisaltoja.

esiintyd, mutta
olemassa olevan
yhteiskunnan néin
radikaali
rapautuminen ei
ole mahdollista.

s tai muu radikaali
tapahtuma voi
vauhdittaa poliittista
kehitysta, jolla on
yllattavia
heijastusvaikutuksia.
Kuvattu tyottomyys
ja muuttoliike ovat
realistisia.

Mahdollisuudet | Uusitekniikka ja | Luoda Muut toimijat eivat Asukkaiden
sen avulla kyky yhteistoiminnalla | kiinnostuneita yhteydenpitotarve sailyy.
tavoittaa perusta markkinoista, syntyy | Valineen toivotaan
asiakaskuntaa. liiketoiminnan tilaa toimia. vastaavan tarpeisiin.
jatkamiselle. Vuorovaikutteisuuteen
kuuluu asiakkaiden
tuottama materiaali, vrt.
radion ohjelma-ajan
tayttaminen. Kehitetaan
kustannustehokkaita
ratkaisuja.
Voiko skenaario | Voi. Sita tukee Ei voi. Joitakin Voi. Ei voi. Malli yliarvioi
toteutua vuoteen | tekninen kehitys. | piirteité voi Luonnononnettomuu | kuntatalouden merkitysta

yhteiskuntaa pyorittavana
voimana. Muutokset
voivat aiheuttaa
hiipumista, mutta eivat
tuota uutta kulttuuria.

Taulukko 2. Ryhmaén ulkopuolisen arvioijan ndkemys skenaarioiden ominaisuuksista.

Arvioija piti kahden skenaarion toteutumista vuoteen 2020 mahdollisena ja
kahden puolestaan ei. Han huomauttaa aivan aiheellisesti, ettd Agility yliarvioi
kuntatalouden merkitysta. Skenaariotarinoissa oli muutenkin havaittavissa se, etta
niissa otettiin  huomioon muita tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoitda melko
sattumanvaraisesti. Esimerkiksi kuntarakenteen muutos ei liity juuri kyseiseen

skenaarioon, vaan on erillinen ilmié. Arvioijan huomiot tyottdmyyden ja
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muuttoliikkeen realistisuudesta sek& toisaalta raataldidyn tiedon tuottamisen
kalleudesta ja siita johtuen epdarealistisuudesta, olivat myds perusteltuja. Erikseen
voidaan vield todeta, ettd painatus ei nykyiselld&n taivu kovin suureen

personointiin.
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6. TIEDON LUOMISEN PROSESSIN ANALYYSI

Skenaarioprosessin analyysi voidaan aloittaa toteamalla istunnossa kaydyn
keskustelun yleiset lahtokohdat. Paakohtia olivat:
"Kysymys ei ole siit4, onko lehted olemassa 2020, vaan millaisena se on."”

"Pelkka pakkousko tulevaisuuteen ei riita."

Skenaarioita luotaessa osallistujien piiristd nousi spontaanisti tarve pohtia sitd,
miten tulevaisuuden kehitykseen voitaisiin itse vaikuttaa, toisen sanoen miten
lehti voisi omalla toiminnallaan vaikuttaa tietyn skenaarion toteutumiseen tai
toteutumatta jaamiseen. Ryhmassd syntyi siis luontevasti godet’laisittain
ilmaistuna proaktiivinen ote tulevaisuuteen: haluttiin itse saada aikaan asioita,
jotka vaikuttavat yrityksen strategiaan ja menestykseen. Ohjelmaan liséttiin tdmén
vuoksi  keskustelu, jossa pohdittiin lehden mahdollisuuksia vaikuttaa
tulevaisuuden suuntaan. Tassd keskustelussa erityisen térkedksi nousi lehden
yhteiskunnallinen rooli kahtiajakautumisen estdjand ja erilaisten heikossa
asemassa olevien ryhmien puolestapuhujana.

”On oikeasti satsattava rahaa, eika vain hymisteltdva paakirjoituksessa.”

"Taytyy olla sen puolella, joka ei tilaa lehted. Taytyy menna niiden

luokse, jotka ovat meitd vastaan.”
Esimerkkind, mitd tallainen yhteiskunnallinen toiminta voisi olla, mainittiin
nuorten tyollistamistempaukset sek& ruuan tarjoilu leikkipuistoissa ja

aanestyspaikoilla.

Tama keskustelu omista vaikutusmahdollisuuksista toimi hyvin yhteisen vision ja
sitd kautta Scharmerin yhteisen tahdon edistdjané: Lehden taytyy olla voimakas
toimija ja itse aktiivisesti vaikuttaa omaan asemaansa tulevaisuudessa. Tulkinnat
eri skenaarioista ja nakemykset siita, miten tulevaisuudessa pitéisi toimia, olivat
tdssa vaikutusmahdollisuuskeskustelussa yhtenevadisid. Padstiin siis yhteiseen
nédkemykseen tulevaisuuden mahdollisista ja halutuista tiloista, mik& on yksi
skenaariotyOskentelyn tavoitteista (Godet 2000; 2001). Eréds keskustelija tulkitsi

skenaarioita niin, ettd nyt ollaan vielda lahella nelikentdn origoa, kyse on siit,
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minkd ryhmien perddn tulevaisuudessa lahdetddn. Tassd oltiin intuitiivisesti

lahella strategian muodostamisen ydinta.

Keskustelun havainnoinnissa saatiin selville useita piilouskomuksia, jotka
osaltaan selittdvat luodun tulevaisuustiedon perusteita:

”Jos ajatellaan asiakkaita eikd lukijoita, se opettaa noyryyttd, joka

tunnetusti on journalisteille vierasta.”

”Ajoitusasiat ovat jakelun ongelma, me emme voi niille mitaan.”

”Olemme vanhoja jaaria.”

”Sanomalehti on ylivertainen kayttoliittyma.”

”Me olemme printti.”

”Sisallon tuottaminen on se lehden juttu.”

Yksi erottuva piirre keskustelussa oli asiajyrkkyys ja aarimmainen karjistaminen
olettamuksella "en usko tuohon, eli se tarkoittaa ettd sit4 ei voi olla olemassa".
Kommunikaatiossa oli siis mukana Scharmerin puhetavoista tiukasti puhumista,
mutta sitd ei kaytetty suoraan haastamaan toisia, vaan toteamukset liikkuivat
yleisella tasolla.

"Kukaan meista ei tiedd mistddn monimediasta mitaan."

"Nuoret eivat sitoudu mihink&an."

"Kaikki on mééraaikaista.”

"Todella haasteellista tavoittaa tdma porukka, idylli on kuollut.”

Teknologinen kehitys né&htiin lahtokohtaisesti uhkana, ei mahdollisuutena.
Teknologiapuhe oli huolten savyttdmaé ja liikkui globaalien pelureiden tasolla,
vaikka oma asema madrittyy vahvasti paikallisuuden kautta. Omat vahvuudet
tiedostettiin, mutta niihin ei luotettu menestystekijoind. Keskustelussa tuli esiin
puheenvuoroja it-kuplan aikaisista ryostelijafirmoista, joka on varmasti yksi
teknologiakammon juurista. Varoittavat esimerkit epdonnistumisista estévat von
Kroghin mukaan erilaisten uskomusten esiin nostamista. Ainoastaan Yyksi
osallistuja  lahti  visioimaan teknologian  kehityksen avaamia uusia
mahdollisuuksia, mutta koska kukaan muu ei lahtenyt siihen mukaan, keskustelu

aiheesta kuihtui. Tutkielman tekija teki tyon alkuvaiheessa yrityksessd kolme
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johdon teemahaastattelua liittyen monimedian kehitykseen. Kaikki kolme
haastateltavaa mainitsivat nékevansd monimedian kehityksen enemmaén
mahdollisuutena kuin uhkana. Pintaa raaputtamalla paé&stiin siis kuitenkin nopeasti
uhkapuheeseen.

Fasilitaattori  yritti muutamaan otteeseen ohjata keskustelua tiettyihin
esimateriaalia kerattdessa havaittuihin, potentiaalisesti merkityksellisiin tekijoihin:
uusiin  teknologioihin ja kayttajalahtdiseen siséllontuotantoon. Osallistujat
kuitenkin palauttivat keskustelun hyvin pikaisesti takaisin heille l&heisiin ja hyvin
tunnettuihin  teemoihin. Vaikka osallistujien madrittelemiin paadrivereihin
kuuluivat sekd agendan eriytyminen ettd sahkdiset Kilpailijat, naitd polkuja ei
lahdetty seuraamaan kovin pitkalle, eik& varsinkaan teknologisen kehityksen
kautta. Snowdenin mallin kautta tarkasteltuna pysyttaydyttiin siis kaukana

kaaoksesta, lahella tiedettya tietoa.

Monimediaisuus sinalldén jai siis melko véhalle huomiolle. Asiaa valteltiin, se
koettiin ehk& vield vieraaksi ja haasteelliseksi — tai ei niin tarkedksi kuin eraat
muut tekijat. Sen sijaan etusijalle nousivat edelld mainitut tiedon arvon lasku ja
asiakaskunnan eriytyminen. Asiakaskunnan eriytyminen madrittyi keskustelussa
voimakkaasti taloudellissosiaalisen eriarvoistumisen, ei niinkaan elamantapojen,
arvojen tai teknologian k&yt6én kautta. Toisaalta monet havaituista
muutostekijoistda  Kietoutuvat yhteen ja ovat eri tavoin yhteydessa

digitalisoitumisen seurauksiin.

Yksi leimaava piirre kaikille skenaarioille oli se, ettd niissé implisiittisesti
oletettiin  tulevaisuuden kehityskulku tietylld tavalla samantyyppiseksi.
Institutionaalinen keskustelu (van der Heijden 2000, 33) ohjasi huomiota tiettyyn
suuntaan: Kaikissa skenaarioissa asiakaskunnan eriytyminen késitettiin pitkalle
menevaksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi polarisaatioksi. Toisessa aaripadssa,
asiakaskunnan yhtendisyydessd, ei juurikaan nahty konkreettisia mahdollisuuksia
lehden kannalta. Sama nakodalattomuus vaivasi tiedon arvon roolia. Kun yleensé
skenaarioita leimaa liika optimistisuus, talla kertaa kdvi painvastoin. Ryhmaa ei
voi syyttdd ainakaan siitd, etteikd tulevaisuuden uhkia olisi uskallettu kohdata,



71

mika on melko tavallista skenaarioita rakennettaessa (ks. Schwartz 1998, 34-35).
Yhtékaan skenaarioista ei voida pitad yrityksen kannalta haluttavana. Perinteinen
sanomalehti on keskiluokan tuote, joka nousee tai kaatuu keskiluokan mukana — ja
kaikissa skenaariotarinoissa perinteinen keskiluokka on jollakin tavalla
murentunut.  Bisnes as usual -malli siis todellakin murtui. Muutostarve
tiedostettiin hyvin selvésti ja syvéllisesti. Tilanne koettiin lehden kannalta
kuitenkin niin haasteelliseksi, ettd ongelmaksi osoittautui radikaalisti uudenlaisten

ideoiden ja liiketoimintamahdollisuuksien hahmottaminen.

Ylipaataan yllattavaa keskustelussa oli melko kattava konsensus. Koska paikalla
oli eri talojen ja osastojen edustajia, joilla on erilaisia intressejd ja
henkilokohtaisia mielipiteitd, olisi odottanut enemman konflikteja, ristiriitoja ja
toisten nékdkulmien haastamista. Teorioiden mukaan ryhméssd pitdd olla
sopivasti pirstaleisuutta ja ryhmadajattelua ja sopiva sekoitus erilaisia ihmisiéd (van
der Heijden 2000, 36; Nonaka et al. 2001). Tahan oli ryhmé&a koottaessa pyritty.
Skenaariot loivat kylla strategista keskustelua, jossa oli mahdollista reflektoida
erilaisia havaintoja ja argumentteja, kuunnella ja vertailla mielipiteitd. Tastd ei
kuitenkaan noussut esille kovin laajaa kirjoa erilaisia ideoita. Toki skenaarioissa
néhtiin myds joitain mahdollisuuksia ja konkreettisia liiketoimintaideoitakin
syntyi, mutta ndkokulma siitd, mitd uusi tilanne tarkoittaa ja miten siihen pitaisi

reagoida, jai hieman kapeaksi ja yksiulotteiseksi. (vrt. van der Heijden 2000, 36.)

Tama oli teoreettisiin malleihin n&hden ristiriitainen havainto: ryhmassé pééstiin
hyvin vauhtiin strategisessa keskustelussa, mutta silti tulevaisuudesta vallitsi
lilankin selva yhteisymmarrys. Mahdollisiin syihin palataan tiedon luomisen
mallien tarkastelun yhteydessd. Yksi keino rikkoa konsensusta ja yksipuolisia
mentaalisia malleja olisi tuoda tilaisuuteen téysin ulkopuolisia ja erilaisia
henkil6itd. Ndamé& voisivat virittdd ryhmén aivan uudenlaiseen tilaan ja ohjata

yllattaville poluille.

Yksi tyypillinen piirre keskustelulle oli huumorin kayttd. Sen avulla saatettiin
esittdd kritiikkia ilman, ettd kritiikin esittdja tai kohde menetti kasvojaan.

Jéalkihaastattelussa todettiin, ettd huumori my6s poistaa raja-aitoja ja luo
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yhteisollisyyttd. Tieto voi olla rajattua, toinen ymmartaa tietyn asian ja toinen ei,
mutta huumorilla voi yhdistdad kaikki l&sndolijat. Huomionarvoista on, etta

huumorin roolin merkitys puuttuu kaikista késitellyista tiedon luomisen malleista.

Jalkihaastatteluissa tuli esille, ettd paiva taytti selkeén tarpeen: se antoi tyokalun
strategiseen ja tulevaisuusorientoituneeseen ajatteluun ja suunnitteluun. Voidaan
hyvin todeta, ettd skenaariot toimivat opetuksellisena ja operationaalisena pohjana
strategialle. Opitusta kyettiin syntetisoimaan suunta, johon pitaisi pyrkid. (vrt.
Mintzberg 1994; Masini&Vasquez 2000.) Hyvéna pidettiin sitd, ettd kutsut ja
ennakkotehtava tulivat ajoissa niin, ettd alitajuisesti pystyi valmistautumaan
paivaan. Toisaalta kaivattiin enemman ennakkotietoa. Menetelmadd pidettiin
ajattelua laajentavana ja stimuloivana. Siind kyettiin Hamelia mukaillen
katsomaan omaa nakopiiria kauemmaksi ja kuvittelemaan epatavallisia asioita.

”Pistad ajatuksia liikkeelle.”

"Pitdisi tehdd muulloinkin, hyvd metodi irtautua tasta hetkesta ja katsoa

vahan pitemmélle.”

"Tydtapa on sellainen, ettd tulee sellaisia ajatuksia, joita ei virallisissa

palavereissa tule.”

”Ruvettiinkin ajattelemaan ei-kahlitusti.”

Lomakevastauksissa kysymyksen “Paiva oli mielestani hyddyllinen” vastausten
keskiarvo oli 4,3 skaalalla 1-5. ”Voisin osallistua joskus muulloin

samantyyppiseen tydskentelyyn” vastausten keskiarvo oli 4,6.

Vastauksissa kysymykseen millaista uutta tietoa syntyi osallistujat mainitsivat
uudet bisnesajatukset, useat lahestymiskulmat, kokonaiskuvan konsernista, uudet
ideat, strategiset visiot ja mielenkiintoiset nakemykset tulevaisuudesta. Lisaksi
tilaisuudessa opittiin muiden lehtien ajattelua, sek& se, ettd “tietoa taytyy kerata
koko ajan ja tulevaisuudessa on mietittdvd, kuinka tavoittaa nykyiset ja uudet
asiakkaat”. Avovastaukseen oli kuitenkin moni jattdnyt vastaamatta. Tamakin

implikoi havainnosta, ettd uuden tiedon luominen jéi jollakin tavalla vajaaksi.
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Lomakevastaukset, merkittavyys skaalalla 1-5

P&iva oli mielestani hyodyllinen.

Paivan aikana syntyi yrityksen tulevaisuuden kannalta strategista uutta tietoa.
Paivan aikana syntyi oman tydni kannalta merkittavaa uutta tietoa.
Sain uusia ndkokulmia, virikkeité tai ideoita.

IImapiiri ryhmaéssa oli luottamuksellinen ja avoin.

Tyo6skentely oli luovaa ja innostunutta.

Esiin tuli paljon erilaista, jopa ristiriitaista tietoa.

Omat ndkemykseni saivat tarpeeksi huomiota.

Y hteistyd ryhméssa toimi hyvin.

Ryhmaéssa syntyi yhteinen visio tulevaisuudesta.

Voisin osallistua joskus muulloin samantyyppiseen tydskentelyyn.

4,3
3,7
3,2
3,8
4,8
4,8
3,4
4,1
4,7
3,8
4,6

Taulukko 3. Lomakevastausten keskiarvot.

Haastatteluissa prosessia ja uuden tiedon syntymistda kuvattiin muun muassa

seuraavasti:
”Siella ihmiset oikeasti ajattelivat, suurin osa ensimmaisté kertaa, miten
maailma muuttuu 15 vuodessa ja miten se vaikuttaa sanomalehteen ja
omaan tyohon. Iso tapahtuma.”
"Tuli esille erilaista tietoa. Ymmartad paremmin eri kulttuureja, eri

ihmisia ja miksi he toimivat niin kuin toimivat.”

Lisaksi havaittiin, ettd oman yrityksen sisélta 16ytyy paljon kehittdmisajatuksia ja

tietovarantoja.

”Meilté 16ytyy sisalta tieto.”

Taman tiedostaminen oli tietojohtamisen kannalta merkittdva havainto:

on

arvokasta sindnsa, jos organisaation sisaltd l0ytyvét tietovarannot pystytddn

tiedostamaan ja paremmin hyddyntamé&éan tietyn menetelman ansiosta.

Syntyneen tiedon luonnetta voidaan arvioida myos osallistujien vastauksista.

”Pdivén aikana syntyi yrityksen tulevaisuuden kannalta strategista uutta tietoa” sai

keskiarvon 3,7 pistettd asteikolla 1-5.

”Pdivan aikana syntyi oman tyoni kannalta merkittdvdd uutta tietoa” sai

keskimaarin 3,2 pistetta.
“Esiin tuli paljon erilaista, jopa ristiriitaista tietoa” sai 3,4 pistetta.
”Sain uusia nakokulmia, virikkeitd tai ideoita” sai keskiarvoksi 3,8 pistetta.
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Istunto nahtiin siis jonkin verran enemman ideoiden ja strategisten ajatusten
virittdjana kuin konkreettisena uutena tietona, josta on suoraan hyotyd omassa
tyossa. Erés osallistuja mainitsi erikseen, etta istunnossa syntyi hdnen mielestaan
hiljaista tietoa. Tall& h&n tarkoitti tulevaisuuden hahmottamista ja toisten

ajatusmallien ymmartamista.

Scharmerin  mukaan uuden tiedon luomisen alkuvaiheisiin kuuluu uusien
késitteiden luominen. Paivan aikana syntyi joitakin uusia Kkasitteitd auttamaan
tulevaisuuden muutoksen Kielellisessé kuvaamisessa  ja uusien
bisnesmahdollisuuksien tunnistamisessa:

- Epéayhteiskunnallisuus  tarkoittaa laajaa ja  syvélle  menevaa
yksil6llistymiskehitystd, jossa kiinnostus yhteisiin asioihin  menettaa
merkitystaan.

- Lauantailehti tarkoittaa viikonlopun muhkeaa lukupakettia.

- Karvalakkilehti tarkoittaa lehden ohutta, riisuttua mallia.

Uuden tiedon luomista skenaarioprosessissa voidaan arvioida myds konkreettisten
tulosten kannalta. Taysin uudeksi tiedoksi voidaan maaritella luodut skenaariot —
niitd ei ollut olemassa aikaisemmin, ja ne sisélsivat myos sellaista tietoa, jota ei
sellaisenaan j&sennellysti ollut puettu sanoiksi ja ké&sitelty aiemmin. Samoin
paadrivereiden ja skenaarioiden dimensioiden madrittelyd sekd uhkien ja

mahdollisuuksien tiedostamista voidaan pitdéd uudenlaisena tietona.

Skenaarioistunnossa syntyi 31 wuutta liiketoimintaideaa. Tassd tapauksessa
lilketoimintaidea taytyy madritella laveasti, silla osa mainituista asioista liittyy
pikemminkin toimintatapojen muuttamiseen. Osallistujia pyydettiin jalkikéateen
pisteyttamaan ideat. Puolet vastasi tdhan tehtdvadn. Vastauksissa oli paljon
hajontaa — osa antoi korkeita pisteita tai useille ideoille, osa vahén pisteita tai vain
muutamalle kohdalle. Hajonta selittyi osin ihmisten taustasta: jokainen katsoi
hyodyllisyyttd pitkalti oman tyonsa kannalta. Liséksi eri henkil6t nakivét uusissa

ideoissa todellista bisnespotentiaalia eri mittakaavassa.
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Skenaariotarinoiden pohjalta tyéryhmét kuvasivat tulevaisuuden
toimintaympariston arvoverkot kussakin skenaariossa. Tama sai osallistujat
pohtimaan kumppaneita, Kkilpailijoita ja suhdetta asiakkaisiin. Naitd kuvauksia
voitaisiin  jatkossa  kehittdd entistd pidemmélle jopa konkreettisiksi

litketoimintamalleiksi asti.

Jalkihaastatteluissa tuli esille myds konkreettisia ehdotuksia skenaarioistuntoa
seuraaviksi jatkotoimenpiteiksi. Erés osallistuja aikoi jarjesta4 erillisen tilaisuuden
oman liiketoimintayksikkonsa tulevaisuuden strategiasta. Toinen osallistuja piti
skenaariomenetelmaa niin oivallisena tydkaluna, etta se pitdisi ottaa sdanndlliseen
kayttoon:  skenaarioiden  pohjalta  voitaisiin @ madritellda  konkreettiset
bisnestavoitteet, seurata niiden toteutumista ja pitdd uusia istuntoja, joissa

paivitettaisiin, ollaanko menossa oikeaan suuntaan.

6.1. Tutkijaléhtoisten ja yritysjohdon skenaarioiden vertailu

Tuloksia voidaan analysoida myds vertaamalla yritysjohdon ja tutkijalahtdisia
skenaarioita. Yritysjohdon skenaarioissa tulevaisuuteen vaikuttaviksi paatekijoiksi
maéariteltiin  yhdeksdn asiaa: asiakaskunnan eriytyminen, sahkdiset uudet
kilpailijat haastavat, tiedon arvon lasku, sanomalehti jyrdd, tiedon raataléinti,
toimintaympadriston muutos, hankkija vs. osaaja, mobiilit kanavat ja agenda
eriytyy. Eniten pisteitd saivat asiakaskunnan eriytyminen ja sahkoéiset uudet
Kilpailijat haastavat. Huomionarvoista on, ettd ryhman keskustelussa
skenaarioiden dimensioiksi valittiin asiakaskunnan eriytyminen ja tiedon arvon
lasku. Vaikka séhkdoiset uudet kilpailijat sai toiseksi eniten pisteitd, sitd ei valittu
jatkoty6hon. Asia saatettiin kokea liian vaikeaksi kasitella ja hahmottaa, saati etsia
ratkaisuja. Tiedon arvon lasku sen sijaan oli kasitteena selked ja tuttu, nykyiseen

ajatusmaailman sopiva.

Tutkijalahtdisen skenaariotydskentelyn ensimmaisessd osassa paatekijoiksi

madriteltiin  kuluttajalahtoisyys ja C2C-bisnes, verkkoliiketoiminta ja
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monikanavaisuus, uudet pelurit, paatelaitteiden kehittyminen, ikaantyminen,
verkostoituminen sekd uudet kumppanit. Skenaarioiden dimensioiksi valikoitui
naistd verkkoliiketoiminta ja kuluttajalahtdinen C2C-business. Toisessa 0sassa,
tulevaisuustaulukkoon perustuvassa skenaariotydssa megatrendeiksi méariteltiin
digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen keskittyminen ja uudet
Kilpailijat seka heikoiksi signaaleiksi ajoituksen muuttuminen, verkottunut
paikallisyhteisollisyys ja medialukutaidon rooli. Tulevaisuustaulukon muuttujiksi
valittiin  paikallisuuden arvostus, tavoittavuus, maakuntalenden ensisijainen
lukutapa, tiedon jakamisen kanavat, ilmoittamisen kanavat, tiedon tuottajat ja

merkittavimmat Kilpailijat.

Edell& olevasta voidaan havaita, ettd skenaarioissa oli sekd samoja ettd poikkeavia
tekijoitd. Jos verrataan yritysjohdon skenaarioita tutkijalahtoisiin, selvimmat erot
ovat ndhtavissa suhteessa asiakkaisiin ja teknologiaan. Tulevaisuudentutkimus on
aina arvosidonnaista (esim. Kamppinen et al. 2002, 36). Tutkijalahtoiset
skenaariot olivat teknologiaoptimistisia ja niissé asiakkaat n&htiin aktiivisina ja
luovina toimijoina, jopa &arimmaisyyteen asti. Yhteistd tutkijalahtoisille

skenaarioille oli C2C-bisneksen ja verkottuneen yhteisollisyyden korostaminen.

Yritysjohdon tuottamat skenaariot olivat teknologiapessimistisid, teknologian
kehityksessa ei juuri nahty uusia mahdollisuuksia lehden kannalta. IThmiset nahtiin
enemman passiivisina olosuhteisiin alistujina kuin osallistuvina toimijoina.
Vaikka puheen tasolla tunnustettiin agendan liukuminen medialta muiden muassa
asiakkaiden itsensd madariteltavéksi, ei vield ndhty niitd konkreettisia tapoja, miten
se voi syvallisesti haastaa perinteisen tiedonvélityksen, tai miten t&han
haasteeseen voitaisiin vastata. Tdssa mielesséd ei saavutettu innovatiivista,

kumouksellista visiota.

Yhteista tutkijoiden ja johdon skenaarioille oli asiakaskunnan pirstaloituminen,
mutta sen siséltd nahtiin erilaisena: yritysjohdon skenaarioissa korostui
yhteiskunnallinen polarisaatio, tutkijalahtdisissa elaméantapojen eriytyminen.
Morfologisessa  skenaariotyoskentelyssa  merkittdvdnd nahtiin  ajoituksen

muuttuminen. Tamé& koettiin tarkedksi myos skenaarioistunnon keskusteluissa,
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vaikka se ei yltdnytkddn omaksi otsikokseen paatekijatasolle. Tuotteen

raatalointitarve tuli kaikissa skenaariotydskentelytavoissa jollakin tavalla esille.

Usein skenaarioprosessissa muodostetaan muutama erilainen  skenaario.
Morfologinen skenaariotydskentely tulevaisuustaulukkoineen mahdollistaa usean
muuttujan  kasittelyn samanaikaisesti ja lukemattoman madaradn erilaisia

skenaarioita. Se tuottikin monipuolisempaa aineistoa kuin muut menetelmat.

Tutkijalahtoisten ja yritysjohdon skenaarioiden eroihin vaikutti myos tekijoiden
tausta: skenaarioistuntoon osallistujat olivat pé&aosin keski-ikaistd, perinteista
sanomalehtivéked, joiden maailmankuva on erilainen kuin nykyisten yliopisto-
opiskelijoiden. Yksittdisten henkiloiden erilaiset taustat né&kyivat myos
skenaariokuvauksissa erilaisina korostuksina: Paakirjoitustoimittaja-skenaarion
tarinaa oli kirjoittamassa henkild, joka on hyvin kiinnostunut internet-maailmasta
ja uuden teknologian kehityksestd media-alalla — tarinassa korostuivatkin uudet
valineet. Sikarikerho-skenaariossa oli mukana teknologisen yhteistyon kanssa
paljon tekemisissé oleva henkild — erityisesti skenaarion arvoverkkokuvauksessa
korostuivat téllaisen yhteistydon avaamat mahdollisuudet. Agility-skenaariossa

nékyi osallistujan voimakas yhteiskunnallinen ja aluepoliittinen ajattelu.

6.2. Tiedon luomisen mallien tarkastelua

Van der Heijdenin (2000) mukaan tulevaisuustieto on vuorovaikutusta. Tama
havaittiin tiedon luomisen prosessissa vahvasti. Osallistujat tuovat tilanteeseen
omat kokemuksensa ja tietonsa ja jakavat niitd keskustelun vuorovaikutuksessa,
jossa koko ajan virtaavat ja muuntuvat tiedon eri lajit: ihmiset reflektoivat omia
kokemuksiaan ja muuttavat omaa tietovarantoaan, kun saavat siihen lisdysta
toisilta keskustelijoilta. Uusia ndkokulmia avautuu, osa vanhoista ajattelumalleista
kyseenalaistuu. Lasna ovat erilaiset tiedon lajit  jatkuvassa

vuorovaikutusprosessissa.
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6.3. SECI-malli ja Ba

Nonakalaisittain ovat lasnd seka hiljainen ettd eksplisiittinen tieto.
Skenaarioprosessissa tilanne kuitenkin poikkeaa SECI-spiraalista, silla tieto ei
valttamattda kay lapi kaikkia neljdd vaihetta: sosialisaatiota, ulkoistamista,
yhdistamista ja sisdistamistd. Hiljaista tietoa saattoi istunnossa siirtyd suoraan

yksilolta toiselle ilman etté se kévi lapi mallin vélivaiheita.

Sosialisaatio on tyypillisesti epévirallisen organisaation aluetta. Sosialisaatiolla
tarkoitetaan pitkéllista prosessia, johon kuuluu yhdessd kokemista ja tekemista.
Tallainen hiljaisen tiedon siirtyminen ja siséistaiminen tarvitsee pidemman ajan
tapahtuakseen niin syvallisesti kuin SECI-mallissa tarkoitetaan, vaikka

skenaarioprosessissa virtaakin myos hiljaista tietoa osallistujien vélilla.

Ulkoistamisessa hiljainen tieto ilmaistaan Kielellisesti niin, ettd muutkin
ymmartavat sen. Tastd tiedosta tulee uuden tiedon perusta. Ulkoistaminen ei ollut
kovin hyvin tunnistettavissa skenaarioprosessissa, silla kommunikaatiossa ei
juurikaan kéaytetty talle vaiheelle tyypillisid analogioita, malleja ja metaforia.
Néiden puuttuminen voidaan tulkita myds keskustelutapojen suppeudeksi.
Ajatukset ja kokemukset kylla puettiin sanalliseen muotoon ja kéytettiin dialogia.
Ulkoistamisessa hiljaisesta tiedosta kristalloituu eksplisiittista. Tallaiseksi voidaan
tulkita skenaarioprosessissa erityisesti vaihe, jossa tulevaisuuteen vaikuttavat
tekijat Klusteroitiin muutamaksi pééadriveriksi. Siind monipolvisen keskustelun

tulos hahmottui selkedadn muotoon, josta tuli konkreettisesti uuden tiedon perusta.

Yhdistamisessd olemassa olevaa tietoa yhdistellaan uusilla tavoilla. N&in syntyy
uutta tietoa. Tieto muunnetaan monimutkaiseen ja systemaattiseen muotoon.
Eksplisiittinen tieto siirtyy dokumenteissa ryhmien valilla. Skenaarioprosessissa
tallaista tiedon muuntumista voi tulkita edustavan parhaiten skenaariotarinoiden
kirjoittaminen. Siind vanhaa tietoa yhdistamélla syntyy jotakin uutta. Liséksi tieto
on sellaisessa dokumentoidussa muodossa, ettd sitd voidaan siirtdd ryhmien

valilla. Yhdistdaminen kuvaa SECI-spiraalista parhaiten sitd, miten uusi tieto
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muotoutuu skenaarioprosessissa: uusi tieto ei synny tyhjastd, vaan todellakin

yhdistamélla vanhaa tietoa uudella tavalla.

Sisaistaminen on l&helld tekemalld oppimista. Eksplisiittisestd tiedosta tulee
hiljaista. Tassé tietoa jaetaan lapi organisaation. Jotta tiedosta tulee konkreettista,
sen taytyy ilmetd kéytdnnossé ja toiminnassa. Sisdistamisen kaltaista prosessia ei
ollut skenaarioistunnossa tunnistettavissa. Tallaista tiedon muuntumista voi
tapahtua skenaarioprosessin loppuvaiheissa, mikali skenaarioiden anti otetaan
mukaan paatoksentekoon ja toteutukseen ja tulokset jalkautetaan yrityksessa.

N&ma vaiheet eivat kuitenkaan sisally tahan tyohon.

Hiljainen tieto

Ulkoistaminen
-paadriverien
klusterointi

A

Sosialisaatio
-ennen istuntoa

F

Hiljainen tieto Eksplisiittinen

tieto

\em
Sisaistami

-skenaario-
prosessin
loppuvaiheet

o
istdminen

-skenaario-
tarinoiden
kirjoittaminen

Eksplisiittinen tieto

Kuva 14. SECI-malli skenaarioprosessissa.

Kaiken kaikkiaan SECI-malli oli tunnistettavissa tassé ty0dssé vain osittain. Malli

soveltuu skenaariometodissa parhaiten kuvaamaan laajamittaista, hyvin

organisoitua ja pitkallistd skenaarioprosessia, johon sisaltyvat myds sellaiset
vaiheet, joilla on vaikutusta strategiaan ja siten koko organisaatioon. Tallaisessa

prosessissa voi ihannetapauksessa olla tunnistettavissa SECI-mallin tietospiraali.
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Tassa skenaarioprosessissa havaittiin kuitenkin, ettd uuden tiedon luominen ei
valttamatta kay lapi kaikkia tietospiraalin vaiheita. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto
ovat ladsnd yhteenkietoutuneina.  Tyypillisintd  skenaarioistunnossa  oli

ulkoistaminen ja yhdistdminen.

Ba — tiedon luomisen konteksti

Ban eri tyypeistda Alkuperd-Ban taytyy ajallisesti olla olemassa ennen
skenaarioprosessia, silla tdma Ba liittyy yksildiden véliseen vuorovaikutukseen ja
organisaatiokulttuuriin. Skenaarioistunnolle on tyypillista Dialogi-Ba: se tapahtuu
kollektiivisessa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Ryhmaan oli tietoisesti
valittu erilaisilla kywvyilld ja tiedoilla varustettuja ihmisid. lhmiset jakoivat
mentaalisia malleja, analysoivat ja reflektoivat omiaan. Ryhméan koostumus
osoittautui erittdin tarkeaksi tekijaksi, mika tuli jo aiemmin esille. Mentaaliset
mallit ja taidot saivat istunnossa sanallisen ilmaisun. Systematisointi-Bahan
kuuluu oleellisesti vuorovaikutuksen virtuaalisuus. T&m& ominaisuus ei
varsinaisesti kuulunut skenaarioprosessiin, vaikka tietoa siirtyikin ennen ja
jalkeen istunnon  sdhkdpostin  valityksellda. Tahdn Ban lajiin  voi
skenaarioprosessissa  kuitenkin  lukea skenaarioiden muodostaminen ja
kirjaaminen. Siind tietoa muokataan systemaattiseen muotoon kollektiivisesti.
Prosessista puuttui  kokonaan Toimeenpano-Ban toiminnallisuus. Kuten
tietospiraalin sisdistdminen, myds tamén tutkiminen ja& tamén tyodn ajallisten

rajoitusten ulkopuolelle.

Menetelmand skenaarioistunto edistdd Ban valttdmattomia olosuhteita, joita ovat
autonomia, luova kaaos, informaation runsaus, valinnanvara, huolenpito,
luottamus ja sitoutuminen: tilanteessa pyritdén tasaveroiseen keskusteluun ilman
titteleitd, paljon tietoa on saatavissa, istunto etenee tietyn rakenteen mukaan,

mutta sen sisalla on paljon lilkkkumavaraa.

Osallistujien suullisesta ja Kirjallisesta palautteesta voidaan paatelld, ettd Ba oli
tilanteessa l&snd. Jalkihaastatteluissa paivéa kuvattiin virkistavaksi keitaaksi, joka
tarjosi henkistd tilaa ajattelulle. Erittdin hyvénd pidettiin sitd, ettd tilaisuus
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jarjestettiin omien kokoustilojen ulkopuolella, epéavirallisella ja puolueettomalla
maaperalla. Vaikka aihe ja metodi olivat haastavia ja vaikeasti hahmotettavia,
paiva onnistui siitd huolimatta vastaajien mielesta hyvin.
“lhmiset pyrkivét alyllisiin ponnisteluihin ja yrittivat tosissaan.
Kukaan ei yrittdnyt menna ali siitd, missé aita on matalin.”
”"Ryhmédynamiikka toimi. Syntyi positiivinen kierre, vaikka pullat
olivatkin my6hé&ssa.”
"Yllattavan hyvin kyettiin irtautumaan klassisesta ajattelumallista

ainakin hetkittain.”

VUOROVAIKUTUSTAPA

Yksilodllinen Kollektiivinen
Alkuperéa-Ba Dialogi-Ba
Kasvokkainen -ennen skenaarioistuntoa -skenaarioistunnon
keskustelu

/1N

Toimeenpano-Ba \\/ Systematisointi-Ba

Virtuaalinen -skenaarioprosessin -skenaarioiden
loppuvaiheet muodostaminen ja
kirjaaminen

Kuva 15. Ban eri tyypit skenaarioprosessissa.

Myo6s lomakevastaukset tukevat Ban muodostumista, vuorovaikutusta,
sitoutumista ja osallistumista.

”lImapiiri oli ryhmaéssa luottamuksellinen ja avoin” vastausten keskiarvo oli 4,8
(skaala 1-5).

”Tyoskentely oli luovaa ja innostunutta” vastausten keskiarvo oli 4,8.

”Omat ndkemykseni saivat tarpeeksi huomiota” vastausten keskiarvo oli 4,1.

7Y hteistyd ryhmadssé toimi hyvin” vastausten keskiarvo oli 4,7.
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6.4. Piilevan tiedon luomisen spiraali

Keskustelu skenaarioistunnossa oli hyvin jérjestelméllistd ilman vahvaa
ohjaustakin. Scharmerin mallia vasten tarkastelemalla tilaisuuden tarkkailussa
havaittiin, ettd neljasta eri puhetavasta etusijalla oli puhe, jossa kokonaisuutta
katsotaan osien kautta. Tyypillisintd oli reflektoiva dialogi, kenttd 1ll, jossa
ammattikieli ja mentaaliset mallit ovat vahvoina taustalla. Puhe liikkui myods
vasemman laidan alueella tuottavassa dialogissa (kenttd 1V) ja kohteliaassa
puheessa (kenttd 1), mutta tuottavaa dialogia esti konsensushakuisuus. Vahiten

esiintyi mallin oikean alareunan konflikti- ja tormayshakuisuutta (kentta I1).

Toisten nakokulmia ei juuri lahdetty haastamaan, vaan omat mielipiteet tuotiin
esille lisdédmaan ja laajentamaan yhteistd ymmarrystd. Kuitenkin joitakin kertoja
tuotiin esille selkeasti poikkeavia kantoja: "Olen eri mielta tasta, koska..."
Keskustelun tyyli oli ei-tuomitseva. Siihen kuului kentdan | tyyliin
peruskohteliaisuus ja huomaavaisuus toisten nékodkulmia kohtaan: "Kuten juuri
sanoit..."

Puhe oli avointa, keskustelu eli ja kehittyi omalla painollaan. Ketédan ei pyritty
vaientamaan, eikd omia ndkemyksia myoskaan suojeltu. Myos jalkihaastattelussa
Kiinnitettiin  huomiota siihen, ettd kukaan ei l&htenyt puolustamaan omia

asemiaan, vaan esitettiin itsekriittisidkin kommentteja.

Kentalta 111 reflektoivasta dialogista kentélle IV tuottavaan dialogiin siirtyminen
edellyttda tyhjyyden sietdmistd ja antautumista esiin nousevan uuden asian
virtaukselle. Vaikka ihmiset antautuivatkin keskusteluun skenaarioistunnossa
hyvin avoimesti, heikoille j&i Scharmerin mallin kannalta ep&varmuuden
sietdminen ja saantdjen rikkominen, kenttd 1V, sekd torméykset ja konfliktit,
kenttd Il. Tutusta ja turvallisesta ei pystytty irrottautumaan ihan taydellisesti,
vaikka suuntaus olikin hyvd. Todellisuutta ja tulevaisuutta koskevien
taustaoletuksien purkaminen jai hieman puolitiehen, koska ryhmé haki
voimakkaasti yhteisymmarrystd. Tassa mielessé malli vaikuttaa hieman

ristiriitaiselta: yleensd voimakkaat konfliktit tulkitaan merkiksi siitd, ettd asiat
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eivét ole kunnossa: ristiriitoja ei pidetd hyvané asiana. Malli kuitenkin edellytt&da
liilkkumista myods konfliktialueella. VVaarana kuitenkin on, ettd talldin juututaan
kokonaan kentélle I, tuottamattomaan vaittelyyn (Schein 1993, 47), eikd paasté

konflikteista eteenpdin.

Itse-reflektoiva puhe

v
Tuottava dialogi Reflektoiva df

Kaésitykset tulevaisuudesta Ammattikieli ja
v Uhkien ja mahdollisuuksien mentaaliset mallit
= . . . T
= tiedostaminen Itsekriittisyys -+
< S
c =
< =

@

< 2
& 2
T 1 1
= Kauniisti puhuminen Tiukasti puhuminen
=
L Konsensushakuisuus Vahvat, poikkeavat

Ei-tuomitsevuus mielipiteet

Peruskohteliaisuus, Asiajyrkkyys,
huomaavaisuus kéarjistami

Ei-reflektoiva puhe

Kuva 16. Eri puhetavat skenaarioprosessissa.

Toki olisi voinut kdydd my6s niin, ettd esimerkiksi henkilokemioihin ja
ristikkdisiin etuihin perustuvat konfliktit olisivat tuottaneet enemmaén tiukkaa,
s&annot paljastavaa puhetta. On kuitenkin mahdollista, ettd ryhmén koostumus ja
toisaalta aihe olivat sellaisia, ettd vahvoja ristiriitoja ei aidosti ollut.
Monikanavaisuus on vastikaan otettu osaksi yrityksen strategiaa. Johto oli jo
selvasti sisdistanyt aiempaa suopeamman asennoitumisen monikanavaistumiseen,
silld taysin sitd vastustavia puheenvuoroja ei kaikesta uhkapuheesta huolimatta

esitetty.



84

Mallissa oletetaan, ettd uuden tiedon luominen vaatii liikkumista jéarjestyksessé
kaikilla neljalla eri kentalla. Tdmén tyon empiriassa liikuttiin kuitenkin pééosin
kentilla 1 ja Ill. Epdonnistuttiinko uuden tiedon luomisessa tastd paatellen, vai
onko malli sindll&an lainkaan toimiva? Kysymys kuuluu kuten SECI-mallin
kohdalla: vaatiiko uuden tiedon luominen todella etenemisté kaikkein vaiheiden
kautta? Koska ryhma pystyi etenemaén kentalle IV tuottavaan dialogiin ja liikkui
myos paljon kentélla 111, ei voida sanoa kommunikaation ep&onnistuneen liiallisen

kiltisti puhumisen takia.

Menetelmana skenaarioprosessi suosii liikkumista kentalla 111, jossa huomio
ohjataan todellisuutta ja tulevaisuutta koskeviin taustaoletuksiin: juuri siitdhan
menetelmassa on paljolti kyse. Tastd ndkdkulmasta kommunikaatio oli hyvinkin
onnistunutta. Kentalla 1V ollaan yhteydessa tulevaisuuden potentiaalin kanssa ja
nain tuotetaan jotain uutta. TAma osuus jai vajaaksi siitd jo aiemmin mainitusta
syystd, ettd tulevaisuus nahtiin skenaarioissa melko pessimistisesti ja uusia

mahdollisuuksia havaittiin siksi vain vahan.

Osallistujat jakoivat Scharmerin mallin mukaisen yhteisen kokemuksen.
Ensinndkin he tulivat samasta organisaatiosta. Toiseksi skenaarioprosessin aikana
kavi selville, ettd he jakoivat melko yhtendisen tulkinnan todellisuudesta, vaikka
edustivatkin eri osastoja ja taloja ja siten potentiaalisesti erilaisia ndkemyksié.
N&ma nakemykset kuitenkin pikemminkin tdydensivét toisiaan kuin loivat
ristiriitoja. Eri henkilot kokivat eroista huolimatta yhteisen, meidan edun.
Puheessa korostui konsensus ja samassa veneessa ollaan -ndkemys enemman kuin
ristiriidat. Tama voidaan tulkita niin, ettd kun tulevaisuus koetaan monella lailla
uhkaavana, puolustusreaktiona me-henki korostuu erojen sijaan. Myos

jalkihaastatteluissa todettiin, ettd pdivan aikana korostui yhteisyys.
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Yhteinen visio, vaikutusmahdollisuudet
Aktiivinen ote tulevaisuudesta
Skenaarioiden konkretisointi

hteisen tahdon
muodostaminen

[ Vhteinen kokemus | Yhteinen pohdinta

Yhteinen organisaatio Keskustelu tulevaisuustekijoista
Yhteinen meidan etu Reflektointi
Me-henki, konsensus Tulevaisuustiedon muodostaminen

Kuva 17. Piilevan tiedon luomisen spiraali skenaarioprosessissa.

Scharmerin ja Jaworskin ajatusten mukaisesti voidaan todeta, ettd ryhma paasi
kollektiivisen kokemuksen tilaan. Prosessissa ilmeni seka tarkoitus, tietoisuus etté
myotatunto: sekd haastattelujen, lomakevastausten ett4 havainnoinnin perusteella
voidaan sanoa, ettd tydskentelyssa paastiin syvallisen keskittymisen ja yhteisen
ajattelun tilaan. T&ssd mielessd onkin hyvét edellytykset muuttaa istunnossa

ilmenneita pyrkimyksia kaytannoksi. Tamantyyppisen kokemuksen perusteella

Scharmerin nédkemys siité, ettd tarpeeksi syvéllisella tasolla yksilon ja ryhman
kokemuksen rajat hdmartyvat ja uusi tieto pulppuaa jostain laajemmasta l&dhteesta

kuin yksilosta, vaikuttaa perustellulta.

Tulevaisuuden suhteen mielipide-erot heijastelivat eri nakemyksia eniten akselilla
optimistinen—pessimistinen. Mielenkiintoista on, ettd jalkihaastatteluissa osa piti
tulevaisuudesta muodostettua nakemysta yllattavan optimistisena, osa yllattavan

pessimistisend. On siis selvad, ettd sanomalehden tulevasta kehityksesta on ollut
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olemassa erilaisia nédkemyksid. Yhteisessa tilaisuudessa nditd olettamuksia

paastiin purkamaan ja vertailemaan ryhmaéssa.

Skenaariotyoskentely suosii menetelméllisesti Scharmerin yhteistéa pohdintaa, se
on suuri osa koko prosessia. Koko tulevaisuustiedon muodostaminen syntyy
ryhmaéssa yhteisen pohdinnan ja reflektoinnin kautta. Myods yhteisen tahdon
tasolle pé&astiin ainakin jossain madrin. Palautelomakkeen kysymyksen “Péivan
aikana syntyi yhteinen visio” vastausten keskiarvo oli 3,8 asteikolla 1-5. Yhteinen
tahto tarkoittaa parhaimmillaan sitd, ettd ihmiset eivat koe itseddn nykytilan
uhriksi, vaan uuden luojaksi toisten kanssa. Skenaariomenetelma edistaa téllaista
kokemusta, silla tavoitteena on aktiivinen ote tulevaisuudesta. Konkreettisesti
tdhdn ohjaa skenaariotarinoiden ja arvoverkkokuvausten luominen ja uusien

bisnesideoiden kehittaminen.

Skenaarioprosessiin kuuluu oleellisena osana yhteisen vision muodostaminen ja
siitd johdettavat strategiset toimenpiteet. Kdytdnnon toimet ja osittain myds
yhteinen visio kuuluvat prosessissa vasta skenaarioistuntoa seuraaviin vaiheisiin.
Néiden toteutumista ei voida rajaus- ja aikataulullisista syista tarkastella tassé

tyOssa.

Scharmerin mielesta piileva tieto on kyky aistia vasta syntymadisilladn oleva
ilmiditd. Jos ajatellaan  yritysjohdon istunnossa luotuja  skenaarioita
konkreettisesti, tallaista ei saavutettu: ne eivat siséltdneet sellaisia ilmidita, jotka
olisivat aiemmin olleet taysin tuntemattomia. Skenaariot perustuivat sellaisella
tiedolle ja ilmidille, jotka ovat jossain muodossa jo olleet olemassa tai tiedossa.
Scharmerin mukaan tulevaisuudesta oppiminen on tulevaisuuden suurimman
mahdollisen potentiaalin aistimista ja tuomista nykyhetkeen. Tulevaisuudessa
néhtiin mahdollisuuksia sen verran rajallisesti, ettd myoskaan tat4 ei saavutettu.
Hamelilaisittain tulevaisuutta ei nahty kumouksellisesti, vaan osittain oltiin kiinni
nykybisneksen rajoituksissa: ei pystytty kuvittelemaan kuvittelematonta — mité
sellaista yritys voisi olla, mitd se ei nyt ole. Tulevaisuuden aistimista voitaisiin

kuitenkin harjoittaa pidemmassé prosessissa uusilla istunnoilla. Nyth&n skenaariot
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rakennettiin kaytdnndsséd lyhyimméssa mahdollisessa ajassa. Vielda syvempi

perehtyminen ja irtautuminen arkiajattelusta voisi tuottaa tulosta.

6.5. Cynefin-malli

Snowdenin Cynefin-mallia tarkasteltaessa skenaarioprosessissa painottuivat
vahvasti oikeanpuoleiset tiedon lajit: tiedetty ja tiedettdvissa oleva, jotka vastaavat
SECI-mallin tiedon lajeja. Liséksi liikuttiin ajoittain kompleksisella alueella.
Kaaosta valtettiin: P&&asiassa luotettiin siihen, mika on tunnettua faktaa ja
valtettiin - menemasta kovin epévarmoille alueille. Nykytilasta radikaalisti
poikkeavia tekijoitd ei lahdetty seuraamaan kovin pitkélle, vaan keskustelu

palautettiin nopeasti jo nyt todeksi tiedettyihin seikkoihin.

Tilanteessa oli samanaikaisesti ldsna seké professionaali tieto, jossa tyypillista on
tunnettu jésenyys ja paamaarat, ettd epdmuodollinen, sosiaalisiin verkostoihin ja
epaviralliseen organisaatioon perustuva tieto. lhmiset olivat 1dsnd sekd oman
asemansa edustajina ettd epévirallisen verkoston edustajina, joilla on erilaisia
suhteita. Snowden pitaa asiantuntijuutta seka mahdollistajana etta estajana. Uusien
merkitysten ilmeneminen edellyttdd ajoittaista irtautumista kontekstista. Tama
osoittautui ryhmassé vaikeaksi: oltiin paljon kiinni nykybisneksessé. Uusia
merkityksid nousi esiin erityisesti skenaarioita rakennettaessa, mutta ne olivat

aiemmin mainituilla tavoilla rajoittuneita.

Kaikista véhiten liikuttiin turbulentissa ja irrallisessa kaaoksessa, vaikka
tilanteessa oli 1asné runsaasti tietoa ja sitd jaettiin nopeasti. Voidaankin Kkysya,
miten kaaoksen alueelle voidaan ylipaatddn pééstd, voidaanko ja pitaisiko sitd
edistad? Juuri tdmahan on tiedon esikartano”, josta pulppuaa aidosti uusi tieto.
Kaaos on kuitenkin luonnostaan organisaatiolle Kriisitila, jonne menemista
valtetddn. Sitd voidaan kuitenkin yrittdd stimuloida keinotekoisesti ja
valiaikaisesti (Snowden 2002). Myds Nonaka, Konno ja Toyama (2001, 27)

toteavat, ettd kaaos syntyy luonnostaan kriisitilanteessa. Luovaa kaaosta voidaan
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myo6s edistdd luomalla tarkoituksellinen kriisitunnelma asettamalla erittéin
haasteellisia tavoitteita (Ibid). Esimerkiksi POyhdnen (2004b, 4) kritisoi sita, onko
organisaation ajaminen edes keinotekoiseen Kkriisitilaan, jota kaaokseen
paaseminen edellyttad, psykologisesti tai eettisesti suositeltavaa, vai pitéisiko etsia

muita keinoja.

Tdaysin tuntemattomille alueille eteneminen edellyttéisi hyvin radikaaleja
valiintuloja ja provokaatioita, joilla todella ravisteltaisiin perususkomuksia. YKksi
tallainen nykytiedosta irrottaja olisi tassa tapauksessa voinut olla EPIC 2014 -
skenaario (saatavilla http://epic.lightover.com/), jossa New York Times lakkaa
ilmestymasté ja koko maailman mediamarkkinoita hallitsee Google. Skenaariossa

esitetddn loogisesti asioiden kehitys nykyhetkesta lopputulemaan vuonna 2014.

Kompleksiselle alueelle kuitenkin paastiin. Siind on tunnistettavissa monia
skenaarioprosessille tyypillisid piirteitd: koska yhteistyd on vapaaehtoista,
luottamusta ilmenee luonnostaan. Alueella vallitsevat yhteiset kokemukset, arvot,
uskomukset ja tarinat. Kompleksisella alueella tiedon virtaamisella voidaan
hajottaa olemassa olevia malleja ja luoda olosuhteet uusien mallien
hahmottumiselle. Tdma pétee skenaarioprosessiin, jossa on mahdollista luoda
uusia malleja. Kiriittiseksi muodostuu ei-toivottujen mallien ja kaavojen
rikkominen. Tadssa kontekstissa ei-toivotut kaavat tarkoittavat juuttumista liian

yksipuolisiin ja nykyhetken rajoissa toimiviin malleihin.
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Kaaos x Tiedetty

Tiedon nopea ja Virallinen organisaatio
runsas jakaminen
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Eksplisiittinen kieli

Jérjestyksen luominen

Kuva 18. Cynefin-malli skenaarioprosessissa.

Cynefin-mallin tietokasityksessd on skenaarioprosessin kannalta mielekés se
nakemys, ettd suuressa osassa tietoa on mukana seké eksplisiittisia etta hiljaisia
elementteja. Toisaalta téssa ty0ssd uusi tieto perustui paljolti olemassa olevan
tiedon uudenlaiselle yhdistdmiselle. Kaaoksesta nouseva kahlitsematon ja
innovatiivinen uusi tieto jai vieraaksi. Télle alueelle padsemisen keinot ja&vat

Cynefin-mallissa organisaation Kriisitilaan ajamisen varaan.

Kovin konkreettiseksi ei kdy sek&an, miten epéaviralliset yhteisét voisivat
kaytannossd mallin avulla organisoida tietoa niin, ettd sitd siirtyisi tiedettyyn
tilaan Snowdenin just-in-time -tietojohtamisen mukaisesti. Tamé edellyttaisi
ainakin jonkinlaista ryhmien itsensa johtamista. Myds Miles et al. (2000, 305)
toteavat, ettd ensimmaisié edellytyksid innovatiiviselle organisaatiolle on ryhmien
itsensd johtaminen. Miten siirtyminen tiedon alueelta toiselle toteutettaisiin, jaa

mallissa melko abstraktiksi.
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6.6. Care — huolenpito

Von Kroghin huolenpito-kasitettd voidaan analysoida lomakevastausten avulla.
Korkeat keskiarvot koskien luottamusta, avoimuutta, yhteistydon onnistuneisuutta
ja omien ndkemysten saamaa huomiota voidaan tulkita niin, ettd ryhmé&ssa
huolenpidon taso oli korkea. Haastatteluissa pidettiin hyvana, ettd osallistujat
olivat melko tasaisesti &anessa — ei ollut lilan dominoivia persoonia eika taysin
syrjaan vetaytyvid. Tietoa luotiin siis tasa-arvoisessa hengessd. Taméa voidaan
tulkita myos niin, ettd ihmiset kokivat olonsa ryhmadssé niin turvalliseksi, ettd he
pystyivat avoimesti jakamaan omaa tietoaan. Myods aiemmin esiin tullut kokemus

yhteisyydesta on merkki ryhman korkeasta huolenpidosta.

Huolenpidon viisi dimensiota molemminpuolinen luottamus, aktiivinen empatia,
apu, lempeys tuomitsemisessa ja rohkeus toteutuivat sek& haastattelujen,
havainnoinnin ettd lomakevastauksien perusteella. Koska ryhmaélla oli rakentavat
ja avuliaat suhteet, kommunikaatiossa péastiin nopeasti vauhtiin. Huolenpidon
vastakohdista ilmeni jonkin verran jyrkkdd tuomitsemista. Se ei kuitenkaan
kohdistunut kehenkaan henkilokohtaisesti, vaan ilmeni aiemmin mainittuna
asiajyrkkyytend. Koska skenaariotuloksia voidaan pitdd jonkin verran
rajoittuneina, myods rohkeutta eli kokeilemisen sallimista olisi voinut olla

enemman.
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Kuva 19. Tiedon luomisen prosessi skenaarioistunnossa.

Von Kroghin tiedon luomisen prosessista skenaarioistunnossa oli tunnistettavissa
parhaiten korkea huolenpito ja sosiaalinen tiedon ulottuvuus: tietoa ilmeni
spontaanisti, jaettiin hiljaista tietoa ja luotiin uusia kasitteitdkin. Tavoitteet
koettiin yhteisind. Tdma oli suoraa seurausta huolenpidon korkeasta asteesta.
N&ma kaikki ilmensivat kuitenkin pikemminkin uuden tiedon luomisen

olosuhteita kuin maliln nimen mukaisesti tiedon luomisen prosessia.

6.7. Uusi tieto ja ymmarrys

Skenaarioprosessissa korostuu uuden tiedon luomisen vuorovaikutuksellinen
ulottuvuus — tieto muuntuu ja syntyy niin oleellisesti vuorovaikutusprosessissa ja

kommunikaatiossa, ettd tassa kontekstissa ndyttdd mahdottomalta tarkastella uutta
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tietoa irrallaan vuorovaikutuksesta. Kuten Paavola et al. (2002, 29) korostavat,

tiedon luominen on perusolemukseltaan sosiaalinen prosessi.

Kysyttaessa skenaarioistuntoon osallistujilta uuden tiedon luomiseen liittyvia
asioita ja toisaalta tarkasteltaessa prosessia teoreettisten mallien kannalta, ilmi6
nayttaytyy erilaisessa valossa. Osallistujien kommenttien perusteella prosessissa
saatiin esiin uudenlaista tietoa. Tama liittyi ylipddtd&n tulevaisuuden
vaihtoehtojen ajattelemiseen ja toisten ihmisten nakemysten ymmartamiseen. Eras
osallistuja kuvasi tatd nimenomaan uudeksi hiljaiseksi tiedoksi: toisten ihmisten
hiljainen tieto siirtyi osaksi omaa hiljaista tietoa. Menetelma tarjosi valineen
ajatella tulevaisuuden epdvarmuutta strukturoidusti. Kaikkein parhaiten

menetelma toimi osallistujien mielesta strategisen tiedon tuottajana.

Kun tarkastellaan, mitkd ovat skenaariomenetelmén tavoitteet ja toisaalta uuden
tiedon luomisen kuvaukset eri malleissa voidaan havaita, ettd kaikkea mik&
teorioiden mukaan olisi mahdollista, ei saavutettu. Kovin uusille ja
tuntemattomille alueille ei paasty, vaan kommunikaatiossa pitdydyttiin mieluusti
tutuilla alueilla. Yhteinen visio jdi siind mielessd rajalliseksi, ettd vaikka
suurimmista muutostekijoista vallitsi yksimielisyys, tulevaisuudessa néhtiin vain
vahdn mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Tietynsuuntainen kehitys né&htiin
vadjaamattomaksi ja maakuntalehden kannalta melko synkéksi. Vaikka
skenaarioiden dimensioilla oli kaksi &aripaata, joista toinen voidaan tulkita
positiiviseksi ja toinen negatiiviseksi, kielteiset seikat korostuivat skenaarioiden
tulkinnassa.  Esimerkiksi  paikallisuuden ja  verkottumisen  mydnteisia

mahdollisuuksia ei néhty.

Skenaarioprosessista ei 10ytynyt kaikkia niitd elementteja, joita tiedon luomisen
eri malleissa on. Tdma voidaan n&dhdd myos mallien rajallisuutena: ne on luotu
tietysséd tilanteessa ja tiettyyn tarkoitukseen, eivatkd kykene kuvaamaan
skenaarioprosessia tyhjentavésti. Esimerkiksi piilevaa tietoa on jo sen luonteen
takia vaikea tutkia, koska se ei ole vield ottanut muotoa tai hahmoa. Liséksi
seikkoja, jotka liittyvat uuden tiedon vaikutukseen strategiaan, ei voitu tdmén tyon
rajausten puitteissa tutkia.
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Eri tiedon lajeja voidaan tarkastella myos Stdhlen ja Gronroosin (1999)
kolmiulotteisen organisaatiomallin kautta. Organisaatiolla on mekaaninen,
kompleksinen ja dynaaminen ulottuvuus. Mekaaniselle on tyypillista
rationaalinen tieto, orgaaniselle kokemusperdinen tieto ja dynaamiselle
intuitiivinen tieto. Toimialana sanomalehtibisnes on varsin perinteikés. Se ei ole
tyypillisesti dynaaminen tietoymparistd, jolle on ominaista hallitsemattomuus ja
kaoottisuus. Alalla on totuttu toimimaan kohtalaisen vakaissa ja orgaanisen
kasvun oloissa, jolloin dynaamiselle ymparistdlle ominainen jatkuva muutos ja
innovatiivisuus ei ole ollut tavallista eikd edes tarpeellista. Nyt, maailman
muuttuessa, toisenlaisiin oloihin sopeutuneen yrityksen voi olla vaikea ottaa
kayttoon radikaalisti uudenlaisia ajatuksia ja toimintatapoja. Suurin este huomisen
yritykselle ovat ne asiat, joilla ollaan opittu selvidmdin tamén pdaivan
organisaatiossa (Miles et al. 2000, 317).

Skenaarioprosessissa on néhtdvissd elementteja monista eri tiedon luomisen
malleista. Mik&an niistd ei kuitenkaan kuvaa prosessia taysin kattavasti.
Skenaarioprosessissa on kyse osallistujien piilevan, hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon jatkuvasta vaihdosta vuorovaikutuksessa. Uutta tietoa voidaan parhaiten
kuvata uudeksi ymmarrykseksi. Uusi tieto ei synny tyhjésta, vaan tdméa ymmarrys

rakentuu péadosin olemassa olevan tiedon uudenlaiselle yhdistamiselle.
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Kuva 20. Tiedon muuntuminen skenaarioprosessissa.

Tata voidaan tarkastella myds yleisesti tulevaisuudentutkimuksen néakokulmasta.
Jos tietoa ei pystyta liittdmaan kontekstiin, tiedon merkityksellisyys katoaa.
Tarvitaan sekd menneisyyden, tulevaisuuden ettd nykyisyyden ymmartamista.
Ymmartdmisella on kaikki ndma kolme horisonttia, joita kaikkia tarvitaan.
Ymmarrys syntyy menneisyyden tiedosta ja tulevaisuuden nékemyksesta.
(Aaltonen & Barth 2005, 45-46.)

Skenaariomenetelm& toimii uuden tiedon tuottamisen vélineend tietyin rajoituksin.
Kyse ei ole niink&&n taysin uuden tiedon “l6ytdmisesta” kuin erilaisen tiedon

yhdistamisesta niin, ettd syntyy uudenlainen ymmarrys.

Skenaariomenetelm& voi myds toimia Scharmerin mainitseman uuden Kriittisen
kyvyn vahvistajana. Se edistdd uusien mahdollisuuksien aistimista ja niihin

tarttumista.
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6.8. Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettavyys

Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sitd mitd on tarkoituskin.
Ovatko kuvaus, selitykset ja tulkinnat yhteensopivia, onko selitys luotettava?
(Hirsjarvi et al. 2003, 213-215.) Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
luotettavuutta, sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi et al. 2003,
213). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ymmarretddn usein analyysin
toistettavuutena (Uusitalo 1991, 84). Tutkimus on tehty case-yrityksessa, joten
tuloksille on laadullisen tutkimuksen tapaan tyypillista tietty ainutlaatuisuus
(Hirsjarvi et al. 2003, 169.)

Reliabiliteettia on pyritty lisédmaan selostamalla tutkimuksen toteuttaminen
mahdollisimman tarkasti. Tulkintoja on rikastettu suorilla keskustelusitaateilla.
Luotettavuutta lisési se, ettd tutkimukseen osallistui useita tutkijoita.
Tutkijalahtoisia skenaarioita rakennettiin tiimeissa. Varsinaiseen
skenaarioistuntoon osallistui tutkielman tekijén lisaksi toinen tutkija, joka jakoi
tekijan tekemat tulkinnat. Lisaksi kaytettiin eri tutkimustapojen yhdistelmaa. Se,
ettd tutkielman tekija ja tutkimukseen osallistujat tydskentelevat samalla alalla ja
samassa yrityksessa lisési kasitevaliditeettia: he jakoivat saman professionaalin
kielenkayton, toisin sanoen heilld oli yhteisymmarrys eri késitteiden
merkityksestd, eikd véaarinké&sitysten vaaraa ollut.

Laadullisessa tutkimuksessa lahtokohta on, etta paatelmia ei tehda yleistettavyytta
ajatellen. lImidsta voidaan kuitenkin saada irti se, mikd on merkittavaa yleisella
tasolla. (Hirsjarvi et al. 2003, 169.) Tassa tapauksessa tulosten yleistettavyys patee
moniin maakuntalehtiin, silla niitd ajavat hyvin samantyyppiset muutosvoimat.
Monet niistda ovat globaaleja, osa kansallisia. Paikallisia erityispiirteitd ja
muutosvoimia ovat tassd lahinna case-yrityksen maantieteellinen erityisasema
itdrajan laheisyydessa. My0s vaestorakenteen muutos voi olla eri alueilla hieman
erityyppinen, vaikka ikaantyminen onkin koko Suomea koskettava megatrendi.
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7. TULOKSET

Tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet: siind selvitettiin, miten
skenaariomenetelmalla tuotetaan strukturoidusti uutta tietoa eri teoreettisten

mallien kautta tarkasteltuna. Tutkimuskysymyksiin voidaan vastata seuraavasti:

Miten skenaarioprosessi toimii uuden tiedon luomisen

menetelmana?

Skenaarioprosessin toimivuutta uuden tiedon luomisen menetelména tarkasteltiin
havainnoimisen, osallistujien vastausten ja konkreettisten tulosten avulla.
Prosessissa saatiin esiin nonakalaisittain sek& hiljaista ettd eksplisiittista tietoa.
Sen sijaan piilevan tiedon osuutta oli mahdoton hahmottaa ja erottaa: jo
madritelmallisesti se on jotain, joka ei ole vield ottanut muotoa — se on tietoa
ajatusten ja toiminnan lahteistd. Uusi tieto perustui olemassa olevan tiedon
uudenlaiselle yhdistelemiselle ja tulkinnalle, se oli luonteeltaan synteesia.
Voidaankin kysyd, millaisin menetelmin piilevdan tietoon ylipdatdédn on

mahdollista paasta kasiksi? Mistéd uusi tieto syntyy, jéi tassé tydssa avoimeksi.

Osallistujien kommenteissa skenaariomenetelma koettiin  hyodylliseksi ja
toimivaksi. Sen avulla saatiin esille sellaista tietoa, mitd ei ilmene tavallisissa
palaveritilanteissa.  Erityisesti  skenaarioistunnosta nahtiin olevan hyotya

strategisen tiedon lisadjana. Se oli tarpeellinen strategian apuvéline.

Kaiken kaikkiaan skenaarioprosessi toimi uuden tiedon luomisen vélineend, mutta
tietyin rajoituksin. Vaikeaa oli pééstd kasiksi — eri mallien kasittein — piilevaan

tietoon tai kaaos-tietoon.

Miten tiedon luomisen eri mallit ovat tunnistettavissa
skenaarioprosessissa ja pystyvat kuvaamaan tiedon luomista

tassa kontekstissa?
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Nonakan SECI-mallin eri vaiheet ovat tunnistettavissa skenaarioprosessissa vain
osittain. Malli on liian mekanistinen kuvaamaan skenaarioprosessia, jossa tiedon
eri lajit virtaavat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Malli voi ihannetapauksessa
kuvata laajasti ajateltuna hyvin organisoitua ja pitk&aikaista skenaarioprosessia,
jossa otetaan huomioon sekd tiedon kerd&misen ja siihen liittyvén
verkostoitumisen alkuvaiheet ettd menetelmén kayton yrityksessa aikaansaamat
jatkotoimenpiteet. Sellaisen prosessin tarkastelussa on mahdollista tunnistaa
Nonakan tietospiraalin vaiheet paremmin kuin tdssé tutkimuksessa, jossa tutkimus

perustui pitkélti yhden paivan mittaiseen skenaarioistuntoon.

Ban kasite uuden tiedon Iluomista edistdvana tilana oli tunnistettavissa
skenaarioistunnossa. Vaikka Ba vaikuttaa ké&sitteena kovin korkealentoiselta,
pystyi se yllattavankin hyvin kuvaamaan téllaista tiedon luomisen kontekstia
konkreettisessa tilanteessa, toisen sanoen Ban Kkasitteelld voitiin jasentaa
teoreettisesti skenaarioistuntoa. Ban muodostumista voidaan tdamén tutkimuksen

perusteella myos edistdd Nonakan mainitsemin keinoin.

Scharmerin piilevan tiedon luomisen spiraali kuvaa yksinkertaisuudessaan
skenaarioprosessia hyvin: siind ei ollut mitd&dn miké ei olisi ollut tunnistettavissa
tai toisaalta mitddn mika olisi puuttunut. Se soveltuu varsin hyvin
kéasitteellistdimadn skenaarioprosessin etenemistd — kuinka yhteisen kokemuksen
ja yhteisen pohdinnan kautta edetddn yhteisen tahdon muodostamiseen.

Ongelmallista on, ettd piilevaa tietoa on vaikeaa kuvata ja maaritella.

Myo6s puhe skenaarioistunnossa on jasennettavissa Scharmerin eri puhetapojen
mukaisesti. Kommunikaatio ei kuitenkaan edennyt jarjestelmallisesti mallin
vaiheiden mukaisesti. Kaytdnndssa ei siis valttdmatta tarvita niiden lapikayntia,
vaan eri kentilld voidaan hyppid ja oikaista. Ongelmallinen mallissa on
tietokasitys, johon palataan tuonnempana.

Snowdenin Cynefin-malli oli tunnistettavissa vain osittain. Vaikka mallin jako
neljaan tiedon alueeseen on teoreettisesti tarkasteltuna mielekds ja kiinnostava,

osoittautui  kompleksiselle ja erityisesti kaaoksen alueelle péadseminen
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skenaarioistunnossa vaikeaksi. Keinoihin néille alueille paasemiseksi taytyisi

Kiinnittaa erityista huomiota.

Nonakan mallin tietokasitys perustuu jakoon eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon.
Skenaarioistunnossa tiedon eri lajit ovat lasna jatkuvassa liikkeessd, muuntuneina
ja yhteenkietoutuneina. Snowdenin kritiikki, jonka mukaan hiljaista ja
eksplisiittista tietoa on mahdotonta erottaa toisistaan, vaikuttaa tdman tutkimuksen
perusteella aiheelliselta.

Toisaalta Snowdenin ja Scharmerin tietokasitykset ja jaot erilaisiin tiedon lajeihin
ovat niin ikdan ongelmallisia. Scharmerin kysymys, mik&d voima ajaa
tietospiraalia, jaa leijumaan ilmaan. Piilevan tiedon kasite pakenee konkreettisessa
tutkimustilanteessa maéaritelmid ja kuvauksia. Samoin Snowdenin kaaoksesta
kumpuavaan tietoon oli lahes mahdotonta paasta késiksi skenaariomenetelmén

keinoin.

Von Kroghin huolenpidon késite soveltui kuvaamaan uuden tiedon luomisen
edellytyksia Ban tapaan. Von Kroghin tiedon luomisen prosessin kuvaus
késitteellistdd kuitenkin enemman juuri néit4 olosuhteita kuin itse tiedon luomisen

prosessia.

Millaista uutta tietoa skenaariomenetelméalla saadaan?

Skenaarioprosessissa nousi pintaan uudenlaisia kasityksia todellisuudesta ja
tulevaisuudesta. N&ma perustuivat keskusteluun tulevaisuuteen vaikuttavista
tekijoistd ja sen perusteella rakennettuihin skenaarioihin. Yrityksen kannalta
konkreettiselle tasolle skenaariot tuotiin skenaariotarinoiden,

liiketoimintaideoiden kokoamisen ja arvoverkkokuvausten avulla.

Osallistujat kokivat menetelmén jonkin verran enemmaén ideoiden ja strategisten
ajatusten virittajaksi kuin konkreettisen uuden tiedon tuottajaksi, josta olisi

suoraan hyotyd omassa tyossa. Erds osallistuja mainitsi erikseen, ettd istunnossa
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syntyi hanen mielestddn hiljaista tietoa. T&alld& han tarkoitti tulevaisuuden

hahmottamista ja toisten ajatusmallien ymmartamista.

Yksi osa uuden tiedon luomista oli tulevaisuuden Kkielellinen kuvaaminen.
Skenaarioistunnossa syntyi muutamia kasitteellisia innovaatioita kuvaamaan uusia

litketoimintamahdollisuuksia.

Miten ja miksi tutkijaléaht6iset ja yritysjohdon skenaariot poikkeavat

toisistaan?

Tutkijalahtoisissé ja yritysjohdon skenaarioissa tuli esille sek& eroja ettd yhteisia
tekijoitd. Syind eroihin olivat taustalla olevat arvot. Lisdksi yliopisto- ja lehti-
ihmisten l&dhtokohdat olivat erilaiset, tutkijoiden oli helpompi irrottautua
reaaliliike-elaman rajoituksista. Sisallollisesti tutkijalahtdisissd skenaarioissa
korostui teknologian rooli. Taustalla voidaan n&hdda arvona teknologiausko:
ihmisten uskottiin ottavan kdyttdén uuden teknologian mahdollistamia vélineita ja

teknologian uskottiin vaikuttavan syvéllisesti ihmisten elamantapoihin.

Yritysjohdon skenaarioissa korostui asiakaskunnan pirstaloituminen. Tama
nahtiin ensisijaisesti sosiaalistaloudellisena ilmion&. Maakuntalehden perinteinen
rooli maakunnallisen kehityksen puolustajana ja identiteetin vahvistajana nakyi
yritysskenaarioissa — oltiin huolissaan aluepoliittisista seikoista ja maakunnallisen
identiteetin murentumisesta. Skenaariot olivat yrityksen liiketoiminnan kannalta
teknologiapessimistisid. Kaikki namé tekijat voivat potentiaalisesti olla hyvinkin
merkittavia tekijoita tulevaisuudessa. Eri skenaariot tarkastelevat samaa ilmioté,
mutta erilaisesta ndkokulmasta. Toisella puolella painottuu teknologia, toisella

yhteiskunnallisuus.

Kahdessa tutkijal&dhtoisessa skenaariotydssa oli paljon samankaltaisia elementteja.
Ensimmainen osa oli hyvin teknologiapainotteinen, toisessa osassa oli mukana
moniulotteisemmin ihmisten elaméntapa ja arvomaailma. Morfologisen

tyoskentelyn etu on monipuolisuus: mukaan saatiin seitseman eri muuttujaa.
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8. JOHTOPAATOKSET

Skenaariomenetelméd toimi yrityksen kannalta ennen kaikkea strategisen
keskustelun virittajanad ja taytti ndin roolin strategisen ajattelun tukivélineena.
Tilaisuudessa péasi pohtimaan asioita eri tavalla kuin tavallisissa palavereissa.
Tutkija ei l16ytanyt uuden tiedon luomisen kannalta kaikkia niita elementteja, joita
teoreettisten mallien perusteella odotti. Tutkijalle prosessi tarjosi oivalluksen siité,
ettd uusi tieto ei synny taikatempunomaisesti tyhjéstd, vaan se perustuu olemassa
olevalle tiedolle, sen innovatiiviselle yhdistamiselle. Tiedon luomisen kannalta

skenaariomenetelmé luo ennen kaikkea uutta ymmarrysta.

Tietojohtamisen ja yrityksen kannalta oli arvokas se tulos, etta
skenaariomenetelmdn ansiosta havaittiin entistd selvemmin organisaation omat
tietovarannot ja ihmisten kehittdmisajatukset. Yrityksen sisalla on siis olemassa

paljon potentiaalista tietoa.

Tulevaisuus on ennalta méaarittelematon, villit kortit voivat tuoda odottamattomia
muutoksia. Mikaan skenaario ei toteudu taydellisesti, vaan skenaariot luotaavat
mahdollisen kehityksen eri puolia. Jokainen skenaario on kuin ikkuna, josta
avautuu erilainen maisema — ja samankin ikkunan maisema nayttaytyy eri valossa
eri aikoina. Mikali skenaarioiden anti jaa liian hajanaiseksi, voi johtopéé&tosten
teko ja toimenpiteiden valinta olla hankalaa. Viime kadessd kyse on

paatoksentekijoiden riskinottohalusta ja -kyvysté.

Prosessin loppuvaiheet, jotka liittyvat uuden tiedon vaikutuksiin yrityksen
strategiassa, rajattiin tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Jatkossa voitaisiinkin
analysoida saadun tiedon vaikutuksia, esimerkiksi SECI-mallin viimeisen vaiheen
avulla. Tieteellisesti kiinnostavaa olisi myds keskittyd pelkéstdén siihen, misté
uusi tieto syntyy. Erityisesti siitd, miten on mahdollista pééastd kaaos-alueelle,
kaivattaisiin lisad tietoa. Lisdksi taytyisi tutkia, mitd voisivat olla kaaoksen
vaihtoehdot. My6s huumorin  merkitys kommunikaatiossa ja uuden tiedon

luomisessa ansaitsisi huomiota.
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Manageriaalisesti tutkimus antaa monia viitteita liittyen strategiaan. Naita ovat
muun muassa muuttoliikkeiden ja juurettomuuden huomioiminen, sanomalehden
yhteiskunnallinen rooli ja moniarvoisuus, kansalaisjournalismi ja verkottuneen
paikallisyhteisollisyyden mahdollisuudet, ajoitukseen ja tiedon raatéldintiin seka
erilaiseen paketointiin kohdistuvat paineet seka resurssien jakamisen ja yhteistyon

muodot.

Yksi huomionarvoinen seikka on se, ettd maakuntalehden tekijat ovat hyvin
vahvasti kiinni paperissa. Tutkijal&dhtoisissa skenaarioissa lahdettiin siitd, ettd
maakuntalehden ydinbisnes on paikallisen tiedon vélittdminen, ei paperin
painaminen. Strateginen keskustelu ydinbisneksestd voisi olla hedelmaéllista

tulevaisuutta ajatellen.

Tulevaisuuden  kehityskulku  oletettiin ~ skenaarioissa  tietylld  tavalla
samantyyppiseksi. Asioita on tulevaisuudessa kuitenkin kyettdva tekemaan eri
tavalla.  Schoemakeria  mukaillen  pelkdstddn  avainmenestystekijoiden
varmistaminen ei riitd, ne ovat vélttamattomia kaikille jotka haluavat menestyé

alalla. Jos haluaa voittaa, on lisaksi tehtdva jotain sellaista, johon muut eivét

pysty.

Yrityksen nédkokulmasta tarkasteltuna skenaarioissa olisi paljon mahdollisuuksia,
vaikka  perusvire  niissa  olikin  melko  pessimistinen.  Erityisesti
kansalaisjournalismi/tosi-tv-sektori ja agility-skenaario voisivat tarjota lehdelle

merkittavan, uudenlaisen roolin kansalaiskeskustelun foorumina.
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LIITE 1: Kooste media-alan tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoista
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1. Paatrendit

Media-alalla eletddn suurten muutosten aikaa. Yksi megatrendi on ICT-klusterin
(information and communication technologies) konvergenssi: mediasisélto,
laiteteollisuus ja tietoliikenne ovat l&hentyneet toisiaan. Se on vauhdittanut
innovaatioita ja myds innovatiivisia liiketoimintamalleja. (Lindqvist et al. 2003.)
Konvergenssi nékyy myos sisallontuotannossa, jakeluteissé ja paéatelaitteissa
(esimerkiksi PC, kdmmentietokone, digi-tv ja matkapuhelin). Internet integroi eri
esitysmuodot ja sen kautta voidaan valittaa hyvin erilaisia sisaltoja. (Gronlund &
Toivonen 2003.)

Toisaalta mediakonvergenssiin keskittyminen voi olla harhaanjohtavaa, silla se
keskittyy tekniikkaan. Samalla kun jakelukanavat yhtendistyvat, yleiso erilaistuu.
On meneilldan sosiaalinen divergenssi. Median tarjontatavat yhtendistyvat
samalla, kun kulutustavat erilaistuvat. Medialla taytyykin olla herkkyytta
erilaisten eldmantapojen ja ihmisten arjen tarpeiden tunnistamiseen. Tarvitaan
sosioteknisid innovaatioita. EI&méntapojen erilaistumisen lisaksi myds sukupolvet
jakavat yleis6d, silla uusilla sukupolvilla on aivan erilainen suhde uusiin

mediavalineisiin kuin vanhemmillaan. (Grénlund & Toivonen 2003.)

2. Arvot ja elaméantavat

Maailma muuttuu hitaasti, sill4 ihmisid on arvoiltaan niin erilaisia, ettei mitaan
uudistuksia saada kovin nopeasti koko véeston kayttoon. Kehitystd tasapainottaa
my0s arvojannite oman ja yhteisen edun valilla. A3-tutkimuksessa on ennakoitu
suomalaista arvomaailmaa vuonna 2030 pohjautuen vuoden 2001 aineistoon.
Siinéd otetaan huomioon ik, sukupuoli ja koulutus. Niiden vaikutus arvioihin on
hyvin vakaa. Naiset ovat miehid useammin universalisteja, mutta ero kaventuu ian
myOtd. Nuoret toimivat vanhoja useammin oman mielihyvan ohjaamina. Nuorille
uudet virikkeet ovat tdrkeitd, vanhoille perinteet. Koulutetut ovat
itseohjautuvampia kuin vahemman koulutetut, joille yhdenmukaisuus on tarkeaa.
(Puohiniemi 2002, 338-340.)



Vuoden 1991-2001 voimakas yhteiskunnallinen muutos osoitti arvotutkimuksen
kannalta, etteivdat poliittiset, taloudelliset tai teknologiset tekijat aiheuttaneet
arvovallankumousta. A3-tutkimuksessa ei huomioida suuria yhteiskunnallisia
mullistuksia, se sallii kuitenkin huomattavat yhteiskunnalliset muutokset.
Tutkimuksessa havaittiin yllattden, ettd arvot ovat vuonna 2030 samat kuin
nykyaan. Syyna on se, ettd vaestd ikéd ja koulutustaso nousevat samanaikaisesti.

Arvojen kannalta ndma ovat toiminnalliset vastakohdat. (Puohiniemi 2002, 340.)

Prosentit N= 2001: 1402 2003: 1394

Itseohjautuva universalisti 14 14
Itsenéinen 6 6
Individualistinen hedonisti 16 16
Kollektiivinen hedonisti 7 7
Egoisti 3 3
Turvallisuusmielinen 16 16
Turvallisuutta arvostava universalisti 7 8
Hyvantahtoinen kollektiivinen 19 19
Opportunisti 12 11
Yhteensa 100 100

Taulukko 1. Vuoden 2001 arvokonfliktitypologian jakauma verrattuna vuoden 2030
vaestdennusteella painotettuun arvojakaumaan. Ero N-luvuissa johtuu siitd, ettei aivan
jokaisesta vastaajasta ole koulutustietoa. (Puohiniemi 2002, 342.)

Arvojen pysyvyyttad selittdd se, ettd niilla on hyvin vahva kulttuurinen ja
inhimillinen perusta. Kiinnostavaa kehityksessé on se, ettd arvoalueet, jotka vield
nyt liitetd&n nuoruuteen, tulevat olemaan entistd enemman myds ikaantyneiden
arvoja. Samanaikaisesti perinteiden arvostus kasvaa. Arvojannitteet eivét
ainakaan vahene. Kayttaytymisessa tulee olemaan nykyistd enemman
rinnakkaisia muoteja. Nuoriso, erityisesti aktiiviset eliitit, jatkavat yhteiskunnan
edelldkavijoind. Arvojen pysyvyydesta huolimatta asenteet erilaisiin ilmidihin,

kuten mediaan, voivat vaihdella huomattavastikin. (Puohiniemi 2002, 346-349.)

Yhteiskunnallista muutosta on viime aikoina tarkasteltu myds siirtymisend ns.
elamystalouteen, jossa taloudellinen kasvu tapahtuu yhd enemman vapaa-ajan
kulutuksen ja viihdeteollisuuden virittdmand. Ajankayttotutkimuksessa on
havaittu, ettd vapaa-ajan maara ei ole viime vuosikymmenind juurikaan
lisddntynyt runsaasta kuudesta tunnista vuorokaudessa. Huomattava osa tuosta
ajasta kaytetddn tv:n katseluun. Vapaa-ajan kulutusmenot ovat sen sijaan nousseet



voimakkaasti. Vapaa-aika on yha tuoteintensiivisempaa ja tuotteistetumpaa.
Yllattden varsinkin nuorten kohdalla korostuu kodin ja perheen merkitys. Arki

ja arjen tavalliset asiat ovat kunniassaan. (Pantzar & Shove 2005.)

3. Nuoret

Nuoret sukupolvet viettdvat yhd enemman aikaa internetissd ja erilaiset
nettiyhteisot vetavat jo suuria massoja (Wells 2005; Coogan & Kangas 2001;
Hagel & Armstrong 1997). Esimerkiksi suomalaisessa IRC Galleriassa on yli
250 000 rekisterditya kayttajaa (Lavikka & Kari 2005). USA:ssa teini-ikéisten
suosimassa MySpace.com -onlineyhteisdssé on yli 21 miljoonaa jasentad (Wells
2005). Virtuaalisista maailmoista, joissa voi luoda ja ostaa oman tilansa, ovat
esimerkkeind amerikkalainen The Sims, Suomessa syntynyt Habbo Hotel ja
eteldkorealainen Cyworld, joka on kerannyt 15 miljoonaa ihmistd, kolmasosan
koko maan vaestosta. Parikymppisistd nuorista mukana on 90 prosenttia. (Wells
2005.)

Samaan aikaan kun yhteiskunnassa korostuu voimakkaasti yksilollisyys,
privatisoituminen, nuorilla on alitajuinen tarve olla yhtd aikaa kaikkien kanssa
kaikkialla (Rubin 2004). Perinteisten virtuaalisten kohtaamispaikkojen (foorumit,
chatit, pelitilat) ohella puhutaan jo mobiiliyhteisoistd, jotka ovat Rheingoldin

(2003) ajatusta mukaillen aina lasna ja "many-to-many".

Internet on ottamassa yh& merkittdvamman roolin nuorten ajankdytdssa, ja se on
tuoreimmissa tutkimuksissa ohittanut jopa tv:n katsomiseen kaytetyn ajan.
Kansallisen nuorisotutkimuksen (2005) mukaan internet on nuorille televisiota ja

sanomalehted tarkeampi media, kts. kuva 1.
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Kuva 1. Medioiden tarkeys nuorten eldmassé: vastausten keskiarvot sukupuolittain,
N=1352. Asteikko 1-7, jossa 1 = ei lainkaan térked ja 7 = erittdin tarked. (Kansallinen
nuorisotutkimus 2005.)

Sanomalehdelld nayttaisi kuitenkin vield olevan mahdollisuuksia, silla 80
prosenttia 15-25-vuotiaista nuorista lukee sanomalehted vahintaan viikoittain. 78
prosenttia kuvailee itseddn tiedonjanoiseksi ja 76 prosenttia ilmoittaa, ettd
oppiminen ja itsensd sivistdiminen kiinnostaa heitd melko tai erittdin paljon.

(Kansallinen nuorisotutkimus 2005.)

Nuorten elaméssa kokemukset ovat ottamassa aseman uutena statussymbolina.
Kaikille ei ole niink&&n tarkeda se, miten hieno tyépaikka, auto tai asunto on, vaan
miten moneen eksoottiseen paikkaan on matkustanut tai miten monta arpea on
jaanyt muistoksi extreme-harrastuksista. (Fredriksson & Keranen 2005.) Nuorten
kulutus on siirtymassa muodista enemman viihteeseen ja elektroniikkaan (Wells
2005).

Nuorten arvo- ja asennemaailmassa nékyy hyvin pirstaloituminen. Heidat voidaan
jakaa esimerkiksi seitseméaan eri asenneryhmaan, joista mikaan ei osuudeltaan

nouse yli viidennekseen (ks. kuva 2).
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Kuva 2. Nuorten (15-25-vuotiaat) jakautuminen eri ryhmiin arvojen ja asenteiden
perusteella (Kansallinen nuorisotutkimus 2006).

Taman péivan parikymppisia on pyritty maarittelemaén mewe-kasitteella. Mewet
ovat kokemushakuisia hedonisteja, jotka arvostavat tydssa eniten mielekkyyttd ja
arvostavat rahaa asioiden mahdollistajana, eivét itsetarkoituksena. Mewet
sukkuloivat eri arvomaailmoissa ja verkostoissa. Taman sukupolven innovatiivisin
piirre on valittdmien ja valillisten sosiaalisten verkostojen yhdistaminen.
Perinteiset asennemittarit, joissa individualismi ja yhteisollisyys ndhd&én
vastakohtina, eivat onnistu kattavasti kuvaamaan uusien sukupolvien
arvomaailmaa. Mewet ovat mobiiliriippuvaisia, kannykka on valine olla
yhteydessé koko ajan kaikkialle. (Citylehti 22/2005.)

Vinkkitaloudella tarkoitetaan kayttdjien toisille kayttgjille suuntaamaa
kulutusinformaatiota. YKksi osa téstd ovat tuotearvostelut: Kayttéjat itse arvioivat
kriitikoiden sijaan netin keskustelupalstoilla ja blogeissa elokuvia, musiikkia,
ravintoloita tai mitd tahansa. Tunnettuja brandeja ja yrityksid vastaan suunnataan
my0s boikotteja ja kritiikkid. Internet on nopea ja tehokas keino yhdistaa
yksiléiden voimat. Kampanjoilla voidaan nopeastikin vaikuttaa niiden kohteisiin,

esimerkkind Tallinkin jatteiden laskeminen Itdmereen. Toisia kayttajia myds



autetaan ja neuvotaan, vaikkapa tietoteknisten laitteiden ja ohjelmistojen

pulmissa. (Kansallinen nuorisotutkimus 2006).

4. Media-alan nykytila
Sanomalehdet eldvét tuotteena kypsaa vaihetta: suurta nousua ei ole nékyvissa,

vaan levikit laskevat loivasti (ks. kuva 3).
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Kuva 3. Sanomalehtien kokonaislevikki 1.000 asukasta kohden vuosina 1985-1998
(Hansén 2000).

Laskevaa kehitystd pyritdan jarruttamaan tuoteuudistuksin, brandilaajennuksin ja
konsernitasolla yritysostoin. Lehden perinteinen institutionaalinen asema on
jonkin verran murentunut, mutta nayttaytyy yha konkreettisesti lukijoiden arjessa,
jopa usein haastavana pidetysséd nuorten ikdryhméssa. Vuonna 1999 noin 700
keskisuomalaiselta nuorelta (idltddn 13-19 vuotta) kysyttiin  median
kayttotottumuksia ja 96 prosenttia ilmoitti lukevansa sanomalehted, vanhemmassa
ikaryhmassa (17-19 vuotta) jopa 99 prosenttia (Luukka et al. 2001, 148).
Tarkeimmaksi sanomalehdeksi 73 prosenttia ilmoitti maakuntalehden. Seuraavina
tulivat paikallislehdet 9, iltapéivélehdet 7, ilmaisjakelulehdet 6 ja valtakunnalliset
sanomalehdet 5 prosenttia. Eniten nuoria kiinnostivat urheilu- ja nuortensivut.
(Luukka et al. 2001, 156-158.)



Internetissa vain harvat lehdet ovat kyenneet saavuttamaan merkittavié voittoja.
Suomessa kehitys on johtanut jonkinlaiseen kahtiajakoon: jotkut suuret
valtakunnalliset toimijat ovat menestyneet, pienet paikalliset toimijat ovat
naivettyneet. Partneroituminen ja yhteistyd nayttdisivat olevat pienille
toimijoille jonkinlainen mahdollisuus menestya tulevaisuudessa. (Santonen 2004.)
Sekd mainonta ettd sisalté ovat internetissa viime vuosina monipuolistuneet
(Greer & Mensing 2003). Eri tutkimuksissa on havaittu, ettd mikaan yksittainen
litketoimintamalli ei verkkolehdissa kannata, vaan vaaditaan eri ansaintamallien
yhdistelemista (esim. Greer & Mensing 2003). Amerikkalaisia online-lehtié
koskevassa  tutkimuksessa  kysyttiin  lehdiltd  lupaavimpia strategioita
nettijulkaisemiselle. Tuloksena oli kymmeni& erilaisia vastauksia. (Mensing ja
Rejfek 2005.) Tutkimukset tarjoavat ristiriitaisia viitteité siitd, millainen strategia

voisi printtilehdella toimia internet-maailmassa (Saaksjarvi & Santonen 2002).

Yhtend keinona saavuttaa jonkinlaista kannattavuutta monet lehdet yrittdvat
maksullisia tilauksia, vaikka vain erittdin harva kaytt4ja on valmis maksamaan
nettiuutisista (Chyi 2004). Toisaalta my6skaan mainoksilla ei yleensd pystyta
kattamaan kuluja (Peng et al. 1999). Suomalaisessa tutkimuksessa online-
toiminnan tuotot olivat vuositasolla keskimé&érin alle prosentin printtilehdesta
saatavasta tuotosta (Saéksjarvi & Santonen 2002). Isojen toimijoilla voittoja on
saavutettu laajalla lukijakunnalla, mainostamisella ja tilausmaksuilla, kun taas

pienet ovat menestyneet lisépalveluilla (Peng et al. 1999).

Mainostamisen kannalta paikallisuus voi internetissa olla etu: lukuun ottamatta
kansainvalisia suuriyrityksia globaali tavoittavuus ei ole mainostajille oleellista,
sen sijaan paikallinen tavoittavuus on. (Peng et al. 1999.) Kilpailijoita ei
myoskaan paikallisilla  sivustoilla ole laheskddn siindé maarin  kuin

valtakunnallisilla tai kansainvalisilla.

Nettilehtien kehittyessé puhuttiin internetin mahdollisuuksista erojen tasoittajana,
sielld pienet yksikot ja jopa yksilot voisivat julkistaa tietoa ilman suuria
kustannuksia. Pienten lehtien kohdalla tdm& mahdollisuus ei ole vieldk&én
realisoitunut. Sen sijaan yksityiset kayttajat ovat pystyneet hyddyntaméaan



internetin - mahdollisuudet paremmin. (Greer & Mensing 2003.) Jotkut
kansalaisjournalismin puolestapuhujat uskovat, ettd blogit ja muut kayttdjien
itsensd tuottamat journalismin muodot pystyvat nujertamaan valtamedian.
(Helsingin Sanomien kuukausiliite marraskuu 2005). Oman tiedotusvalineen
perustaminen ei ole koskaan ollut néin helppoa ja halpaa.

Sanomalehti on menettamassa valta-asemaansa ilmoitusvalineena.
Mainostaminen, erityisesti luokitellut ilmoitukset, mutta enenevassa maarin myos
journalistinen sisalté on siirtymassa verkkoon. Netissa perinteiset mediatalot ovat
uudenlaisella pelikentélla, joka vaatii omanlaisensa ansaintamallit. Muita pelureita
ovat muiden muassa teleoperaattorit ja hakemistoyhtitt. Verkkomainonnan osuus
koko alalla on viel& pieni, mutta kasvuprosentit ovat huomattavia. C2C-business
ja kayttajien oma sisallontuotanto ovat kasvussa. (esim. Tuleva 2005.)

Yksi uusi markkinoinnin muoto on street team promootio, jossa pyritdan
saamaan suora kontakti kohderyhmaan mielipidejohtajien kautta. T&hén liittyy

myo6s kasvoton suositusmainonta netissa, word of mouse.

Kahden vuosikymmenen aikana joukkoviestintamarkkinat ovat
kaksinkertaistuneet. Séhkoisen ja tallenneviestinnan osuus on kasvanut 20:sta 30
prosenttiin. Suomessa, perinteisessa lukumaassa, muutos on ollut maltillinen.

(Tuleva 2005, 15) Graafisen alan suhteellinen osuus on pienentynyt (ks. kuva 4).
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Kuva 4. Joukkoviestintamarkkinoiden suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005).
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Kuva 5. Mediamainonnan volyymien suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005).

Mediamainonta on reilussa kahdessa vuosikymmenessa nelinkertaistunut.
Sanomalehtien osuus markkinoista on kuitenkin viimeisen viidentoista vuoden
aikana vahentynyt yli 60 prosentista alle 50 prosenttiin (Tuleva 2005, 16).
Huomioitavaa on, ettd sanomalehtien tuloista yleisesti noin  puolet tulee
tilaajamaksuista.

5. Media ylihuomenna

5.1. Teknologiaennusteet

Erilaisissa ennusteissa on arvioitu media-alan tulevaisuuden nakymia. Tekesin
raportissa (Lindgvist et al. 2003) on kayty lapi kymmenen kansainvélista
teknologiaennustetta ja  arvioitu  niihin  pohjautuen  mediateollisuuden
kehitystrendejd. Seuraavassa on tiivistetysti esitelty ndiden kymmenen

tutkimuksen antia.

Alan nékyvissé olevat megatrendit ovat (Ibid, 23):

1. Keskittyminen muutaman ison, tdyden mediapalvelutalon ymparille

2. Muiden mediayhtididen riippumattomuuden hamartyminen

3. Uusien pelureiden ilmaantuminen, esim. teleoperaattorit ja uusmediatalot

4. Globalisaatio



Kohtaan 1. liittyvien fuusioiden onnistumiseen vaikuttaa paitsi EU:n
Kilpailulainsdadantd, myds yritysten kulttuurierot. Onkin mahdollista, etta
fuusioiden sijasta tai ohella syntyy erilaisia yhteistydalliansseja. Samanaikaisesti
kun nayttamolle ilmestyy uusia pelureita, vanhat pelurit pyrkivat laajentamaan
reviiridén, koska kasvu omassa segmentissé on rajallista. Parhaat potentiaaliset
katteet eri toimijat nédkevat palvelujen tarjonnan ja sisallén tuotannon

yhdistamisessa, jossa kytkeydytaan tehokkaasti asiakkaisiin.
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Kuva 6. Elektroniikkatuottajien, verkkopalvelujen tuottajien sekd kustantajien sijoitus
kolminapakuvioon sekd niiden laajenemissuunnat kohti oikeaa ylanurkkaa, jossa
yhdistyvét sisaltd ja palvelu ja jossa l6ytyvat parhaat potentiaaliset katteet. Tunkeutuuko
pelikentédlle uudenlaisia pelureita kuten sdhkdyhtiot, kauppaketjut ja finanssitavaratalot?
(Lindqgvist et al. 2003.)

Japanilaisessa delfoi-tutkimuksessa' ennakoidaan, ettd ICT pysyy talouden
veturina vield vajaat kymmenen vuotta, mutta sitten ala sulautuu osittain
sovellutuksiin. Uudet teknologian alat, esimerkiksi elaméantiede, ympéristotiede

ja energia, nousevat etualalle. ICT on kuitenkin mukana integroituna kaikkialla.

! Delfoi-tutkimus on menetelma, jossa kaytetddn eri asiantuntijoita ja pyritddn lopuksi

muodostamaan yksimielinen nakemys.



Teknologioiden merkitys vuonna 2010 ja sen jalkeen
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Kuva 7. Teknologioiden merkitys japanilaisen ennustetutkimuksen mukaan. Merkitys on
ilmaistu indeksilla. (Lindqvist et al. 2003.)

Japanilaistutkimuksen mukaan tyypillistd on tiedon prosessinopeuden ja
varastointitineyden kasvu seka laitteiden koon pieneneminen. Vuoden 2010
jalkeen toteutuu nopean mobiilipaatteen yleiskayttd, alytalot, paperiton konttori ja
vuoden kestavéat nappiparistot PC:lle. Ymparistokysymykset nousevat tarkeiksi,

javuonna 2015 PC:n osista 90 prosenttia on kierrétyskelpoisia.
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Kuva 8. ICT-tekniikan merkityksen kehitys tekniikan ja talouden veturina ajanjaksona
2002-2020 seké& erdiden innovaatioiden lapimurtoja japanilaisen tutkimuksen mukaan.
(Lindqvist et al. 2003.)



Brittildisessa tulevaisuustutkimuksessa tarkasteltiin aikaa 10-15 vuotta eteenpain.
Trendeja ovat yha pienemmaét ja halvemmat tietokoneet, laitteiden valinen
rajoittamaton kommunikointi  universaaleissa verkoissa ja tiedon
muokkaaminen ohjelmistojen avulla. IThmisen huomioarvo ohjaa palvelujen ja

tavaroiden tarjontaa. Eletd&dn huomiotaloutta (The Attention Economy).

Tekesin analysoimassa amerikkalaistutkimuksessa  arvioidaan, etta
paperiteollisuuden osuus USA:n teollisuustuotannosta laskee vuoden 1999
aikaisesta 4,9 prosentista 2,4 prosenttiin vuoteen 2025 mennessd. Silti
informaatiosektorin, mukaan lukien paino- ja kustannusteollisuus, osuus lahes

kaksinkertaistuu 12 prosenttiin.

Ruotsalaisessa Framsyn-tutkimuksessa ennakoidaan, etta tulevaisuudessa ihminen
on jatkuvasti verkkoon kytkettynd ja tavoitettavissa. Tiedon valikointiin

informaatiotulvassa ihminen kéyttaa digitaalista apulaista, e-minaa.

Useat tutkimuksista korostavat yksilon suojaa ja koskemattomuutta seké

tietoturvallisuutta, jotka kaikki vaativat omia tekniikoitaan.

OECD:n katsauksessa ennakoidaan nopeaa Kkehitysta tietojenkasittelylle ja
genetiikalle. Digitaalisen median ja geneettisen tiedon hyddyntdmisessd nahdaéan
potentiaalia. Kehitys edellyttdd vaiheittain etenevaa iteratiivista innovaatiotyota.
Edellytyksia  menestykselle ovat tekijdnoikeus- ja IPR-kysymysten
ratkaiseminen. Mielikuvitus ja taide edistévat tietotalouden kehitystad. Kehitys
voi kuitenkin my0s jadadda puolitiehen. Riskeind n&hdaan tuhopotentiaali,

jarjestelmien haavoittuvuus ja eettisten arvojen mureneminen.

EU:n tutkimuksessa kehityksen edellytyksind ndhd&an 1CT-perusteknologian
heikkouksien poistaminen, lisdpanostukset eldméntieteeseen sekd ihmisen ja
teknologian vuorovaikutukseen. Euroopassa pitdisi panostaa immateriaalisiin
tuotteisiin, korkealaatuisiin ja raataloityihin tuotteisiin vanhenevalle véestolle,

palvelujen ja e-kaupan kehittdmiseen sek& tuotteisiin, joissa integroituu korkea



teknologia. Lisaksi suositellaan globaalien tuotteiden ja palvelujen paikallista

tuottamista (GloCal=Global Localisation).

Kotimaisen TIEDE-hankkeen delfoi-tutkimuksessa [CT-alalle ennakoidaan
hidasta kasvua lahivuosina, mink& jalkeen ala integroituu muihin aloihin.
TyoOvoimatilannetta pidetddn hyvana, mutta monialaosaajien puutetta pidetaan
uhkana. Koulutuksessa pitaisi ottaa huomioon konvergenssi. Esimerkiksi tekniset
ja liiketoiminnalliset osaamisyhdistelmat ovat tarpeen.

Sfinno-projektissa suomalaisten innovaatioiden menestystekijoiksi osoittautuivat
tiivis kehitysty0 asiakkaiden kanssa, hyvat alihankkijat, kansainvalisen kilpailun
hallinta sek& uuden ja vanhan osaamisen yhdistdminen tuotekehityksessa.

Kehitysaika on kriittinen — sen pitda yleensé olla alle kaksi vuotta.

Tarkeimmat innovaatioldhteet ovat niche-havainnot ja asiakasvaatimukset.
Innovaatiotarpeita luovat myds uusi teknologia, ympéristovaatimukset, saddokset
sekd hinta- ja kilpailuedut. Tutkimusintensiivisten yritysten osuus innovaatioista

on kasvamassa.

Tulevaisuudessa tiedonsiirron nopeudet kasvavat, hinnat laskevat, laitteet
pienenevat, paristovoima kehittyy ja tietoturva paranee. Mooren lain mukaan
tiedon varastointikyky kaksinkertaistuu puolessatoista vuodessa. Nanoteknologian
avulla saavutettava suurin teoreettinen kapasiteetti saavutettaisiin laskennallisesti

vuonna 2013.
5.2 Muita tulevaisuusennusteita
Teknologiateollisuuden (2003, 8-10) liiketoiminnan ja teknologian linjauksessa

2010 hahmotetaan kuusi skenaariota: Paikallisuus, Anturiyhteiskunta, Globaali

sosiaalisuus, Supertech, Kiina uusi talousmahti ja Pelon ilmapiiri.



Johtopééatoksena tiivistetaan:

Kasvavilla ja murrosvaiheessa olevilla talousalueilla (Kiina, Intia, Venaja, EU)
kehittyy merkittavia markkinoita ja kilpailijoita.

Ikaantyva vaesto ja sen erityistarpeet lansimaissa on megatrendi, jonka vaatimat
tuotekonseptit saavat kehitysvauhtia edelldkévijasoveltajista ja -kayttajista.
Keskiluokan nopea kasvu kehittyvilla talousalueilla kasvattaa
kokonaismarkkinoita.

Markkinat edellyttdvat kestavia energia- ja ymparistoratkaisuja, ekotehokkuutta
lapi koko arvoketjun ja ndiden asioiden viestintdd tavalla, joka kohtaa
loppuasiakkaan myds tunne- ja arvotasolla.

Pienet korkean elintason maat, kuten Suomi, voivat selviytyd globaalissa
kilpailussa vain erikoistumalla ja panostamalla osaamiseen ja teknologiaan — on

tulevaisuus painottunut mihin skenaarioon tahansa.

Elinkeinoeldmén keskusliiton Tulevaisuusluotaimessa (2004) tutkaillaan kuuden
Klusterin menestysmahdollisuuksia. Yleisind panostusalueina ndhdaan esimerkiksi

ikaihmisten palvelut, turvallisuustuotteet ja viihde.

Innovaatiomahdollisuuksina ICT-klusterissa vuonna 2015 nahd&an:
Kéayttajaystavallisyys

Turvallisuus, tietoturva

Alykas verkko

Standardien merkitys

Mobiliteetti

Avoin lahdekoodi

eOppiminen

Lasna-aly

Avainasioita ICT-klusterille vuonna 2015 ovat:

Tuotteiden kayttajalahtoisyys on keskeinen kilpailutekijé

Viihde- ja vapaa-aika seké turvallisuus ovat kasvavia tuotealueita
Sisélto- ja palvelutuotannon seka sovellutusten merkitys kasvavat
Teollisuuden ja palvelujen tuottajien verkostoituminen syvenee
(Tulevaisuusluotain 2004)



Tietoyhteiskuntaneuvoston raportissa Tulevaisuuden verkottuva Suomi (2005)
arvioidaan, ettd vuoteen 2020 mennessd kaikki tietointensiiviset tuotteet ja
palvelut ovat verkossa. Koko maahan on rakennettu infrastruktuuri ja ihmiset
osaavat kayttdd verkkopalveluja. Yritykset verkottuvat horisontaalisesti ja
vertikaalisesti yli perinteisten toimialarajojen. Tekniset
yhteensopivuusongelmat on ratkaistu. (Tulevaisuuden verkottuva Suomi 2005, 11,
24.)

Santonen (2004, 69-70) esittdd sanomalehtien verkkolehtida koskevassa
tutkimuksessaan muutamia  tulevaisuusskenaarioita, kyllakaan niita
systemaattisesti perustelematta. Yhden skenaarion mukaan paikalliset lehdet
voisivat toimia alihankkijoina suurille mediayhtidille. Maassa olisi suuria
valtakunnallisia verkkolehtid, joissa olisi runsaasti paikallista sisaltoa.
Aadrimmaisessd skenaariossa Suomessa olisi vain yksi suuri, integroitu
tietokanta, joka siséltéisi kaiken suomalaisen sanomalehtisisallon tai jopa

mediasisallon.

Aikakauslehtien tulevaisuutta on Turun kauppakorkeakoulun selvityksessa tutkittu
taloussimulaattorin avulla, jossa kehityksen arviointiin k&ytetddn toteutuneita
taloudellisia tunnuslukuja. Skenaarioiden perusldhtokohtana kaytettiin ennusteita
eri medioiden tuottorakenteen kehityksestda Euroopassa. Ennuste ulottui vuodesta
2002 vuoteen 2005. (Gronlund & Toivonen 2003.)

Simulaatiossa luotiin kolme vaihtoehtoista skenaariota. Kiristyvan Kkilpailun
skenaariossa lehdet ajautuvat hintakilpailuun, silla kakkua on jakamassa yhé&
suurempi  maara kustantajia. Orgaanisen kasvun skenaariossa kysynta ja
markkinat kasvavat hallitusti. Uuden arvon luonnin skenaariossa kasvua tuovat
tuoteinnovaatiot, jotka keskittyvat perinteisten markkinoiden ulkopuolelle ja
liittyvat uuden teknologian kayttdon, jossa kustannukset ovat pienemmat kuin
painotuotannossa.  Eri  skenaariot  vaikuttavat  tutkimuksen  mukaan
voimakkaammin operatiiviseen kannattavuuteen kuin vakavaraisuuteen, koska

aikakauslehtien taloustilanne on perusteiltaan erittdin hyva. Simulaatiossa lehdet



tuottaisivat positiivista tulosta joka vuosi myds Kiristyvan kilpailun skenaariossa.
(Gronlund & Toivonen 2003.)

Sanomalehtialan omissa tuoreissa strategisissa linjauksissa (Tuleva 2005)
tulevaisuuden painopisteind pidetddn muiden muassa hybridimediaa, painettua
elektroniikkaa ja optiikkaa seka uudenlaisia logistisia jarjestelmia. Muita
avainasioita ovat liiketoimintamallit ja -osaaminen, strategiaprosessin johtaminen,

kontaktit naapuritoimialoihin, verkottuminen ja koulutus.

Lahitulevaisuuden, vuoden 2009 nékoaloissa todetaan, ettd ala on kohdannut
kansainvélisen kilpailun: Yksi suuri muutosvoima on yhteiskunnan alueellinen
ja taloudellinen polarisaatio. Ty6ttomyys kasvaa eldkditymisestd huolimatta.
Ulkomaalaisten méaara Suomessa kasvaa. Vapaa-ajan merkitys on korostunut.
Kuluttajia on vdhemman, mutta elékeléiset ovat entista varakkaampia, he ovat
tottuneita  moderneihin  viestintavalineisiin ~ ja  muodostavat  yhtendisia
kohderyhmi&. Mobiilien viestintavalineiden kéyttd palveluihin lisdantyy.
Mainosten maara kasvaa hitaasti. Elamyksellisen sisallon tarve kasvaa ja luo
uusia tuotteita. Kansalaisten media-avuttomuus synnyttdd personoituja
tuotteita. (Tuleva 2005, 7-9.)

Internetin ongelmat ovat jatkaneet perinteisesti paketoitujen sisaltdjen jakelun
elinkaarta. Ymparistomyonteisyys tukee paperin kéyttéa. Sahkopaperille on
omia sovelluksia, se tadydent&dd printtimediaa. Fyysisten tuotteiden jakelulle on
etsitty korvaavia kanavia, esimerkking digi-tv. Television ja internetin
yhdistyminen etenee. Uudet, vasta tulossa olevat teknologiat vaikuttavat alan

kehitykseen ja painopisteisiin.
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Kuva 9. Yleiset teknologiat ja joukkoviestintdalan sovellusteknologioita sijoitettuna
hypekéayralle vuonna 2004 (Tuleva 2005, 18).

Visiossa Suomen keih&éankarkialueita vuonna 2014 ovat (Tuleva 2005, 23):

- Uudet viihteen tuottamisen ja jakelun ratkaisut

- Painotekniikka elektroniikan ja optiikan tuottamisessa

- Alykkaat pakkaukset ja sahkoinen paperi

- Hybridimedia

- Uudet opetuksen ja sivistyksen vélineet ja menetelmat sekd niiden omaperéinen
vienti kehittyviin maihin

- Uudet palvelut liiketoimintaan liittyvdn tiedon analysoinnissa ja
hyodyntdmisessé

- Suurten tietoméaarien késittelyn ja tallentamisen poikkitieteiset ratkaisut ja

palvelut

Monet journalismin tutkijat uskovat, ettd teknologia jatkaa tulevaisuudessa
journalismin  luonteen muuttamista. Puhutaan  esimerkiksi  2000-luvun
mobiilijournalismista.  Jotkut pitdvat tarinallisuutta ja fiktiivisyytta
tulevaisuuden journalismina informaation valittdmisen sijasta. Liséksi pidetaan
mahdollisena, etta erilaisten vaihtoehtomediat, internet ja
kansalaisjournalismin eri muodot voivat haastaa perinteiset journalismin tekijat.
(Journalisti 14.10.2005.)
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LIITE 2: Skenaarioistunnon ohjelma
Onko maakuntalehtia vuonna 20207?

Sanoma Lehtimedian skenaarioistunto
To 3.11.2005 klo 8.45-18.00

OHJELMA:

08.45-09.00

Aamukahvit, skenaariotydskentelyn esittely ja tavoitteiden pohtiminen

09.00-09.15

Esitehtavien vastausten esittely

09.15-11.15
Skenaarioiden driving forcet

11.15-11.45

Ruokailu ja keskustelua

11.45-12.45

Klusteroidaan driving forcet

12.45-13.30

Klustereiden merkittavyyden arviointi

13.30-14.30

Maaritellaan skenaarioiden dimensiot



14.30-14.45
Kahvit tyon ohessa

14.45-15.30

Skenaarioiden rakentaminen

15.30-16.15

Esitellaan skenaariot

16.15-17.00
Pohditaan uusien bisnesideoiden ja toimijoiden edellytyksia skenaarioissa

ja muodostetaan arvoverkot

17.00-18.00

Kaydaan lapi arvoverkot ja mietitdan uusien bisnesideoiden mahdollisuuksia

18.00 -> Relaamista



LINTE 3: Skenaarioistunnon palautelomake

SKENAARIOISTUNNON ARVIOINTI
3.11.2005

Osallistujan nimi:

Skenaariotydskentelyd pidetdén erddnd tehokkaana tapana tuottaa uutta tietoa. Talla lomakkeella

ker&tadn tietoa siitd, miten menetelma toimi ja miten istunto onnistui osallistujien mielesta.

Skaala: 1=Tdaysin eri mieltd 2=Melko eri mieltd 3=En osaa sanoa 4=Melko samaa mieltd

5=Taysin samaa mielta

Olin mukana skenaarioistunnossa ensimmaista kertaa.
Kylla Ei

Paiva oli mielestani hyodyllinen. 1 2 3 4 5

Paivan aikana syntyi yrityksen tulevaisuuden kannalta strategista uutta tietoa.
1 2 3 4 5

Paivan aikana syntyi oman tyoni kannalta merkittavaa uutta tietoa.
1 2 3 4 5

Sain uusia nakodkulmia, virikkeita tai ideoita. 1 2 3 4 5

IImapiiri ryhmadssa oli luottamuksellinen ja avoin. 1 2 3 4 5

Tydskentely oli luovaa ja innostunutta. 1 2 3 4 5



Esiin tuli paljon erilaista, jopa ristiriitaistatietoa. 1 2 3 4 5

Omat ndkemykseni saivat tarpeeksi huomiota. 1 2 3 4 5

Yhteistyd ryhmdssé toimihyvin. 1 2 3 4 5

Ryhmassé syntyi yhteinen visio tulevaisuudesta. 1 2 3 4 5

Voisin osallistua joskus muulloin samantyyppiseen tydskentelyyn.
1 2 3 4 5

Kuvaile vapaasti, millaista uutta tietoa syntyi?

Opitko jotain uutta, mita?

Miten skenaarioistuntoa voitaisiin mielestasi parantaa?

Olen valmis keskustelemaan tilaisuuden annista my6hemmin
tutkimustarkoituksessa.
Kylla Ei

Muut kommentit;



LIITE 4: Skenaarioistunnon osallistujat

3.11.2005, Lappeenranta

Rain Kooli, teematoimittaja, Sanoma Lehtimedia

Topi Korhonen, myyntijohtaja, Eteld-Saimaa

Jarmo Koskinen, ilmoitustuotantojohtaja, Sanoma Lehtimedia

Jari Koskikuru, myyntijohtaja, Kymen Sanomat

Markku Kumpunen, paatoimittaja, Kymen Sanomat

Lasse Lyyra, levikkipaallikko, Etela-Saimaa

Lasse Palminen, asiakkuusjohtaja, Sanoma Data

Ville Pohjonen, paatoimittaja, Kouvolan Sanomat

Antti Rinkinen, toimituspaallikko, Etela-Saimaa

Arto Tiikasalo, toimitusjohtaja, Saimaan Lehtipaino/Lehtikanta (1/2 péivaa)

Toinen fasilitaattori:

Outi Salovaara, uutispaallikko, Etel4-Saimaa

Toinen tutkija:

Miia Kosonen, jatko-opiskelija, Lappeenrannan teknillinen yliopisto



LIITE 5: Tutkijal&htoiset skenaariotarinat

Skenaario 1: Vilttiketjussa

Kuluttajaldhtéinen sisallontuotanto internetissa on kasvanut rédjahdysmaisesti
itseddn ruokkivana kierteend. Tavalliset ihmiset viettdvdat yhd enemmén aikaa
netissa blogeissa ja erilaisissa virtuaaliyhteisdissa, paitsi viihde- my6s tiedonhaku-
ja kaupantekotarkoituksessa. Yhteisot perustuvat harrastusten ja muiden
kiinnostuksen kohteiden ympdrille muodostuneisiin virtuaaliheimoihin. Thmiset
kayttdvat  online-identiteettejd.  Vanheneva  vdestd  muodostaa  omia
virtuaaliyhteistjdan ja kayttdd verkkopohjaisia palveluja. Osansa potista ovat
ottaneet suuret kansainvéliset yritykset, jotka ovat pystyneet hyddyntdmaan C2C-
bisneksen mahdollisuudet perinteisten mediatalojen ja&dessa sivustakatsojan
rooliin. Suuret kansainvaliset toimijat tarjoavat kuluttajille erilaisia foorumeita ja

tiedonhallintajérjestelmia.

Paatelaitteiden kehittymisen ansiosta kuluttajat voivat olla yhteydessa internetiin
missa ja milloin tahansa. Péaatelaitteet ovat niin helppokayttdisida, ettda myds
vanheneva véest0 on ottanut ne omakseen. Kuluttajat eivat endé ole kiinnostuneita
perinteisestd  sanomalehtijournalismista, silla internetista 10ytyy paljon
kiinnostavampaa ja ajankohtaisempaa tietoa, eikd siitd tarvitse maksaa.
Sanomalehtien levikit ovat pienentyneet rajusti, samoin ilmoitustuotot.
Paivittaistavarakauppiaat  kayttavat kattavia asiakastietorekistereitddn ja
kohdistavat raatéloityd suoramarkkinointia suoraan kuluttajille useita eri kanavia
hyddyntden. Lisdksi nettikauppa on kasvanut huimasti. Sanomalehdet ovat
talouskriisissd. Tehokkuutta haetaan laajamittaisesta yhteistyostd muiden lehtien

kanssa.

TRIGGERIT

Blogeista ja keskustelupalstoilta luetaan uutisia

Virtuaaliyhteisoihin liittyy yli 15 prosenttia vaestosta

Paivittdistavarakaupat mainostavat suoraan kuluttajille asiakastietokantoihin

pohjautuen




Skenaario 2: Online-elamaa

Siséllontuotanto ja palvelut ovat siirtyneet hyvin pitkélti internetiin. Mediatalot on
kyenneet ottamaan osansa markkinoista seuraamalla kuluttajien kéayttaytymista ja
tarjoamalla sen mukaisesti uusia, innovatiivisia palveluja. Monikanavaisuus on
luonteva toimintamuoto, ja konsernin sisaisestd yhteistydsta eri mediavélineiden
valilla otetaan kaikki irti. Sisaltotuotteita jaetaan ristiin eri kanavissa
yhteistyOkumppaneiden kesken. Internet tuo merkittavan osan ilmoitustuotoista, ja
my6s maksullisista sisaltopalveluista saadaan pienid tulopuroja, joista muodostuu
merkittdva virta. Nama tuotot ovatkin tarpeen, silla paperilehti kiinnostaa enaa
vain harvoja. Uskollisimpia lukijoita ovat vanhukset. Péaatelaitteet mahdollistavat
monipuoliset palvelut ja helpon kaytettdvyyden. Suurten kansainvalisten
toimijoiden tulo Suomen markkinoille ei ole onnistunut, sill4 kotimaiset toimijat
ovat onnistuneet tayttdmaan markkinat sitd ennen. Pieni talous- ja kielialue seka
vahvat kotimaiset toimijat vaativat kansainvélisiltd suuryrityksiltd lilan suuria
satsauksia tuotto-odotuksiin nahden. Mediatalot ovat kerdnneet ympérilleen
verkoston erikokoisia toimijoita, joilla on  verkko-osaamista. Pienia
verkkoputiikkeja ostetaan silloin, kun ne ovat kehittdneet potentiaalisia uusia

palveluja.

TRIGGERIT

Internetin osuus lehden ilmoitustuloista yli 5 prosenttia

Kuluttajat tilaavat sanomalehtien mobiilipalveluja

Sanomalehdet ostavat pienid uusmediayrityksia

Skenaario 3: Takaisin juurille

Verkkoliiketoiminta ei lopulta lunastanut siihen kohdistuneita odotuksia, vaan
koettiin pienoinen 1990-luvun déja vu — aitoa liiketoimintaa ei 16ytynytkaan ja
ansaintamallit jaivat raakileiksi. Teknologia on liudentunut osaksi muita palveluja.
Printtilehdet ovat muodissa: ihmiset haluavat taas rapistella oikeaa paperilehted.

Sanomalehdelld pyyhkii hyvin: tuoteuudistusten seké brandilaajennusten ansiosta



levikit ja ilmoitustuotot on saatu nousuun. Erityisesti vanheneva véestd luottaa
sanomalehteen tiedonvélittdjana. Maakuntalehdet tekevat vahvaa keskindista
yhteistyotd siind maarin kuin siind ndhdaan synergiaetuja. Yhteistyd konsernin
sisélla on pienimuotoista, silld perinteisissa valineissa siitd on vain rajallisesti

hyotya.

TRIGGERIT

Verkkopalveluiden kayttdjien maaré k&éantyy laskuun

Uusmediayrityksia konkurssiin

Levikit lahtevat nousuun

Skenaario 4: Uutta etsimassa

Verkkoliiketoiminta on taantunut. Ihmiset viettavét aikaansa internetissg, mutta
kannattavaa liiketoimintaa ei ole syntynyt: kuluttajat eivat ole kiinnostuneita
maksullisista palveluista, eivdtkd mainostajat tavoita kuluttajia netin kautta.
Kuluttajat saavat uutiset ja paljon palveluja ilmaiseksi internetista. Ajankayttd
jakautuu hyvin sirpaleisesti eri mediavélineiden kesken. Mobiilipalvelut ovat
nousussa. Digi-tv on ottanut osansa vuorovaikutuksellisuudesta. Yhteisollisyyttéa
haetaan lisdaksi muun muassa harrastuslehdistd. Sanomalehdet eivat kykene
tavoittamaan laajoja massoja fragmentoituneessa maailmassa. Lehti koetaan
kalliiksi, eika sen siséltd kosketa. Sanomalehdet hakevat liiketoimintaa erilaisten
kumppanien kanssa muiden muassa mobiilipalveluista ja yhteistyosta tv:n kanssa.
Sanomalehden brandid laajennetaan yha pienempid segmentteja kosiskeleviin

tuotteisiin.

TRIGGERIT

Verkkoliiketoiminnan kulujen ja tuottojen kuilu kasvaa

Sanomalehtiin kaytetty aika pienenee

Fragmentoituminen syvenee




LIITE 6: Morfologisen skenaariotydskentelyn tulevaisuuskuvat

”’Vaaleanpunaista printtia” ABBBBBB

Alueen maakuntalehdilld on vahva institutionaalinen asema. Paikallisuutta
arvostetaan, silla se on tarked osa ihmisten identiteettid. Alueelliset
maakuntalehdet hallitsevat paikallisia mediamarkkinoita. Ne kykenevét
monipuolisella sisallolld&n ja joustavalla tarjonnallaan téyttdmaan kaikenlaisten
asiakkaiden tarpeet. Nailla kaakonkulman valtalehdilld on yhteensa huikeat
320 000 lukijaa/kayttajaa eli kaytannosséd koko alueen véestdn verran. Tama on
mahdollista, koska muualle muuttaneet, maakunnan asioista kiinnostuneet ihmiset

voivat joustavasti hyodyntéa lehden sahkoisia palveluja.

Tietoa jaetaan paitsi perinteisessd lehdessd, myos e-sisaltoing eri kanavia pitkin,
joista térkein on asiakkaan henkil6kohtainen mobiili paatelaite. T&lla tavoin jaettu
sisalté on vahvasti personoitua, mikd on samalla sen elinehto. Digitaalisten
kanavien tarjoamat massasiséllot ovat viihteellistyneet entisestdén ja valistuneiden
kuluttajien asenne niitd kohtaan on skeptinen. Maakuntalehti onkin pystynyt
hyddyntdmain asemaansa asiallisena mutta ei kuivakkana yleislehtend, josta
erilaiset asiakkaat voivat helposti tavoittaa heitd kiinnostavan tiedon. Koska lehdet
koetaan térkeiksi ja valttamattomaksi osaksi arkea, niitd luetaan missa ja milloin
vain: kahvilla, lounaalla, tyOmatkalla, kaupan kassalla. Illan tuoreimmat

tapahtumat tarkistetaan vield ennen nukkumaanmenoa.

IiImoittamisessa printti on sadilyttdnyt vahvan asemansa, sitd tukevat digitaaliset
kanavat. lImoitusmarkkinoilla maakuntalehden asema on todella ylivoimainen,
koska sen kanavien kautta paikalliset ilmoittajat tavoittavat kaytdnnosséd koko

vaeston.

Tietoa tuottaa hajautettu toimitusten ja alihankkijoiden verkosto, minka vuoksi
tuotanto on aiempaa monipuolisempaa ja ajantasaisempaa. Yhteisty6td tehddéan

my0s konsernin ostamien muiden isojen sanomalehtien kanssa. Lehden



kulurakenne on verkostoitumisen ansiosta terve. Pahimmat Kilpailijat on
kaytannodssé jyratty. Suurin uhka on kilpaileva suurkonserni ja sen yritykset tulla

samoille markkinoille.

" Alamakead vieriva ei sammaloidu'' BCAAABC

Alueen maakuntalehdet ponnistelevat sailyttddkseen uskollisten lukijoiden
ydinjoukon, johon kuuluu erityisesti keski-ikéisid ja elékeléisia. Paikallisuutta
arvostetaan kaikissa ikdryhmissa erittdin korkealle ja paikallisista asioista myds
halutaan saada tietoa. Keski-ikddn ehtineet sukupolvet palaavat infodhkyn
loppuun kuluttamina takaisin lapsuusmuistoihin ja aamutuoreelta tuoksuvan
paperilehden &arelle. Alueen rakenteellisten ja sosiaalisten tekijoiden seka
tiukentuneen kilpailun myo6ta levikki jatkaa kuitenkin kokonaisuutena laskuaan ja
on vuonna 2020 noin 150 000.

Maakuntalehtid halutaan edelleen lukea paperilta, koska perinteinen lehti edustaa
turvallisuutta ja mukavuutta. Printti takaa varsin hyvat ilmoitustulot, koska lehdet
tavoittavat alueittain koko joukon “kolmanteen ikddn” ja “neljanteen ik&an”
ehtineitd hyvin toimeentulevia ja kulutusmyonteisid asiakkaita. Tiedon
tuottaminen lehteen on hajautunut useille eri toimijoille, mikd on nakynyt laadun
parantumisena ja joustavuuden lisdantymisend. Naméa tekijat muodostavat

maakuntalehden kivijalan.

Lehti on levikkien laskusta huolimatta séilyttdnyt asemansa alueen ykkdsend ja
aiemmin  vahvat ilmaisjakelulehdet ovat kaatuneet paitsi omaan
luokattomuuteensa, myds mainostajien  siirtymiseen muille  kanaville.
Maakuntalehden kanssa ilmoituksista Kkilpailevat 1&hinn& verkossa toimivat
avoimet paikallisyhteisot, kuten Kaakon autopdrssi —vaihtoautopalvelu seka
Lappeen Uusriento -niminen tapahtumailmoitusten foorumi, joka ajankohtaisista
menoista tiedottamisessa paihittdd maakuntalehden sek& nopeudessa ettd
joustavuudessa. Tamén myds monet mainostajat ovat havainneet: esimerkiksi

erikoistavaraliikkeiden ja ravintoloiden ilmoittelu on synergiaetujen toivossa



siirtynyt verkkoon. Paikallisyhteisfja syntyy kuin sienid sateella erilaisten
teemojen ympdrille, mutta vain hyvin pieni osa niista toimii lehtien “reviirilla”,
minkd vuoksi maakuntalenden asema on téssd asetelmassa vahva. Kaikista
ikaryhmista kaikkoaa jonkin verran vaked edullisemmiksi miellettyjen palvelujen

aarelle, mutta enemmist6 haluaa pitaa tukevasti kiinni perinteista.

Jaarat taipuvat digiaikaan” CACCCAA

Sanoma Lehtimedian kaynnistdima uudelleensuuntaava henkildstéohjelma on
tuottanut hedelmaa. Tietoa tuottavat edelleen lehtien paikalliset toimitukset, joissa
vanha ydinryhmé tekee yhteisty6td nuoremman polven sisélto- ja teknologia-
ammattilaisten kanssa. Molemmat ovat oppineet paljon toisiltaan ja asetelma on

lisannyt toimituskunnan kompetenssia lukijoiden tarpeita vastaavaksi.

Digitaalinen vallankumous on tehnyt yllattavdn voimakkaan Idpimurron.
Mainostajat ja yksityiset ilmoittajat ovat lukijoiden vetdmind hypanneet samaan
kelkkaan. Paperin kallistuminen, lukijoiden pirstaleinen ajankayttd ja monen eri
viestintavalineen rinnakkainen hyoddyntdminen ovat johtaneet siihen, ett4
perinteinen paperilehti on kadottanut valta-asemansa. Perinteisen ja digitaalisen
maailman yhdistdminen poistaa ajan ja paikan késitteen uutisen nakdkulmasta.
Personointi on péivan sana: tietoa jaetaan raataloidysti e-lehdessa eli digitaalisina
sisaltéina, joista lukija voi vastaanottaa haluamansa osat haluamassaan muodossa
ja silloin kun hénelle sopii. Printtilehteen tall& post-IT -yhteiskunnan kansalaisella
on aikaa ja kiinnostusta vain viikonloppuisin, jolloin julkaistaan erilaisia kattavia

teemanumeroita ja laajoja reportaaseja.

Uuden joustavan e-jakelun ansiosta alueen maakuntalehdet tavoittavat
kuukaudessa 220 000 lukijaa/kayttajad eli levikkien hidas lasku on pysahtynyt.
Paikallisuus on kohtalaisen arvostettua ja asioista halutaan saada tietoa, mutta
hyvan itsetunnon omaava paikallinen vaki on kiinnostunut my6s globaaleista

ilmidistd. Koko Suomen mittakaavassa véest0 etsii kultaista keskitietd: haja-



asutusalueilta muutetaan  kaupunkeihin  ja taajamiin, ja joukkopako

paakaupunkiseudulta ympardiviin maakuntiin kiihtyy entisestaan.

Maakuntalehden merkittdvimmat kilpailijat ovat edelleen kovaa porskuttava (ja
nyt myds verkkoon siirtynyt) ilmaisjakelulehti ja sdhkdinen media, seka ennen
kaikkea alueellinen digi-televisio. Erityisesti alemmissa sosiaaliryhmissé
maakuntalehti  mielletddén  kohtuuttoman Kkalliiksi  tiedonldhteeksi, koska
tilaushintoja on jouduttu hilaamaan yldspéin uuden infrastruktuurin kustannusten
ja henkiléstomenojen kattamiseksi. Digitalisoitumisen my6té ilmoitustulot ovat
samaan aikaan pudonneet verrattuna paperin aikakauteen. Tassa suhteessa
viikonlopun paperiset lukupaketit ovat lehdelle véalttdmaton tulonlghde: eri
teemoihin suoraan kytketty erikoistavaramainonta tuottaa huomattavasti.

”Ei mainoksia, kiitos” BCBCDCD

Paikallisuutta arvostetaan erittdin korkealle. Kaakkoisessa Suomessa on monia
vetovoimaisia asuntoalueita, joiden kysynta ja arvostus on lisdédntymassa. Alueelle
muuttaa vaked erityisesti pohjoisempaa ja paékaupunkiseudulta, mutta levikeissa
muutos ei juuri ndy: levikit jatkavat hidasta laskuaan (150 000). Alueen
tasapainoinen mutta valja asutusrakenne voi  kuitenkin  mahdollistaa
yhteisollisyyden kehittymisen taajasti asutettuja vaestokeskittymid paremmin ja
tatd lehdet myo6s pyrkivat aktiivisesti hyodyntdmaan. Sisallon tekemiseen
osallistuvat ne, joilla on siihen kykyé ja referenssejé: paikallisten asiantuntijoiden,
freelancereiden, ajattelijoiden, tieteen, taiteen ja kulttuurin edustajien sana on
tdssa yhteisdssa vapaa, tuulipukukansan edustajia unohtamatta. Digitaaliset
kanavat tehokkaasti kéytettyind avaavat uusia ovia lahidemokratiaan ja aitoon
kansalaisjournalismiin. Tamé& merkitsee sitd, ettd mediassa ké&sitellddn ennen
kaikkea niitd aiheita, joista ihmiset ilmaisevat olevansa kiinnostuneita.
Toimituksen rooli on toimia tiedon kokoajana ja analysoijana, ja keskusteluttaa

ymparilla toimivaa paikallisyhteisoé.



Hiljainen vallankumous hiipii koteihin maakuntalehden vaikutusalueella.
Paikallislehdet alkavat analysoida digitaalisessa muodossa olevaa uutisvirtaa ja
panostavat laatuun mé&éran sijasta. Laatu tarkoittaa paitsi toimituksellista laatua,
my0s kuluttajan huomioimista medialukutaitoisena yksilond, mutta osana tiivista
maakuntalehden yhteisoé.

Kaikki tama tieto ei mahdu yhteen massalehteen, joten lehdesté tulee personoitu.
Personointi tarkoittaa kdytannossa lehden lukijoiden segmentointia. Lukija voi
madritelld itselleen sopivan ryhmén, johon haluaa kuulua, esimerkiksi urheilu,
kulttuuri ja talous. Naistd ryhmistd voidaan aina tarvittaessa muokata
erimuotoinen e-lehti lukijan kiinnostuksen mukaan. On siis tarkeaa, ettei turhaa
tietoa jaeta jo entuudestaan infodhkysta karsiville lukijoille. Tiedon tarve
jakaantuu kahtia: tapahtumista halutaan uutiset heti ja nyt, mutta ajan myG6té niista

halutaan perusteltu ja valmiiksi pureskeltu analyysi.

Maakuntalehden ilmoitustulot ovat huvenneet. Lehdet ovat ilmoittajille kalliita ja
tdman vuoksi valiporras on saanut vaistya C2C- ja B2C —ilmoittelun tielta.
Viikonlopun lukupaketit tuovat lehdille jonkin verran mainostuloja, mutta
ongelmana on, ettd paikalliset yritykset ovat jadneet kansainvalisten vahvasti
brandattyjen suuryritysten jalkoihin. Lukijat eivat endd etsi edes paikallisten
markettien alennuskuponkeja tai kahvitarjouksia lehtien sivuilta, koska
mobiilimarkkinointi toimii paljon tehokkaammin ja joustavammin: kaupan ohi
kavellessa kannykkaan pirahtaa paivan hintapommi, tai asiakkaille raataloidaan

ostokayttaytymisen perusteella sopivasti ajoitetut tarjoukset.

”Pamflettia marginaalille” DDDDCDA

Kiinnostus paikallisiin asioihin on hyvin rajoittunutta: kansaa kiinnostavat 1&hinna
suurrikkaiden verotustiedot ja juorut naapureista tai julkisuuden henkilGista.
Juorutalous on lydnyt toden teolla itsensa lapi ja asiajournalismi on monin paikoin
saanut vaistya paikallisen 7 paivad kuuluisuudessa -journalismin tieltd. Tama
kehitys on kdynyt vanhan polven maakuntalehdille kalliiksi. Erilaiset wannabe-

julkkikset tekevét itseadn tunnetuksi lehdissd, televisiossa ja webissg, ja avoimilla



foorumeilla keskustellaan siit, ketk& olivat edellisen iltana missakin ravintolassa
ja kenen kanssa. Tassé asetelmassa alueen sanomalehdet pyrkivat ottamaan oman
osansa kakusta, mutta niiden on vaikeaa kilpailla nopeudessa ja joustavuudessa
muiden kanavien kanssa. Lehti onkin typistynyt parisivuiseksi paperipamfletiksi,

joka l&hinna esittelee kaupunkien ravintolatarjontaa.

Printtipamfletin ohella paikallista tietoa jaetaan vuosimallin 1998 n&koisessé
ekaakko.fi -verkkolehdesséd. Tama on lehdelle tarked kanava, koska paperi on
varsin kallista ja verkkonakyvyys halpaa. IImoituksetkin ovat siirtyneet padasiassa
verkkoon, jossa ne tavoittavat kohtuullisen méaran lukijoita: Suomesta on tullut
kauttaaltaan verkottunut kaapeliyhteiskunta ja vanhempi sukupolvi on lopultakin
oppinut kéyttdamaan verkkoselainta, johon heidan vanhimmat lapsensa tutustuivat
jo 25 vuotta aikaisemmin lahtiessadn opiskelemaan. Kahtiajako ei en&é perustu

tekniikan saatavuuteen, vaan ihmisten henkilokohtaisiin arvostuksiin.

Maakunnan alueella asuu melko suuri joukko katkeroituneita kansaneldkelisia ja
paperitehtaiden alasajon jaljilta tyottomiksi jaaneitéd syrjaytyneitd. Nailla ihmisilla
ei taustansa vuoksi juuri ole varaa laatulehtiin, vaan he selailevat mieluiten
maakunnan paperipamflettia ja taydentavat lukueldamystd ilmaisjakelun ja
postimyynnin ideakuvaston kaltaisilla printtituotteilla. Maakuntalehti tavoittaa
noin 10 000 lukijaa kuukaudessa ja paperilehted luetaan ensisijaisesti wc-
istuntojen yhteydessa. Tyossakdyvia aikuisia, lapsiperheitd ja valistuneita
opiskelijoita lehti ei juuri kiinnosta, ei myoskaan varakkaita elékel&isia, jotka ovat

jattaytyneet juorutaloudesta sivuun ja lukevat mieluiten Helsingin Sanomia.

Siséltdd lehteen tuottaa pari ukkoutunutta paikallistoimittajaa, lahinna
ideologisista syistd. Merkittavimmat kilpailijat ovat edelleen lujaa porskuttavat
kaupunki- ja noutolehdet sekd s&hkdinen media. Tavoittamansa marginaalin
keskuudessa lehdelld on kuitenkin vakaa ja turvattu asema wc-lukemistona, eika
notkahduksiin ole edes varaa: muutos huonompaan suuntaan olisi kdytannéssa

lopullinen kuolinsoitto maakunnalliselle lehdelle.



LIITE 7: Globaalin tason tulevaisuustaulukot eri skenaarioissa

Lahteend tulevaisuustaulukon muodostamisessa on kaytetty:

Kokkonen, V., Kuuva, M., Leppimaki, S., Lahteinen, V. Meristo, T., Piira, S. &
Saaskilahti, M. (2005) Visioiva tuotekonseptointi. Tyokalu tutkimus- ja
kehitystoiminnan ~ ohjaamiseen.  Teknologiateollisuuden  julkaisuja 4.

Teknologiateollisuus, Helsinki.



GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO PAAKIRJOITUSTOIMITTAJA-SKENAARIOSSA

P | Maailmanpoliittinen Kirea, Kired, kaikki Rauhallinen, Saattaa

tilanne vastakkainasettelu | kaikkia vastaan maltillinen aiheuttaa

eri blokkien valilla jannitteita
Glogalisaatio Jatkuu Pysahtyy Takapakkia Hidastuu
Liberalisaatio Jatkuu Pysahtyy Takapakkia Hidastuu
Vallankaytto Lokaalia Globaalia Hajautettua
Paaasiallinen Kansallinen Ylikansalliset Ylikansalliset Alueellinen Hajautettu Valtioiden valiset
vallakayttaja poliittinen jarjestot (NGO) yhtiot poliittinen jarjestot,

valtakoneisto valtakoneisto diplomatia
Kansallisvaltiot Asema heikkenee | Asema ennallaan | Asema vahvenee
Kansainvaliset Kaikki noudattavat | Useimmat Ei noudateta, villit | Kaikki
pelisdannot noudattavat ja saannot noudattavat

omaksuvat pakosta
Mika maa tai blokki USA EU Aasia Kiina yksin Ei selkeda
johtavassa asemassa johtajaa
Kansainvalinen Lisdantyy Ennallaan Vahenee
terrorismi
Paikallinen/kansallinen | Lisaantyy Ennallaan Vahenee
terrorismi
E | Hallitseva Kapitalismi Ultra-vapaa Suunnitelmatalous | Aasialainen malli | Tietointensiivinen

talousjarjestelma talous talous

Talouden sisélto

Kestava kehitys
(YK:n
maarittelema)

Ekofasismi (paluu
luontoon)

Teollisuustalous

e-talous ja IS

Poikkeustila




Maantieteellinen Globaali USA EU Aasia Hajautunut Ei ole

painopiste blokeittain

Talouskasvu Nopea (noin 10%) | Kohtuullinen (noin | Pysahtyy Miinusta Mielettdmat erot

5%)

Kulutuksen luonne Aineettoman Materiaalisen Suhteet pysyvat Molemmat Molemmat Uudenlaisia
kulutuksen osuus | kulutuksen osuus | ennallaan kasvavat pienenevat tuotteita
kasvaa kasvaa

Keskiluokan sijainti Globaali Vain lansimaissa | Mahdollisuus

naldnhadan ja
kdyhyyden
vahenemiseen

Keskiluokan koko Kasvaa Ennallaan Pienenee

Suomessa

Kuluttajan arvoissa Brandit Hedonismi Ymparisto, Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status

keskeista terveys,

turvallisuus

Teknologinen kehitys | USA:ssa EU:ssa Aasiassa

nopeinta

Buumiteknologia ICT Bio Nano Ei buumia Sotateknologia

ICT-teknologia
(sisélto)

Anturit, valineiden
valinen viestinta

Mobiilikeskeisyys

Tiedonsiirron- ja
kasittelyn
kapasiteetin kasvu

IT joka paikassa

Ympaéristéongelmat

Pahenevat

Ennallaan

Paranevat

Ymparistolainsaadanto

Tiukkenee

Ennallaan

Léysenee




GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO SIKARIKERHO-SKENAARIOSSA

Maailmanpoliittinen | \"¢& Kired, kaikki Rauhallinen, Saaftaa
. vastakkainasettelu P - aihettuttaa
tilanne . . = | kaikkia vastaan maltillinen N
eri blokkien valilla jannitteita
Glogalisaatio Jatkuu Pyséahtyy Takapakkia Hidastuu
Liberalisaatio Jatkuu Pysahtyy Takapakkia Hidastuu
Vallankaytto Lokaalia Globaalia Hajautettua
P4éasiallinen el Yikansalliset | Ylikansalliset Alueellinen . Valtioiden valiset
vallakayttijs pquttmen. jérjestot (NGO) yhtist polnttlnen_ Hajautettu jqrjestot,_
valtakoneisto valtakoneisto diplomatia
Kansallisvaltiot Asema heikkenee | Asema ennallaan | Asema vahvenee
- Useimmat . . | Kaikk
Kar_15_:_a_|_nvq_llset Kaikki noudattavat | noudattavat ja E.'. pougateta, villit noudattavat
pelisaannot saannot
omaksuvat pakosta
Mika maa tai blokki 1,5, EU Aasia Kiina yksin 2] S G
johtavassa asemassa johtajaa
Terrorismi Lisdantyy Ennallaan Vahenee
Hallitseva e Ultra-vapaa . o . | Tietointensiivinen
ire . Kapitalismi Suunnitelmatalous | Aasialainen malli
talousjarjestelma talous talous
Kestava kehitys Ekofasismi (paluu
Talouden sisélto (YK:n P Teollisuustalous | e-talous ja IS Poikkeustila
v . luontoon)
maarittelema)
Maantieteellinen Globaall USA EU Aasia I Ei ole
painopiste blokeittain
Talouskasvu Nopea (noin 10%) ?%r;tuullmen it Pysahtyy Miinusta Mielettémat erot
Aineettoman LI Suhteet pysyvat Molemmat Molemmat Uudenlaisia
Kulutuksen luonne kulutuksen osuus | kulutuksen osuus . .. .
ennallaan kasvavat pienenevat tuotteita

kasvaa

kasvaa




Mahdollisuus
nalanhadan ja

Keskiluokan sijainti Globaali Vain lansimaissa N
kdyhyyden
vahenemiseen
Keskiluokan koko Kasvaa Ennallaan Pienenee
Suomessa
Kuluttajan arvoissa Ymparisto,
L Brandit Hedonismi terveys, Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status
keskeista .
turvallisuus
Teknologinen kehitys USA:ssa EU:ssa Aasiassa

nopeinta

ICT-teknologia

Anturit, valineiden

Tiedonsiirron- ja

(sisiltd) valinen viestinta Mobiilikeskeisyys kasﬂte}yn . IT joka paikassa
kapasiteetin kasvu

Ympaéristoongelmat Pahenevat Ennallaan Paranevat

Ymparistolainsaadanto | Tiukkenee Ennallaan Léysenee




GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO HELVETIN ENKELIT -SKENAARIOSSA

Maailmanpoliittinen | <\"¢&: Kired, kaikki Rauhallinen, Seelie
. vastakkainasettelu S -~ aihettuttaa
tilanne . . = | kaikkia vastaan maltillinen e
eri blokkien valilla jannitteita
Glogalisaatio Jatkuu Pysahtyy Takapakkia Hidastuu
Liberalisaatio Jatkuu Pysahtyy Takapakkia Hidastuu
Vallankaytto Lokaalia Globaalia Hajautettua
P4éasiallinen el Yikansalliset | Ylikansalliset Alueellinen . Valtioiden valiset
vallakayttijs pquttmen. jérjestot (NGO) yhtist polllttlnen_ Hajautettu jqrjestot,_
valtakoneisto valtakoneisto diplomatia
Kansallisvaltiot Asema heikkenee | Asema ennallaan | Asema vahvenee
- Useimmat . o | Kaikk
Kar_15_:_a_|_nvq_llset Kaikki noudattavat | noudattavat ja E.|_pougateta, il noudattavat
pelisaannot saannot
omaksuvat pakosta
Mika maa tai blokki 1,5, EU Aasia Kiina yksin = S G:L)
johtavassa asemassa johtajaa
Terrorismi Lisdantyy Ennallaan Vahenee
Hallitseva e Ultra-vapaa ; S . | Tietointensiivinen
ire - Kapitalismi Suunnitelmatalous | Aasialainen malli
talousjarjestelma talous talous
Kestava kehitys Ekofasismi (paluu
Talouden sisélto (YK:n P Teollisuustalous | e-talous ja IS Poikkeustila
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