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ALKUSANAT 
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kiitollinen tämän työn valmistumisesta monelle auttavaiselle henkilölle.  

 

Ensinnäkin haluan kiittää Sanoma Lehtimedian johtoa Antti Mäkelää ja muuta 

päätoimittajakollegiota mahdollisuudesta tehdä tämä tutkimus. Skenaarioistuntoon 

osallistuneet henkilöt – Outi Salovaara, Rain Kooli, Topi Korhonen, Jarmo 

Koskinen, Jari Koskikuru, Markku Kumpunen, Lasse Lyyra, Lasse Palminen, 

Ville Pohjonen, Antti Rinkinen ja Arto Tiikasalo – antoivat työhön 

korvaamattoman panoksen, samoin tuloksia arvioinut Hannu Ojala.  

 

Tutkielman lopputulokseen vaikuttivat myös ryhmätöiden opiskelijatoverit Kari 

Lassila ja Tapani Parviainen. Erityisen suuressa kiitollisuudenvelassa olen Miia 

Kososelle, joka paitsi osallistui ryhmätyöhön, myös toimi skenaarioistunnon 

toisena tutkijana ja antoi arvokkaita kommentteja työn loppuvaiheessa. Myös 

Aino Pöyhösellä oli erittäin hyödyllisiä näkemyksiä ja ehdotuksia. 

 

Työn tarkastajien Kirsimarja Blomqvistin ja Jukka-Pekka Bergmanin ohjauksen 

laatu, määrä ja hyödyllisyys olivat enemmän kuin osasi etukäteen toivoa.  

 

 

 

 

 



SISÄLLYSLUETTELO 

 

1. JOHDANTO....................................................................................................1 
1.1. Tutkielman tausta ja lähtökohdat.............................................................1 
1.2. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelmat .............................................2 
1.3. Tutkimuskohde ........................................................................................4 
1.4. Työn eteneminen ja rakenne....................................................................5 

2. SKENAARIOMENETELMÄ .........................................................................7 
2.1. Tulevaisuustieto ja strategia ....................................................................7 
2.2. Skenaariotyöskentelyn lähtökohtia ja malleja .......................................12 
2.3. Heikot signaalit ja megatrendit..............................................................17 

3. UUDEN TIEDON LUOMINEN ...................................................................19 
3.1. Seci-mallin tietospiraali ja Ba................................................................19 
3.2. Piilevä tieto ja tiedon luomisen spiraali.................................................23 
3.3. Cynefin-malli.........................................................................................28 
3.4. Care, huolenpito.....................................................................................32 
3.5. Yhteenveto eri malleista ........................................................................35 

4. MEDIA-ALA TÄNÄÄN...............................................................................38 
4.1. Toimialan nykytila ja tulevaisuuden näkymät.......................................38 
4.2. Sanoma Lehtimedian maakuntalehdet...................................................42 

5. MAHDOLLISET MAAILMAT....................................................................45 
5.1. Skenaarioprosessin toteutus ja menetelmät ...........................................45 
5.2. Tutkijalähtöiset skenaariot I: PESTE-analyysi ja nelikenttämalli .........47 
5.3. Tutkijalähtöiset skenaariot II: Morfologinen skenaariotyöskentely......48 
5.4. Yritysjohdon skenaariot: Workshop-työskentely ..................................53 

5.4.1. Skenaarioiden rakentaminen..........................................................53 
5.4.2. Skenaario 1: Pääkirjoitustoimittaja................................................57 
5.4.3. Skenaario 2: Sikarikerho ...............................................................59 
5.4.4. Skenaario 3: Helvetin enkelit eli evvk...........................................60 
5.4.5. Skenaario 4: Agility.......................................................................62 

5.5. Ulkopuolinen arviointi...........................................................................63 
6. TIEDON LUOMISEN PROSESSIN ANALYYSI .......................................68 

6.1. Tutkijalähtöisten ja yritysjohdon skenaarioiden vertailu.......................75 
6.2. Tiedon luomisen mallien tarkastelua .....................................................77 
6.3. SECI-malli ja Ba....................................................................................78 
6.4. Piilevän tiedon luomisen spiraali...........................................................82 
6.5. Cynefin-malli.........................................................................................87 
6.6. Care – huolenpito...................................................................................90 
6.7. Uusi tieto ja ymmärrys ..........................................................................91 
6.8. Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettävyys ...........................................95 

7. TULOKSET...................................................................................................96 
8. JOHTOPÄÄTÖKSET .................................................................................100 
LÄHTEET ...........................................................................................................102 
LIITTEET 
 
 
 
 



 1

1. JOHDANTO 

 

 

1.1. Tutkielman tausta ja lähtökohdat 

 

 

Tieto on yrityksille elintärkeää pääomaa. Nopeasti muuttuvassa ympäristössä 

vanhaan tietoon ja vanhentuneisiin toimintatapoihin tuudittautuminen voivat 

koitua kohtalokkaiksi. Uusi tieto liiketoimintaympäristöstä on yritykselle 

kilpailuetu. Tiedon jakaminen ja uuden tiedon luominen ovat kuitenkin suuria 

haasteita, sillä niitä on vaikea johtaa.   

 

Strategiatyöskentelylle erityisesti tulevaisuustieto on merkityksellistä. Täytyy 

määritellä suunta, minne ollaan menossa, vaikka tulevaisuuspolun olosuhteita ja 

yrityksen etenemistä valitulla reitillä on mahdotonta ennustaa täsmällisesti. 

Tulevaisuuteen vaikuttavista tekijöistä on kuitenkin mahdollista saada tietoa. 

Tässä työssä perehdytään juuri tulevaisuustiedon tuottamisen prosessiin. 

Pystytäänkö tietyin menetelmin edistämään uuden tiedon luomista? Lisäksi 

tutkitaan, miten eri tiedon luomisen mallit soveltuvat kuvaamaan tällaista 

tulevaisuustiedon tuottamista.  

 

Tutkielman case-yritys toimii media-alalla. Suomen viestintäalan strategisissa 

linjauksissa erittäin merkittävänä osa-alueena tulevaisuudessa pidetään 

strategiaprosessin johtamista (Tuleva 2005, 4). Yksi keino tukea strategiaprosessia 

on tulevaisuustiedon tuottaminen skenaariomenetelmällä, jossa luodaan 

vaihtoehtoisia tulevaisuuden näkymiä. Keskeisintä ei ole niinkään skenaarioiden 

todennäköisyys, vaan itse prosessi, jossa joudutaan käsittelemään yrityksen 

liiketoiminnan ydinkysymyksiä, kuten missä ja keitä olemme nyt, minne 

haluamme mennä ja minne on mahdollista mennä (Lindqvist et al. 2003, 4).  

 

Skenaarioprosessissa analysoidaan yrityksen toimintaympäristön muutosvoimia ja 

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



 2

207.) Yrityksen joutuvat tänään tekemään nopeita päätöksiä samalla, kun niiden 

pitäisi kyetä näkemään pitkälle tulevaisuuteen. Lisäksi tulevaisuuden vaatimia 

resursseja pitäisi rakentaa jo nyt. Skenaariotyöskentely on yksi keino ottaa haltuun 

tulevaisuuden epävarmuutta sekä erilaisia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Se 

mahdollistaa epävarmuuksien käsittelemisen strukturoidulla tavalla (Schoemaker 

1991, 557).  

 

 

1.2. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelmat 

 

 

Tutkielmassa tarkastellaan tulevaisuustiedon luomista skenaarioprosessissa1 

tietojohtamisen lähtökohdista: miten tällä menetelmällä onnistutaan 

strukturoidusti tuottamaan uutta tietoa kyseisessä kontekstissa? 

Skenaariomenetelmä on yksi tulevaisuustutkimuksen käytetyimmistä metodeista 

erityisesti yritysten johdon kommunikoinnin ja ajattelun tukivälineenä. Työ 

kuuluukin paitsi tietojohtamisen alaan, osittain myös tulevaisuudentutkimukseen. 

 

Tietojohtamisen ja uuden tiedon luomisen näkökulmasta skenaariomenetelmässä 

on kiinnostavaa itse tiedon tuottamisen prosessi, tiedon jakaminen ja sen 

rikastuminen vuorovaikutuksessa. Skenaarioprosessi on erityisen hedelmällinen 

tutkimuskohde myös siksi, että siinä tiivistyvät rajalliseen tilanteeseen 

monenlaiset tiedot ja kokemukset. Uutta tietoa luodaan vuorovaikutuksessa. Läsnä 

ovat eksplisiittinen ja hiljainen tieto, mutta myös potentiaalinen, oivallukseen 

perustuva tieto. Skenaariotyöskentelyä voidaankin lähestyä siltä kannalta, miten 

tämän menetelmän käyttö yhdistää erilaiset tiedot ja kokemukset, ja miten tästä 

prosessista realisoituu lopputuloksena uutta tietoa. 

 

                                                 
1 Tässä työssä käytetään käsitteitä skenaariomenetelmä, skenaarioprosessi ja skenaarioistunto. 
Skenaariomenetelmällä tarkoitetaan menetelmää tieteellisessä mielessä. Skenaarioprosessilla 
tarkoitetaan tapaa, jolla skenaariomenetelmää tyypillisesti käytetään esimerkiksi yritysmaailmassa. 
Skenaarioistunto on rajattu tilanne, osa skenaarioprosessia, jossa menetelmää tässä tutkimuksessa 
käytettiin. 
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Tietojohtamisen klassikkoteoria uuden tiedon luomisesta on Nonakan ja 

Takeuchin SECI-malli, jossa kuvataan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon spiraali. 

Tiedon luomisen tilaa Nonaka ja Takeuchi kuvaavat termillä Ba. Yksi 

vaihtoehtoinen lähestymistapa tälle mallille on Snowdenin kehittämä Cynefin, 

jossa tieto jaetaan neljään eri lajiin ja se ymmärretään sekä asiaksi että 

virtaukseksi. Scharmer tuo tiedon luomisen tarkasteluun piilevän (self-

transcending) tiedon käsitteen ja tarkastelee sen edistämistä erilaisten puhetapojen 

kautta. Von Krogh pitää huolenpitoa (care) uuden tiedon luomisen edistäjänä.  

 

Uuden tiedon luomisen malleilla ja skenaariomenetelmällä on selkeä 

yhtymäkohta: molemmat ovat kiinnostuneita jonkin sellaisen uuden luomisesta, 

jota ei vielä ole olemassa. Edellä mainittuja uuden tiedon luomisen malleja 

tarkastellaan tässä työssä siitä näkökulmasta, kuinka hyvin ne pystyvät 

kuvaamaan tiedon luonnetta ja sen tuottamista skenaarioprosessin kontekstissa ja 

toisin: kuinka hyvin skenaariomenetelmä toimii näiden mallien kannalta 

tarkasteltuna uuden tiedon luomisen välineenä.  

 

Skenaariomenetelmää ei juurikaan ole tarkasteltu tällaisesta tietojohtamisen 

näkökulmasta. Tässä työssä liikutaan osittain Bergmanin (2005) viitoittamalla 

tiellä. Bergmanin näkökulma on, kuinka skenaariomenetelmällä voidaan tukea 

uuden tiedon luomista innovaatioprosessin alkuvaiheissa. Tässä työssä keskitytään 

tarkastelemaan eri tiedon luomisen mallien soveltuvuutta skenaarioprosessin 

kuvaamiseen. Tämä on merkityksellistä siksi, että kyseistä prosessia tutkimalla 

voidaan edistää uuden tiedon luomista ja mahdollisesti tuoda jotain uutta sen 

mallintamiseen.  

 

Tutkimusmenetelmänä käytetään pääasiassa osallistuvaa havainnointia sekä 

haastatteluja ja lomakekyselyä (metodeista tarkemmin luvussa 5.1). 

 

Tutkielman päätutkimusongelmat ovat: 

 

Miten skenaarioprosessi toimii uuden tiedon luomisen 

menetelmänä? 
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Miten tiedon luomisen eri mallit ovat tunnistettavissa 

skenaarioprosessissa ja pystyvät kuvaamaan tiedon luomista 

tässä kontekstissa? 

 

Millaista uutta tietoa skenaariomenetelmällä saadaan? 

 

Case-yrityksessä toteutetun skenaarioistunnon lisäksi skenaarioita luotiin myös 

tutkijalähtöisesti. Osa työtä onkin näiden tulosten vertailu ja erojen analysointi. 

 

Tutkimuksen alaongelma on: 

 

Miten ja miksi tutkijalähtöiset ja yritysjohdon skenaariot poikkeavat 

toisistaan? 

 

Työssä keskitytään skenaariomenetelmän toimivuuteen tiedon jakamisen ja uuden 

tiedon luomisen välineenä. Skenaarioistunnon konkreettiset tulokset jätetään 

raportoinnin asteelle, eikä niitä lähdetä tämän työn rajoissa kehittämään 

esimerkiksi valmiiksi liiketoimintamalleiksi. Uuden tiedon luomista tarkastellaan 

kyseisen teoreettisen viitekehyksen sisällä, jolloin ei perehdytä esimerkiksi 

ryhmädynamiikkanäkökulmaan tai mentaalisiin malleihin2. 

 

 

1.3. Tutkimuskohde 

 

 

Tämän tutkielman case-yritys Sanoma Lehtimedia toimii sanomalehtialalla. 

Media-alaan vaikuttavia suurimpia megatrendejä ovat mediakonvergenssi ja 

sosiaalinen divergenssi: digitalisoitumisen seurauksena eri välineet lähentyvät 

toisiaan ja niiden rajat liudentuvat samalla kun yleisö pirstaloituu yhä enemmän 

arvojen ja elämäntapojen erilaistuessa.  

                                                 
2 Mentaalisista malleista lisää esim. Argyris & Schön (1996); Schein (1987); Senge (1990). 
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Case-yrityksessä nämä trendit sekä erityisesti monikanavaistuminen, eli sisällön 

jakaminen moniin eri kanaviin, kuten paperilehteen, verkkoon ja mobiiliin, ovat 

erittäin ajankohtaisia, sillä emokonserni on vastikään julkistanut oman online-

strategian. Tulevaisuutta tutkitaankin skenaariomenetelmällä tässä työssä 

erityisesti monikanavaistumisen läpi katsottuna. Käytännön tavoitteena on luoda 

yhdessä erilaisia tulevaisuusskenaarioita ja niitä kuvaavat skenaariotarinat. 

Erityisen merkittävää on yhteisen ymmärryksen ja vision luominen, mikä on 

pohja strategiselle päätöksenteolle ja toimeenpanolle.  

 

Tutkielman tekijä on itse työskennellyt kyseisessä yrityksessä vuodesta 1997 

lähtien erilaisissa toimituksellisissa tehtävissä, viimeiset 2 vuotta kolmen 

maakuntalehden yhteisen teematoimituksen tuottajana. 

 

 

1.4. Työn eteneminen ja rakenne 

 

 

Tutkielma koostuu tiedon luomisen malleja ja skenaariomenetelmää käsittelevästä 

teoriaosasta sekä tiedon luomista skenaarioprosessissa käsittelevästä empiriasta. 

Empiria on kaksiosainen. Ensimmäinen osa koostuu tutkijalähtöisestä 

tulevaisuustekijöiden kartoituksesta ja sen pohjalta rakennetuista 

tulevaisuustaulukosta ja skenaarioista. Toinen osa koostuu case-yrityksessä 

järjestetystä skenaarioistunnosta. Istunnossa määritellään tulevaisuuteen 

voimakkaimmin vaikuttavat tekijät ja rakennetaan niiden pohjalta neljä 

skenaariota. Lopuksi arvioidaan työn tuloksia. 

 

Kappaleessa 2 pohditaan tulevaisuustiedon merkitystä strategialle ja käydään läpi 

skenaariotyöskentelyn eri lähtökohtia ja malleja. Kappaleessa 3 perehdytään 

uuden tiedon luomisen keskeisiin malleihin. Kappaleessa 4 kuvataan kyseisen 

toimialan ja yrityksen nykytilanne sekä käydään läpi keskeisimmät tulevaisuuteen 

vaikuttavat tekijät. Kappaleen 5 alussa kuvataan skenaarioprosessin toteutus  tässä 

työssä. Ensin esitellään tiivistetysti tutkijalähtöiset skenaariot. Tämän jälkeen 
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siirrytään case-yrityksessä toteutettuun skenaarioistuntoon. Kappaleessa 6 

arvioidaan, miten skenaariomenetelmä toimi tässä tapauksessa uuden tiedon 

luomisen välineenä ja mitä uutta opittiin. Lopuksi kootaan tutkielman anti, 

esitetään ehdotukset jatkotutkimukseksi ja käytännön suositukset.  
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2. SKENAARIOMENETELMÄ 

 

 

2.1. Tulevaisuustieto ja strategia  

 

 

”Liian moni miettii ’Mitä liiketoimintamme oli eilen’, vaikka 

ylihuominen on ainoa, johon pitäisi pyrkiä vaikuttamaan tänään 

tehtävillä päätöksillä” (Meristö 1991, 4). 

 

Yritysmaailma joutuu nykypäivänä kohtaamaan suuria haasteita, hajottavia ja jopa 

vallankumouksellisia muutoksia bisneksessä. Näitä ovat Scharmerin (2000, 3) 

mukaan digitalisoituminen, globalisaatio, yksilöllistyminen, verkottuminen ja 

henkistyminen. Hamelin (2001) mielestä muuttuvassa maailmassa on tärkeämpää 

olla innovoiva vallankumouksellinen kuin status quon säilyttäjä.  

 

Kumouksellisessa näkemyksessä on tärkeää osata katsoa omaa näköpiiriä 

kauemmaksi, löytää epätavallista ja kuvitella kuvittelematon. ”Yritykset eivät 

epäonnistu tulevaisuutensa luomisessa siksi, etteivät ne osaa ennustaa sitä, vaan 

siksi, ettei niillä ole kykyä kuvitella sitä. Yrityksiltä puuttuu uteliaisuutta ja 

luovuutta, ei selkeyttä.” (Hamel 2001, 130.) 

 

Tulevaisuuden kuvitteleminen liittyy strategiaan. Strategiaa on määritelty monin 

tavoin. Tyypillistä yleisimmille määritelmille on puhe pitkän tähtäimen 

päämääristä, bisneksen kehyksistä, tavoitteista, ylipäätään isoista päätöksistä. 

Strategia kertoo mitä yritys on, tai mitä sen pitäisi olla. Strategialla pyritään 

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

 

Mintzberg (1994) korostaa, että menestyneimmät strategiat eivät ole suunnitelmia, 

vaan visioita. Strategian muodostaminen tarkoittaa kaikkea sitä, mitä johtaja oppii 

erilaisista lähteistä ja tämän opitun syntetisoimista visioksi siitä suunnasta, johon 

yrityksen pitää pyrkiä. Tähän liittyy intuitiota ja luovuutta. 
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Strategia tähtää tulevaisuuteen ja tulevaisuuteen katsottaessa tieto on kaikki 

kaikessa. Siksi skenaarioiden tavoitteena on tunnistaa ongelmat, mahdollisuudet ja 

päätoimijat sekä tarjota opetuksellinen ja operationaalinen pohja strategiselle 

johtamiselle. (Masini & Vasquez 2000, 51.) Godet huomauttaa, että vaikeinta 

strategiassa ei ole tehdä oikeita päätöksiä, vaan kysyä oikeat kysymykset. Hyvin 

muotoiltu ja kaikkien osapuolten ymmärtämä kysymys on jo puolet ratkaisua. 

(Godet 2000, 5; van der Heijden 2000, 32.) 

 

Pelkkä liiketoimintaympäristön uhkien ja mahdollisuuksien analysointi ei riitä 

päätöksenteon tueksi, sillä monet epävarmuudet riippuvat pitkällä tähtäimellä 

laajasta kontekstista (Godet 2000, 5). Skenaarioita rakentamalla tuotetaan tietoa 

tulevaisuudesta, minkä ansiosta voidaan määritellä strategisen päätöksenteon 

mahdolliset vaihtoehdot (Ibid; Meristö 1991; Schoemaker 1991).  

 

Tulevaisuustietoon kuuluvat megatrendit ja villit kortit,3 jotka tuovat häiriöitä 

nykyhetkeen ja osoittavat uuden strategian tarpeen. Strategian rakentaminen on 

myös keino kyseenalaistaa valintoja ja kiinnittää huomiota peruuttamattomien 

päätösten vaaroihin. (Godet 2000, 9–11.) Aaltonen (Fakta 2003) mainitsee 

yhdeksi pitkän tähtäimen menestystekijäksi kyvyn ”rakentaa visio ja strategia 

niin, että megatrendit, trendit ja heikot signaalit saadaan toiminnaksi”. 

 

Kulkin ja Kososen (2001, 246) mukaan hiljainen tieto on tietoa paitsi 

menneisyydestä, myös tulevaisuudesta. Siihen sisältyy ongelmanratkaisumalleja, 

riskejä, epävarmuuksia ja odotuksia. Schwartz kuvaa skenaarioita tulevaisuuden 

muistoiksi ja myyteiksi (1998, 32, 39). Van der Heijden (2000, 33) puhuu ryhmän 

intuitiivisesta tiedosta. Päämääränä on haastaa ryhmän mentaaliset mallit4 

tulevaisuudesta. Skenaariotyöskentelyssä systeemiä ohjaavat muuttujat viedään 

uskottavuuden äärirajoille. Ryhmä yrittää luoda mahdollisia tulevaisuuksia, jotka 

ovat uskottavia, mutta myös mahdollisimman kaukana business as usual -

maailmasta. Näistä maailmoista tehdään ymmärrettäviä kehittämällä tarinoita, 

joissa kerrotaan miten päädyttiin nykyisyydestä skenaarion lopputilaan.  
                                                 
3 Megatrendejä ja villejä kortteja käsitellään kappaleessa 2.3. 
4 Mentaaliset mallit voidaan määritellä monin tavoin. Esim. Senge (1990) määrittelee ne syvälle 
juurtuneiksi olettamuksiksi ja yleistyksiksi, joiden avulla toimimme ja ymmärrämme maailmaa. 
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Tulevaisuustieto on myös vuorovaikutusta. Tieto on sosiaalisen oppimisen, 

toiminnan ja omien kokemusten reflektoinnin tulosta. Päätöksentekoon liittyvät 

myös institutionaaliset ja ryhmätekijät. Tärkeäksi tältä kannalta katsottuna nousee 

se, miten ryhmää voidaan auttaa reagoimaan odottamattomiin tapahtumiin. 

Institutionaalinen keskustelu vaikuttaa siihen, mihin jäsenten huomio kiinnittyy. 

(van der Heijden 2000, 33.)  

 

Päätöksenteon valppauteen liittyy perustavanlaatuinen dilemma. Toimiakseen 

ryhmä tarvitsee tietyn määrän konsensusta. Toisaalta konsensuksessa business as 

usual –ajattelu hallitsee. Tämä voi johtaa tunnelinäköön ja ryhmäajatteluun. 

Kuitenkin ympäristön muutoksen täytyy olla jollakin tavalla käsitteenä olemassa 

ryhmässä, jotta se voidaan havaita. Jotta voidaan sopeutua muutoksiin jatkuvasti 

ja sujuvasti, mentaalisten mallien pitää vastata monipuolisuudeltaan ympäristön 

monipuolisuutta. (van der Heijden 2000, 35.)  

 

Täytyy siis valita kultainen keskitie: sopivasti pirstaleisuutta ja sopivasti 

ryhmäajattelua. Tässä skenaariot astuvat kuvaan: ne luovat strategista keskustelua, 

joka mahdollistaa ja reflektoi erilaisia havaintoja tilanteesta niin, että on tilaa 

erilaisten ihmisten argumenttien kuuntelemiselle ja erilaisten mielipiteiden 

mielekkäälle vertailulle. Skenaarioissa saadaan esiin riittävä kirjo erilaisia ideoita, 

joista vähitellen selkeytyy, mitä uusi tilanne tarkoittaa ryhmälle ja miten siihen 

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

 

Hamel ja Prahalad (1996) toteavat, että jotkut tiimit ovat kaukonäköisempiä kuin 

toiset. Jotkut pystyvät kuvittelemaan tuotteita, palveluita ja kokonaisia 

taloussektoreita ennen kuin niitä on edes olemassa ja kiihdyttämään niiden 

kehittymistä. Nämä ryhmät eivät tuhlaa aikaa yrityksen nykyisen markkina-

aseman pohtimiseen, sillä ne luovat jo uusia ympäristöjä. Toiset yritykset 

huolehtivat enemmän menneen säilyttämisestä kuin tulevaisuuden 

valloittamisesta. 

Skenaariotyöskentelyssä tähdätään yhteiseen visioon, eli näkemykseen 

tulevaisuuden mahdollisista ja halutuista tiloista. Niihin pyrkiminen edellyttää 

aktiivisuutta ja uuden oppimisen kautta tapahtuvaa toiminnan muuttamista. 
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Tulevaisuuteen voidaan asennoitua viidellä tavalla: passiivisesti, reaktiivisesti, 

preaktiivisesti, proaktiivisesti tai näiden yhdistelmällä. Reaktiivinen yritys reagoi 

muutoksiin vasta niiden tapahduttua. Preaktiivisesti toimiva yritys varautuu 

tulevaan etukäteen. Proaktiivisesti toimiva yritys sen sijaan pyrkii omalla 

toiminnallaan provosoimaan sellaisia asioita, jotka liittyvät strategiaan ja 

vaikuttavat yrityksen menestykseen. (Godet 2000 ja 2001; Godet & Roubelat 

1996.)  

 

Arthur (1996) kuvaa johtamista tietointensiivisillä toimialoilla sarjaksi pelejä, 

joissa arvuutellaan seuraavaa teknologiavoittajaa. Hän kutsuu Bill Gatesia ei 

teknologiamestariksi, vaan ennakoimisen mestariksi, joka aavistaa seuraavan 

pelin luonteen. Arthur vertaa uusien markkinoiden ja teknologioiden pelikenttää 

kasinoon, jossa osa peliä on sen valinta, mitä peliä pelaa. Etukäteen ei tiedä, ketkä 

muut ovat mukana samassa pelissä. Säännöt muotoutuvat pelin edetessä, eikä 

voittokerroin ole tiedossa. 

 

Tällaisessa tilanteessa johdon täytyy kehittää kyky ennakoida, aistia ja 

aktualisoida ilmaantuvat mahdollisuudet. Piilevät mahdollisuudet täytyy huomata, 

ennen kuin ne ovat ilmiselviä kaikille muillekin toimijoille markkinoilla. Tällaista 

tietoa voidaan kutsua self-transcending -tiedoksi eli piileväksi tiedoksi5. Se on 

kykyä aistia vasta syntymäisillään olevia ilmiöitä. Siihen kuuluu myös kyky 

kristallisoida oleellinen ja karsia pois kaikki turha. (Scharmer 2001, 137-138.) 

 

Tarja Meristön (1991, ii) mukaan skenaariotyöskentely on keino irtaantua 

numerokeskeisyydestä kohti visionääristä johtamista. Skenaariotyöskentely 

poikkeaa perinteisestä strategisesta suunnittelusta, sillä skenaariotyöskentelyssä ei 

kysytä paljonko resursseja tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi, vaan paljonko 

resursseja pitää jättää sitomatta tai olla irrotettavissa, jotta pystytään nopeasti 

reagoimaan johonkin uhkaan tai mahdollisuuteen. (Ibid.) 

Skenaariot liittyvät Meristön (1991, ii) mukaan strategiaan kolmella tasolla: 

Aiheskenaarioissa määritellään mahdolliset maailmat. Missioskenaarioissa 

hahmotetaan kuka ja missä olemme. Toimintaskenaariot selventävät minne 
                                                 
5 Käsitteestä lisää kappaleessa 3.2. 
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voidaan mennä. Tämä toimii ohjenuorana strategiselle päätöksenteolle, minne 

päätetään mennä. Meristön mallissa skenaariotyöskentely tapahtuu juuri 

toimintaskenaarioiden muodossa. Siinä ei esitetä todennäköisyyksiä, sillä 

tulevaisuuden ennustettavuus odotusarvon kaavalla on vastoin tulevaisuuden 

tutkimuksen periaatteita. (Ibid, 128.) 

 

Meristön mallissa skenaariotyöskentely alkaa yrityksen strategisen perustehtävän 

ja perususkomusten selvittämisellä. Muutosvoimien hahmottamisen jälkeen niitä 

verrataan perususkomuksiin. Skenaarioiden rakentamisen jälkeen strategista 

perustehtävää tarkastellaan valituissa skenaarioissa – onko se mahdollinen tietyn 

tulevaisuudenkuvan vallitessa? (Ibid, iii-iv.) 

 

Schoemakerin (1991, 557) skenaariomallissa avainmenestystekijämatriisin6 

tarkoitus on kehittää tulevaisuusvisiota. Siinä ristiintaulukoidaan mahdolliset 

skenaariot ja yrityksen strategiset segmentit. Taulukon soluihin yrityksen johtoa 

pyydetään sijoittamaan avainmenestystekijät eli ydinkyvykkyydet ja kilpailuedut, 

jotka ovat välttämättömiä jotta ko. solussa menestytään. 

 

 

                                Mahdolliset skenaariot 

                                    I                II                     III 

 

 

Strategiset 

segmentit 

 

A                              KSF11                                KSF13 

B 

                                                    KSFij 

C 

D                              KSF41                                  KSF43 
KSFij = KSF:t, jota sopivat soluun (i, j). 

Kuva 1. Avainmenestytekijämatriisi (Schoemaker 1991, 557). 

 

Skenaarioihin voidaan strategiatyöskentelyssä suhtautua monella tapaa. Meristö et 

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

                                                 
6 Key success factor KSF. Katso lisää Schoemaker 1991. 
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”Ennustaja – luottaa todennäköiseen. 

Riskinottaja – valitsee ”parhaan” lopputuloksen. 

Riskinkarttaja – muotoilee strategian, jolla selviää kaikissa eri 

vaihtoehdoissa. 

Realisti – kehittää joustavuutta siltä varalta, että joku muu kuin valittu 

skenaario toteutuu. 

Tulevaisuuden tekijä – vaikuttaa omilla teoilla niin, että haluama 

vaihtoehto toteutuu. 

Teuras – odottaa ja toivoo.” 

 

Skenaariot voivat siis toimia strategiatyöskentelyn apuvälineenä. Paitsi että 

skenaariot luotaavat tulevaisuuden epävarmuuksia, skenaarioilla voi myös testata 

nykystrategian pitävyyttä (Teknologiateollisuus 2003, 10). Skenaariot auttavat 

yritystä kysymään oikeita kysymyksiä, kyseenalaistamaan itsestäänselvyyksiä ja 

havaitsemaan piileviä mahdollisuuksia ja uhkia. Yrityksen riskinottokyvystä ja -

halusta on kiinni, miten skenaarioihin suhtaudutaan. Myös tulevaisuuden tahtotila, 

visio, vaikuttaa siihen mihin vaihtoehtoon päädytään. (Ibid.) 

 

 

2.2. Skenaariotyöskentelyn lähtökohtia ja malleja 

 

 

Skenaariot ovat päätöksenteon tukivälineitä nopeiden muutosten ja 

monimutkaisten vuorovaikutussuhteiden vallitessa. Niillä pyritään pienentämään 

epävarmuuden ja virheiden määrää. Ne kuvaavat joukon tulevaisuuden 

vaihtoehtoja ja mahdollistavat ristikkäisten ongelmien analysoinnin sekä 

parantavat osallistujien tietämystä. Skenaarioiden rakentaminen toimii myös 

oppimistapahtumana, jossa osallistujat tulevat tietoisiksi odotettavissa olevista 

asioista. (Masini & Vasquez 2000, 53.)  

 

Schwartz (1998, 28) kuvaa skenaarioita entäs jos -kysymysten esittämiseksi. 

Skenaariotyöskentely ei tarkoita suunnitelma A:n ja suunnitelma B:n 
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opettelemista, sillä tosielämässä A ja B limittyvät ja yhdistyvät odottamattomilla 

tavoilla. 

 

Lähestymistavoissa voidaan erottaa kolme eri koulukuntaa (Masini & Vasquez 

2000, 52): 

Intuitiivinen (esim. Wilson, Schwartz) – ei käytä formaaleja malleja, vaan 

perustuu ennen kaikkea intuitiiviseen ajatteluun. 

Heuristinen (esim. van der Heijden, Schoemaker) – korostaa skenaariotyön 

prosessimaisuutta sekä osallistujien tietämystä ja luovuutta. 

Statistinen (esim. Godet) – perustuu matemaattisille menetelmille. 

Godet (2000, 4) huomauttaa, että eri lähestymistavat eivät ole vastakkaisia, vaan 

toisiaan täydentäviä.  

 

Eri tyyppisiä skenaarioita voidaan jaotella monin tavoin. Perusteena voidaan 

käyttää esimerkiksi laaja-alaisuutta, tavoitteellisuutta, haluttavuutta ja 

tutkimuskohteen kokoa (Mannermaa 1999, 58–60). 

 

Meristön mukaan skenaario on ”hypoteettinen tulevaisuudenkuva, joka riittävän 

kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti luonnostelee yrityksen tulevaisuuden 

toimintaympäristön sekä kuvaa kehityspolun nykyisyydestä tulevaisuuteen.” 

Skenaariotyöskentelyssä kehitetään vähintään kaksi vaihtoehtoista skenaariota 

yrityksen toimintaympäristöstä. Lisäksi kuvataan, mitä yritys on näissä 

ympäristöissä. Usein skenaarioiden informaation pohjalta muotoillaan yrityksen 

strategia. (Meristö 1991, 45.) 

 

Skenaario on loogisesti etenevä tapahtumasarja, jonka tavoitteena on osoittaa, 

miten mahdollinen, joko todennäköinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila 

kehittyy askel askeleelta nykytilasta (Mannermaa 1999, 220). Skenaario on yksi 

näkemys siitä, mitä voi tapahtua. Se on tyypillisesti jokin erityisen merkittävä 

toteutettavissa oleva maailma, johon halutaan kiinnittää erityistä huomiota 

(Kamppinen et al. 2003, 31). Skenaarioita laadittaessa on koottu mahdollisimman 

kattavat pohjatiedot erilaisista skenaariossa käsitellyistä aiheista ja tarkan 

harkinnan perusteella on päätelty tapahtumasarjan mahdollinen kulku. 
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Vaihtoehtoisia skenaarioita voi olla monia. Jonkin perustavaa laatua olevan 

muuttujan erilaiset vaihtoehdot voivat kääntää skenaarion lopputuloksen täysin 

toisista skenaarioista poikkeavaksi. Jokin merkittävä ennakoimaton innovaatio, 

villi kortti voi tehdä skenaarion epätodennäköiseksi. (Mannermaa 1999.) 

 

Skenaariot eivät siis ole ennusteita. Ne täydentävät perinteisiä aikasarjaennusteita 

esimerkiksi niin, että ne esittelevät parhaimmat ja pahimmat vaihtoehdot. 

Tavoitteena on, että tulevaisuuden muotoutumiseen voidaan vaikuttaa omalla 

toiminnalla. Näin uhkaskenaarioitakin voidaan tarkastella mahdollisuuksien 

kannalta. (esim. Meristö 1991.) 

 

Schoemaker (1991, 550) esittelee kahdeksan seikkaa, jotka ovat erityisen 

suosiollisia skenaarioiden käytölle: 

1. Epävarmuus on suurta. 

2. Menneisyydessä on kohdattu kalliiksi tulleita yllätyksiä. 

3. Uusia mahdollisuuksia havaitaan ja hyödynnetään vain vähän. 

4. Strategisen ajattelun laatu on vaatimatonta, sillä suunnittelusta on tullut 

rutiinia. 

5. Toimiala on kokenut tai kokemassa suuria muutoksia. 

6. Yhteinen kieli ja kehys ovat tarpeen. 

7. Esiintyy voimakkaita mielipide-eroja. 

8. Kilpailijat käyttävät skenaariotyöskentelyä. 

 

Skenaarioita laadittaessa voidaan käyttää hyväksi tulevaisuuskarttoja, joissa 

erilaiset merkityksellisiksi katsotut asiat laitetaan kartalle tarkasteltaviksi, ja 

kartan avulla luodaan polkuja (skenaarioita), mitkä ovat todennäköisiä tai 

mahdollisia kulkuja. Kartan laadinnassa pyritään vastaamaan kolmeen 

tulevaisuudentutkimuksen perushaasteeseen: mikä on todennäköistä, mikä on 

mahdollista ja mikä on haluttavaa. Todennäköisesti tapahtuvan selvittämiseksi 

tutkitaan nykytilaa ja megatrendejä, mahdollisuuksien kartoittamiseksi etsitään 

heikkoja signaaleja ja yhteisen vision muodostamisella eritellään se mitä halutaan. 

(Kamppinen et al. 2003, 33.) 
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Skenaariotyöskentelyssä käytetään usein PESTE-analyysiä, jonka tarkoituksena 

on ottaa huomioon koko toimintaympäristö. PESTE tulee sanoista poliittiset, 

ekonomiset, sosiaaliset, tekniset ja ekologiset tekijät. PESTE on yksinkertainen 

tapa jäsentää asioita ja ajattelua. Tämä laaja toimintaympäristön analyysi on 

tarpeen, jotta ”emme yhtäkkiä huomaisi olevamme esimerkiksi kokonaan väärällä 

alalla, tai alalla, jota kohtaan tulee valtavasti muutospaineita suunnista, joihin ei 

perinteisesti osata kiinnittää huomiota” (Meristö 1991, 119). Suurimpia yllätyksiä 

ovat tapahtumat, jotka vaikuttavat lähes mahdottomilta, mutta joilla on 

toteutuessaan merkittävät seuraukset. Esimerkiksi tästä käy Rautaruukissa 

perestroikan aikana toteutettu skenaarioanalyysi, jossa ei pystytty edes 

kuvittelemaan vaihtoehtoa, että Neuvostoliitto hajoaisi (ks. Meristö 1991). 

 

Eurooppalaisten suuryritysten skenaariotyöskentelyä selvittäneessä tutkimuksessa 

(Meristö 1991, 55-56) havaittiin seuraavia piirteitä: 

- Skenaariotyöskentelyn aikajänne ulottuu pidemmälle kuin tavallisessa 

strategisessa suunnittelussa, useimmiten se on 6–15 vuotta. 

- Skenaariot ovat mahdollisia tulevaisuuksia, mutta eivät välttämättä 

todennäköisiä. 

- Skenaariot käsittelevät jollakin tavalla epävarmuutta. Niihin kuuluvat 

sellaiset tekijät, jotka voivat muuttaa yrityksen toimintaa radikaalisti, 

vaikka niiden toteutuminen nyt vaikuttaisikin hyvin epävarmalta. 

- Useimmiten skenaariotyöskentelyssä tuotetaan kaksi tai kolme 

skenaariota ja analysoidaan niiden vaikutuksia yrityksen toimintaan ja 

strategiaan. 

- Skenaarioita leimaa usein pikemminkin liika optimismi kuin 

pessimismi. 

- Ylimmän johdon hyväksyminen on avaintekijä skenaariotyöskentelyn 

läpiviemiseksi ja hyödyntämiseksi. 

 

Skenaarioita voidaan muodostaa monin eri tavoin. Hyvän ja uskottavan 

skenaarion laadinnassa tulee kuitenkin käyttää jotain metodia. Mannermaan 

(1999, 57) mukaan skenaariossa tulee olla kolme elementtiä: yrityksen tai sen 

toimintaympäristön nykytilan kuvaus, tulevaisuudentilan kuvaus ja kuvaus 



 16

prosessista, joka liittää nämä kaksi toisiinsa. Tyypillistä eri menetelmille on 

vaiheittaisuus (Meristö 1991, 95). Skenaarioita voidaan rakentaa lukemattomilla 

eri tavoilla, sama metodi ei käy joka tilanteeseen. Skenaariometodille tyypillistä 

on joustavuus. Toisaalta menetelmän metodologinen status onkin edelleen 

epävarma. Skenaarioiden tieteellisyys varmistetaan jälkikäteisarvioilla ja 

skenaarioiden perustana olevan tiedon tieteellisyydellä. (Masini & Vasquez 2000, 

53, 63.) 

 

Menetelmiä on useita, mutta skenaarioprosessin tyypilliset vaiheet voidaan 

tiivistää neljään osaan (Bergman et al. 2005, 31): 

1. Taustatutkimus, verkostoituminen 

2. Tiedon analysointi ja jatkotutkimus 

3. Skenaarioiden rakentaminen 

4. Skenaarioiden toteuttaminen: optiot, päätöksenteko, suunnitelmat, 

uudelleen arviointi 

 

Schoemaker (1991, 556) esittää kymmenenkohtaisen rungon skenaarioanalyysille. 

Siinä määritellään päätoimijat ja epävarmuustekijät. Sitten rakennetaan kaksi 

pakotettua skenaariota, joista toisessa on kaikki positiiviset epävarmuudet ja 

toisessa kaikki negatiiviset epävarmuudet. Seuraavaksi arvioidaan näiden 

keinotekoisten skenaarioiden johdonmukaisuutta ja uskottavuutta. Näin ne 

toimivat oppimisskenaarioina. Vasta tämän jälkeen muodostetaan luotettavat ja 

mahdolliset uudet skenaariot, jotka ovat sisäisesti johdonmukaisia ja jotka kattavat 

tarpeeksi suuren määrän epävarmuustekijöitä.  

 

Bergmanin (2005) mallissa kerätään mahdollisimman kattavasti tietoa 

tulevaisuuteen vaikuttavista tekijöistä ja näiden pohjalta määritellään 

päämuutosvoimat eli päädriverit. Niistä valitaan kaksi sellaista, jotka määrittävät 

ja rajaavat tulevia kehityskulkuja kaikkein voimakkaimmin. Näille päätekijöille 

on tunnusomaista suuri vaikuttavuus ja suuri epävarmuus. Asettamalla nämä kaksi 

dimensiota ja niiden ääriarvot samaan taulukkoon saadaan nelikenttä, josta 

muodostuu neljä erilaista skenaariota. 
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Kuten voidaan todeta, skenaarioiden rakentamiseen ei ole yhtä tiettyä kaavaa, 

vaan erityyppinen metodi sopii eri tilanteisiin. Yhteistä eri menetelmille on 

prosessimainen, looginen eteneminen ja mahdollisimman perusteellisen tiedon 

kokoaminen skenaarioiden perustaksi. 

 

 

2.3. Heikot signaalit ja megatrendit 

 

 

Tulevaan kehitykseen vaikuttavat tekijät voidaan jakaa heikkoihin signaaleihin ja 

megatrendeihin. Heikot signaalit ovat kummajaisia, outoja ilmiöitä, jotka tulevat 

vallitsevien järjestelmien ja viisauksien ulkopuolelta. Niillä ei ole historiaa, 

trendiä tai menneisyyttä, ne eivät ole mallinnettavissa. Heikkoja signaaleja on 

vaikea tunnistaa. Heikko signaali voi olla jälkikäteen katsottuna itsestäänselvyys, 

mutta sen alkaessa ilmetä ei sen merkitystä helposti pysty ymmärtämään. Monet 

heikoiksi signaaleiksi mielletyt asiat eivät olekaan merkityksellisiä, mikä 

aiheuttaa epävarmuutta niihin reagoitaessa. Oikea-aikainen reagointi oikeaan 

osuneeseen arviointiin heikosta signaalista luo kilpailuetua ilmiön hyödyntäjälle. 

Heikkoja signaaleja kutsutaan toisinaan myös villeiksi korteiksi. (Mannermaa 

1999, 87–88.) 

 
Heikkojen signaaleiden tarkkailu ja niihin reagointi on vaikeampaa mutta 

kohdalle osuessaan todennäköisesti tuottavampaa kuin trendien seurantaan 

perustuva päättely. Tulevaisuutta hahmotettaessa mekaaninen 

trendiextrapoloiminen tulevaisuuteen johtaa todennäköisesti harhaan. 

Kehityksessä tapahtuu murroksia, ja näiden havaitsemiseksi tulisi kiinnittää 

huomiota heikkoihin signaaleihin – erityisesti sellaisiin, jotka ovat outoja, 

epämääräisiä ja kehittymättömiä. (Mannermaa 1999, 33.) 

 

Megatrendit ovat kehityksen suuria aaltoja, joilla on tunnistettava suunta ja jotka 

uskottavasti jatkuvat samansuuntaisina myös tulevaisuudessa. Ne voivat itsessään 

sisältää erilaisia ilmiöitä, vaihtoehtoisia suuntautumisia ja yllätyksiä, kuitenkin 

muodostaen riittävän samansuuntaisen kokonaisuuden. Megatrendi pitää sisällään 
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heikkoja signaaleja ja se on ikään kuin kehys, joka auttaa hahmottamaan 

tapahtumia ja niiden merkityksiä. Jotkin asiat tapahtuvat siksi, että suunta on 

tämä, tai toisaalta suunta on tämä, koska nämä asiat tapahtuvat. (Mannermaa 

1999, 218.) 

 

Megatrendit ovat trendejä, jotka yhdistävät useita pieniä ja vähäisiä 

lainomaisuuksia ja joiden voidaan olettaa kertovan tulevista mahdollisista 

maailmoista enemmän kuin niitä konstituoivat trendit. Megatrendien suuntaan on 

helppo edetä, ja niitä vastaan on vaikea taistella. Matkalla saatetaan kohdata 

yllätyksiä joihin voidaan varautua, kun tarkkaillaan heikkoja signaaleja. 

(Kamppinen et al. 2003, 33.)  

 

Heikot signaalit ja megatrendit auttavat hahmottamaan toimintaympäristössä 

tapahtuvia muutoksia – sekä suuria vastaanpanemattomia voimia että 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-käsite muuttivat 1990-luvulla 

käsityksiä tiedon luomisesta. Niiden ansiosta tietoa on alettu käsitellä entistä 

kokonaisvaltaisemmin. Aiemmin tietoa oli lähestytty pääasiassa siltä kannalta, 

kuinka organisaatiot sopeutuvat muutoksiin ja käsittelevät jo olemassa olevaa 

tietoa. Nonakan malli kuvaa, kuinka uutta tietoa luodaan aktiivisesti ja näin 

vaikutetaan ympäristöön. Nonaka yhdisti ajattelussaan länsimaisen 

kartesiolaisuuden ja japanilaisen filosofian. Tieto määriteltiin dynaamiseksi 

inhimilliseksi prosessiksi, jossa on mukana toiminta. Tämä lähestymistapa 

mahdollisti tiedon luomisen ja innovaatioiden ymmärtämisen uudella tavalla. 

(esim. Paavola et al. 2002.) 

 

Nonaka jakaa Polanyin (1966) ajattelun mukaisesti tiedon eksplisiittiseen ja 

hiljaiseen tacit-tietoon7. Eksplisiittinen tieto on yleistä, helposti tallennettavissa, 

siirrettävissä ja esitettävissä. Se on järkiperäistä ja voidaan irrottaa kontekstista. 

Eksplisiittinen tieto voidaan esittää sanallisesti tai numeraalisesti. Suurin osa 

tiedosta on kuitenkin hiljaista tietoa. Se on kokemuksellista, henkilökohtaista, 

kontekstisidonnaista ja siten vaikeaa jakaa tai ilmaista. Sitä voidaan kuitenkin 

jakaa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon kautta avautuu 

ymmärrys tiedon luomiseen. Uusi tieto syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon 

vuorovaikutuksessa. SECI-mallin tietospiraali kuvaa tätä uuden tiedon luomisen 

prosessia. (Nonaka & Takeuchi 1995.) 

 

 

 

                                                 
7 Nonakaa on myös kritisoitu siitä, että hän olisi tulkinnut väärin Polanyin  jaon  eksplisiittiseen ja 
hiljaiseen tietoon (esim. Pöyhönen 2004a; Snowden 2002). 
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Kuva 2. Nonakan SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 62, 71). 

 

Sosialisaatio on yksilöllisen hiljaisen tiedon muuntamista kollektiiviseksi. 

Jakaminen on mahdollista yhteisten kokemusten ja yhdessä tekemisen kautta. 

Tällainen tiedon siirtäminen vaatii läheistä ja kasvokkaista vuorovaikutusta. 

Oppipoikajärjestelmät ja epämuodolliset tapaamiset ovat tyypillistä 

sosialisaatiota. (Nonaka et al. 2001, 14–16.) 

 

Ulkoistamisessa tieto kristallisoituu sen muuttuessa hiljaisesta eksplisiittiseksi. 

Tarkoituksena on ilmaista hiljainen tieto sellaisessa muodossa, että toiset voivat 

ymmärtää sen. Niin muut voivat jakaa tietoa ja siitä tulee uuden tiedon perusta. 

Tällainen tiedo siirtäminen tapahtuu ryhmän sisällä. Tietoa voidaan esittää 

esimerkiksi käsitteinä, malleina ja hypoteeseina. Dialogi edistää ulkoistamista, 

samoin ilmaisua edistävät tekniikat, kuten analogiat ja metoforat. (Nonaka et al. 

2001, 16.) 

 

Yhdistämällä ekplisiittistä tietoa muunnetaan entistä monimutkaisempaan ja 

systemaattiseempaan muotoon. Näin yhdistämällä olemassa olevaa tietoa uusilla 

tavoilla syntyy uutta tietoa. Tätä ekplisiittistä tietoa siirretään esimerkiksi 

dokumenteissa, kokouksissa, puhelimessa ja tietotekniikan avulla. Tämä 

yhdistäminen tapahtuu eri ryhmien välillä. (Nonaka et al. 2001, 16–17.) 
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Sisäistämisessä ekplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tekemisen ja kokeilemisen 

kautta. Se liittyy läheisesti tekemällä oppimiseen. Luotu tieto jaetaan läpi 

organisaation. Yksilöt sisäistävät hiljaisen tiedon mentaalisina malleina tai 

teknisenä knowhow’na. Sisäistämisellä on kaksi ulottuvuutta. Ensinnäkin 

ekplisiittinen tieto täytyy ilmaista käytännössä 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 käytetään. Tila voi olla paitsi fyysinen, myös 

virtuaalinen tai henkinen. Ba on sekä paikka että energia. Ba on alusta tiedon 

luomiselle, se vaihtelee eri tasoilla ja tilanteissa, ja sen sisältö riippuu myös 

yrityksen strategiasta. Bahan liittyy oleellisesti vuorovaikutus, sitoutuminen ja 

osallistuminen. Bata on olemassa neljä eri tyyppiä, jotka vastaavat tietospiraalin 

eri vaiheita. (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2001.) 

 

Kuva 3. Neljä Ba:n tyyppiä (Nonaka et al. 2000). 
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Alkuperä-Bassa yksilöt jakavat tunteita, kokemuksia ja mentaalisia malleja. Tähän 

kuuluvat organisaation arvot, visio ja kulttuuri. Tyypillistä on empaattinen 

suhtautuminen toisiin. Alkuperä-Ba synnyttää huolenpitoa, rakkautta, luottamusta, 

sitoutumista, vapautta ja turvallisuutta. (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 

2001.) 

 

Dialogi-Ba on alkuperä-Bata tietoisemmin rakennettu. Siihen valitaan sopiva 

sekoitus erilaisilla tiedoilla ja kyvyillä varustettuja ihmisiä. Dialogissa ihmisten 

mentaaliset mallit ja taidot muunnetaan yleisiksi käsitteiksi ja termeiksi. Yksilöt 

sekä jakavat muiden mentaaliset mallit että reflektoivat ja analysoivat omiaan. 

Dialogi-Bassa hiljaisesta tiedosta tehdään eksplisiittistä. (Nonaka & Takeuchi 

1995; Nonaka et al. 2001.) 

 

Systematisointi-Bassa vuorovaikutus on virtuaalista. Eksplisiittisen tiedon 

yhdistelemistä edistetään tietoteknisillä työkaluilla. Uuden eksplisiittisen tiedon 

yhdistäminen olemassa olevaan systematisoi tietoa koko organisaatiolle. (Nonaka 

& Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2001.) 

 

Toimeenpano-Bassa eksplisiittinen tieto sisäistetään eli muunnetaan hiljaiseksi. 

Tätä edistetään 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. Tärkeää on valita siihen sopiva sekoitus 

erilaisia ihmisiä. Bat voivat muodostua myös spontaanisti, jolloin tärkeää on 

niiden havaitseminen ja hyödyntäminen. Eri Bat voivat myös olla 

vuorovaikutuksessa. Bata voidaan energisoida eri keinoin. Välttämättömiin 

olosuhteisiin kuuluvat: autonomia, luova kaaos, informaation runsaus, 

valinnanvara, huolenpito, luottamus ja sitoutuminen. (Nonaka et al. 2001; myös 

esim. Ståhle et al. 2004, 45–49.) 
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Kaikki eivät kuitenkaan jaa varauksetta Nokakan ajatuksia. SECI-mallia on 

kritisoitu siitä, että se on luotu Japanissa ja siksi kulttuurisidonnainen, joten sen 

universaaliin luonteeseen pitäisi suhtautua skeptisesti (ks. esim. Glisby & Holden 

2003; Li & Fao 2003).  

 

On myös huomautettu, että kaikessa tiedossa on mukana hiljainen elementti, eikä 

malli näin ollen ole mielekäs. Malli antaa tiedon luomisesta liian yksinkertaistetun 

kuvan. Spiraali ei kuvaa hyvin radikaalia uudistumista, eikä huomioi ristiriitojen 

merkitystä innovaatioille. Mallin väitetään kuvaavan paremmin oppimista kuin 

varsinaista uuden tiedon luomista, koska siinä käsitellään hiljaista tietoa, joka on 

jo olemassa yksilöillä. SECI-mallia on myös kritisoitu liiasta 

yksilökeskeisyydestä: tieto näyttää olevan jotakin, jota luodaan  ja joka on yksilön 

päässä. Toisaalta yksilö jää kritiikin mukaan mallissa mustaksi laatikoksi. Lisäksi 

malli esitetään universaalina, vaikka empiiriset esimerkit keskittyvät suuren 

luokan tuotekehitysprojekteihin. (Engeström 1999, 378–380; Paavola et al. 2002, 

Pöyhönen 2004a, 47; Pöyhönen 2004b, 4; Spender 1996.) 

 

 

3.2. Piilevä tieto ja tiedon luomisen spiraali 

 

 

Nonakan malli voidaan suhteuttaa tietojohtamisen kolmeen vaiheeseen (esim. 

Scharmer 2001). Ensimmäistä vaihetta hallitsi eksplisiittinen tietokäsitys, jolloin 

keskityttiin tietoteknisiin ratkaisuihin tiedon säilyttämisessä ja siirtämisessä. 

Tietoa käsiteltiin esineellisesti, tiedolla tarkoitettiin informaatiota. Toista vaihetta 

hallitsi nonakalainen tiedon luominen ja hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon 

vuorovaikutus. Scharmer jatkaa Nonakan viitoittamalla tiellä, mutta hänen 

mielestään Nonaka ja Takeuchi jättivät vastaamatta yhteen kysymykseen: Mikä 

voima ajaa itse tietospiraalia? Tietojohtamisen kolmas vaihe keskittyykin niihin 

olosuhteisiin, jotka mahdollistavat hiljaisen tiedon muodostumisen.  

 

Tällaista tietämistä (knowing) Scharmer kuvaa not-yet-embodied tai self-

transcending –tietokäsitteellä, suomeksi voisi käyttää käsitettä piilevä tieto. Sillä 
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tarkoitetaan hiljaista tietoa, joka ei ole vielä muotoutunut, ottanut hahmoa. 

Scharmerin mielestä muita käsitteitä, 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 tekemisestä ja 

piilevä tieto on tietoa ajatusten ja toiminnan lähteistä (Ibid, 141). 

 

Nykyajan nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä täytyy Scharmerin mielestä 

kehittää uusi kriittinen kyky: kyky aistia ja tarttua mahdollisuuksiin sitä mukaa 

kuin ne ilmaantuvat. Mahdollisuuksien hyödyntäminen edellyttää tietyntyyppistä 

tietoisuutta, tietoa ja fokusta. Jaworskin ja Scharmerin (2000) mukaan tämä uusi 

ydinkyvykkyys koostuu viidestä seikasta, jotka muodostavat orgaanisen prosessin: 

 

1. Tarkkaileminen. Nähdä todellisuus uusin silmin. 

2. Aistiminen. Tunnistaa pintaan nousevat kuviot, jotka ovat merkkejä 

tulevaisuuden mahdollisuuksista.  

3. Tietäminen. Päästä luovuuden ja tahdon sisäisiin lähteisiin. 

4. Kristallisointi. Luoda visio ja tarkoitus. 

5. Toimeenpano. Toimia hetkessä uusien mahdollisuuksien 

hyödyntämiseksi.  

 

Uusien mahdollisuuksien huomaamista edistää Scharmerin mukaan oman 

organisaation henkisten ja fyysisten rajojen venyttäminen tutustumalla 

ulkopuoliseen maailmaan. Lisäksi täytyy luoda mahdollisuuksia ja ympäristöjä, 

joissa ihmisten sisäinen tietäminen voi nousta pintaan. Sopiva ympäristö auttaa 

ehdotusten ja kokeilujen kehittämisessä. Ihmiset oppivat tekemällä. (Jaworski & 

Scharmer 2000.) 

 

Kolme periaatetta edistää pyrkimysten muuttamista todellisuudeksi: tarkoitus, 

tietoisuus ja myötätunto. Tarkoitus ei ole pelkästään tavoitteiden toteuttamista, 

vaan tarkoitus määrittelee meidät, se on jotain suurempaa kuin yksilö. Tietoisuus 

on flown eli virtauksen tai rajalla olemisen kokemista. Se on syvällistä 

keskittymistä. Myötätunnon käsite ei ole tavallinen yritysmaailmassa. Jotta ryhmä 
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pääsisi yhteisen ajattelun tilaan, edellyttää se kuitenkin keskinäisten rajojen ja 

muurien murtumista ja kollektiivisuuden kokemusta. (Jaworski & Scharmer 

2000.) 

 

Scharmerin mukaan on kahdenlaista oppimista: menneisyydestä ja 

tulevaisuudesta. Nykyään yritysmaailmassa joudutaan usein sen haasteen eteen, 

että vanhoista kokemuksista ei juurikaan ole hyötyä uudenlaisissa, yllättävissä 

tilanteissa. Siksi tärkeäksi nousee oppimisprosessi, jossa aistitaan tulevaisuuden 

mahdollisuuksia menneisyyden kokemuksista oppimisen lisäksi ja sijaan. 

Tulevaisuudesta oppiminen tarkoittaa tulevaisuuden suurimman mahdollisen 

potentiaalin aistimista ja tuomista nykyhetkeen. (Scharmer 2005.) Tällaista 

tulevaisuuden aistimista Scharmer kuvaa presencingin, tulevan ennakoimisen 

käsitteellä. Presencing on sekä yksilön ja persoonan että ryhmän ja organisaation 

kokemus. (Scharmer 2005, 40.) 

 

Scharmer korostaa, että kun ryhmä pääsee tarpeeksi syvälliselle tasolle, yksilön ja 

ryhmän kokemuksen rajat hämärtyvät. Uuden tiedon lähde näyttäisi olevan 

jossakin laajemmassa yksikössä kuin yksilössä. Hän esittää esimerkiksi 

vertauksen viulun soittamiseen: huippuviulisti kuvaa, että hänen soittamisensa ei 

kumpua hänestä itsestään, vaan jostain laajemmasta kokonaisuudesta, 

ympäröivästä tilasta. (Scharmer 2000, 37.) 

 

Scharmerin malli Teoria U kuvaa moniulotteisesti tulevaisuudesta oppimisen 

prosessia8. Koska malli ei kuitenkaan käsittele suoranaisesti uuden tiedon 

luomista, vaan oppimisprosessia, keskitytään tässä työssä sen sijaan Scharmerin 

kehittämään piilevän tiedon luomisen spiraaliin, joka muodostuu kolmesta 

elementistä: 

 

Shared praxis, yhteinen kokemus – kaikki mitä ihmiset tekevät yhdessä.9  

Shared reflection, yhteinen pohdinta – jaetut kokemukset ja niiden ilmaiseminen, 

mitä ihmiset reflektoivat ja pohtivat yhdessä. 

                                                 
8 Katso lisää Teoria U:n käsitteestä Scharmer 2000 ja 2005. 
9 Vertaa käsite 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 yksilön kokemusten ilmaisemisella, jatkuu 

erilaisten kokemusten reflektoinnilla ja todellisten tarkoitusten pohdinnalla sekä 

päättyy yhteisten asioiden määrittämiseen ja toimintaan sitoutumiseen. (Scharmer 

2001, 146.) Yhteisen tahdon muodostaminen merkitsee parhaimmillaan myös sitä, 

että yksilö ei koe itseään yrityksen nykytilan uhriksi, vaan uuden luojaksi yhdessä 

muiden kanssa (Scharmer 2000, 24-25). 

 

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

 

Tulevaisuudesta oppimista ja tämän piilevän tiedon esiin tulemista edistää kolme 

asiaa: yksilötasolla kuunteleminen, kollektiivisella tasolla keskustelu ja 

organisaation tasolla johtajuuslaboratoriot10. (Scharmer 2005) 

 

Kriittinen tekijä tiedon tuottamiselle kommunikaatiossa on Scharmerin mielestä 

keskustelun riittävä kompleksisuus, jotta päästään käsiksi tiedon eri lajeihin. 

Esimerkiksi dialogissa tulevat esiin piilevät käsitykset todellisuudesta. 

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

                                                 
10 Leadership Laboratory, eli johtajuuslaboratorio on väline, joka auttaa johtajia aistimaan 
hahmottuvaa tulevaisuutta sekä organisaation sisällä että ulkona ja muuttamaan sitä 
todellisuudeksi (ks. Scharmer 2000, 39). 
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reflektoiva sekä kokonaisuus ja osat – onko kommunikaation fokus 

yhtenäisyydessä vai eroissa. Näistä muodostuu neljä eri puhetapaa. Erilaisissa 

keskusteluissa voidaan kommunikoida tiedon ja tietämisen eri kerroksia. 

(Scharmer 2001, 146-147.) 

 

 
Kuva 5. Neljä puhetapaa (Scharmer 2001). 

 

Kenttä I, Kauniisti puhuminen, toisintaa olemassa olevan kielipelin. Kentällä II, 

Tiukasti puhuminen, kielipeliä muokataan ilmaisemaan, mitä osallistujat todella 

ajattelevat – puhutaan oikeista asioista. Kenttä III,  Reflektoiva dialogi, ohjaa 

huomion todellisuutta ja tulevaisuutta koskeviin taustaoletuksiin. Kenttä IV, 

Tuottava dialogi, saa sekä yksilöt että ryhmän 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 estää organisaatiota juuttumasta esimerkiksi 

kentän I puhetapaan. Johtaminen on systeemin näkökulman muuttamista. 

Liikkuminen eri kentillä vaatii vanhoista kommunikaatiotavoista luopumista. 

Interventiossa fasilitaattorin tehtävä on yhdistää se mitä ihmiset ajattelevat ja 

sanovat siihen, mitä he näkevät ja tekevät. Kentältä III kentälle IV siirtyminen 

merkitsee tyhjyyden sietämistä ja antautumista esiin nousevan uuden asian 

virtaukselle, flow’lle. Tulevan aistimisessa minä ja me ovat toimijoina sama asia. 

(Scharmer 2000, 37.) 

 

 

3.3. Cynefin-malli 

 

 

Snowden (2002) kritisoi SECI-mallin tietokäsitystä. Hänen mielestään mallia ei 

tarvitse hylätä, mutta sen rajoitukset täytyy tunnustaa. Snowdenin mukaan SECI-

mallin esimerkit liittyvät valmistavaan teollisuuteen, jossa tiedon muuntuminen 

kaikkien neljän vaiheen kautta on välttämätöntä, jotta voidaan edetä tutkimuksesta 

valmistukseen. (Snowden 2000). 

 

Snowdenin kritiikki tiivistyy neljään kohtaan: 

1. SECI-mallia käytetään erillään sitä tukevasta materiaalista. Vaikka malli 

on hyödyllinen, sitä ei voida soveltaa universaalisti. 

2. Mallissa oletetaan implisiittisesti, että tieto on asia tai kokonaisuus, jonka 

ydin pysyy muuttumattomana muodonmuutoksissa. Tietoa pidetään 

omaisuutena, jota voidaan luoda ja johtaa. Ongelmana on, että 

muuttuessaan eri vaiheissa hiljainen ja eksplisiittinen tieto muuttavat 

täysin luonnettaan. 

3. Malli johtaa sekaannukseen kantajassa ja kannettavassa asiassa. Hiljainen 

tieto on yksilöiden ja yhteisöjen päässä, eksplisiittinen tieto dokumenteissa 

ja muissa artefakteissa. Käytännössä valtaosassa hyödyllistä tietoa on 

mukana sekä hiljaisia että eksplisiittisiä elementtejä ja siksi tietoa pitää 

johtaa kokonaisvaltaisesti. 
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4. Mallissa oletetaan implisiittisesti, että hiljainen tieto pitäisi muuttaa 

eksplisiittiseksi. Nämä tiedon lajit ovat kuitenkin erillisiä asioita, joita ei 

voida muuntaa menettämättä jotain oleellista. (Snowden 2000.) 

 

Snowden (2002) huomauttaa, että  

a) tiedon käyttäminen on aina vapaaehtoista 

b) tiedämme aina enemmän kuin voimme kertoa, ja voimme aina 

kertoa enemmän kuin voimme kirjoittaa 

c) tiedämme vain mitä tiedämme, silloin kun tarvitsee tietää. 

 

Snowden näkee tiedon sekä asiana että virtana ja korostaa sen kontekstuaalisuutta 

ja kulttuurisidonnaisuutta. Nonakasta poiketen hän jakaa tiedon lajit kaaokseen, 

kompleksiseen, tiedettävissä olevaan ja tiedettyyn. Snowdenin mielestä SECI-

malli kattaa vain tiedettävissä olevan ja tiedetyn tiedon lajit. Snowdenin Cynefin-

malli perustuu edellä mainituille neljälle tiedon eri lajille. (Snowden 2002.) 

 

Tiedetty tieto on parhaiden käytäntöjen (best practices) ja muodollisen 

organisaation aluetta. Tietyin rajoituksin käyttäytymistä voidaan tällä tiedon 

alueella ennustaa ja kuvata. Ihmiset pystyvät muuttamaan systeemejä, jotka 

muutoin olisivat kaoottisia tai monimutkaisia tiedetyiksi. Järjestystä luodaan 

laeilla ja säännöillä. Tämä on valmennusympäristö. Kieli on tunnettua, 

eksplisiittistä ja avointa. Negatiivinen puoli on se, että jäykät rakenteet voivat 

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

 

Tiedettävissä oleva tieto on hyvien käytäntöjen (good practice) ja asiantuntijoiden 

alaa. Emme tunne kaikkia linkkejä, mutta ne voidaan löytää. Tämä on opettamisen 

alue. Ihmisen luoma järjestys on olemassa, mutta se on häilyvämpää kuin 

tiedetyssä tilassa. Kieli on monimutkaista ja abstraktia. Merkittävin kysymys on 

ajattelun rajoittuneisuus ja uusien ajatusten kieltäminen. Johtamisessa tärkeää on 

oletetun viisauden kyseenalaistaminen. Asiantuntijuus on sekä mahdollistaja että 

estäjä tiedon luomiselle. Ajoittain täytyy irrottautua kontekstista, jotta uudet 

merkitykset voivat ilmetä. (Snowden 2002.) 
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Kompleksisella alueella vallitsevat yhteiset kokemukset, arvot ja uskomukset sekä 

keskinäinen riippuvuus. Tämä on epävirallisen organisaation varjo. Kieli voi olla 

symbolista ja siksi vaikeaa ulkopuolisten ymmärtää. Yhteiset tarinat luovat 

yhteistä ymmärrystä. Tämä alue on mallien johtamista: täytyy tunnistaa 

muodostumassa olevat mallit ja kaavat, vahvistaa ne mitä halutaan ja rikkoa ne 

mitä ei haluta. Tiedon virtausta lisäämällä voidaan hajottaa olemassa olevia 

malleja ja luoda olosuhteet uusien mallien hahmottumiselle, vaikka niiden 

ilmenemisen luonnetta ei voida ennustaa. Luottamusta11 ilmenee luonnostaan, 

sillä yhteistyö on vapaaehtoista. (Snowden 2002.) 

 

Kaaoksessa tilanteet ovat aidosti uusia, vaikka yleensä ongelmia yritetään tulkita 

aiempien kokemusten perusteella. Tärkeää on tiedon nopea ja runsas jakaminen, 

jotta organisaatio ei yhtäkkiä huomaisi maailman muuttuneen ja olevansa itse 

juuttunut vanhoihin uskomuksiinsa. Tämä on todellinen oppimisympäristö. 

Tarvitaan yksilöitä ja yhteisöjä, jotka pystyvät toimimaan äärimmäisessä 

epävarmuudessa. Kaaos on seurausta liiallisesta järjestyksestä tai massiivisesta 

muutoksesta. Se vaatii kriisijohtamista, eikä ole mikään haluttu tila. Kaaos on 

kuitenkin hyödyllinen tila, jota pitää johtaa aktiivisesti. Se tarjoaa välineitä, joilla 

ajattelun rajoittuneisuus voidaan murtaa kyseenalaistamalla asiantuntijuuden 

perusteet. (Snowden 2002.) 

 

Inhimilliset järjestelmät ovat kompleksisia, syyt ja seuraukset yhteenkietoutuneita. 

Tätä kuvastaa se, että nykytilanne näyttää loogiselta, mutta vain jälkikäteen 

katsottuna. Myös moni muu tapahtumaketju olisi ollut looginen, mutta vain tämä 

toteutui. Sen sijaan kaoottisessa ympäristössä mitään tällaisia yhteyksiä tai 

kuvioita ei voida tunnistaa. (Snowden 2002.) 

 

                                                 
11 Katso luottamuksen muodostumisesta Blomqvist 2002. 
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Kuva 6. Mukaelma Cynefin-mallista (Snowden 2002). 

 

Kaikilla tiedon alueilla on arvonsa ja paikkansa oikeassa tilanteessa. Lisäksi se, 

mikä yhdelle organisaatiolle on kaoottista, voi toiselle olla kompleksista tai 

tiedettävissä olevaa. Mallin tarkoituksena on lisätä ymmärrystä tiedostamalla 

tiedon eri lajien rajat ja niiden muuntuminen. Tietoa virtaa eri tilojen välillä ja eri 

sääntöjen mukaan, uusia merkityksiä muodostuu. Tämä vaikuttaa 

päätöksentekoon, koko yhteisöön ja johtajuuteen. Snowdenin mukaan Cynefin 

korostaa monimuotoisuutta sopeutumisen välineenä – aivan kuten luonnossa – 

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

 

Organisaation kannalta mallin tarkoituksena on, että epäviralliset yhteisöt voivat 

itse organisoida ja johtaa tietoa niin, että sitä virtaa muodolliseen, tiedettyyn 

tilaan. Keinoja tähän ovat esimerkiksi sosiaalisten verkostojen stimulointi ja 

siirtyminen välillä hetkellisesti kaaoksen tilaan. Snowden kutsuu tätä juuri 

oikeaan aikaan eli just-in-time -tietojohtamiseksi. Epävirallisten ja 

epämuodollisten yhteisöjen määrä organisaatiossa on niin suuri, että niitä on 

mahdotonta johtaa muodollisesti. Organisaatioiden täytyykin tunnistaa 

riippuvuutensa näistä epämuodollisista verkostoista. Kypsä organisaatio 
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ymmärtää, että tällaisten verkostot ovat suuri kilpailuetu, joille täytyy jättää tilaa 

toimia. (Snowden 2005, 2004, 2002.) Tästä epävirallisten yhteisöjen 

hyödyntämisestä löytyy mielenkiintoinen rinnastus Bahan: Nonaka pitää tärkeänä 

spontaanisti muodostuvien Baiden havaitsemista ja hyödyntämistä (Nonaka et al. 

2001).  

 

 

3.4. Care, huolenpito 

 

 

Von Krogh käsittelee uuden tiedon luomisen edellytyksiä ja olosuhteita. Von 

Kroghin (1998) mukaan ensimmäiset askeleet tiedon luomisessa ovat hiljaisen 

tiedon jakaminen ja uusien käsitteiden luominen. Nämä vaativat yksilöiltä aitoa 

omien uskomusten jakamista muiden kanssa. Prosessissa yksilön pitää perustella 

uskomuksensa ryhmälle (justification becomes public). Tämä tekee tiedon 

luomisesta erittäin herkän prosessin. (Ibid, 135–136.) 

 

Tälle omien uskomusten julkisesti puolustamiselle on organisaatiossa neljä 

estettä: 

1. Legitiimi kieli. Omat uskomukset täytyy perustella kielellä, joka on 

tunnettuaja hyväksyttyä Kuitenkin osa henkilökohtaisesta tiedosta on 

sellaista, jota voi ilmaista vain tuntemattomalla kielellä. Uusien 

bisnesmahdollisuuksien tunnistaminen voi vaatia innovatiivista uutta 

sanastoa. 

2. Tarina ja tavat. Varoittavat esimerkit epäonnistumisista. Rutiinit, ”näin 

meillä on aina tehty”. 

3. Muodolliset käytännöt. Kaksiteräinen miekka. Toisaalta nämä edustavat 

kokemusta ja toimivia ratkaisuja, toisaalta rajoittavat ja kontrolloivat. 

4. Organisaation paradigma. Strategia, missio tai visio, arvot. Yksilön on 

vaikeaa puolustaa uskomuksiaan, jos ne ovat ristiriidassa hallitsevan 

paradigman kanssa. 
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Jos yksilö kokee nämä neljä estettä liian painostaviksi, hän lopettaa antamasta 

panostaan yrityksen tiedon luomiseen ja osa jättää yrityksen. (von Krogh 1998, 

135–136.) 

 

Tiedon luominen on von Kroghin mielestä suuri haaste johtamiselle. Täytyy luoda 

olosuhteet, joissa tietoa voidaan luoda. Keskeistä on myös se, miten ihmiset ovat 

yhteydessä toisiinsa organisaatiossa. Epäluotettava käyttäytyminen, jatkuva 

kilpaileminen, tiedon jakamisen ja saamisen epätasapaino ja ”ei kuulu minun 

hommiini” -asenne vaarantavat tehokkaan tiedon luomisen. Rakentavat ja avuliaat 

suhteet nopeuttavat kommunikaatiota. Kun hyvät suhteet on kerran luotu, jäsenillä 

on varmuus ja vapaus tyydyttää tarpeensa ja halunsa tutkia tuntemattomia alueita, 

kuten uusia markkinoita, uusia  teknologioita ja uusia asiakkaita. (von Krogh 

1998, 136.) 

 

Von Krogh tuo tiedon luomiseen care-käsitteen, eli sen, miten ihmiset huolehtivat 

toisistaan monin tavoin elämässään. Care eli huolenpito tarkoittaa huomiota, 

kiinnostusta ja välittämistä. Käsitteellä on viisi dimensiota:  

1. Molemminpuolinen luottamus. Kompensoi tiedon puutetta 

toisesta ja hänen motiiveistaan. 

2. Aktiivinen empatia. Toisen kenkiin asettuminen, sen  

ymmärtäminen, mitä toinen tarvitsee. 

3. Apu. 

4.   Lempeys tuomitsemisessa. Otetaan huomioon lieventävät 

asianhaarat. 

5.   Rohkeus. Kokeilemisen salliminen. 

Huolehtimisen ja välittämisen vastakohtia ovat epäluottamus, empatian puute, 

jyrkkä tuomitseminen, pelkuruus ja avunannosta kieltäytyminen. (von Krogh 

1998, 136–138.) 

 

Organisaation suhteissa huolenpidon taso vaihtelee, millä on merkitystä tiedon 

luomisen kannalta. Jos huolehtimista on vähän, yksilö haluaa mieluummin pitää 

tiedon itsellään kuin jakaa sitä vapaaehtoisesti. Tämä on luonnollista, koska hänet 

on jätetty oman onnensa nojaan. Jos organisaation jäsenen tulevaisuus riippuu 
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hänen osoittamastaan asiantuntijuudesta, eikä toisten auttamisesta, hän puolustaa 

omaa tietämistään. Tieto on vaihdon väline12: jos sitä jaetaan muille, odotetaan 

jotain vastapalvelukseksi. Hiljaista tietoa on vaikea tällä tavoin vaihtaa. (von 

Krogh 1998, 139–140.) 

 

Jos huolehtimista on paljon, yksilöt voivat lahjoittaa tietoa toisilleen. Yksilö on 

osa tiimiä ja tavoitteet nähdään yhteisinä. Tietoa voidaan ilmaista uudenlaisella, 

odottamattomalla kielellä. Ryhmätasolla tieto voi ilmetä spontaanisti. Tämä on 

tärkeää hiljaisen tiedon jakamisen ja uusien käsitteiden luomisen kannalta. 

Yksilöiden näkemykset laajenevat, kun he vaihtavat näkökulmaa toisilta saadun 

tiedon perusteella. Yksilön tieto nähdään menestystekijänä koko tiimille. (von 

Krogh 1998, 140–141.) 

 

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

 

Von Kroghin tiedon luomisen prosessi perustuu yksilölliselle ja sosiaaliselle 

tiedon ulottuvuudelle ja toisaalta huolenpidon määrälle: Kun tieto on yksilöllistä 

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

                                                 
12 Katso tietointensiivisestä taloudesta ja tuotteista Shapiro & Varian 1999. 
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huolenpitoa vähän, tietoa vaihdetaan. Kun huolenpitoa on paljon ja tietoa 

yksilöllistä, sitä lahjoitetaan. Kun huolenpidon taso on korkea ja tieto sosiaalista, 

tieto ilmenee. Von Kroghin mukaan korkea huolenpito on tyypillistä niiden 

yritysten suhteille, joiden tiedon tuottaminen on tehokasta (von Krogh et al. 

2001). 

 

 

3.5. Yhteenveto eri malleista 

 

 

Edellä käsiteltiin sellaisia tiedon luomisen malleja, jotka ovat potentiaalisesti 

mielekkäitä kuvaamaan tiedon luomisen prosessia skenaariomenetelmän 

kontekstissa. Nonakan SECI-malli perustuu tiedon lajien jakamiseen hiljaiseen ja 

eksplisiittiseen tietoon. Mallin spiraalissa tieto muuntuu hiljaisesta eksplisiittiseksi 

ja päinvastoin sekä yksilöllisestä kollektiiviseksi ja päinvastoin. Nonakan mallia 

on kritisoitu muun muassa siitä, että se kuvaa pikemminkin oppimista kuin 

varsinaisesti uuden tiedon luomista. Lisäksi väitetään, ettei japanilaista 

tuotekehitysprosessia kuvaamaan syntynyt malli ole universaali. 

 

Ba-käsite kuvaa tiedon luomisen tilaa sekä olosuhteita, jotka edistävät tätä 

prosessia. Organisatorisesti Bata voidaan energisoida ja näin edistää uuden tiedon 

syntymistä. Ba on sosiaalinen konteksti ja sekä fyysinen että henkinen tila. Ba 

tarvitsee muodostuakseen autonomiaa, luovaa kaaosta, informaatiosta, 

valinnanvaraa, huolenpitoa, luottamusta ja sitoutumista. Ban neljä eri tyyppiä 

vastaavat tietospiraalin eri vaiheita.  

 

Scharmerin mielestä on olemassa kolmenlaista tietoa: eksplisiittinen tieto on 

tietoa asioista, hiljainen tieto on tietoa tekemisestä ja piilevä tieto on tietoa 

ajatusten ja toiminnan lähteistä. Scharmerin piilevän tiedon luomisen spiraali tuo 

uutta valoa siihen kysymykseen, mitä on ennen hiljaista tietoa, ja mikä voima ajaa 

itse tietospiraalia. Scharmerin mukaan ei-vielä-muodostuneen, eli piilevän tiedon 

luomisen prosessi koostuu yhteisestä kokemuksesta, yhteisestä pohdinnasta ja 

yhteisen tahdon muodostumisesta. Kriittinen tekijä uuden tiedon tuottamiselle on 
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keskustelun riittävä kompleksisuus – siinä täytyy sietää myös ristiriitoja ja kyetä 

antautumaan uusille asioille. 

 

Snowdenin Cynefin-mallin tietokäsitys poikkeaa selvästi jaosta hiljaiseen ja 

eksplisiittiseen tietoon. Hänen mielestään kaikessa tiedossa on piirteitä sekä 

hiljaisesta että eksplisiittisestä tiedosta. Snowden näkee tiedon sekä asiana että 

virtana. Tieto on kontekstuaalista ja kulttuurisidonnaista. Cynefin-mallissa tiedon 

lajit jaetaan kaaokseen, kompleksiseen, tiedettävissä olevaan ja tiedettyyn. 

Snowdenin mielestä SECI-malli kuvaa vain tiedettävissä olevaa ja tiedettyä tietoa. 

Cynefin-mallin tarkoituksena organisaation näkökulmasta on auttaa sitä 

aktivoimaan uuden tiedon tuottamista ja muuntamaan sitä muista tiedon lajeista 

kohti tiedettyä tilaa. 

 

Kuten Ba myös von Kroghin care-käsite pyrkii kuvaamaan uuden tiedon luomisen 

edellytyksiä ja olosuhteita. Von Kroghin tiedon luomisen malli perustuu 

huolenpidon tasoon sekä tiedon yksilölliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. 

Keskeistä on se, millaiset suhteet ihmisillä on toisiinsa organisaatiossa, miten he 

huolehtivat toisistaan. Tästä huolenpidosta tai sen puutteesta voi syntyä 

positiivinen tai negatiivinen kierre, jossa tietoa joko jaetaan ja luodaan yhdessä, 

tai pantataan ja omistetaan.  

 

Tulevaisuustiedon kannalta tarkasteltaessa Scharmerin malli vaikuttaa lupaavalta, 

koska siinä kiinnitetään huomiota uuden tiedon lähteisiin. Scharmerin ajattelussa 

on lisäksi tärkeässä roolissa tulevaisuudesta oppiminen ja kyky ennakoida asioita. 

Nonakan malli vaikuttaa tulevaisuusorientoituneesti katsottuna mekanistiselta ja 

rajoittuneelta – onko siinä tilaa todellisille oivalluksille ja yllätyksille? 

Luonteeltaan säännönmukaisuutta ja määritelmiä karttava inhimillinen 

käyttäytyminen ja ajattelu vaikuttaa SECI-mallissa kovin typistyneeltä. Pystyykö 

malli todella kuvaamaan tyhjentävästi tiedon luomisen prosessin 

monimuotoisuutta? Snowdenin malli on melko monimutkainen ja 

vaikeaselkoinen. Lisäksi sen tiedon lajit ovat aivan omanlaisensa. Tutkimuksen 

kannalta malli vaikuttaakin juuri näistä syistä kiinnostavalta. Nonakan Ba ja von 
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Kroghin care ovat lähestymistapoina hedelmällisiä välineitä kiinnittää huomiota 

tiedon luomisen edellytyksiin skenaariomenetelmän näkökulmasta. 
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4. MEDIA-ALA TÄNÄÄN  

 

 

4.1. Toimialan nykytila ja tulevaisuuden näkymät  

 

 

Media-ala elää suurten muutosten aikaa. Kilpailu ihmisten ajankäytöstä ja 

yritysten mainoseuroista on kovaa. Uudet välineet, kuten internet ja 

mobiililaitteet, ovat mullistamassa alaa, sen pelikenttää ja liiketoimintamalleja.  

 

Merkittävä muutosvoima on ICT-klusterin13 konvergenssi14: mediasisältö, 

laiteteollisuus ja tietoliikenne ovat lähentyneet toisiaan. Tämä on vauhdittanut 

innovaatioita ja myös innovatiivisia liiketoimintamalleja (Lindqvist et al. 2003). 

Konvergenssi näkyy myös sisällöntuotannossa, jakeluteissä ja päätelaitteissa 

(esimerkiksi PC, kämmentietokone, digi-tv ja matkapuhelin). Internet integroi eri 

esitysmuodot ja sen kautta voidaan välittää hyvin erilaisia sisältöjä (Grönlund & 

Toivonen 2003).  

 

Toisaalta mediakonvergenssiin keskittyminen voi olla harhaanjohtavaa, sillä se 

keskittyy tekniikkaan. Samalla kun jakelukanavat yhtenäistyvät, yleisö erilaistuu. 

On meneillään sosiaalinen divergenssi15. Median tarjontatavat yhtenäistyvät 

samalla kun kulutustavat erilaistuvat. Medialla täytyykin olla herkkyyttä erilaisten 

elämäntapojen ja ihmisten arjen tarpeiden tunnistamiseen. Tarvitaan sosioteknisiä 

innovaatioita. Elämäntapojen erilaistumisen lisäksi myös ikä jakaa yleisöä, sillä 

uusilla sukupolvilla on aivan erilainen suhde uusiin mediavälineisiin kuin 

vanhemmillaan (Grönlund & Toivonen 2003). Nuoret viettävät yhä enemmän 

aikaa internetissä ja erilaiset nettiyhteisöt vetävät jo suuria massoja (Wells 2005; 

Coogan & Kangas 2001; Hagel & Armstrong 1997). Samaan aikaan kun 

yhteiskunnassa korostuu voimakkaasti yksilöllisyys, privatisoituminen, nuorilla 

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

                                                 
13 ICT=Information and communication technologies, informaatio- ja kommunikaatioteknologiat 
14 Konvergenssi=suuntautuminen yhteen, samankaltaisuus (Aikio 1994, 353) 
15 Divergenssi=hajaantuminen, eriytyminen (Aikio 1994, 154) 
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Perinteisten virtuaalisten kohtaamispaikkojen (foorumit, chatit, pelitilat) ohella 

puhutaan jo mobiiliyhteisöistä, jotka ovat läsnä aina ja "many-to-many” 

(Rheingold 2003).  

 

Sanomalehden näkökulmasta haasteellisinta tässä kehityksessä on tavoittavuus. 

Kuinka kilpailla ihmisten ajasta ja huomiosta, jos tiedon hankinnan ja viestimisen 

tavat ovat pysyvästi pirstaloituneet? Lehdelle ongelmallista on myös mielikuva 

tilaamisen kalleudesta verrattuna ilmaiseksi koettuihin viestintäkanaviin (Sanoma 

Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005). 

 

Sanomalehdet elävät tuotteena kypsää vaihetta: suurta nousua ei ole näkyvissä, 

vaan levikit laskevat loivasti. 

 

 
Kuva 8. Sanomalehtien kokonaislevikki 1 000 asukasta kohden vuosina 1985–1998 
(Hansén 2000, 121). 
 

Laskevaa kehitystä pyritään jarruttamaan tuoteuudistuksin, brändilaajennuksin ja 

konsernitasolla yritysostoin. Lehden perinteinen institutionaalinen asema on 

jonkin verran murentunut, mutta se on yhä konkreettinen osa lukijoiden arkea, 

jopa usein haastavana pidetyssä nuorten ikäryhmässä. Vuonna 1999 noin 700 

keskisuomalaiselta nuorelta (iältään 13–19 vuotta) kysyttiin median 

käyttötottumuksia. 96 prosenttia ilmoitti lukevansa sanomalehteä, vanhemmassa 
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ikäryhmässä (17–19 vuotta) jopa 99 prosenttia. Tärkeimmäksi sanomalehdeksi 

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

 

Internet on kuitenkin ottamassa joissakin ryhmissä yhä merkittävämmän roolin 

nuorten ajankäytössä, ja se on tuoreimmissa tutkimuksissa ohittanut jopa tv:n 

katsomiseen käytetyn ajan. Kansallisen nuorisotutkimuksen (2006) mukaan 

internet on nuorille televisiota ja sanomalehteä tärkeämpi media. 

 

 
Kuva 9. Medioiden tärkeys nuorten elämässä: vastausten keskiarvot sukupuolittain, 
N=1352. Asteikko 1–7, jossa 1 = ei lainkaan tärkeä ja 7 = erittäin tärkeä. (Kansallinen 
nuorisotutkimus 2006.) 
 

Sanomalehti on menettämässä valta-asemaansa ilmoitusvälineenä. 

Mainostaminen, erityisesti luokitellut ilmoitukset, mutta enenevässä määrin myös 

journalistinen sisältö on siirtymässä verkkoon. Internetissä perinteiset mediatalot 

ovat uudenlaisella pelikentällä, joka vaatii omanlaisensa ansaintamallit. Muita 

pelureita ovat muiden muassa teleoperaattorit ja hakemistoyhtiöt. 

Verkkomainonnan osuus koko alalla on vielä pieni, mutta kasvuprosentit ovat 

huomattavia. C2C-business ja käyttäjien oma sisällöntuotanto ovat kasvussa. 

(esim. Tuleva 2005) Perinteiset sanomalehdet eivät ole menestyneet kovin hyvin 

internetmarkkinoilla. On ollut havaittavissa myös kahtalainen kehitys: 
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valtakunnalliset toimijat ovat menestyneet samalla kun pienet ovat näivettyneet. 

Verkkomaailmalle tyypillisenä pidetty voittaja vie kaiken -malli (Shapiro & 

Varian 1999) ei kuitenkaan ole toteutunut, vaan alalla on yhä monia eri kokoisia 

toimijoita (Santonen 2004). 

 

Kahden vuosikymmenen aikana joukkoviestintämarkkinat ovat 

kaksinkertaistuneet. Sähköisen ja tallenneviestinnän osuus on kasvanut 20:stä 30 

prosenttiin. Suomessa, perinteisessä lukumaassa, muutos on ollut maltillinen. 

(Tuleva 2005, 15.) 

 

 
Kuva 10. Joukkoviestintämarkkinoiden suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005, 14). 
 

Mediamainonta on reilussa kahdessa vuosikymmenessä nelinkertaistunut. 

Sanomalehtien osuus markkinoista on kuitenkin viimeisen viidentoista vuoden 

aikana vähentynyt yli 60 prosentista alle 50 prosenttiin (Tuleva 2005, 16). 

Huomioitavaa on, että 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 kilpaillaan lukija-asiakkaiden ajankäytöstä, 

kilpaillaan myös ilmoittaja-asiakkaiden valitseman ilmoituskanavan asemasta. 

 

 

4.2. Sanoma Lehtimedian maakuntalehdet 

 

 

Sanoma Lehtimedia kuuluu Sanoma Osakeyhtiön kautta SanomaWSOY:hyn. 

SanomaWSOY on Suomen ja Pohjoismaiden johtava viestintäkonserni. 

SanomaWSOY ja sen pahin kilpailija Alma Media hallitsevat valtaosaa Suomen 

viestintämarkkinoista. Sanomalehdistö on pitkälti keskittynyt näiden kahden leirin 

piiriin. (Hansén, 2000.)  

 

SanomaWSOY-konserniin kuuluu viisi liiketoimintaryhmää, jotka toimivat 

yhteensä 20:ssä Euroopan maassa. Sanoma kustantaa ja painaa sanomalehtiä. 

Tytäryhtiö Sanoma Lehtimedia julkaisee kolmea sanomalehteä – Etelä-Saimaa, 

Kouvolan Sanomat ja Kymen Sanomat – sekä kuutta paikallislehteä. Kymen 
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Sanomien levikkialue on Etelä-Kymenlaakso eli Kotkan ja Haminan seutu, 

Kouvolan Sanomien Pohjois-Kymenlaakso eli Kouvolan seutu ja Etelä-Saimaan 

Etelä-Karjala, eli Lappeenrannan ja Imatran seutu.  

 

Vuonna 2004 Kymenlaaksossa oli yhteensä 185 541 asukasta ja Etelä-Karjalassa 

135 800 asukasta. Tilastokeskuksen (2005) ennusteen mukaan vuonna 2020 

Kymenlaaksossa on 181 436 asukasta ja Etelä-Karjalassa 134 943 asukasta. 

Radikaalisti asukasluku ei siis ennusteen mukaan muuttuisi. Voimakkaampaa 

väestön pieneneminen olisi Kymenlaaksossa. Väestön vanheneminen on 

megatrendi myös Kaakkois-Suomessa: ennusteen mukaan suurimmat ikäluokat 

vuonna 2020 olisivat Kymenlaaksossa 70–74-vuotiaat ja Etelä-Karjalassa 65–69-

vuotiaat. 

 

Maakuntalehtien päätuotteita ovat seitsenpäiväiset sanomalehdet. Niiden ohella 

julkaistaan viikkolehti Seepraa sekä erilaisia teemaliitteitä. Konsernin 

maakuntalehdet identifioituvat vahvasti printtimediaksi (Sanoma Lehtimedian 

skenaarioistunto 3.11.2005). Perinteistä paperilehteä täydentää verkkoversio, joka 

esittelee tärkeimmät uutiset. Kolmella maakuntalehdellä on yhteensä noin 223 000 

lukijaa (Kansallinen mediatutkimus 2005). Etelä-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 yrityksensä ydintehtäväksi journalistisen 

sisällön tuottamisen lukijalle. Tärkeimpänä vahvuutena nähdään paikallinen tieto, 

joka selvitysten mukaan kiinnostaa lukijoita kaikissa ikäryhmissä. Alan 

ammattilaisten mielestä sanomalehti on hintansa ja mukavuutensa puolesta 

ylivertainen käyttöliittymä. Tämä ilmiö palvelee myös ilmoittajia: digitaalisissa 

medioissa mainonta koetaan valtaosin ärsyttävänä, mutta sanomalehden lukijoista 

80 prosenttia pitää mainoksia olennaisena osana lehden tietotarjontaa. 

Ilmoitustuloissa paperilehti on tällä hetkellä ylivertainen verrattuna 

verkkomainontaan. (Sanoma Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005.) 
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Lehti on kuitenkin selkeästi ylhäältä alas -massatuote, mikä voi olla sille uhka. 

Tällä hetkellä jakelu ei taivu lainkaan räätälöintiin, jossa lukija voisi itse valita, 

millaisista asioista ja millaisia osioita haluaisi lukea, sekä mihin aikaan ja missä 

muodossa haluaisi tuotteen vastaanottaa. Sanomalehden perinteinen aamujakelu ei 

myöskään enää vastaa kaikkien lukijoiden elämäntapaa, päivärytmiä ja tarpeita. 

Päivän lehden lukeminen ei enää ole itsestään selvä osa aamurituaaleja, vaan 

ihmiset haluavat tietoa ja lukemista eri vuorokauden aikoihin. Eilispäivän uutisten 

raportointi aamuksi ei näin ollen enää riitä sanomalehdenkään sisällöksi. (Sanoma 

Lehtimedian skenaarioistunto 3.11.2005.) 

 

Sanomalehtien levikit eivät ole enää vuosiin kokeneet selviä kasvuspurtteja, vaan 

trendi on alan tapaan pääosin loivasti laskeva. Taustalla on monia sosiaalisia ja 

taloudellisia muutostekijöitä: kovassa mediakilpailussa sanomalehti on menettänyt 

valta-asemaansa yhteisen agendan ja yhteiskunnallisen keskustelun määrittäjänä, 

arjen pirstaleisuus ja kiire murentavat perinteistä sanomalehden roolia, uudet, 

usein edullisemmiksi mielletyt tiedon kanavat houkuttelevat erityisesti nuoria 

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

 
 

5.1. Skenaarioprosessin toteutus ja menetelmät 

 

 

Tässä työssä skenaariomenetelmää käytettiin sekä tutkijalähtöisesti että case-

yrityksessä järjestetyssä johdon skenaarioistunnossa. Tutkijalähtöisesti 

skenaarioita rakennettiin kahdella hieman erilaisella menetelmällä 

opiskelijaryhmissä. Ensin skenaariomenetelmää harjoitettiin kahden opiskelijan 

ryhmässä tietojohtamisen syventävällä kurssilla Tietojohtaminen, innovaatio ja 

kansallinen kilpailukyky. Pohjatyönä koottiin mahdollisimman paljon tietoa 

media-alan nykytilasta ja tulevaisuuteen vaikuttavista tekijöistä.16 Sen jälkeen 

skenaarioita luotiin Bergmanin mallin mukaisesti17. Tämän jälkeen menetelmän 

käyttöä syvennettiin edelleen Tulevaisuustutkimus I -kurssilla kolmen opiskelijan 

ryhmässä. Nyt skenaarioita kehitettiin FAR-menetelmän avulla.  

 

Tutkijalähtöisellä skenaarioiden rakentamisella oli kaksi tarkoitusta. Ensinnäkin 

siinä tutustuttiin metodiin itse mahdollisimman syvällisesti ja konkreettiseksi. 

Toiseksi, olisi mielenkiintoista ja hedelmällistä verrata tutkijalähtöisiä ja 

yritysjohdon tekemiä skenaarioita toisiinsa sekä analysoida ja verrata niiden 

sisältöä ja eroja. 

 

Tutkimusstrategiana kyse on tapaus- eli casetutkimuksesta. Yinin (2003) mielestä 

tapaustutkimus soveltuu moniin tilanteisiin. Sitä voidaan käyttää muun muassa 

yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotason tutkimusongelmiin. Yinin (Ibid) mukaan 

tapaustutkimuksessa on mahdollista tutkia ilmiötä ja oppia siitä. 

Tapaustutkimuksn vahvuus on myös joustavuus aineistossa, se voi olla hyvin 

monipuolista. Hyvin toteutettuna tutkimuksen oikeellisuus ja uskottavuus voidaan 

todentaa. (Ibid.) 

                                                 
16 Katso liite 1, Kooste media-alan tulevaisuuteen vaikuttavista tekijöistä. 
17 Katso lisää kappaleesta 2.2. 
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Myös johdon skenaarioistunnossa käytettiin edellä mainittua Bergmanin mallia. 

Etukäteen tutkielman tekijä oli analysoinut tulevaisuuteen vaikuttavia tekijöitä. 

Tästä taustatyöstä hän oli lähettänyt osallistujille tiivistelmän. Esitehtävänä 

osallistujien piti listata omasta mielestään merkittäviä tulevaisuuteen vaikuttavia 

tekijöitä. Skenaarioistunto toteutettiin yhden päivän aikana18, joka alkoi 

esitehtävän purkamisella. Tyypiltään skenaarioprosessi oli lähinnä heuristisen 

koulukunnan ajatuksia. 

 

Pääpaino uuden tiedon luomisen tutkimisen kannalta oli skenaarioistunnossa. Se 

on rajallinen aika ja tila, joka soveltuu tällaisen asian tutkimiseen. Koska tekijä oli 

itse osallisena tutkijalähtöisten skenaarioiden luomisessa ja ne tehtiin hyvin pitkän 

ajan kuluessa, olisi sen prosessin tutkiminen uuden tiedon luomisen kannalta ollut 

tässä valituilla metodeilla mahdotonta. 

 

Uuden tiedon luomista tutkittiin skenaarioistunnossa osallistuvalla 

havainnoimisella. Lisäksi koko päivän kulku nauhoitettiin. Tutkielman tekijä 

toimi tilaisuudessa fasilitaattorina. Koska hän joutui keskittymään tähän 

tehtävään, mukana oli toinen tutkija, yliopiston jatko-opiskelija, joka teki päivän 

aikana muistiinpanoja uuden tiedon luomisesta suhteessa teoreettisiin malleihin. 

Se, että tutkielman tekijä työskentelee samassa konsernissa tutkittavien kanssa, 

voidaan tässä tapauksessa katsoa eduksi. Koska tutkija ja tutkittavat tunsivat 

toisensa hyvin, oli heillä valmiiksi luottamukselliset ja läheiset suhteet. 

Osallistuvassa havainnoinnissa tällaisen suhteen rakentamiseen kuluu monesti 

pitkä aika. Luottamuksellinen suhde ja yhteisymmärrys tekevät tutkijan 

huijaamisen vaikeaksi ja tarpeettomaksikin. (Alasuutari 2001, 104.)  

 

Dataa saatiin myös osallistujien täyttämästä palautelomakkeesta19 ja kolmen 

osallistujan jälkikäteishaastattelusta. Lisäksi uuden tiedon määrää ja laatua 

arvioitiin skenaarioprosessin konkreettisia tuloksia analysoimalla. 

 

 

                                                 
18 Katso skenaarioistunnon tarkka ohjelma liitteestä 2. 
19 Palautelomake liitteenä 3. 
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5.2. Tutkijalähtöiset skenaariot I: PESTE-analyysi ja nelikenttämalli 

 

 

Skenaarioprosessi aloitettiin kokoamalla ja analysoimalla media-alan 

tulevaisuuteen vaikuttavat tekijät20. Tulevaisuustekijöitä koottiin hyvin erilaisista 

lähteistä, myös joistakin ei-tieteellisistä. Perusteena on se, että megatrendejä ja 

heikkoja signaaleja on syytä etsiä joka puolelta ajassa liikkuvista ilmiöistä. 

Voidaan kysyä, onko sellainen ilmiö jota on jo tieteellisesti tutkittu enää edes 

määriteltävissä heikoksi signaaliksi.  

 

Bergmanin (2005) mallin mukaisesti skenaariot voidaan rakentaa nelikentälle, 

jossa ulottuvuudet muodostuvat kahdesta erittäin epävarmasta ja erittäin 

merkittävästä tekijästä. PESTE-analyysin pohjalta tulevaisuustekijät klusteroitiin 

pääryhmiksi. Merkittävimmiksi vaikuttaviksi tekijöiksi nousivat klusteroinnin 

perusteella kuluttajalähtöisyys ja C2C-bisnes, verkkoliiketoiminta ja 

monikanavaisuus, uudet pelurit, päätelaitteiden kehittyminen, ikääntyminen, 

verkostoituminen ja uudet kumppanit. 

 

Erittäin merkittäviksi ja erittäin epävarmoiksi tekijöiksi nousivat tekijän analyysin 

loppupäätelminä verkkoliiketoiminta ja  C2C-bisnes, jossa kuluttajat itse tuottavat 

sisältöä toisilleen. Verkkoliiketoiminta elää vielä turbulenttia vaihetta, jossa on 

vaikea sanoa, syntyykö siitä aitoa liiketoimintaa case-yrityksen toimialalla. C2C- 

ja C2B-bisneksen eri muodot ovat nousemassa hiljaisista signaaleista ehkä jopa 

megatrendiksi. Toteutuessaan nämä molemmat tulisivat mullistamaan toimialan 

liiketoimintamalleja. Näiden kahden dimension ympärille rakennettiin neljä 

skenaariota. Skenaariot kuvaavat dimensioiden äärirajoja. 

                                                 
20 Katso liite 1. 
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Kuva 12. Mediaskenaariot vuonna 2020. 

Dimensioiden ääriarvoja kuvaavat skenaariot ovat nimeltään Vilttiketjussa, 

Online-elämää, Takaisin juurille ja Uutta etsimässä. Skenaarioihin liittyvät tarinat 

ovat liitteessä 5.  
 

 

5.3. Tutkijalähtöiset skenaariot II: Morfologinen skenaariotyöskentely 

 

 

Toisessa osassa skenaarioita rakennettiin Tulevaisuustutkimus I -kurssilla kolmen 

opiskelijan ryhmässä tulevaisuustaulukkomenetelmällä. Pohjatietoina käytettiin 

edellä mainittua koostetta tulevaisuustekijöistä. Ryhmä käytti FAR-menetelmää 

eli morfologista skenaariotyöskentelyä. Siinä tulevaisuustilat järjestetään 

sektoreittain taulukoksi, joka käsittelee ilmiön ominaisuuksia (TOPI 2005) ja 

tulevaisuuskuvista karsitaan systemaattisesti pois keskenään yhteen sopimattomat 

elementit (Seppälä 1983). 

 

Megatrendejä tunnistettiin neljä: digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen 

keskittyminen ja uudet kilpailijat. Maakuntalehden tulevaisuuden kannalta 

Verkkoliike-
toiminta taantuu 

Kaikki menee 
verkkoon 

C2C-bisnes 
vallitsee

Perinteiset 
mediat 

hallitsevat 

TAKAISIN 
JUURILLE 

UUTTA 
ETSIMÄSSÄ 

VILTTI-
KETJUSSA 

ONLINE- 
ELÄMÄÄ 
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heikkoja signaaleja ovat ajoituksen muuttuminen, verkkoja hyödyntävä 

yhteisöllisyys sekä asiakkaiden medialukutaidon korostunut rooli. 

 
Yhteiskunta 
tulevaisuudessa: 
Millainen on 
maakuntalehti 
vuonna 2020? 

NYKYTILA 
Alueykkönen 
murroksessa 

A 

TOIVOTTU 
Vahva peluri 
 

B 

UFOKUVA 
Yllättäjä 
 

C 

UHKAKUVA 
Vilttiketjulainen
 

D 

Paikallisuuden 
arvostus 

Korkea Erittäin korkea Kohtalainen, 
paikallinen ja 
globaali 
rinnakkain 

Matala 

Tavoittavuus/kk 220 000 320 000 150 000 30 000 
Maakuntalehden 
ensisijainen 
lukutapa 

Paperilehteä 
aamukahvilla 

Anytime! Digitaalinen 
sisältö milloin 
vain, paperiin 
keskitytään 
vain jos aikaa 
jää 

Paperilehteä 
vessassa 

Tiedon jakamisen 
kanavat 

Perinteinen lehti 
ja sen pohjalta 
verkkolehti 

Perinteisen 
lehden ja 
digitaalisen 
sisällön 
yhdistelmä 

E-lehti sekä 
paperilla 
”viikonlopun 
lukupaketit” 

Vm 1998 
verkkolehti sekä 
parisivuinen A4-
pamfletti 

Ilmoittamisen 
kanavat 

Printti hallitsee Printti hallitsee, 
digitaalinen tukee

Digitaalinen 
hallitsee, printti 
tukee 

Digitaalinen 
hallitsee, ilmoita 
ilmaiseksi 
-tyyppiset 
kanavat, C2C ja 
B2C 

Tiedon tuottajat Paikallinen 
lehden toimitus 

Eri toimitukset ja 
alihankkijat, 
verkosto 

Paikallinen 
yhteisö, 
toimitus 
välittäjänä 
(host), C2B 

Pari ukkoutunutta 
paikallistoimitta-
jaa 

Merkittävimmät 
kilpailijat 

Ilmaisjakelu ja 
sähköinen media, 
HS 

Suuret 
mediakeskittymät 

Online-sisällöt 
ja avoimet 
verkostot 

Massiiviset kv-
toimijat, Google-
malli 

Megatrendit: digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen keskittyminen, uudet kilpailijat 

Heikot signaalit: ajoituksen muuttuminen, verkottunut paikallisyhteisöllisyys, medialukutaidon 

rooli 

Taulukko 1. Tulevaisuustaulukko: Millainen on maakuntalehti vuonna 2020? 

 

Seppälän (1983) suosituksen mukaisesti generoitiin viisi toisistaan selkeästi 

erottuvaa tulevaisuuskuvaa. Aluksi luotiin neljä arvottua, sattumanvaraista 

tulevaisuuspolkua. Pohjatyön perusteella näistä valittiin lähempään tarkasteluun 
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kaksi erilaista ja hieman yllättävääkin kokonaisuutta. Seuraavassa vaiheessa 

valittiin tietoisesti lähellä "toivottua tilaa" ja "uhkakuvaa" olevat tulevaisuuskuvat. 

Kolmanneksi, koska myöhemmin havaittiin osan muuttujien arvoista jääneen 

kokonaan sivuun, vähälle huomiolle jääneistä arvoista luotiin viides 

tulevaisuuskuva komplementtiperiaatteen mukaisesti. Seuraavassa esitellään 

lyhyet tiivistelmät luoduista tulevaisuuskuvista, täydelliset kuvaukset ovat 

liitteessä 6. 

 

 

”Vaaleanpunaista printtiä”  
 

 

Polku ABBBBBB: Paikallisuus on arvossaan ja maakuntalehdellä on vahva 

institutionaalinen asema. Lukija-asiakkaita on lähes koko väestön verran. Tämä 

on mahdollista, sillä muualle muuttaneet asukkaat käyttävät lehtien sähköisiä 

palveluja. Lehtien sisältö on monipuolista ja tarjontatavat joustavia. Käyttäjille 

tarjotaan perinteistä printtiä ja e-sisältöjä eri kanavia pitkin, joista tärkein on 

henkilökohtainen mobiili päätelaite. Tieto on vahvasti personoitua. Lehteä luetaan 

missä ja milloin vain. Myös asema ilmoitusmarkkinoilla on vahva, koska 

ilmoittaja-asiakkaille pystytään tarjoamaan voimakas ilmoituskanava. Tietoa 

tuottaa toimitusten ja alihankkijoiden verkosto. Kulurakenne on terve. 

 

 

"Alamäkeä vierivä ei sammaloidu"  
 

 

Polku BCAAABC: Paikallisuus ja paikallinen tieto on erittäin arvostettua. Silti 

levikit jatkavat tasaista laskuaan. Kaikista ikäryhmistä kaikkoaa jonkin verran 

väkeä edullisemmiksi miellettyjen palvelujen äärelle, mutta enemmistö haluaa piti 

kiinni perinteisestä lehdestä. Tätä voitaisiin kutsua Mikään ei muuttunutkaan –

skenaarioksi. Lehteä halutaan edelleen lukea paperilta. Se edustaa turvallisuutta ja 

mukavuutta.  

 



 51

Lehti-ilmoittelu on voimissaan. Tiedon tuottaminen on hajautettu useille eri 

toimijoille, mikä näkyy laatuna ja joustavuutena. Merkittävimmät kilpailijat ovat 

verkossa toimivat tiedonvälittäjät ja avoimet paikallisyhteisöt, kuten Kaakon 

autopörssi -vaihtoautopalvelu ja Lappeen Uusriento -tapahtumailmoitusten 

foorumi. Ne eivät kuitenkaan kokonaisuudessaan ole vakava uhka, sillä lehdellä 

on tukenaan uskollisten lukijoiden ydinjoukko.  

 

 
”Jäärät taipuvat digiaikaan”  
 

 

Polku CACCCAA: Digitaalinen vallankumous on tehnyt yllättävän voimakkaan 

läpimurron. Ilmoittajat ovat lukijoiden vetäminä hypänneet samaan kelkkaan. 

Paperin kallistuminen, lukijoiden pirstaleinen ajankäyttö ja monen eri 

viestintävälineen rinnakkainen hyödyntäminen ovat johtaneet siihen, että 

perinteinen paperilehti on kadottanut valta-asemansa. Personointi on päivän sana: 

tietoa jaetaan räätälöidysti digitaalisina sisältöinä, joista lukija voi vastaanottaa 

haluamansa osat silloin kun hänelle sopii.  

 

Printtilehteen tällä post-IT-yhteiskunnan kansalaisella on aikaa ja kiinnostusta 

vain viikonloppuisin, jolloin julkaistaan erilaisia teemanumeroita ja laajoja 

reportaaseja. Uuden joustavan jakelun ansiosta levikin lasku on pysähtynyt. 

Merkittävimmät kilpailijat ovat ilmaisjakelulehdet ja sähköinen media. Tietoa 

maakuntalehdissä tuottavat edelleen paikalliset toimitukset, joissa vanha polvi 

toimii yhteistyössä nuorten sisältö- ja teknologia-ammattilaisten kanssa. 

 

 

”Ei mainoksia, kiitos”  
 

 

Polku BCBCDCD: Paikallisuutta arvostetaan erittäin korkealle. Sisällön 

tekemiseen osallistuvat ne, joilla on siihen kykyä ja referenssejä: digitaaliset 

kanavat tehokkaasti käytettyinä avaavat uusia ovia lähidemokratiaan ja aitoon 

kansalaisjournalismiin. Toimituksen rooli on koota ja analysoida tietoa, sekä 
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keskusteluttaa paikallisyhteisöä. Kaikki tieto ei mahdu yhteen massalehteen, joten 

lehdestä tulee personoitu. Lukija voi määritellä itselleen sopivan ryhmän, johon 

haluaa kuulua, esimerkiksi urheilu, kulttuuri ja talous. Näistä ryhmistä voidaan 

aina tarvittaessa muokata erimuotoinen e-lehti lukijan kiinnostuksen mukaan.  

Tiedon tarve jakaantuu kahtia: tapahtumista halutaan uutiset heti ja nyt, mutta ajan 

myötä myös perusteltu ja valmiiksi pureskeltu analyysi. Maakuntalehden 

ilmoitustulot ovat huvenneet. Lehdet ovat ilmoittajille kalliita ja tämän vuoksi 

väliporras on saanut väistyä C2C- ja B2C -ilmoittelun tieltä. Lukijat eivät enää 

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 lyönyt toden teolla itsensä läpi ja asiajournalismi on monin paikoin 

saanut väistyä paikallisen 7 päivää kuuluisuudessa -journalismin tieltä. Tässä 

asetelmassa alueen sanomalehdet pyrkivät ottamaan oman osansa kakusta, mutta 

niiden on vaikeaa kilpailla nopeudessa ja joustavuudessa muiden kanavien kanssa.  

 

Lehti onkin typistynyt parisivuiseksi paperipamfletiksi, joka lähinnä esittelee 

kaupunkien ravintolatarjontaa. Printtipamfletin ohella paikallista tietoa jaetaan 

vuosimallin 1998 näköisessä ekaakko.fi -verkkolehdessä. Tämä on lehdelle tärkeä 

kanava, koska paperi on varsin kallista ja verkkonäkyvyys halpaa. Ilmoituksetkin 

ovat siirtyneet pääasiassa verkkoon, jossa ne tavoittavat kohtuullisen määrän 

lukijoita: Suomesta on tullut kauttaaltaan verkottunut kaapeliyhteiskunta. 

Maakuntalehdet tavoittavat noin 30 000 lukijaa kuukaudessa ja paperilehteä 

luetaan ensisijaisesti wc-istuntojen yhteydessä. Sisältöä lehteen tuottaa pari 

ukkoutunutta paikallistoimittajaa, lähinnä ideologisista syistä. Merkittävimmät 

kilpailijat ovat edelleen lujaa porskuttavat kaupunki- ja noutolehdet sekä 

sähköinen media.  
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5.4. Yritysjohdon skenaariot: Workshop-työskentely  

 

 

5.4.1. Skenaarioiden rakentaminen 

 

 

Skenaarioistunnon21 otsikkona oli: Onko maakuntalehtiä vuonna 2020? 

Tarkasteltava ajankohta määrittyi seuraavista seikoista: nyrkkisääntönä 

skenaarioissa voidaan kolme kertaa strategisen suunnittelun aikaa. Käytännössä 

tyypillinen aika on ollut 6–15 vuotta. Työn alussa yrityksessä tehdyssä kolmessa 

johdon teemahaastattelussa osoittautui, että jos katsotaan liian lähelle, asioiden 

uskotaan pysyvän kutakuinkin nykyisellään: kaikki kolme haastateltavaa uskoivat, 

että ainakaan neljään seuraavaan vuoteen ei nähdä merkittäviä muutoksia.  

 

Ohjeena oli tarkastella tulevaisuutta monimedia-silmälasien läpi. Päivä alkoi 

ennakkotehtävän läpikäynnillä. Sen perusteella käynnistyi keskustelu, jonka 

aikana kirjattiin ylös kaikki esille tulleet tulevaisuuteen vaikuttavat tekijät. Dialogi 

on hyvä tapa aloittaa ryhmän toiminta, sillä se luo yhteistä pohjaa ja luottamusta 

kertoa todelliset ajatukset (Schein 1993, 42). Lounastauon aikana fasilitaattorit 

klusteroivat nämä tekijät pääotsikoiden alle. Keskustelussa määriteltiin näiden 

merkittävyys. Seuraavaksi valittiin skenaarioiden dimensiot, nimettiin ne sekä 

ääripäistä muodostuvat skenaariot. Pienet työryhmät kirjoittivat skenaarioihin 

liittyvät tarinat. Tarinoiden esittelemisen jälkeen tehtiin vielä toimintaympäristöä 

kuvaavat arvoverkot. Lopuksi pohdittiin uusia liiketoimintaideoita.  

 

Skenaarioistuntoon osallistui  10 henkilöä konsernin eri lehdistä ja eri osastoilta22. 

Osallistujat edustivat suuremmaksi osaksi oman lehtensä tai osastonsa johtoa. 

Mukana oli lisäksi yksi henkilö edustamassa verkkoelämäntavan asiantuntijaa. 

Tilaisuudessa toimi tutkielman tekijän parina toinen henkilö yrityksestä 

fasilitaattorina. Kolmas henkilö, yliopiston jatko-opiskelija, tarkkaili tilaisuutta ja 

teki muistiinpanoja tulevaisuustiedon luomisesta. Jo ennen workshop-päivää 
                                                 
21 Tarkka ohjelma liitteenä 2. 
22 Osallistujaluettelo liitteessä 4. 
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korostui muutama tiedon jakamiseen ja skenaariotyöskentelyyn liittyvä seikka: 

tiedon jakamisen vapaaehtoisuus ja ylimmän johdon hyväksyntä. Neljä kutsuttua 

henkilöä perui osallistumisensa viime hetkellä. Osallistumisprosentti olisi 

varmasti ollut korkeampi, jos kutsut olisivat lähteneet tutkielman tekijän sijaan 

ylimmän johdon nimissä. 

 

Workshopin aluksi purettiin ennakkotehtävä käymällä läpi taustatiedon 

perusteella määriteltyjä merkittävimpiä tulevaisuuteen vaikuttavia tekijöitä. 

Tehtävänä oli pohtia, mitkä osallistujien omasta mielestä ovat päädrivereita. 

Vastauksien pohjalta käynnistettiin keskustelu, jossa tuli esille noin 70 

tulevaisuuden kehitykseen keskeisesti vaikuttavaa tekijää. Nämä klusteroitiin 

seitsemän pääotsikon alle: sähköiset uudet kilpailijat haastavat, tiedon arvon 

lasku, sanomalehti jyrää, tiedon räätälöinti, hankkija vs. osaaja, mobiilit kanavat 

ja agenda eriytyy. Jotta saataisiin osallistujien näkemyksen mukaisesti 

tulevaisuuden päätekijöitä kattavasti kuvaava lista, näihin lisättiin vielä 

asiakaskunnan eriytyminen ja toimintaympäristön muutos. Seuraavaksi kullekin 

osallistujille annettiin kolme pistettä, jotka sai jakaa vapaasti merkittävimmiksi 

katsomilleen tekijöille. Pääotsikot oli sijoitettu taululle, ja kolme pistettä sai antaa 

esimerkiksi pelkästään yhdelle tekijälle, tai yksi pistettä kolmelle eri tekijälle.  

 

Pisteitä jaettiin seuraavasti: 

 

 Asiakaskunnan eriytyminen 10 

Ei ole enää yhtenäiskulttuuria ja yhteistä arvopohjaa, vaan asiakaskunta 

pirstaloituu yhä pienempiin ryhmiin. 

 Sähköiset uudet kilpailijat haastavat 6 pistettä 

Alalle tulee uusia kilpailijoita ja uusia teknologioita, jotka haastavat perinteiset 

mediatalot. 

 Tiedon arvon lasku 3 pistettä 

Ilmaisen tiedon määrän kasvaa. Tiedolla sinällään ei ole enää arvoa. 

 Sanomalehti jyrää 3 pistettä 

Perinteinen lehti on aina pärjännyt ja pärjää myös tulevaisuudessa.  

 Tiedon räätälöinti 3 pistettä 
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Tietoa täytyy olla mahdollista jakaa erilaisina paketteina käyttäjien toiveiden 

mukaan. 

 Toimintaympäristön muutos 2 pistettä 

Erityisesti Venäjän kehityksen vaikutukset lähiympäristössä. 

 Hankkija vs. osaaja 2 pistettä 

Sanomalehden toimintatavan vaihtoehdot: mitä hankitaan, mitä tehdään itse. 

 Mobiilit kanavat 1 piste 

Erilaisista teknologioista ja päätelaitteista mobiilit ratkaisut merkittävimpinä 

muutosvoimina. 

 Agenda eriytyy 0 pistettä 

Agendan ja yhteiskunnallisen keskustelun määrittely ei enää ole yksin median 

käsissä, vaan moni taho määrittelee, myös yleisö itse. 

 

Seuraavassa vaiheessa näistä valittiin kaksi erittäin merkityksellistä ja erittäin 

epävarmaa tekijää. Toteutuessaan nämä tekijät voivat ohjata toimialan kehitystä 

erittäin voimakkaasti. Tällaisiksi asioiksi sovittiin keskustelussa asiakaskunnan 

eriytyminen ja tiedon arvon lasku. Näistä saatiin skenaarioiden kaksi dimensiota, 

jotka määräävät skenaarioiden tapahtumien rajat ja suunnan (kuva 13). 

Asiakaskunnan eriytymisen ääripäätä kuvastaa ooppera, jolla tarkoitetaan 

sanomalehden roolia pelkästään eliitin mediana. Toinen ääripää, tosi-tv kuvaa 

sanomalehteä koko kansan viihteellisenä välineenä. Toisen dimension, tiedon 

arvon laskun ääripäät ovat nimeltään oma napa ja kansalaisjournalismi. Oma napa 

tarkoittaa, että yksilöt ovat kiinnostuneita vain heitä itseään suoraan koskettavasta 

tai miellyttävästä viestistä. Kansalaisjournalismi puolestaan kuvastaa tilannetta, 

jossa tiedosta ollaan kiinnostuttu hyvin laajasti ja tiedonvälityksellä on myös 

voimakas yhteiskunnallinen merkitys. Media on kansalaisten äänitorvi nostaen 

yhteiskunnalliseen keskusteluun tavallisille ihmisille tärkeitä asioita ja antaen 

niille äänen. Näistä dimensioista muodostuu neljä skenaariota23, jotka saivat nimet 

Pääkirjoitustoimittaja, Sikarikerho, Helvetin enkelit eli evvk ja Agility. 

 

                                                 
23 Eri skenaarioihin liittyvät globaalin tason tulevaisuustaulukot liitteessä 7. 
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Pääkirjoitustoimittaja-nimi kuvastaa tiedonvälitystä yhteiskunnallisen 

vaikuttamisen välineenä. Sanomalehti on kuitenkin pääasiassa eliitin väline. 

Median roolissa korostuu kansan valistustehtävä. 

Sikarikerho kuvastaa elitismiä, jossa ei olla kiinnostuttu yhteisten asioiden 

ajamisesta, vaan vain omasta edusta. Eliitti ja media ovat läheisessä 

vuorovaikutuksessa ja hyötyvät toisistaan. 

Helvetin enkelit on skenaario, jossa vain oma etu kiinnostaa suurta yleisöä. 

Itsekkyys on ajan henki. Viihteellisestä mediatulvasta napataan itseä koskettavat 

osat. Perinteinen uutisjournalismi on häviäjä tässä kuviossa. 

Agility tarkoittaa heimoutumista, jossa yhteisön yhteinen nimittäjä voi olla vaikka 

harrastus. Tässä skenaariossa ollaan kiinnostuttu myös vaikuttamisesta ja  

ympäröivästä yhteiskunnasta. Media on merkittävä vaikuttamisväline ja 

kansalaisilla on siinä aktiivinen rooli. 

 
 

 
Kuva 13. Skenaariot ja niiden dimensiot vuonna 2020. 
 

Skenaarioiden ääridimensioiden määrittämisen jälkeen skenaariotyöryhmä jaettiin 

neljään 2–3 hengen ryhmään. Kukin ryhmä kirjoitti yhden skenaariotarinan, jossa 

Kansalais- 
vaikuttaminen 

Oma napa 
 

Ooppera 

Tosi-tv 

AGILITY 

PÄÄKIRJOITUS- 
TOIMITTAJA 

SIKARIKERHO 

HELVETIN 
ENKELIT 
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he kuvasivat kyseiseen tulevaisuudentilaan johtaneet tapahtumat, triggerit24 ja 

lopputuleman. Ryhmät jaettiin niin, että ne olivat mahdollisimman heterogeenisiä: 

ei samaan ryhmään samaa osastoa tai lehteä edustavia henkilöitä. Näin samaan 

skenaarioon saatiin erilaisia näkemyksiä, eivätkä esimerkiksi toimittajat saaneet 

erityisetua kirjoittamisen ammattilaisina, vaan jokaisessa ryhmässä oli mukana 

journalisti. 

 

5.4.2. Skenaario 1: Pääkirjoitustoimittaja 

 

Yhteiskunta: Yhteiskunnan kehitys on johtanut sosiaalisten ja taloudellisten 

erojen merkittävään kasvuun. Tämä muutos näkyy myös tiedotusvälineiden 

käytössä niin, että sanomalehdistön tarjoama yhteiskunnallisesti merkittävä 

aineisto kiinnostaa vain pienilukuista, mutta yhteiskunnallisesti aktiivista ja 

vaikutusvaltaista eliittiä. Tähän on johtanut pohjoismaisten työmarkkinoiden 

mureneminen, globalisaatio, tuotantoteollisuuden luhistuminen ja tuotannon 

siirtyminen halvan työvoiman maihin. Kehitykseen on vaikuttanut kehitysmaiden 

ripeä taloudellinen kasvu varsinkin Kauko-idässä ja Etelä-Amerikassa sekä 

Afrikan vauraissa osissa. Myös EU:n pääomatuloja suosivat veropoliittiset 

ratkaisut ovat nopeuttaneet tuloerojen kasvua. 

 

Heikkoja signaaleja ovat ammattiliittojen jäsenmäärän hidas, mutta nopeutuva 

väheneminen joka on johtunut pätkätöiden lisääntymisestä, työvoiman 

liikkuvuuden lisääntyminen, työvoiman maantieteellisen ja ammatillisen 

identiteetin oheneminen sekä samalla kiristynyt työnantajapolitiikka. Heikkoja 

signaaleja ovat myös pörssiyhtiöiden entistä suuremmat tuottovaatimukset 

sijoitetulle pääomalle sekä kustannusten jatkuva kasvu ja vähenevät tuotot 

sanomalehdissä. 

 

                                                 
24 Triggerit (käytetään myös nimityksiä reimarit, leading indicators ja signposts) ovat tekijöitä, 
jotka ovat epävarmoja, mutta jotka voivat saada aikaan kokonaan erilaisia kehityskulkuja. 
Triggereistä voidaan tunnistaa, että tietty skenaario on kehittymässä. (Meristö 1991; Bergman et 
al. 2005.) 
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Valtion ja EU:n tasolla merkkejä ovat pääomaa suosivat ja työntekemisen 

kannattavuutta heikentävät veropoliittiset ratkaisut ja metsäteollisuuden 

investointien suuntautuminen ulkomaille.  

 

Asiakkaat ja liiketoiminta: Sosiaalisten erojen kasvu on johtanut siihen, että 

vain yhteiskunnassa vähemmistönä olevalla eliitillä on taloudelliset ja tekniset 

mahdollisuudet järjestää tiedonhankintansa mieleisellään tavalla. 

Tiedonvälityksestä on tullut niin kallista, että lehden hinta on moninkertaistunut 

2000-luvun alusta. Tämä on johtanut siihen, että levikit ovat romahtaneet.  

 

Toisaalta lehden asiakkaina olevalla vähemmistöllä on varaa maksaa 

räätälöidyistä palveluista, jotka on tuotettu kustannustehokkaasti. 

Tiedotusvälineen tehtävänä on tuottaa asiakkaiden haluamia sisältöjä näiden 

haluamiin välineisiin näiden haluamana aikana. Sanomalehtiyrityksen kannalta 

pienentyneet levikit ovat johtaneet tulovirran selkeään pienenemiseen ja kulujen 

karsimiseen.  

 

Samoin kuin lukija-asiakkaat, myös mainossisältö on muuttunut. Ilmoittelussa 

merkki-ilmoittelun osuus on kasvanut merkittävästi, mikä on samalla merkinnyt 

ilmoitushintojen voimakasta nousua. Kokonaisuutena ilmoitustulot eivät ole 

vähentyneet merkittävästi. Päivittäistavarailmoittelu on loppunut lähes tyystin. 

Luokitellut ilmoitukset ovat sanomalehden sähköisissä palveluissa. 

Sanomalehtiyritys on kuitenkin onnistunut rakentamaan toimivan sähköisen 

palvelun luokitelluille ilmoituksille, ja sekä ilmoittajien että kuluttajien halukkuus 

maksaa monipuolisista palveluista on kasvanut. Tulovirrat ovat kohtuullisen 

suuria, mutta menot pienet. Lehti ei ole enää massamainosväline, vaan massat 

tavoitetaan verkkojen kautta kustannustehokkaasti. 

 

Vaikka levikki onkin pudonnut merkittävästi, on toisaalta vuosikerran hinta voitu 

kuusinkertaistaa. Levikkitulot ovat siis lähes entisellä tasolla. Toisaalta kuluja on 

pienentänyt uusien jakeluteiden (internet, sähköverkko, langaton, mobiili) ja 

päätelaitteiden (e-paperi, mediakännykkä, tietokoneen ja television yhdistyminen) 

kehittyminen. 
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Yrityksen kannalta kehitys on merkinnyt sitä, että sisältötuotannossa 

ammattitaidon, joustavuuden, nopeuden ja monipuolisen osaamisen tarve on 

kasvanut. Sisältötuotanto toimii vuorokauden ympäri vuoden jokaisena päivänä. 

Tekstin ja still-kuvan lisäksi on tullut liikkuva kuva ja ääni. Sanomalehdellä, 

televisiolla ja radiolla ei ole enää eroa, vaan mediayhtiö tuottaa sisältöjä välineestä 

riippumatta. 

 

TRIGGERIT 
Tuloeroja kasvattavat veropoliittiset ratkaisut, työmarkkinoiden 
mureneminen 
Mainossisältö muuttuu, valtakunnalliset toimijat 
Maksuvalmiutta räätälöidyistä palveluista 

 

5.4.3. Skenaario 2: Sikarikerho 

 

Yhteiskunta: Suomalaisen yhteiskunnan eriytyminen jatkuu sekä poliittisesti, 

taloudellisesti että kulutustottumuksellisesti. Globalisaation vaikutukset luovat 

luokkayhteiskunnan, jossa tuloerot kasvavat ja sosiaaliturva heikentyy. Tämä 

vähentää köyhimpien yhteiskuntaluokkien kykyä tilata sanomalehteä. Samalla 

yhteiskunnassa vahvistuu ns. heimokulttuuri, joka kiihdyttää sanomalehden 

kiinnostavuuden laskua.  

 

Asiakkaat ja liiketoiminta: Sanomalehti menettää asemaansa 

päivittäistavaramainonnassa. Mainonta ei ole makkaraa vaan lifestyleä. Rahvas on 

hylännyt kalliin sanomalehden ja lehtiyhtiö on hylännyt rahvaan. Sähköisten 

kanavien ja ilmaisen tiedon lisääntyminen sekä viihteellisen viestinnän kysynnän 

kasvu yhdistettynä taloudelliseen eriarvoisuuteen tekee sanomalehden lukemisesta 

yhä harvempien huvia. 

 

Perinteisten sanomalehtien omistus keskittyy muuttuneessa tilanteessa edelleen. 

Tehty etupiirijako Sanoman ja Alman välillä jatkuu, samoin maakuntalehtien 

välinen yhteistyö. Lehtien levikkimäärät laskevat dramaattisesti, jolloin 

tilaushintoja joudutaan nostamaan merkittävästi. Tämä kiihdyttää kierrettä 

entisestään. 



 60

Kehitys ei voi olla vaikuttamatta sanomalehtien sisältöön. Kymmenen vuoden 

kuluttua sanomalehdet ikään kuin palaavat juurilleen eräänlaisiksi tynkä-

sanomalehdiksi. Niistä löytyy ennen kaikkia uutisia ja mielipidekirjoituksia. 

Viihteellinen aineisto, erilaiset lisäosiot ja teema-aineisto on eriytetty muiden 

toimijoiden hoidettavaksi. 

 

Suomalaista lehdistöä kohtaa siis eräänlainen Le Monde -ilmiö: kuvien ja RISC-

kentän25 mukavuusihmisiä kiinnostavien asioiden merkitys vähenee. 

Kauhukuvana tämän skenaarion äärimmilleen kehittyminen tarkoittaisi uutta Uusi 

Suomi -ilmiötä ja/tai Sanoma Lehtimedian lakkaamista kokonaan: 

maakuntalehdistä tulisi Helsingin Sanomien paikallisia liitteitä. 

 

Vuoteen 2020 mennessä laajan yleisön kiinnostus politiikkaa kohtaan on laskenut 

selkeästi. Siitä on tullut vähemmistöilmiö. Sanomalehtien perinteinen ote 

yhteiskuntaan ja perinteiset kiinnostukset kohteet – politiikka, korkeakulttuuri, 

mielipidekirjoitukset – tarjoavat harvenevasta määrästä lehtiä siten foorumin 

marginaaliryhmille. Eliitin oopperaksi ajautumisen vaihtoehtona on asettuminen 

köyhän kansan puolelle.  

 

 

5.4.4. Skenaario 3: Helvetin enkelit eli evvk 

 

Yhteiskunta: Tsunami on iskenyt USA:n itärannikolle ja taloudellinen lama on 

ajanut yhteiskunnan tilanteeseen, jossa työttömyysaste on noussut yli 20 

prosenttiin. Yhteiskunnan vähiten koulutettu osa syrjäytyy työmarkkinoilta. Se 

                                                 
25 RISC on eräs ihmisten asenteita mittaava tutkimustapa ja mukavuusihmiset yksi sen 
asenneryhmistä. 

TRIGGERIT 
Kasvavat tuloerot, rapautuva sosiaaliturva, luokkaerot 
Kasvava merkki-ilmoittelu, pienenevä päivittäistavara-ilmoittelu 
Viihteellisen viestinnän kysynnän kasvu 
Pienenevän levikin, lehden hinnan nousun ja kulujen karsimisen kierre 
Perinteisen uutisjournalismin eriytyminen 
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tuntee, ettei poliittis-taloudellinen eliitti enää piittaa sen ongelmista. 

Syrjäytyminen näkyy siinä, että äänestysprosentti laskee radikaalisti, alle 50 

prosenttiin. Syrjäytyneet kokevat, etteivät he voi enää vaikuttaa eliitin 

näkemyksiin. Syrjäytyneet eriytyvät omaksi joukokseen, joka ei enää halua eliitin 

viestejä tiedotusvälineiden kautta, koska ne eivät enää kosketa heitä aidosti. He 

luovat oman sisäisen kulttuurinsa ja arvonsa, jotka eivät ole riippuvaisia eliitin 

vastaavista. 

 

Yhteiskunnan perinteiset rakenteet horjuvat. Yhteiskunta ei enää entiseen tapaan 

tarjoa sosiaaliturvaa. Samaan aikaan eliitti alkaa tehdä pesäeroa alempiin luokkiin, 

perustaa omia palveluja, kouluja, päiväkoteja ja sairaaloita. Heikko signaali on 

yhteiskunnan heikentynyt kyky huolehtia esimerkiksi koululaitoksesta. Mennään 

kohti amerikkalaista yhteiskuntaa. Tosi-tv-ihmisillä on oma kulttuurinsa, tyyliin 

kuka kestää kauimmin pinnan alla. 

 

Asiakkaat ja liiketoiminta: Kyse on paitsi rahasta, myös ajankäytöstä. Bisneksen 

kannalta tilanne on vaikea. Muuttoliikkeen takia paikallisesta väestöstä edelleen 

40 prosenttia vaihtuu kymmenessä vuodessa. On paljon ihmisiä, joiden 

maakuntaidentiteetti on rikkonainen ja joita paikallisuus ei kiinnosta. Ilmoittelu 

vähenee, tilaajat eivät riitä tämän päivän sanomalehdelle. Yrityksen kannalta 

vaarana on ajautua vain eliitin palvelijaksi. Toisaalta sanomalehdellä on 

mahdollisuus palata alkuperäiseen tehtäväänsä tietouden kasvattajana ja 

yhteiskunnan kiinteyttäjänä. Populistisena mahdollisuutena on yhteiskunnan 

eliitin epäkohtiin puuttuminen. Sanomalehti ei voi hylätä kumpaakaan ryhmää, 

eliittiä tai alempia luokkia. Kumppanit ovat tärkeitä: mitä osataan tehdä itse, mitä 

hankitaan.  

 

TRIGGERIT 
Lama, työttömyys yli 20 prosenttia 
Äänestysprosentti laskee alle 50:een 
Eliitille yksityispalvelut 
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5.4.5. Skenaario 4: Agility 

 

Yhteiskunta: Miten kyläpäälliköstä tuli päämopsi. 

Luumäki oli vielä armon vuonna 2005 hiljainen, uinuva kyläyhteisö, jota 

kateelliset naapurikunnat nimittivät jopa veroparatiisiksi. Minä toimin innokkaasti 

Luumäen kunnanvaltuuston puheenjohtajana. Pieni kunta oli toimintaympäristönä 

erinomainen ja tarjosi mainion kanavan yhteisten asioiden ajamiseen. Parhaina 

vuosina saimme katuvalot useammankin maitolaiturin ympärille. 

 

Kuntaministeri Hannes Mannisen kauhuskenaario aluekuntamallista iski rajan 

takaa. Rakas Luumäkemme niputettiin Lappeenrannan ahnaaseen jättikuntaan, ja 

todelliset mahdollisuudet lähidemokratian toteuttamiseen hävisivät. Samalla 

Lappeenrannan johdolla kaavoitettiin ja rakennettiin kerrostalolähiö itäisestä 

naapurista työvoimapulan ja aktiivisen siirtolaispolitiikan seurauksena tulleille 

maahanmuuttajille. Tämä kadotti kerralla yhteisömme juuret. Luumäen Lehti 

lopetti kokonaan kielivaikeuksien vuoksi, ja kylämarketistakin sai vain hjuvaa 

palvelua. Havaitsimme olevamme keskellä metsälähiötä, jossa mikään ei tuntunut 

enää kotoisalta. 

 

Luovuin nopeasti jäljelle jääneestä kylävaltuustosta, koska sen tehtävät jäivät vain 

valituskirjeiden laatimiseen Lappeenrannan päättäjille. Eikä entinen 

maakuntalehtikään enää noteerannut meidän mielipiteitämme. Lisäksi 

esityslistojen katoamisen myötä hävisivät helpot uutisetkin, eikä niitä toimittajia 

meidän kyläämme juurikaan jalkautunut. Tuntui, että internetin chattipalstoiltakin 

löytyi omia uutisia helpommin. 

 

Yksi mielenkiintoinen puuha kuitenkin löytyi. Nuoruusvuosien koiraharrastus ja 

etenkin mopsit olivat todella heikosti esillä entisessä Luumäessä (vinttikoirille 

löytyi kyllä montakin yhdistystä). Niinpä kutsuin kokoon muita koiraharrastajia, 

joista osa tuli vapaaehtoisesti, osa vasta pienen pakottamisen jälkeen. Nyt 

yhdistyksemme toimii vireästi, ja omasta ajastani mopsien parissa kuluu 

mukavasti noin 110 prosenttia. Ainoa murhe on tiedonkulku. Maakuntalehteä ei 

tunnu riittävästi kiinnostavan meidän mopsimme. Yhdistykset tiedottavat -palsta 
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on liian kallis lukijamäärään nähden. Monet muutkin jäsenemme ovat lopettaneet 

lehden tilauksen, koska se ei enää kerro meitä kiinnostavista asioista eikä edes 

tunnu omalta lehdeltä. 

 

Asiakkaat ja liiketoiminta: Mitä tarina merkitsee yrityksellemme? 

Todennäköisiä tulonmenetyksiä katoavista tilauksista ja mahdollisesti myös 

aiempaa vähemmän ilmoitustuloja. Uusia haasteita sisällöntuotannossa. Uutiset 

pitää hakea toisilla tavoilla, kun vanhat kuntarakenteet ja hallintokunnat poistuvat. 

Kun kunnat yhdistyvät, on lehdelle iso vaara leimautua jommankumman 

osapuolen puolelle. 

 

Missä liiketoimintamahdollisuuksia?  

Vuorovaikutteisuus ja keskustelu lisäisivät lukijasuhdetta. Kaupallisesti lehti voisi 

nostaa esille Luumäen vapaa-ajanviettomahdollisuuksia ja kaupallisia palveluja. 

Maahanmuuttajia lukijoiksi ja mahdollisesti tilaajiksi. 

 

Mitä merkitsee jos asiakkaat käyttäytyvät näin? 

Vanhat toimintamallit eivät riitä. Tarvitaan aktiivista toimintaa ja 

harrastustoiminnan vahvempaa esille nostamista. Nettipalstat eivät riitä uusien 

asiakkaitten tavoittamiseen. 

 

TRIGGERIT 
Aluekuntamalli toteutuu 
Voimakas maahanmuutto 
Paikallislehdet lopettavat 
Internetin chattipalstat uutislähteinä 

 

 

5.5. Ulkopuolinen arviointi 

 

 

Skenaarioiden tieteellisyyden ja uskottavuuden arvioimiseksi tulokset lähetettiin 

kommentoitavaksi kahdelle henkilölle yrityksessä: toimituksen esimiehelle ja 

toimitusjohtajalle. Sopivia vaihtoehtoja ei ollut monta, sillä ei ollut mielekästä 
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lähettää tuloksia istuntoon kutsutuille, mutta siihen osallistumatta jättäneille 

henkilöille, eikä soveltuvassa johtoasemassa olevia henkilöitä ollut tämän ryhmän 

ulkopuolella kuin muutama. 

 

Tehtävään vastasi vain toinen, toimituksen esimies. Hänen mielestään 

skenaarioiden tarkasteluaika oli itse asiassa varsin lyhyt. Hän konkretisoi aikaa 

sillä, että välissä ehditään käydä vain neljät eduskuntavaalit. Arvioijan mielestä 

skenaarioissa näkyi huoli eriarvoisuuden ja sitä kautta tuloerojen kasvusta: selvin 

ja jo tiedossa oleva taloudellista eriarvoisuutta lisäävä tekijä on eläköityminen, 

joka tapahtuu, vaikka yhteiskunnan kehitys jatkuisikin vakaana. 

 

Yhteiskunnan kehityskuvana painottui arvioijan mielestä kriisiytyminen. 

Vähemmälle huomiolle jäi tarkastelu, jossa muutokset ovat suuria, vaikka näkyvät 

huutomerkit ovat vähäisiä. Peruskysymys onkin, nähdäänkö yhteiskunnan 

kehittyvän kriiseissä vai niiden välillä. Vastaaja esitti myös hedelmällisen 

analogiakysymyksen pohdittavaksi: mihin muihin aloihin yhteiskunnan muutokset 

vaikuttavat samansuuntaisesti ja joiden kehityshistoria noudattelee lehdistön 

historiaa? 

 

Arvioija suhtautui kriittisesti alueellisen laatutiedon räätälöimiseen, koska sillä on 

hyvin korkeat kustannukset. Pääkirjoitustoimittaja-skenaariota koskien todella 

maksukykyisen eliitin osuus paikallisesta väestöstä on häviävän pieni, myös 

ilmoitusasiakkaita on mallissa liian vähän. Helvetin enkelit -skenaarioon liittyen 

kunnallisvaaleissa äänestysprosentti on jo joissakin kunnissa laskenut lähelle 50 

prosenttia. Erittäin merkittävänä huomiona arvioitsija piti sitä, että muuttoliikkeen 

takia paikallisesta väestöstä vaihtuu 10 vuodessa jopa 40 prosenttia. Voimakas 

muuttoliike, joka ei näy väestömäärän kokonaissaldossa, on realiteetti jo tänään. 

Lehtitaloissa helposti kuvitellaan, että asiakaskunta pysyy samana, vaikka 

todellisuudessa sen sisällä on suurta vaihtuvuutta. 

 

Uskottavin skenaario oli vastaajan mielestä Pääkirjoitustoimittaja johtuen 

triggereistä ja liiketoiminnasta. Tosin yhteiskunnan kuvauksessa annetaan paljon 

painoa EU:n linjaamille veropoliittisille ratkaisuille – jos niin ei käy, jääkö 
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skenaario toteutumatta? Epäuskottavin oli Sikarikerho. Vaikka triggerit ovat lähes 

samat kuin Pääkirjoitustoimittajassa, yhteiskunnan kuvaus jää lähes pelkäksi 

poliittiseksi manifestiksi. Kehitys kuvattuun suuntaan ei voi tapahtua muutamassa 

vuodessa, vaan Suomessa pitäisi jo havaittavasti toteutua paluu 

luokkayhteiskuntaan. 

 

Sikarikerho oli vastaajan mielestä vaihtoehdoista pahin: On tapahtunut lehden ja 

tärkeimmän lukijakunnan eriytyminen. Asiakaskunnan näin radikaali 

kaventuminen merkitsisi nykymuotoisten maakuntalehtien toimintaedellytysten 

loppumista. Sikarikerho oli skenaarioista myös epätodennäköisin. Yrityksen 

toimialueella ei ole, eikä ole tulossa, sellaista asiakasryhmää, joka vastaisi 

sikarikerhon määritelmää. Lähtökohta on tältä osin epärealistinen. Mitään 

skenaariota ei voinut arvioijan mielestä määritellä haluttavimmaksi. Kuten 

aiemmin todettiin, kaikkia skenaarioita leimasi tietty pessimistisyys. 

 

Todennäköisimpinä vastaaja piti Helvetin enkelit -skenaariota, osin jo edellä 

mainitun väestökehityksen kuvauksen takia. Arvioijan mielestä syrjäytymisen 

sijaan voitaisiin puhua juurettomuudesta, joka on ongelma yhteisyyttä vaalivalle 

maakuntalehden toimituspolitiikalle. Juurettomuus voi hyvinkin ilmetä 

äänestysaktiivisuuden alenemisena. Median sisällössä korostuu viihteellinen 

aineisto, jonka tuottaminen on maakuntalehdelle vaikeaa jo pelkästään 

maantieteellisistä syistä. Viihteen maailma – mukaan lukien urheilu – on läsnä 

jossain muualla. Sama koskee taloudellisen ja poliittisen eliitin tarpeita: isot ja 

tärkeät asiat eivät tapahdu enää edes Helsingissä. Politiikkaa tehdään EU:n 

ytimessä, ja talouden uutiset tulevat globaaleista keskuksista. 

 

Vastaajalta kysyttiin myös, mihin teknologioihin pitäisi panostaa. Hän näki 

tärkeiksi sellaiset teknologiat, joissa uuden välineen hyödyntäminen ei edellytä 

suurta koulutustarvetta ja joilla voidaan tukea asemaa alueellisena uutisvälineenä. 

Internetillä on merkittävä rooli. 

 

Potentiaalisina liiketoiminta-alueina skenaarioiden perusteella arvioija näki 

rajaliikenteen volyymin jatkuva kasvun avaamat mahdollisuudet kaksikielisille 
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räätälöidyille mediapalveluille. Viisumivapauden toteutuminen on mahdollista jo 

kymmenen vuoden kuluttua. Silloin tarvitaan linkki, jolla voi kohdentaa 

asiakkaita ja palveluja. Tähän mahdollisuuteen voitaisiin tarttua näillä 

räätälöidyillä mediapalveluilla. 

 

SKENAARIO 
Pääkirjoitus-
toimittaja Sikarikerho 

Helvetin enkelit  
eli evvk Agility 

          
Vahvuudet Kyky tuottaa 

sisältöjä, uudet 
jakelukanavat. 

Alueelle ei synny 
kuvattuja 
osapuolia, 
sosiaalinen 
rakenne säilyy 
yhtenäisenä. 

Muutos ei johdu 
lehdestä, ei synny 
lähtökohtaisesti 
vastakkainasettelua. 

Osaaminen ja lukijoiden 
odotukset poikkeavat 
hyvin vähän toisistaan. 

Heikkoudet Istuminen 
kahdella 
jakkaralla: printti 
ja uudet välineet. 

Kaikki 
mahdollinen. 

Syrjäytyneille on 
vähän tarjottavaa, 
rajoitettu kyky 
hankkia palveluja. 

Jos otetaan hoidettavaksi 
journalismin paikallinen 
aluskasvillisuus, kyky 
vastata tarpeisiin ei riitä. 

Uhat Nykyisen 
tulopohjan 
rapautuminen. 

Lehden ja 
asiakaskunnan 
välisen yhteyden 
peruuttamaton 
katkeaminen. 

Talodellisen 
toiminnan 
ennakoimaton 
mureneminen. 

Keskustelu siirtyy radioon 
ja ilmaisjakelulehtiin. 

Mahdollisuudet Uusi tekniikka ja 
sen avulla kyky 
tavoittaa 
asiakaskuntaa. 

Luoda 
yhteistoiminnalla 
perusta 
liiketoiminnan 
jatkamiselle. 

Muut toimijat eivät 
kiinnostuneita 
markkinoista, syntyy 
tilaa toimia. 

Asukkaiden 
yhteydenpitotarve säilyy. 
Välineen toivotaan 
vastaavan tarpeisiin. 
Vuorovaikutteisuuteen 
kuuluu asiakkaiden 
tuottama materiaali, vrt. 
radion ohjelma-ajan 
täyttäminen. Kehitetään 
kustannustehokkaita 
ratkaisuja.  

Voiko skenaario 
toteutua vuoteen 
2020 mennessä, 
miksi? 

Voi. Sitä tukee 
tekninen kehitys. 
Kuvattu tekniikka 
on jo olemassa ja 
se tuottaa omalla 
logiikallaan 
uudenlaisia 
sisältöjä. 

Ei voi. Joitakin 
piirteitä voi 
esiintyä, mutta 
olemassa olevan 
yhteiskunnan näin 
radikaali 
rapautuminen ei 
ole mahdollista. 

Voi. 
Luonnononnettomuu
s tai muu radikaali 
tapahtuma voi 
vauhdittaa poliittista 
kehitystä, jolla on 
yllättäviä 
heijastusvaikutuksia. 
Kuvattu työttömyys 
ja muuttoliike ovat 
realistisia. 

Ei voi. Malli yliarvioi 
kuntatalouden merkitystä 
yhteiskuntaa pyörittävänä 
voimana. Muutokset 
voivat aiheuttaa 
hiipumista, mutta eivät 
tuota uutta kulttuuria. 

Taulukko 2. Ryhmän ulkopuolisen arvioijan näkemys skenaarioiden ominaisuuksista. 

 

Arvioija piti kahden skenaarion toteutumista vuoteen 2020 mahdollisena ja 

kahden puolestaan ei. Hän huomauttaa aivan aiheellisesti, että Agility yliarvioi 

kuntatalouden merkitystä. Skenaariotarinoissa oli muutenkin havaittavissa se, että 

niissä otettiin huomioon muita tulevaisuuteen vaikuttavia tekijöitä melko 

sattumanvaraisesti. Esimerkiksi kuntarakenteen muutos ei liity juuri kyseiseen 

skenaarioon, vaan on erillinen ilmiö. Arvioijan huomiot työttömyyden ja 
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muuttoliikkeen realistisuudesta sekä toisaalta räätälöidyn tiedon tuottamisen 

kalleudesta ja siitä johtuen epärealistisuudesta, olivat myös perusteltuja. Erikseen 

voidaan vielä todeta, että painatus ei nykyisellään taivu kovin suureen 

personointiin. 
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6. TIEDON LUOMISEN PROSESSIN ANALYYSI 

 

 

Skenaarioprosessin analyysi voidaan aloittaa toteamalla istunnossa käydyn 

keskustelun yleiset lähtökohdat. Pääkohtia olivat:  

"Kysymys ei ole siitä, onko lehteä olemassa 2020, vaan millaisena se on." 

"Pelkkä pakkousko tulevaisuuteen ei riitä." 

 

Skenaarioita luotaessa osallistujien piiristä nousi spontaanisti tarve pohtia sitä, 

miten tulevaisuuden kehitykseen voitaisiin itse vaikuttaa, toisen sanoen miten 

lehti voisi omalla toiminnallaan vaikuttaa tietyn skenaarion toteutumiseen tai 

toteutumatta jäämiseen. Ryhmässä syntyi siis luontevasti godet’laisittain 

ilmaistuna proaktiivinen ote tulevaisuuteen: haluttiin itse saada aikaan asioita, 

jotka vaikuttavat yrityksen strategiaan ja menestykseen. Ohjelmaan lisättiin tämän 

vuoksi keskustelu, jossa pohdittiin lehden mahdollisuuksia vaikuttaa 

tulevaisuuden suuntaan. Tässä keskustelussa erityisen tärkeäksi nousi lehden 

yhteiskunnallinen rooli kahtiajakautumisen estäjänä ja erilaisten heikossa 

asemassa olevien ryhmien puolestapuhujana. 

”On oikeasti satsattava rahaa, eikä vain hymisteltävä pääkirjoituksessa.” 

”Täytyy olla sen puolella, joka ei tilaa lehteä. Täytyy mennä niiden 

luokse, jotka ovat meitä vastaan.” 

Esimerkkinä, mitä tällainen yhteiskunnallinen toiminta voisi olla, mainittiin 

nuorten työllistämistempaukset sekä ruuan tarjoilu leikkipuistoissa ja 

äänestyspaikoilla.  

 

Tämä keskustelu omista vaikutusmahdollisuuksista toimi hyvin yhteisen vision ja 

sitä kautta Scharmerin yhteisen tahdon edistäjänä: Lehden täytyy olla voimakas 

toimija ja itse aktiivisesti vaikuttaa omaan asemaansa tulevaisuudessa. Tulkinnat 

eri skenaarioista ja näkemykset siitä, miten tulevaisuudessa pitäisi toimia, olivat 

tässä vaikutusmahdollisuuskeskustelussa yhteneväisiä. Päästiin siis yhteiseen 

näkemykseen tulevaisuuden mahdollisista ja halutuista tiloista, mikä on yksi 

skenaariotyöskentelyn tavoitteista (Godet 2000; 2001). Eräs keskustelija tulkitsi 

skenaarioita niin, että nyt ollaan vielä lähellä nelikentän origoa, kyse on siitä, 
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minkä ryhmien perään tulevaisuudessa lähdetään. Tässä oltiin intuitiivisesti 

lähellä strategian muodostamisen ydintä. 

 

Keskustelun havainnoinnissa saatiin selville useita piilouskomuksia, jotka 

osaltaan selittävät luodun tulevaisuustiedon perusteita: 

”Jos ajatellaan asiakkaita eikä lukijoita, se opettaa nöyryyttä, joka 

tunnetusti on journalisteille vierasta.” 

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

”Olemme vanhoja jääriä.” 

”Sanomalehti on ylivertainen käyttöliittymä.” 

”Me olemme printti.” 

”Sisällön tuottaminen on se lehden juttu.” 

 

Yksi erottuva piirre keskustelussa oli asiajyrkkyys ja äärimmäinen kärjistäminen 

olettamuksella "en usko tuohon, eli se tarkoittaa että sitä ei voi olla olemassa". 

Kommunikaatiossa oli siis mukana Scharmerin puhetavoista tiukasti puhumista, 

mutta sitä ei käytetty suoraan haastamaan toisia, vaan toteamukset liikkuivat 

yleisellä tasolla.  

"Kukaan meistä ei tiedä mistään monimediasta mitään."  

"Nuoret eivät sitoudu mihinkään."  

"Kaikki on määräaikaista." 

"Todella haasteellista tavoittaa tämä porukka, idylli on kuollut." 

 

Teknologinen kehitys nähtiin lähtökohtaisesti uhkana, ei mahdollisuutena. 

Teknologiapuhe oli huolten sävyttämää ja liikkui globaalien pelureiden tasolla, 

vaikka oma asema määrittyy vahvasti paikallisuuden kautta. Omat vahvuudet 

tiedostettiin, mutta niihin ei luotettu menestystekijöinä. Keskustelussa tuli esiin 

puheenvuoroja it-kuplan aikaisista ryöstelijäfirmoista, joka on varmasti yksi 

teknologiakammon juurista. Varoittavat esimerkit epäonnistumisista estävät von 

Kroghin mukaan erilaisten uskomusten esiin nostamista. Ainoastaan yksi 

osallistuja lähti visioimaan teknologian kehityksen avaamia uusia 

mahdollisuuksia, mutta koska kukaan muu ei lähtenyt siihen mukaan, keskustelu 

aiheesta kuihtui. Tutkielman tekijä teki työn alkuvaiheessa yrityksessä kolme 
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johdon teemahaastattelua liittyen monimedian kehitykseen. Kaikki kolme 

haastateltavaa mainitsivat näkevänsä monimedian kehityksen enemmän 

mahdollisuutena kuin uhkana. Pintaa raaputtamalla päästiin siis kuitenkin nopeasti 

uhkapuheeseen. 

 

Fasilitaattori yritti muutamaan otteeseen ohjata keskustelua tiettyihin 

esimateriaalia kerättäessä havaittuihin, potentiaalisesti merkityksellisiin tekijöihin: 

uusiin teknologioihin ja käyttäjälähtöiseen sisällöntuotantoon. Osallistujat 

kuitenkin palauttivat keskustelun hyvin pikaisesti takaisin heille läheisiin ja hyvin 

tunnettuihin teemoihin. Vaikka osallistujien määrittelemiin päädrivereihin 

kuuluivat sekä agendan eriytyminen että sähköiset kilpailijat, näitä polkuja ei 

lähdetty seuraamaan kovin pitkälle, eikä varsinkaan teknologisen kehityksen 

kautta. Snowdenin mallin kautta tarkasteltuna pysyttäydyttiin siis kaukana 

kaaoksesta, lähellä tiedettyä tietoa. 

 

Monimediaisuus sinällään jäi siis melko vähälle huomiolle. Asiaa välteltiin, se 

koettiin ehkä vielä vieraaksi ja haasteelliseksi – tai ei niin tärkeäksi kuin eräät 

muut tekijät. Sen sijaan etusijalle nousivat edellä mainitut tiedon arvon lasku ja 

asiakaskunnan eriytyminen. Asiakaskunnan eriytyminen määrittyi keskustelussa 

voimakkaasti taloudellissosiaalisen eriarvoistumisen, ei niinkään elämäntapojen, 

arvojen tai teknologian käytön kautta. Toisaalta monet havaituista 

muutostekijöistä kietoutuvat yhteen ja ovat eri tavoin yhteydessä 

digitalisoitumisen seurauksiin. 

 

Yksi leimaava piirre kaikille skenaarioille oli se, että niissä implisiittisesti 

oletettiin tulevaisuuden kehityskulku tietyllä tavalla samantyyppiseksi. 

Institutionaalinen keskustelu (van der Heijden 2000, 33) ohjasi huomiota tiettyyn 

suuntaan: Kaikissa skenaarioissa asiakaskunnan eriytyminen käsitettiin pitkälle 

meneväksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi polarisaatioksi. Toisessa ääripäässä, 

asiakaskunnan yhtenäisyydessä, ei juurikaan nähty konkreettisia mahdollisuuksia 

lehden kannalta. Sama näköalattomuus vaivasi tiedon arvon roolia. Kun yleensä 

skenaarioita leimaa liika optimistisuus, tällä kertaa kävi päinvastoin. Ryhmää ei 

voi syyttää ainakaan siitä, etteikö tulevaisuuden uhkia olisi uskallettu kohdata, 
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mikä on melko tavallista skenaarioita rakennettaessa (ks. Schwartz 1998, 34–35). 

Yhtäkään skenaarioista ei voida pitää 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 selvästi ja syvällisesti. Tilanne koettiin lehden kannalta 

kuitenkin niin haasteelliseksi, että ongelmaksi osoittautui radikaalisti uudenlaisten 

ideoiden ja liiketoimintamahdollisuuksien hahmottaminen.  

 

Ylipäätään yllättävää keskustelussa oli melko kattava konsensus. Koska paikalla 

oli eri talojen ja osastojen edustajia, joilla on erilaisia intressejä ja 

henkilökohtaisia mielipiteitä, olisi odottanut enemmän konflikteja, ristiriitoja ja 

toisten näkökulmien haastamista. Teorioiden mukaan ryhmässä pitää olla 

sopivasti pirstaleisuutta ja ryhmäajattelua ja sopiva sekoitus erilaisia ihmisiä (van 

der Heijden 2000, 36; Nonaka et al. 2001). Tähän oli ryhmää koottaessa pyritty. 

Skenaariot loivat kyllä strategista keskustelua, jossa oli mahdollista reflektoida 

erilaisia havaintoja ja argumentteja, kuunnella ja vertailla mielipiteitä. Tästä ei 

kuitenkaan noussut esille kovin laajaa kirjoa erilaisia ideoita. Toki skenaarioissa 

nähtiin myös joitain mahdollisuuksia ja konkreettisia liiketoimintaideoitakin 

syntyi, mutta näkökulma siitä, mitä uusi tilanne tarkoittaa ja miten siihen pitäisi 

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

 

Tämä oli teoreettisiin malleihin nähden ristiriitainen havainto: ryhmässä päästiin 

hyvin vauhtiin strategisessa keskustelussa, mutta silti tulevaisuudesta vallitsi 

liiankin selvä yhteisymmärrys. Mahdollisiin syihin palataan tiedon luomisen 

mallien tarkastelun yhteydessä. Yksi keino rikkoa konsensusta ja yksipuolisia 

mentaalisia malleja olisi tuoda tilaisuuteen täysin ulkopuolisia ja erilaisia 

henkilöitä. Nämä voisivat virittää ryhmän aivan uudenlaiseen tilaan ja ohjata 

yllättäville poluille. 

 

Yksi tyypillinen piirre keskustelulle oli huumorin käyttö. Sen avulla saatettiin 

esittää kritiikkiä ilman, että kritiikin esittäjä tai kohde menetti kasvojaan. 

Jälkihaastattelussa todettiin, että huumori myös poistaa raja-aitoja ja luo 
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yhteisöllisyyttä. Tieto voi olla rajattua, toinen ymmärtää tietyn asian ja toinen ei, 

mutta huumorilla voi yhdistää kaikki läsnäolijat. Huomionarvoista on, että 

huumorin roolin merkitys puuttuu kaikista käsitellyistä tiedon luomisen malleista. 

 

Jälkihaastatteluissa tuli esille, että päivä täytti selkeän tarpeen: se antoi työkalun 

strategiseen ja tulevaisuusorientoituneeseen ajatteluun ja suunnitteluun. Voidaan 

hyvin todeta, että skenaariot toimivat opetuksellisena ja operationaalisena pohjana 

strategialle. Opitusta kyettiin syntetisoimaan suunta, johon pitäisi pyrkiä. (vrt. 

Mintzberg 1994; Masini&Vasquez 2000.) Hyvänä pidettiin sitä, että kutsut ja 

ennakkotehtävä tulivat ajoissa niin, että alitajuisesti pystyi valmistautumaan 

päivään. Toisaalta kaivattiin enemmän ennakkotietoa. Menetelmää pidettiin 

ajattelua laajentavana ja stimuloivana. Siinä kyettiin Hamelia mukaillen 

katsomaan omaa näköpiiriä kauemmaksi ja kuvittelemaan epätavallisia asioita. 

”Pistää ajatuksia liikkeelle.”  

”Pitäisi tehdä muulloinkin, hyvä metodi irtautua tästä hetkestä ja katsoa 

vähän pitemmälle.” 

”Työtapa on sellainen, että tulee sellaisia ajatuksia, joita ei virallisissa 

palavereissa tule.”  

”Ruvettiinkin ajattelemaan ei-kahlitusti.” 

 

Lomakevastauksissa kysymyksen ”Päivä oli mielestäni hyödyllinen” vastausten 

keskiarvo oli 4,3 skaalalla 1–5. ”Voisin osallistua joskus muulloin 

samantyyppiseen työskentelyyn” vastausten keskiarvo oli 4,6. 

 

Vastauksissa kysymykseen millaista uutta tietoa syntyi osallistujat mainitsivat 

uudet bisnesajatukset, useat lähestymiskulmat, kokonaiskuvan konsernista, uudet 

ideat, strategiset visiot ja mielenkiintoiset näkemykset tulevaisuudesta. Lisäksi 

tilaisuudessa opittiin muiden lehtien ajattelua, sekä se, että ”tietoa täytyy kerätä 

koko ajan ja tulevaisuudessa on mietittävä, kuinka tavoittaa nykyiset ja uudet 

asiakkaat”. Avovastaukseen oli kuitenkin moni jättänyt vastaamatta. Tämäkin 

implikoi havainnosta, että uuden tiedon luominen jäi jollakin tavalla vajaaksi. 
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Lomakevastaukset, merkittävyys skaalalla 1–5        
Päivä oli mielestäni hyödyllinen.           4,3
Päivän aikana syntyi yrityksen tulevaisuuden kannalta strategista uutta tietoa.   3,7
Päivän aikana syntyi oman työni kannalta merkittävää uutta tietoa.         3,2
Sain uusia näkökulmia, virikkeitä tai ideoita.    3,8
Ilmapiiri ryhmässä oli luottamuksellinen ja avoin.           4,8
Työskentely oli luovaa ja innostunutta.       4,8
Esiin tuli paljon erilaista, jopa ristiriitaista tietoa.         3,4
Omat näkemykseni saivat tarpeeksi huomiota.          4,1
Yhteistyö ryhmässä toimi hyvin.          4,7
Ryhmässä syntyi yhteinen visio tulevaisuudesta.        3,8
Voisin osallistua joskus muulloin samantyyppiseen työskentelyyn.   4,6

Taulukko 3. Lomakevastausten keskiarvot. 

 

Haastatteluissa prosessia ja uuden tiedon syntymistä kuvattiin muun muassa 

seuraavasti: 

”Siellä ihmiset oikeasti ajattelivat, suurin osa ensimmäistä kertaa, miten 

maailma muuttuu 15 vuodessa ja miten se vaikuttaa sanomalehteen ja 

omaan työhön. Iso tapahtuma.” 

”Tuli esille erilaista tietoa. Ymmärtää paremmin eri kulttuureja, eri 

ihmisiä ja miksi he toimivat niin kuin toimivat.”  

Lisäksi havaittiin, että oman yrityksen sisältä löytyy paljon kehittämisajatuksia ja 

tietovarantoja. 

”Meiltä löytyy sisältä tieto.” 

Tämän tiedostaminen oli tietojohtamisen kannalta merkittävä havainto: on 

arvokasta sinänsä, jos organisaation sisältä löytyvät tietovarannot pystytään 

tiedostamaan ja paremmin hyödyntämään tietyn menetelmän ansiosta. 

 

Syntyneen tiedon luonnetta voidaan arvioida myös osallistujien vastauksista. 

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

keskiarvon 3,7 pistettä asteikolla 1–5. 

”Päivän aikana syntyi oman työni kannalta merkittävää uutta tietoa” sai 

keskimäärin 3,2 pistettä. 

”Esiin tuli paljon erilaista, jopa ristiriitaista tietoa” sai 3,4 pistettä. 

”Sain uusia näkökulmia, virikkeitä tai ideoita” sai keskiarvoksi 3,8 pistettä. 
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Istunto nähtiin siis jonkin verran enemmän ideoiden ja strategisten ajatusten 

virittäjänä kuin konkreettisena uutena tietona, josta on suoraan hyötyä omassa 

työssä. Eräs osallistuja mainitsi erikseen, että istunnossa syntyi hänen mielestään 

hiljaista tietoa. Tällä hän tarkoitti tulevaisuuden hahmottamista ja toisten 

ajatusmallien ymmärtämistä.  

 

Scharmerin mukaan uuden tiedon luomisen alkuvaiheisiin kuuluu uusien 

käsitteiden luominen. Päivän aikana syntyi joitakin uusia käsitteitä auttamaan 

tulevaisuuden muutoksen kielellisessä kuvaamisessa ja uusien 

bisnesmahdollisuuksien tunnistamisessa: 

- Epäyhteiskunnallisuus tarkoittaa laajaa ja syvälle menevää 

yksilöllistymiskehitystä, jossa kiinnostus yhteisiin asioihin menettää 

merkitystään. 

- Lauantailehti tarkoittaa viikonlopun muhkeaa lukupakettia.  

- Karvalakkilehti tarkoittaa lehden ohutta, riisuttua mallia.  

 

Uuden tiedon luomista skenaarioprosessissa voidaan arvioida myös konkreettisten 

tulosten kannalta. Täysin uudeksi tiedoksi voidaan määritellä luodut skenaariot – 

niitä ei ollut olemassa aikaisemmin, ja ne sisälsivät myös sellaista tietoa, jota ei 

sellaisenaan jäsennellysti ollut puettu sanoiksi ja käsitelty aiemmin. Samoin 

päädrivereiden ja skenaarioiden dimensioiden määrittelyä sekä uhkien ja 

mahdollisuuksien tiedostamista voidaan pitää uudenlaisena tietona. 

 

Skenaarioistunnossa syntyi 31 uutta liiketoimintaideaa. Tässä tapauksessa 

liiketoimintaidea täytyy määritellä laveasti, sillä osa mainituista asioista liittyy 

pikemminkin toimintatapojen muuttamiseen. Osallistujia pyydettiin jälkikäteen 

pisteyttämään ideat. Puolet vastasi tähän tehtävään. Vastauksissa oli paljon 

hajontaa – osa antoi korkeita pisteitä tai useille ideoille, osa vähän pisteitä tai vain 

muutamalle kohdalle. Hajonta selittyi osin ihmisten taustasta: jokainen katsoi 

hyödyllisyyttä pitkälti oman työnsä kannalta. Lisäksi eri henkilöt näkivät uusissa 

ideoissa todellista bisnespotentiaalia eri mittakaavassa. 
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Skenaariotarinoiden pohjalta työryhmät kuvasivat tulevaisuuden 

toimintaympäristön arvoverkot kussakin skenaariossa. Tämä sai osallistujat 

pohtimaan kumppaneita, kilpailijoita ja suhdetta asiakkaisiin. Näitä kuvauksia 

voitaisiin jatkossa kehittää entistä pidemmälle jopa konkreettisiksi 

liiketoimintamalleiksi asti. 

 

Jälkihaastatteluissa tuli esille myös konkreettisia ehdotuksia skenaarioistuntoa 

seuraaviksi jatkotoimenpiteiksi. Eräs osallistuja aikoi järjestää erillisen tilaisuuden 

oman liiketoimintayksikkönsä tulevaisuuden strategiasta. Toinen osallistuja piti 

skenaariomenetelmää niin oivallisena työkaluna, että se pitäisi ottaa säännölliseen 

käyttöön: skenaarioiden pohjalta voitaisiin määritellä konkreettiset 

bisnestavoitteet, seurata niiden toteutumista ja pitää uusia istuntoja, joissa 

päivitettäisiin, ollaanko menossa oikeaan suuntaan.  

 

 

6.1. Tutkijalähtöisten ja yritysjohdon skenaarioiden vertailu 

 

 

Tuloksia voidaan analysoida myös vertaamalla yritysjohdon ja tutkijalähtöisiä 

skenaarioita. Yritysjohdon skenaarioissa tulevaisuuteen vaikuttaviksi päätekijöiksi 

määriteltiin yhdeksän asiaa: asiakaskunnan eriytyminen, sähköiset uudet 

kilpailijat haastavat, tiedon arvon lasku, sanomalehti jyrää, tiedon räätälöinti, 

toimintaympäristön muutos, hankkija vs. osaaja, mobiilit kanavat ja agenda 

eriytyy. Eniten pisteitä saivat asiakaskunnan eriytyminen ja sähköiset uudet 

kilpailijat haastavat. Huomionarvoista on, että ryhmän keskustelussa 

skenaarioiden dimensioiksi  valittiin asiakaskunnan eriytyminen ja tiedon arvon 

lasku. Vaikka sähköiset uudet kilpailijat sai toiseksi eniten pisteitä, sitä ei valittu 

jatkotyöhön. Asia saatettiin kokea liian vaikeaksi käsitellä ja hahmottaa, saati etsiä 

ratkaisuja. Tiedon arvon lasku sen sijaan oli käsitteenä selkeä ja tuttu, nykyiseen 

ajatusmaailman sopiva.  

 

Tutkijalähtöisen skenaariotyöskentelyn ensimmäisessä osassa päätekijöiksi 

määriteltiin kuluttajalähtöisyys ja C2C-bisnes, verkkoliiketoiminta ja 
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monikanavaisuus, uudet pelurit, päätelaitteiden kehittyminen, ikääntyminen, 

verkostoituminen sekä uudet kumppanit. Skenaarioiden dimensioiksi valikoitui 

näistä verkkoliiketoiminta ja  kuluttajalähtöinen C2C-business. Toisessa osassa, 

tulevaisuustaulukkoon perustuvassa skenaariotyössä megatrendeiksi määriteltiin 

digitalisoituminen, monikanavaisuus, omistuksen keskittyminen ja uudet 

kilpailijat sekä heikoiksi signaaleiksi ajoituksen muuttuminen, verkottunut 

paikallisyhteisöllisyys ja medialukutaidon rooli. Tulevaisuustaulukon muuttujiksi 

valittiin paikallisuuden arvostus, tavoittavuus, maakuntalehden ensisijainen 

lukutapa, tiedon jakamisen kanavat, ilmoittamisen kanavat, tiedon tuottajat ja 

merkittävimmät kilpailijat. 

 

Edellä olevasta voidaan havaita, että skenaarioissa oli sekä samoja että poikkeavia 

tekijöitä. Jos verrataan yritysjohdon skenaarioita tutkijalähtöisiin, selvimmät erot 

ovat nähtävissä suhteessa asiakkaisiin ja teknologiaan. Tulevaisuudentutkimus on 

aina arvosidonnaista (esim. Kamppinen et al. 2002, 36). Tutkijalähtöiset 

skenaariot olivat teknologiaoptimistisia ja niissä asiakkaat nähtiin aktiivisina ja 

luovina toimijoina, jopa äärimmäisyyteen asti. Yhteistä tutkijalähtöisille 

skenaarioille oli C2C-bisneksen ja verkottuneen yhteisöllisyyden korostaminen.  

 

Yritysjohdon tuottamat skenaariot olivat teknologiapessimistisiä, teknologian 

kehityksessä ei juuri nähty uusia mahdollisuuksia lehden kannalta. Ihmiset nähtiin 

enemmän passiivisina olosuhteisiin alistujina kuin osallistuvina toimijoina. 

Vaikka puheen tasolla tunnustettiin agendan liukuminen medialta muiden muassa 

asiakkaiden itsensä määriteltäväksi, ei vielä nähty niitä konkreettisia tapoja, miten 

se voi syvällisesti haastaa perinteisen tiedonvälityksen, tai miten tähän 

haasteeseen voitaisiin vastata. Tässä mielessä ei saavutettu innovatiivista, 

kumouksellista visiota. 

 

Yhteistä tutkijoiden ja johdon skenaarioille oli asiakaskunnan pirstaloituminen, 

mutta sen sisältö nähtiin erilaisena: yritysjohdon skenaarioissa korostui 

yhteiskunnallinen polarisaatio, tutkijalähtöisissä elämäntapojen eriytyminen. 

Morfologisessa skenaariotyöskentelyssä merkittävänä nähtiin ajoituksen 

muuttuminen. Tämä koettiin tärkeäksi myös skenaarioistunnon keskusteluissa, 
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vaikka se ei yltänytkään omaksi otsikokseen päätekijätasolle. Tuotteen 

räätälöintitarve tuli kaikissa skenaariotyöskentelytavoissa jollakin tavalla esille. 

 

Usein skenaarioprosessissa muodostetaan muutama erilainen skenaario. 

Morfologinen skenaariotyöskentely tulevaisuustaulukkoineen mahdollistaa usean 

muuttujan käsittelyn samanaikaisesti ja lukemattoman määrän erilaisia 

skenaarioita. Se tuottikin monipuolisempaa aineistoa kuin muut menetelmät. 

 

Tutkijalähtöisten ja yritysjohdon skenaarioiden eroihin vaikutti myös tekijöiden 

tausta: skenaarioistuntoon osallistujat olivat pääosin keski-ikäistä, perinteistä 

sanomalehtiväkeä, joiden maailmankuva on erilainen kuin nykyisten yliopisto-

opiskelijoiden. Yksittäisten henkilöiden erilaiset taustat näkyivät myös 

skenaariokuvauksissa erilaisina korostuksina: Pääkirjoitustoimittaja-skenaarion 

tarinaa oli kirjoittamassa henkilö, joka on hyvin kiinnostunut internet-maailmasta 

ja uuden teknologian kehityksestä media-alalla – tarinassa korostuivatkin uudet 

välineet. Sikarikerho-skenaariossa oli mukana teknologisen yhteistyön kanssa 

paljon tekemisissä oleva henkilö – erityisesti skenaarion arvoverkkokuvauksessa 

korostuivat tällaisen yhteistyön avaamat mahdollisuudet. Agility-skenaariossa 

näkyi osallistujan voimakas yhteiskunnallinen ja aluepoliittinen ajattelu.  

 

 

6.2. Tiedon luomisen mallien tarkastelua 

 

 

Van der Heijdenin (2000) mukaan tulevaisuustieto on vuorovaikutusta. Tämä 

havaittiin tiedon luomisen prosessissa vahvasti. Osallistujat tuovat tilanteeseen 

omat kokemuksensa ja tietonsa ja jakavat niitä keskustelun vuorovaikutuksessa, 

jossa koko ajan virtaavat ja muuntuvat tiedon eri lajit: ihmiset reflektoivat omia 

kokemuksiaan ja muuttavat omaa tietovarantoaan, kun saavat siihen lisäystä 

toisilta keskustelijoilta. Uusia näkökulmia avautuu, osa vanhoista ajattelumalleista 

kyseenalaistuu. Läsnä ovat erilaiset tiedon lajit jatkuvassa 

vuorovaikutusprosessissa. 
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6.3. SECI-malli ja Ba 

 

 

Nonakalaisittain ovat läsnä sekä hiljainen että eksplisiittinen tieto. 

Skenaarioprosessissa tilanne kuitenkin poikkeaa SECI-spiraalista, sillä tieto ei 

välttämättä käy läpi kaikkia neljää vaihetta: sosialisaatiota, ulkoistamista, 

yhdistämistä ja sisäistämistä. Hiljaista tietoa saattoi istunnossa siirtyä suoraan 

yksilöltä toiselle ilman että se kävi läpi mallin välivaiheita. 

 

Sosialisaatio on tyypillisesti epävirallisen organisaation aluetta. Sosialisaatiolla 

tarkoitetaan pitkällistä prosessia, johon kuuluu yhdessä kokemista ja tekemistä. 

Tällainen hiljaisen tiedon siirtyminen ja sisäistäminen tarvitsee pidemmän ajan 

tapahtuakseen niin syvällisesti kuin SECI-mallissa tarkoitetaan, vaikka 

skenaarioprosessissa virtaakin myös hiljaista tietoa osallistujien välillä. 

 

Ulkoistamisessa hiljainen tieto ilmaistaan kielellisesti niin, että muutkin 

ymmärtävät sen. Tästä tiedosta tulee uuden tiedon perusta. Ulkoistaminen ei ollut 

kovin hyvin tunnistettavissa skenaarioprosessissa, sillä kommunikaatiossa ei 

juurikaan käytetty tälle vaiheelle tyypillisiä analogioita, malleja ja metaforia. 

Näiden puuttuminen voidaan tulkita myös keskustelutapojen suppeudeksi. 

Ajatukset ja kokemukset kyllä puettiin sanalliseen muotoon ja käytettiin dialogia. 

Ulkoistamisessa hiljaisesta tiedosta kristalloituu eksplisiittistä. Tällaiseksi voidaan 

tulkita skenaarioprosessissa erityisesti vaihe, jossa tulevaisuuteen vaikuttavat 

tekijät klusteroitiin muutamaksi päädriveriksi. Siinä monipolvisen keskustelun 

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

 

Yhdistämisessä olemassa olevaa tietoa yhdistellään uusilla tavoilla. Näin syntyy 

uutta tietoa. Tieto muunnetaan monimutkaiseen ja systemaattiseen muotoon. 

Eksplisiittinen tieto siirtyy dokumenteissa ryhmien välillä. Skenaarioprosessissa 

tällaista tiedon muuntumista voi tulkita edustavan parhaiten skenaariotarinoiden 

kirjoittaminen. Siinä vanhaa tietoa yhdistämällä syntyy jotakin uutta. Lisäksi tieto 

on sellaisessa dokumentoidussa muodossa, että sitä voidaan siirtää ryhmien 

välillä. Yhdistäminen kuvaa SECI-spiraalista parhaiten sitä, miten uusi tieto 
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muotoutuu skenaarioprosessissa: uusi tieto ei synny tyhjästä, vaan todellakin 

yhdistämällä vanhaa tietoa uudella tavalla.  

 

Sisäistäminen on lähellä tekemällä oppimista. Eksplisiittisestä tiedosta tulee 

hiljaista. Tässä tietoa jaetaan läpi organisaation. Jotta tiedosta tulee konkreettista, 

sen täytyy ilmetä käytännössä ja toiminnassa. Sisäistämisen kaltaista prosessia ei 

ollut skenaarioistunnossa tunnistettavissa. Tällaista tiedon muuntumista voi 

tapahtua skenaarioprosessin loppuvaiheissa, mikäli skenaarioiden anti otetaan 

mukaan päätöksentekoon ja toteutukseen ja tulokset jalkautetaan yrityksessä. 

Nämä vaiheet eivät kuitenkaan sisälly tähän työhön. 

 

 
Kuva 14. SECI-malli skenaarioprosessissa. 

 

Kaiken kaikkiaan SECI-malli oli tunnistettavissa tässä työssä vain osittain. Malli 

soveltuu skenaariometodissa parhaiten kuvaamaan laajamittaista, hyvin 

organisoitua ja pitkällistä skenaarioprosessia, johon sisältyvät myös sellaiset 

vaiheet, joilla on vaikutusta strategiaan ja siten koko organisaatioon. Tällaisessa 

prosessissa voi ihannetapauksessa olla tunnistettavissa SECI-mallin tietospiraali. 

 

 
      Hiljainen tieto 

 
 
 
 
 
 
 
 

   Hiljainen tieto                                   Eksplisiittinen 
                                                     tieto  

 
 
 
 
 
 
 
 

         Eksplisiittinen tieto 

Sosialisaatio      Ulkoistaminen 
-ennen istuntoa  -päädriverien  

klusterointi 
 
 
 
 

Sisäistäminen    Yhdistäminen 
-skenaario-  -skenaario- 
prosessin  tarinoiden 
loppuvaiheet kirjoittaminen
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Tässä skenaarioprosessissa havaittiin kuitenkin, että uuden tiedon luominen ei 

välttämättä käy läpi kaikkia tietospiraalin vaiheita. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto 

ovat läsnä yhteenkietoutuneina. Tyypillisintä skenaarioistunnossa oli 

ulkoistaminen ja yhdistäminen. 

 

Ba – tiedon luomisen konteksti 

 

Ban eri tyypeistä Alkuperä-Ban täytyy ajallisesti olla olemassa ennen 

skenaarioprosessia, sillä tämä Ba liittyy yksilöiden väliseen vuorovaikutukseen ja 

organisaatiokulttuuriin. Skenaarioistunnolle on tyypillistä Dialogi-Ba: se tapahtuu 

kollektiivisessa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Ryhmään oli tietoisesti 

valittu erilaisilla kyvyillä ja tiedoilla varustettuja ihmisiä. Ihmiset jakoivat 

mentaalisia malleja, analysoivat ja reflektoivat omiaan. Ryhmän koostumus 

osoittautui erittäin tärkeäksi tekijäksi, mikä tuli jo aiemmin esille. Mentaaliset 

mallit ja taidot saivat istunnossa sanallisen ilmaisun. Systematisointi-Bahan 

kuuluu oleellisesti vuorovaikutuksen virtuaalisuus. Tämä ominaisuus ei 

varsinaisesti kuulunut skenaarioprosessiin, vaikka tietoa siirtyikin ennen ja 

jälkeen istunnon sähköpostin välityksellä. Tähän Ban lajiin voi 

skenaarioprosessissa kuitenkin lukea skenaarioiden muodostaminen ja 

kirjaaminen. Siinä tietoa muokataan systemaattiseen muotoon kollektiivisesti. 

Prosessista puuttui kokonaan Toimeenpano-Ban toiminnallisuus. Kuten 

tietospiraalin sisäistäminen, myös tämän tutkiminen jää tämän työn ajallisten 

rajoitusten ulkopuolelle. 

 

Menetelmänä skenaarioistunto edistää Ban välttämättömiä olosuhteita, joita ovat 

autonomia, luova kaaos, informaation runsaus, valinnanvara, huolenpito, 

luottamus ja sitoutuminen: tilanteessa pyritään tasaveroiseen keskusteluun ilman 

titteleitä, paljon tietoa on saatavissa, istunto etenee tietyn rakenteen mukaan, 

mutta sen sisällä on paljon liikkumavaraa. 

 

Osallistujien suullisesta ja kirjallisesta palautteesta voidaan päätellä, että Ba oli 

tilanteessa läsnä. Jälkihaastatteluissa päivää kuvattiin virkistäväksi keitaaksi, joka 

tarjosi henkistä tilaa ajattelulle. Erittäin hyvänä pidettiin sitä, että tilaisuus 
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järjestettiin omien kokoustilojen ulkopuolella, epävirallisella ja puolueettomalla 

maaperällä. Vaikka aihe ja metodi olivat haastavia ja vaikeasti hahmotettavia, 

päivä onnistui siitä huolimatta vastaajien mielestä hyvin.  

”Ihmiset pyrkivät älyllisiin ponnisteluihin ja yrittivät tosissaan. 

Kukaan ei yrittänyt mennä ali siitä, missä aita on matalin.” 

”Ryhmädynamiikka toimi. Syntyi positiivinen kierre, vaikka pullat 

olivatkin myöhässä.” 

”Yllättävän hyvin kyettiin irtautumaan klassisesta ajattelumallista 

ainakin hetkittäin.” 

 

Kuva 15. Ban eri tyypit skenaarioprosessissa. 

 

Myös lomakevastaukset tukevat Ban muodostumista, vuorovaikutusta, 

sitoutumista ja osallistumista. 

”Ilmapiiri oli ryhmässä luottamuksellinen ja avoin” vastausten keskiarvo oli 4,8 

(skaala 1–5). 

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

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

”Yhteistyö ryhmässä toimi hyvin” vastausten keskiarvo oli 4,7. 

 

 
Alkuperä-Ba   Dialogi-Ba 
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MEDIA 
 
 
 
Virtuaalinen 
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6.4. Piilevän tiedon luomisen spiraali 

 

 

Keskustelu skenaarioistunnossa oli hyvin järjestelmällistä ilman vahvaa 

ohjaustakin. Scharmerin mallia vasten tarkastelemalla tilaisuuden tarkkailussa 

havaittiin, että neljästä eri puhetavasta etusijalla oli puhe, jossa kokonaisuutta 

katsotaan osien kautta. Tyypillisintä oli reflektoiva dialogi, kenttä III, jossa 

ammattikieli ja mentaaliset mallit ovat vahvoina taustalla.  Puhe liikkui myös 

vasemman laidan alueella tuottavassa dialogissa (kenttä IV) ja kohteliaassa 

puheessa (kenttä I), mutta tuottavaa dialogia esti konsensushakuisuus. Vähiten 

esiintyi mallin oikean alareunan konflikti- ja törmäyshakuisuutta (kenttä II). 

 

Toisten näkökulmia ei juuri lähdetty haastamaan, vaan omat mielipiteet tuotiin 

esille lisäämään ja laajentamaan yhteistä ymmärrystä. Kuitenkin joitakin kertoja 

tuotiin esille selkeästi poikkeavia kantoja: "Olen eri mieltä tästä, koska..." 

Keskustelun tyyli oli ei-tuomitseva. Siihen kuului kentän I tyyliin 

peruskohteliaisuus ja huomaavaisuus toisten näkökulmia kohtaan: "Kuten juuri 

sanoit..." 

Puhe oli avointa, keskustelu eli ja kehittyi omalla painollaan. Ketään ei pyritty 

vaientamaan, eikä omia näkemyksiä myöskään suojeltu. Myös jälkihaastattelussa 

kiinnitettiin huomiota siihen, että kukaan ei lähtenyt puolustamaan omia 

asemiaan, vaan esitettiin itsekriittisiäkin kommentteja. 

 

Kentältä III reflektoivasta dialogista kentälle IV tuottavaan dialogiin siirtyminen 

edellyttää tyhjyyden sietämistä ja antautumista esiin nousevan uuden asian 

virtaukselle. Vaikka ihmiset antautuivatkin keskusteluun skenaarioistunnossa 

hyvin avoimesti, heikoille jäi Scharmerin mallin kannalta epävarmuuden 

sietäminen ja sääntöjen rikkominen, kenttä IV, sekä törmäykset ja konfliktit, 

kenttä II. Tutusta ja turvallisesta ei pystytty irrottautumaan ihan täydellisesti, 

vaikka suuntaus olikin hyvä. Todellisuutta ja tulevaisuutta koskevien 

taustaoletuksien purkaminen jäi hieman puolitiehen, koska ryhmä haki 

voimakkaasti yhteisymmärrystä. Tässä mielessä malli vaikuttaa hieman 

ristiriitaiselta: yleensä voimakkaat konfliktit tulkitaan merkiksi siitä, että asiat 
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eivät ole kunnossa: ristiriitoja ei pidetä hyvänä asiana. Malli kuitenkin edellyttää 

liikkumista myös konfliktialueella. Vaarana kuitenkin on, että tällöin juututaan 

kokonaan kentälle II, tuottamattomaan väittelyyn (Schein 1993, 47), eikä päästä 

konflikteista eteenpäin. 

 

 
Kuva 16. Eri puhetavat skenaarioprosessissa. 

 

Toki olisi voinut käydä myös niin, että esimerkiksi henkilökemioihin ja 

ristikkäisiin etuihin perustuvat konfliktit olisivat tuottaneet enemmän tiukkaa, 

säännöt paljastavaa puhetta. On kuitenkin mahdollista, että ryhmän koostumus ja 

toisaalta aihe olivat sellaisia, että vahvoja ristiriitoja ei aidosti ollut. 

Monikanavaisuus on vastikään otettu osaksi yrityksen strategiaa. Johto oli jo 

selvästi sisäistänyt aiempaa suopeamman asennoitumisen monikanavaistumiseen, 

sillä täysin sitä vastustavia puheenvuoroja ei kaikesta uhkapuheesta huolimatta 

esitetty. 
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Mallissa oletetaan, että uuden tiedon luominen vaatii liikkumista järjestyksessä 

kaikilla neljällä eri kentällä. Tämän työn empiriassa liikuttiin kuitenkin pääosin 

kentillä I ja III. Epäonnistuttiinko uuden tiedon luomisessa tästä päätellen, vai 

onko malli sinällään lainkaan toimiva? Kysymys kuuluu kuten SECI-mallin 

kohdalla: vaatiiko uuden tiedon luominen todella etenemistä kaikkein vaiheiden 

kautta? Koska ryhmä pystyi etenemään kentälle IV tuottavaan dialogiin ja liikkui 

myös paljon kentällä III, ei voida sanoa kommunikaation epäonnistuneen liiallisen 

kiltisti puhumisen takia. 

 

Menetelmänä skenaarioprosessi suosii liikkumista kentällä III, jossa huomio 

ohjataan todellisuutta ja tulevaisuutta koskeviin taustaoletuksiin: juuri siitähän 

menetelmässä on paljolti kyse. Tästä näkökulmasta kommunikaatio oli hyvinkin 

onnistunutta. Kentällä IV ollaan yhteydessä tulevaisuuden potentiaalin kanssa ja 

näin tuotetaan jotain uutta. Tämä osuus jäi vajaaksi siitä jo aiemmin mainitusta 

syystä, että tulevaisuus nähtiin skenaarioissa melko pessimistisesti ja uusia 

mahdollisuuksia havaittiin siksi vain vähän. 

 

Osallistujat jakoivat Scharmerin mallin mukaisen yhteisen kokemuksen. 

Ensinnäkin he tulivat samasta organisaatiosta. Toiseksi skenaarioprosessin aikana 

kävi selville, että he jakoivat melko yhtenäisen tulkinnan todellisuudesta, vaikka 

edustivatkin eri osastoja ja taloja ja siten potentiaalisesti erilaisia näkemyksiä. 

Nämä näkemykset kuitenkin pikemminkin täydensivät toisiaan kuin loivat 

ristiriitoja. Eri henkilöt kokivat eroista huolimatta yhteisen, meidän edun. 

Puheessa korostui konsensus ja samassa veneessä ollaan -näkemys enemmän kuin 

ristiriidat. Tämä voidaan tulkita niin, että kun tulevaisuus koetaan monella lailla 

uhkaavana, puolustusreaktiona me-henki korostuu erojen sijaan. Myös 

jälkihaastatteluissa todettiin, että päivän aikana korostui yhteisyys.  
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Scharmerin ja Jaworskin ajatusten mukaisesti voidaan todeta, että ryhmä pääsi 

kollektiivisen kokemuksen tilaan. Prosessissa ilmeni sekä tarkoitus, tietoisuus että 

myötätunto: sekä haastattelujen, lomakevastausten että havainnoinnin perusteella 

voidaan sanoa, että työskentelyssä päästiin syvällisen keskittymisen ja yhteisen 

ajattelun tilaan. Tässä mielessä onkin hyvät edellytykset muuttaa istunnossa 

ilmenneitä pyrkimyksiä käytännöksi. Tämäntyyppisen kokemuksen perusteella  

 

Scharmerin näkemys siitä, että tarpeeksi syvällisellä tasolla yksilön ja ryhmän 

kokemuksen rajat hämärtyvät ja uusi tieto pulppuaa jostain laajemmasta lähteestä 

kuin yksilöstä, vaikuttaa perustellulta. 

 

Tulevaisuuden suhteen mielipide-erot heijastelivat eri näkemyksiä eniten akselilla 

optimistinen–pessimistinen. Mielenkiintoista on, että jälkihaastatteluissa osa piti 

tulevaisuudesta muodostettua näkemystä yllättävän optimistisena, osa yllättävän 

pessimistisenä. On siis selvää, että sanomalehden tulevasta kehityksestä on ollut 
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Kuva 17. Piilevän tiedon luomisen spiraali skenaarioprosessissa. 
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olemassa erilaisia näkemyksiä. Yhteisessä tilaisuudessa näitä olettamuksia 

päästiin purkamaan ja vertailemaan ryhmässä.  

 

Skenaariotyöskentely suosii menetelmällisesti Scharmerin yhteistä pohdintaa, se 

on suuri osa koko prosessia. Koko tulevaisuustiedon muodostaminen syntyy 

ryhmässä yhteisen pohdinnan ja reflektoinnin kautta. Myös yhteisen tahdon 

tasolle päästiin ainakin jossain määrin. Palautelomakkeen kysymyksen ”Päivän 

aikana syntyi yhteinen visio” vastausten keskiarvo oli 3,8 asteikolla 1–5. Yhteinen 

tahto tarkoittaa parhaimmillaan sitä, että ihmiset eivät koe itseään nykytilan 

uhriksi, vaan uuden luojaksi toisten kanssa. Skenaariomenetelmä edistää tällaista 

kokemusta, sillä tavoitteena on aktiivinen ote tulevaisuudesta. Konkreettisesti 

tähän ohjaa skenaariotarinoiden ja arvoverkkokuvausten luominen ja uusien 

bisnesideoiden kehittäminen. 

 

Skenaarioprosessiin kuuluu oleellisena osana yhteisen vision muodostaminen ja 

siitä johdettavat strategiset toimenpiteet. Käytännön toimet ja osittain myös 

yhteinen visio kuuluvat prosessissa vasta skenaarioistuntoa seuraaviin vaiheisiin. 

Näiden toteutumista ei voida rajaus- ja aikataulullisista syistä tarkastella tässä 

työssä. 

 

Scharmerin mielestä piilevä tieto on kyky aistia vasta syntymäisillään oleva 

ilmiöitä. Jos ajatellaan yritysjohdon istunnossa luotuja skenaarioita 

konkreettisesti, tällaista ei saavutettu: ne eivät sisältäneet sellaisia ilmiöitä, jotka 

olisivat aiemmin olleet täysin tuntemattomia. Skenaariot perustuivat sellaisella 

tiedolle ja ilmiöille, jotka ovat jossain muodossa jo olleet olemassa tai tiedossa. 

Scharmerin mukaan tulevaisuudesta oppiminen on tulevaisuuden suurimman 

mahdollisen potentiaalin aistimista ja tuomista nykyhetkeen. Tulevaisuudessa 

nähtiin mahdollisuuksia sen verran rajallisesti, että myöskään tätä ei saavutettu. 

Hamelilaisittain tulevaisuutta ei nähty kumouksellisesti, vaan osittain oltiin kiinni 

nykybisneksen rajoituksissa: ei pystytty kuvittelemaan kuvittelematonta – mitä 

sellaista yritys voisi olla, mitä se ei nyt ole. Tulevaisuuden aistimista voitaisiin 

kuitenkin harjoittaa pidemmässä prosessissa uusilla istunnoilla. Nythän skenaariot 
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rakennettiin käytännössä lyhyimmässä mahdollisessa ajassa. Vielä syvempi 

perehtyminen ja irtautuminen arkiajattelusta voisi tuottaa tulosta. 

 

 

6.5. Cynefin-malli 

 

 

Snowdenin Cynefin-mallia tarkasteltaessa skenaarioprosessissa painottuivat 

vahvasti oikeanpuoleiset tiedon lajit: tiedetty ja tiedettävissä oleva, jotka vastaavat 

SECI-mallin tiedon lajeja. Lisäksi liikuttiin ajoittain kompleksisella alueella. 

Kaaosta vältettiin: Pääasiassa luotettiin siihen, mikä on tunnettua faktaa ja 

vältettiin menemästä kovin epävarmoille alueille. Nykytilasta radikaalisti 

poikkeavia tekijöitä ei lähdetty seuraamaan kovin pitkälle, vaan keskustelu 

palautettiin nopeasti jo nyt todeksi tiedettyihin seikkoihin. 

 

Tilanteessa oli samanaikaisesti läsnä sekä professionaali tieto, jossa tyypillistä on 

tunnettu jäsenyys ja päämäärät, että epämuodollinen, sosiaalisiin verkostoihin ja 

epäviralliseen organisaatioon perustuva tieto. Ihmiset olivat läsnä sekä oman 

asemansa edustajina että epävirallisen verkoston edustajina, joilla on erilaisia 

suhteita. Snowden pitää asiantuntijuutta sekä mahdollistajana että estäjänä. Uusien 

merkitysten ilmeneminen edellyttää ajoittaista irtautumista kontekstista. Tämä 

osoittautui ryhmässä vaikeaksi: oltiin paljon kiinni nykybisneksessä. Uusia 

merkityksiä nousi esiin erityisesti skenaarioita rakennettaessa, mutta ne olivat 

aiemmin mainituilla tavoilla rajoittuneita. 

 

Kaikista vähiten liikuttiin turbulentissa ja irrallisessa kaaoksessa, vaikka 

tilanteessa oli läsnä runsaasti tietoa ja sitä jaettiin nopeasti. Voidaankin kysyä, 

miten kaaoksen alueelle voidaan ylipäätään päästä, voidaanko ja pitäisikö sitä 

edistää? Juuri tämähän on ”tiedon esikartano”, josta pulppuaa aidosti uusi tieto. 

Kaaos on kuitenkin luonnostaan organisaatiolle kriisitila, jonne menemistä 

vältetään. Sitä voidaan kuitenkin yrittää stimuloida keinotekoisesti ja 

väliaikaisesti (Snowden 2002). Myös Nonaka, Konno ja Toyama (2001, 27) 

toteavat, että kaaos syntyy luonnostaan kriisitilanteessa. Luovaa kaaosta voidaan 
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myös edistää luomalla tarkoituksellinen kriisitunnelma asettamalla erittäin 

haasteellisia tavoitteita (Ibid). Esimerkiksi Pöyhönen (2004b, 4) kritisoi sitä, onko 

organisaation ajaminen edes keinotekoiseen kriisitilaan, jota kaaokseen 

pääseminen edellyttää, psykologisesti tai eettisesti suositeltavaa, vai pitäisikö etsiä 

muita keinoja. 

 

Täysin tuntemattomille alueille eteneminen edellyttäisi hyvin radikaaleja 

väliintuloja ja provokaatioita, joilla todella ravisteltaisiin perususkomuksia. Yksi 

tällainen nykytiedosta irrottaja olisi tässä tapauksessa voinut olla EPIC 2014 -

skenaario (saatavilla http://epic.lightover.com/), jossa New York Times lakkaa 

ilmestymästä ja koko maailman mediamarkkinoita hallitsee Google. Skenaariossa 

esitetään loogisesti asioiden kehitys nykyhetkestä lopputulemaan vuonna 2014.  

 

Kompleksiselle alueelle kuitenkin päästiin. Siinä on tunnistettavissa monia 

skenaarioprosessille tyypillisiä piirteitä: koska yhteistyö 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. Tämä pätee skenaarioprosessiin, jossa on mahdollista luoda 

uusia malleja. Kriittiseksi muodostuu ei-toivottujen mallien ja kaavojen 

rikkominen. Tässä kontekstissa ei-toivotut kaavat tarkoittavat juuttumista liian 

yksipuolisiin ja nykyhetken rajoissa toimiviin malleihin. 
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Kuva 18. Cynefin-malli skenaarioprosessissa. 

 

Cynefin-mallin tietokäsityksessä on skenaarioprosessin kannalta mielekäs se 

näkemys, että suuressa osassa tietoa on mukana sekä eksplisiittisiä että hiljaisia 

elementtejä. Toisaalta tässä työssä uusi tieto perustui paljolti olemassa olevan 

tiedon uudenlaiselle yhdistämiselle. Kaaoksesta nouseva kahlitsematon ja 

innovatiivinen uusi tieto jäi vieraaksi. Tälle alueelle pääsemisen keinot jäävät 

Cynefin-mallissa organisaation kriisitilaan ajamisen varaan.  

 

Kovin konkreettiseksi ei käy sekään, miten epäviralliset yhteisöt voisivat 

käytännössä mallin avulla organisoida tietoa niin, että sitä siirtyisi tiedettyyn 

tilaan Snowdenin just-in-time -tietojohtamisen mukaisesti. Tämä edellyttäisi 

ainakin jonkinlaista ryhmien itsensä johtamista. Myös Miles et al. (2000, 305) 

toteavat, että ensimmäisiä edellytyksiä innovatiiviselle organisaatiolle on ryhmien 

itsensä johtaminen. Miten siirtyminen tiedon alueelta toiselle toteutettaisiin, jää 

mallissa melko abstraktiksi. 
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6.6. Care – huolenpito 

 

 

Von Kroghin huolenpito-käsitettä voidaan analysoida lomakevastausten avulla. 

Korkeat keskiarvot koskien luottamusta, avoimuutta, yhteistyön onnistuneisuutta 

ja omien näkemysten saamaa huomiota voidaan tulkita niin, että ryhmässä 

huolenpidon taso oli korkea. Haastatteluissa pidettiin hyvänä, että osallistujat 

olivat melko tasaisesti äänessä – ei ollut liian dominoivia persoonia eikä täysin 

syrjään vetäytyviä. Tietoa luotiin siis tasa-arvoisessa hengessä. Tämä voidaan 

tulkita myös niin, että ihmiset kokivat olonsa ryhmässä niin turvalliseksi, että he 

pystyivät avoimesti jakamaan omaa tietoaan. Myös aiemmin esiin tullut kokemus 

yhteisyydestä on merkki ryhmän korkeasta huolenpidosta.  

 

Huolenpidon viisi dimensiota molemminpuolinen luottamus, aktiivinen empatia, 

apu, lempeys tuomitsemisessa ja rohkeus toteutuivat sekä haastattelujen, 

havainnoinnin että lomakevastauksien perusteella. Koska ryhmällä oli rakentavat 

ja avuliaat suhteet, kommunikaatiossa päästiin nopeasti vauhtiin. Huolenpidon 

vastakohdista ilmeni jonkin verran jyrkkää tuomitsemista. Se ei kuitenkaan 

kohdistunut kehenkään henkilökohtaisesti, vaan ilmeni aiemmin mainittuna 

asiajyrkkyytenä. Koska skenaariotuloksia voidaan pitää jonkin verran 

rajoittuneina, myös rohkeutta eli kokeilemisen sallimista olisi voinut olla 

enemmän. 
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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 käsitteitäkin. Tavoitteet 

koettiin yhteisinä. Tämä oli suoraa seurausta huolenpidon korkeasta asteesta. 

Nämä kaikki ilmensivät kuitenkin pikemminkin uuden tiedon luomisen 

olosuhteita kuin maliln nimen mukaisesti tiedon luomisen prosessia. 

 

 

 

6.7. Uusi tieto ja ymmärrys 
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tietoa irrallaan vuorovaikutuksesta. Kuten Paavola et al. (2002, 29) korostavat, 

tiedon luominen on perusolemukseltaan sosiaalinen prosessi.  

 

Kysyttäessä skenaarioistuntoon osallistujilta uuden tiedon luomiseen liittyviä 

asioita ja toisaalta tarkasteltaessa prosessia teoreettisten mallien kannalta, ilmiö 

näyttäytyy erilaisessa valossa. Osallistujien kommenttien perusteella prosessissa 

saatiin esiin uudenlaista tietoa. Tämä liittyi ylipäätään tulevaisuuden 

vaihtoehtojen ajattelemiseen ja toisten ihmisten näkemysten ymmärtämiseen. Eräs 

osallistuja kuvasi tätä nimenomaan uudeksi hiljaiseksi tiedoksi: toisten ihmisten 

hiljainen tieto siirtyi osaksi omaa hiljaista tietoa. Menetelmä tarjosi välineen 

ajatella tulevaisuuden epävarmuutta strukturoidusti. Kaikkein parhaiten 

menetelmä toimi osallistujien mielestä strategisen tiedon tuottajana.  

 

Kun tarkastellaan, mitkä ovat skenaariomenetelmän tavoitteet ja toisaalta uuden 

tiedon luomisen kuvaukset eri malleissa voidaan havaita, että kaikkea mikä 

teorioiden mukaan olisi mahdollista, ei saavutettu. Kovin uusille ja 

tuntemattomille alueille ei päästy, vaan kommunikaatiossa pitäydyttiin mieluusti 

tutuilla alueilla. Yhteinen visio jäi siinä mielessä rajalliseksi, että vaikka 

suurimmista muutostekijöistä vallitsi yksimielisyys, tulevaisuudessa nähtiin vain 

vähän mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Tietynsuuntainen kehitys nähtiin 

vääjäämättömäksi ja maakuntalehden kannalta melko synkäksi. Vaikka 

skenaarioiden dimensioilla oli kaksi ääripäätä, joista toinen voidaan tulkita 

positiiviseksi ja toinen negatiiviseksi, kielteiset seikat korostuivat skenaarioiden 

tulkinnassa. Esimerkiksi paikallisuuden ja verkottumisen myönteisiä 

mahdollisuuksia ei nähty. 

 

Skenaarioprosessista ei löytynyt kaikkia niitä elementtejä, joita tiedon luomisen 

eri malleissa on. Tämä voidaan nähdä myös mallien rajallisuutena: ne on luotu 

tietyssä tilanteessa ja tiettyyn tarkoitukseen, eivätkä kykene kuvaamaan 

skenaarioprosessia tyhjentävästi. Esimerkiksi piilevää tietoa on jo sen luonteen 

takia vaikea tutkia, koska se ei ole vielä ottanut muotoa tai hahmoa. Lisäksi 

seikkoja, jotka liittyvät uuden tiedon vaikutukseen strategiaan, ei voitu tämän työn 

rajausten puitteissa tutkia. 
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Eri tiedon lajeja voidaan tarkastella myös Ståhlen ja Grönroosin (1999) 

kolmiulotteisen organisaatiomallin kautta. Organisaatiolla on mekaaninen, 

kompleksinen ja dynaaminen ulottuvuus.  Mekaaniselle on tyypillistä 

rationaalinen tieto, orgaaniselle kokemusperäinen tieto ja dynaamiselle 

intuitiivinen tieto. Toimialana sanomalehtibisnes on varsin perinteikäs. Se ei ole 

tyypillisesti dynaaminen tietoympäristö, jolle on ominaista hallitsemattomuus ja 

kaoottisuus. Alalla on totuttu toimimaan kohtalaisen vakaissa ja orgaanisen 

kasvun oloissa, jolloin dynaamiselle ympäristölle ominainen jatkuva muutos ja 

innovatiivisuus ei ole ollut tavallista eikä edes tarpeellista. Nyt, maailman 

muuttuessa, toisenlaisiin oloihin sopeutuneen yrityksen voi olla vaikea ottaa 

käyttöön radikaalisti uudenlaisia ajatuksia ja toimintatapoja. Suurin este huomisen 

yritykselle ovat ne asiat, joilla ollaan opittu selviämään tämän päivän 

organisaatiossa (Miles et al. 2000, 317). 

 

Skenaarioprosessissa on nähtävissä elementtejä monista eri tiedon luomisen 

malleista. Mikään niistä ei kuitenkaan kuvaa prosessia täysin kattavasti. 

Skenaarioprosessissa on kyse osallistujien piilevän, hiljaisen ja eksplisiittisen 

tiedon jatkuvasta vaihdosta vuorovaikutuksessa. Uutta tietoa voidaan parhaiten 

kuvata uudeksi ymmärrykseksi. Uusi tieto ei synny tyhjästä, vaan tämä ymmärrys 

rakentuu pääosin olemassa olevan tiedon uudenlaiselle yhdistämiselle.  
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Kuva 20. Tiedon muuntuminen skenaarioprosessissa. 

 

Tätä voidaan tarkastella myös yleisesti tulevaisuudentutkimuksen näkökulmasta. 

Jos tietoa ei pystytä liittämään kontekstiin, tiedon merkityksellisyys katoaa. 

Tarvitaan sekä menneisyyden, tulevaisuuden että nykyisyyden ymmärtämistä. 

Ymmärtämisellä on kaikki nämä kolme horisonttia, joita kaikkia tarvitaan. 

Ymmärrys syntyy menneisyyden tiedosta ja tulevaisuuden näkemyksestä. 

(Aaltonen & Barth 2005, 45–46.) 

 

Skenaariomenetelmä toimii uuden tiedon tuottamisen välineenä tietyin rajoituksin. 

Kyse ei ole niinkään täysin uuden tiedon ”löytämisestä” kuin erilaisen tiedon 

yhdistämisestä niin, että syntyy uudenlainen ymmärrys. 

 

Skenaariomenetelmä voi myös toimia Scharmerin mainitseman uuden kriittisen 

kyvyn vahvistajana. Se edistää uusien mahdollisuuksien aistimista ja niihin 

tarttumista.  
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6.8. Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettävyys 

 

 

Validius tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata sitä mitä on tarkoituskin. 

Ovatko kuvaus, selitykset ja tulkinnat yhteensopivia, onko selitys luotettava? 

(Hirsjärvi et al. 2003, 213–215.) Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen 

luotettavuutta, sen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjärvi et al. 2003, 

213). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ymmärretään usein analyysin 

toistettavuutena (Uusitalo 1991, 84). Tutkimus on tehty case-yrityksessä, joten 

tuloksille on laadullisen tutkimuksen tapaan tyypillistä tietty ainutlaatuisuus 

(Hirsjärvi et al. 2003, 169.)  

 

Reliabiliteettia on pyritty lisäämään selostamalla tutkimuksen toteuttaminen 

mahdollisimman tarkasti. Tulkintoja on rikastettu suorilla keskustelusitaateilla. 

Luotettavuutta lisäsi se, että tutkimukseen osallistui useita tutkijoita. 

Tutkijalähtöisiä skenaarioita rakennettiin tiimeissä. Varsinaiseen 

skenaarioistuntoon osallistui tutkielman tekijän lisäksi toinen tutkija, joka jakoi 

tekijän tekemät tulkinnat. Lisäksi käytettiin eri tutkimustapojen yhdistelmää. Se, 

että tutkielman tekijä ja tutkimukseen osallistujat työskentelevät samalla alalla ja 

samassa yrityksessä lisäsi käsitevaliditeettia: he jakoivat saman professionaalin 

kielenkäytön, toisin sanoen heillä oli yhteisymmärrys eri käsitteiden 

merkityksestä, eikä väärinkäsitysten vaaraa ollut.  

 

Laadullisessa tutkimuksessa lähtökohta on, että päätelmiä ei tehdä yleistettävyyttä 

ajatellen. Ilmiöstä voidaan kuitenkin saada irti se, mikä on merkittävää yleisellä 

tasolla. (Hirsjärvi et al. 2003, 169.) Tässä tapauksessa tulosten yleistettävyys pätee 

moniin maakuntalehtiin, sillä niitä ajavat hyvin samantyyppiset muutosvoimat. 

Monet niistä ovat globaaleja, osa kansallisia. Paikallisia erityispiirteitä ja 

muutosvoimia ovat tässä lähinnä case-yrityksen maantieteellinen erityisasema 

itärajan läheisyydessä. Myös väestörakenteen muutos voi olla eri alueilla hieman 

erityyppinen, vaikka ikääntyminen onkin koko Suomea koskettava megatrendi. 
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7. TULOKSET 

 

 

Tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet: siinä selvitettiin, miten 

skenaariomenetelmällä tuotetaan strukturoidusti uutta tietoa eri teoreettisten 

mallien kautta tarkasteltuna. Tutkimuskysymyksiin voidaan vastata seuraavasti:  

 

Miten skenaarioprosessi toimii uuden tiedon luomisen 

menetelmänä? 

 

Skenaarioprosessin toimivuutta uuden tiedon luomisen menetelmänä tarkasteltiin 

havainnoimisen, osallistujien vastausten ja konkreettisten tulosten avulla. 

Prosessissa saatiin esiin nonakalaisittain sekä hiljaista että eksplisiittistä tietoa. 

Sen sijaan piilevän tiedon osuutta oli mahdoton hahmottaa ja erottaa: jo 

määritelmällisesti se on jotain, joka ei ole vielä ottanut muotoa – se on tietoa 

ajatusten ja toiminnan lähteistä. Uusi tieto perustui olemassa olevan tiedon 

uudenlaiselle yhdistelemiselle ja tulkinnalle, se oli luonteeltaan synteesiä. 

Voidaankin kysyä, millaisin menetelmin piilevään tietoon ylipäätään on 

mahdollista päästä käsiksi? Mistä uusi tieto syntyy, jäi tässä työssä avoimeksi. 

 

Osallistujien kommenteissa skenaariomenetelmä koettiin hyödylliseksi ja 

toimivaksi. Sen avulla saatiin esille sellaista tietoa, mitä ei ilmene tavallisissa 

palaveritilanteissa. Erityisesti skenaarioistunnosta nähtiin olevan hyötyä 

strategisen tiedon lisääjänä. Se oli tarpeellinen strategian apuväline.  

 

Kaiken kaikkiaan skenaarioprosessi toimi uuden tiedon luomisen välineenä, mutta 

tietyin rajoituksin. Vaikeaa oli päästä käsiksi – eri mallien käsittein – piilevään 

tietoon tai kaaos-tietoon. 

 

Miten tiedon luomisen eri mallit ovat tunnistettavissa 

skenaarioprosessissa ja pystyvät kuvaamaan tiedon luomista 

tässä 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 pitkäaikaista skenaarioprosessia, 

jossa otetaan huomioon sekä tiedon keräämisen ja siihen liittyvän 

verkostoitumisen alkuvaiheet että menetelmän käytön yrityksessä aikaansaamat 

jatkotoimenpiteet. Sellaisen prosessin tarkastelussa on mahdollista tunnistaa 

Nonakan tietospiraalin vaiheet paremmin kuin tässä tutkimuksessa, jossa tutkimus 

perustui pitkälti yhden päivän mittaiseen skenaarioistuntoon. 

 

Ban käsite uuden tiedon luomista edistävänä tilana oli tunnistettavissa 

skenaarioistunnossa. Vaikka Ba vaikuttaa käsitteenä kovin korkealentoiselta, 

pystyi se yllättävänkin hyvin kuvaamaan tällaista tiedon luomisen kontekstia 

konkreettisessa tilanteessa, toisen sanoen Ban käsitteellä voitiin jäsentää 

teoreettisesti skenaarioistuntoa. Ban muodostumista voidaan tämän tutkimuksen 

perusteella myös edistää Nonakan mainitsemin keinoin. 

 

Scharmerin piilevän tiedon luomisen spiraali kuvaa yksinkertaisuudessaan 

skenaarioprosessia hyvin: siinä ei ollut mitään mikä ei olisi ollut tunnistettavissa 

tai toisaalta mitään mikä olisi puuttunut. Se soveltuu varsin hyvin 

käsitteellistämään skenaarioprosessin etenemistä –  kuinka yhteisen kokemuksen 

ja yhteisen pohdinnan kautta edetään yhteisen tahdon muodostamiseen. 

Ongelmallista on, että piilevää tietoa on vaikeaa kuvata ja määritellä. 

 

Myös puhe skenaarioistunnossa on jäsennettävissä Scharmerin eri puhetapojen 

mukaisesti. Kommunikaatio ei kuitenkaan edennyt järjestelmällisesti mallin 

vaiheiden mukaisesti. Käytännössä ei siis välttämättä tarvita niiden läpikäyntiä, 

vaan eri kentillä voidaan hyppiä ja oikaista. Ongelmallinen mallissa on 

tietokäsitys, johon palataan tuonnempana. 

 

Snowdenin Cynefin-malli oli tunnistettavissa vain osittain. Vaikka mallin jako 

neljään tiedon alueeseen on teoreettisesti tarkasteltuna mielekäs ja kiinnostava, 

osoittautui kompleksiselle ja erityisesti kaaoksen alueelle pääseminen 
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skenaarioistunnossa vaikeaksi. Keinoihin näille alueille pääsemiseksi täytyisi 

kiinnittää erityistä huomiota. 

 

Nonakan mallin tietokäsitys perustuu jakoon eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. 

Skenaarioistunnossa tiedon eri lajit ovat läsnä jatkuvassa liikkeessä, muuntuneina 

ja yhteenkietoutuneina. Snowdenin kritiikki, jonka mukaan hiljaista ja 

eksplisiittistä tietoa on mahdotonta erottaa toisistaan, vaikuttaa tämän tutkimuksen 

perusteella aiheelliselta. 

 

Toisaalta Snowdenin ja Scharmerin tietokäsitykset ja jaot erilaisiin tiedon lajeihin 

ovat niin ikään ongelmallisia. Scharmerin kysymys, mikä voima ajaa 

tietospiraalia, jää leijumaan ilmaan. Piilevän tiedon käsite pakenee konkreettisessa 

tutkimustilanteessa määritelmiä ja kuvauksia. Samoin Snowdenin kaaoksesta 

kumpuavaan tietoon oli lähes mahdotonta päästä käsiksi skenaariomenetelmän 

keinoin. 

 

Von Kroghin huolenpidon käsite soveltui kuvaamaan uuden tiedon luomisen 

edellytyksiä Ban tapaan. Von Kroghin tiedon luomisen prosessin kuvaus 

käsitteellistää kuitenkin enemmän juuri näitä olosuhteita kuin itse tiedon luomisen 

prosessia. 

 

Millaista uutta tietoa skenaariomenetelmällä saadaan? 

 

Skenaarioprosessissa nousi pintaan uudenlaisia käsityksiä todellisuudesta ja 

tulevaisuudesta. Nämä perustuivat keskusteluun tulevaisuuteen vaikuttavista 

tekijöistä ja sen perusteella rakennettuihin skenaarioihin. Yrityksen kannalta 

konkreettiselle tasolle skenaariot tuotiin skenaariotarinoiden, 

liiketoimintaideoiden kokoamisen ja arvoverkkokuvausten avulla. 

 

Osallistujat kokivat menetelmän jonkin verran enemmän ideoiden ja strategisten 

ajatusten virittäjäksi kuin konkreettisen uuden tiedon tuottajaksi, josta olisi 

suoraan hyötyä omassa työssä. Eräs osallistuja mainitsi erikseen, että istunnossa 
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syntyi hänen mielestään hiljaista tietoa. Tällä hän tarkoitti tulevaisuuden 

hahmottamista ja toisten ajatusmallien ymmärtämistä.  

 

Yksi osa uuden tiedon luomista oli tulevaisuuden kielellinen kuvaaminen. 

Skenaarioistunnossa syntyi muutamia käsitteellisiä innovaatioita kuvaamaan uusia 

liiketoimintamahdollisuuksia. 

 

Miten ja miksi tutkijalähtöiset ja yritysjohdon skenaariot poikkeavat 

toisistaan? 

 

Tutkijalähtöisissä ja yritysjohdon skenaarioissa tuli esille sekä eroja että yhteisiä 

tekijöitä. Syinä eroihin olivat taustalla olevat arvot. Lisäksi yliopisto- ja lehti-

ihmisten lähtökohdat olivat erilaiset, tutkijoiden oli helpompi irrottautua 

reaaliliike-elämän rajoituksista. Sisällöllisesti tutkijalähtöisissä skenaarioissa 

korostui teknologian rooli. Taustalla voidaan nähdä arvona teknologiausko: 

ihmisten uskottiin ottavan käyttöön uuden teknologian mahdollistamia välineitä ja 

teknologian uskottiin vaikuttavan syvällisesti ihmisten elämäntapoihin. 

 

Yritysjohdon skenaarioissa korostui asiakaskunnan pirstaloituminen. Tämä 

nähtiin ensisijaisesti sosiaalistaloudellisena ilmiönä. Maakuntalehden perinteinen 

rooli maakunnallisen kehityksen puolustajana ja identiteetin vahvistajana näkyi 

yritysskenaarioissa – oltiin huolissaan aluepoliittisista seikoista ja maakunnallisen 

identiteetin murentumisesta. Skenaariot olivat yrityksen liiketoiminnan kannalta 

teknologiapessimistisiä. Kaikki nämä tekijät voivat potentiaalisesti olla hyvinkin 

merkittäviä tekijöitä tulevaisuudessa. Eri skenaariot tarkastelevat samaa ilmiötä, 

mutta erilaisesta näkökulmasta. Toisella puolella painottuu teknologia, toisella 

yhteiskunnallisuus.  

 

Kahdessa tutkijalähtöisessä skenaariotyössä oli paljon samankaltaisia elementtejä. 

Ensimmäinen osa oli hyvin teknologiapainotteinen, toisessa osassa oli mukana 

moniulotteisemmin ihmisten elämäntapa ja arvomaailma. Morfologisen 

työskentelyn etu on monipuolisuus: mukaan saatiin seitsemän eri muuttujaa. 
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8. JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Skenaariomenetelmä toimi yrityksen kannalta ennen kaikkea strategisen 

keskustelun virittäjänä ja täytti näin roolin strategisen ajattelun tukivälineenä. 

Tilaisuudessa pääsi pohtimaan asioita eri tavalla kuin tavallisissa palavereissa. 

Tutkija ei löytänyt uuden tiedon luomisen kannalta kaikkia niitä elementtejä, joita 

teoreettisten mallien perusteella odotti. Tutkijalle prosessi tarjosi oivalluksen siitä, 

että uusi tieto ei synny taikatempunomaisesti tyhjästä, vaan se perustuu olemassa 

olevalle tiedolle, sen innovatiiviselle yhdistämiselle. Tiedon luomisen kannalta 

skenaariomenetelmä luo ennen kaikkea uutta ymmärrystä. 

 

Tietojohtamisen ja yrityksen kannalta oli arvokas se tulos, että 

skenaariomenetelmän ansiosta havaittiin entistä selvemmin organisaation omat 

tietovarannot ja ihmisten kehittämisajatukset. Yrityksen sisällä on siis olemassa 

paljon potentiaalista tietoa. 

 

Tulevaisuus on ennalta määrittelemätön, villit kortit voivat tuoda odottamattomia 

muutoksia. Mikään skenaario ei toteudu täydellisesti, vaan skenaariot luotaavat 

mahdollisen kehityksen eri puolia. Jokainen skenaario on kuin ikkuna, josta 

avautuu erilainen maisema – ja samankin ikkunan maisema näyttäytyy eri valossa 

eri aikoina. Mikäli skenaarioiden anti jää liian hajanaiseksi, voi johtopäätösten 

teko ja toimenpiteiden valinta olla hankalaa. Viime kädessä kyse on 

päätöksentekijöiden riskinottohalusta ja -kyvystä. 

 

Prosessin loppuvaiheet, jotka liittyvät uuden tiedon vaikutuksiin yrityksen 

strategiassa, rajattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Jatkossa voitaisiinkin 

analysoida saadun tiedon vaikutuksia, esimerkiksi SECI-mallin viimeisen vaiheen 

avulla. Tieteellisesti kiinnostavaa olisi myös keskittyä pelkästään siihen, mistä 

uusi tieto syntyy. Erityisesti siitä, miten on mahdollista päästä kaaos-alueelle, 

kaivattaisiin lisää tietoa. Lisäksi täytyisi tutkia, mitä voisivat olla kaaoksen 

vaihtoehdot. Myös huumorin merkitys kommunikaatiossa ja uuden tiedon 

luomisessa ansaitsisi huomiota. 
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Manageriaalisesti tutkimus antaa monia viitteitä liittyen strategiaan. Näitä ovat 

muun muassa muuttoliikkeiden ja juurettomuuden huomioiminen, sanomalehden 

yhteiskunnallinen rooli ja moniarvoisuus, kansalaisjournalismi ja verkottuneen 

paikallisyhteisöllisyyden mahdollisuudet, ajoitukseen ja tiedon räätälöintiin sekä 

erilaiseen paketointiin kohdistuvat paineet sekä resurssien jakamisen ja yhteistyön 

muodot. 

 

Yksi huomionarvoinen seikka on se, että maakuntalehden tekijät ovat hyvin 

vahvasti kiinni paperissa. Tutkijalähtöisissä skenaarioissa lähdettiin siitä, että 

maakuntalehden ydinbisnes on paikallisen tiedon välittäminen, ei paperin 

painaminen. Strateginen keskustelu ydinbisneksestä voisi olla hedelmällistä 

tulevaisuutta ajatellen. 

 

Tulevaisuuden kehityskulku oletettiin skenaarioissa tietyllä tavalla 

samantyyppiseksi. Asioita on tulevaisuudessa kuitenkin kyettävä tekemään eri 

tavalla. Schoemakeria mukaillen pelkästään avainmenestystekijöiden 

varmistaminen ei riitä, ne ovat välttämättömiä kaikille jotka haluavat menestyä 

alalla. Jos haluaa voittaa, on lisäksi tehtävä jotain sellaista, johon muut eivät 

pysty. 

 

Yrityksen näkökulmasta tarkasteltuna skenaarioissa olisi paljon mahdollisuuksia, 

vaikka perusvire niissä olikin melko pessimistinen. Erityisesti 

kansalaisjournalismi/tosi-tv-sektori ja agility-skenaario voisivat tarjota lehdelle 

merkittävän, uudenlaisen roolin kansalaiskeskustelun foorumina.  
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1. Päätrendit 

 

Media-alalla eletään suurten muutosten aikaa. Yksi megatrendi on ICT-klusterin 

(information and communication technologies) konvergenssi: mediasisältö, 

laiteteollisuus ja tietoliikenne ovat lähentyneet toisiaan. Se on vauhdittanut 

innovaatioita ja myös innovatiivisia liiketoimintamalleja. (Lindqvist  et al. 2003.) 

Konvergenssi näkyy myös sisällöntuotannossa, jakeluteissä ja päätelaitteissa 

(esimerkiksi PC, kämmentietokone, digi-tv ja matkapuhelin). Internet integroi eri 

esitysmuodot ja sen kautta voidaan välittää hyvin erilaisia sisältöjä. (Grönlund & 

Toivonen 2003.)  

 

Toisaalta mediakonvergenssiin keskittyminen voi olla harhaanjohtavaa, sillä se 

keskittyy tekniikkaan. Samalla kun jakelukanavat yhtenäistyvät, yleisö erilaistuu. 

On meneillään sosiaalinen divergenssi. Median tarjontatavat yhtenäistyvät 

samalla, kun kulutustavat erilaistuvat. Medialla täytyykin olla herkkyyttä 

erilaisten elämäntapojen ja ihmisten arjen tarpeiden tunnistamiseen. Tarvitaan 

sosioteknisiä innovaatioita. Elämäntapojen erilaistumisen lisäksi myös sukupolvet 

jakavat yleisöä, sillä uusilla sukupolvilla on aivan erilainen suhde uusiin 

mediavälineisiin kuin vanhemmillaan. (Grönlund & Toivonen 2003.)  

 

2. Arvot ja elämäntavat 

 

Maailma muuttuu hitaasti, sillä ihmisiä on arvoiltaan niin erilaisia, ettei mitään 

uudistuksia saada kovin nopeasti koko väestön käyttöön. Kehitystä tasapainottaa 

myös arvojännite oman ja yhteisen edun välillä. A3-tutkimuksessa on ennakoitu 

suomalaista arvomaailmaa vuonna 2030 pohjautuen vuoden 2001 aineistoon. 

Siinä otetaan huomioon ikä, sukupuoli ja koulutus. Niiden vaikutus arvioihin on 

hyvin vakaa. Naiset ovat miehiä useammin universalisteja, mutta ero kaventuu iän 

myötä. Nuoret toimivat vanhoja useammin oman mielihyvän ohjaamina. Nuorille 

uudet virikkeet ovat tärkeitä, vanhoille perinteet. Koulutetut ovat 

itseohjautuvampia kuin vähemmän koulutetut, joille yhdenmukaisuus on tärkeää. 

(Puohiniemi 2002, 338–340.) 

 



 

Vuoden 1991-2001 voimakas yhteiskunnallinen muutos osoitti arvotutkimuksen 

kannalta, etteivät  poliittiset, taloudelliset tai teknologiset tekijät aiheuttaneet 

arvovallankumousta. A3-tutkimuksessa ei huomioida  suuria yhteiskunnallisia 

mullistuksia, se sallii kuitenkin huomattavat yhteiskunnalliset muutokset. 

Tutkimuksessa havaittiin yllättäen, että arvot ovat vuonna 2030 samat kuin 

nykyään. Syynä on se, että väestö ikä ja koulutustaso nousevat samanaikaisesti. 

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

 

Prosentit N= 2001: 1402 2003: 1394 
Itseohjautuva universalisti 14 14
Itsenäinen 6 6
Individualistinen hedonisti 16 16
Kollektiivinen hedonisti 7 7
Egoisti 3 3
Turvallisuusmielinen 16 16
Turvallisuutta arvostava universalisti 7 8
Hyväntahtoinen kollektiivinen 19 19
Opportunisti 12 11
Yhteensä 100 100

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

Arvojen pysyvyyttä selittää se, että niillä on hyvin vahva kulttuurinen ja 

inhimillinen perusta. Kiinnostavaa kehityksessä on se, että arvoalueet, jotka vielä 

nyt liitetään nuoruuteen, tulevat olemaan entistä enemmän myös ikääntyneiden 

arvoja. Samanaikaisesti perinteiden arvostus kasvaa. Arvojännitteet eivät 

ainakaan vähene. Käyttäytymisessä  tulee olemaan nykyistä enemmän 

rinnakkaisia muoteja. Nuoriso, erityisesti aktiiviset eliitit, jatkavat yhteiskunnan 

edelläkävijöinä. Arvojen pysyvyydestä huolimatta asenteet erilaisiin ilmiöihin, 

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

 

Yhteiskunnallista muutosta on viime aikoina tarkasteltu myös siirtymisenä ns. 

elämystalouteen, jossa taloudellinen kasvu tapahtuu yhä enemmän vapaa-ajan 

kulutuksen ja viihdeteollisuuden virittämänä. Ajankäyttötutkimuksessa on 

havaittu, että vapaa-ajan määrä ei ole viime vuosikymmeninä juurikaan 

lisääntynyt runsaasta kuudesta tunnista vuorokaudessa. Huomattava osa tuosta 

ajasta käytetään tv:n katseluun. Vapaa-ajan kulutusmenot ovat sen sijaan nousseet 



 

voimakkaasti. Vapaa-aika on yhä tuoteintensiivisempää ja tuotteistetumpaa. 

Yllättäen varsinkin nuorten kohdalla korostuu kodin ja perheen merkitys. Arki 

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

 

3. Nuoret 

 

Nuoret sukupolvet viettävät yhä enemmän aikaa internetissä ja erilaiset 

nettiyhteisöt vetävät jo suuria massoja (Wells 2005; Coogan & Kangas 2001; 

Hagel & Armstrong 1997). Esimerkiksi suomalaisessa IRC Galleriassa on yli 

250 000 rekisteröityä käyttäjää (Lavikka & Kari 2005). USA:ssa teini-ikäisten 

suosimassa MySpace.com -onlineyhteisössä on yli 21 miljoonaa jäsentä (Wells 

2005). Virtuaalisista maailmoista, joissa voi luoda ja ostaa oman tilansa, ovat 

esimerkkeinä amerikkalainen The Sims, Suomessa syntynyt Habbo Hotel ja 

eteläkorealainen Cyworld, joka on kerännyt 15 miljoonaa ihmistä, kolmasosan 

koko maan väestöstä. Parikymppisistä nuorista mukana on 90 prosenttia. (Wells 

2005.) 

 

Samaan aikaan kun yhteiskunnassa korostuu voimakkaasti yksilöllisyys, 

privatisoituminen, nuorilla on alitajuinen tarve olla yhtä aikaa kaikkien kanssa 

kaikkialla (Rubin 2004). Perinteisten virtuaalisten kohtaamispaikkojen (foorumit, 

chatit, pelitilat) ohella puhutaan jo mobiiliyhteisöistä, jotka ovat Rheingoldin 

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

 

Internet on ottamassa yhä merkittävämmän roolin nuorten ajankäytössä, ja se on 

tuoreimmissa tutkimuksissa ohittanut jopa tv:n katsomiseen käytetyn ajan. 

Kansallisen nuorisotutkimuksen (2005) mukaan internet on nuorille televisiota ja 

sanomalehteä tärkeämpi media, kts. kuva 1. 

 



 

 
Kuva 1. Medioiden tärkeys nuorten elämässä: vastausten keskiarvot sukupuolittain, 
N=1352. Asteikko 1–7, jossa 1 = ei lainkaan tärkeä ja 7 = erittäin tärkeä. (Kansallinen 
nuorisotutkimus 2005.) 
 

Sanomalehdellä näyttäisi kuitenkin vielä olevan mahdollisuuksia, sillä 80 

prosenttia 15–25-vuotiaista nuorista lukee sanomalehteä vähintään viikoittain. 78 

prosenttia kuvailee itseään tiedonjanoiseksi ja 76 prosenttia ilmoittaa, että 

oppiminen ja itsensä sivistäminen kiinnostaa heitä melko tai erittäin paljon. 

(Kansallinen nuorisotutkimus 2005.) 

 

Nuorten elämässä kokemukset ovat ottamassa aseman uutena statussymbolina. 

Kaikille ei ole niinkään tärkeää se, miten hieno työpaikka, auto tai asunto on, vaan 

miten moneen eksoottiseen paikkaan on matkustanut tai miten monta arpea on 

jäänyt muistoksi extreme-harrastuksista. (Fredriksson & Keränen 2005.) Nuorten 

kulutus on siirtymässä muodista enemmän viihteeseen ja elektroniikkaan (Wells 

2005). 

 

Nuorten arvo- ja asennemaailmassa näkyy hyvin pirstaloituminen. Heidät voidaan 

jakaa esimerkiksi seitsemään eri asenneryhmään, joista mikään ei osuudeltaan 

nouse yli viidennekseen (ks. kuva 2). 



 

 
Kuva 2. Nuorten (15–25-vuotiaat) jakautuminen eri ryhmiin arvojen ja asenteiden 
perusteella (Kansallinen nuorisotutkimus 2006). 
 

Tämän päivän parikymppisiä on pyritty määrittelemään mewe-käsitteellä. Mewet 

ovat kokemushakuisia hedonisteja, jotka arvostavat työssä eniten mielekkyyttä ja 

arvostavat rahaa asioiden mahdollistajana, eivät itsetarkoituksena. Mewet 

sukkuloivat eri arvomaailmoissa ja verkostoissa. Tämän sukupolven innovatiivisin 

piirre on välittömien ja välillisten sosiaalisten verkostojen yhdistäminen. 

Perinteiset asennemittarit, joissa individualismi ja yhteisöllisyys nähdään 

vastakohtina, eivät onnistu kattavasti kuvaamaan uusien sukupolvien 

arvomaailmaa. Mewet ovat mobiiliriippuvaisia, kännykkä on väline olla 

yhteydessä koko ajan kaikkialle. (Citylehti 22/2005.) 

 

Vinkkitaloudella tarkoitetaan käyttäjien toisille käyttäjille suuntaamaa 

kulutusinformaatiota. Yksi osa tästä ovat tuotearvostelut: Käyttäjät itse arvioivat 

kriitikoiden sijaan netin keskustelupalstoilla ja blogeissa elokuvia, musiikkia, 

ravintoloita tai mitä tahansa. Tunnettuja brändejä ja yrityksiä vastaan suunnataan 

myös boikotteja ja kritiikkiä. Internet on nopea ja tehokas keino yhdistää 

yksilöiden voimat. Kampanjoilla voidaan nopeastikin vaikuttaa niiden kohteisiin, 

esimerkkinä Tallinkin jätteiden laskeminen Itämereen. Toisia käyttäjiä myös 



 

autetaan ja neuvotaan, vaikkapa tietoteknisten laitteiden ja ohjelmistojen 

pulmissa. (Kansallinen nuorisotutkimus 2006). 

 

4. Media-alan nykytila 

Sanomalehdet elävät tuotteena kypsää vaihetta: suurta nousua ei ole näkyvissä, 

vaan levikit laskevat loivasti (ks. kuva 3). 

 

 
Kuva 3. Sanomalehtien kokonaislevikki 1.000 asukasta kohden vuosina 1985–1998 
(Hansén 2000). 
 

Laskevaa kehitystä pyritään jarruttamaan tuoteuudistuksin, brändilaajennuksin ja 

konsernitasolla yritysostoin. Lehden perinteinen institutionaalinen asema on 

jonkin verran murentunut, mutta näyttäytyy yhä konkreettisesti lukijoiden arjessa, 

jopa usein haastavana pidetyssä nuorten ikäryhmässä. Vuonna 1999 noin 700 

keskisuomalaiselta nuorelta (iältään 13–19 vuotta) kysyttiin median 

käyttötottumuksia ja 96 prosenttia ilmoitti lukevansa sanomalehteä, vanhemmassa 

ikäryhmässä (17–19 vuotta) jopa 99 prosenttia (Luukka et al. 2001, 148). 

Tärkeimmäksi sanomalehdeksi 73 prosenttia ilmoitti maakuntalehden. Seuraavina 

tulivat paikallislehdet 9, iltapäivälehdet 7, ilmaisjakelulehdet 6 ja valtakunnalliset 

sanomalehdet 5 prosenttia. Eniten nuoria kiinnostivat urheilu- ja nuortensivut. 

(Luukka et al. 2001, 156–158.)  

 



 

Internetissä vain harvat lehdet ovat kyenneet saavuttamaan merkittäviä voittoja. 

Suomessa kehitys on johtanut jonkinlaiseen kahtiajakoon: jotkut suuret 

valtakunnalliset toimijat ovat menestyneet, pienet paikalliset toimijat ovat 

näivettyneet. Partneroituminen ja yhteistyö näyttäisivät olevat pienille 

toimijoille jonkinlainen mahdollisuus menestyä tulevaisuudessa. (Santonen 2004.) 

Sekä mainonta että sisältö ovat internetissä viime vuosina monipuolistuneet 

(Greer & Mensing 2003). Eri tutkimuksissa on havaittu, että mikään yksittäinen 

liiketoimintamalli ei verkkolehdissä kannata, vaan vaaditaan eri ansaintamallien 

yhdistelemistä (esim. Greer & Mensing 2003). Amerikkalaisia online-lehtiä 

koskevassa tutkimuksessa kysyttiin lehdiltä lupaavimpia strategioita 

nettijulkaisemiselle. Tuloksena oli kymmeniä erilaisia vastauksia. (Mensing ja 

Rejfek 2005.) Tutkimukset tarjoavat ristiriitaisia viitteitä siitä, millainen strategia 

voisi printtilehdellä toimia internet-maailmassa (Sääksjärvi & Santonen 2002).  

 

Yhtenä keinona saavuttaa jonkinlaista kannattavuutta monet lehdet yrittävät 

maksullisia tilauksia, vaikka vain erittäin harva käyttäjä on valmis maksamaan 

nettiuutisista (Chyi 2004). Toisaalta myöskään mainoksilla ei yleensä pystytä 

kattamaan kuluja (Peng et al. 1999). Suomalaisessa tutkimuksessa online-

toiminnan tuotot olivat vuositasolla keskimäärin alle prosentin printtilehdestä 

saatavasta tuotosta (Sääksjärvi & Santonen 2002). Isojen toimijoilla voittoja on 

saavutettu laajalla lukijakunnalla, mainostamisella ja tilausmaksuilla, kun taas 

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

 

Mainostamisen kannalta paikallisuus voi internetissä olla etu: lukuun ottamatta 

kansainvälisiä suuriyrityksiä globaali tavoittavuus ei ole mainostajille oleellista, 

sen sijaan paikallinen tavoittavuus on. (Peng et al. 1999.) Kilpailijoita ei 

myöskään paikallisilla sivustoilla ole läheskään siinä määrin kuin 

valtakunnallisilla tai kansainvälisillä.   

 

Nettilehtien kehittyessä puhuttiin internetin mahdollisuuksista erojen tasoittajana, 

siellä pienet yksiköt ja jopa yksilöt voisivat julkistaa tietoa ilman suuria 

kustannuksia. Pienten lehtien kohdalla tämä mahdollisuus ei ole vieläkään 

realisoitunut. Sen sijaan yksityiset käyttäjät ovat pystyneet hyödyntämään 



 

internetin mahdollisuudet paremmin. (Greer & Mensing 2003.) Jotkut 

kansalaisjournalismin puolestapuhujat uskovat, että blogit ja muut käyttäjien 

itsensä tuottamat journalismin muodot pystyvät nujertamaan valtamedian. 

(Helsingin Sanomien kuukausiliite marraskuu 2005). Oman tiedotusvälineen 

perustaminen ei ole koskaan ollut näin helppoa ja halpaa. 

 

Sanomalehti on menettämässä valta-asemaansa ilmoitusvälineenä. 

Mainostaminen, erityisesti luokitellut ilmoitukset, mutta enenevässä määrin myös 

journalistinen sisältö on siirtymässä verkkoon. Netissä perinteiset mediatalot ovat 

uudenlaisella pelikentällä, joka vaatii omanlaisensa ansaintamallit. Muita pelureita 

ovat muiden muassa teleoperaattorit ja hakemistoyhtiöt. Verkkomainonnan osuus 

koko alalla on vielä pieni, mutta kasvuprosentit ovat huomattavia. C2C-business 

ja käyttäjien oma sisällöntuotanto ovat kasvussa. (esim. Tuleva 2005.) 

 

Yksi uusi markkinoinnin muoto on street team promootio, jossa pyritään 

saamaan suora kontakti kohderyhmään mielipidejohtajien kautta. Tähän liittyy 

myös kasvoton suositusmainonta netissä, word of mouse. 

 

Kahden vuosikymmenen aikana joukkoviestintämarkkinat ovat 

kaksinkertaistuneet. Sähköisen ja tallenneviestinnän osuus on kasvanut 20:stä 30 

prosenttiin. Suomessa, perinteisessä lukumaassa, muutos on ollut maltillinen. 

(Tuleva 2005, 15) Graafisen alan suhteellinen osuus on pienentynyt (ks. kuva 4). 

 
Kuva 4. Joukkoviestintämarkkinoiden suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005). 



 

 
Kuva 5. Mediamainonnan volyymien suhteelliset osuudet Suomessa (Tuleva 2005). 
 

Mediamainonta on reilussa kahdessa vuosikymmenessä nelinkertaistunut. 

Sanomalehtien osuus markkinoista on kuitenkin viimeisen viidentoista vuoden 

aikana vähentynyt yli 60 prosentista alle 50 prosenttiin (Tuleva 2005, 16). 

Huomioitavaa on, että sanomalehtien tuloista yleisesti noin  puolet tulee 

tilaajamaksuista.  

 

5. Media ylihuomenna  

 

5.1. Teknologiaennusteet 

 

Erilaisissa ennusteissa on arvioitu media-alan tulevaisuuden näkymiä. Tekesin 

raportissa (Lindqvist et al. 2003) on käyty läpi kymmenen kansainvälistä 

teknologiaennustetta ja arvioitu niihin pohjautuen mediateollisuuden 

kehitystrendejä. Seuraavassa on tiivistetysti esitelty näiden kymmenen 

tutkimuksen antia. 

 

Alan näkyvissä olevat megatrendit ovat (Ibid, 23): 

1. Keskittyminen muutaman ison, täyden mediapalvelutalon ympärille 

2. Muiden mediayhtiöiden riippumattomuuden hämärtyminen 

3. Uusien pelureiden ilmaantuminen, esim. teleoperaattorit ja uusmediatalot 

4. Globalisaatio 



 

Kohtaan 1. liittyvien fuusioiden onnistumiseen vaikuttaa paitsi EU:n 

kilpailulainsäädäntö, myös yritysten kulttuurierot. Onkin mahdollista, että 

fuusioiden sijasta tai ohella syntyy erilaisia yhteistyöalliansseja. Samanaikaisesti 

kun näyttämölle ilmestyy uusia pelureita, vanhat pelurit pyrkivät laajentamaan 

reviiriään, koska kasvu omassa segmentissä on rajallista. Parhaat potentiaaliset 

katteet eri toimijat näkevät palvelujen tarjonnan ja sisällön tuotannon 

yhdistämisessä, jossa kytkeydytään tehokkaasti asiakkaisiin.  

 

 
Kuva 6. Elektroniikkatuottajien, verkkopalvelujen tuottajien sekä kustantajien sijoitus 
kolminapakuvioon sekä niiden laajenemissuunnat kohti oikeaa ylänurkkaa, jossa 
yhdistyvät sisältö ja palvelu ja jossa löytyvät parhaat potentiaaliset katteet. Tunkeutuuko 
pelikentälle uudenlaisia pelureita kuten sähköyhtiöt, kauppaketjut ja finanssitavaratalot? 
(Lindqvist et al. 2003.) 
 

Japanilaisessa delfoi-tutkimuksessa1 ennakoidaan, että ICT pysyy talouden 

veturina vielä vajaat kymmenen vuotta, mutta sitten ala sulautuu osittain 

sovellutuksiin. Uudet teknologian alat, esimerkiksi elämäntiede, ympäristötiede 

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

                                                 
1 Delfoi-tutkimus on menetelmä, jossa käytetään eri asiantuntijoita ja pyritään lopuksi 

muodostamaan yksimielinen näkemys. 



 

 
Kuva 7. Teknologioiden merkitys japanilaisen ennustetutkimuksen mukaan. Merkitys on 
ilmaistu indeksillä. (Lindqvist et al. 2003.) 
 

Japanilaistutkimuksen mukaan tyypillistä on tiedon prosessinopeuden ja 

varastointitiheyden kasvu sekä laitteiden koon pieneneminen. Vuoden 2010 

jälkeen toteutuu nopean mobiilipäätteen yleiskäyttö, älytalot, paperiton konttori ja 

vuoden kestävät nappiparistot PC:lle. Ympäristökysymykset nousevat tärkeiksi, 

ja vuonna 2015 PC:n osista 90 prosenttia on kierrätyskelpoisia. 

 
Kuva 8. ICT-tekniikan merkityksen kehitys tekniikan ja talouden veturina ajanjaksona 
2002–2020 sekä eräiden innovaatioiden läpimurtoja japanilaisen tutkimuksen mukaan. 
(Lindqvist et al. 2003.) 



 

Brittiläisessä tulevaisuustutkimuksessa tarkasteltiin aikaa 10–15 vuotta eteenpäin. 

Trendejä ovat yhä pienemmät ja halvemmat tietokoneet, laitteiden välinen 

rajoittamaton kommunikointi universaaleissa verkoissa ja tiedon 

muokkaaminen ohjelmistojen avulla. Ihmisen huomioarvo ohjaa palvelujen ja 

tavaroiden tarjontaa. Eletään huomiotaloutta (The Attention Economy).  

 

Tekesin analysoimassa amerikkalaistutkimuksessa arvioidaan, että 

paperiteollisuuden osuus USA:n teollisuustuotannosta laskee vuoden 1999 

aikaisesta 4,9 prosentista 2,4 prosenttiin vuoteen 2025 mennessä. Silti 

informaatiosektorin, mukaan lukien paino- ja kustannusteollisuus, osuus lähes 

kaksinkertaistuu 12 prosenttiin. 

 

Ruotsalaisessa Framsyn-tutkimuksessa ennakoidaan, että tulevaisuudessa ihminen 

on jatkuvasti verkkoon kytkettynä ja tavoitettavissa. Tiedon valikointiin 

informaatiotulvassa ihminen käyttää digitaalista apulaista, e-minää.  

 

Useat tutkimuksista korostavat yksilön suojaa ja koskemattomuutta sekä 

tietoturvallisuutta, jotka kaikki vaativat omia tekniikoitaan. 

 

OECD:n katsauksessa ennakoidaan nopeaa kehitystä tietojenkäsittelylle ja 

genetiikalle. Digitaalisen median ja geneettisen tiedon hyödyntämisessä nähdään 

potentiaalia. Kehitys edellyttää vaiheittain etenevää iteratiivista innovaatiotyötä. 

Edellytyksiä menestykselle ovat tekijänoikeus- ja IPR-kysymysten 

ratkaiseminen. Mielikuvitus ja taide edistävät tietotalouden kehitystä. Kehitys 

voi kuitenkin myös jäädä puolitiehen. Riskeinä nähdään tuhopotentiaali, 

järjestelmien haavoittuvuus ja eettisten arvojen mureneminen.  

 

EU:n tutkimuksessa kehityksen edellytyksinä nähdään ICT-perusteknologian 

heikkouksien poistaminen, lisäpanostukset elämäntieteeseen sekä ihmisen ja 

teknologian vuorovaikutukseen. Euroopassa pitäisi panostaa immateriaalisiin 

tuotteisiin, korkealaatuisiin ja räätälöityihin tuotteisiin vanhenevalle väestölle, 

palvelujen ja e-kaupan kehittämiseen sekä tuotteisiin, joissa integroituu korkea 



 

teknologia. Lisäksi suositellaan globaalien tuotteiden ja palvelujen paikallista 

tuottamista (GloCal=Global Localisation).  

 

Kotimaisen TIEDE-hankkeen delfoi-tutkimuksessa ICT-alalle ennakoidaan 

hidasta kasvua lähivuosina, minkä jälkeen ala integroituu muihin aloihin. 

Työvoimatilannetta pidetään hyvänä, mutta monialaosaajien puutetta pidetään 

uhkana. Koulutuksessa pitäisi ottaa huomioon konvergenssi. Esimerkiksi tekniset 

ja liiketoiminnalliset osaamisyhdistelmät ovat tarpeen. 

 

Sfinno-projektissa suomalaisten innovaatioiden menestystekijöiksi osoittautuivat 

tiivis kehitystyö asiakkaiden kanssa, hyvät alihankkijat, kansainvälisen kilpailun 

hallinta sekä uuden ja vanhan osaamisen yhdistäminen tuotekehityksessä. 

Kehitysaika on kriittinen – sen pitää yleensä olla alle kaksi vuotta. 

 

Tärkeimmät innovaatiolähteet ovat niche-havainnot ja asiakasvaatimukset. 

Innovaatiotarpeita luovat myös uusi teknologia, ympäristövaatimukset, säädökset 

sekä hinta- ja kilpailuedut. Tutkimusintensiivisten yritysten osuus innovaatioista 

on kasvamassa.  

 

Tulevaisuudessa tiedonsiirron nopeudet kasvavat, hinnat laskevat, laitteet 

pienenevät, 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.  

 

 

 



 

Johtopäätöksenä tiivistetään: 

Kasvavilla ja murrosvaiheessa olevilla talousalueilla (Kiina, Intia, Venäjä, EU) 

kehittyy merkittäviä markkinoita ja kilpailijoita. 

Ikääntyvä väestö ja sen erityistarpeet länsimaissa on megatrendi, jonka vaatimat 

tuotekonseptit saavat kehitysvauhtia edelläkävijäsoveltajista ja -käyttäjistä. 

Keskiluokan nopea kasvu kehittyvillä talousalueilla kasvattaa 

kokonaismarkkinoita. 

Markkinat edellyttävät kestäviä energia- ja ympäristöratkaisuja, ekotehokkuutta 

läpi koko arvoketjun ja näiden asioiden viestintää tavalla, joka kohtaa 

loppuasiakkaan myös tunne- ja arvotasolla. 

Pienet korkean elintason maat, kuten Suomi, voivat selviytyä globaalissa 

kilpailussa vain erikoistumalla ja panostamalla osaamiseen ja teknologiaan – on 

tulevaisuus painottunut mihin skenaarioon tahansa. 

 

Elinkeinoelämän keskusliiton Tulevaisuusluotaimessa (2004) tutkaillaan kuuden 

klusterin menestysmahdollisuuksia. Yleisinä panostusalueina nähdään esimerkiksi 

ikäihmisten palvelut, turvallisuustuotteet ja viihde. 

 

Innovaatiomahdollisuuksina ICT-klusterissa vuonna 2015 nähdään: 

Käyttäjäystävällisyys 

Turvallisuus, tietoturva 

Älykäs verkko 

Standardien merkitys 

Mobiliteetti 

Avoin lähdekoodi 

eOppiminen 

Läsnä-äly 

Avainasioita ICT-klusterille vuonna 2015 ovat: 

Tuotteiden käyttäjälähtöisyys on keskeinen kilpailutekijä 

Viihde- ja vapaa-aika sekä turvallisuus ovat kasvavia tuotealueita 

Sisältö- ja palvelutuotannon sekä sovellutusten merkitys kasvavat 

Teollisuuden ja palvelujen tuottajien verkostoituminen syvenee 

(Tulevaisuusluotain 2004) 



 

Tietoyhteiskuntaneuvoston raportissa Tulevaisuuden verkottuva Suomi (2005) 

arvioidaan, että vuoteen 2020 mennessä kaikki tietointensiiviset tuotteet ja 

palvelut ovat verkossa. Koko maahan on rakennettu infrastruktuuri ja ihmiset 

osaavat käyttää verkkopalveluja. Yritykset verkottuvat horisontaalisesti ja 

vertikaalisesti yli perinteisten toimialarajojen. Tekniset 

yhteensopivuusongelmat on ratkaistu. (Tulevaisuuden verkottuva Suomi 2005, 11, 

24.) 

 

Santonen (2004, 69–70) esittää sanomalehtien verkkolehtiä koskevassa 

tutkimuksessaan muutamia tulevaisuusskenaarioita, kylläkään niitä 

systemaattisesti perustelematta. Yhden skenaarion mukaan paikalliset lehdet 

voisivat toimia alihankkijoina suurille mediayhtiöille. Maassa olisi suuria 

valtakunnallisia verkkolehtiä, joissa olisi runsaasti paikallista sisältöä. 

Äärimmäisessä skenaariossa Suomessa olisi vain yksi suuri, integroitu 

tietokanta, joka sisältäisi kaiken suomalaisen sanomalehtisisällön tai jopa 

mediasisällön.  

 

Aikakauslehtien tulevaisuutta on Turun kauppakorkeakoulun selvityksessä tutkittu 

taloussimulaattorin avulla, jossa kehityksen arviointiin käytetään toteutuneita 

taloudellisia tunnuslukuja. Skenaarioiden peruslähtökohtana käytettiin ennusteita 

eri medioiden tuottorakenteen kehityksestä Euroopassa. Ennuste ulottui vuodesta 

2002 vuoteen 2005. (Grönlund & Toivonen 2003.) 

 

Simulaatiossa luotiin kolme vaihtoehtoista skenaariota. Kiristyvän kilpailun 

skenaariossa lehdet ajautuvat hintakilpailuun, sillä kakkua on jakamassa yhä 

suurempi määrä kustantajia. Orgaanisen kasvun skenaariossa kysyntä ja 

markkinat kasvavat hallitusti. Uuden arvon luonnin skenaariossa kasvua tuovat 

tuoteinnovaatiot, jotka keskittyvät perinteisten markkinoiden ulkopuolelle ja 

liittyvät uuden teknologian käyttöön, jossa kustannukset ovat pienemmät kuin 

painotuotannossa. Eri skenaariot vaikuttavat tutkimuksen mukaan 

voimakkaammin operatiiviseen kannattavuuteen kuin vakavaraisuuteen, koska 

aikakauslehtien taloustilanne on perusteiltaan erittäin hyvä. Simulaatiossa lehdet 



 

tuottaisivat positiivista tulosta joka vuosi myös kiristyvän kilpailun skenaariossa. 

(Grönlund & Toivonen 2003.) 

 

Sanomalehtialan omissa tuoreissa strategisissa linjauksissa (Tuleva 2005) 

tulevaisuuden painopisteinä pidetään muiden muassa hybridimediaa, painettua 

elektroniikkaa ja optiikkaa sekä uudenlaisia logistisia järjestelmiä. Muita 

avainasioita ovat liiketoimintamallit ja -osaaminen, strategiaprosessin johtaminen, 

kontaktit naapuritoimialoihin, verkottuminen ja koulutus.  

 

Lähitulevaisuuden, vuoden 2009 näköaloissa todetaan, että ala on kohdannut 

kansainvälisen kilpailun: Yksi suuri muutosvoima on yhteiskunnan alueellinen 

ja taloudellinen polarisaatio. Työttömyys kasvaa eläköitymisestä huolimatta. 

Ulkomaalaisten määrä Suomessa kasvaa. Vapaa-ajan merkitys on korostunut. 

Kuluttajia on vähemmän, mutta eläkeläiset ovat entistä varakkaampia, he ovat 

tottuneita moderneihin viestintävälineisiin ja muodostavat yhtenäisiä 

kohderyhmiä. Mobiilien viestintävälineiden käyttö palveluihin lisääntyy. 

Mainosten määrä kasvaa hitaasti. Elämyksellisen sisällön tarve kasvaa ja luo 

uusia tuotteita. Kansalaisten media-avuttomuus synnyttää personoituja 

tuotteita. (Tuleva 2005, 7–9.) 

 

Internetin ongelmat ovat jatkaneet perinteisesti paketoitujen sisältöjen jakelun 

elinkaarta. Ympäristömyönteisyys tukee paperin käyttöä. Sähköpaperille on 

omia sovelluksia, se täydentää printtimediaa. Fyysisten tuotteiden jakelulle on 

etsitty korvaavia kanavia, esimerkkinä digi-tv. Television ja internetin 

yhdistyminen etenee. Uudet, vasta tulossa olevat teknologiat vaikuttavat alan 

kehitykseen ja painopisteisiin. 

 



 

 
Kuva 9. Yleiset teknologiat ja joukkoviestintäalan sovellusteknologioita sijoitettuna 
hypekäyrälle vuonna 2004 (Tuleva 2005, 18). 

 
Visiossa Suomen keihäänkärkialueita vuonna 2014 ovat (Tuleva 2005, 23): 

- Uudet viihteen tuottamisen ja jakelun ratkaisut 

- Painotekniikka elektroniikan ja optiikan tuottamisessa 

- Älykkäät pakkaukset ja sähköinen paperi 

- Hybridimedia 

- Uudet opetuksen ja sivistyksen välineet ja menetelmät sekä niiden omaperäinen 

vienti kehittyviin maihin 

- Uudet palvelut liiketoimintaan liittyvän tiedon analysoinnissa ja 

hyödyntämisessä 

- Suurten tietomäärien käsittelyn ja tallentamisen poikkitieteiset ratkaisut ja 

palvelut 

 

Monet journalismin tutkijat uskovat, että teknologia jatkaa tulevaisuudessa 

journalismin luonteen muuttamista. Puhutaan esimerkiksi 2000-luvun 

mobiilijournalismista. Jotkut pitävät tarinallisuutta ja fiktiivisyyttä 

tulevaisuuden journalismina informaation välittämisen sijasta. Lisäksi pidetään 

mahdollisena, että erilaisten vaihtoehtomediat, internet ja 

kansalaisjournalismin eri muodot voivat haastaa perinteiset journalismin tekijät. 

(Journalisti 14.10.2005.)  
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LIITE 2: Skenaarioistunnon ohjelma 

 

Onko maakuntalehtiä vuonna 2020? 
 

Sanoma Lehtimedian skenaarioistunto  

To 3.11.2005 klo 8.45-18.00 

 
 

OHJELMA: 

 

 

08.45-09.00 

Aamukahvit, skenaariotyöskentelyn esittely ja tavoitteiden pohtiminen 

 

09.00-09.15 

Esitehtävien 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 merkittävyyden arviointi 

 

13.30-14.30  

Määritellään skenaarioiden dimensiot 



 

14.30-14.45 

Kahvit työn ohessa 

 

14.45-15.30 

Skenaarioiden rakentaminen 

 

15.30-16.15 

Esitellään skenaariot 

 

16.15-17.00 

Pohditaan uusien bisnesideoiden ja toimijoiden edellytyksiä skenaarioissa  

ja muodostetaan arvoverkot 

 

17.00-18.00 

Käydään läpi arvoverkot ja mietitään uusien bisnesideoiden mahdollisuuksia 

 

18.00 -> Relaamista 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

LIIITE 3: Skenaarioistunnon palautelomake 

 

SKENAARIOISTUNNON ARVIOINTI  

 3.11.2005 

 

Osallistujan nimi:  
 

Skenaariotyöskentelyä pidetään eräänä tehokkaana tapana tuottaa uutta tietoa.  Tällä lomakkeella 

kerätään tietoa siitä, miten menetelmä toimi ja miten istunto onnistui osallistujien mielestä. 

 

Skaala: 1=Täysin eri mieltä  2=Melko eri mieltä  3=En osaa sanoa  4=Melko samaa mieltä  

5=Täysin samaa mieltä 

 

Olin mukana skenaarioistunnossa ensimmäistä kertaa. 

Kyllä  Ei 

 

Päivä oli mielestäni hyödyllinen.       1     2     3     4     5 

 

 

Päivän aikana syntyi yrityksen tulevaisuuden kannalta strategista uutta tietoa.    

1     2     3     4     5 

 

 

Päivän aikana syntyi oman työni kannalta merkittävää uutta tietoa.        

1     2     3     4     5 

 

 

Sain uusia näkökulmia, virikkeitä tai ideoita.       1     2     3     4     5 

 

 

Ilmapiiri ryhmässä oli luottamuksellinen ja avoin.        1     2     3     4     5 

 

 

Työskentely oli luovaa ja innostunutta.       1     2     3     4     5 



 

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

 

 

Omat näkemykseni saivat tarpeeksi huomiota.      1     2     3     4     5 

 

 

Yhteistyö ryhmässä toimi hyvin.      1     2     3     4     5 

 

 

Ryhmässä syntyi yhteinen visio tulevaisuudesta.      1     2     3     4     5 

 

 

Voisin osallistua joskus muulloin samantyyppiseen työskentelyyn.       

1     2     3     4     5 

 

 

Kuvaile vapaasti, millaista uutta tietoa syntyi? 

 

 

Opitko jotain uutta, mitä? 

 

 

Miten skenaarioistuntoa voitaisiin mielestäsi parantaa? 

 

 

Olen valmis keskustelemaan tilaisuuden annista myöhemmin 

tutkimustarkoituksessa. 

Kyllä Ei 

 

 

Muut kommentit: 

 

 



 

LIITE 4: Skenaarioistunnon osallistujat 

 

3.11.2005, Lappeenranta 

 

 

Rain Kooli, teematoimittaja, Sanoma Lehtimedia 

 

Topi Korhonen, myyntijohtaja, Etelä-Saimaa 

 

Jarmo Koskinen, ilmoitustuotantojohtaja, Sanoma Lehtimedia 

 

Jari Koskikuru, myyntijohtaja, Kymen Sanomat 

 

Markku Kumpunen, päätoimittaja, Kymen Sanomat 

 

Lasse Lyyra, levikkipäällikkö, Etelä-Saimaa 
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LIITE 5: Tutkijalähtoiset skenaariotarinat 

 

Skenaario 1: Vilttiketjussa 

 

Kuluttajalähtöinen sisällöntuotanto internetissä on kasvanut räjähdysmäisesti 

itseään ruokkivana kierteenä. Tavalliset ihmiset viettävät yhä enemmän aikaa 

netissä blogeissa ja erilaisissa virtuaaliyhteisöissä, paitsi viihde- myös tiedonhaku- 

ja kaupantekotarkoituksessa. Yhteisöt perustuvat harrastusten ja muiden 

kiinnostuksen kohteiden ympärille muodostuneisiin virtuaaliheimoihin. Ihmiset 

käyttävät online-identiteettejä. Vanheneva väestö muodostaa omia 

virtuaaliyhteisöjään ja käyttää verkkopohjaisia palveluja. Osansa potista ovat 

ottaneet suuret kansainväliset yritykset, jotka ovat pystyneet hyödyntämään C2C-

bisneksen mahdollisuudet perinteisten mediatalojen jäädessä sivustakatsojan 

rooliin. Suuret kansainväliset toimijat tarjoavat kuluttajille erilaisia foorumeita ja 

tiedonhallintajärjestelmiä.  

 

Päätelaitteiden kehittymisen ansiosta kuluttajat voivat olla yhteydessä internetiin 

missä ja milloin tahansa. Päätelaitteet ovat niin helppokäyttöisiä, että myös 

vanheneva väestö on ottanut ne omakseen. Kuluttajat eivät enää ole kiinnostuneita 

perinteisestä sanomalehtijournalismista, sillä internetistä löytyy paljon 

kiinnostavampaa ja ajankohtaisempaa tietoa, eikä siitä tarvitse maksaa. 

Sanomalehtien levikit ovat pienentyneet rajusti, samoin ilmoitustuotot. 

Päivittäistavarakauppiaat käyttävät kattavia asiakastietorekistereitään ja 

kohdistavat räätälöityä suoramarkkinointia suoraan kuluttajille useita eri kanavia 

hyödyntäen. Lisäksi nettikauppa on kasvanut huimasti. Sanomalehdet ovat 

talouskriisissä. Tehokkuutta haetaan laajamittaisesta yhteistyöstä muiden lehtien 

kanssa. 

 

TRIGGERIT 

Blogeista ja keskustelupalstoilta luetaan uutisia 

Virtuaaliyhteisöihin liittyy yli 15 prosenttia väestöstä 

Päivittäistavarakaupat mainostavat suoraan kuluttajille asiakastietokantoihin 

pohjautuen 



 

Skenaario 2: Online-elämää 

 

Sisällöntuotanto ja palvelut ovat siirtyneet hyvin pitkälti internetiin. Mediatalot on 

kyenneet ottamaan osansa markkinoista seuraamalla kuluttajien käyttäytymistä ja 

tarjoamalla sen mukaisesti uusia, innovatiivisia palveluja. Monikanavaisuus on 

luonteva toimintamuoto, ja konsernin sisäisestä yhteistyöstä eri mediavälineiden 

välillä otetaan kaikki irti. Sisältötuotteita jaetaan ristiin eri kanavissa 

yhteistyökumppaneiden kesken. Internet tuo merkittävän osan ilmoitustuotoista, ja 

myös maksullisista sisältöpalveluista saadaan pieniä tulopuroja, joista muodostuu 

merkittävä virta. Nämä tuotot ovatkin tarpeen, sillä paperilehti kiinnostaa enää 

vain harvoja. Uskollisimpia lukijoita ovat vanhukset. Päätelaitteet mahdollistavat 

monipuoliset palvelut ja helpon käytettävyyden. Suurten kansainvälisten 

toimijoiden tulo Suomen markkinoille ei ole onnistunut, sillä kotimaiset toimijat 

ovat onnistuneet täyttämään markkinat sitä ennen. Pieni talous- ja kielialue sekä 

vahvat kotimaiset toimijat vaativat kansainvälisiltä suuryrityksiltä liian suuria 

satsauksia tuotto-odotuksiin nähden. Mediatalot ovat keränneet ympärilleen 

verkoston erikokoisia toimijoita, joilla on verkko-osaamista. Pieniä 

verkkoputiikkeja ostetaan silloin, kun ne ovat kehittäneet potentiaalisia uusia 

palveluja. 
      

TRIGGERIT                                                                         

Internetin osuus lehden ilmoitustuloista yli 5 prosenttia    

Kuluttajat tilaavat sanomalehtien mobiilipalveluja      

Sanomalehdet ostavat pieniä uusmediayrityksiä     

 

 

Skenaario 3: Takaisin juurille 

 

Verkkoliiketoiminta ei lopulta lunastanut siihen kohdistuneita odotuksia, vaan 

koettiin pienoinen 1990-luvun déjà vu – aitoa liiketoimintaa ei löytynytkään ja 

ansaintamallit jäivät raakileiksi. Teknologia on liudentunut osaksi muita palveluja. 

Printtilehdet ovat muodissa: ihmiset haluavat taas rapistella oikeaa paperilehteä. 

Sanomalehdellä pyyhkii hyvin: tuoteuudistusten sekä brändilaajennusten ansiosta 



 

levikit ja ilmoitustuotot on saatu nousuun. Erityisesti vanheneva väestö luottaa 

sanomalehteen tiedonvälittäjänä. Maakuntalehdet tekevät vahvaa keskinäistä 

yhteistyötä siinä määrin kuin siinä nähdään synergiaetuja. Yhteistyö konsernin 

sisällä on pienimuotoista, sillä perinteisissä välineissä siitä on vain rajallisesti 

hyötyä.  

 

TRIGGERIT 

Verkkopalveluiden käyttäjien määrä kääntyy laskuun 

Uusmediayrityksiä konkurssiin 

Levikit lähtevät nousuun 

 

 

Skenaario 4: Uutta etsimässä 

 

Verkkoliiketoiminta on taantunut. Ihmiset viettävät aikaansa internetissä, mutta 

kannattavaa liiketoimintaa ei ole syntynyt: kuluttajat eivät ole kiinnostuneita 

maksullisista palveluista, eivätkä mainostajat tavoita kuluttajia netin kautta. 

Kuluttajat saavat uutiset ja paljon palveluja ilmaiseksi internetistä. Ajankäyttö 

jakautuu hyvin sirpaleisesti eri mediavälineiden kesken. Mobiilipalvelut ovat 

nousussa. Digi-tv on ottanut osansa vuorovaikutuksellisuudesta. Yhteisöllisyyttä 

haetaan lisäksi muun muassa harrastuslehdistä. Sanomalehdet eivät kykene 

tavoittamaan laajoja massoja fragmentoituneessa maailmassa. Lehti koetaan 

kalliiksi, eikä sen sisältö kosketa. Sanomalehdet hakevat liiketoimintaa erilaisten 

kumppanien kanssa muiden muassa mobiilipalveluista ja yhteistyöstä tv:n kanssa. 

Sanomalehden brändiä laajennetaan yhä pienempiä segmenttejä kosiskeleviin 

tuotteisiin. 

 

TRIGGERIT 

Verkkoliiketoiminnan kulujen ja tuottojen kuilu kasvaa 

Sanomalehtiin käytetty aika pienenee 

Fragmentoituminen syvenee 

 

 



 

LIITE 6: Morfologisen skenaariotyöskentelyn tulevaisuuskuvat 

 

 

”Vaaleanpunaista printtiä” ABBBBBB 

 

Alueen maakuntalehdillä on vahva institutionaalinen asema. Paikallisuutta 

arvostetaan, sillä se on tärkeä osa ihmisten identiteettiä. Alueelliset 

maakuntalehdet hallitsevat paikallisia mediamarkkinoita. Ne kykenevät 

monipuolisella sisällöllään ja joustavalla tarjonnallaan täyttämään kaikenlaisten 

asiakkaiden tarpeet. Näillä kaakonkulman valtalehdillä on yhteensä huikeat 

320 000 lukijaa/käyttäjää eli käytännössä koko alueen väestön verran. Tämä on 

mahdollista, koska muualle muuttaneet, maakunnan asioista kiinnostuneet ihmiset 

voivat joustavasti hyödyntää lehden sähköisiä palveluja.  

 

Tietoa jaetaan paitsi perinteisessä lehdessä, myös e-sisältöinä eri kanavia pitkin, 

joista tärkein on asiakkaan henkilökohtainen mobiili päätelaite. Tällä tavoin jaettu 

sisältö on vahvasti personoitua, mikä on samalla sen elinehto. Digitaalisten 

kanavien tarjoamat massasisällöt ovat viihteellistyneet entisestään ja valistuneiden 

kuluttajien asenne niitä kohtaan on skeptinen. Maakuntalehti onkin pystynyt 

hyödyntämään asemaansa asiallisena mutta ei kuivakkana yleislehtenä, josta 

erilaiset asiakkaat voivat helposti tavoittaa heitä kiinnostavan tiedon. Koska lehdet 

koetaan tärkeiksi ja välttämättömäksi osaksi arkea, niitä luetaan missä ja milloin 

vain: kahvilla, lounaalla, työmatkalla, kaupan kassalla. Illan tuoreimmat 

tapahtumat tarkistetaan vielä ennen nukkumaanmenoa. 

 

Ilmoittamisessa printti on säilyttänyt vahvan asemansa, sitä tukevat digitaaliset 

kanavat. Ilmoitusmarkkinoilla maakuntalehden asema on todella ylivoimainen, 

koska sen kanavien kautta paikalliset ilmoittajat tavoittavat käytännössä koko 

väestön.  

 

Tietoa tuottaa hajautettu toimitusten ja alihankkijoiden verkosto, minkä vuoksi 

tuotanto on aiempaa monipuolisempaa ja ajantasaisempaa. Yhteistyötä tehdään 

myös konsernin ostamien muiden isojen sanomalehtien kanssa. Lehden 



 

kulurakenne on verkostoitumisen ansiosta terve. Pahimmat kilpailijat on 

käytännössä jyrätty. Suurin uhka on kilpaileva suurkonserni ja sen yritykset tulla 

samoille markkinoille. 

 

 

"Alamäkeä vierivä ei sammaloidu" BCAAABC 

 

Alueen maakuntalehdet ponnistelevat säilyttääkseen uskollisten lukijoiden 

ydinjoukon, johon kuuluu erityisesti keski-ikäisiä ja eläkeläisiä. Paikallisuutta 

arvostetaan kaikissa ikäryhmissä erittäin korkealle ja paikallisista asioista myös 

halutaan saada tietoa. Keski-ikään ehtineet sukupolvet palaavat infoähkyn 

loppuun kuluttamina takaisin lapsuusmuistoihin ja aamutuoreelta tuoksuvan 

paperilehden äärelle. Alueen rakenteellisten ja sosiaalisten tekijöiden sekä 

tiukentuneen kilpailun myötä levikki jatkaa kuitenkin kokonaisuutena laskuaan ja 

on vuonna 2020 noin 150 000.  

 

Maakuntalehtiä halutaan edelleen lukea paperilta, koska perinteinen lehti edustaa 

turvallisuutta ja mukavuutta. Printti takaa varsin hyvät ilmoitustulot, koska lehdet 

tavoittavat alueittain koko joukon ”kolmanteen ikään” ja ”neljänteen ikään” 

ehtineitä hyvin toimeentulevia ja kulutusmyönteisiä asiakkaita. Tiedon 

tuottaminen lehteen on hajautunut useille eri toimijoille, mikä on näkynyt laadun 

parantumisena ja joustavuuden lisääntymisenä. Nämä tekijät muodostavat 

maakuntalehden kivijalan. 

 

Lehti on levikkien laskusta huolimatta säilyttänyt asemansa alueen ykkösenä ja 

aiemmin vahvat ilmaisjakelulehdet ovat kaatuneet paitsi omaan 

luokattomuuteensa, myös mainostajien siirtymiseen muille kanaville. 

Maakuntalehden kanssa ilmoituksista kilpailevat lähinnä verkossa toimivat 

avoimet paikallisyhteisöt, kuten Kaakon autopörssi –vaihtoautopalvelu sekä 

Lappeen Uusriento -niminen tapahtumailmoitusten foorumi, joka ajankohtaisista 

menoista tiedottamisessa päihittää maakuntalehden sekä nopeudessa että 

joustavuudessa. Tämän myös monet mainostajat ovat havainneet: esimerkiksi 

erikoistavaraliikkeiden ja ravintoloiden ilmoittelu on synergiaetujen toivossa 



 

siirtynyt verkkoon. Paikallisyhteisöjä syntyy kuin sieniä sateella erilaisten 

teemojen ympärille, mutta vain hyvin pieni osa niistä toimii lehtien ”reviirillä”, 

minkä vuoksi maakuntalehden asema on tässä asetelmassa vahva. Kaikista 

ikäryhmistä kaikkoaa jonkin verran väkeä edullisemmiksi miellettyjen palvelujen 

äärelle, mutta enemmistö haluaa pitää tukevasti kiinni perinteistä. 

 

 

”Jäärät taipuvat digiaikaan” CACCCAA  

 

Sanoma Lehtimedian käynnistämä uudelleensuuntaava henkilöstöohjelma on 

tuottanut hedelmää. Tietoa tuottavat edelleen lehtien paikalliset toimitukset, joissa 

vanha ydinryhmä tekee yhteistyötä nuoremman polven sisältö- ja teknologia-

ammattilaisten kanssa. Molemmat ovat oppineet paljon toisiltaan ja asetelma on 

lisännyt toimituskunnan kompetenssia lukijoiden tarpeita vastaavaksi. 

 

Digitaalinen vallankumous on tehnyt yllättävän voimakkaan läpimurron. 

Mainostajat ja yksityiset ilmoittajat ovat lukijoiden vetäminä hypänneet samaan 

kelkkaan. Paperin kallistuminen, lukijoiden pirstaleinen ajankäyttö ja monen eri 

viestintävälineen rinnakkainen hyödyntäminen ovat johtaneet siihen, että 

perinteinen paperilehti on kadottanut valta-asemansa. Perinteisen ja digitaalisen 

maailman yhdistäminen poistaa ajan ja paikan käsitteen uutisen näkökulmasta. 

Personointi on päivän sana: tietoa jaetaan räätälöidysti e-lehdessä eli digitaalisina 

sisältöinä, joista lukija voi vastaanottaa haluamansa osat haluamassaan muodossa 

ja silloin kun hänelle sopii. Printtilehteen tällä 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/käyttäjää eli levikkien hidas lasku on pysähtynyt. 

Paikallisuus on kohtalaisen arvostettua ja asioista halutaan saada tietoa, mutta 

hyvän itsetunnon omaava paikallinen väki on kiinnostunut myös globaaleista 

ilmiöistä. Koko Suomen mittakaavassa väestö etsii kultaista keskitietä: haja-



 

asutusalueilta muutetaan kaupunkeihin ja taajamiin, ja joukkopako 

pääkaupunkiseudulta ympäröiviin maakuntiin kiihtyy entisestään. 

 

Maakuntalehden merkittävimmät kilpailijat ovat edelleen kovaa porskuttava (ja 

nyt myös verkkoon siirtynyt) ilmaisjakelulehti ja sähköinen media, sekä ennen 

kaikkea alueellinen digi-televisio. Erityisesti alemmissa sosiaaliryhmissä 

maakuntalehti mielletään kohtuuttoman kalliiksi tiedonlähteeksi, koska 

tilaushintoja on jouduttu hilaamaan ylöspäin uuden infrastruktuurin kustannusten 

ja henkilöstömenojen kattamiseksi. Digitalisoitumisen myötä ilmoitustulot ovat 

samaan aikaan pudonneet verrattuna paperin aikakauteen. Tässä suhteessa 

viikonlopun paperiset lukupaketit ovat lehdelle välttämätön tulonlähde: eri 

teemoihin suoraan kytketty erikoistavaramainonta tuottaa huomattavasti. 

 

 

”Ei mainoksia, kiitos” BCBCDCD  

 

Paikallisuutta arvostetaan erittäin korkealle. Kaakkoisessa Suomessa on monia 

vetovoimaisia asuntoalueita, joiden kysyntä ja arvostus on lisääntymässä. Alueelle 

muuttaa väkeä erityisesti pohjoisempaa ja pääkaupunkiseudulta, mutta levikeissä 

muutos ei juuri näy: levikit jatkavat hidasta laskuaan (150 000). Alueen 

tasapainoinen mutta väljä asutusrakenne voi kuitenkin mahdollistaa 

yhteisöllisyyden kehittymisen taajasti asutettuja väestökeskittymiä paremmin ja 

tätä lehdet myös pyrkivät aktiivisesti hyödyntämään. Sisällön tekemiseen 

osallistuvat ne, joilla on siihen kykyä ja referenssejä: paikallisten asiantuntijoiden, 

freelancereiden, ajattelijoiden, tieteen, taiteen ja kulttuurin edustajien sana on 

tässä yhteisössä vapaa, tuulipukukansan edustajia unohtamatta. Digitaaliset 

kanavat tehokkaasti käytettyinä avaavat uusia ovia lähidemokratiaan ja aitoon 

kansalaisjournalismiin. Tämä merkitsee sitä, että mediassa käsitellään ennen 

kaikkea niitä aiheita, joista ihmiset ilmaisevat olevansa kiinnostuneita. 

Toimituksen rooli on toimia tiedon kokoajana ja analysoijana, ja keskusteluttaa 

ympärillä toimivaa paikallisyhteisöä. 

 



 

Hiljainen vallankumous hiipii koteihin maakuntalehden vaikutusalueella. 

Paikallislehdet alkavat analysoida digitaalisessa muodossa olevaa uutisvirtaa ja 

panostavat laatuun määrän sijasta. Laatu tarkoittaa paitsi toimituksellista laatua, 

myös kuluttajan huomioimista medialukutaitoisena yksilönä, mutta osana tiivistä 

maakuntalehden yhteisöä. 

Kaikki tämä tieto ei mahdu yhteen massalehteen, joten lehdestä tulee personoitu. 

Personointi tarkoittaa käytännössä lehden lukijoiden segmentointia. Lukija voi 

määritellä itselleen sopivan ryhmän, johon haluaa kuulua, esimerkiksi urheilu, 

kulttuuri ja talous. Näistä ryhmistä voidaan aina tarvittaessa muokata 

erimuotoinen e-lehti lukijan kiinnostuksen mukaan. On siis tärkeää, ettei turhaa 

tietoa jaeta jo entuudestaan infoähkystä kärsiville lukijoille. Tiedon tarve 

jakaantuu kahtia: tapahtumista halutaan uutiset heti ja nyt, mutta ajan myötä niistä 

halutaan perusteltu ja valmiiksi pureskeltu analyysi.  

 

Maakuntalehden ilmoitustulot ovat huvenneet. Lehdet ovat ilmoittajille kalliita ja 

tämän vuoksi väliporras on saanut väistyä C2C- ja B2C –ilmoittelun tieltä. 

Viikonlopun lukupaketit tuovat lehdille jonkin verran mainostuloja, mutta 

ongelmana on, että paikalliset yritykset ovat jääneet kansainvälisten vahvasti 

brändättyjen suuryritysten jalkoihin. Lukijat eivät enää etsi edes paikallisten 

markettien alennuskuponkeja tai kahvitarjouksia lehtien sivuilta, koska 

mobiilimarkkinointi toimii paljon tehokkaammin ja joustavammin: kaupan ohi 

kävellessä kännykkään pirahtaa päivän hintapommi, tai asiakkaille räätälöidään 

ostokäyttäytymisen perusteella sopivasti ajoitetut tarjoukset. 

 

 

”Pamflettia marginaalille” DDDDCDA  

 

Kiinnostus paikallisiin asioihin on hyvin rajoittunutta: kansaa kiinnostavat lähinnä 

suurrikkaiden verotustiedot ja juorut naapureista tai julkisuuden henkilöistä. 

Juorutalous on lyönyt toden teolla itsensä läpi ja asiajournalismi on monin paikoin 

saanut väistyä paikallisen 7 päivää kuuluisuudessa -journalismin tieltä. Tämä 

kehitys on käynyt vanhan polven maakuntalehdille kalliiksi. Erilaiset wannabe-

julkkikset tekevät itseään tunnetuksi lehdissä, televisiossa ja webissä, ja avoimilla 



 

foorumeilla keskustellaan siitä, ketkä olivat edellisenä iltana missäkin ravintolassa 

ja kenen kanssa. Tässä asetelmassa alueen sanomalehdet pyrkivät ottamaan oman 

osansa kakusta, mutta niiden on vaikeaa kilpailla nopeudessa ja joustavuudessa 

muiden kanavien kanssa. Lehti onkin typistynyt parisivuiseksi paperipamfletiksi, 

joka lähinnä esittelee kaupunkien ravintolatarjontaa. 

 

Printtipamfletin ohella paikallista tietoa jaetaan vuosimallin 1998 näköisessä 

ekaakko.fi -verkkolehdessä. Tämä on lehdelle tärkeä kanava, koska paperi on 

varsin kallista ja verkkonäkyvyys halpaa. Ilmoituksetkin ovat siirtyneet pääasiassa 

verkkoon, jossa ne tavoittavat kohtuullisen määrän lukijoita: Suomesta on tullut 

kauttaaltaan verkottunut kaapeliyhteiskunta ja vanhempi sukupolvi on lopultakin 

oppinut käyttämään verkkoselainta, johon heidän vanhimmat lapsensa tutustuivat 

jo 25 vuotta aikaisemmin lähtiessään opiskelemaan. Kahtiajako ei enää perustu 

tekniikan saatavuuteen, vaan ihmisten henkilökohtaisiin arvostuksiin. 

 

Maakunnan alueella asuu melko suuri joukko katkeroituneita kansaneläkeläisiä ja 

paperitehtaiden alasajon jäljiltä työttömiksi jääneitä syrjäytyneitä. Näillä ihmisillä 

ei taustansa vuoksi juuri ole varaa laatulehtiin, vaan he selailevat mieluiten 

maakunnan paperipamflettia ja täydentävät lukuelämystä ilmaisjakelun ja 

postimyynnin ideakuvaston kaltaisilla printtituotteilla. Maakuntalehti tavoittaa 

noin 10 000 lukijaa kuukaudessa ja paperilehteä luetaan ensisijaisesti wc-

istuntojen yhteydessä. Työssäkäyviä aikuisia, lapsiperheitä ja valistuneita 

opiskelijoita lehti ei juuri kiinnosta, ei myöskään varakkaita eläkeläisiä, jotka ovat 

jättäytyneet juorutaloudesta sivuun ja lukevat mieluiten Helsingin Sanomia. 

 

Sisältöä lehteen tuottaa pari ukkoutunutta paikallistoimittajaa, lähinnä 

ideologisista syistä. Merkittävimmät kilpailijat ovat edelleen lujaa porskuttavat 

kaupunki- ja noutolehdet sekä sähköinen media. Tavoittamansa marginaalin 

keskuudessa lehdellä on kuitenkin vakaa ja turvattu asema wc-lukemistona, eikä 

notkahduksiin ole edes varaa: muutos huonompaan suuntaan olisi käytännössä 

lopullinen kuolinsoitto maakunnalliselle lehdelle. 

 

 



 

LIITE 7: Globaalin tason tulevaisuustaulukot eri skenaarioissa 

 

Lähteenä tulevaisuustaulukon muodostamisessa on käytetty:  

Kokkonen, V., Kuuva, M., Leppimäki, S., Lähteinen, V. Meristö, T., Piira, S. & 

Sääskilahti, M. (2005) Visioiva tuotekonseptointi. Työkalu tutkimus- ja 

kehitystoiminnan ohjaamiseen. Teknologiateollisuuden julkaisuja 4. 

Teknologiateollisuus, Helsinki. 

 



GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO PÄÄKIRJOITUSTOIMITTAJA-SKENAARIOSSA 
 
P Maailmanpoliittinen 

tilanne 
Kireä, 
vastakkainasettelu 
eri blokkien välillä 

Kireä, kaikki 
kaikkia vastaan 

Rauhallinen, 
maltillinen 

Saattaa 
aiheuttaa 
jännitteitä 

    

  Glogalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Liberalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Vallankäyttö Lokaalia Globaalia Hajautettua       
  Pääasiallinen 

vallakäyttäjä 
Kansallinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Ylikansalliset 
järjestöt (NGO) 

Ylikansalliset 
yhtiöt 

Alueellinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Hajautettu Valtioiden väliset 
järjestöt, 
diplomatia 

  Kansallisvaltiot Asema heikkenee Asema ennallaan Asema vahvenee       

  Kansainväliset 
pelisäännöt 

Kaikki noudattavat Useimmat 
noudattavat ja 
omaksuvat 

Ei noudateta, villit 
säännöt 

Kaikki 
noudattavat 
pakosta 

    

  Mikä maa tai blokki 
johtavassa asemassa 

USA EU Aasia Kiina yksin Ei selkeää 
johtajaa 

  

  Kansainvälinen 
terrorismi 

Lisääntyy Ennallaan  Vähenee       

  Paikallinen/kansallinen 
terrorismi 

Lisääntyy Ennallaan  Vähenee       

E Hallitseva 
talousjärjestelmä 

Kapitalismi Ultra-vapaa 
talous 

Suunnitelmatalous Aasialainen malli Tietointensiivinen 
talous 

  

  Talouden sisältö Kestävä kehitys 
(YK:n 
määrittelemä) 

Ekofasismi (paluu 
luontoon) 

Teollisuustalous e-talous ja IS Poikkeustila   



  Maantieteellinen 
painopiste 

Globaali USA EU Aasia Hajautunut 
blokeittain 

Ei ole 

  Talouskasvu Nopea (noin 10%) Kohtuullinen (noin 
5%) 

Pysähtyy Miinusta Mielettömät erot   

  Kulutuksen luonne Aineettoman 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Materiaalisen 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Suhteet pysyvät 
ennallaan 

Molemmat 
kasvavat 

Molemmat 
pienenevät 

Uudenlaisia 
tuotteita 

S Keskiluokan sijainti Globaali Vain länsimaissa Mahdollisuus 
nälänhädän ja 
köyhyyden 
vähenemiseen 

      

  Keskiluokan koko 
Suomessa 

Kasvaa Ennallaan  Pienenee       

  Kuluttajan arvoissa 
keskeistä 

Brändit Hedonismi Ympäristö, 
terveys, 
turvallisuus 

Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status 

T Teknologinen kehitys 
nopeinta 

USA:ssa EU:ssa Aasiassa       

  Buumiteknologia ICT Bio Nano Ei buumia  Sotateknologia   

  ICT-teknologia 
(sisältö) 

Anturit, välineiden 
välinen viestintä 

Mobiilikeskeisyys Tiedonsiirron- ja 
käsittelyn 
kapasiteetin kasvu

IT joka paikassa     

E Ympäristöongelmat Pahenevat Ennallaan Paranevat       

  Ympäristölainsäädäntö Tiukkenee Ennallaan Löysenee       

 
 



GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO SIKARIKERHO-SKENAARIOSSA 
 

P Maailmanpoliittinen 
tilanne 

Kireä, 
vastakkainasettelu 
eri blokkien välillä 

Kireä, kaikki 
kaikkia vastaan 

Rauhallinen, 
maltillinen 

Saattaa 
aihettuttaa 
jännitteitä 

    

  Glogalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Liberalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Vallankäyttö Lokaalia Globaalia Hajautettua       

  Pääasiallinen 
vallakäyttäjä 

Kansallinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Ylikansalliset 
järjestöt (NGO) 

Ylikansalliset 
yhtiöt 

Alueellinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Hajautettu 
Valtioiden väliset 
järjestöt, 
diplomatia 

  Kansallisvaltiot Asema heikkenee Asema ennallaan Asema vahvenee       

  Kansainväliset 
pelisäännöt Kaikki noudattavat

Useimmat 
noudattavat ja 
omaksuvat 

Ei noudateta, villit 
säännöt 

Kaikki 
noudattavat 
pakosta 

    

  Mikä maa tai blokki 
johtavassa asemassa USA EU Aasia Kiina yksin Ei selkeää 

johtajaa   

  Terrorismi Lisääntyy Ennallaan  Vähenee       

E Hallitseva 
talousjärjestelmä Kapitalismi Ultra-vapaa 

talous Suunnitelmatalous Aasialainen malli Tietointensiivinen 
talous   

  Talouden sisältö 
Kestävä kehitys 
(YK:n 
määrittelemä) 

Ekofasismi (paluu 
luontoon) Teollisuustalous e-talous ja IS Poikkeustila   

  Maantieteellinen 
painopiste Globaali USA EU Aasia Hajautunut 

blokeittain Ei ole 

  Talouskasvu Nopea (noin 10%) Kohtuullinen (noin 
5%) Pysähtyy Miinusta Mielettömät erot   

  Kulutuksen luonne 
Aineettoman 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Materiaalisen 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Suhteet pysyvät 
ennallaan 

Molemmat 
kasvavat 

Molemmat 
pienenevät 

Uudenlaisia 
tuotteita 



S Keskiluokan sijainti Globaali Vain länsimaissa 

Mahdollisuus 
nälänhädän ja 
köyhyyden 
vähenemiseen 

      

  Keskiluokan koko 
Suomessa Kasvaa Ennallaan  Pienenee       

  Kuluttajan arvoissa 
keskeistä Brändit Hedonismi 

Ympäristö, 
terveys, 
turvallisuus 

Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status 

T Teknologinen kehitys 
nopeinta USA:ssa EU:ssa Aasiassa       

  ICT-teknologia 
(sisältö) 

Anturit, välineiden 
välinen viestintä Mobiilikeskeisyys 

Tiedonsiirron- ja 
käsittelyn 
kapasiteetin kasvu

IT joka paikassa     

E Ympäristöongelmat Pahenevat Ennallaan Paranevat       

  Ympäristölainsäädäntö Tiukkenee Ennallaan Löysenee       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO HELVETIN ENKELIT -SKENAARIOSSA 
 

P Maailmanpoliittinen 
tilanne 

Kireä, 
vastakkainasettelu 
eri blokkien välillä 

Kireä, kaikki 
kaikkia vastaan 

Rauhallinen, 
maltillinen 

Saattaa 
aihettuttaa 
jännitteitä 

    

  Glogalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Liberalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Vallankäyttö Lokaalia Globaalia Hajautettua       

  Pääasiallinen 
vallakäyttäjä 

Kansallinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Ylikansalliset 
järjestöt (NGO) 

Ylikansalliset 
yhtiöt 

Alueellinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Hajautettu 
Valtioiden väliset 
järjestöt, 
diplomatia 

  Kansallisvaltiot Asema heikkenee Asema ennallaan Asema vahvenee       

  Kansainväliset 
pelisäännöt Kaikki noudattavat

Useimmat 
noudattavat ja 
omaksuvat 

Ei noudateta, villit 
säännöt 

Kaikki 
noudattavat 
pakosta 

    

  Mikä maa tai blokki 
johtavassa asemassa USA EU Aasia Kiina yksin Ei selkeää 

johtajaa   

  Terrorismi Lisääntyy Ennallaan  Vähenee       

E Hallitseva 
talousjärjestelmä Kapitalismi Ultra-vapaa 

talous Suunnitelmatalous Aasialainen malli Tietointensiivinen 
talous   

  Talouden sisältö 
Kestävä kehitys 
(YK:n 
määrittelemä) 

Ekofasismi (paluu 
luontoon) Teollisuustalous e-talous ja IS Poikkeustila   

  Maantieteellinen 
painopiste Globaali USA EU Aasia Hajautunut 

blokeittain Ei ole 

  Talouskasvu Nopea (noin 10%) Kohtuullinen (noin 
5%) Pysähtyy Miinusta Mielettömät erot   

  Kulutuksen luonne 
Aineettoman 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Materiaalisen 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Suhteet pysyvät 
ennallaan 

Molemmat 
kasvavat 

Molemmat 
pienenevät 

Uudenlaisia 
tuotteita 



S Keskiluokan sijainti Globaali Vain länsimaissa 

Mahdollisuus 
nälänhädän ja 
köyhyyden 
vähenemiseen 

      

  Keskiluokan koko 
Suomessa Kasvaa Ennallaan  Pienenee       

  Kuluttajan arvoissa 
keskeistä Brändit Hedonismi 

Ympäristö, 
terveys, 
turvallisuus 

Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status 

T Teknologinen kehitys 
nopeinta USA:ssa EU:ssa Aasiassa       

  ICT-teknologia 
(sisältö) 

Anturit, välineiden 
välinen viestintä Mobiilikeskeisyys 

Tiedonsiirron- ja 
käsittelyn 
kapasiteetin kasvu

IT joka paikassa     

E Ympäristöongelmat Pahenevat Ennallaan Paranevat       

  Ympäristölainsäädäntö Tiukkenee Ennallaan Löysenee       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



GLOBAALIN TASON TULEVAISUUSTAULUKKO AGILITY-SKENAARIOSSA 
 

P Maailmanpoliittinen 
tilanne 

Kireä, 
vastakkainasettelu 
eri blokkien välillä 

Kireä, kaikki 
kaikkia vastaan 

Rauhallinen, 
maltillinen 

Saattaa 
aihettuttaa 
jännitteitä 

    

  Glogalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Liberalisaatio Jatkuu Pysähtyy Takapakkia Hidastuu     
  Vallankäyttö Lokaalia Globaalia Hajautettua       

  Pääasiallinen 
vallakäyttäjä 

Kansallinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Ylikansalliset 
järjestöt (NGO) 

Ylikansalliset 
yhtiöt 

Alueellinen 
poliittinen 
valtakoneisto 

Hajautettu 
Valtioiden väliset 
järjestöt, 
diplomatia 

  Kansallisvaltiot Asema heikkenee Asema ennallaan Asema vahvenee       

  Kansainväliset 
pelisäännöt Kaikki noudattavat

Useimmat 
noudattavat ja 
omaksuvat 

Ei noudateta, villit 
säännöt 

Kaikki 
noudattavat 
pakosta 

    

  Mikä maa tai blokki 
johtavassa asemassa USA EU Aasia Kiina yksin Ei selkeää 

johtajaa   

  Terrorismi Lisääntyy Ennallaan  Vähenee       

E Hallitseva 
talousjärjestelmä Kapitalismi Ultra-vapaa 

talous Suunnitelmatalous Aasialainen malli Tietointensiivinen 
talous   

  Talouden sisältö 
Kestävä kehitys 
(YK:n 
määrittelemä) 

Ekofasismi (paluu 
luontoon) Teollisuustalous e-talous ja IS Poikkeustila   

  Maantieteellinen 
painopiste Globaali USA EU Aasia Hajautunut 

blokeittain Ei ole 

  Talouskasvu Nopea (noin 10%) Kohtuullinen (noin 
5%) Pysähtyy Miinusta Mielettömät erot   

  Kulutuksen luonne 
Aineettoman 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Materiaalisen 
kulutuksen osuus 
kasvaa 

Suhteet pysyvät 
ennallaan 

Molemmat 
kasvavat 

Molemmat 
pienenevät 

Uudenlaisia 
tuotteita 



S Keskiluokan sijainti Globaali Vain länsimaissa 

Mahdollisuus 
nälänhädän ja 
köyhyyden 
vähenemiseen 

      

  Keskiluokan koko 
Suomessa Kasvaa Ennallaan  Pienenee       

  Kuluttajan arvoissa 
keskeistä Brändit Hedonismi 

Ympäristö, 
terveys, 
turvallisuus 

Ekologisuus Hinta/laatu Perinteet, status 

T Teknologinen kehitys 
nopeinta USA:ssa EU:ssa Aasiassa       

  ICT-teknologia 
(sisältö) 

Anturit, välineiden 
välinen viestintä Mobiilikeskeisyys 

Tiedonsiirron- ja 
käsittelyn 
kapasiteetin kasvu

IT joka paikassa     

E Ympäristöongelmat Pahenevat Ennallaan Paranevat       

  Ympäristölainsäädäntö Tiukkenee Ennallaan Löysenee       

 
 
 
 
 
 
 


