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Tiivistelma

Tulevaisuuden ennakointi on kasvattanut merkitystdan yrityksissd paatoksenteon vilineena niin
strategisessa suunnittelussa kuin tutkimuksessa ja tuotekehityksessa. Ennakointi tarjoaa vilineita
esimerkiksi yritysten visioiden luomiseen, strategisten valintojen tekoon ja innovaatiotoimintaan.
Ennakoinnin avulla tulevaisuuteen voidaan varautua ja vaikuttaa.

Taman laadullinen tutkimus kohdistuu media-alalle, joka on toimialana suurten muutosten
keskella. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten sanomalehtida kustantavissa mediayhtiGissa
hankitaan, kasitelladn ja hyodynnetdan tulevaisuutta koskevaa tietoa, ja millaisia ennakoinnin
prosesseja niissa esiintyy. Tutkimusaineisto on keritty yhdeksan teemahaastatteluun avulla, joihin
on osallistunut henkiloita, joilla on toimenkuvassaan strategisen suunnittelun ja toimeenpanon
rooli. Henkil6ita kutsutaan tutkimuksessa mediapaillikoiksi. Heiddn toimenkuviaan ovat
esimerkiksi paidtoimittaja, liiketoiminnan kehittdmisestd vastaava johtaja ja digijohtaja.
Mediapaaillikoiden kautta on pyritty tavoittamaan yritysten ennakointitoimintaa mahdollisimman
laajasti. Aineisto on analysoitu teorialdhtoiselld sisdllonanalyysilla kayttden erityisesti
absorptiivisen kapasiteetin teoriaa ja ennakoinnin prosessimallia.

Tutkimuksen mukaan sanomalehtia kustantavissa mediayhtioissa ei yleensa panosteta erityisiin
ennakoinnin prosesseihin, eikd tulevaisuutta pyritd hahmottamaan keskimiirin strategiakautta
pidemmalle. Mediapaallikoiden tulevaisuusasenteisiin vaikuttavat ketterien
tuotekehitysmenetelmien kaytto, kiire, organisaatioissa tapahtuneet muutokset ja yritysten
taloudellinen tilanne. Lisdksi osa mediapaallikoistd katsoo, ettd heiddn yrityksissdan voidaan
seurata kansainvilistd kehitystd. Tulevaisuuteen liittyvaa tietoa kuitenkin hankitaan ja kaytetdan
paljon osana normaalia toimintaa. Ennakointi esiintyy systeemin kaltaisena asiana, johon
vaikuttavat osaaminen ja verkostot. Mediapaallikot hankkivat tietoa monipuolisista lahteista
kohdistuen lihinnd omaa alaa suoraan tai liheisesti koskeviin asioihin. Tiedon hankinnassa,
sulauttamisessa, muuntamisessa ja hyodyntamisessa korostuvat vuorovaikutustilanteet.

Tutkimusaineistosta poikkeaa yksi yhtio, jossa ennakointiin on kehitetty jatkuva prosessi.
Prosessissa tulevaisuuteen liittyvaa tietoa pyritdan hankkimaan holistisesti padtoksenteon ja
tuotekehityksen tueksi.

Avainsanat tulevaisuus, ennakointi, tieto, absorptiivinen kapasiteetti, prosessit, media
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Abstract

Future foresight has gained increasing significance in companies as a tool for decision-making in
both strategic planning as well as research and product development. For instance, foresight
provides tools for companies to create visions, make strategic choices and engage themselves in
innovation activities. Foresight allows preparing for the future and influencing it.

This qualitative study is focused on the media sector, a branch undergoing major changes. The aim
was to determine how media companies publishing newspapers acquire, process and utilise
information about the future, and what kinds of foresight processes can be detected in the
companies. The research material was collected with nine theme interviews whose participants’
work roles included strategic planning and implementation. In this study, these persons are
referred to as media directors. Their positions included editor-in-chief, manager in charge of
business development and digital director. The aim was to capture foresight activities in the
companies as widely as possible through the media directors. The material was analysed with
theory-based content analysis, particularly using the absorptive capacity theory and a foresight
process model.

According to this study, media companies publishing newspapers do not usually particularly invest
in foresight processes, and the efforts to perceive the future are normally limited to the current
strategy period. Attitudes towards the future among the media directors are influenced by the use
of agile product development methods, busy timetables, changes that have occurred in the
organisation, and the companies' economic status. Some of the media directors also found that
their companies could follow international development. Nevertheless, information related to the
future is acquired and frequently used as a part of normal operations. Foresight is manifested in a
system-like manner and influenced by competence and networks. The media directors acquired
information from diverse sources mainly directly focused, or closely related, to their industry.
Interactive situations were emphasised in acquiring, integrating, modifying and utilising
information.

One company differed from the rest of the research material in that they had developed a
continuous process for foresight. This process had the aim of acquiring information related to the
future holistically in order to support decision-making and product development.

Keywords future, foresight, knowledge, absorptive capacity, processes, media
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1. Johdanto

Muutokset yritysten liiketoimintaymparistossa ovat nykyaan nopeita. Perinteiset
strategiat huolellisine suunnitelmineen ja vuosikellon mukaisine analyyseineen
eivat yksin auta organisaatioita Kkilpailukyvyn yllapitimisessa. Yritysten taytyy
kehittda tapoja, joilla ne hankkivat, Kkisittelevat ja hyodyntiavat jatkuvasti
liiketoimintaympariston muuttumista koskevaa tietoa. Yritysten kilpailuedut
syntyvat siitd, miten kyvykkiitd ne ovat kiyttamadin tietoa resurssinaan (Grant
1996, 110). Menestyminen edellyttda mukautuvaa ja oppivaa strategiaa, jossa
organisaatio sopeutuu nopeasti uusiin asioihin (mm. Chaffe 1985; Minzberg ym.
1998). Strategia voidaan ndhda jatkuvana prosessina, jossa olennaista on
organisaation toiminta (Whittington 2006, 613; 2007, 1584).

Tietojohtamisessa tulevaisuuteen liittyvalla tiedolla on merkitysta yrityksille.
Organisaatioiden kannattaa ennakoida tulevia muutoksia aktiivisesti ja tunnistaa
trendeja, jotta ne voivat hyodyntda uusia mahdollisuuksia. Yritysten pitaisi
analysoida muutoksia laajasti, koska niiden toimintaymparisto ei koostu enida
omasta alasta tai edes globaaleista taloustrendeistd. Ennakointi kytkeytyy yritysten
uudistumiskyvyn kautta strategiointiin, innovatiivisuuteen sekd organisaation
kykyyn uudistaa omaa ajatteluaan, toimintamallejaan, arvojaan ja asenteitaan.
(Stahle & Wilenius 2006, 16-17.)

Myos tulevaisuuden tutkimuksen tiedonala kannustaa organisaatioita aktiiviseen
tulevaisuusajatteluun. Tulevaisuuden ennakointi voi osoittaa edessd olevia
potentiaalisia mahdollisuuksia, mutta myos héilventda tulevia uhkia ja
epavarmuuksia (mm. Bell 1997, Heinonen ym. 2012). Organisaation aktiivinen
suhtautuminen tulevaisuuteen vihentiaa kaoottisuutta ja ajelehtimista (Dator 1996,
111). Ennakointi on siis tulevaisuuteen varautumista ja vaikuttamista (Bell 1997, 73-

74).

Taman tutkimuksen keskeinen kysymys nousee tulevaisuuden ennakoinnin roolista
media-alalla: Millaisia kyvykkyyksid ja prosesseja mediayhtidissd@ on
tulevaisuuden ennakoinnissa mediapddllikéiden kautta tarkasteltuna? Tutkimus
kohdistuu mediaan, joka on itselleni tuttu toimiala. Media on kiinnostava myos
siksi, koska muutokset ovat olleet toimialalla erityisen nopeita (Malmelin 2015, 30),
ja eloonjaaminen muuttuvassa ymparistossa vaatii organisaatioilta jatkuvaa
sopeutumista ja avoimuutta uusille ratkaisuille (Moisander ym. 2015,
122). Mediayhticiden liiketoimintamallit ovat muuttuneet 2000-luvulla varsinkin
digitaalisuuden my6ta, kun kilpailusta on tullut globaalia ja tuotekehityksesta
jatkuvaa (Hellman & Nieminen 2015, 42). Tulevaisuus ei niytd sen
yksinkertaisemmalta. Media-alan liiketoimintamalleihin ja ansaintalogiikoihin
tulee vaikuttamaan esimerkiksi ubiikkiteknologia (Kaivo-oja 2014, 4).



Mediayhtididen tilanne herattdd kysymyksen siitd, ovatko ne ottaneet
tulevaisuuden ennakoinnin osaksi liiketoiminnan kehittdmistd ja milla tavoin.
Tutkimuskirjallisuus ei tarjoa Kkysymykseen vastausta eli tulevaisuuden
ennakoinnin kayttod suomalaisissa mediayhtitissi ei ole aiemmin tutkittu. Pyrin
tdssa tyOssd tuottamaan uutta tietoa aiheen tarkastelemiseen. Tutkin
kvalitatiivisella eli laadullisella menetelmalld sanomalehtid kustantavia yrityksia
heidan paillikoidensd kautta. Tein teemahaastatteluja, joissa kasitelldan
tulevaisuutta koskevan tiedon hankkimista ja hyodyntamista organisaatioissa osana
arjen tyota sekda organisaatioiden ennakointiprosesseja. Peilaan tutkimustuloksia
ennakointia ja tietojohtamista koskeviin teorioihin teorialahtoisen sisallonanalyysin
avulla.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on siis selvittdd, miten sanomalehtia kustantavissa
yhtidissd hyodynnetdan tulevaisuutta koskevaa tietoa ja millaisia ennakoinnin
prosesseja niissa esiintyy. Tutkimus kohdistuu mediapaallikoiden nidkemyksiin
tulevaisuutta koskevan tiedon tarkeydesta ja siihen, miten he tai heidian
organisaationsa hankkivat ja kayttavat tietoa organisaatioissaan rutiineina tai
prosesseina. Mediapaallikoilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa henkil6itd, jotka
tyoskentelevit johtajina tai paallikoina joko liiketoimintayksikoissa tai laheisesti
niitd tukevilla osastoilla esimiesasemassa. Haastattelemieni henkil6iden
tehtavankuvassa on niin ollen strategisen suunnittelun ja toimeenpanon rooli, ja he
tekevit myos tuotekehitystd. Pieni osa haastateltavista on myos hallituksessa tai
toimii tiiviissd yhteistyossad hallituksen kanssa. Paikka organisaatiossa vaihtelee
median koon ja tehtdvan sisidllon mukaan. Mediapaillikoiden toimenkuvia ovat
esimerkiksi paddtoimittaja, liiketoiminnan kehittamisestd vastaava johtaja ja
digijohtaja.

Katson, ettd paasen mediapaallikoita tutkimalla laajimmin kiinni tulevaisuutta
koskevan tiedon kayttoon alan yrityksissa. Myos tutkimuksen kirjallisuus tukee
valintaa. Yleensd katsotaan, ettd ennakointi sijoittuu yrityksissa kolmeen eri
toimintaan: yhtion tutkimukseen ja kehittimiseen, teknologiakeskuksiin ja
liiketoimintayksikoihin tai viliaikaisiin tyoryhmiin (Becker 2002, 11). Tama
tutkimus kohdistuu siis ensisijaisesti keskimmaiiseen ryhmaiain, jota pidian
mediakontekstissa keskeisena useasta syystd. Kerron syistd tarkemmin luvussa
nelja, jonka aiheena on kayttimani tutkimusmenetelma ja -aineisto.

Hyva tutkimus vastaa yksiloityyn kysymykseen, joka on selkedsti muotoiltu,
yksikasitteinen ja informaatiota tuottava (Metsdmuuronen 2009, 39). Tassa
tutkimuksessa kysymyksena on: Millaisia kyvykkyyksid ja prosesseja



mediayhtioilli on tulevaisuuden ennakoinnissa mediapddllikoiden kautta
tarkasteltuna?

Lahestyn kysymystd kahden alakysymyksen kautta. Niita ovat:

1. Miten mediapddllikot tai heiddn organisaationsa
a) kerddvdt

b) kasittelevdit ja

¢) hyodyntdvat

tulevaisuutta koskevaa tietoa?

2. Minkdlaisissa ennakoinnin prosesseissa mediapadllikot ovat mukana?

1.2 Teoreettinen viitekehys, ndkokulma ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tietojohtamisen alueelle. Keskityn
varsinkin absorptiivisen kapasiteetin (absoptive capacity) teoriaan, jossa
tarkastellaan uuden tiedon omaksumista organisaatiossa. Absorptiivinen
kapasiteetti on dynaaminen kyky eli kyky, joka heijastaa organisaation taitoa
vastata strategiseen muutokseen. Absorptiivinen kapasiteetti koostuu neljasta
komponentista eli tiedon hankinnasta, sulauttamisesta, muuntamisesta ja
hyodyntamisesta. (Zahra & George 2002.)

Lisdksi tarkastelen tulevaisuuden ennakointiin (foresight) liittyvia teorioita.
Ennakointi on  tulevaisuudentutkimuksen  suppeampi, soveltava ja
kaytannonlaheinen alue, jossa korostuu kokonaisvaltainen toimintaympariston
muutoksen tunnistaminen, tarkkailu ja tulkinta (Heinonen 2010, 4). Ennakoinnin
keskeinen ajatus on aktiivinen, strateginen suhtautuminen nykytilaan ja
tulevaisuuteen, ja se nahdain tyypillisesti joko prosessina tai kykyna. Kaytan
aineiston analyysissi erityisesti Hortonin (1999) ennakoinnin prosessimallia, jossa
tarkeda on tulevaisuustiedon ymmartaminen.

Olen valinnut monitieteellisen nikokulman, koska mielestani eri ldhestymistavat
linkittyvat luontevasti toisiinsa valitsemassani kontekstissa. Tulevaisuuden
ennakoinnin ja  tietojohtamisen  koulukunnissa  kiinnostus kohdistuu
toimintaymparistoon liittyvan tiedon hankkimiseen, muokkaamiseen, luomiseen ja
kayttamiseen. Perehdyn tutkimuksessani tiedonaloihin laajemminkin siind maarin,
kun ne ovat tyoni kannalta relevantteja. Monitieteellisyyden valintaa tukee myos se,
ettd ennakointia osana organisaation normaalia tekemista ja sisdisen kapasiteetin
rakentumista on tutkittu vihan. Tutkimus on keskittynyt irrallisiin ja lineaarisiin
ennakointiprosesseihin, ennakoinnin tulosten tuottamiseen seki organisaatioiden
ylimpaan johtoon. (Dufva 2016a; Hines & Gold 2015, 107; Saprong ym. 2013.)



Olen kayttanyt tutkimusmenetelména laadullista tutkimusta, koska se soveltuu
tutkimuksiin, joissa pyritddn kasiteltivin aiheen ymmartadmiseen. Tein
teemahaastatteluja, jotka analysoin kayttden teorialdhtoistd sisdllonanalyysia.
Sisdllonanalyysi on menetelmd, jonka avulla voidaan tuottaa uutta tietoa ja
niakemyksia sekd tuoda esiin piilevid tosiasioita. Analyysin paidkohteena ovat
verbaaliset, symboliset ja kommunikatiiviset sisallot. Teorialdhtoisessa
sisillonanalyysissa aineisto luokitellaan ja analysoidaan valittujen teorioiden
kasitteiden kautta. (Anttila 1997, 254; Tuomi & Sarajarvi, 2009, 113.)

1.3 Aineisto

Taman tutkimuksen aineistoksi olen haastatellut yhdeksaa mediapaallikkoa, jotka
tyoskenteleviat sanomalehtia julkaisevissa yhtidissid. Pienimmat ovat niin sanottuja
maakuntalehtii, suurimmat valtakunnallisia medioita. Kaikki yritykset julkaisevat
sanomalehtia vahintdan neljaind paivana viikossa, eli paivilehtia, ja tuottavat
uutisia digitaalisiin versioihin. Yrityksilla voi olla my6s muita digitaalisia palveluita
tai tuotteita. Yritykset ovat Suomessa alan keskeisia toimijoita eli niiden levikit ovat
yha merkittavia kohderyhmissidan — yleensa myos verkkosisaltojen kavijamaarat.

Mediapaallikot tyoskenteleviat joko yhdessd mediayrityksessd tai he vastaavat
yhtionsa sisidlla useamman lehden toiminnasta digijohtajana tai paitoimittajana.
Yhdeksan tekemaini haastattelua kattaa yhteensa 14 paivalehted. Tama vastaa noin
kymmenta prosenttia Suomessa julkaistavista paivalehdista, koska niiden maara on
noin 150 kappaletta (Sanomalehtien liitto 2016). Tutkimus saattaa tavoittaa
merkittivimman osan paivilehdistd, jos prosenttiosuus lasketaan niiden
kokonaistavoittavuuden (painetun lehden ja digitaalisten versioiden yhdessa
tavoittama henkilomaara) perusteella.

Rajasin tutkimuksen kohteen suomalaisessa mediakentdssd niin, koska halusin
kohdistaa tutkimuksen yhdelle keskeiselle mediasektorille. Sellaisia ovat
sanomalehdet, joilla on ollut Suomessa pitkdan merkittiva asema. Sanomalehtien
maara on edelleen suuri vakilukuun ndhden (Sanomalehtien liitto 2016). Koko
joukkoviestinnidn markkinalla sanomalehdet edustivat 25 prosenttia vuonna 2014
(Tilastokeskus 2015).

Sanomalehdet ovat kuitenkin samojen haasteiden edessd kuin mediatoimiala
ylipaataan. Lehtien levikit, lukijapeitot ja mediamainonta ovat laskeneet selvisti
2000-luvun aikana (Tilastokeskus 2014). Digitaaliset alustat ja internet ovat
murentaneet ilmaistarjonnallaan niiden perinteisen rahoituspohjan (Hellman &
Nieminen 2015, 42). Sanomalehtid kustantavat yritykset ovat siirtymassa
monikanavaisten sisdltokokonaisuuksien tuottajiksi sekd mediabrandien ja
-alustojen  kehittdjaksi, mika edellyttda yrityksiltd uusien palvelu- ja
liiketoimintamallien luomista erityisesti digitaalisiin kanaviin (Malmelin 2015, 19-



20). Taman vuoksi kaytdn tutkimuksessa yrityksisti nimed “mediayhtio” tai
“sanomalehtid kustantava yhti6”, enka nimea niitd sanomalehtiyhtiGiksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Olen pyrkinyt tutkimuksessa selkeyteen. Tutkimusraportti koostuu kuudesta
kokonaisuudesta. Johdantoa seuraa tutkimuksen kirjallisuuskatsaus (luvut 2. ja
3.), joissa kuvaan absorptiivisen kapasiteetin ja ennakoinnin teorioita. Kerron
tdman jalkeen kayttamastani tutkimusmenetelmaista ja -aineiston kerdamisesta.

Viidennessd luvussa analysoin tutkimusaineiston valitsemieni teorioiden kautta.
Viimeisessd eli kuudennessa luvussa kerron tutkimuksen johtopaatokset
vastaamalla asettamiini tutkimuskysymyksiin.



2. Absorptiivinen kapasiteetti kilpailukyvyn lahteena

Tassad tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on tulevaisuuteen liittyvan tiedon
hyodyntdminen mediaorganisaatioissa. Kaytan tarkastelussa uuden tiedon
omaksumista koskevan absorptiivisen kapasiteetin teoriaa, joka pohjautuu muun
muassa strategisen johtamisen ja teknologiajohtamisen tutkimukseen. Esittelen
teorian tassd luvussa. Absorptiivisen kapasiteetin Kkisitteen loivat Cohen ja
Levinthal (1989, 1990) liittyen yritysten oppimiseen tutkimus- ja
kehittdmistoiminnassa (R&D). Mallia on kaytetty sen jilkeen eri nakokulmista
organisaatiotutkimuksessa. Suuri osa kirjallisuudesta yhdistda absorptiivisen
kapasiteetin kuitenkin tuotekehitykseen. (Zahra & George 2002, 185-187; Kallio
2012.)

Cohen ja Levinthal maaritteleviat absorptiivisen kapasiteetin kyvyksi arvioida,
sisdistda ja hyodyntaa uutta tietoa. Kun organisaatio omaksuu hankkimaansa uutta
tietoa, se sulauttaa ja yhdistdad tiedon sellaiseen muotoon, josta se on
liiketaloudellisesti hyodynnettavissia (Cohen & Levinthal 1989, 593). Absorptiivinen
kapasiteetti edellyttda oppimiskykya ja kehittda ongelmanratkaisutaitoja (Kim
1998, 507). Absorptiivisen kapasiteetin heikkoudet voivat ndkya esimerkiksi
vaikeutena omaksua hyvia kaytantoja muilta (Szulanski 1996, 36).

Erilaiset nikokulmat kytkeytyvat Georgen ja Zahran (2002) neljan komponentin
malliin, jossa absorptiivinen kapasiteetti nahddin dynaamisena kyvykkyytena.
Dynaaminen kyvykkyys liittyy organisaation kilpailukyvyn yllapitimiseen
jatkuvassa muutoksessa. Valtaosa tutkijoista ndkee dynaamiset kyvykkyydet
prosesseina tai rutiineina, jotka liittyvat yritysten kykyyn uudistaa resurssejaan ja
kyvykkyyksiddn (mm. Kuuluvainen 2011; Teece ym. 1997). Dynaamiseen
kyvykkyyteen liittyvid tunnistettuja prosesseja ovat esimerkiksi tuotekehitys,
strateginen paatoksenteko ja liittoutuminen erilaisiin alliansseihin (Eisenhardt &
Martin 2000, 1116).

Kun absorptiivinen kapasiteetti nahddan dynaamisena kyvykkyytena, voi yritys sen
avulla yllapitaa ja kehittda kilpailukykyaan strategisesti, mika vaikuttaa edelleen
muiden kompetenssien luomiseen. Taman vuoksi absorptiivinen kapasiteetti
tarjoaa organisaatioille monikertaisen kilpailukyvyn lahteen. (Zahra & George
2002, 185-186.)

Innovaatioiden ndkokulmasta absorptiivinen kapasiteetti on yksi keskeisimmista
teorioista, joilla tarkastellaan ennakoinnilla tuotetun uuden tiedon hyodyntamista.
Teoria sisdltdd ominaisuuksia, jotka liittyvdt niin ndkemykselliseen kuin
innovatiiviseen kyvykkyyteen. Mitd suurempi organisaation absorptiivinen
kapasiteetti on, sitd paremmin se pystyy siirtimidan tietoa verkostossa
rakenteellisten aukkojen yli. Absorptiivisella kapasiteetilla on keskeinen rooli
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tietoperusteisten innovaatioiden synnyssid yhdessa tieto- ja viestintdteknologian
hyodyntamisen kanssa. (Koski 2012, 13; LUT 2015; Uotila ym. 2012, 30.)

Tassd tutkimuksessa keskityn erityisesti Zahran ja Georgen (2002) malliin.
Esittelen sen tarkemmin myohemmin tidssa luvussa. On kuitenkin syyta ymmartaa
paremmin sitd, mita tieto on, ja miksi se on keskeista yritysten menestymiselle.

2.1 Nakemyksia tietoon

Tiedon merkittavyys kilpailutekijana perustuu resurssipohjaiseen (resource-based
view) teoriaan organisaatioista. Resurssipohjainen ajattelu ndkee yritykset
uniikkeina organisaatioina, joiden ne resurssit, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja
vaikeasti kopioitavissa, hankittavissa tai korvattavissa olevia, tuottavat sille
kilpailuetua (mm. Barney 2001; Grant 1996, 110). Tietoperustainen nikemys
(knowledge-based view) pyrkii selittimadn tietoresursseja tillaisena keskeisena
tekijana.

Tietoperustaisessa ajattelussa pyritdan organisaation suorituskyvyn parantamiseen
ja sen tavoitteiden saavuttamiseen luomalla arvoa tiedon avulla. TAma tapahtuu
kehittamalla ja koordinoimalla niitd toimintatapoja, joiden avulla ihmisissa
olevasta tiedosta integroidaan tuotteita ja palveluita. Tieto ei siis ole objekti vaan
ihmisissd oleva resurssi, jonka johtamiseen liittyy tiedon systemaattisen kayton
lisaksi my0Os esimerkiksi sopivien olosuhteiden ja kiytantojen luomista. (Grant
1996; Helander ym. 2013, 23, 26-27.)

Tieto on kiinnostanut filosofeja jo klassisen Kreikan ajoista asti (mm. Alavi &
Leinder 2001, 108-109; Grant 1999, 110; Niiniluoto 2010). Tiedosta onkin olemassa
kisitteena paljon erilaisia nikemyksia. Esittelen seuraavaksi kolme lahestymistapaa
tietojohtamisen alueelta sekd ndkemyksid tietoon tulevaisuudentutkimuksen
nakokulmasta.

Ensimmainen niakemys on yleisesti kdytossa oleva tapa jakaa tieto kolmeen tasoon.
Tasoja ovat data, informaatio ja tietamys (ks. Taulukko 1.) (Helander ym. 2013).

Taulukko 1. Tiedon tasot ja niiden rakentuminen tiedon jalostuessa (Helander
ym. 2013, 18)

Tiedon taso Maiiritelma

Tietamys Inhimillisti tietoa, joka usein perustuu
kokemukseen

Informaatio Rakenteellista dataa, jota voidaan kayttaa
analyyseissa

Data Rakenteettomia tosiasioita
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Tietojohtamisen tutkijoiden Alavin ja Leinderin (2001, 111) yhteenvedossa (ks.
Taulukko 2.) tieto datana, informaationa tai tietdimyksena on vain pieni osa tiedon
lahestymistapaa. Heidan mallissaan esitetdan tiedon erilaisten maarittelyjen lisaksi
se, miten erilaiset tiedonkasitykset vaikuttavat tietojohtamiseen.

Taulukko 2. Tiedon nakokulmia ja niiden vaikutuksia (Alavi & Leinder 2001, 111)

Niakokulma

Merkitys
tietojohtamisessa

Data, informaatio ja tieto

Data on faktaa, numeraalista.

Informaatio on
prosessoitua/tulkittua dataa.
Tieto on personoitua
informaatiota.

Tietojohtaminen keskittyy
siihen, ettd ihmiset
saavuttavat potentiaalisesti
kayttokelpoisen informaation
ja helpottaa informaation
omaksumisessa.

Mielentila Tieto on tietamista ja Tietojohtamisella parannetaan
ymmartamista. ihmisten oppimista ja
ymmarrysta informaation
kautta.
Objekti Tieto on varastoitavissa ja Tietojohtamisen avainasia on
manipuloitavissa. rakentaa ja hallita
tietovarantoja.
Prosessi Tieto on erityisosaamisen Tietojohtamisen fokus on
kiyttdmisen prosessi. tietovirroissa ja tiedon
luomisen, jakamisen ja
levittdmisen prosesseissa.
Padsy tietoon Tieto on kiytettdvissi olevaa Tietojohtamisen fokus on
informaatiota. organisoidussa tiedon
hakemisessa ja
uudelleenkaytossa.
Kyvykkyys Tieto on mahdollisuuksia Tietojohtaminen on
vaikuttaa tekemiseen. ydinkompetenssien

rakentamista ja strategisen
osaamisen ymmartamista.

Kolmas lahestymistapa perustuu Polanyin (1966) kaynnistimaan ajatteluun
hiljaisesta ja eksplisiittisestd tiedosta. Hiljainen tieto on henkilosidonnaista ja
osittain tiedostamatonta. Sitd on vaikea kommunikoida. Hiljaista tietoa kuvataan
esimerkiksi osaamisena ja intuitiona. Eksplisiittinen tieto on puolestaan
rationaalista, usein kirjalliseen muotoon puettua tietoa, jota voidaan tallettaa ja
siirtda helposti. (Helander ym. 2013, 18; Nonaka & Takeuchi, 1995, 59-61; Polanyi
1966, 616.)

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto voidaan ndhdi toisiaan tidydentdvina. Niiden
prosessoimisesta on olemassa useita malleja, joista usein kaytetty on Nonakan ja
Takeuchin (1995) luoma SECI-malli. SECIn taustalla on tietokasitys, jonka mukaan
tieto on olennaisesti kiinni ihmisen toiminnassa. Tieto on kontekstisidonnaista ja
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suhteellista ihmisen Kkisittelemai ja tulkitsemaa informaatiota. Tietoa luodaan
dynaamisesti ihmisten vilisessa vuorovaikutuksessa. SECIssa tieto muuntuu
sosiaalistamisen (socialization), ulkoistamisen (externalization), yhdistimisen
(combination) ja sisdistamisen (internalization) kautta kehdmaiisessd muodossa
organisaatiossa. (Mt. 58-59, 62.)

2.2 Tieto tulevaisuudentutkimuksessa

Koska tdssa tutkimuksessa keskeistd on tulevaisuuteen liittyva tieto, tarkastelen
tiedonkasitystd myo0s tulevaisuudentutkimuksen nakokulmasta. Tulevaisuutta
koskeva tieto on luonteeltaan toisenlaista kuin muu tieteellinen tieto, koska emme
voi tietdd, mita jatkossa tulee varmasti tapahtumaan.

Tieto tulevaisuudesta voi parhaimmillaankin olla vain tietoa mahdollisuuksista ja
odotuksista. Tulevaisuustietoa voidaan sen vuoksi sanoa perusteltavissa olevaksi
kontingentiksi mahdollisuudeksi. Mahdollisuuksien tutkiminen ja oivaltaminen
nykyhetkessa perustuu olemassa olevaan tietoon, joka voi olla julkista, hiljaista tai
kokemuksellista. Tieto saattaa olla ilmassa vain erilaisina merkkeina, merkityksina,
oletuksina ja juonteina. (Dufva 2015; Rubin 2015.)

Tulevaisuudentutkimus edellyttia tiedon ja totuuden kasitteiden yleistamista seka
sithen perustuvaa oman tietimyksen validiointia. Tulevaisuustieto on sen vuoksi
nakemyksellistd tietoa. Tama tarkoittaa tietoa, jossa yhdistyvit tosiasiat ja
nakemys. Nakemyksellisyyden vuoksi tulevaisuudentutkimuksessa tieto ei voi olla
arvoneutraalia. Yksilon arvostuksesta riippuvat tekijiat, kuten mikd on hyvaa ja
oikein, vaikuttavat tietoon. (Malaska 2012, 21-22; Rubin 2015.)

Dufva ja Alhqvist (2015a) esittivit, ettd tulevaisuutta koskeva tieto on jaoteltavissa
neljaan erilaiseen tyyppiin. Ensimmaiinen on dokumentteihin koodattu tieto
(codified knowledge), joka on tietoa Kkirjoitetussa tai visuaalisessa muodossa.
Toinen on keskusteluissa ilmaistu tieto (articulated knowledge), joka on esimerkiksi
koodattua tietoa, joka on konstekstualisoitu. Kolmas on ennakointiin osallistuvien
henkil6inen sisdistima tieto (embodied knowledge), jonka osoittaa henkil6iden
taitoja, kompetenssia ja osaamista. Viimeinen tulevaisuuden tiedon tyyppi on
huomiokentan ulkopuolella oleva visiondarinen tieto (“out-of-radar” knowledge),
joka on useimmiten uusien tulevaisuutta koskevien ideoiden ldhde.
Tulevaisuustietoa usein muunnellaan niiden tyyppien valilla. (Mt. 253-254.)

Tassd tutkimuksessa lahtokohtana on dataan, informaatioon ja tietamykseen
jakautuva tiedonkasitys (Helander ym. 2013, 18). Olen kuitenkin huomioinut myos
muut edelld mainitut tietojohtamisen teoriat ja tulevaisuustietoa koskevat erityiset
piirteet, koska mediapaillikoiden tiedonkasitykset ovat monipuolisia,
kaytannollisia ja joustavia. He my0s tunnistavat, ettd tulevaisuuteen liittyva tieto on
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nakemyksellistd tietoa mahdollisuuksista ja odotuksista (mm. Malaska 2012).
Kuvaan mediapaallikoiden tiedonkasityksia tarkemmin alaluvussa 5.2.1.

2.3 Absorptiivisen kapasiteetin neljain komponentin malli

Zahran ja Georgen (2002) mukaan absorptiivinen kapasiteetti muodostuu neljasta
komponentista. Absorptiivinen kapasiteetti on yhdistelma organisaation rutiineja ja
prosesseja, joilla yritykset hankkivat (acquisition), sulauttavat (assimilation),
muuntavat (transformation) ja hyodyntavat tietoa tuottaakseen organisaation
dynaamista kyvykkyytta (exploitation). (Mt. 186.)

Tutkijat jakavat absorptiivisen kapasiteetin kahteen osaan: potentiaaliseen
(potential ACAP eli PACAP) ja realisoituneeseen (realized ACAP eli RACAP), joilla
on erilaiset, mutta toisiaan tdaydentavat roolit (ks. Kuva 1.). Potentiaalinen
absorptiivinen kapasiteetti koskee yritysten kykya hankkia ja sulauttaa uutta tietoa,
realisoitunut puolestaan tiedon muuntamista ja hyodyntamistd organisaation
toiminnassa. Namai eivit ole riippuvaisia toisistaan eli korkea potentiaalinen
absorptiivinen kapasiteetti ei takaa korkeaa realisoitunutta absorptiivista
kapasiteettia. Uotila, Makimattila, Harmaakorpi ja Melkas (2012, 36-37) kutsuvat
potentiaalista absorptiivista kapasiteettia visiondiriseksi kyvykkyydeksi ja
realisoitunutta absorptiivista kapasiteettia innovatiiviseksi kyvykkyydeksi (Zahra &
George 2002, 190-191.)

Absorptiivinen kapasiteetti

ankinta ja k nuuntaminen ja
sulauttaminen hyédyntaminen

- aiempi tieto

paristossa

Kuva 1. Absorptiivisen kapasiteetin malli (Mukaellen: Zahra & George 2002, 192)

Tiedon hankkiminen tarkoittaa yrityksen kykya tunnistaa ja hankkia organisaation
ulkopuolelta tietoa, joka on sille uutta ja toiminnan kannalta kriittisen tarkeaa.
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Tiedon hankintaan vaikuttaa aikaisempi osaaminen ja investoinnit. Hankintaa
ohjaavia keskeisia tekijoitd ovat tehokkuus — eli intensiteetti ja nopeus — seka
kehittimaan uuden tiedon hankkimiseen liittyvia rutiinejaan. (Zahra & George
2002, 189.)

Mita tehokkaammin yritys hankkii tietoa, sitd paremmin se pystyy rakentamaan
absorptiivista kapasiteettiaan, jos organisaatio on nopea ja hyva oppimaan. Pelkka
tiedon maara ei siis ole riittdva, vaan organisaation taytyy pystya ottamaan sita
vastaan. Suunta tarkoittaa sitd, mistd tietoa hankitaan ja minkalaisilla
nakokulmilla, eli mihin lahteisiin ja polkuihin organisaatio nojaa hankkiessaan
tietoa organisaation ulkopuolelta. Se, ettd yritys hankkii tietoa monipuolisesti
tdydentavista lahteistd, parantaa sen mahdollisuuksia nostaa potentiaalista
absorptiivista kapasiteettia. Tietopohjaisissa innovaatioissa yritysten ulkopuoliset
tietolahteet ovat merkittivia, eli ne vaikuttavat nayttavan suurempaa roolia kuin
yrityksen sisdiset informaatioldahteet. (Koski 2012, 15; Zahra & George 2002, 189,

193.)

Uuden tiedon sulauttaminen tarkoittaa prosesseja ja rutiineja, jotka mahdollistavat
ulkopuolelta tulevan tiedon analysoimisen, prosessoimisen, tulkitsemisen ja
ymmartamisen. Sill4, miten tieto tdydentiaa olemassa olevaa tietoa organisaatiossa,
on merkitystd sulauttamisessa. Tietoa ja havaintoja, jotka eivat osu yrityksen
tiedonhaun alueeseen, ei pystytd helposti ymmartaméaan. Ulkopuolinen tieto on
myos kontekstisidonnaista, mika usein estdd ulkopuolisia ymmartamaan tai
toistamaan sitd. Tiedon ymmartaminen (comprehension) edistdd tiedon
sulauttamista muotoon, jota yritys voi prosessoida ja sisdistdd. (Zahra & George
2002, 189-190.)

Tiedon muuntaminen viittaa yrityksen kykyyn kehittda ja hioa niita rutiineja, jotka
yhdistavat hankitun ja sulautetun tiedon olemassa olevaan tietoon. Tama tapahtuu
lisiamalla tai poistamalla tietoa tai tulkitsemalla tietoa uudella tavalla.
Lopputuloksena yritys tekee uusia oivalluksia ja tunnistaa helpommin uusia
mahdollisuuksia. Tama voi vaikuttaa strategioihin, koska samalla tapa, jolla yritys
nakee itsensa kilpailukentissa, saattaa muuttua. (Zahra & George 2002, 190.)

Tiedon hyodyntaminen kyvykkyytend on yhteydessa yrityksen rutiineihin,
prosesseihin ja toimintoihin ja niiden kehittimiseen. Zahra ja George (2002)
sanovat, ettd tiedon hyodyntamisen rutiinit ovat ensisijaisen tarkeita. Tiedon
hyodyntdminen on mahdollista ilman rutiinejakin, mutta jarjestelmallisyys takaa
rakenteellisia, systemaattisia ja sovittuja mekanismeja, joiden avulla yritykset
voivat hyodyntaa tietoa varsinkin pitkalla aikavalilla. (Mt. 190.)
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2.4 Sovittelumekanismit osana absorptiivista kapasiteettia

Jotta organisaatio voi luoda ja hyodyntaa potentiaalista absorptiivista kapasiteettia,
tarvitaan sosiaalisen integraation kaytant6ja (social integration mechanisms).
Tama tarkoittaa virallisia ja epavirallisia tapoja, joilla hankittua tietoa sulautetaan
organisaatioon ja hyodynnetddn sen toiminnassa. Kutsun kaytdntoja tassa
tutkimuksessa  sosiaalisiksi  sovittelumekanismeiksi kuten  absorptiivisen
kapasiteetin teoriaa tutkimuksissaan kayttanyt Harmaakorpi (2008) tekee. (Zahra
& George 2002, 194.)

Epaviralliset kaytannot ovat hyvid ideoiden vaihtoon, mutta muodollisten
kaytantojen etuna on systemaattisuus. Muodollinen sosiaalinen integraatio
helpottaa tiedon jakamisen lisdksi tehtyjen tulkintojen kokoamista ja trendien
tunnistamista. Tiedon tehokkaaseen jakamiseen vaikuttavat esimerkiksi
rakenteelliset syyt. Organisaationrakenteilla voidaan vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden vuorovaikutukseen, ongelmanratkaisuun ja luovaan toimintaan.
Muita tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat kognitiiviset, kayttaytymiseen
liittyvat ja poliittiset syyt. (Zahra & George 2002, 194.)

Todorova ja Durisin (2007) ovat kritisoineet Zahran ja Georgen (2002) mallia ja
kehittdneet teoriaa nostamalla uudelleen esiin alkuperiistd Cohenin ja Levinthalin
(1989, 1990) ajattelua absorptiivisesta kapasiteetista. Tutkijat katsovat, etta
sosiaalisen integraation kaytidnnot, joilla rakennetaan yhteyksid ja yhteisia
merkityksid, ovat tirkeitd kaikissa absorptiivisen kapasiteetin muodostumisen
vaiheissa. Vaikutus voi olla my0s negatiivinen riippuen tiedon ja tietoprosessin
luonteesta. (Todorova & Durisin 2007, 775-776, 780-781; Uotila ym. 2012.)

Todorova ja Durisin tuovat esiin heikkojen suhteiden (weak ties) merkitysta
painvastoin kuin Zahra ja George (2002). Heiddn mukaansa tietoa voidaan jakaa
onnistuneesti myo0s heikkojen suhteiden kautta, koska ne mahdollistavat yhteyden
uuteen tietoon niin yksildiden kuin ryhmien tasolla. Tutkijat viittaavat Hansenin
(1999) tutkimukseen tuotekehitysprojekteista kompleksisissa organisaatioissa,
jonka mukaan tiedon etsinnissi ja yksinkertaisen tiedon omaksumisessa heikot
siteet ovat tehokkaampia. Sosiaalinen integraatio voi naissa tapauksissa heikentaa
absorptiivisen kapasiteetin suhdetta innovaatioihin. Vahvat siteet ja sosiaalinen
integraatio ovat tiarkeiti monimutkaisen tietimyksen kohdalla ja tiedonsiirrossa.
(Hansen 1999, 82, 109; Todorova & Durisin 2007, 781.)

Myo0s organisaation vuorovaikutus- ja valtasuhteet (power relationship) voivat
vaikuttaa absorptiiviseen kapasiteettiin. Merkitysta on niin organisaation sisaisilla
kuin ulkoisilla valtasuhteilla eri sidosryhmiin. Valtasuhteet vaikuttavat siihen,
miten organisaatiot jakavat resurssejaan. Kaytdnnossa tidma ndkyy esimerkiksi
siten, kuinka paljon resursseja ohjataan uusien innovaatioiden luomiseen ja
asiakasryhmien laajentamiseen. Resurssit saatetaan ohjata esimerkiksi vanhoille
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asiakkaille, vaikka organisaatiossa olisi uutta tietoa ja teknologiaa erilaisten
innovaatioiden tekemiseksi uusille asiakkaille. (Todorova & Durisin 2007, 782.)

Keskityn tutkimusaineiston analysoimisessa siis ensisijaisesti Zahran ja Georgen
(2002) neljan komponentin malliin absorptiivisesta kapasiteetista, mutta huomioin
analyysissa myos edelld mainitsemani Todorovan ja Durisinin (2007) tdydentavat
nakemykset liittyen sosiaalisiin sovittelumekanismeihin. Syynd on se, etta
sosiaalisten sovittelumekanismien tirkeys mediapaallikdiden tyossa tulee
aineistossa selvasti esiin. Katson, ettd analyysi syvenee Todorovan ja Durisinin
nakemykset huomioimalla.
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3. Nakokulmia tulevaisuuden ennakointiin

Se, ettd tulevaisuustieto on yritysten menestymisessid tiarkead, nakyy
tietojohtamisen lisdksi tulevaisuudentutkimuksessa. On syytd perehtya tarkemmin
sithen, mita tulevaisuuden ennakointi on tulevaisuudentutkimuksen nakokulmasta.
Kerron tassa luvussa siis ennakointiin liittyvista teorioista.

Tulevaisuuden ennakointi (foresight) on epéselva ja usein vaarinymmarretty termi,
jota kaytetaan laajasti erilaisissa tulevaisuuteen katsovissa ohjelmissa, selvityksissa,
tutkimuksissa ja tekniikoissa. Tulevaisuuden ennakointi myos sekoitetaan
virheellisesti ennustamiseen (Horton 1999, 5; Major ym. 2001, 92.)

Tulevaisuuden ennakointi on osa tulevaisuudentutkimusta, joka on
monitieteellinen tiedonala. Tulevaisuudentutkimuksen tavoitteena on kuvata,
selittdd ja ymmartda ymparillimme tapahtuvia, jatkuvasti muuttuvia ilmioita ja
niihin liittyvid muutos- ja kehitysprosesseja (Rubin 2015). Tavoitteena on myos
osoittaa, millaisia mahdollisia, todennékoisia ja tavoiteltavia maailmoja edessimme
on, jotta niihin voisi vaikuttaa (Bell 1997, 73-74).

Ennakointi on  tulevaisuudentutkimuksen  suppeampi, soveltava ja
kaytannonlaheinen alue, jossa korostuu kokonaisvaltainen toimintaympariston
muutoksen tunnistaminen, tarkkailu ja tulkinta. Ennakointi ei ole utopioiden
rakentamista, vaan systemaattinen, osallistava keskipitkian ja pidemman tahtdimen
visioiden rakentamisen prosessi, joka auttaa tdman paivin padtoksenteossa ja
yhteisen toiminnan kiynnistimisessa (Miles ym. 2008, 11-12). Ennakointi on
tulevaisuuden ajattelemista, siitd keskustelemista ja muokkaamista (Becker 2002,
6). Ennakointityon pitiisi olla yrityksissd ja organisaatioissa systemaattista ja osa
strategiatyotd sekda oman toiminnan kehittamista. Talloin se voi tuoda kilpailuetua.
(Heinonen 2010, 4-6.)

Tulevaisuuden ennakointia voidaan toteuttaa eri tasoilla: kansallisella, alueellisella
ja organisaatioissa. Ennakoinnin tutkimusta tehddaan esimerkiksi teknisesta (mm.
Andersen ym. 2004) ja yritysten (mm. Daheim & Uerz 2008) nikokulmasta.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan yritysten nakokulmaan (corporate
foresight), jonka piirissi ennakointia tutkitaan strategisen, innovaatioiden ja
tulevaisuuden johtamisen alueilla. Ennakointi on kasvattanut merkitystaan
yrityksissa paatoksenteon vilineenad niin strategisessa suunnittelussa kuin
tutkimuksessa ja kehityksessia. Ennakointi on organisaatioissa erityisen tiarkeaa
kehitettdessd tutkimus- ja innovaatiostrategioita. Tama johtuu siitd, etta
tuotekehityksestd on tullut yha kompleksisempaa nykypaivin maailmassa, jota
ohjaavat sosiaaliset muutokset ja talouskehitys. Innovaatiot ovat myos osa
muuttuvaa ja epayhtenaistd kokonaisuutta, jossa on mukana erilaisia toimijoita.
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Tulevaisuuden ennakointi tarjoaa tihdn monimutkaiseen kontekstiin paljon
mahdollisuuksia, jotka auttavat pidemmaéan aikavilin suunnittelussa ja tilanteen
haltuun ottamisessa. My0s radikaalien innovaatioiden synnyttdmisessd, jotka
voivat muuttaa yrityksen liiketoimintamahdollisuuksia selvisti, voi ennakointi olla
menestymistd edistdvd tekiji. On esimerkiksi osoitettu, ettd ennakoiva,
analyyttinen ja aggressiivinen ajattelutapa vaikuttaa positiivisesti radikaaleihin
innovaatiohankkeisiin (Becker 2002, 6; Daheim & Uerz 2008, 322; Kaivo-oja 2015;
Rohrbeck 2010, 6, 29-30.)

3.1 Tulevaisuuden ennakointi yrityksissa

Suomalaisten mediayhtioiden ennakointitoimintaa ei ole tutkittu aiemmin tassa
laajuudessa, eikd suomalaisyritysten ennakoinnista ylipadtdan ole kaytettavissa
laajempia tutkimustuloksia. Suomessa tehtiin vuonna 2011 selvitys, jossa Finpro ja
Boardman 2020 kerisiviat ennakointiin liittyvaa tietoa eri toimialoilta palveluista
valmistavaan teollisuuteen. Selvityksessa oli mukana 82 yritysta. Joukossa oli myos
digitaalisen median edustajia. Selvitys osoitti, ettd ennakointitoiminta on
suomalaisyrityksissa viela kehittymatonta. Erityisen huonosti yritykset hyodynsivat
koko henkiloston hiljaista tietoa ja tuntumaa heikoista signaaleista, eika
strategisesti tarkeita asiakkaita ollut integroitu ennakointiprosessiin. Raportissa
kiinnitetdan huomiota myo0s systemaattisuuden puutteeseen ja siihen, etta
ennakointi rajoittuu liian usein omaan toimialaan. (Finpro 2011.)

Mannermaan (1999) mukaan tulevaisuuden systemaattinen arviointi ei ole ollut
erityisen suosittua yritysmaailman paattdjien keskuudessa. Syyt ovat ristiriitaiset.
Tulevaisuuden arviointia ei koeta tarpeelliseksi niina aikoina, kun asiat hoituvat
hyvin. Vaikeina aikoina tulevaisuutta ei sen sijaan arvioida, koska tuolloin resurssit
eivat riita, eivatka paatoksentekijat ehdi ajattelemaan valitonta hetked pidemmaille.
(Mt. 17-18.) Ajan puutteen lisdksi kiinnostusta ennakointia kohtaan vihentavat
kokemukset siitd, ettd ennakointiprosessit ovat liian kauaksi katsovia ja kalliita, ja
etta silla saavutetut tulokset ovat hankalasti sovellettavissa (Daheim & Uerz 2008
[Miiller 2006]).

On todettu, ettd myos niissa yrityksissd, joissa ennakointi on osa yrityskulttuuria ja
toimintatapoja, ennakoinnin integroiminen on vahaista (Hines & Gold, 2015, 99).
Epaselvyys ennakoinnin tavoitteista ja tehokkuudesta on yksi syy ennakoinnin
integroinnin ongelmiin. Suurten yritysten ennakointiin keskittyneessa, Miillerin
[2006] tutkimuksessa huomattiin, ettd vain noin kolmasosassa yrityksista
ennakoinnin prosessia parannettiin saannollisesti. Samalla tavalla vain noin
kolmasosassa yrityksistd ennakoinnin implementointia seurattiin virallisesti tai
epavirallisesti. Ennakointi oli yhdessa kymmenesta yrityksestd vuorovaikutteinen,
osallistava prosessi, vaikka tutkimukseen osallistuneet pitivit osallistamista
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olennaisen tiarkedna asiana yrityksen menestymisen kannalta yleisesti ottaen.
(Daheim & Uerz 2008, 327-328 [Miiller 2006].)

Mannermaa Kkorostaa organisaation sitoutumisen lisdksi yrityskulttuurin ja
ilmapiirin merkitysta. Han on todennut, ettd pinnallinen ja muodollinen kiinnostus
kasvattaa tulevaisuuteen liittyvien projektien epaonnistumisen todennikoéisyytta.
Tulevaisuuden hahmottaminen vaatii my0s osaamista eli se on vaikea tehtava,
koska tulevaisuuteen suuntautunut tieto vieldkin abstraktimpaa kuin hiljainen tieto
(Uotila ym. 2012, 29). (Mannermaa 1999, 28, 189, 190.)

Ennakointiosaamisen pitdisi olla osa ainakin strategia- ja innovaatiojohtajien
osaamista. He ottavat yrityksissd usein muutosten seuraajan roolin. Ennakointia
tekevien suuryhtididen tutkimuksessa ennakoinnille 16ytyi usein omia osastoja
(Daheim & Uerz 2008, 324), mutta yleensa niitd ei yrityksissd ole. Myos
tulevaisuudentutkijoista vain harvat tyollistyvat suoraan yrityksiin. (Hines & Gold,
2015, 109; Rohrbeck 2010, 12.)

Dufva ja Ahlgvist (2015b) ovat todenneet, etti tulevaisuutta koskevan tiedon maara
ei ole ongelma eli siti on saatavilla. Ongelma on my6s heidin mukaansa
pikemminkin se, miten jo olemassa olevaa tietoa saataisiin parhaiten ja oikea-
aikaisesti hyodynnettyd. Suurimpia haasteita ovat hajallaan olevan tiedon
kokoaminen, sen selked esittiminen ja tiedon hyodyntidminen paitoksenteon ja
toiminnan tukena yhteiskunnan eri tasoilla. (Mt. 6.)

3.2 Ennakointi on kyky ja prosessi

Edelld on tullut ilmi, ettd ennakointi kytkeytyy niin organisaation kyvykkyyteen
kuin prosesseihin. Myos tulevaisuudentutkimuksessa merkittavimmat erot
koulukuntien vililla jakautuvat ndihin kahteen nakokulmaan (Rohrbeck 2010, 11).
Kyvykkyydestd puhuvat muun muassa Major, Asch ja Cordey-Hayes (2001) seka
Horton (1999). Prosessina ennakointia ovat tutkineet mm. Becker (2002) ja
Slaughter (1998). Osittain tutkijoiden nakemykset kyvykkyyksistd ja prosesseista
menevat paallekkain.

Tarkastellaan ensin ennakointia kyvykkyytena. Liiketoiminnallisena kykyna
ennakointi on keskeinen. Ennakointi on osa tietoon perustuvaa taloutta (knowledge
economy), joka linkittyy muihin tietokeskeisiin liiketoiminta-alueisiin (knowledge
business areas) kuten innovaatioihin. Ennakointikyvyssa yhdistyy mahdollisten
tulevaisuuskuvien ymmarryksen Kkehittiminen ja sen mukainen toiminta
organisaatiota hyodyttavalla tavalla. Ymmarryksen kehittdmiseen liittyy
oppiminen, jota ennakoinnin avulla voidaan mahdollisesti parantaa. (Horton 1999,

5; Sarpong ym. 2013, 33.)
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Tulevaisuuden ennakoinnissa tarvitaan taitoa tarkastella asioita kokonaisvaltaisesti
eli holistisesti. Talloin kiinnitetdan huomiota systeemin eri toimintojen tai osien
keskindisiin kytkentoihin ja erityisesti epdjatkuvuuskohtiin, joissa kehitys ldahtee
haarautumaan eri suuntiin. Kyky havaita ja reagoida menestyksekkaasti
epajatkuvaan, radikaaliin muutokseen aikaisessa vaiheessa on strategista
ennakointia, joka turvaa yhtion pitkdn aikavilin toiminnan (Heinonen 2010, 4-6;
Rohrbeck 2010, 11.)

Ennakointiosaamisena voi pitdd myos erilaisten trendien tunnistamista. Datorin
(1996) mukaan trendeja on kolmea eri tyyppia: muuttumattomia vakioita, sykleina
etenevid asioita ja tdysin uusia asioita. Koska trendien selvittaiminen keskittyy
yleensa kahteen ensimmaiseen, eikd vaikuttavinta trendityyppid havainnoida, on
tulevaisuuteen varautuminen vaikeaa. (Mt. 108-109.)

Myo0s ennakoinnin prosessinikokulma korostaa laajaa otetta. Slaughter (1995)
kuvaa ennakointia ominaisuudeksi tai kompetenssiksi; se on prosessi, joka yrittaa
laajentaa havaintokykymme rajoja. Ennakoinnin avulla voidaan punnita etuja ja
haittoja, arvioida erilaisia toimintatapoja ja investoida tulevaisuuden
mahdollisuuksiin. Ennakointi on hdnen mukaansa tulevaisuudelle altistumista
kaytettavissa olevilla keinoilla, vaihtoehtojen kehittamistd ja niiden valilla
valitsemista. Voidaan puhua aktiivisesta, tietoisesta tulevaisuuden haltuunotosta,
“erdanlaisesta tulevaisuusasenteesta” (Heinonen ym. 2012, 16). Ennakointi ei ole
siis prosessinakaan vain keino tekniikoita (Becker 2002, 7). (Slaughter 1995, 48.)

Tulevaisuuden ennakoinnin avuksi on kehitetty vaiheistettuja prosessimenetelmia.
Kuvaan seuraavaksi niistd yhden, Hortonin (1999, 6) mallin, jonka mukaan
onnistuneessa ennakointiprosessissa on kolme vaihetta: tiedon kerdaminen
(inputs), analyysi (foresight) seka johtopaatokset ja toiminta (outputs and action)
(ks. Kuva 2.).

Tiedon keraamisvaiheessa pyritian hankkimaan arvoketjun kannalta olennainen
tieto. Tama tapahtuu esimerkiksi tutkimustiedon ja kyselyiden avulla tai keraamalla
tietoa asiakkailta ja muilta sidosryhmilta. Analyysivaiheessa eli ennakoinnissa tieto
jalostetaan ymmarrykseksi. Viimeisessi vaiheessa ymmarrys muutetaan
toiminnaksi erilaisten keinojen kautta: tyokalujen, workshopien, raporttien ja niin
edelleen. (Horton 1999, 6.)

Prosessin syddn ja avainalue on keskimmaiinen vaihe eli tiedon tulkitseminen
(Horton 1999, 7). Sen tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

- Mita tieto tarkoittaa meidan organisaatioillemme?
- Mitka ovat vaikutukset?
- Mitd voimme tehda nyt?
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Organisaatiossa kdydaan talloin lapi erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuudenniakymia.
Tulkintavaiheen tirkeyttd wusein aliarvioidaan ainakin johtajien tasolla
tarkasteltuna. Jostakin syystd oletetaan virheellisesti, ettd johtajat jollakin tavoin
automaattisesti  ymmartaisivat, mita  toimintaympariston = muuttuminen
tulevaisuudessa tarkoittaa organisaation tulevaisuudelle. Tulevaisuustiedon
tuottajien pitdisi sen sijaan saada johtajat miettimain luovalla ja lateratiivisella
tavalla ja kysya vaikeita kysymyksid. Nidin johtajat voivat ymmartda, mita
tulevaisuudenkuvat todella merkitsevit kyseiselle organisaatiolle. (Horton 1999, 7.)

VAIHE 1. VAIHE 2. VAIHE 3.
Syotteet Ennakointi Johtopéaatdkset ja toiminta

<, . > @\\ Tyokalut

Workshopit

Raportit

Verkostot

@
|
[N

Jne.

Arvoketju

Tieto | D Tidimys B Yrimarys I ) Toiminta

Kerdys Kaannos Mukautuminen
Tietojen Tulkinta Sitoutuminen
kerddminen

Yhteenvetaminen

Kuva 2. Onnistunut ennakoinnin prosessi (Mukaellen: Horton 1999, 6)

3.4 Ennakoinnin vuorovaikutteisuus

Sarpong, Maclean ja Alexander (2013, 39) sekd Dufva (2016a, 2016b) ovat
kiinnittineet huomiota siihen, ettd ennakointiprosessit ymmarretdan usein
nimenomaan erillisind prosesseina tai strategiaharjoitteina. Tamantyyppinen
niakokulma on ongelmallinen, koska irralliset prosessit jattavat helposti
ulkopuoliset tapahtumat huomioimatta. Ennakointi tulisi sen sijaan hahmottaa
toisiinsa ja ymparistoonsa sidoksissa olevina prosesseina. Prosessien tulisi joustaa
ja mahdollistaa intensiivinen vuorovaikutus sekd monidanisyys. Lisaksi
tulevaisuustietaimys tulisi nahdd pikemminkin ndkemysten verkostona kuin
yksittdisind ennakoinnin tuloksina. Ennakointi kytkeytyy myo0s organisaation
normaaliin tekemiseen erityisesti arjen sosiaalisissa kaytdnnoissd, joka nostaa
jokaisen organisaation jasenen merkitystd strategiselle ennakoinnille. (Dufva
2016a; 2016b; Sarpong, ym. 2013, 39.)
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Myo6s sosiaalisen konstruktionismin — eli tiedon ja kisitteiden yhteisollisen
rakentumisen — ndkokulma tukee vuorovaikutuksen tarkeytta ennakoinnissa.
Keskustelut (conversation) ja merkitysten luominen (sensemaking) ovat osa
ennakointiin liittyvin kyvykkyyden tuomista organisaatioon. Ennakoinnilla
voidaan katsoa olevan kaksi roolia sosiaalisessa konstruktionismissa. Toisaalta
ennakointi on sosiaalista konstruktionismia, mutta myos mekanismi sosiaaliseen
konstruktionismiin. Sosiaalinen konstruktionismi resonoi voimakkaasti sen kanssa,
miten tulevaisuuteen liittyvaa tietoa tuotetaan ja kiaytetaan. (Hines & Gold 2015, 71,

78, 104.)

3.3 Johtajat ja ennakointi

Horton (1999) kasittelee ennakointiprosessia siis johtajalahtoisesti. Johtajien roolia
ennakoinnissa on tutkittu myos pienissa, teknologiavetoisten alojen yrityksissa.
Tutkimuksessa haastatteluja  tehtiin  my0s tutkimus-, innovaatio- ja
teollisuuskeskuksissa, joilla oli linkki tulevaisuuden ennakointiin tai ohjelmaan.
Vaikka konteksti ei ole suoraan verrannollinen timéan tyon kanssa, ovat tulokset
mielenkiintoisia, koska ilmiotd tarkasteltiin tutkimuksessa osittain samasta
nakokulmasta. (Major ym. 2001, 97.)

Yritysten yksittiisilla johtajilla oli merkittdva rooli ennakoinnissa. Ennakoinnin
tietimyksen ja ennakointikonseptien hyodyntiminen rakentui tutkituissa
organisaatioissa ensisijaisesti yhden johtajan tai pienen johtajaryhmin
taipumusten mukaisesti. Tata selittda yritysten koko, mutta tutkijat tihdentavat,
ettd ennakoinnissa tiarkeinta oli johtajien asenne ja ominaisuudet. Myos Teece,
Pisano ja Shuen (1997) ovat todenneet, ettd johtajien kyvyt, asenteet ja
ominaisuudet ovat strategisen ydinosaamisen keskiossd. (Major ym. 2001, 100-
101.)

Niissd organisaatioissa, joissa johtajien kiinnostus ennakointia kohtaan oli
vahaista, ulkopuolisten verkostojen (external networking) painoarvo oli pieni.
Organisaatiot olivat voimakkaasti riippuvaisia toimitusketjuista (supply chains) ja
he Kkayttivit konsultteja, yliopistoja, tutkimuskeskuksia ja muita valittdjia
(intermediaries) rajoitetusti. Tulokset olivat painvastaisia organisaatioissa, joissa
ennakointia tehtiin eniten: verkostot olivat hyvin tarkeitd, vuorovaikutus valittajien
kanssa oli monipuolista ja organisaatiot olivat vahan riippuvaisia toimitusketjusta.
(Major ym. 2001, 98-101.)
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3.4 Yhteenveto teorioista

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu siis absorptiivisen
kapasiteetin teoriasta ja ennakointia koskevasta kirjallisuudesta. Valitut
nakokulmat taydentaviat mielestini hyvin toisiaan valitussa kontekstissa.
Molemmissa tutkimusalueissa kiinnostus kohdistuu toimintaymparistoon liittyvan
tiedon hankkimiseen, ymmartdmiseen ja hyodyntdmiseen kyvykkyyden
nakokulmasta. Yhdistava tekija on myos sosiaalisen sovittelumekanismin tarkeys.

Tarkastelun rungon muodostaa erityisesti Zahran ja Georgen (2002) absorptiivisen
kapasiteetin neljain komponentin malli, jonka rinnalla hyodynnidn varsinkin
Hortonin (1999) kolmeosaista ennakoinnin prosessimallia. Tarkastelen niita kahta
teoriaa yhteni kokonaisuutena Kuvan 3. mukaisesti.

VAIHE 1. VAIHE 2. VAIHE 3.
Syotteet Ennakointi Johtopaatdkset ja toiminta

Tyokalut
Workshopit
Toimet, taidot Raportit
ja ihmiset
Verkostot
Jne.
Arvoketju
Tieto M) Tietsmys D vmmérrys I Tomints
Kerays Kaannos Mukautuminen
Tietojen Tulkinta Sitoutuminen

keraaminen
Yhteenvetdaminen

Kuva 3. Absorptiivisen kapasiteetin komponentit ja ennakoinnin prosessimalli
yhdessa

Valintaani on kaksi syyta. Ensimmainen perustuu siihen havaintoon, ettd mallien
rakenteessa on paljon samankaltaisuutta. Yhdistdn omassa lahestymistavassa ensin
tiedon hankinnan ja syotteet, sitten ennakoinnin, tiedon sulauttamisen ja
muuntamisen, ja lopuksi johtopaitokset, toiminnan ja hyodyntimisen. Katsoin,
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ettd voisin saada absorptiivisen kapasiteetin teoriaan enemman tulevaisuustietoa
koskevia nakokulmia talla tavalla.

Toinen syy johtuu siitd, ettd tutkimuskirjallisuudesta 10ytyi kritiikkia lineaarista
ennakointia kohtaan. Kun totesin tutkimushaastatteluja tehtyani, -etteivat
mediapaallikot ja heiddn organisaationsa edes ole sellaisissa prosesseissa juuri
mukana, oli jarkevdd keskittyd ennakointiprosessin kaltaisten rutiinien ja
prosessien tutkimiseen. Nain pysyin lahtokohdassani eli siind, etta tutkin
tulevaisuustiedon kayttod ja ennakointia laajasti, myOs osana organisaation
tekemista. Tatd tutkimusaluetta ovat avanneet Sarpong ym. (2013), jotka ovat
tuoneet esiin nikokulman ennakoinnista osana normaalia organisaation toimintaa.

Kolmas tidméan tutkimuksen nidkokulmasta tirked tutkimus on Dufvan (2016a)
vaitoskirjatutkimus, jossa hin esittad tulevaisuuden ennakoinnista verkostomaisen,
ymparistoon sidoksissa olevan mallin. Kaytan sitd erityisesti tutkimuksen
viimeisessa luvussa eli johtopaatoksissa.
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4. Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus lukeutuu laadullisen tutkimuksen piiriin. Kerron seuraavaksi
tarkemmin sen taustasta ja toteuttamisesta.

4.1. Laadullinen tutkimus menetelmana

Kun ryhdytidan tekemaiaian tieteellistd tutkimusta, tutkijalla on lukuisia
mahdollisuuksia, joilla hin voi ldhestya aihettaan. Tutkimuksen ldhestymistapa
riippuu siitd, minkilaiseen ongelmaan haetaan vastausta. Laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa pyritaan
ymmartamaan jotakin monimutkaista ilmiota tai prosessia kokonaisvaltaisesti.
Ilmion muuttujia ei ole vilttimattd tunnistettu. Tutkimusaineisto keradtdin
todellisessa kontekstissa ja tilanteissa. Tutkija osallistuu useimmiten prosessiin eli
ei tyoskentele vain tarkkailijana. (Alasuutari 2007, 38; Eskola & Suoranta 20035, 16,
20; Marshall & Rossman 1999, 22.)

On useita tapoja tehda laadullista tutkimusta. Tapoja yhdistda yleensi se, etta
tutkimukseen  sisdltyy johdanto, katsaus tutkimuskirjallisuuteen seka
tutkimusmetodin tai useamman esittely ja metodeja koskeva arviointi.
Tutkimuskirjallisuuden osuus on tiarkea, koska teorian avulla aineistosta pystytaan
tekemaan tulkintoja. Teoria my0s usein ohjaa tutkijan valintoja tieteellisella
kentalla. Samalla toteutuu tieteellisen tiedon kumuloituvuus. (Marshall & Rossman
1999, 22-23, 36; Metsamuuronen 2009, 39.)

Laadullisen tutkimuksen vaiheisiin kuuluvat aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja
raportointi. Vaiheet kietoutuvat yleensd yhteen. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillista on my0s se, ettd suunnitelma elda hankkeen mukana. Aineiston keruussa
laatu on maaraa tarkedmpaa. Aineiston tulee olla kuitenkin riittdvan kattava, jotta
se on sopiva suhteessa siihen, millaista analyysia ja tulkintaa aineistosta aiotaan
tehdd. Analyysi- ja tulkintavaiheissa tuotetaan merkitystulkintaa tutkittavasta
ilmiosta. (Alasuutari 2007, 39, 44; Eskola & Suoranta 2005, 15-16, 18.)

Tieteellisessd tutkimuksessa eettinen ndkokulma on hyvin tarkea. Laadullisessa
tutkimuksessa sitd voi pitdd jopa korostuneena, koska tutkijalla on
institutionaalinen asema ja avoimissa tutkimusmenetelmissi voi olla vaikea
hahmottaa tutkimusasetelman mahdollisia eettisia ongelmia. Jokaisen
tutkimuksessa tehdyn valinnan voi nihda moraalisena valintana, joissa punnitaan
tutkijan vastuunotto. Valintoja tapahtuu niin tutkimusaiheen valinnassa,
tutkimuksen aineiston kerdamisen aikana kuin tutkimustulosten esittamistavassa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 125-126, 131.)
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Tutkimusaiheen eettiseen pohdintaan kuuluu selkeyttia se, kenen ehdoilla
tutkimusaihe valitaan ja miksi tutkimukseen ryhdytaan (Tuomi & Sarajarvi 2009,
128-129). Tassa tutkimuksessa tutkimusaihe on laht6isin omasta kiinnostuksestani
liiketoimintaympariston analysoimiseen ja ennakointiin eli kukaan ei ohjannut
minua aiheen pariin. Tein myos tutkimuksen aineiston keruuseen liittyvat valinnat
itsendisesti. Mediapaallikot ovat mielestani hyva tutkimuksen kohde syista, joita
olen perustellut tutkimuksen johdannossa. Tutkimuksen aikana sain kuulla, etta
Viestintdalan tutkimussditio rahoittaa mediatutkimusta ja sdiatio myos myonsi
tutkimustani varten apurahan. Viestintdalan tutkimussdatio ei kuitenkaan
asettanut mitdan ehtoja tai odotuksia tutkimukselleni eli tutkimusta koskevat
valintani olisivat olleet samanlaisia ilman rahoitusta.

Keskeinen tutkimuksen aineiston keruuseen liittyvd eettinen kysymys on
tutkittavien suoja. Tutkimukseen osallistuvia ei saa pakottaa mukaan
tutkimukseen, eiki heille saa antaa vaaraa tietoa siitd, mista tutkimuksessa on kyse.
Tutkimusten on oltava luottamuksellisia ja osallistujille on taattava anonymiteetti,
jos he sita haluavat. Pyrin kertomaan haastatteluja sovittaessa ja niiden yhteydessa
mahdollisimman tarkat tiedot tasta tutkimuksesta. Tutkimuksen tulokset esitetdan
nimettomina, vaikka tutkimukseen osallistuneet eivit sitd vaatineet. Anonymiteetti
on kuitenkin tieteellisessd tutkimuksessa suositeltavaa. Toinen tutkimuksessa
kaytettavaan aineistoon liittyva eettinen nakokulma on muiden tutkijoiden tyon ja
saavutusten asianmukainen hyodyntaminen. Olen pyrkinyt kunnioittamaan
muiden tutkijoiden tyotd tekemalld viittaukset heidan julkaisuihinsa oikein ja
antamalla muutenkin heiddn saavutuksilleen niille kuuluvan arvon. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 131; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013, 6.)

Tutkimuksen rahoitusldhteet ja tutkimuksen kannalta keskeiset muut
sidonnaisuudet tulee ilmoittaa tutkimukseen osallistuville (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2013, 6). Kerroin osallistuville omasta mediataustastani ja siita,
ettd olen edelleen tyosuhteessa suomalaiseen mediakonserniin. Viestintdalan
tutkimussaatiolta  saamastani  apurahasta ilmoitin  suurimmalle osalle
haastateltavista jalkikateen, koska apuraha myoOnnettiin vasta haastattelujen

kaynnistyttya.

Tutkimustyossd on joskus toimittu tahallisesti vaarin eli esimerkiksi vaarennetty
tutkimustuloksia tai kopioitu toisten tekemid tutkimuksia. Nuoret tutkijat voivat
myos tahattomasti esittdd omissa nimissddn ajatuksia, joita he ovat kuulleet
esimerkiksi varttuneimmilta tutkijoilta. Tassd tutkimuksessa on pyritty kaikin
keinoin rehellisyyteen ja huolellisuuteen, eikd tutkimusaineiston hankinnassa tai
analysoimisessa ole kaytetty vilpillisia keinoja. (Anttila 1996, 423.)
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4.2 Tutkimusaineisto ja aineiston keruu

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelman kayton tulee olla perusteltua. Olen valinnut
laadullisten tutkimustekniikoiden joukosta tahan tutkimukseen puolistrukturoidun
teemahaastattelun, koska se sopii tutkimuksiin, joissa halutaan selvittdd viahin
tiedettyja ja tiedostettuja asioita. Teemahaastattelu kohdistetaan tiettyihin
aihepiireihin, mutta nakokulmia ei valita tarkasti etukiteen, eikd haastattelijalla ole
valmiita kysymyksid. Jokaisesta haastattelusta tulee nidin ollen erilainen.
Teemahaastatteluissa keskeisida ovat tutkittavien henkiléiden subjektiiviset
kokemukset. Haastatteluilla saadaan selville yksiloiden ajatuksia, kokemuksia ja
hiljaista tietoa. Kaikista rikkaimman aineiston saa, kun ilmion lahestyminen
tehddan mahdollisimman avoimin silmin, sulkematta mitdan tutkijan oman
kiinnostuksen ulkopuolelle. (Alasuutari 2007, 262-263; Eskola & Suoranta 2005,
86-87; Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48; Tiittula & Ruusuvuori 20035, 11.)

Tassa tutkimuksessa aihetta ei maaritelty haastateltaville tarkasti etukiteen.
Haastatteluteemoja olivat liiketoimintaymparist6on ja tulevaisuuteen liittyvan
tiedon hankkiminen, kisitteleminen ja jakaminen organisaatiossa seka prosessien
ja rutiinien kytkokset strategiaan ja innovaatioihin. Teemojen valitseminen ennen
haastatteluja on tirkeaa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 66). Pyrinkin niiden avulla
ohjaamaan keskustelua timan tutkimuksen kannalta relevantteihin asioihin.

Koska laadullinen aineisto on periaatteessa loppumaton, on tutkimuksessa
keskeista aineiston rajaaminen mahdollisimman tarkasti (Eskola & Suoranta 2005,
64). Tassa tutkimuksessa rajaus syntyi pitkilti luonnollisesti. Kun kiinnostuin
tutkimusaiheesta, ryhdyin kyselemdian haastattelumahdollisuuksia henkiloilta,
joiden tiesin  tyoskentelevin mediayhtidissd niin  strategisessa  kuin
tuotekehitykseen liittyvassd tehtdvassid. Tunnistin ryhmian tarkedksi, koska
mediapaallikot tyoskentelevat yhtioiden solmukohdassa olemalla mukana niin
operatiivisessa kuin ylemmian johdon tyoskentelyssid eli he tuntevat laajasti
yrityksen toimintaa. Valintaa tuki myos tutkimuskirjallisuus, silld ennakoinnin
katsotaan  yleisesti  sijoittuvan  organisaatioiden  toiminnassa  juuri
liiketoimintayksikoihin ja teknologiakeskuksiin, joiden lisdksi ennakointia tehdaan
yhtion tutkimus- ja kehitysosastoilla sekd viliaikaisissa tyOoryhmissa.
Liiketoimintayksikoiden ja teknologiakeskusten organisaatiotaso ei ole niin yleinen
kuin yhtiotaso, mutta katsoin, ettd media-alan kontekstissa kattavimman
tutkimusaineiston saa nimenomaan tillad valinnalla. Suomalaiset sanomalehtia
julkaisevat yhtiot ovat enimmaikseen niin pienii, ettei niissa yleensi ole erillisia
osastoja varsinkaan tutkimukselle. (Becker 2002, 11.)

Lahetin kuusi haastattelupyyntoa sahkopostilla. Sain nopeasti kaikkiin pyyntoihin
myontavan vastauksen. Monien tutkittavien ilmididen ongelma on, onko tutkittava
kohdejoukko kiinnostunut ilmioista tai miten tutkija saa kiinnostuksen syntymaan
(Hirsjarvi & Hurme 1982, 46). Koska kiinnostusta titd aihetta kohtaan 16ytyi,
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vahvisti se tutkimuskohteen rajaamista. Sovin myohemmin kolme lisdhaastattelua,
kun tein vield tarkemman rajauksen, eli valitsin tutkimuksen kohteeksi pelkastaan
sanomalehtia kustantavat yhtiot. Aloitin haastattelut marraskuussa vuonna 2015 ja
paatin ne maaliskuussa vuonna 2016.

Tutkimukseen osallistuneet mediapaallikot tyoskentelevat organisaatiossaan
kolmessa erityyppisessa tehtdviassd. Heistd neljad toimii paatoimittajana, yksi
liiketoiminnan Kkehittdmisestd vastaavana johtajana ja nelja niin sanottuina
digijohtajina tai -paallikkoind, joiden vastuulla on digitaalisten tuotteiden ja
palveluiden kehittiminen seka yllapito. En listaa titteleitd tarkemmin tutkimukseen
osallistuneiden anonymiteetin takaamiseksi. Kaikki haastateltavat ovat
esimiesasemassa. Organisaation koko vaihtelee muutamasta ihmisestd useaan
kymmeneen. Seitsemalla haastateltavista on yli 15 vuoden tyokokemus omasta tai
vastaavasta organisaatiosta ja kahdella heistd kokemusta on 1-5 vuotta.

Tutkimuksen kohteita yhdistaa lisidksi se, ettd kaikki mediayhtiot ovat olleet alalla
pitkddn. Taustan tunnistaminen on tamin tyon kannalta tiarkedd. Silla voi olla
vaikutusta esimerkiksi organisaation kykyyn toimia muutoksessa ja tapaan tehda
strategioita (Mintzber ym. 1998).

Paatos keskittyd sanomalehtid julkaiseviin yhtioihin syntyi useista syysta.
Ensimmaiinen on keskeisin eli sanomalehtien suuri merkitys suomalaisessa
mediakentédssd, joka on heikentynyt vuosia (Tilastokeskus 2014). Ajattelin, etta
tutkimukseni voisi tuottaa tidrkeda tietoa lehtid kustantaville yhtioille. Toinen
rajauksen syy liittyy suomalaisen mediakentdn  diversiteettiin  eli
monimuotoisuuteen. Alalla on hyvin monenlaisia ja -kokoisia yhtigita.
Kokonaisuuden muodostavat Viestinndn keskusliiton (2016) jaottelussa
sanomalehtien lisdksi aikakauslehdet, kirjat, tv- ja radio-ohjelmat seka digitaaliset
mediapalvelut. Tunnistin tutkimustulosten luotettavuuden kannalta riskeja siini,
jos valitsen joitakin niistd sektoreista, enkd laajasti kokonaisuutta. Koko
mediakentdn tavoittaminen olisi ollut valitsemallani tutkimusmenetelmalla
haastavaa, koska mielestini kustakin sektorista olisi pitdnyt haastatella useita
ihmisid luotettavuuden saavuttamiseksi. Malmelin (2015, 18) on sanonut, etta
mediayritystd on ylipddtdan yha vaikeampi maaritellda yksiselitteisesti eli
madritelmat ja kuvaukset muuttuvat nopeasti.

Kolmas rajauksen kriteeri johtuu omista kokemuksistani. Jokaisella ihmiselld on
henkilokohtaisia arvostuksia, ennakko-oletuksia ja mielipiteiti — niin myos
tutkijalla — ja on syytd tuoda tdssd yhteydessd tarkemmin esiin yli kymmenen
vuoden tyohistoriani vastaavissa yrityksissd. Olen tilla hetkelld opintovapaalla
mediakonsernista, joka julkaisee useita sanomalehtia. Oletin, ettd pystyn tekeméaan
tutkimusta parhaiten kontekstissa, jonka toimintatapoja, normeja ja kulttuuria
tunnen valmiiksi hyvin. Joidenkin haastateltavien kanssa olen ollut tekemisissa
tyourani aikana joko omassa organisaatiossa tai joissakin alan yhteisissa tilanteissa.
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Pohdinta siitd, onko taustani vaikuttanut tutkimuksen puolueettomuuteen, kuuluu
hyvaan tieteelliseen kaytantoon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Uskon, ettda
taustastani ei ole ollut haittaa. Haastateltavien ei tarvinnut selventdd media-alaan
liittyvia ~ perusasioita  aineistoa  keratessdni. = Pystyimme  kayttamain
haastattelutilanteet tutkimusaiheeseen sen sijaan, ettd aikaa olisi kulunut alan
kontekstista kertomiseen. Koska olen tyosuhteessa yhtioni viestintayksikkoon, enka
liiketoimintayksikoihin, ei tyOosuhteeni aseta myoskadn tutkimusta hairitsevaa
kilpailijjatilannetta.

Se, miksi olen rajannut tutkimuksen aiheen tulevaisuuden ennakointiin, enka
esimerkiksi kaiken toimintaymparistoa koskevan tiedon kayttamiseen, johtuu myos
taustastani. Olen ollut mukana yhdessa laajassa, mediakonsernia koskeneessa
ennakointiprosesseissa, ja osallistunut muutamiin muihin hankkeisiin, joissa
liiketoimintaymparistoa ja tulevaisuutta koskevan tiedon hankkiminen ja
analysoiminen on ollut tirkeda. Tama on herattanyt kiinnostusta sita kohtaan, etta
tulevaisuuden ennakoinnista voi olla hyotya toimialalla. Opintojen aikana
suorittamani tietojohtamisen ja tulevaisuuden ennakoinnin opinnot ovat
vahvistaneet kasitystd, mutta toisaalta myos herattineet kyseenalaistamaan, mika
on oikea tapa tehdd ennakointia. Tutkimuksen alussa ajattelin, etta voisin kasitella
tyossdani ehka laajemminkin liiketoimintaympéariston analysoimista sanomalehtia
kustantavissa yhtitissd, mutta kuten laadullisessa tutkimuksessa voi tapahtua,
myo0s talla kertaa tutkimussuunnitelma tarkentui tutkimuksen kuluessa (Eskola &
Suoranta 2014, 15; Tuomi & Sarajarvi 2009, 150).

Laadullisen tutkimuksen haastattelut voivat muistuttaa spontaania keskustelua,
mutta institutionaalisuus ja suunnitelmallisuus erottaa ne arkipiivan tilanteista.
Tutkimushaastattelua myos ohjaa tutkimuksen tavoite. Haastattelu rakentuu
olennaisesti kysymysten ja vastausten varaan, joiden tavoitteena on informaation
kerdadminen. Tilanne on aina vuorovaikutuksellinen, jossa haastattelija ja
haastateltava toimivat suhteessa toisiinsa. Heidan vililleen muodostuva luottamus
vaikuttaa informaation saannin edellytyksiin. Se, ettd tunnen hyvin toimialan,
vaikutti kasittadkseni myonteisesti luottamuksen synnyttimiseen haastatteluissa.
(Hirsjarvi & Hurme 1982, 25, 84; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23, 27,29, 41.)

Haastattelujen tekemiselle ei ole yhtd oikeaa paikkaa. Joissakin tutkimuksissa
mahdollisimman neutraali ympéaristo on sopiva, joskus mahdollisimman
autenttinen. On hyvi, jos haastateltavalle tarjotaan mahdollisuus valita hinelle
itselleen mieluinen paikka. Taméan tutkimuksen haastattelut tehtiin mediayhtioiden
tiloissa lukuun ottamatta kahta haastattelua, jotka tehtiin muualla haastateltavalle
sopineissa paikoissa. Pystyin tekemididn joissakin mediayhticissd tehdyissa
haastatteluissa havaintoja siitd kontekstista, joissa mediapaillikot tyoskentelevit,
mutten kuitenkaan kiyttanyt havainnointia tutkimusmenetelmana. Haastattelut
nauhoitettiin videokameralla ja iPad-laitteella, jonka jialkeen litteroin ne itse.
(Eskola & Suoranta 2005, 90-91.)
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston sopivan koon maarittimiseen ei ole
nyrkkisdaantoja. Tutkijan on paitettdva tapauskohtaisesti, milloin aineistoa on
riittavasti. Yksi yleinen tapa ldhestyd aineiston méaard on se, etti aineistoa on
tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivit tuota enda uutta tietoa tutkimusongelman
kannalta. Tassa tutkimuksessa tein siis yhdeksan haastattelua eli yhden kaikissa
organisaatioissa yhta lukuun ottamatta, jossa haastateltavia oli kaksi. He tekevit
tuotekehityksessa, strategisessa suunnittelussa ja arjen keskella tiivista yhteistyota.
(Eskola & Suoranta 2005, 62-63.)

Aineisto kyllaantyi tutkimuksen keskeisimpien teorioiden nakokulmasta nopeasti.
Aineiston keruun viimeiset haastattelut eiviat tuoneet uutta tietoa ja niin ollen
aineisto on riittdva tdhan tutkimukseen. Toisaalta yksi yhdeksastd haastattelusta
poikkesi muista, mika on osoitus siitd, ettei media-alaa voi tarkastella ennakoinnin
prosessien tai absorptiivisen kapasiteetin kannalta yhtena kokonaisuutena. Myos
mediapaattijien suhtautuminen tulevaisuuden ennakointiin vaihteli tutkimuksessa
selvisti.

Yhdeksan mediapaillikon haastattelut kattavat yhteensa 14 paivialehted, koska
heisti osa vastaa yhtidissddn useammasta mediasta joko paatoimittajana tai
digijohtajana. Koska Suomessa julkaistaan noin 150 paivilehted (Sanomalehtien
liitto 2016), tavoittaa tutkimus noin 10 prosenttia paivilehtien kokonaisuudesta.
Yhtioiden lehtien kokonaistavoittavuuden kautta (painetun lehden ja digitaalisten
versioiden yhdessd tavoittama henkilomaara) katsottuna tutkimus voi olla
kattavampi, koska mukana on valtakunnallisia medioita, mutta tata ei voi arvioida
tarkasti. Kokonaistavoittavuutta mittaa Suomessa Kansallinen mediatutkimus
(KTM), jonka tilastoissa ei ole kaikkia paivalehtia (MediaAuditFinland 2016).

4.2 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta
asiasta. Analyysilla pyritdan toisaalta aineiston tiivistimiseen, mutta toisaalta sen
informaatioarvon kasvattamiseen, kun hajanaisesta aineistosta l0ytyy selkeda
tietoa. Aineistoa ei voi jattda puhumaan omasta puolestaan — analyysissa
aineistosta saadaan irti sellaista, joka ei tule ilmi suorissa lainauksissa. (Eskola &
Suoranta 2005, 137; Ruusuvuori & Tiittula 20035, 19.)

Perinteiset laadulliset analyysit ovat olleet usein deskriptiivisid eli kuvailevia.
Tutkimusaineistosta on pyritty loytamaan samankaltaisuuksia. Tata ei kuitenkaan
voi pitdd vahvana tulkintana tutkimusaiheesta. Kun aineistoa analysoidaan myos
eroavaisuuksia ja moninaisuutta tarkastellen, on aineiston analyysi vaistaimatta
tarkempaa. Taillainen liahestymistapa on sisdllonanalyysi, jota kiytetdan tassa
tutkimuksessa. (Anttila 1996, 254, 256; Eskola & Suoranta 2005, 139.)
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Sisdllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusmenetelmd, joka on
kayttokelpoinen kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissi. Sisdllonanalyysissa
tutkimusaineisto jaetaan tarkoituksenmukaisiin osiin systemaattisesti. Analyysin
padkohteena ovat verbaaliset, symboliset ja kommunikatiiviset sisallot.
Sisdllonanalyysi voidaan tehdd aineistoldhtoOisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialdhtoisesti. Tassa tutkimuksessa analyysin ldhtokohtana on teoriaohjaavuus
eli analysoin haastatteluja valitun teorian kautta. Paattely perustuu niihin
aineistosta tehtyihin havaintoihin, jotka esiintyvit teorian malleissa. (Anttila 1996,
254; Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 96-97.)

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa analyysin ruoko voi olla vilja tai strukturoitu.
Rungon sisille muodostetaan luokituksia tai kategorioita, josta poimitaan asiat,
jotka kuuluvat analyysiin tai jaavat sen ulkopuolelle. Poiminta voidaan tehda
teorian mukaan tai kasitejarjestelmdna. Analyysirungon ulkopuolelle jaavista
asioista tehddan wuusia luokkia niin, ettd noudatetaan aineistoldhtGisen
sisallonanalyysin periaatteita. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113-115.)

Etenin tassa tutkimuksessa edelld mainitun prosessin mukaisesti:

1.  Muodostin analyysirungon tulevaisuuden ennakoinnin ja absorptiivisen
kapasiteetin teorioista kasin (ks. Taulukko 3.).

2. Poimin litteroimistani haastatteluista asiat, jotka liittyivat valittuihin
teemoihin.

3. Muodostin analyysin.

Taulukko 3. Tutkimuksen analyysin runko

Luokka Haastateltava Aineisto

Nikemykset ennakoinnin
tarkeydestd strategioinnissa ja

innovaatioissa

Uuden tiedon

hankkiminen/syGtteet

Uuden tiedon

muuntaminen/ennakointi

Uuden tiedon
hy6dyntaminen/johtopaatokset

ja toiminta

Sosiaalinen

sovittelumekanismi
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5. Ketteraa ennakointia kiireen keskella

Seuraavaksi kisittelen sisdllonanalyysin tuloksia. Kerron ensin, miten tarkedna
mediapaallikot pitavat tulevaisuuden ennakointia ja kuinka pitkalle tulevaisuuteen
he pyrkivat katsomaan. Kuvailen siis sitd, onko heilla tulevaisuusasennetta, joka on
ennakoinnissa tarkedd (mm. Heinonen ym. 2010; Major ym. 2001, 100-101).
Kerron myos yleisesti, millaisia tulevaisuustietoon liittyvia rutiineja tai prosesseja
ja tunnistettuja ennakointiprosesseja yrityksissa on.

Katson, ettd tamantyyppinen taustoittava yleiskatsaus ennakointiin on tarpeen
ennen absorptiivisen kapasiteetin ja prosessien tarkempaa analysoimista. Se auttaa
ymmartdmaan kontekstia, jossa mediapaallikot tekeviat ennakointia ja tekijoita,
jotka vaikuttavat tulevaisuustiedon kayttoon.

5.1 Mediapaallikoiden tulevaisuusasenteet

Mediapaallik6t tunnistavat ennakoinnin tirkeyden ja tekevit sitd sdannollisesti,
kun ennakointi ndhdaan Beckerin (2002, 6) kaltaisesti tulevaisuuden
ajattelemisena, siitd keskustelemisena ja muokkaamisena. Tulevaisuustiedon kaytto
osana kilpailukyvyn parantamista kiinnostaa heistd useimpia. Samaan aikaan lahes
kaikki mediapaallikot katsovat, ettei kovin pitkalle tulevaisuuteen katsominen ole
hyodyllista  tai  mahdollista. =~ Muutama  tutkimukseen  osallistuneista
mediapaallikoista piti ennakointia jopa epamotivoivana toimintana.

Keskimaarin se tulevaisuus, jota mediapaallikot pyrkivat pitimaan hyvin
hallinnassa, on vuosi. Muuten he katsovat eteenpdin yleensd korkeintaan
meneillaan olevan strategiakauden verran. Systemaattinen, osallistava, keskipitkian
ja pidemman tahtidimen visioiden rakentamisen ennakointiprosessi, jolla
tavoitellaan kilpailuedun synnyttadmista (Heinonen 2010, 5-6; Miles ym. 2008, 11),
on tutkimuksessa yhdella yhdeksiastd mediapaallikosti. Héanen yhtiossdan
ennakointi on olennainen osa strategiatyotd ja tuotekehitystd. Koska
mediapaallikon haastattelu poikkesi selviasti muista my6s absorptiivisen
kapasiteetin osalta, tarkastelen sen aineistosta erillaidn myohemmin analyysin
tdman osion viimeisessa kappaleessa.

Ennakointiin liittyvalle ristiriidalle on nahtdvissad useita syytad. Kerron niista
seuraavaksi. Olen jakanut syyt kolmeen ryhmaan.
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5.1.1 Ennakointia vai ennustamista?

Yksi merkittavimmista syista liittyy sithen, millaiseksi mediapaallikot ymmartavat
ennakoinnin. Monet mediapaillikot sekoittavat ennakoinnin ennustamiseen tai
sithen, ettd tulevaisuudelle pitiisi olla jokin tarkempi suunnitelma. He katsovat,
ettei tulevaisuutta kannata ajatella kovin pitkille, koska tulevaisuudesta ei ole
varmuutta. Erityisen negatiivisesti ennakointiin suhtautuivat ne mediapaallikot,
joilla oli kokemusta epdonnistuneista tulevaisuushankkeista, tai jotka eivat
uskoneet medioiden pystyvan tuottamaan itse merkittavia
liiketoimintainnovaatioita.

“Kuinka paljon jaksaa tehdd sitd tulevaisuutta, kun siind tulee voimaton tai
totvoton olo, siita tyostd kuitenkin suuri osa on sitd haulikolla ampumista, ettd se
menee hukkaan.”

“Kylli md enemmdn kannustan ratkaisemaan tdmdn hetken ongelmia niiden
tyokalujen kanssa, joita on tdlld hetkella saatavilla.”

Ennustamiseen liittyva vadrinymmarrys on tyypillista tulevaisuuden ennakoinnille
(mm. Horton 1999, 5), joten mediapaillikoiden kasitykset eiviat poikkea yleisesta.
Mediapaallikbiden ennakointiin liittyvdssd osaamisessa voi nahdd myos
holistisuuden puutteen. He sanoivat seuraavansa trendeji ja mitd maailmalla
tapahtuu, mutteivit kertoneet pyrkimyksistd puuttua epidjatkuvuuskohtiin tai
kauempana tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin aikaisessa vaiheessa.
Poikkeuksen tekevit digijohtajat ja -paallik6t varautumalla tuleviin teknologioihin.
Yksi mediapaillikoistd sanoi, ettd heiddn yhtiossddn tehddin skenaarioita
muutaman vuoden paidhan, joissa hahmotetaan huono, neutraali ja hyva ratkaisu
yhtion kannalta. Skenaarioiden han ei katsonut vaikuttavan merkittavasti
kaytannon tekemiseen tiassa hetkessi, eli ne ovat laskelmia, joita kdytetdan yhtena
osana paatoksentekoa. Yhdessd yrityksessa liiketoimintaymparistoda koskevaa
tarkea tietoa ja havaintoja keratadn systemaattisesti, joista johdetaan katsauksia
johdon kayttoon. Mediapaallikko sanoi raportteja kiinnostaviksi ja hoydyllisiksi,
mutta my0s han suhtautui ennakointiin kriittisesti. (Heinonen 2010, 4-6; Rohrbeck
2010, 11.)

Tulevaisuudentutkimuksessa katsotaan, ettd tulevaisuuteen voi varautua ja
vaikuttaa (Bell 1997, 73-74). Mediapaillikdiden ajattelussa nakyvat molemmat
nakokulmat eli siltd osin heiddn osaamisensa oli hyva. Maarallisesti enemman
mediapaallikot mainitsivat tulevaisuuteen vaikuttamisen kuin varautumisen, jota
tehddan esimerkiksi uusien palveluiden avulla tai muuttamalla nykyisid. Niin
pyritdan takaamaan pysyminen mukana uusissa teknologioissa ja asiakkaiden
tyytyvaisyys. Mediapaallikot eivit myoskdan olettaneet jotenkin automaattisesti
ymmartdvan, mitd toimintaympariston muuttuminen tulevaisuudessa tarkoittaa
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organisaation tulevaisuudelle, vaikka téllaista roolia johtajille tyypillisesti asetetaan
(Horton 1999, 7).

5.1.2 Suunnitelmissa on oltava euron merkki

Toinen syy ristiriidalle on se, ettd mediapaallikoiden organisaatioissa ei investoida
tdman tutkimuksen mukaan mielellidan kehityshankkeisiin, joihin liittyy isompia
taloudellisia riskeja. Riskien nahtiin liittyvan vaistimatta tulevaisuuden tuotteiden
ja palveluiden kehittdmiseen niihin liittyvien epidvarmuuksien vuoksi. Kiinnostusta
riskipitoisempiin hankkeisiin viahentda medioiden taloustilanne, kuten eraan
paivialehden paitoimittaja haastattelussaan painotti:

“Maailmoja voi rakentaa ja litketoimintasuunnitelmia, mutta tdrkeintd on, ettei ole
yhtddn suunnitelmaa, jolla ei ole euron merkkid.”

Tulevaisuuden systemaattisen arvioinnin vahiisyys vaikeina aikoina on
Mannermaan (1999, 17-18) mukaan yleistd, koska tuolloin resurssit eivat riita,
eivatkda paatoksentekijit ehdi ajattelemaan valitonta hetked pidemmalle.
Esimerkiksi erdan mediapaillikon organisaatiossa on kaytossa rullaava budjetointi
ja kehittamiseen Kkaytettdvid resursseja arvioidaan jatkuvasti, koska “kaikki
kehittdminen on sidottu litketoiminnan kantokykyyn”. Koko vuodelle on vaikea
tehdd budjettia, kun “muun muassa mainosmyynnin ndkymdt ovat niin
epdselvdt”. Monet mediapaillikot kertoivat, ettd heidan resurssinsa ovat pitkalti
kiinni paivittdisessd tuotannossa tai nykyisten digituotteiden yllapidossa. Myos
tama suuntaa mediapaillikoiden ajattelua lyhyen aikavilin tulevaisuuteen.

Taloudellinen tilanne on vaikuttanut organisaatioihin my0s niin, ettd niitd on
muutettu viime vuosina paljon. Kaikissa mediapaillikoiden yhtioissd oli yhta
lukuun ottamatta kiynnissd tai kdyty yt-neuvotteluja, kun tutkimushaastattelut
tehtiin. Tutkimukseen osallistui myos mediapaallikoita, joiden yhtiot ovat olleet
lisdksi yritysjarjestelyiden kohteena. Tamian vuoksi yhtididen prosessit ja
henkil6iden vastuualueet voivat olla epaselvia.

“(Yhtion nimi) on vield atka nuori yritys, ei ole saatu vield toimintatapaa, jota se
(ennakointi) vaatisi. Tdmda on ollut aika operatiivista tdmada toiminta.”

Epavarmuus ei sindnsd ollut mediapaallikoille vierasta. He sanoivat
tyoskentelevansa keskella kiiretta ja jatkuvasti muuttuvia tilanteita. Epavarmuus on
myos entistd keskeisempi osa tuote- ja palvelunkehitysti. Medioiden
digitalisoituminen on tuonut organisaatioihin ketterid kehitysmenetelmii, joissa
ideoita toteutetaan ensin pienimuotoisesti ja katsotaan, ovatko asiakkaat niista
kiinnostuneita. Hankkeet eivit sido suuria padomia. Niitd voi kdynnistaa ja lopettaa
nopeasti. Asiakkaat otetaan aikaisessa vaiheessa mukaan kehitystyohon.
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Ketterat kehitysmenetelmit esiintyvat tutkimusaineistossa mediapaallikoita
motivoivina prosesseina, joiden Kkoettiin auttavan organisaatioita menestymain
kilpailussa ja medioiden pyrkimyksissa kohti asiakaskeskeisempaa ajattelua. Eniten
ketterien kehitysmenetelmien eduista puhuneet haastateltavat katsoivat, etta niiden
kaytto vahentda merkittavasti ennakoinnin tarvetta, tai etti menetelmat ovat
itsessddn osa tulevaisuuteen liittyvin tiedon keraamistd. Usko siihen, minkalaisia
innovaatioita organisaatiot pystyviat saamaan aikaan menetelmien avulla tai muilla
keinoin, vaihteli kuitenkin paljon. Puolet haastateltavista sanoi, ettd he uskovat
organisaatioidensa kykyyn luoda merkittdvia innovaatioita. Esimerkiksi yhdessa
mediayhtiossd on kokeiltu digitaalista palvelua, jolla tavoiteltiin isompaa,
kansainvalistakin menestysta siina talla kertaa kuitenkaan onnistumatta. Useissa
yhtioissa on kaynnissa innovatiivisuuteen liittyvia organisaation
kehittamishankkeita, joissa henkilostoa aktivoidaan ideoiden esittadmiseen ja niiden
edelleen kehittimiseen. Malleja innovoinnin lisidmiseen on haettu muun muassa
metsateollisuudesta.

Taysin toisenlaista ajattelua edusti haastateltava, joka kyseenalaisti kokonaan
organisaatioldhtoisen innovoinnin uuden liiketoiminnan ldhteend. Han pohti, etta
organisaatioldhtoinen innovointi taitaa olla vanhanaikainen tapa kehittdd uutta
liiketoimintaa. Mediapaallikk6 arveli, ettd mediat voivat saada merkittavia
innovaatioita pikemminkin yritysostojen kautta. Medioiden
menestymismahdollisuuksia pohti kriittisesti my6s haastateltava, joka naki alan
tulevaisuuden vaistamattd pienimuotoisempana kuin mitd se on tilld hetkella.
Taman vuoksi pitkidlle meneva tulevaisuusajattelu ei tunnu jarkevalta ja
pienemmatkin onnistumiset nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden kanssa ovat
tarkeita.

Becker (2002, 6) sanoo kuitenkin, ettd nimenomaan ennakointi tarjoaa
tuotekehityksen kompleksiseen kontekstiin paljon mahdollisuuksia, jotka auttavat
pidemman aikavilin suunnittelussa ja tilanteen haltuun ottamisessa. Ennakointi
voi olla myoOs yksi edistava tekija radikaalien innovaatioiden synnyttimisessa
(Rohrbeck 2010, 29-30).

5.1.3 Oppeja voi ottaa muilta

Kolmas syy ennakoinnin tarpeettomuuden kokemukselle liittyy suomalaisen ja
kansainvilisen median suhteeseen. Lidhes kaikki mediapaallikot katsovat, etta
suomalaiset mediayhtiot tulevat - tai ovat ainakin vield viime vuosina tulleet -
monia ulkomaisia edellakavijamedioita perassa.

Tama on mahdollistanut sen, ettd kehittimisessd on seurattu muita: opeteltu
parhaita kaytdntoja ja teknologioita. Kansainvilisesti hyvin verkostoitunut
mediapaallikké sanoi, ettd ulkomaisilla medioilla voi olla sama henkilostomaara
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kehittdamassa pelkistdan mobiilipalveluita kuin mitd hidnen organisaatiossaan on
kaikkeen digitaaliseen kehittdmiseen ja yllapitoon, minka vuoksi ulkomaiset mediat
voivat tehdd tuotekehitystd erilaisella skaalalla. Verkostoja hyodyntamalla
mediapaallikko saa tarkeaa tietoa, koska “kun he on kokeilleet jotain, niin he voivat
kertoa, ettd dlkdd tehko ndin, vaan tehkdd ndin”. Osa mediapaallikoista uskoi, etta
edellakavijamedioiden perdassd kulkeminen on mahdollista myos jatkossa, mika
viahentda pidemmalle tulevaisuuteen tahtaavien hankkeiden tarvetta.

Eraassa yhtiossi, jolla on toimintaa myos ulkomailla, on mahdollista hakea
nakemyksia ja kokemuksia oman yhtion sisalta. Tata mediapaallikko piti toimivana
sisdisend yhteistyona, jota on voitu hyodyntai kehitettdessa tuotteita ja palveluita.

5.2 Ennakoinnin kyvykkyydet, prosessit ja rutiinit

Kerron seuraavaksi sisallonanalyysin tuloksista absorptiivisen kapasiteetin
nakokulmasta kayttaen erityisesti Zahran ja Georgen (2002) neljan komponentin
mallia ja Hortonin (1999) ennakoinnin prosessimallia. Analyysin aluksi on
tarpeellista kertoa, millainen tiedonkasitys aineistossa esiintyy. Vasta sen jalkeen
syntyy kasitys siitd, mita tieto mediapaallikéille tarkoittaa.

5.2.1 Nakemykset ja kokemukset tarkeita

Mediapaallik6illa on tutkimuksen mukaan monipuolinen tiedonkasitys (ks.
Taulukko 4.). Kaikki tutkimukseen osallistuneet kokevat tiedon yleisesti kaytossa
olevan ajattelun mukaisesti (Helander ym. 2013, 18) datana, informaationa ja
tietimyksend, mutta suurin osa heisti puhuu myos toisiaan tdydentavasta
eksplisiittisesta ja hiljaisesta tiedosta ( mm. Nonaka & Takeuchi 1995). Nakokulma
tietoon objektina, mielentilana ja kyvykkyytena (Alavi & Leinder 2001, 111) tulee
analyysissa myos esiin. Lisaksi mediapaallikot tunnistavat
tulevaisuudentutkimuksen tiedonkésityksen eli sen, ettd tulevaisuuteen liittyva
tieto on tietoa mahdollisuuksista ja odotuksista, joihin liittyy ndkemyksellisyys
(mm. Malaska 2012).

Taulukko 4. Tutkimuksessa esiintyneitd mediapaattijien kasityksia tiedosta

Mediapaittijien tiedonkisityksia

data, informaatio

YMMmArrys

nikemykset, arviot, hiljainen tieto

tietojarjestelmissi olevat tietovarannot

strategisen osaamisen ymmarrys
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Maarallisesti eniten mediapaallikt mainitsivat tutkimuksessa kiyttavansa dataan
ja informaatioon liittyvan tietoa, joka on Kkirjoitetussa tai visuaalisessa muodossa.
Tietamyksen, erityisesti keskusteluissa ilmaistun tiedon, mediapaillikot sanovat
kuitenkin tulevaisuustiedossa kaikista merkittavimmaksi.

“Paljon keskustelen erilaisten thmisten kanssa. Lukijoiden kanssa, sidosryhmien,
kollegoiden kanssa vaihtelen ajatuksia.”

Keskusteluissa mediapaallikot keraavat erityisesti tulevaisuuteen liittyvia
nakemyksia ja kokemuksia seka hiljaista tai visiondarista tietoa, kun he kuuntelevat
ja jakavat ajatuksia toistensa kanssa vuorovaikutustilanteissa (Nonaka & Takeuchi
1995, 62-63). Hiljaista tietoa ja huomiokentan ulkopuolella olevaa visiondarista
tietoa he Kkayttdvat erityisesti tuote- ja palvelunkehitykseen liittyvassa
ennakoinnissa (Dufva & Ahlqvist 2015a, 254). Tamantyyppisen tiedon lahteeksi
mediapaallikot sanoivat pitkdn kokemuksensa alalta.

5.2.2 Tiedon hankinta/Syotteet

Tiedon hankkiminen on absorptiivisen kapasiteetin teorian neljin komponentin
mallin (Zahra & George 2002) ensimmaiinen osa, joka vastaa Hortonin (1999)
ennakointiprosessissa syotteita. Mediapaallikoiden tiedonhankinnan voivat sysaista
liikkkeelle esimerkiksi jonkin tuotteen uudistustarpeet, mutta enimmaikseen tietoa
hankitaan jatkuvasti, koska mediapaallikot haluavat seurata sitd, mitd maailmalla
ja mediakentassa tapahtuu. Taulukossa 5. on jaoteltuna se, milla eri prosesseilla ja
rutiineilla mediapaallikot hankkivat tulevaisuuteen liittyvaa tietoa.

Taulukko 5. Mediapaillikoiden tiedonhankinnan prosesseja ja rutiineja

Tiedonhankinnan prosesseja ja rutiineja

uutisten ja tiedotteiden lukeminen erilaisista
lahteistd, uutiskirjeiden tilaaminen

sosiaalisen median ryhmien (yrityksen sisdiset
ja ulkoiset) seuraaminen ja niissa keskustelu

alan kirjallisuuden, raporttien ja
tutkimustulosten lukeminen

mediatuotteiden, -palveluiden ja teknologioiden
kokeilu

osavuosikatsausten ja tilinpaatostietojen
lukeminen

nuorten mediankayton seuraaminen ja
keskustelut heiddn kanssaan

tietojarjestelmissi olevien tietovarantojen
kaytto

toimialaa koskeviin seminaareihin, koulutuksiin
ja tapahtumiin osallistuminen

kuluttajatutkimusten tilaaminen omaan
kayttoon, lisdksi muiden tekeminen
tutkimusten tulosten seuraaminen

keskustelut sidosryhmien kanssa ja verkostoissa

tuotteiden ja palveluiden kehittdminen
asiakkaiden kanssa

konsulttien kdyttiminen kouluttajina
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Kaikki Hortonin (1999) mallin tiedonldhteet esiintyviat tutkimusaineistossa.
Hortonin mallin perusteella mediapaallikoillda on siis varsin kattava ote
tulevaisuustiedon hankintaan. Zahra ja George (2002) tuovat tarkasteluun
kuitenkin syvemman nakokulman.

Tiedon hankintaan vaikuttaa heiddn mukaansa tehokkuus ja suunta (Zahra &
George 2002, 189). Mediapaallikoilla tiedon hankinnan tehokkuus eli intensiteetti
ja nopeus vaihtelee tilanteiden ja tarpeiden mukaan. Tulevaisuutta koskeva
tiedonhankinta ei ole yleensi tarkasti suunniteltua, mutta siihen saattaa liittya
jatkuvia prosesseja tai rutiineja, kuten tiettyjen uutisldhteiden tai raporttien
seuraaminen. Kuten mainittua, kaikki haastatellut pyrkiviat hankkimaan uutta
tietoa joka tapauksessa jatkuvasti. Osa kokee, ettd he saavat osan tiedosta sita
erityisesti hankkimatta eli he katsovat elavansa tietotulvan keskella. Kiire heikentaa
tiedon hankinnan intensiteettii ja nopeutta.

“Kun saisi seurattua oman osaamisalueen asioita. Ldhtien vaikka siitd, mitd Google
tekee, Facebook, mitd mobiililaitteissa tapahtuu tai mitd kun tulee uusia
selainversioita ja muukin laitekehitys, mikd uusi vempula mitd sieltd seuraavaksi
tulee.”

My6s lahes kaikki muut kuin tietotulvasta karsivit olivat tyytymattomia tiedon
madraan tai saatavuuteen. Tietoa on liian vahian tai se on niin pirstaleista, etta
relevanttia tietoa on hankala hallita kokonaisuutena. Esiin tuli toive siita, etta
kaytettavissa olisi enemmain tietoa, joka olisi varmasti tarkeda ja analysoitu
tarkemmin.

Yksi haastatelluista sanoi muista poiketen, ettd hanesti tietoa on kaytettavissa
sopivasti. Jos syntyy sellainen tilanne, ettei tietoa ole, silloin “tdytyy vaan ottaa
selvad”. Tama henkilo oli tiedon hakemisessa kaikista aktiivisin ja héanen
tiedonhankinnassaan keskeista oli erilaisissa verkostoissa toimiminen ja jatkuva
keskustelu yrityksen sisilld niin muun johdon kuin henkil6ston kanssa. Han oli
myos tutkimuksessa kiinnostunein tulevaisuuden ennakoinnin mahdollisuuksista.
Tama kohtaa Majorin yms. (2001) teorian kanssa, jossa ennakointia hyodyntavilla
johtajilla verkostot ovat hyvin tirkeitd ja wvuorovaikutus vilittdjien kanssa
monipuolista.

Tiedonhankinnan suuntia mediapaallik6illa on kolme: media-alan kehitys, mediaan
liittyvat teknologiat ja asiakkaat. Naistd ensimmaiinen on tutkimusaineistossa
merkittdvin. Oman toimialan kehitystd mediapaillikot seuraavat lukemalla
eksplisiittisessda muodossa olevaa tietoa media-alasta, osallistumalla seminaareihin,
seuraamalla muiden alan yritysten tuotteiden ja palveluiden kehitystd seka
keskustelemalla sidosryhmissiin olevien henkiloiden kanssa. Verkostot voivat olla
oman yhtion sisdisia tai ulkoisia.
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"Meiddn tulevaisuudentutkimus on sitd, ettd seurataan mitd muualla tapahtuu ja
arvioidaan, milloin se tapahtuumeilld. Eli se on se kaikista luotettavin
tulevaisuuden arvausmenetelmad.”

Niille mediapaallikoille, jotka kertoivat olevansa kiinnostuneita nuorten
mediankayton kehityksestd, myos kontaktit nuoriin ovat tarkeita. Nuoria seurataan
kotona eli omien lasten kautta, tai yhdessid tapauksessa myo0s mentoroimalla
ammattikorkeakoulun opiskelijoita. Naistd keskusteluista mediapaillikk6 sanoi
saavansa itsekin paljon tdrkedi tietoa nuorten suhtautumisesta mediaan. Myos
mediateknologiaan liittyvan tiedon hankinnassa verkostot korostuvat varsinkin
digijohtajilla ja -paallikoilla. Sen lisdksi digijohtajat ja -paallikot testaavat paljon.
Teknologiat ovat luonnollisesti heille tirkeitd, mutta niiden seuraaminen on
kaikkien mediapaallikoiden tyo6ta.

Asiakastietoa mediapaallikot hankkivat varsinkin ketterien kehitysmenetelmien
avulla, lukija- tai kayttdjakyselyilla ja olemalla vuorovaikutuksessa heidin
kanssaan. Asiakkaiden kuuntelua ja keskustelemista painotettiin varsinkin
maakuntalehdissd. Yksi maakuntalehtien mediapaallikoistd sanoi, ettd laheinen
suhde asiakkaisiin vahentaa tarvetta tehda liiketoimintaymparistoon liittyvia
tutkimuksia ja kyselyitd, koska asiat tiedetdan hyvin valmiiksi.

Zahran ja Georgen (2002) mukaan my0s osaaminen ja aiemmat investoinnit
vaikuttavat tiedon hankkimiseen. Tutkimuksen perusteella mediapaallikot
seuraavat erityisesti sitd tietoa, joka liittyy heiddn osaamisalueeseensa. Yksi
haastateltavista toi esiin sitd, ettd oma osaaminen voi sulkea pois jopa media-alaan
ilmeisesti liittyvaa tietoa. Han kertoi uskotelleensa pitkaan itselleen, ettei verkkoa
ja sosiaalista mediaa tarvitse osata kuin pintapuolisesti. Myohemmin hian huomasi,
ettei pintapuolisuus riitd, ja mediapdillikko ryhtyi hankkimaan niihin liittyvaa
tietoa ja osaamista monin eri keinoin. Osaamisen halu siis monipuolisti ja lisasi
hianen tiedon hankintaansa eli ne liittyvat yhteen teorian mukaisesti.
Mediapaallikdiden osaamista on muuten vaikea analysoida aineistosta, koska tassa
tutkimuksessa ei kysytty sita heilta tarkemmin.

Aiemmat investoinnit nakyviat myos tutkimusaineistossa. Mediapaallikot kertoivat
seuraavansa aikasarja-analyyseja, joita he tai oma yhti0 on seurannut vuosia.
Esimerkkeja ovat lehtien levikinkehitysta ja mediamyynnin tulevaisuutta koskevat
ennusteet. Analyyseja voi toisaalta pitdd myos valttimattomana tietona
mediajohtamiselle eli niiden seuraaminen ei liity pelkdstdan aiempiin
investointeihin.

5.2.3 Tiedon sulauttaminen ja muuntaminen/Ennakointi

Tarkastelen seuraavaksi sitd, millaisia prosesseja ja rutiineja mediapaallikoilla on
tiedon sulauttamisessa ja muuntamisessa. Hortonin (1999) mukaan tdma vaihe on
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ennakointiprosessin tirkein osa, jossa tulevaisuutta koskeva tieto muuttuu
hy6dynnettavaan muotoon.

Tiedon ymmartaminen edistdd tiedon sulauttamista. Mediapaallikot pyrkivat
ymmartamaan hankkimaansa tietoa, ja jos ymmartiminen on vaikeaa, he
hakeutuvat vuorovaikutukseen muiden kanssa. Rutiineja ovat erityisesti
johtoryhmien kokoukset ja epaviralliset keskustelut. Johtoryhmatyoskentely ja
kollegoiden kanssa keskustelu korostui erityisesti padtoimittajilla, mika herattaa
kysymyksen siita, voivatko tilannetta selittdaa teoriat heikkojen ja vahvojen siteiden
vaikutuksesta tiedon ymmartamiseen. Vahvat siteet ovat tirkeitda monimutkaisen
tiedon kohdalla (Hansen 1999, 82, 109). Toisaalta my0s organisaatiorakenteet seka
kognitiiviset, kayttaytymiseen liittyvat ja poliittiset syyt voivat vaikuttaa asiaan
(Zahra & George 2002, 194). Se digijohtajista ja -paallikoista, joka korosti kaikista
eniten tulevaisuuskeskustelun tiarkeyttd henkiloston kanssa, sanoi organisaation
tyotyytyvdisyyden olevan yhtiossd osastoista korkein. Han pyrkii pitamain
organisaatiossaan niin matalaa hierarkiarakennetta kuin = mahdollista.
Mediapaallikko ei esimerkiksi kaytd johtaja-nimikettd vaan haluaa pysya
paallikkona.

Muutkin digijohtajat ja -paallikot sanoivat puhuvansa tulevaisuudesta paljon
henkil6ston kanssa. Heille on luontevaa pyrkia sulauttamaan ja muuntamaan tietoa
kasvokkaisen vuorovaikutuksen lisdksi verkossa kayttden esimerkiksi yrityksen
ryhmaviestisovelluksia. Samalla tietoa jaa talteen jarjestelmiin. Teknologioihin
liittyvissa asioissa mediapaillikoiden tiedon sulauttamisen rutiineja ovat myos
kokeilut. He tekevit tiedon sulattamista "asettumalla kuluttajan asemaan” kuten
yksi haastatelluista sanoi.

Silla, miten tieto tdydentdd olemassa olevaa tietoa organisaatiossa, on
sulauttamisessa my0s merkitysta. Yrityksen tiedonhaun ulkopuolelta tulevan uuden
tiedon ymmartamisen vaikeus tulee mielesténi selvisti esiin tdssa tutkimuksessa.
Tahan viittaa se, mita tulevaisuustietoa mediapaallikot seuraavat erityisesti: muuta
mediaa, mediateknologioita ja asiakkaiden kayttaytymista eli toimialan nykyisessa
toiminnassa keskeisid asioita. Koska mediapaillikot sanoivat seuraavansa myos
yleisesti, mitd maailmalla tapahtuu ja mitd trendeji on menossa, he kohtaavat
paljon muuta tietoa, joka voi vaikuttaa tulevaisuudessa media-alaan.

Suomalaista yhteiskuntaa selvasti muuttavia megatrendeja ovat esimerkiksi Sitran
mukaan “Teknologia muuttaa kaiken”, ”“Globaali arkinen ja jannitteinen
keskinaisriippuvuus” seka “Kestavyyskriisi nyt” (Kiiski Kataja, 2016, 6-7), joita voi
pitaa paasaantoisesti Datorin (1999, 108-109) mainitsemina muuttumattomina
vakioina tai sykleind etenevinid asioina, joihin trendien selvittiminen yleensa
keskittyy. Mukana on myos odottamattomia asioita. Naihin mediapaallikot eivat
puheissaan kuitenkaan tarkemmin viitanneet lukuun ottamatta media-alan
liittyvien teknologioiden kehitysti ja hajanaisia mainintoja alykelloista.
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Tiedon muuntamisen rutiineita, joissa uusi tieto yhdistetdian olemassa olevaan
tietoon ja vanhaa tietoa poistetaan, mediapaallikot mainitsivat useita. Myos tiedon
muuntamista tehdain varsinkin vuorovaikutuksessa joko oman organisaation tai
muun johdon kanssa. TAma synnyttdad uusia oivalluksia ja auttaa tunnistamaan
helpommin uusia mahdollisuuksia (Zahra & George 2002, 190). Johtoryhman
kokousten ja epavirallisten keskustelujen lisdksi tiedon muuntamiseen liittyvia
rutiineja ovat tiimi- ja osastokokoukset, vetaytymispdivit, kehityskeskustelut,
sosiaalisen median keskusteluryhmat, nuorten mediankayttijien mentorointi ja
ryhmaviestisovellukset. Ndissa yhteyksissa tapahtuu myos sita, ettd uusi sulautettu
tieto yhdistyy hiljaiseen tietoon. Esimerkiksi kokeneet digipaillikot sanoivat
tietdvansa usein intuitiivisesti, onko jokin tulevaisuustietoa sisiltava idea sellainen,
jota kannattaa kokeilla tuotekehityksessa.

Tiedon muuntamista tapahtuu lisdksi strategiatoissa. Strategiointi esiintyy
aineistossa padsaiantoisesti perinteisen ajattelun mukaisesti pidemman aikavilin
suunnitelmina, jotka ohjaavat arjen tekemistd taustalla. Strategiat muodostetaan
joko yhdessa henkiloston kanssa tai johdon kesken yleensia vuosikellon mukaisesti.
Yhden mediapaillikon organisaatiossa on siirrytty jatkuvampaan strategiatyohon ja
nain ollen myos jatkuvaan liiketoimintaympariston muutoksia koskevan tiedon
kayttoon.

Yhdessa yrityksessd on kiynnissd innovaatioihin liittyvd organisaation
kehittamisprojekti, josta on ndhty olevan merkittivdad hyotya tuote- ja
palvelunkehitykselle sekd  asiakastuntemuksen parantamiselle. Kyseisen
organisaation mediapaillikko sanoi, ettd jatkossa heilld saattaa olla tila, johon
kerataan tulevaisuuden innovaatioiden kannalta tirkeda tietoa. Tila mahdollistaa
tiedon sulauttamisen ja muuntamisen. Han piti myo0s jarkevana sitd, etta
tyontekijoille mahdollistetaan tulevaisuuteen liittyvin tiedon muuntaminen
kokeilemalla esimerkiksi dlykelloja, jos heilla itselladan on sithen halukuutta.

Osa mediapaallikoista kokee kuitenkin, ettei tulevaisuustiedon sulauttaminen ja
muuntaminen ole riittdvada. Tulevaisuustietoa pitdisi pystyd hahmottamaan
paremmin siitd nakokulmasta, “mitd tdmad merkitsee meille?”. Yksi mediapaallikko
mainitsi esimerkkind Suomen suurimman mediatapahtuman, Viestinnan
keskusliiton jarjestimdn Mediapdivan, jossa voi tulla esiin koko maan mediaa
tulevaisuudessa muuttavia asioita. Han katsoi, ettd media-alan sisdinen keskustelu
saattaisi olla tapahtuman jilkeen tarpeen, jotta uusien asioiden merkitys ja
vaikutus  selvidisi. Keskustelu voisi auttaa liiketoimintaan liittyvien
mahdollisuuksien hy6édyntamisessa ja riskien valttamisessa.

5.2.4 Tiedon hyodyntaminen / Johtopaatokset ja toiminta

Hortonin (1999) mallissa tulevaisuustiedon pitéisi jalostua viimeisessa vaiheessa
niin, etta se johtaa johtopaatoksiin ja toimintaan. Zahran ja Georgen (2002) mallin
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paattaa tiedon hyodyntiminen. Heiddn mukaansa olennaisia ovat tiedon
hyodyntidmisen rutiinit ja prosessit. Niiden avulla hyodyntidmiseen saadaan
systemaattisuutta ja rakenteita, joiden avulla saavutetaan pitkaaikaista hyotya.
Horton (1999) puhuu johtopaatoksista ja toiminnasta.

Mediapaallikoiden tiedon  hyodyntidmisen  prosessit liittyvdt  varsinkin
tuotekehitykseen. Digijohtajien ja -paillikdiden organisaatioissa, joissa kaytetdan
ketteria kehitysmenetelmii, tiedon hyodyntdminen on jatkuvaa. Jatkuvia,
systemaattisia prosesseja liittyy sanomalehtia kustantavissa yhtioissd myos
esimerkiksi lehtiuudistuksiin ja strategioiden suunnitteluun. Tiedon hyodyntamista
tapahtuu rutiininomaisesti lisdksi saannollisissd vuorovaikutustilanteissa, jotka
voivat olla virallisia tai epavirallisia, seka strategiatoiden yhteydessa. Yhdessa
yrityksessa tulevaisuuteen liittyvaa tietoa hyodynnetaan ldhinna jakeluun liittyvissa
asioissa, joissa nahddidn paljon liiketoiminnan potentiaalia. Suunnittelussa
huomioidaan esimerkiksi postilupiin liittyvid asioita. Horton (1999) esittaa
johtopaatokset ja toiminnan enemman irrallisina suoritteina kuten workshopeina ja
raportteina.

Tutkimusaineistossa nakyy Todorovan ja Durisinin (2007, 782) nakemys siita, etta
nykyiset asiakkaat voivat vaikuttaa organisaation absorptiiviseen kapasiteettiin.
Erityisesti maakuntalehdilld on paljon asiakkaita niin mainostajina kuin lukijoina,
jotka eivat halua siirtyd tulevaisuuden tuotteisiin tai sitd, ettd sanomalehtea
muutetaan. Yrityksissd ei siis valttimattd hyodynnetd tulevaisuuteen liittyvaa
tietoa, koska nykyiset asiakkaat halutaan pitaa tyytyvaisena.

“Samalla on se ongelma, ettd 98 prosenttia litkevaihdosta tulee printistd. Ettd
tuota. Pitddko meiddn hyldtd se ja ryhtyd tekemddn jotain muuta?”

"Me (toimituksessa) ajatellaan, ettei ravituloksia lueta sanomalehdestd, mutta
luetaan. Jos niitd ei ole, ne hyppdd ne ravimiehet laukalle ja ne soittelee sinne
toimitukseen ja kdy tosi kuumana. Meilld on ne perinteiset kuluttajat ja tuolla
menee se median kehitys ja meiddn pitdisi siind vdlimaastossa tehdd viisaita
ratkaisuja.”

5.2.5 Sosiaaliset sovittelumekanismit

Kuten edelli on kiaynyt ilmi, mediapaillikot hyodyntavat paljon sosiaalisia
sovittelumekanismeja osana absorptiivisen kapasiteetin muodostumista.
Mediapaallikot hankkivat, sulauttavat, muuntavat ja hyodyntavat tulevaisuuteen
liittyvaa tietoa vuorovaikutustilanteissa, jotka ovat virallisia ja epavirallisia. He ovat
myos tunnistaneet mekanismien tidrkeyden, koska mediapaillikot sanovat
verkostojen olevan tiarkeitd ennakoinnissa. Ne paallikot, joilla oli vahan virallisia,
tulevaisuusaiheisia vuorovaikutustilanteita omissa organisaatiossaan, sanoivat
haluavansa niita lisid. Nama mediapaallikot ovat tunnistaneet, ettdi muodollinen
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sosiaalinen integraatio helpottaa tulevaisuustiedon jakamista ja tulkintojen
tekemista. (Todorova & Durisin 2007; Zahra & George 2002, 194.)

Hankalimmaksi tulevaisuustietoon liittyvien vuorovaikutustilanteiden
jarjestamisen kokivat paitoimittajat. Heiddn organisaatioissaan korostuu
paivittaisen uutistuotannon prosessien sitovuus tyovuoroineen.

“Jos me puhutaan tulevaisuudesta, niin se on ens viikko. Tai korkeintaan ensi vuosi.
Koko ajan pitdad saada lehti tehtyd: se huominen lehti ja ensi vitkon lehti ja ensi
vuoden lehdet.”

Tulevaisuuden liiketoiminnan kehittyminen ja tuotekehitys ovat aiheita, joista
toimituksissa ehditdan yleensd keskustelemaan koko organisaation voimin ja
kunnolla vain vetaytymispdivina kerran tai kahdesti vuodessa. Rutiininomaisissa
kokouksissa saatetaan Kkisitelld tulevaisuuteen liittyvad tietoa, mutta sen
sulauttamiseen, muuntamiseen ja hyodyntamiseen jaa vahan aikaa.

Toimitusten tulevaisuuspuheeseen vaikuttaa myos se, ettd toimialan vaikeudet ja
yt-neuvottelut ovat lisdnneet toimituksessa tyoskentelevien huolta omista
tyopaikoistaan, mikd on lisannyt keskustelua tulevaisuuteen liittyvista riskeista.
Tata paatoimittajat pyrkivat monipuolistamaan kertomalla tulevaisuustietoa, johon
sisaltyy positiivinen ote, eli osoittamalla tulevaisuuden mahdollisuuksia. Yhteisen
tulevaisuuskeskustelun vahaisyytta paikkaavat henkilokohtaiset keskustelut, joita
paatoimittajat kdayvat esimerkiksi lounaalla henkiloston kanssa.

5.2.6 Ennakointi systeemina

Olen edelld osoittanut, ettd mediapaillikot tekeviat ennakointia, jos se nahdaian
tulevaisuuden ajattelemisena, siitd keskustelemisena ja muokkaamisena (Becker
2002, 6). Mediapaallikoilla on rutiineja ja prosesseja, jotka liittyvit tulevaisuutta
koskevan tiedon hankintaan, sulauttamiseen, muuntamiseen ja hyodyntamiseen.
Rutiinit ja prosessit eivat ole padsaantoisesti irrallisia ponnistuksia tai tarkemmin
suunniteltuja toimintatapoja, vaan ne sulautuvat osaksi normaalia tuote- ja
palvelunkehitysta sekid arjen tyotd ja vuorovaikutusta. Verkostot ovat tarkeita,
koska niiden avulla on mahdollista parantaa organisaation kyvykkyytta:
verkostoissa liikkuu tiarkeda tietoa ja ne tarjoavat myos mahdollisuuden tiedon
prosessoinnille ja merkitysten luomiselle (Hines & Gold 2015, 104; Zahra & George
2002).

Ennakointi esiintyy tutkimusaineistossa siis sen suuntaisesti, mitd Dufva (2016a)
vaitoskirjassaan esittda: ennakointi on itsessddn systeemi, ei irrallisia
ennakointiprosesseja. Mediapaallikoiden tyossd ennakointi on kokonaisuus, jossa
tieto, osaaminen ja verkostot virtaavat toisiinsa kietoutuneina. Myos
tulevaisuustiedon hankkiminen, sulauttaminen, muuntaminen ja hyodyntaminen
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tapahtuvat dynaamisissa prosesseissa, joissa erilaiset vaiheet voivat sekoittua
toisiinsa.

Absorptiivisen kapasiteetin neljin komponentin mallissa mediapaallikoiden
vahvuus nayttda olevan potentiaalisessa absorptiivisessa kapasiteetissa (Zahra &
George 2002, 190-191). Mediapaallikot hankkivat tai saavat paljon tulevaisuutta
koskevaa tietoa ja pyrkivat ymmartimaan sitd. Suurin osa heista sanoi kuitenkin
haluavansa tietoa enemmian sellaisessa muodossa, joka olisi paremmin
hyodynnettavissi. Heilla on siis ongelmia tiedon muuntamisessa: uuden tiedon
liittdmisessa vanhaan ja vanhan muuttamisessa. Osa mediapaallikoista sanoi, etta
heilld on liian vahan tulevaisuutta koskevaa tietoa, mutta myos timantyyppinen
kokemus voi johtua tiedon sulauttamisen haasteista. He saattavat kohdata
jatkuvasti tietoa, joka vaikuttaa medioiden tulevaisuuteen, mutta he eivit tunnista
sita sellaiseksi.

Dufva ja Ahlgvist (2015b) ovat todenneet, etti tulevaisuutta koskevan tiedon maara
ei ole ongelma eli sitd on saatavilla. Ongelma on pikemminkin se, miten jo olemassa
olevaa tietoa saataisiin parhaiten ja oikea-aikaisesti hyodynnettyda. Heidan
mukaansa suurimpia haasteita ovat hajallaan olevan tiedon kokoaminen, sen selkea
esittdminen ja tiedon hyodyntiminen padtoksenteon ja toiminnan tukena
yhteiskunnan eri tasoilla. (Mt. 6.)

5.2.7 Ennakointi systemaattisena toimintana

Kerron seuraavaksi tutkimusaineistosta poikenneesta haastattelusta. Haastateltu
mediapaallikko kertoi, ettd heiddn yhtiossdan tulevaisuuden ennakointi on
systemaattinen, pidemmalle katsova prosessi, jossa tulevaisuuden vaihtoehtoja
pohditaan aktiivisesti (mm. Heinonen 2010, 5-6; Slaughter 1995, 48) ja tietoa
viedaan paatoksentekoon (Miles ym. 2008, 11). Ennakointi on osa strategista
suunnittelua ja strategian toteuttamista, jolla pyritaan kilpailukyvyn
parantamiseen. Prosessi ei ole myoskdaan tdssd yhtiossa yksittdisten
ennakointiponnistelujen sarja, vaan jatkuvaa toimintaa, joka on sidoksissa
ymparistoonsa (Dufva 2016a). Siihen liittyy tiedon hankintaa, sulauttamista,
muuntamista ja hyodyntamista (Horton 1999; Zahra & George 2002).

Tiedon hankintaa tehdaian yhtiossa keskitetysti niin, ettd mediapaillikolla ei ole
itsellaan tarvetta seurata tulevaisuutta koskevaa tietoa yhtd laajasti kuin ennen.
Tulevaisuutta koskeva tieto tulee hianelle siis osittain automaattisesti yrityksen
tutkimusyksikosta. Mediapaallikko kertoo hakeneensa ennen tietoa samasta
suunnasta kuin muut tahan tutkimukseen osallistuneet paallikot, mutta nykyaan
tiedon sisdlto on laajentunut selvisti. Yhtiossd seurataan muun muassa
kaupungistumiseen liittyvdd megatrendid, joka ndkyy asuinalueilla ja
joukkoliikenteessd tapahtuvina muutoksina. Laajemman otteen avulla pyritdan
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holistisuuteen ja loytimaan epdjatkuvuuskohtia, jotka voivat vaikuttaa omien
mediatuotteiden ja -palveluiden kysyntdan tai kehittimiseen (Heinonen 2010, 4).

Mediapaallikon suhde alan verkostoihin on samalla muuttunut. Yhtiossa ei olla
kiinnostuneita entiseen tapaan media-alan sisiisissa keskusteluissa esiintyvasta
nakemyksellisesta tulevaisuustiedosta (mm. Malaska 2013).

“Sitd vertaisinformaatiota kdytettiin strategian pohjana ja koulutuksessa tosi
paljon, kysyttiin kollegoilta, ettd oletteko samaa mieltd ja miten te olette tdmdn
ratkaisseet, mutta ne nyt ovat selvdsti tulevaisuudentutkijoita tai kulutustutkijoita
Jja infran kehityksen padqdille katsovia thmisid. Pyritddn sitd kautta hahmottamaan,
mikd on se meiddn paikka sielld kokonaisuudessa.”

Mediapaallikko sulauttaa ja muuntaa tietoa vuorovaikutuksessa muun johdon
kanssa kokoustilanteissa. Paillikko tapaa myos sddnnollisesti kahden kesken
tulevaisuustiedon kayttoa yhtiossa johtavan paillikon. Keskusteluihin voi tuoda
havaintoja ja tietoa oman median toimintaymparistosta. Ennakointiprosessi siis
mahdollistaa intensiivisen vuorovaikutuksen (Dufva 2016a).

Toisaalta myo0Os tdssid organisaatiossa toimituksen henkiloston osallistuminen
tulevaisuuskeskusteluun on vihaistd. Tulevaisuudesta puhutaan arjen keskella
kuten kaikkien tutkimukseen osallistuneiden paatoimittajien toimituksissa: lahinna
kokouksien lomassa ja tarvittaessa.

Ennakoinnin prosessi on ollut kdynnissd mediapaillikon yhtiossa reilun vuoden.
Han katsoo, ettd tulevaisuustietoon liittyvat uudet toimintatavat ja rutiinit ovat
johtaneet siihen, ettid tietoa hyddynnetdan yhtiossd nopeammin kuin aiemmin.
Hy6dyntamista on  tapahtunut  niin strategioiden muuttamisessa,
muutosjohtamisessa, liiketoiminnan fokusoimisessa kuin tuotekehityksessa.
Mediapaallikko uskoi, ettda hyodyntaminen kasvaa jatkossa.

“Ehkd se varmuus tai usko sithen, ettd arvaus (tulevaisuudesta) on paremmasta
pdadstd, se vapauttaa tekemisen energiaa ja ehkd rohkaisee meitd tekemddn
vaikeitakin, kipeitdkin pddtoksid, joita ollaan voitu vdlttdd, kun ollaan voitu sanoa,
ettd ei ole tietoa tarpeeksi.”

Vaikeilla paatoksilli mediapaallikko tarkoittaa ratkaisuja, jotka koskevat muun
muassa sanomalehden ilmestymispaivia ja sisdltojen muuttamista niin, ettei silla
pyritd omalla levikkialueella endd kaikenkattavuuteen. Sanomalehtien
ilmestymistiheys on tutkimuksen mukaan myos useissa muissa mediataloissa aihe,
johon liittyvaa tulevaisuudenkuvaa pyritaan parhaillaan tekemaan.
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6. Johtopaatokset

Tassd viimeisessd luvussa kokoan vastaukset tutkimuskysymyksiin, jotka esitin
johdannossa. Tyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia ennakoinnin prosesseja ja
kyvykkyyksia mediayhtidissi on loydettavissi mediapaillikiden kautta
tarkasteltuna. Kyvykkyyttd tutkittiin erityisesti siitd nakokulmasta, miten
mediapaallikot keradavat tulevaisuutta koskevaa tietoa, minkéalaisesta tiedosta he
ovat kiinnostuneita ja miten tietoa kisitellddn ja jaetaan organisaatioissa. Lisdksi
tarkastelin, onko mediapaillikoiden organisaatioissa systemaattisia ennakoinnin
prosesseja joko irrallisina suoritteina tai jatkuvana, ennakoinniksi tunnistettuina
toimintatapoina.

6.1. Tutkimuksen keskeiset tulokset

Lahestyin tutkimuskysymyksia tarkastellen ensin mediapaallikoiden
tulevaisuusasenteita, joiden sanotaan olevan ennakoinnissa tirkeitd (mm.
Heinonen ym. 2012, 16). Analyysin keskeinen tulos on se, ettd tutkimukseen
osallistuneiden mediapaillikoiden tulevaisuusasenteet ovat enimmaikseen
ristiriitaisia. He saattavat olla hyvinkin kiinnostuneita ennakoinnista, mutta
lahinna siltd osin, kun se koskee ldahitulevaisuutta tai korkeintaan strategiakautta.
Pidemmalle katsominen tuntuu heista tarpeettomalta tai vaikealta. Myos vuoden
tai kahden aikavili saattoi herattda kielteisid ajatuksia, koska asiat muuttuvat
nopeasti, eika tulevaisuuden muutosten hallitseminen tuntunut mahdolliselta.

Yksi yhdeksastd mediapaillikostd katsoo kuitenkin jatkuvasti ja johdetusti
tulevaisuuteen. Han on mukana ennakoinnin prosessissa, jossa tulevaisuustietoa
hankitaan, kasitelldan ja hyodynnetdan holistisella otteella. Prosessilla tavoitellaan
parempaa kilpailukykya. Sen myota tulevaisuustiedon hankinnan suunta on
muuttunut  yhtiossd  aiemmasta media-alan toimijoiden = ndkemyksien
kuuntelemisesta enemman kulutus- ja tulevaisuudentutkimukseen.

Ristiriitaisesta asennoitumisesta huolimatta myos muut mediapaillikot tekevat
aktiivista ennakointia, kun se ndhdaian tulevaisuuden ajattelemisena, siita
keskustelemisena ja muokkaamisena (Becker 2002, 6) tai systeemini, jossa tiedon
lisdksi keskeisid asioita ovat osaaminen ja verkostot (Dufva 2016a; 2016b).
Mediapaallikoilla on paljon rutiineja ja prosesseja, jotka liittyvat tulevaisuutta
koskevaan tiedon jatkuvaan hyodyntamiseen tarpeiden mukaan. Tiedon
hankinnan, sulauttamisen, muuntamisen ja hyodyntdmisen rutiineissa ja
prosesseissa on nahtdvissid osittaista systemaattisuutta ja ainakin pyrkimyksia
sithen. Yksi mediapaallikoistd osallistuu yhtiossdan jatkuvaan, johdettuun
tietoprosessiin, jossa keritdan ja jalostetaan liiketoimintaympariston muutoksia
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koskevaa tietoa liiketoiminnan tueksi. Toisen mediapaallikon yhtiossd on tehty
skenaarioita eli laskelmia erilaisten tulevaisuuksien varalle muutaman vuoden
paahan. Skenaarioita kiaytetaan hyodyksi strategiatyossa.

Pidemmalle katsova tulevaisuustieto ei taiman tutkimuksen mukaan vaikuta yleensa
merkittavasti timan paivan tekemiseen mediaorganisaatioissa. Tama ei ole ihme,
koska ennakoinnin integroiminen on tunnistettu useissa tutkimuksissa hankalaksi
(mm. Daheim & Uerz 2008; Hines & Gold, 2015, 99). Tutkimusaineistosta
poikenneessa tapauksessa on kuitenkin loydetty toimintatapa, jossa
ennakointiprosessilla tuotettua tulevaisuustietoa viedddn johdonmukaisesti
paatoksentekoon ja toimintaan.

Dufvan (2016b) mainitsema osaaminen nakyy mediapaattijien
tulevaisuusasenteissa. Asenteiden taustalla on n&dhtivissd ennakointiosaamisen
vahyyttd, kun osa mediapaallikoistd yhdisti ennakoinnin tulevaisuuden
ennustamiseen tai suunnitteluun. Tulevaisuuden ennustaminen ja suunnittelu on
tietysti mahdotonta. Myos tulevaisuuden ennakointi vaatii patevyytta (Mannermaa
1999). Ennakoinnin osaaminen ja kyvykkyys kasvavat sitd mukaa, mitd enemmaéan
ihmiset osallistuvat tulevaisuustyohon, koska silloin nikee erilaisia mahdollisia
tulevaisuuksia paremmin (Dufva 2016b).

Osaamisen kasvattamiseen on saatavilla helposti apua, koska ennakoinnin kentalla
toimii Suomessa tutkimus- ja koulutusorganisaatioita sekd konsulttiyrityksia
(Dufva & Ahlgvist 2015b, 6). Ennakoinnin luonteen ymmartamisen lisaksi voisi olla
hyodyllista opetella kayttimaan tulevaisuudentutkimuksen metodeja, joiden avulla
erilaisia mahdollisia tulevaisuudenkuvia, muuttujia ja taustatekijoiti on
mahdollista hahmottaa. Mediapaillik6t mainitsivat metodeista skenaarioiden
tyyppiset laskelmat ja aikasarja-analyysit, jotka ovat vain pieni osa kokonaisuutta.

Esimerkiksi kriittisen kerrosanalyysin CLA:n tekeminen strategioista ja
toimintasuunnitelmista  saattaisi auttaa tielli parempaan ennakoinnin
hyodyntamiseen. Menetelmaa kayttden tehdaan vertaileva analyysi, jossa pyritaan
loytamaan tulevaisuutta koskevia olettamuksia ja paradigmoja. Analyysi voi auttaa
loytaimaan esimerkiksi asenteita ja jarjestelmia, jotka vaikuttavat toimintaan
taustalla. Media-alalle hyvin sopivia metodeja voisivat olla myo0s erilaiset
osallistavat menetelmat, joiden avulla tulevaisuustyota olisi mahdollista tehda
nykyistd laajemmin organisaatioissa. Uusia kaytdntoja luomalla tulevaisuutta
koskevaa tarkeda tietoa, jota kenelld tahansa organisaatiossa saattaa olla,
kerattaisiin tehokkaammin esiin. Joka tapauksessa osallistaminen auttaisi
organisaatioita keskustelemaan tulevaisuudesta. (Grant 1996; Helander ym. 2013,
26-27; Inayatullah 1998.)

Tulevaisuustiedon hyodynnettavyytta organisaatioissa parantaa aito kiinnostus ja
sitoutuminen ennakointiin. Tama tarkoittaa sitd, ettd ennakoinnille asetetaan
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tavoitteet, joiden toteutumista seurataan sdannollisesti, ja ettd ennakoinnin
prosessia parannetaan systemaattisesti (Daheim & Uerz 2008, 327-328;
Mannermaa 1999). Myos tdman tutkimuksen keskeinen teoria eli absorptiivisen
kapasiteetin teoria (Zahra & George 2002) tarjoaa yhden vilineen
tulevaisuustiedon hyodyntamisen edistimiseen.

Panostaminen ennakointiin vaatisi tdman tutkimuksen mukaan jostain muusta
luopumista, koska nykyisiin asenteisiin vaikuttaa myos kiire, resurssien niukkuus,
organisaatioissa tapahtuneet muutokset ja investointimahdollisuudet. Lisdksi
pitdisi pohtia, mikd on ennakoinnin rooli ketterien tuotekehitysmenetelmien
rinnalla, joilla mediayhtioissd pyritddn eteneméin tissa ja nyt kokeillen yhdessa
asiakkaiden kanssa. Ketterat menetelmat esiintyvit tutkimuksessa mediapaallikoita
motivoivina menettelytapoina, jotka voivat viahentda tarvetta katsoa pidemmaille
tulevaisuuteen.

Viimeaikaisten innovaatiotutkimusten perusteella nayttiaa, ettd kuluttajavetoinen
innovaatiotoiminta johtaa p&adsidantoisesti inkrementaalisten, pienimuotoisten
innovaatioiden syntymiseen (Kaivo-oja 2015) sen sijaan, etti niilld saataisiin aikaan
radikaaleja innovaatioita. Media-alan innovaatiot ovat yleensikin olleet asteittaisia,
esimerkiksi olemassa olevien formaattien ja ideoiden muunnoksia (Lowe & Virta
2015, 106). Mediayhtioiden taloudellinen tilanne asettaa sen oletuksen, etti niille
myOs radikaalit innovaatiot ovat tdrkeitd. Radikaalien innovaatioiden
synnyttamisessa ennakoinnista voi olla hy6tya (Rochbeck 2010, 29-30).

Kilpailukykya on toisaalta hankittu alalla yritysostoin, joiden yksi mediapaallikoista
arvioi olevan hyva tapa luoda uutta liiketoimintaa. Han pohti, ettd oma innovointi
on “litan pitkd ja raskas tie”, joka globaalissa tilanteessa edellyttiisi “ehkd jotakin
start up -farmia”. Tutkimuksessa tuli myos ilmi ndkemyksid siitd, ettei
suomalaisten mediayhtididen tarvitse olla tuotekehityksessa etujoukoissa mukana
kansainvalisesti katsottuna. On mahdollista seurata sitd, mitd edellakavijaimediat
tekevit ulkomailla.

Mediapaallikdiden tulevaisuusasenteiden jialkeen tarkastelin tutkimuksessa
tulevaisuustiedon kayttoa padasiassa absorptiivisen Kkapasiteetin teorian
nakokulmasta (Zahra & George 2002), jonka rinnalla kidytin Hortonin (1999)
ennakoinnin prosessimallia. Tutkimuksen mukaan mediapaallikot tekevit
tulevaisuuteen liittyvad tiedonhankintaa monipuolisilla rutiineilla ja prosesseilla,
mutta kohdistuen varsin rajattuun suuntaan. Tiedonhankinta kohdistuu padasiassa
niihin asioihin, joiden kanssa organisaatiot ovat jo tekemisissi eli enimmaéakseen
omaan toimialaan liittyvddn tietoon. Ennakoinnin tutkijoiden mukaan
ennakoinnissa pitiisi olla holistisempi ote (mm. Heinonen ym. 2012). Kyky havaita
ja reagoida menestyksekkaasti epajatkuvaan, radikaaliin muutokseen aikaisessa
vaiheessa on strategista ennakointia, joka turvaa yhtion pitkan aikavilin toiminnan
(Heinonen 2010; Rohrbeck 2010, 11).
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Tiedon taydentavyys voi selittdd sitd, miksi mediapaillikot kertovat varsinkin
omaan toimialaan liittyvan tiedon olevan tirkedd. Sellaista tietoa, joka ei osu
yrityksen tiedonhaun alueeseen, ei pystyta helposti ymmartamaan. Ulkopuolisen
tiedon kontekstisidonnaisuus voi myos vaikuttaa tiedon ymmairtamiseen ja
toistettavuuteen. (Zahra & George 2002, 189-190.)

Yksi mediapaallikoista oli tunnistanut tiedon hankkimisen suunnan. Han kritisoi
siitd itseddn seka yritystdadn sanomalla, ettd "nditd megatrendejd me mietitadn
than lian vdhdn”. Teknologioita han kutsui sivuseikaksi median kehityksessa,
koska “ei median muutos ole mikddn irrallinen saareke - ettd media muuttuu
vaikka joidenkin tekniikoiden takia.” Mediapaallikon mukaan olennaista on
asiakastarpeiden ja asiakkaiden kayttaytymisen muuttuminen, jotka vaikuttavat
mediaan.

Suurin osa mediapaallikoista piti kaytettavissa olevaa tulevaisuustiedon maaraa ja
laatua ongelmallisena, koska he kokivat, etta tietoa on tarjolla joko liikaa tai liian
vahan. Tieto ei ole myoskian aina riittavan hyvin analysoitua. Tama viittaa tiedon
hankinnan jilkeisiin prosesseihin ja rutiineihin, eli tiedon sulauttamiseen ja
muuntamiseen hyodynnettavidan muotoon. Mediapaillikot sanoivat, ettd on
hankalaa tietda, mita jokin tieto merkitsee. Merkitysten luomista mediapaallikot
tekiviat varsinkin verkostoissaan eli he hyodynsivat aktiivisesti vuorovaikutusta
osana tiedon ymmartamistd. Mediapaallikot kayviat keskusteluja Suomessa ja
kansainvalisesti esimerkiksi asiakkaiden, alalla tyoskentelevien ihmisten ja
yhteistyokumppaneiden kanssa. Verkostoista myos hankitaan uutta tietoa.

Yksi haastateltavista pohti, ettd median tulevaisuudenkuvista ja muutoksista voisi
kiayda keskustelua laajemmin alan sisdlld esimerkiksi vuosittaisen Mediapdivan
jalkeen. Mediapdivan tapahtumat jarjestda Viestinnan Keskusliitto. Talloin voisi
miettid, mitd muun muassa ulkomailta tulevaan kilpailuun kannattaisi vastata.
Mediapaallikon ehdotusta voi peilata tutkimuskirjallisuudessa esiintyneeseen
malliin avoimesta ennakoinnista (Daheim & Uerz 2008, 332-333), systeemista
(Dufva 2016a) ja kiytinnon esimerkkiin Ruotsista (Ohrvall 2016), joissa kaikissa
yhteiseen tekemiseen on laajempi ote.

Avoin ennakointi (open foresight) perustuu oletukseen siitd, etta yritykset voivat
muokata tulevaisuuden kontekstejaan ja markkinoitaan kaymalla avointa
vuoropuhelua sosiaalisten, teknologisten ja taloudellisten ajureiden keskella.
Daheim ja Uerz (2008) ovat madritelleet avoimelle ennakoinnille nelja kriteeria.
Ennakoinnissa tulisi olla mukana tiarkedt sidosryhmait ulkopuolelta ja sisalta.
Ennakoinnin pitdisi olla temaattisesti avoin ja my0s vuorovaikutuksessa
ymparistoonsa eli sitd ei ole kavennettu johonkin nikokulmaan. Avoin ennakointi
ei paaty, kun tietty projekti on saavutettu. Avoin ennakointi mahdollistaa
disruptoivien eli nykyistd toimintaa hairitsevien trendien kasittelyn, mikd on
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erittdin tarkeda, jottei ennakointi kohdistu trendeihin, jotka vahvistavat nykyisia
tapoja ja uskomuksia seka liiketoimintamalleja ja -tuotteita. (Mt. 332.)

Ennakoinnin systeeminen ymmartaminen tuo avoimeen ennakointiin tidydentavia
nakokulmia. Systeemisessd ymmartamisessd keskeisiksi asioiksi nousevat
ennakointijarjestelman eri funktiot eli mitkd toiminnot tuottavat relevanttia
tulevaisuustietoa, mitkd huolehtivat tulevaisuustiedon oikeasta kaytosta ja
ajoittumisesta, ja mitka toiminnot vastaavat itse ennakointijarjestelman toiminnan
puitteista. Koska ennakointitoiminta tapahtuu entista kytkeytyneemmaissia ja
keskindisriippuvaisemmassa jarjestelmissd, on jarjestelmidn toimijoiden ja
toimintojen kasautuvien yhteisvaikutusten ymmartiaminen tarkeaa. (Dufva &
Ahlqvist 2015b, 6.)

Ruotsissa on luotu ekosysteemis, jossa useat mediayhtiot (mm. SVT, Aftonbladet ja
Schibsted) pohtivat tulevaisuuden journalismia tutkimuslaitosten, yliopiston ja
tietopalveluja tarjoavien yritysten kanssa. Ekosysteemid Helsingissa esitelleen
Senior Advisor Sara Ohrvallin mukaan siini mukana oleminen ei ole vaatinut
yhtigilta suuria taloudellisia investointeja, mutta ylimman johdon sitoutuminen on
ollut tarkeda. Tiedon hankkiminen on kohdistunut esimerkiksi sithen, miten big
datan kiyttiminen muuttaa ihmisten elimii tulevaisuudessa ja jo nyt. (Ohrvall
2016.)

Palaan vield sisdllonanalyysin tuloksiin tulevaisuutta koskevan tiedon
hyodyntamisen osalta. Mediapaallikot ja heidan organisaationsa hyodyntavat tietoa
varsinkin tuote- ja palvelu-uudistuksissa, strategiatyoskentelyssi, teknologioiden
kehittdmisessd sekd arjen tyon keskelld tiedon jakamisessa ja paitostenteossa.
Hankaluutta tiedon hyodyntadmiseen tuo se, ettd asiakkaat eivit valttimatta halua
siirtyd tulevaisuuden tuotteisiin eli he haluavat lukea sanomalehted niiden
nykyisilla  sisalloilla.  Yrityksessda, jossa ennakointia tehddan kaikista
systemaattisimmin, tiedon hyodyntaminen nikyy aikaisempaa enemmain paatosten
tekemisen hetkilla. Paatoksentekoon on tullut lisda rohkeutta ja myos tekemisen
energiaa on vapautunut.

Nostan esiin myos vuorovaikutuksen rooliin mediapaillikoiden ennakoinnissa.
Mediapaallikot ovat tutkimuksen mukaan siis aktiivisia hyodyntamaan verkostoja
ja muita vuorovaikutustilanteita tulevaisuutta koskevan tiedon hankkimisessa ja
ymmartamisessi. Keskusteluja kidyddaan myoOs organisaatioiden sisilla. Tassa
tutkimuksessa ei keskitytty vertaamaan organisaatioiden eri osastojen eroja, mutta
toimitusten ja digiosastojen ero tuli selvasti esiin. Digijohtajat ja -paallikot
keskustelevat paljon enemmin oman organisaationsa kanssa tulevaisuuteen
liittyvasta tiedosta. Keskustelua kaydaan virallisesti ja epavirallisesti, kasvotusten
seka verkossa, jonne tietoa jia myos talteen. Tama on kiinnostava havainto, joka
herattaa kysymyksia siitd, voivatko esimerkiksi organisaatiorakenteet, kognitiiviset,
kayttaytymiseen liittyvat tai poliittiset liittyvat syyt (Zahra & George 2002, 194)
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selittda tilannetta. Padtoimittajat itse sanoivat syyksi sen, ettd toimitusten tyossa
korostuu paivittdisen uutistuotannon prosessien sitovuus ja tyovuorot. Myos
toimituksiin  kohdistuneet henkiloston irtisanomiset ovat vaikuttaneet
tulevaisuuskeskusteluun, kun tulevaisuus on muuttunut media-ammattilaisille
epavarmemmaksi.

Paatoimittajat sanoivat pyrkivinsd tuomaan esiin tulevaisuuden mahdollisuuksia
uhkien sijaan, mikd on tulevaisuudentutkimuksen teorioiden niakokulmasta hyva
asia. Tulevaisuuteen voi varautumisen lisdksi myos vaikuttaa (Bell 1997, 73-74).
Tutkimuksen mukaan mediapaallikot ovat ymmartaneet vaikuttamisen muutenkin
yhdeksi ennakoinnin eduista, mutta ei niin laajasti, kuin mihin ennakointi tarjoaa
tutkimuskirjallisuuden valossa mahdollisuuksia. Tulevaisuudenkuvat kun
vaikuttavat merkittavasti valintoihin ja paiatoksentekoon joko motivoivana tai
lamauttavina tekijoind, mutta joskus myos itsedan toteuttavina ennusteina (Rubin
2015). Ennakoinnin avulla voi niin ollen pyrkia rakentamaan sellaista tulevaisuutta
kuin itse haluaa sen sijaan ettd reagoi asioiden muuttumiseen. Sitran Megatrendit
2016 -muistiossa tahan viitataan mielestani osuvasti otsikossa, jossa sanotaan, etta
“Tulevaisuus tapahtuu nyt” (Kiiski Kataja 2016).

Tutkimukseni tulos herattda toki myos kyseenalaistamaan, onko pidemmaille
katsova tulevaisuuden ennakointi keino, jolla voidaan rakentaa kilpailukykya
media-alalle ja erityisesti sanomalehtia kustantaville yrityksille, kun ne eivit
panosta siihen resurssejaan mitenkaan erityisesti? Lehtia kustantavat yritykset ovat
siirtymassd  painettujen julkaisujen tuottajista laajasti monikanavaisten
sisaltokokonaisuuksien tuottajiksi, jotka keskittyvit myos mediabrandien ja -
alustojen kehittimiseen (Malmelin 2015, 19). Ne ovat siis suurten muutosten
keskella, joissa taytyy pystyd uudistamaan nopeasti tuotteita, palveluita ja
toimintatapoja. Mielestani tarvittaisiin lisda tutkimusta siitd, millaiset ennakoinnin
prosessit ja kaytannot sopivat tdmantyyppiseen Kkontekstiin. Teen niihin
pohdintoihin liittyvia jatkotutkimuskysymyksia myohemmin tdssa luvussa.

6.2. Tutkimuksen luotettavuus

Tarkastelen seuraavaksi tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimustulosten arviointiin ei ole yksiselitteistd ohjetta. Tutkija joutuu alusta
saakka jatkuvasti pohtimaan valintojensa vaikutuksia niin tyonsa luotettavuuteen
kuin analyysin kattavuuteen. Niin ollen laadullisen tutkimuksen paaasiallisin
luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja tutkimusta tulee arvioida kokonaisuutena.
Tarkeaa on tutkimuksen johdonmukaisuus suhteessa siihen, miki on tutkimuksen
kohde ja sen tarkoitus. (Eskola & Suoranta 2014, 209, 211; Tuomi & Sarajarvi 2009,

136-137, 140.)
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Tutkimusten luotettavuutta tarkastellaan usein validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteilla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Validiteetti viittaa siihen, onko
tutkimuksessa  tutkittu siti mitd on aiottu. Téassd  tutkimuksessa
mediaorganisaatioiden ennakointitoimintaa tarkastellaan mediapaallikoiden
kautta, koska tavoitteena on ollut hankkia mahdollisimman kattavaa tietoa
yritysten ennakoinnista. Lisdksi oli tunnistettu, ettd johtajien kyvyt, asenteet ja
ominaisuudet ovat strategisen osaamisen keskiossd (Teece ym. 1997). Valintaan
vaikuttivat my0s ne tieto- ja strategiajohtamisen teorioiden niakokulmat, joiden
mukaan yritysten toiminnassa olennaista on se, miten organisaatio kayttaa
ihmisissa olevia tietoresursseja ja miten strategiointi on organisaation tekemista,
eikd ylimman johdon suunnittelua (mm. Helander ym. 2013; Whittington 2007,
2008). Uskon, ettd olen saanut mediapaillikoiden kautta kattavan kuvan
tutkimusaiheesta valitsemassani kontekstissa eli tutkimus tuottaa tietoa siita, mita
sen pitikin. Henkilot, joita haastattelin, tunsivat yritystensa strategiointia, mutta
olivat my0s syvalla osastojensa operatiivisessa johtamisessa ja toiminnassa.

Jos lahtokohtana olisi ollut perinteinen, nimenomaan strategiseen suunnitteluun
perustuva strategiakisitys, olisivat tutkimuksen tulokset voineet tuottaa erilaisen
kuvan mediayhtididen ennakoinnin prosesseista ja kyvykkyyksista. Tutkimus olisi
pitdnyt kohdistaa yritysten toimitusjohtajiin, hallituksiin ja yrityskehitykseen. On
mahdollista, ettd nadma tahot tekeviat ennakointia holistisemmin ja hyodyntavat
tietoa esimerkiksi yritysostoissa. Tassa tutkimuksessa haastatteluihin osallistuvista
vain pieni osa tyoskentelee hallituksissa tai tiiviissd yhteisty0ssa niiden kanssa.

Tutkimuksen reliabiliteetti kertoo, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kaytetty
tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmicta (Eskola & Suoranta 2014, 214-215;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Siksi on tarpeellista tarkastella tutkimuksessa
kaytettya tutkimusmenetelmai. Tutkimusta aloittaessani pidin ainoana oikeana
tapana tutkia aihetta laadullisella menetelmailld teemahaastatteluin. Tutkimuksen
aikana totesin, ettd valinta on ollut oikea eli haastatteluilla saa hyvan kasityksen
tulevaisuustiedon kayton ja ennakoinnin kokonaisuudesta. Tutkimusta olisi
kuitenkin voinut parantaa se, ettd olisin tutkinut myo6s yritysten kirjallisia
materiaaleja strategioista sekd tuote- ja palvelunkehityksen suunnitelmista tai
tietojarjestelmiin  tallentunutta  tulevaisuuskeskustelua. = MediapaallikGiden
haastattelutilanteet kestivit vajaasta tunnista puoleentoista tuntiin, jolloin kaikki
olennaiset asiat eivat valttamatta muistuneet mediapaattdjien mieleen. On tarkeda
myOs muistaa, ettd teemahaastatteluissa keskeistd on tutkittavien henkil6iden
subjektiiviset kokemukset, minka vuoksi haastatteluilla saadaan selville yksiloiden
ajatuksia, kokemuksia ja hiljaista tietoa — ei kaikenkattavaa totuutta asioista. On
aina myos mahdollista, ettd tutkimukseen osallistuneet puhuvat tutkimuksen
aiheesta eri kisitteilld, joilla heitd ldhestyin, vaikka pyrin minimoimaan riskin
valitessani haastatteluiden teemoja. Aineiston analysoimisessa mitddn tdhan
viittaavaa ei tullut esiin.
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Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy my6s pohdinta siitd, ovatko tulokset
siirrettavissd (Eskola & Suoranta 2014, 212-213) eli yleistettavissa kertomaan
kaikkien sanomalehtid julkaisevien yritysten ennakoinnin kyvykkyyksista ja
prosesseista? Voiko tuloksia yleistdd jopa koko media-alaan? Tutkimukseen
haastateltiin yhdeksan mediapaallikk6a ja haastattelut kattavat noin 10 prosenttia
Suomessa ilmestyvista paivilehdistd. Haastateltavien joukko on pieni varsinkin,
kun sita vertaa koko mediatoimialan mediapaallikoiden maaraan, jonka taytyy olla
vahintddn satoja henkiloitd. Tutkimuksen laajuus on kuitenkin mahdollisesti
suurempi, kun sitd katsotaan mediayhtioiden kokonaistavoittavuuden kautta.
Tutkimustulosten yleistettdvyys nayttda paremmalta myos silloin, kun niita arvioi
kyllaantymisen nikokulmasta, mika tapahtui tutkimuksessa nopeasti monelta osin.
Erityisesti kylladntyminen tapahtui siind, mihin mediapaallikoiden tulevaisuutta
koskevan tiedon hakeminen suuntautuu ja miten paljon mediapaallikot kayttavat
sosiaalisia sovittelumekanismeja absorptiivisen kapasiteetin muodostumisessa.

En kuitenkaan yleistdisi tuloksia varauksetta koko media-alalle. En ryhtynyt
tutkimaan aihetta toimialan laajuisesti, koska tunnistin, ettd esimerkiksi uusilla,
pienilla mediayrityksilldi on erilainen tausta kuin sanomalehtia kustantavilla
yhtioilla, mikd voi vaikuttaa muun muassa niiden tapaan tehdi strategioita
(Mintzberg ym. 1998). Lisdksi media-alaa koskevat mairitelmat ja kuvaukset
muuttuvat tilla hetkelld nopeasti (Malmelin 2015, 18), minkd vuoksi alan
toimijoiden rajaaminen olisi ollut oman tutkimuksensa aihe.

Kukaan ei voi koskaan olla varma siiti, ettei tutkimuskohde tuota enda uutta tietoa
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 60) minka osoitti itselleni muusta tutkimusaineistosta
poikennut haastattelu, jonka tein tutkimusaineiston keruun jalkimmaisella
puoliskolla. On siis mahdollista, ettd muissa suomalaisissa sanomalehtia
julkaisevissa yhtioissd, kuin niissd, jotka ovat mukana tdssd tyOssd, kaytetdan
tulevaisuustietoa perusteellisemmin kuin mita tutkimustulokseni osoittavat.

6.3. Ehdotukset jatkotutkimukselle

Teen viimeiseksi tutkimusaiheeseeni liittyvid ehdotuksia jatkotutkimukselle. Olen
ollut yllattynyt siitd, ettd ennakointia osana organisaation normaalia tekemista ja
sisdisen kapasiteetin rakentumista on tutkittu vahan eli tutkimus on keskittynyt
irrallisiin, lineaarisiin ennakointiprosesseihin, ennakoinnin tulosten tuottamiseen
sekd organisaatioiden ylimpaan johtoon (Dufva 2016a; Hines & Gold 2015, 107;
Saprong ym. 2013). Oma tutkimukseni ja teoreettinen lahestymistapani edustaa
erilaista ndkokulmaa, jota voisi kutsua ehkd “ennakointi kaytantoind” -
tutkimukseksi (vrt. esimerkiksi strategia kaytantoind -tutkimus) (Whittington
2007, 2008).
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Ennakoinnin tutkimuksen painopisteet selvisivit itselleni vasta aiheen valittuani,
mika oli hyva asia, koska en tiedd, olisinko ryhtynyt muuten tiahan tutkimukseen.
Nuori tutkija kohtaa monia kysymyksid, kun ryhtyy luomaan omaa teoreettista
lahestymistapaa. Nyt tutkimuksen valmistuessa olen kuitenkin vakuuttunut siita,
etta sisidllonanalyysin tekeminen valitsemillani teorioilla on tuottanut luotettavia
tutkimustuloksia. Jatkotutkimuksen nakokulmasta heraa kuitenkin kysymys siita,
“miten on mahdollista rakentaa ennakoinnin prosesseja ja kyvykkyyksid osana
organisaation normaalia toimintaa mediakontekstissa?”. Onko se nimenomaan
ennakoinnin ja resurssipohjaisten tietoteorioiden hyodyntdminen, systeeminen
nakokulma (Dufva 2016) tai kenties enemmankin sosiaaliseen konstruktionismin
osoittama tie eli se, jota Saprong ym. (2013) ovat lahteneet tutkimaan?

Toinen kysymykseni liittyy samaan aiheeseen ja kohdistuu
tulevaisuudentutkimuksen alueelle: "Mitkd ennakoinnin menetelmdt ja prosessit
tuottavat parhaiten tietoa mediakontekstissa?”. Tulevaisuudentutkimuksen
piiristd on vaikea 10ytda toiminnalliseen hyodyntamiseen apua, koska se ei ole
tiedonalana Kkeskittynyt tulevaisuustietoa hyoddyntdavien toimijoiden suoraan
ohjaamiseen (Sneck 2002, 3). Tutkimuskirjallisuudessa esitetdan, etta
tulevaisuustiedon hyodynnettavyyttd organisaatioissa voidaan parantaa muun
muassa aidolla kiinnostuksella, sitoutumisella, tavoitteiden asettamisella,
seurannalla ja ennakoinnin kehittimiselld (Daheim & Uerz 2008, 327-328;
Mannermaa 1999) eli kayttamalla varsinkin johtamisen kirjallisuutta apuna. Naissa
niakemyksissa ei kuitenkaan huomioida riittavasti sitd, missd, miten ja kenen
kanssa ennakointitietoa on tuotettu.

Ennakointi on Beckerin (2002,6) mukaan organisaatioissa erityisen tarkeda
kehitettaessd tutkimus- ja innovaatiostrategioita. Tassd tutkimuksessa ketterit
tuotekehitysmenetelmat esiintyvat toimintatapoina, joita sanomalehtiyhtiot
mielelladn kayttavat. Asetelma asettaa myoOs tutkimuskysymyksen: ”Miten
tehokkaasti litketoiminnan kilpailukyky kasvaa mediatoimialalla, kun kdytetdadn
ketterid kehitysmenetelmid?” Kysymys on relevantti myos muilla toimialoilla
julkista sektoria myoten nyt kun suomalaisia kannustetaan kokeiluihin maan
hallituksenkin kautta.

Entd "Onko tulevaisuuden ennakointi ketteryyden rinnalla toinen menetelmad,
jonka avulla media-ala voi synnyttdd wuutta kilpailuetua?”. Kysymyksiin
vastaaminen edellyttiisi laajempaa media-alan tutkimusta niista strategioista, joilla
mediayhtioita  johdetaan. Mediaorganisaatioiden ja niiden johtamisen
jarjestelmaillinen tutkiminen on kehittynyt hitaasti, johon yksi syy on alan liittyvat
erityispiirteet, kuten yhteiskunnallisuus ja luovuuden painottuminen, jotka eivit
ole johtamisen tutkimuksen valtavirtaa (Malmelin 2015, 11-12). Case-tutkimuksen
kohdistaminen tdman tutkimuksen yritykseen, jossa ennakointia tehdain
systemaattisimmin, voisi mahdollisesti tuottaa jatkotutkimuskysymykseen
vastaamiseen kiinnostavaa tietoa.
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Viimeinen jatkotutkimuksen aihe koskee ennakointia suomalaisissa yrityksissa:
“Millaisia ennakoinnin prosesseja ja kyvykkyyksid suomalaisissa yrityksissa on?”.
Tallaista laajempaa tutkimusta ei ole maassamme tehty. Lihimmat aiheeseen
liittyvat tutkimukset ovat muualta Euroopasta (mm. Becker 2002; Daheim & Uerz
2008). Olisi ollut kiinnostavaa verrata tdmian tutkimuksen tuloksia johonkin
toiseen kotimaiseen toimialaan ja koko yrityskentan tilanteeseen ylipaataan.
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