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Tiivistelma

Téssd oppikirjan artikkelissa kuvataan ennakointia yleisesti ja sitd, kuinka ennakoin-
tityoskentelyé voi ottaa osaksi oman organisaation toimintaa. Ennakointi on erilaista
erilaisissa organisaatioissa (vrt. pk-yritys, julkisorganisaatio, alue-ennakoija tai jar-
jestd), mutta tietyt prosessin piirteet ovat yhteisid. Suomessa yhteisollinen ennakointi
(kunnat, valtionhallinto, yritykset, jarjestot) on vakiintunutta ja olennainen osa paa-
toksentekoa ja EU:ssakin ennakointi on yksi toiminnan suunnittelun kulmakivista.
Kannattaa siis ennakkoluulottomasti tutustua myos eri alojen ja erilaisten toimijoiden
tapoihin toteuttaa ennakointia. Tassd artikkelissa ei kdyda teoreettista keskustelua en-
nakointiparadigmoista tai ennakoinnin kytkeytymisesta erilaisiin tieteenaloihin (esim.
liiketaloustieteisiin tai psykologiaan), vaan tarkoitus on auttaa aloittelevaa ennakoijaa
pohtimaan, kuinka toteuttaa ennakointitydskentelyd omassa yhteisossaan.

Avainsanat: ennakointi, ennakointikyvykkyys, ennakointikulttuuri, ennakointijirjestelmd

1. Johdanto

Kukaan ei nykykasityksen mukaan ole kdynyt tulevaisuudessa. Jos tulevaisuus on tila
tai paikka, siirrymmeko sinne aktiivisina maahanmuuttajina vai pakolaisina? Tulevai-
suuden ajattelu on ihmisen perusominaisuus. Jo luolaihmisen sanotaan ennakoineen,
kun hédn rakensi metsastysvilineita, joita kdytettiin mammuttimetsélld myos seuraa-
vana péivand. Tulevaisuus toistuu kuitenkin téllaisessa ajattelussa historian kaltaisena.
Aivotutkimuksen pohjalta on havaittu, ettd historian muistelu ja tulevaisuuden ajatte-
lu tapahtuu aivoissa samoissa neuroverkoissa. Tulevaisuusajattelua taytyy siis erikseen
harjoittaa, jotta kykenemme ndkemaddn uutta, havainnoimaan epilineaarisuutta, hah-
mottamaan muutosnopeutta ja haastamaan historiasta ja ailemmin koetusta syntyneita
perususkomuksiamme. Ennakointi kytkee tulevaisuusajattelua tavoitteelliseen toimin-
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taan. Ennakoinnin, tulevaisuusajattelun ja visionddrisen kehittimisen avulla voi oppia
nidkemdidn ohi péivittdistoiminnan ja kehittimadn mm. aikaa kestévid vastuullisia rat-
kaisuja. Ennakointikyvykkyys tarkoittaa mm. kykya tunnistaa useita erilaisia mahdol-
lisia tulevaisuuksia ja huomioida ne nykyhetken toimia suunniteltaessa. Ennakoinnissa
on osattava kysyé oikeat kysymykset, joiden vastauksissa tutkittava tulevaisuuden osa-
alue, kehityskulku tai tilanne avautuu osallisille mahdollisimman laaja-alaisesti.

2. Ennakoinnista

Tulevaisuuksientutkimus (futures studies ja futures research) ja ennakointi (foresight)
ovat aloina hyvin ldhelld toisiaan. Molemmat hyodyntévit samoja teorioita, menetel-
mid ja jopa tiede- ja tutkimusyhteis6é on osin yhteinen. Tdmé nykyinen tapa puhua
tulevaisuuksientutkimuksesta ja ennakoinnista sai alkunsa toisen maailmansodan jal-
keen, ja se perustuu vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin, todennikdisyyksiin, suunnitteluun
ja ohjaukseen, mallintamiseen ja systeemiajatteluun sekd ulkoisten trendien vaikutuk-
siin. Viimeisin, paraikaa kehittyva paradigma perustuu Kuosan mukaan mahdollisesti
sisdisen dynamiikan vaihteluihin, paradokseihin ja dialektiseen ajatteluun, mika erot-
taisi sen alkuvaiheen kontrolliperustaisesta teknisesté ajattelusta. 2000-luvulla yhteis-
kuntien kompleksisuuden edelleen

lisddntyessd ovat myds ennakoinnin Ennakointi on hyodyllistd, kun tulevaisuutta on

aihealueet ja ennakoinnin hyddyn- mahdollista muokata. Pelkkdd tulevaisuuden analyyt-
timinen erilaisissa organisaatioissa tistd tutkimusta ei yleensd mddritelld ennakoinniksi.
laajentuneet. Ennakointi kytkeytyy Ennakointi on my0s toimintaa ja tekemistd eli enna-
myos vahvasti strategiaoppeihin, kointi ei siis pelkdstddn analysoi ja arvioi tulevaa,

tilastollisiin menetelmiin. mallinta- vaan myoés tukee tulevaisuuden muodostumista.

miseen, luovuuteen, jne. eli enna-

kointiajattelussa ja -tyoskentelyssd hyodynnetdan monesti tulevaisuudentutkimuksen
erityispiirteitd esim. pitkd aikajdnne, laaja-alainen kokonaisvaltainen tarkastelu, mo-
nitieteisyys ja systeeminen maailmankuva muiden tieteenalojen nakékulmien rinnalla
(ks. lisad esim. Kaivo-oja 2021; Kuosa 2011; Malaska 2009; Mannermaa 2000; Meristo
2021). Kun ennakointi kohdistuu johonkin erityisalueeseen, siihen lisdtdan usein tata
kuvaava midre, esim. teknologiaennakointi, alue-ennakointi ja yritysennakointi. Tie-
topohja, toimintamalli, tavoitteet, osaamisvaatimukset, jne. eroavat naissé ldhestymis-
tavoissa, mutta globaali systeemisesti monimutkainen toimintaympadristé on kaikille
yhteinen. Téstd johtuen on hyddyllistd seurata myos erilaisia aloja ja erilaisia tapoja
toteuttaa ennakointia.

Miksi tulevaisuutta ylipadnsa pitdisi yhteiskunnassa, yrityksissi ja organisaatioissa
arvioida ja ennakoida? Ennakointia ei tarvita, jos tulevaisuuteen ei liity epdvarmuutta.
On kuitenkin tosiasia, ettd kaikkien toimijoiden toimintaymparistd — talous, teknolo-
gia, yhteiskunnalliset jarjestelmat, tyon tekemisen muodot ja arvomaailmat — muuttu-
vat jatkuvasti, nopeammin kuin ehki koskaan aikaisemmin historiassa. Ennakointi on
hyodyllistd, kun tulevaisuutta on mahdollista muokata. Pelkkéa tulevaisuuden analyyt-
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tistd tutkimusta ei yleensd mairitelld ennakoinniksi. Ennakointi on myds toimintaa ja
tekemistd eli ennakointi ei siis pelkdstddn analysoi ja arvioi tulevaa, vaan myos tukee
tulevaisuuden muodostumista. Ennakoinnin tarkoituksena on tarjota perusteltuja na-
kemyksid tulevaisuudesta ja sen eri kehitysvaihtoehdoista suunnittelun, paitoksenteon
ja toiminnan perustaksi. Ennakoinnin ldhtokohta perustuu usein tarpeeseemme pyrkia
laajentamaan nékyvissa olevien valintojen maaraa ja antamaan merkityksen nykyhet-
kessé tekemillemme valinnoille. Ndm4 valinnat ovat kuitenkin myds aina riippuvaisia
menneestd kehityksestd ja aikaisemmista valinnoistamme. Nyt tekemdmme valinnat
ovat lisaksi my0s aina sidoksissa kunakin hetkena kaytettdvissi olevaan tietoon samoin
kuin niihin kuviin tulevaisuudesta, joita meilld on.

Ennakointia voidaan lahestyd esimerkiksi prosessina, kompetenssina tai metodina,
mutta my0ds sosiaalisena kdytdntond, joka ilmenee jokapiivdisessd toiminnassa. Tule-
vaisuuden ennakoinnissa tarkastellaan erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja. Vaihtoeh-
tojen tarkastelu vaatii tietoa tutkittavan asiantilan itsensé seka siihen liittyvien muiden
asioiden historiasta, kehityssuunnista ja tavoitteista, toiveista, peloista ja odotuksista,
joita asian tulevaisuuteen liitetddn. Liséksi tarvitaan mielikuvitusta, rohkeutta, oival-
luskykya ja nakemyksellisyyttd sekd kykya hahmottaa ajassa liikkuvia pienid asioita tai
ilmioitd, joilla saattaakin olla suuri merkitys pohdittavan asian kehityksen kannalta.
Tulevaisuus muotoutuu yhteiskunnan eri puolilla tapahtuvan ajattelun, suunnittelun,
paatoksenteon ja niitd seuraavien, mutta toisaalta myos niista riippumattomien tiedos-
tamattomienkin tekojen, jopa suoranaisten sattumien kautta (usein kuitenkin sattuma
suosii varustautunutta). (Rubin 2004; Mannermaa 2000; Sarpong 2013; Uotinen 2019)

Ennakointi saatetaan ymmartdd vain ulkopuolisten toimijoiden ohjaamina mene-
telmind, joiden avulla organisaation on mahdollista laajentaa nakemyksidan tai tutkia
tulevaisuutta havaitakseen uusia toimintamahdollisuuksia. 2020-luvulla yhi useampi
organisaatio on tietoinen ennakoinnin hyodyistd. Moni organisaatio tukee ja toteuttaa
strategisen ennakoinnin harjoituksia ajoittain, mutta kohtaa ongelmia ennakoinnin
kytkemisessd jokapdivaisiin kdytdntoihin ja rakenteisiin. Néin (strateginen) ennakointi
jad helposti irralliseksi suppean roolin suunnittelutyékaluksi, mika voi jopa johtaa or-
ganisatorisen oppimisen ja toiminnan voimaansaattamisen epdonnistumiseen, ja sitd
kautta strategisen ennakoinnin merkityksen heikentymiseen.

3. Miksi ennakointia, mita silld tavoitellaan?

Kuten jo edelld todettiin, ennakoinnin ei tarvitse olla rakettitiedettd, vaan ennakointi
sopii ja kuuluu kaikkialle. Ennakointia on yhta lailla varautuminen talviliukkaisiin, da-
ta-avusteisen TTTTPMLUUK-analyysin tekeminen kuin yhteiskunnallisen transfor-
maation jasentdminen (TTTPMLUUK = talous, tiede, taide, terveys, politiikka, media,
laki, uskonto, urheilu ja koulutus, vrt. PESTE (Kaivo-oja 2021)). Haaste ennakointitoi-
minnassa on tunnistaa seka laadullisia ettd méaaréllisia muutoksia eri ilmitiden ja sys-
teemien suhteen. Ndin ollen ennakoinnissa on yleensi yhdistettdva sekd kvalitatiivista
ettd kvantitatiivista dataa ja analyysid. Ennakointiin ryhdyttdessa on hyva miettid, onko
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kyseessa jokin yksittdinen hanke vai aletaanko ennakointia rakentamaan osaksi orga-
nisaation jokapdivaistd toimintaa.

Ennakointiprosessin tirkeimpid kysy- Haaste ennakointitoiminnassa on tunnistaa
myksii on siis: miksi ennakointia lihdetaan  sekd laadullisia ettd madrallisia muutoksia eri

tekemddn. Ennakointi ldhtee yleensd liik- ilmididen ja systeemien suhteen.

keelle ongelman asettelusta tai paatoksente-
kokysymyksestd. Ennen aloitusta on esitettdva muutamia kriittisid kysymyksia:

« Mitd ennakoidaan?

« Mitd ennakoinnilla tavoitellaan?

« Millaisiin kysymyksiin ollaan etsimassd nakemysta?

o Mikd on ennakoinnin motiivi: tehdddnko aidosta tarpeesta vai sen takia kun se
ndyttdd yleisesti olevan tapana?

e Minkalaista vaikutusta ennakoinnilla tavoitellaan; onko ennakointi olemassa ole-
van tilanteen jasentdmistd ja vakiinnuttamista vai syvallisen toimintatilan tai orga-
nisaation muutoksen ennakoimista ja tavoittelua?

o  Kuinka pitkille aikajénteelle ennakointi ulottuu (vrt. esim. strateginen suunnittelu)?

» Kenelle ennakointia tehdddn? Onko ennakointi sisdinen tyokalu vai onko silld tar-
koitus myds vakuuttaa ja sitouttaa myds ulkopuolisia sidosryhmia?

Vastaukset ndihin kysymyksiin muokkaavat oleellisesti prosessin seuraavia vaiheita.
(ks. esim. EU:n Alueellisen ennakoinnin kéytannon opas 2003)

Organisaation strategiset ennakointitarpeet liittyvit tyypillisesti organisaation ra-
hoitustarpeisiin, tuotteiden/palveluiden kysyntddn ja menekkiin, kilpailutilanteen
kehittymiseen ja kilpailijoiden toimiin markkinoilla, tuotekehitykseen liittyviin kehit-
tamistarpeisiin, asiakassuhteiden kehittymiseen ja avainasiakkaiden paatoksiin, mark-
kinointistrategiaan liittyviin laajempiin kehittimistarpeisiin, henkilékunnan osaamis-
ja kehittamistarpeisiin, investointeihin ja riskeihin, organisaation omistusrakenteisiin
ja toimivan johdon péitoksiin ja strategisen ja visionddrisen paatoksenteon tarpeisiin.

Joskus on kuitenkin tarpeen tarkastella asioita laajemmin oman organisaation asiat
hetkeksi unohtaen. Télloin tarkastelukulmaa laajennetaan minimissadn omaan toi-
mialaan, jonka mairittiminenkin on jo usein haasteellista vrt. sairaanhoito, tervey-
denhuolto tai hyvinvointi. Oman toimialan muutosvoimia ja epavarmuutta voi etsid
esimerkiksi seuraavan tyyppisista kategorioista; kuluttajakédyttaytyminen, raaka-aineet,
tavarantoimittajat (alihankkijat), logistiikka, kilpailijat, korvaavat tuotteet, jakelukana-
vat, loppuasiakas/-kayttdjd ja oman alan teknologiset muutokset.

On tédrkedd miettid asioita myOds omaa toimialaa laajemmin ja télloin puhutaan toi-
mintaympadriston monitoroinnista ja analyysista. Muutosvoimia ja epavarmuustekijoi-
td avataan tarkoitukseen sopivalla tavalla (esim. PESTE-luokittelua hyodynnetdin sen
laajan perspektiivin takia, ks. lisdd oppikirjan artikkelit *Toimintaympdriston analyysi:
PESTE ja sen variaatiot’ sekd ’Skenaarioiden rakentaminen tulevaisuustaulukkomene-
telmdlld’).
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Tassd esimerkki PESTE-kirjainyhdistelmén tulkinnasta:

Poliittiset tekijdté: lainsdddannon rajoitukset, kansainviliset sopimukset, rikollisuus,
yhdentyminen esim. EU, tutkimus-, kehittdmis-, alue-, sosiaali-, yms. politiikka, jne.

Ekonomiset tekijit: maailman, Euroopan, alueen talouskehitys, talouskriisit ja lamat,
kilpailurajoitukset, julkinen rahoitus ja tuet, ostovoima, jne.

Sosiaaliset tekijit: arvot, kulutuskéyttaytyminen, ikdrakenne, muuttoliike, syntyvyys,
jne.

Teknologiset tekijit: informaatio- ja tietoliikenne, bio-, nano-, energiateknologiat,
verkkokauppa, virtuaalimaailma, jne.

Ekologiset tekijat: ilmaston muutos, saastuminen, jiteongelmat, liikarakentaminen,
ymparistotietoisuus, infrastruktuurin muutos, jne.

Ennakoinnin hyodyt

Ennakoinnin avulla on mahdollista muokata olemassa olevia nakemyksid tulevai-
suudesta, tuoda esille ndkokulmien eroja seké esitelld myos tdysin uusia nakymia.
Tavoitteena ei ole ennustaa tulevaisuutta vaan saada toimijat jasentimaan, jakamaan
ja luomaan kisityksid vaihtoehtoisista tulevaisuuksista. Tdéménhetkisten tulevaisuu-
den ndkemysten muokkaaminen vaikuttaa toimijoiden kayttaytymiseen ja sitd kautta
muokkaa myos tulevaisuutta.

Yhdessa tehty prosessi tulee ndhdad yhtd tarkedna kuin prosessin paitteeksi tuotettu
lopputuotos. Ennakointi voidaan ymmartaé tekemisend ja toimenpitein, jossa tulevai-
suuskuvien tarkoituksena on johtaa kohti toimintaa. Yhteisen tekemisen kautta syntyy
myos sitoutumista ja luottamusta, mikd mahdollistaa ennakoinnin dynaamisuuden.
Ennakointiprosessin kehittymisen nakokulmasta oleellista on sddnnéllinen kokoontu-
minen ja kommunikaatio, ryhmédn dynamiikka ja tyoskentelytavat sekd se, ettd enna-
kointitydskentelyssé tarkastellaan myos pehmeampid elementtejd, kuten kayttaytymi-
sen ja arvojen muutosta.

Nykyisten muutosjohtamisen oppien ndkokulmasta ennakointityon tulisi olla ny-
kyistd vahvemmassa roolissa ja paatoksenteon tukena ja osana sitd. Yhteisella ennakoin-
nilla ei pyritd yhteisymmaérrykseen, vaan yhteisiin tiedon ja nidkemyksen tuottamis-
prosesseihin. Tavoitteena on, etté kaikilla ennakointitietoa ja -ndkemysta tarvitsevilla
toimijoilla olisi kaytettdavissdan yhtd hyvat ldhtotiedot, joiden perusteella tehda strate-
gisia valintoja omasta ndkokulmasta ja tata kautta mahdollisuus kehittaé toimintaa. Eli

« Ennakointi lahtee liikkeelle monien tulevaisuuksien mahdollisuudesta. Tulevai-
suus ei siis ole deterministinen (ennaltamadiratty). Tulevaisuus muotoutuu sen
mukaan, millaisia paatoksid tehdddn tai mitd valintoja eri toimijat tulevaisuuden
suhteen tekevit.

« Ennakointi on monialaista. Potentiaalisia tulevaisuuksia ei voi hahmottaa tai ym-
martad, jos niitd katsoo vain yhdestd ndkokulmasta. Homogeeniset organisaatiot
eivit valttdima pysty ajattelemaan aidosti vaihtoehtoisia tulevaisuuksia.
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« Ennakointi on tekemisti. Ennakointi ei pelkdstadn analysoi ja arvioi tulevaa, vaan
my0s auttaa muokkaamaan tulevaisuutta.

+ Ennakointi on osallistavaa. Ennakointi ei kuulu vain asiantuntijoille. Laaja-alainen
osallistaminen saa toimijat sitoutumaan. Vaikka usein ennakointia ldhdetdin to-
teuttamaan esimerkiksi tuotekehityksen tai toiminnan tulevaisuuden painopistei-
den pohdinnan tarpeista, ennakointi voi my®6s lisdtd luovuutta ja luovaa ajattelua,
henkistd joustavuutta sekd toivoa ja tulevaisuuden uskoa.

Toimijoiden osallistaminen ja vuorovaikutus on siis oleellinen osa ennakointia,
mika jai usein vdhille huomiolle. Pelkki passiivinen mahdollistaminen ei riitd uudis-
tamiseen, vaan toimijoille tulee antaa mahdollisuus maérittda tulevaisuuskeskustelua
my6s omista ldhtokohdistaan ja siten luoda tilaa ja tarttumapintaa yhteisen tulevai-
suuden rakentamiseksi. Osallistaminen voidaan jakaa kolmeen arkkityyppiin. Legiti-
moinnissa ennalta paatetyt tulokset halutaan hyviksyttda toimijoilla — sekd prosessi
ettd aihe ovat ennalta maérattyjd ja toimijoiden vaikutusmahdollisuudet rajoittuvat
ldhinnd kommentoimiseen. Asiantuntijaennakoinnissa rajattu joukko asiantuntijoita
pohtii tulevaisuutta melko 16yhasti méaritellyn aiheen pohjalta. Asiantuntijoilla on
mahdollisuus vaikuttaa tulosten sisdlto6n, mutta harvemmin tapaan, jolla tulokset
tuotetaan. Avoimessa osallistumisessa seki aihe ettd prosessi ovat valjasti maariteltyja
ja samanaikaisesti on kdynnissa useita paallekkaisid ja osittain ristiriitaisiakin tulevai-
suuskeskusteluja. Tdman ldhestymistavan haasteena on sovittaa naikemysten moninai-
suus paitoksentekoprosessiin. (Dufva & Ahlqvist 2015, 7)

Olennaista ei siis ainoastaan ole tulevaisuuden ennakointi vaan myos oikeiden ky-
symysten kysyminen, erilaisten mahdollisten kehityskulkujen hahmottaminen ja sen
pohtiminen, miten erilaisissa tilanteissa pitdisi toimia. Tarpeellista on myds tarkastella
edessd olevien signaalien ja ilmididen merkitystd. Useat ilmiot ovat suuria ja jokseen-
kin ilmiselvid. Saatamme kuitenkin jattda ne jopa huomiotta, tai vahille huomiolle,
esimerkiksi niiden haastavuudesta tai seurausten aiheuttamasta epdmukavuudesta joh-
tuen. Ei siis riitd, ettd tulevaisuudesta ainoastaan puhutaan, vaan tulevaisuutta tulee
my0s tehda aktiivisesti, jotta toivotun tulevaisuuden saavuttaminen olisi mahdollista.

4. Ennakointiprosessi ja -jarjestelma

Ennakointi ja ennakointijirjestelma tarkoittavat erilaisissa organisaatioissa eri asioita.
Organisaation ennakointikulttuurin ja -jarjestelméan kehittdminen on strategista, osal-
listavaa, uudistavaa ja voimaannuttavaa. “Jdrjestelma” tekee asioita nakyviksi, ohjatta-
viksi, mitattaviksi, jne. Kuitenkin aidosti yksilod koskettavaa ennakointikulttuuria on
hyvin harvassa organisaatiossa. Ennakoiva asenne ty6hon tai tulevaisuusorientoitunut
organisaatio jai valitettavan usein sanahelindksi. Kun yrityksid ja julkisorganisaatioi-
ta on tutkittu (ks. esim. Rochbeck 2018; Ketonen-Oksi 2021), on kuitenkin l6ydetty
joitain hyvid kaytdnteitd. Ideaalina on, ettd organisaation toiminta perustuu jatku-
vaan tulevaisuusorientoituneeseen paatoksentekoon. Télléin ennakointitydskentelyn
madritelméd voidaan muotoilla seuraavasti: "Organisaation jatkuva kyky muodostaa
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tulevaisuusnidkemyksid sekd hyodyntdd niitd lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden
saavuttamiseksi”. Siind yhdistyvit tulevaisuustiedon tuottaminen, paatoksenteko seka
jokapdivdinen toiminta kehittyvassad toimintaympéristossa. Tassd madritelmassa ei siis
oteta kantaa siihen, milla tavoin kokonaisuus on organisoitu ja kuinka se toimii.

Kuvassa 1 on esitelty yksi kirjoittajan hyodyntdma yksinkertainen malli, joka aut-
taa aloittelevaa ennakoijaa analysoimaan nykyistd ennakointitoimintaa ja miettiméaan
,Jkuinka toimintaa voisi kehittaa ja millaisia elementtejd omaan ennakointiajatteluun ja
-toimintaan voisi kytked. Yksi tarkeimmistd havainnoista, jota mallia testanneet ovat
havainneet, on oikeasti nimetd vastuuhenkil6t. Asianomistajuus on muutenkin erittdin
tarkeda kaikessa tulevaisuustyoskentelyssa.

Ennakointiprosessi

Kuka, miten, miss3, jne.? Prosessin arviointi ja kehittdminen
(vastuu?)

S

Ennakointitiedon Ennakointitiedon Ennakointitiedon
keruu ja jasentely kasittely (vastuu?) hyoédyntaminen
(kenen vastuu?) » Strategiaseminaarit (vastuu?)
« Kansalliset ja kansainvéliset * Hallitustyoskentely + Strategiaty®

raportit + Kehittamispaivat * Suunnittelu ja tuotekehitys
« Sidosryhmayhteistyd » Ennakointiryhma * Henkiloston osaamisen
« Ennakointifoorumit « Kehittdmishankkeet johtaminen
* Kehittamishankkeet * Projektiryhméat * Ty6tapojen uudistaminen
*jne. *jne. * Kehittdmishankkeiden

kohdentaminen
* Taloussuunnittelu
Ennakointi- * Jne.
tiedon julkaisu
?

?

Kuva 1. Ennakointiprosessin karkea kuvaus.

Yhdistamalla tulevaisuustietoisuuden aika- ja avoimuusulottuvuudet ennakoinnin
tavat voidaan jasentdd kahteen pédtyyppiin: pitkdn aikavilin epavarmuuksien enna-
kointi sekd nykyhetken ja lahitulevaisuuden riskien ja mahdollisuuksien ennakointi
(kuva 2). Niistd ensimmadinen on usein intuitiivista epavarmuuksia ja uskottavia mah-
dollisuuksia kartoittavaa ennakointia ja toinen puolestaan riskeihin, todennékdisyyk-
siin ja rationaaliseen suunnitteluun pohjautuvaa ennakointia. Keskeisin erottava tekija
on suhde epdavarmuuteen ja tietoon: ensimmaisessd epavarmuutta ja tietimattomyytta
kaytetddn tulevaisuuksien kuvittelemiseen kuuluvana elementtind, toisessa epévar-
muus pyritddn minimoimaan ja hallitsemaan tiedon avulla. Ndiden paatyyppien sisalla
ennakoinnin tavat on jaoteltu kahden muuttujan perusteella: 1) systeemisyys (erittele-
va tai holistinen painotus) ja 2) toimijuus (tavoitteena tulevaisuuden hahmottaminen
tai tulevaisuuteen vaikuttaminen). (Minkkinen et al. 2018)
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PITKAN AIKAVALIN NYKYHETKEN JA LAHITULEVAISUUDEN
EPAVARMUUDET RISKIT JA MAHDOLLISUUDET
Sektorikohtainen Visionaarisyys, Sektorikohtainen Poikkihallinnollinen

visiointi, pitkan systeemisen suunnittelu ja suunnittelu ja

aikavalin muutoksen politiikka politiikka
paatoksenteko edistaminen

Toimintaympariston Skenaarioty® Varautumista Systeeminen

muutosten tukeva ilmididen kokonaiskuva
tarkastelu seuranta riskeista

(horizon scanning)

Kuva 2. Ennakoinnin kaksi paatyyppid (vasen ja oikea kuva) ja kahdeksan ennakoinnin tapaa
(Minkkinen et al. 2018).

Tallaiset rakenteistetut tavat ja prosessit ovat usein raskaita ja vaativia ja pienten or-
ganisaatioiden kannattaakin kopioida soveltuvia paloja tai tutustua erityisesti pk-yrityk-
sille tai yhdistystoimintaan laadittuihin oppaisiin. Hakusanoina voi kéyttda aivan yksin-
kertaisesti ennakointiopas x tai ennakointityoskentely x. Erilaisia ennakointioppaita ja
tyokirjoja 10ytyy runsaasti verkosta maksutta niin suomeksi kuin englanniksikin.

Suunnittelu ja toimeenpano

Ennakointi on analyysin tekoa siitd, millaisia paatoksia tulevaisuutta ajatellen pitaisi/
kannattaisi tehdd nykyhetkelld kokonaisvaltaisesti huomioiden niin ihmisten kyvyk-
kyydet teknologioiden kayttdjind kuin myos organisaatioiden kyvykkyydet etsid, valita,
suunnitella, ottaa kdyttoon seka kayttad erilaisia teknologioita tuotantoprosesseissaan.
Tédssd yhteydessa yritykselle on tirkedd koota "palapeli’, jossa osasina ovat: (1) data, (2)
tuotantoprosessi, (3) teknologiat, (4) organisaation eri toiminnot, (5) ihmisten dynaa-
miset kyvykkyydet ja (6) johtamisjarjestelmét (Kaivo-oja 2021). Toimintaympdriston
analyysia (esim. environmental scanning, horizon scanning) kasitelldan oppikirjan ar-
tikkeleissa "Toimintaympdriston analyysi: PESTE ja sen variaatiot’ sekd "Skenaarioiden
rakentaminen tulevaisuustaulukkomenetelmdlld’. Tahan on koostettu kevyt katsaus kes-
keisiin osa-alueisiin.

Kun tarpeet on madritelty, aletaan miettid kuka toteuttaa ja mistd voi saada tarvit-
tavaa tietoa. Ketka toteuttavat ennakoinnin (vastuuhenkil6t)? Ketka osallistuvat enna-
kointiin (esim. asiantuntijoina)? Paljonko ja millaisia resursseja on kaytettavissa (aikaa,
rahaa, osaamista)? Minka verran tarvitaan tietoa ja ymmarrystd historiasta, nykytilasta
ja tulevaisuudesta? Millaisia maaréllisid ja laadullisia materiaaleja on jo olemassa? Mitd
joudutaan hankkimaan itse? Tietoldhteet? Naistd lisdd seuraavissa kappaleissa.
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Tietopohja - datan uusi rooli

Viime vuosikymmeniné tiedolla johtamisesta ja big datasta on kasvanut merkittava
trendi yritystoiminnassa. Kun téhén lisdtdan keinodly (ml. algoritmit ja koneoppimi-
nen) ei ole ihme, ettd tiedosta puhutaan uutena 6ljynd. Organisaatiot mittaavat toimin-
taansa laajasti ja analysoivat kerddmainsa dataa. Mittaustuloksilla halutaan varmistaa
tehtyjen paatosten oikeellisuus. Mittareilla padstadn kuitenkin kasiksi vain historiatie-
toon, jonka pohjalta on toki mahdollista rakentaa laskennallisia malleja esimerkiksi
tulevaisuuden kysynnidstd. Data kuitenkin kertoo vain miten on, ei miten voisi olla.
Tavallisimmin yritykset ja organisaatiot hydodyntavit muualla tuotettua tietoa ja miet-
tivat, mitéd erilaiset muutosvoimat vahvistuessaan voisivat tarkoittaa ja millaisia vai-
kutuksia niilld on omaan toimintaamme. Monille tdma taso on riittdva ja télld tavalla
tyoskentelevd organisaatio kykenee vastaamaan ajan haasteisiin.

Tiedon hallinnassa ja kdyttoonotossa on ongelmia, joita ovat hajallaan olevan tiedon
kokoaminen, tiedon selked esittdminen ja tiedon hyédyntdminen péaitoksenteon ja toi-
minnan tukena yhteiskunnan eri tasoilla. Dufvan ja Ahlqvistin mukaan tulevaisuutta
koskeva tieto voidaan jaotella neljadn tyyppiin: dokumentteihin ym. koodattu tieto (co-
dified knowledge), keskusteluissa ilmaistu tieto (articulated knowledge), ennakointiin
osallistuvien sisdistama tieto (embodied knowledge) ja visionddrinen tieto (out-of-radar
knowledge). Visionadrinen tieto on padsaantoisesti uusien tulevaisuutta koskevien ide-
oiden ldhde. Muut tiedontyypit liittyvit enemmén ideoiden jakamiseen, esittdimiseen
ja kehystamiseen. (Dufva & Ahlqvist 2015, 6-7)

Edelldkavijat pyrkivét aistimaan ja havainnoimaan muutoksen ensi airuita ja saa-
maan ndin mahdollisesti kilpailuetua. Naistd heikoista signaaleista 16ytyy lisdd kirjan
artikkelista "Skenaarioiden rakentaminen tulevaisuustaulukkomenetelmdlld’. Ennakoin-
nin yhteydessa heikolta signaalilta puuttuu historia tai aikasarja ja ne ovat luonteeltaan
ainutkertaisia ja ei toistuvia. Tallaisen kummajaisen ja oudon ilmidén voisi tunnistaa
siitd, ettd se tulee yleensd vallitsevan jérjestelmdn ulkopuolelta. Joissakin tapauksissa
tallainen yhden ilmién muutospotentiaalin arviointi ja ekstrapolointi on varmasti tar-
peenmukaista. Voidaan kuitenkin kyseenalaistaa se, kuinka uskottavaa on, ettd jossain
marginaalissa voi kehittyd suuria muutoksen siemenii, joita vaan havainnoidaan. Yh-
tend ndkokulmana on, ettd kun havaintomme eivit tue lineaarista ajatteluamme, seli-
timme ne nimeamalld oudoiksi. Polkuriippuvuus (pattern management) sen sijaan lah-
tee tarkastelemaan muutossignaaleja eri pohjalta. Mitddn yksittdisid “supersignaaleja”
ei ole, vaan jos jotain uutta on kehkeytymassa, se signaloi varmasti useilla eri tavoilla
ympiristdomme. (ks. lisdd esim. Hiltunen 2010; 2012; Kuosa 2005)

Erilaisia vaihtoehtoja erilaisilla menetelmilld

Téssd oppikirjassa esitellddn erilaisia menetelmié ja tyotapoja, eikd tédssd artikkelissa
erikseen avata titd menetelmaékirjoa. Paikallinen urheiluseura tai asukasyhdistys voi
saada kaipaamaansa uudistumisvoimaa vapaamuotoisesta tulevaisuusverstaasta, kun
taas vaikkapa ministeri6 hyodyntdd asiantuntijamenetelmid, verkostoanalyysejd tai
mallintaa monimuuttujasysteemejd. Ennakointi ja innovaatiotoiminta hyétyvit sa-
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moista malleista. Usein kuitenkin téllaiset eriytyneet “toiminnat’ ja menetelmidt ovat
kovin raskaita tai voivat vaikuttaa sellaisilta, ettd ne vaativat paljon osaamista tai ei
valttaimatta toimisi omalla alalla tai omassa organisaatiossa. Tukityokaluina erilaiset di-
gitaaliset ohjelmat mahdollistavat hyvinkin monipuolista tiedonkeruuta, osallistamista
ja toiminnan suunnittelua. Toisaalta on olemassa my®6s kivoja esimerkkeja siitd, kuinka
fyysista tilaa voidaan hyddyntda ennakointityoskentelyssa. Téstd yhtend esimerkkind
voi toimia luova tulevaisuustila (ks. Heinonen et al. 2012 sekéd tdméan oppikirjan artik-
keli luovasta tulevaisuustilasta).

Ennakointimenetelmia ryhmitelldan usein suhteessa epavarmuustekijoihin. Epavar-
muuden suhteen véhiten herkdn menetelmékokonaisuuden muodostavat menetelma-
tyokalut, jotka tuottavat riittavan varmoiksi (clear enough) luokiteltavia ennakointitu-
loksia. Tahdn ryhmaan kuuluvat erityisesti trendianalyysimenetelmit. Trendiennusteet
ja -menetelmat tuottavat hyvin perusteltua ja patevaa tietoa padtoksenteon avuksi eri-
tyisesti silloin, kun pyritddn selvittimaén suhteellisen lyhyen ajan tulevaisuutta tai mel-
ko hitaasti muuttuvia ilmi6itd. Toinen menetelmékokonaisuus ovat menetelmait, jotka
kuvaavat erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia (alternative futures) tai kehityspolkuja.
Kaikki skenaariomenetelmit kuuluvat paasadntoisesti tahan menetelmaryhmaén. Kol-
mas menetelméaryhma liittyy ennakointimenetelmiin, jotka sisaltavit selkedn rajauk-
sen epavarmuuden ja tulevaisuuden eri ulottuvuuksista (range of futures). Téllaisia me-
netelmid kdytetdan tyypillisesti riskianalyysien yhteydessd. Nima menetelmit kuvaavat
epavarmuuden luonnetta tarkasti. Neljas menetelmédkokonaisuus liittyy olosuhteisiin,
joissa systeemin tilan tuleva kehitys on hyvin vaikeasti ennakoitavissa. Tyypillistd on,
ettd esimerkiksi kaoottisessa, pyorteisessd toimintaympdristossa on hyvin vaikeaa en-
nakoida tapahtumien lopputulemia. T4td ennakointityokalujen ryhmaa voidaan kuvata
termilld aito epaselvyys (true ambiquity). (Courtney 2001; Kaivo-oja 2002; Rubin 2004)

Tulevaisuusajattelussa kdytettyyn monien mahdollisten ja vaihtoehtoisten tulevai-
suuksien ndkokulmaan, johon skenaarioajattelu ja skenaariomenetelmien kayttoé pe-
rustuvat, liitetddn myoskin useita erilaisia ajattelutapoja. Jotkut ovat kiinnostuneita
tulevaisuudesta sindnsd ja haluavat skenaariomenetelmien avulla saada tietoa siitd,
millaiseksi tulevaisuus muodostuu. Toiset taas haluavat, ettd jokin méaratty, hyvaksi
ja arvokkaaksi koettu tulevaisuus toteutuu monien vaihtoehtojen joukosta ja etsivit
sitten tietoa, milld tavoin tdma tulevaisuus saataisiin tapahtumaan. Ja vield jotkut ha-
luavat tietdd, minkalaiset strategiat olisivat parhaita tai joustavimpia paitoksenteossa
erilaisten reunaehtojen vallitessa. Joudumme tekemién jatkuvasti valintoja ja kun tule-
vaisuuteen kohdistuvia valintoja tarkastellaan riskinoton nakokulmasta, on tunnistettu
useammanlaisia profiileja, esimerkiksi:

+ Luota todenniakoiseen (ennustaja)

 Valitse “paras” lopputulos (riskinottaja)

« Kaikissa vaihtoehdoissa selvitddn (riskinkarttaja)
+ Joustavuutta, jos tilanteet muuttuvat (realisti)

o Omilla teoilla voi vaikuttaa (tulevaisuuden tekija)
o Odota ja toivo (teuras). (ks. esim. Merist6 1991)
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Tama asenneprofiilien kirjo ryhmassd aiheuttaa usein himmennystd, kun paédstadn
sithen vaiheeseen asti, ettd joudutaan tekemaén valintoja. Mikdan maara tulevaisuus-
tietoa ei poista avoimen tulevaisuuden edesséd paiatoksenteon tuskaa. Kaiken pohjana
on, ettd tieddmme, mitd haluamme. Mihin haluamme péésté tai mitd haluamme saa-
vuttaa? Mutta mitd jos valitsemme védrin. Tai mitd jos ei-tietdmisen tunnistaminen
olennaisena ja vélttimattomana osana tulevaisuusajattelua voisi johtaa uudenlaiseen
asenteeseen. Wilenius (2008) ohjeistaakin kiinnittimaidn huomiota seuraaviin asioihin:

« Ota aidosti tulevaisuudet katseesi kohteeksi. Nykyhetken dominassi on vahva.

« Ennakoi tulevaisuuden tarpeita. Niin asiakkaiden tarpeet kuin organisaation omat
kehitystarpeet muuttuvat.

« Hyodynni epatdydellistd tietoa. Tutkimusretkeilijan praktinen asenne auttaa.

« Odota odottamatonta. Erilaiset resurssit ovat tarpeellisia. Perehdy resilienssiajat-
teluun.

« Ajattele sekad lyhyelld ettd pitkalla tahtdimelld. Visiondarisyys haastaa olemassa ole-
vaa, mutta muutosta ldhdetdan toteuttamaan nykyisyydessa.

« Unelmoi tuotteliaasti. Luovuutta kannattaa hyédyntaa kaikkialla, ei vain péivau-
nelmointiin.

« Kunnioita tietoa. Hyodynna erilaisia tapoja tietdd. Historiatietamyksen ja tutkitun
datan rinnalla my®ds hiljainen tieto voi olla avuksi.

Sattuma suosii valmistautunutta ja asiaan perehtynyttd mielti. Onnekkaita sattumia
syntyy, kun ihmiset 16ytévit jotain muuta kuin alun perin etsivét. Kun tulevaisuus on
epdvarma, konkreettinen ja positiivinen visio voi nousta arvoonsa. Ennakointi on yksi
tapa systematisoida tulevaisuusajattelua.
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