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Tybeldaman murros ja maailman kompleksisuus lisdavat epavarmuutta tulevasta. Organisaatioi-
den ennakointia halutaan parantaa. Tulevaisuustaidoista puhutaan kansalaistaitoina. Kansalli-
nen ennakointi Suomessa 2020 -raportin johtopdatoksissa todettiin, etta tyontekijat tarvitsevat
tulevaisuuslukutaitoa. Tulevaisuuslukutaito on yksilon kykya hyodyntda tulevaisuutta. Tulevai-
suuslukutaito lisdd ihmisenresilienssia kohdata jatkuvia muutoksia. Raporttisai pohtimaan, mil-
laista on tyontekijan tulevaisuuslukutaito ja millainen johtaminen edistda taidon kehittymista.
Tama pro gradu -tutkielma syntyi kiinnostuksesta johtamiseenja tulevaisuusajatteluun. Tutkiel-
man tavoitteena oli vastata seuraaviin kysymyksiin: Miten tulevaisuusajattelu nakyy erilaisissa
johtamisopeissa? Miten tyontekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetdaan johtamisella?

Tutkielman teoriaosuus muodostui tyontekijan tulevaisuuslukutaidon hahmottamisesta ja tule-
vaisuusorientoituneiden johtamisparadigmojentarkastelusta. Tutkimusmetodiksivalikoitui kva-
litatiivinen haastattelututkimus. Progradu -tutkielman aihe oli tuore, joten tutkimuksessa paa-
dyttiin haastattelemaan teemastakahdeksaa tulevaisuusasiantuntijaa.

Ensimmainen taman tutkimuksen johtopaatos oli, ettd tydelama tarvitsee tulevaisuussivisty-
neitad tyontekijoita tulevaisuuslukutaitoisten sijaan. Tulevaisuussivistys ei synny yksin tulevai-
suustyon menetelmien hallinnalla. Tyontekijan tulevaisuusosaamisen voijakaa kolmeen taitoon:
tiedolliseen taitoon, tunnetaitoon ja toiminnalliseen taitoon. Tulevaisuusosaaminen ei viela ole
tulevaisuussivistysta. Tulevaisuussivistys kehittyy aina sosiaalisessa kontekstissa.

Toinen tdman tutkimuksen johtopdatoksista oli, etta tydntekijan tulevaisuussivistys vaatii ylla
kuvatun tulevaisuusosaamisen lisdksityontekijan transformaatiota ja emergenttia tyoyhteis6a.
Tulevaisuussivistys on enemman kuin osiensa summa (emergentti).

Kolmas taman tutkimuksen johtopaatos oli, etta yksikdan johtamisoppi ei vastaa tyontekijantu-
levaisuussivistyksen johtamisvaateisiin taydellisesti. Monissa johta misopeissa on piirteita, jotka
kehittavat tulevaisuusajattelua ja osaamista. Tama tutkimus lisasi kuitenkin ymmarrysta tulevai-
suussivistysta edistavista johtamisen elementeista: johtamisen tyylista, tydyhteisonilmapiirista
ja toimintaymparistosta.
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1 Johdanto

Tulevaisuus nahdaan usein hyvin positiivisena tai hyvin negatiivisena. Sita pidetaan ar-
vaamattomana ja mahdottomana ennakoida. Tulevaisuuden ymparilla on ikdan kuin na-
kymaton sumuverho, joka pitda sisallddan myytin jostain, jota ei pystyta nykyhetkessa

edes kasittamaan. Tulevaisuus luodaan kuitenkin tanaan.

Tulevaisuus ei ole sattumaa, johon meilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Tulevaisuuden
valinta ei myoskaan ole taydellinen valttamattomyys, joka on aina tehtava. Mahdollisuu-
temme valita tulevaisuus nayttaisi [0ytyvan valttamattomyyden ja taydellisen sattuman
valimaastosta. Se tarkoittaa, ettad se, mita ajattelemme ja miten toimimme, vaikuttaa tu-
levaisuuteemme. Voimme ohjata muutoksen suuntaa. Voimme valita paamaaria tulevai-
suudelle, ja voimme toimia ne saavuttaaksemme (Ahvenainen, Jokinen, Korento & Ollilla,

2015, s. 47).

Taman vuoksi moni johtamisparadigma pyrkii vaikuttamaan tulevaisuuteen johtamisen
keinoin. Esimerkiksi strategisen johtamisen avulla pyritaan tyoyhteisossa yhteiseen visi-
oon, tulevaisuuskuvaan, jonka eteen tyota tehdaan paivittain. Arvojohtaminen taas kes-
kittyy valitsemaan ne arvot, joiden pohjalta koko organisaation toiminta maarittyy. Visi-
onddrisen johtamisen avulla katsomme nykyisyytta tulevaisuudesta, ja teemme strate-
giaa pidemman aikavalin visiota. Kompleksisuusjohtaminen taas ndkee tulevaisuuteen
johtavan monia erilaisia polkuja. Tulevaisuus nayttaytyy johtajalle mahdollisuuksien ava-
ruutena, jota ei kuitenkaan voi taysin hallita. Johtajavoi johtamistavallaan luoda yhteista
kuvaatulevaisuudesta, mutta vaikuttaako tyontekijan oma tulevaisuuskuvatai sen puute

tyoyhteison tulevaisuuteen?

Viime aikoina suosituiksi ovat tulleet yksildihin keskittyvat johtamisparadigmat. Muutos-
johtamismalli, valmentava johtaminen ja coaching keskittyvat kaikki vaikuttamaan yksi-
I6n kehittymiseen ja siten koko tydyhteis6on. Voisiko organisaation tulevaisuus kietou-

tua juuri sen yksildiden tulevaisuuden suuntaan?



Organisaation ohjaaminen tulevaisuuteen ndhd&dan usein johtaja-asemassa olevien am-
mattitaidoksi, visiondarisyydeksi. Ketonen-Oksi ja Jarvi (2018, s. 6) huomasivat omassa
tutkimuksessaan, etta yrityksen tulevaisuusajattelu kiinnosti 1dhinnd muutamaa johto-
tehtavissa olevaa. Tallaisessa toimintamallissa tulevaisuusvalta kasaantuu tyoyhteisossa
vain harvoille. Keiden tosiasiallisesti tulisi maarittad organisaation tulevaisuuden — joh-
tajan, tyoyhteison yhdessa vai tyoyhteison jokaisen yksilon? Organisaation tulevaisuus-
johtaminen kuuluu johtajan ammattitaitoon, ja siihen keskittyvien perinteisten johtamis-
paradigmojen avulla luotsataan koko organisaatiota kohti tulevaa. Johtaja voi yksilona
kayttaa tulevaisuusvaltaa, ja taitojensa mukaan osallistaa tyoyhteisdssdan myos muita
tulevaisuustyohon. Sen sijaan tyontekijoiden tulevaisuustaidot varmasti vaihtelevat hy-
vin paljon. Huomioivatko tulevaisuusjohtamisen paradigmat myos tyontekijoiden tule-

vaisuustaitojen kehittamisen?

Valtioneuvoston vuonna 2020 julkaisema selvitys kansallisesta ennakoinnista Suomessa
nostaa esille tarpeen ymmartaa ennakointia nykyista laajemmin. Tulevaisuusndakemysten
muodostamiseen tarvitaan tiedonkeruun liséksi kyky tunnistaa oman tydn yhteys tule-
vaisuuteen. Ennakointi on vaihtoehtoisten tulevaisuuksien nakemista ja yllattavien ta-
pahtumien ennakointia. Selvityksen mukaan ennakointia tehddan myos toissa, joissa se
ei ole suoranaisesti tydtehtavana. Siksi tyontekijoiden tulevaisuuslukutaito on tarkeaa ja
avaa yksilolle paremman mahdollisuuden vaikuttaa tulevaisuuteen. Selvitystyoryhma
suosittaa, ettd puolet ennakointitydtd koordinoivista asiantuntijoista kdy ennakointikou-

lutuksen (Pouru, Minkkinen, Auffermann, Rowley, Malho & Neuvonen, 2020, s. 62-63).

Pro gradu -tutkielma syntyikiinnostuksesta johtamiseen ja tulevaisuusajatteluun. Per-
naa (2020, s.4) nostaa vaitoskirjassaan esiin, etta hallintotieteen ja tulevaisuuksientutki-
muksen teoreettista tarkastelua ei ole perinteisesti yhdistetty toisiinsa. Tassa tyossa ta-
voitteena on yhdistaa juuri ndita kahta viitekehysta. Kansallinen ennakointi Suomessa
2020 -tutkimustyon johtopaatdkset vahvistivat ajatusta. Suomi kaipaa lisaa tulevaisuus-

lukutaitoa tyoelamaan.



1.1 Madritteet

Kansainvalisessa kirjallisuudessa kaytetaan tulevaisuuden ymmartamista ja siihen liitty-
vaa osaamista kasiteltdessa termeja futures consciousness ja futures literacy. Futures
consciousness suomennetaan tulevaisuustietoisuudeksi ja futures literacy tulevaisuuslu-
kutaidoksi (MOT -sanakirja). Suomalaisessa kirjallisuudessa esiintyy myos kasite tulevai-

suusajattelu.

Millerin (2018, s. 40) mukaan tulevaisuuslukutaito on yksilon kyvykkyytta hyodyntaa tu-
levaisuutta tdssa hetkessa. Sen on kriittista suhtautumista omiin ennakko-oletuksiin tu-
levaisuudesta ja taitoa nahda luovasti myds yhteiskunnan tulevaisuuskuvat. Tulevaisuus-
lukutaitoa voidaan verrata luku- ja kirjoitustaitoon. Sen hallitseminen on pohja kaikelle
muulle osaamiselle ja ajattelun kehittymiselle. Pourun ja Wileniuksen (20183, s. 19-20)
mukaan tulevaisuuslukutaito muodostuu yksilon kognitiivisesta kapasiteetista, emotio-
naalisesta kapasiteetista ja aktiivitaidoista. Niiden avulla ihmiselle muodostuu resiliens-
sid kohdata jatkuvia muutoksia ja kykya vaikuttaa tulevaisuuteen. Miller (2011, s.28) to-
teaa, etta tulevaisuuslukutaito mahdollistaa tulevaisuuteen vaikuttamisen sen sijaan,
ettad nykyhetken tiedoin pyrittaisiin ennustamaan tulevaa. Tulevaisuuslukutaito vapaut-

taa ajattelumme ylittdmaan ennusteet ja luomaan uutta.

Tulevaisuuden tutkimuskeskus (2021) maarittaa tulevaisuuslukutaidon seuraavasti:

Tulevaisuuslukutaito tarkoittaa yksilon kykyd ymmdrtdd sité, miten tulevaisuus
vaikuttaa nykyhetkeen ja toisin pdin, miten nykyhetken pddtoksetja teot vaikutta-
vat tulevaisuuteen. Tulevaisuuslukutaidon kehittdmisen tavoitteena on oppia ajat-
telemaan tulevaisuudesta laajemmin ja oppia hyédyntémédn henkilékohtaista tu-
levaisuuskuvittelun kapasiteettia nykyhetkessd tehtdvien pédtésten pohjalla.

Rubin (n.d., s.1) kuvaa tulevaisuusajattelua taas tapana suhtautua tulevaisuuteen. Se on
tarvetta selvittda edessamme olevaa ja vaikuttaa nykyisyydelld tulevaisuuteen. Tulevai-

suusajattelua opetetaan lapsille ja nuorille tulevaisuuskasvatuksella. Pourun ja



Wileniuksen (2018a,s. 14—-15) mukaan opiskelijoille suunnatulla tulevaisuusohjauksella
pyritddn opettamaan henkilokohtaisissa valinnoissa, kuten uraohjauksessa, tulevai-
suutta koskevien valintojen tietoista tekemistd. Tulevaisuuskasvatuksen tavoitteena on
vahvistaa lapsen tulevaisuustietoisuutta, vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmotta-

mista ja kasvattaa henkilokohtaista tulevaisuuskapasiteettia.

Parkkonen ja Vataja (2019) puhuvat ennakointitoiminnasta, joka syventaa yksilon tule-
vaisuustietoisuutta. He ndkevat ennakointitoiminnan mahdollistavan oppimisen ja lisaa-
van yksilon tulevaisuuslukutaitoa. Ennakointitoiminta on eraanlaista aktiivista toimi-

juutta, jossa yksilo vaikuttaa niin omaan kuin yhteiskunnankin tulevaisuuteen.

Tulevaisuustietoisuus on ajattelun sisdistetty muoto, jossatietoisuus ohjaa ihmista aktii-
viseen toimintaan tulevaisuusorientoituneesti. Tulevaisuustietoinen ihminen tekee pai-
vittdisissa asioissaan valintoja oman toimintansa vaikutuksista tulevaisuudelle (Rubin,

n.d.,s. 1).

Ahvenharju, Minkkinen ja Lalot (2018, s. 11-12) maarittelevat tulevaisuustietoisuuden
yksilon psykologisena ominaisuutena. Se on kykya hahmottaa tulevaisuuden osalta syy—
seuraus -suhteita, voimaantua toimimaan ja ndhda vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia. Tu-
levaisuustietoisuus ontapa ymmartda ongelmien holistisen ja systeemisen riippuvuuden.
Tulevaisuustietoisuuttaan voivahvistaa koulutuksen ja tietoisuuden lisdantymisen kautta.
Tulevaisuustietoisuus muodostuu viidestd ulottuvuudesta: systeemisyyden ymmarryk-
sestd, avoimuudesta vaihtoehdoille, muiden huomioonottamisesta, omasta toimijuuska-

sityksesta sekd oman aikakasityksen laajuudesta.

Tulevaisuusorientaatio vie ajatuksiamme kuviteltuun tulevaisuuteen. Yksilon on kuiten-
kin osattava monenlaisia taitoja pystydakseen nakemaan luovasti ja ennakko-oletuksista
vapaasti nykyisen hetken vaikutuksen tulevaisuuteen. Tulevaisuusosaamista kasitelta-
essa tassa tutkimuksessa kaytetaan kasitteita tulevaisuuslukutaito, tulevaisuusajattelu ja

tulevaisuusosaaminen.
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1.2 Tutkimuskysymykset

Pro gradu -tutkielman teoriaosuus muodostuu yksilon tulevaisuuslukutaidon hahmotta-
misesta ja tulevaisuusjohtamisen paradigmoista. Tulevaisuuslukutaitoa pyritdan ymmar-
tdmaan perehtymalld kappaleessa kaksi niin tulevaisuuslukutaitoon kuin tulevaisuuskas-
vatukseen ja tulevaisuuden tydelaman odotuksiin. Kappaleessa kolme keskitytdaan orga-
nisaation strategisen, visionadrisen, arvo- ja kompleksisuusjohtamisen teorioiden tule-
vaisuusorientaation avaamiseen, seka yksiloon keskittyvan muutosjohtamismallin, val-
mentavan johtamisen ja coachingin paradigmoihin. Ensin siis tarkastellaan yhteisttasolla
vaikuttavia tulevaisuusjohtamisoppeja. Sen jalkeen keskitytdaan yksilojohtamisparadig-
moihin. Neljannessa kappaleessa tarkastellaan kokoavasti, miten tulevaisuusajattelu na-
kyy naissa eri johtamisparadigmoissa. Tutkimuksen toteutusta ja haastattelujen tuloksia

kasitellddn kappaleissa viisi, kuusi ja seitseman.

Pro gradu -tutkielman tavoitteena on l6ytaa vastauksia siihen, millaista on tyontekijan

tulevaisuuslukutaito ja millainen johtaminen edistda taidon kehittymista.

Etsin vastausta seuraaviin kysymyksiin:
1. Miten tulevaisuusajattelu nakyy erilaisissa johtamisopeissa?

2. Miten tyontekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetdaan johtamisella?
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2 Tyontekijan tulevaisuuslukutaito

Suomessa haaveillaan tulevaisuuslukutaidon olevan peruskoulussa opittava taito ja osa
opetussuunnitelmaamme. Lapsille ja nuorille suunnatun tulevaisuuskasvatuksen avulla
jokainen koulutuksen saanut lapsi omaisi jatkossa tulevaisuuslukutaidon. Tulevaisuus-
kasvatuksella mahdollistetaan lapsille tiedollinen ja eettinen valmius ennakoida tulevai-
suutta sekd ymmartaa oma vaikutusmahdollisuus tulevaisuuteen (Rubin, n.d., s. 1). Voisi
ajatella, etta tallaisella taidolla olisi kaytt6a myos tydelamassa? Nykyisin organisaation
tyontekijat halutaan osallistaa esimerkiksi strategiatyohon ja vision luomiseen, mutta
valtaosa tyontekijoistd ryhtyy tyohon ilman tulevaisuuslukutaidon kaltaisia valmiuksia.
Miten organisaation tulevaisuuteen vaikuttaisi se, ettd sen jokaisella tyontekijalla olisi

tulevaisuuslukutaito?

Valtionneuvoston selvityksessd kansallisesta ennakoinnista Suomessa (Pouru ja muut,
2020, s. 65) tutkittiin ministerididen, ministerididen alaisten virastojen, yliopistojen ja
maakuntien tekemaa ennakointity6td. Julkisten organisaatioiden vastauksista ilmeni,
ettd ennakointitydhon koettiin tarvittavan syviallisempi tuntemus tulevaisuudesta ja kay-
tanndnlaheista koulutustataitojen kehittamiseen. Selvityksessa suositellaankin viranhal-
tijoille suunnattua koulutusta, jonka painopisteena olisi mm. tulevaisuusajattelun perus-
teet, tulevaisuustiedon kasittelytaito ja tulevaisuusnakemysten muodostaminen. Lisdksi
suositellaan yleisen tulevaisuuslukutaidon vahvistumista koko yhteiskunnassa mm. otta-

malla tulevaisuuskasvatus osaksi suomalaista koulutusjarjestelmaa.

Dufva, Grabtchak, Ikdheimo, Lihdemaki-Pekkinen ja Poussa (2021, s. 8—9) toteavat, etta
jo tulevaisuuksien kuvittelu voi olla vaikeaa. Talla hetkelld kansalaiset saavat annettuina
ja hyvin samanlaisia tulevaisuuskuvia. Toisenlaisen tulevaisuuden visiointi on mahdo-
tonta, jos sellaista ei pysty edes kuvittelemaan, puhumattakaan taidoista toimia toisen-
laisen tulevaisuuden puolesta, jota ei osaa hahmottaa. Sitra toteaakin, etta vaihtoehtois-
ten tulevaisuuksien visiointi on tarkeaa. Siihen paastaksemme tarvitsemme tulevaisuus-
ajattelun taitoa ja kykya muutoksen tekemiseen niin yksildiden, organisaatioiden kuin

yhteiskunnankin tasolla.
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Lasten ja nuorten tulevaisuusajattelua halutaan kehittda siis vaestotasolla. Nykyisten
tyoikaisten tulevaisuuslukutaito taitaa olla riippuvainen tydyhteisosta ja yksilon ase-
masta sielld. Moni tyontekija on mukana tyopaikan tulevaisuustyossa esimerkiksi strate-
giaa tehtdessa. Samalla kuitenkin vain harva heista lienee saanut henkilokohtaista kou-

lutusta tulevaisuuslukutaidon saamiseksi itselleen.

Asiaan on havahduttu myos kansainvalisesti. Nazarko (2020, s. 2—6) teki puolalaisissa te-
ollisuusyrityksissa tutkimuksen yritysten varautumisesta tulevaisuuteen ja tulevaisuus-
lukutaitojen tarpeesta. Tutkimukseen osallistui vain kolmannes suurista puolalaisista te-
ollisuusyrityksista. Vastaukset kuitenkin vahvistavat mielikuvaa siita, etta tulevaisuuslu-
kutaito on osa lahinna johtoasemassa olevien osaamista. Nazarkon tutkimuksessa 79 %
vastaajista kertoi tulevaisuuteen varautumisen ja sen ymmartdmisen olevan osa toimi-
tusjohtajan tai muun yksittdisen johtohenkilon tyota. Kuitenkin tutkimuksen mukaan yli
puolet vastaajista olisivat halukkaita lisddmaan tyontekijoidensa tulevaisuuslukutaitoja
systemaattisen koulutuksen avulla. Neljdsosa vastaajista ei kokenut sen olevan tarpeel-

lista.

Pouru ja Wilenius (20183, s. 12—13) nostavat kirjoituksessaan esille yhteiskunnallisen siir-
tyman jatydeldman murroksen, jossaihmisten arvomaailma on muutoksessaja teollisen
vhteiskunnan jarjestelmat etsivat uutta suuntaa. Maailman monimutkaistuminen vaatii
myos koulutusjdrjestelmdamme valmentamaan nuoria kiinnittymaan tulevaisuuden
maailmaan ja oppimaan ymmartdmaan muutosta sekd suunnistamaan epavarmuuden
keskella kohtitavoitteitaan ja tulevaisuutta. Heistd nuoret tarvitsevat tulevaisuuslukutai-
toa selvitdkseen ja menestydkseen. Samanlaisia taitoja voisi kuvitella tarvittavan jo ny-
kyisin tydelamassa. Tyon murroksen ja globaalin, kompleksisen maailman keskelld tyo-
elamassa olevia tulisi osata valmentaa ymmartamaan epavarmaa maailmaa ja nakemaan

vaihtoehtoisia tulevaisuuksia yksildina.
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2.1 Tulevaisuuslukutaito osanatyontekijan tulevaisuusosaamista

Dufva jamuut (2021, s. 9) kuvaavat tulevaisuusajattelua vaihtoehtoisten tulevaisuuksien
hahmottamisella ja niiden peilaamista nykyhetken valintoihin. Tulevaisuusajattelun
avulla varaudutaan siis tulevaisuuteen, sen suunnitteluun ja sen avartamiseen. Tulevai-
suusajattelua kuvataan organisaatiosta puhuttaessa tulevaisuusvalmiudeksi ja yksildista

puhuttaessa tulevaisuuslukutaidoksi tai tulevaisuustietoisuudeksi.

Balcom Raleigh, Pouru, Leino-Richert, Parkkinen ja Wilenius (2018, s. 7) kuvaavat yksilon
kasittelevan tulevaisuutta usein hyvin kapea-alaisesti joko ajattelematta aihetta lainkaan,
suhtautumalla siihen annettuna ennusteena tai itsestdan selvana historian toisintona.
Talloin jaa kokonaan kayttamatta yksilossa oleva kyvykkyys luodaja uudistaatulevaisuus-
kuvia, jotka muokkaavat myods ajatteluamme tassa hetkessa. Voidaksemme visioida tu-
levaisuutta yksildiden tulisi ensin olla tietoisia ennakkokasityksistddan seka kaavamaisesta
ja opitusta ajattelumallistaan, joka vaikuttaa kykyyn nahda erilaisia tulevaisuuskuvia. Tu-
levaisuuslukutaito onkin kyvykkyytta identifioida, kohdentaa ja asemoida ennakko-odo-
tuksiaan, jotta voisi vapautua luomaan uudenlaisia tulevaisuusvisioita. Tallaista tulevai-

suuslukutaitoa voi opetella.

Ahvenharju, Minkkinen ja Lalot (2018, s.7) katsovat tulevaisuustietoisuuden koostuvan
viidesta eri ulottuvuudesta. Yksilon aikakasitys maarittaa ajattelua menneestd, nykyisyy
destd ja tulevasta. Toimijuus kuvaa yksilon luottamusta vaikuttaa tulevaisuuteen. Avoi-
muus on kykya ndhda vaihtoehtojaja kyseenalaistaa olemassa olevaa. Tulevaisuustietoi-
suus on kykyd ymmartaa asioiden keskinaisriippuvuutta, systeemisuutta. Se on vastuul-
lisuutta ja huolta muista, joka saa tekemaan muutosta paremman maailman vuoksi. |h-
misen taito kuvitella tulevaisuutta vaihtelee ndiden henkilokohtaisten ulottuvuuksien

mukaan
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aikakasitys toimijuus avoimuus

systeemisuus  vastuullisuus

Kuvio 1. Tulevaisuustietoisuuden viisi ulottuvuutta (Ahvenharju, S., Minkkinen, M. & Lalot, F.,

2018,s. 7).

Tulevaisuuslukutaito on ihmisen kykya hyoddyntaa tulevaisuutta nykyhetkessa (Miller,
2018, 5.40). Tulevaisuustietoisuutta ja tulevaisuuslukutaitoa yhdistavat ymmarrys maail-
man kompleksisuudesta ja systeemiajattelusta. Yksilén omat tietoiset valinnat muokkaa-
vat tulevaisuutta. Tulevaisuustietoinen ihminen ymmartaa tekojensa ja tekematta jatta-
misensa seuraukset. Pouru ja Wilenius (201843, s. 13) toteavat, etta tulevaisuuslukutaito
ei siis ole ainoastaan tulevaisuuden jasiihen vaikuttavien ilmididen hahmottamista, vaan

myos yksilon omaa tietoista suhdetta tulevaisuuteen ja aktiivista suhtautumista tietoon.

Miller (2018, s. 20-23) pitad tarkedna, etta yksilo ymmartaa oman tulevaisuusajattelunsa
vaikuttimet (anticipatory assumptions). Tiedostamalla ensin omat olettamuksensa yksild
pystyy laajentamaan tulevaisuuskasitystaan ja oppii kayttamaan koko olemassa olevaa
tulevaisuuskuvittelun kapasiteettiaan. Pouru ja Wilenius (20183, s. 16—18) katsovat, ettd
tulevaisuuslukutaidossa tarkedd on huomioida tiedollisen (kognitiivinen kapasiteetti)
ulottuvuuden lisdksi myos yksilon emotionaalinen kapasiteetti ja aktiivisuustaidot. Kog-
nitiivisella kapasiteetilla tarkoitetaan ihmisen tiedollista tulevaisuustietoisuutta seka ky-

kyd hahmottaa erilaisia tulevaisuuksia, suhtautua kriittisesti tulevaisuuksien
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kayttotarkoituksiin ja ymmartda maailman systeemisuutta ja kompleksisuutta. Emotio-
naalinen kapasiteetti taas on itsetuntemusta, omien tulevaisuuspelkojen ja odotusten
ymmartamista seka tulevaisuusempatiaa. Emotionaalisen osa-alueen ymmartaminen
osana tulevaisuuslukutaitoa on tarkeds, jotta tiedostamme tunteiden merkityksen tule-
vaisuuskuvassamme tai tulevaisuustoiminnassamme. Tunteet muokkaavat tiedon arvo-
pohjaiseksi, ja juuri kognitiivisen ja emotionaalisen kapasiteetin yhdistelma tuottaa ak-
tiivisen toiminnan eli aktiivitaidot. Aktiivitaidot jaetaan neljaan osa-alueeseen: planetaa-
riset, kompleksisuus-, luovuus- ja empatiataidot. Naiden taitojen kauttayksilo kiinnittyy

yhteiskuntaan ja vaikuttaa koko planeetan tulevaisuuteen.

Seligman, Railton, Baumeister ja Sripada (2013, 128-129) syventavat ajatusta mennei-
syyden merkityksesta tulevaisuuskuvaamme emotionaalisen kapasiteetin tavoin. Jak-
soittaiseen muistimme jaa jalkia kokemistamme tapahtumista ja tunteistamme naissa
tilanteissa. Muistijalkemme ovat kuitenkin hyvin tulkinnallisia. Muistellessamme aikai-
sempia asioita muokkaamme joka kerta uudelleen muistikuvaamme asiasta tai tilan-
teesta. Muistimme pohjalta ennustamme tulevaa mennytta vastaavaksi. Collins ja Hines
(2010, s. 5-6) tulkitsevat integraalin tulevaisuuden teoriaa ja ajatteluumme vaikuttavia
tekijoita nelikenttdna, jossa seka sisdinen ettd ulkoinen ja yksilollinen seka yhteisollinen

ulottuvuus vaikuttavat tulevaisuusnakemyksiimme.

Ahvenharjun, Lalotin, Minkkisen ja Quiamzaden (2021, s. 3) mukaan tulevaisuustietoi-
suus voidaan nahda taipumuksena, erdanlaisena luonteenlaatuna. Kuten ihmisen muita-
kin luonteenpiirteitd, myos tulevaisuustietoisuutta, voi muokata esimerkiksi tyostamalla
tulevaisuusajatteluaan. Yksilon taustan lisdksi siis myos yksilon temperamentti vaikuttaa
tapaan ajatella tulevaisuudesta. Ihmisen taustan ja henkilokohtaisen luonteen ohella kir-
joittajat uskovat tulevaisuustietoisuuden viiden ulottuvuuden (aikakasitys, toimijuus,
avoimuus, systeemisuus ja vastuullisuus) muodostavan yhdessa paketin, jota voisi kutsua
kyvykkyydeksi. Tulevaisuustietoisuus on siis kykya kehittaa tulevaisuustaitoja. Kirjoittajat
katsovat tulevaisuuslukutaidon olevan yksi osa téllaisia taitoja. Tulevaisuustietoisuus ei

ole tarkkarajaisesti maarittyva, vaansita voi tiettyyn pisteeseen asti muokata ja kehittaa.



16

Tulevaisuusajattelu ndyttaa olevan tiedollista ymmarrysta laajempaa kyvykkyytta. Tule-
vaisuustietoisuuden tutkijat korostavat laajaa tiedollista, taidollista, toiminnallista osaa-
mista ja henkilokohtaista taipumusta tulevaisuustoimijuuteen. Tulevaisuuslukutaidon
tutkijat nakevat kirjoitus- ja lukutaidon omaisesti tarkedna kognitiivisen ja emotionaali-
sen ulottuvuuden, mutta myo6s aktiivitaidoiksi nimeamaansa kokonaisuutta. Tutkimus-
suuntauksia ndyttaa kuitenkin yhdistavan tavoite jonkinlaisen tulevaisuussivistyksen saa-
vuttamisesta ihmisille. Paadyn tdssa tyossa arvioimaan tyodelaman tulevaisuustaitoja tu-
levaisuuslukutaidon teorian avulla. Tulevaisuuslukutaidon kognitiivinen ja emotionaali-
nen kapasiteetti seka aktiivitaidot nousevatkin esille myo6s tulevaisuuskasvatuksen teo-

riapohjassa seuraavassa kappaleessa.

2.2 Tulevaisuuskasvatuksesta mallia tulevaisuusjohtamiseen?

Tulevaisuuslukutaitoa voidaan opettaa lapsille ja nuorille tulevaisuuskasvatuksen avulla.
Tulevaisuuskasvatus opettaa taitoja, jotka ovat tarkeita jokaiselle ihmiselle. Erityisesti
tdssa ajassa ndyttaa olevan entistad tarkedmpaa, ettd jo tyoelamdassa olevatkin omaavat
tulevaisuuslukutaidon osana jokaisen tyontekijan henkilokohtaista ammattitaitoa. Tassa
kappaleessa on tarkoitus tutustua tulevaisuuskasvatukseen ja sen avulla peilata, mita

voisi olla vastaavanlainen, laajamittainen tulevaisuuskoulutus tyéntekij dille.

UNESCO:n tulevaisuuden tutkimuksen verkoston johtaja Miller on tehnyt pioneerityota
tulevaisuuslukutaidon opettamisessa. Han on joukkoineen vetanyt yli 30 tulevaisuusla-
boratoriota ympari maailman vuosina 2012-2016. Millerin (2018, s. 4-

—6) mukaan tulevaisuuslukutaito kehittyy oppimisprosessin kautta. Tulevaisuuslaborato-
rio (Futures Literacy Laboratory) on oppimismetodi, joka on otettu kayttoon UNESCOn
muutosjohtamiskoulutuksessa. Siind kaytetddn useita erilaisia oppimismetodeja aina
joukkodlystd luovaan oivaltamiseen saakka. Tarkoituksena on oppia hahmottamaan mi-

ten nykyisyys vaikuttaa tulevaisuuteen jo nyt.
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Tulevaisuusluku- ja kirjoitustaito on henkistd pddomaa, jota voi harjoitella. Se on taito,
jonka jokainen voi hankkia. Tulevaisuuskasvatuksella pyritddan opettamaan taito lapsille.
Tulevaisuuskasvatus voidaan jakaa kolmen osa-alueen harjoitteluun: kognitiiviseen ja
emotionaaliseen pddomaan seka aktiivisiin, vaikuttaviin taitoihin. Kognitiiviseen paa-
omaan kuuluu ymmarrys ymparoivastad maailmasta ja niistd voimista, jotka muokkaavat
tulevaisuutta. Se on taitoa visioida vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Kognitiiviseen paa-
omaan kuuluvat yhta lailla kriittinen ja luova ajattelu seka systeemisen kompleksisuuden
ymmartaminen. Emotionaalinen pddoma on itsetietoisuutta, empatia- ja intuitiotaitoja.
Se on eettisyyden arvostamista ja aikakasityksen hahmottamista yksilona. Emotionaali-
sen padaoman omaava ihminen suhtautuu avoimesti muutokseen ja osaa nahda sen eri
vaihtoehdot. Tulevaisuuskasvatuksen avulla opetellaan my6s kaytannon taitoja. Aktiivi-
suus- ja vaikuttavuustaidot syntyvat toimintatavasta, jossa osataan yhdistaa luovuus,
empatia ja kompleksinen maailmankuva ja toimia tietoisena paamaarasta. Yksilon ta-
paan suhtautua tulevaisuuteen vaikuttavat myos hdanen elaman-, vuorovaikutus-, henki-

set ja kompleksisuustaidot (Pouru & Wilenius, 2018b, s. 2-3).

Kognitiivinen padoma Emotionaalinen padgoma
mm. tieto mm. itsetuntemus
systeemiajattelu empatia
kompleksisuusajat- intuitio
telu aikakasitys

Tulevaisuus-
lukutaito i
Aktiivitaidot
mm. elamantaito
vuorovaikutustaito
luovuus

Kuvio 2. Tulevaisuuslukutaito (mukaillen Pouru & Wilenius, 2018b, s. 3).
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Balcom Raleigh ja muut (2018, s. 14) kirjoittavat raportissaan Tulevaisuusakatemian
vuonna 2017 pitamasta kesdkoulusta tulevaisuudentutkimusta aloitteleville opiskelijoille.
He innovoivat Tulevaisuuslaboratorio -menetelmaa kayttaen opiskelijoille suunnatun tu-
levaisuuspajan. Tulevaisuuspajan ldhtokohdaksi asetettiin kolme tavoitetta, jotka sovel-
tuvat tulevaisuuslukutaidon koulutukseen yleisemminkin. Tulevaisuuskuvat on pidettava
avoimina, opiskelijoiden on sitouduttava omaan oppimisprosessiinsa seka tulevaisuutta

uudelleen muokataan luovuuden ja kriittisyyden avulla.

Balcom Raleigh ja muut (2018, s. 38) katsovat tulevaisuuslaboratorion sopivan hyvin
osaksi kandi-, maisteri- ja tohtorikoulutusta. Nuoremmille opiskelijoille tulisi suunnata
yksinkertaistetumpaa tulevaisuuskasvatusta. Heiddan mukaansa tulevaisuuslukutaitoa
olisi hyva opettaa myds esimerkiksi poliitikoille, johtajille ja jarjestoille osana elinikaista

oppimista.

Tulevaisuuskasvatus lisdaa yksilén ymmarrysta megatrendien vaikutuksesta tulevaisuu-
teen tiedollisella tasolla. Se antaa tyokaluja ratkaista ongelmia ja kdyttda luovuutta vaih-
toehtoisten tulevaisuuksien innovoimiseksi. Ennen sitd ihmisen on kuitenkin hahmotet-
tava yhteiskunnallista jarjestelmaa ja sen kompleksisuutta seka riippuvuussuhteita. Kriit-
tinen ajattelu auttaa meitd kyseenalaistamaan yhteison valtavirtaisia ajatusmalleja ja po-

liittisia toimia (Pouru & Wilenius, 2018b, s. 3).

Ahvenainen, Jokinen, Korento ja Ollila (2015, s. 46) vaittavat, ettd kykymme ymmartaa
valintojemme vaikutuksia tulevaisuuteen on nayttaytynyt yhteiskunnassamme heikolta.
Se lienee tulevaisuuslukutaidon puutetta niin yksilon kuin yhteiskunnankin osalta. Ah-
venainen ja muut (2015, s. 47) katsovat tulevaisuuslukutaitomme kehittyvan ymmarryk-
sestd tietojemme rajallisuudesta ja valintojemme motiiveista. Tulevaisuus riippuu siis
paattelykyvystamme. Tarvitsemme tueksemme arvokehyksen, jonka avulla voimme va-

lita, mitd haluamme tavoitella. Selittdva viitekehys ohjaa paattelyamme siitd, mika
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tulevaisuudessa on mahdollista tai todennakdista. Tulevaisuuskasvatuksen avulla kehi-

tdmme naita kykyjamme.

Pouru ja Wilenius (2018b, s. 3) kirjoittavat tulevaisuuskasvatuksen vahvistavan ihmisen
emotionaalisia taitoja. Ihminen oppii tunnistamaan omia tunteitaan, arvojaan ja asen-
teitaan, jotka ohjaavat hanen tulevaisuuttaan. Tavoitteena on lisata yksilon ymmarrysta
omien tiedostamattomien ajatusten vaikutuksesta tulevaisuuteen, ja vahvistaa luotta-
musta itseensa ja intuitioonsa. Tama avulla suhtautuminen tulevaisuuteen muuttuu po-

sitiivisemmaksi.

Vastaavastatavoitteesta puhuvat myos Ahvenainen jamuut (2015, s. 49-50) toteamalla,
ettd aikuisille suunnatun tulevaisuusohjauksen avulla voimme yrittda vapautua tai va-
pauttaa ennakkokasityksidmme, jotka ohjaavat paatoksentekoamme. Tulevaisuusoh-
jauksessa on tarkeda hyvaksya nykyisyyden jatulevaisuuden toinen toistaan maarittavan
suhteen. Ajatusten suuntaaminen tulevaisuuteen on kokonaisuus, joka muodostuu ko-
kemuksistamme, nykyhetken tarpeista ja toiveista seka tulevaisuuden mahdollisuuksista.
Kun yksilo osaa kyseenalaistaa omaa ajatteluaan ja vallitsevia systeemejd, omaa han ak-

tiiviseen tulevaisuussuuntautumiseen tarvittavat palaset.

Tulevaisuus ja nykyisyys madrittavat toinen toisiaan. Tassa hetkessa tehtavat valinnat vai-
kuttavat tulevaisuuteen, ajattelimmepa me niin tai emme. Tulevaisuuskasvatuksen
avulla voidaan vapauttaa ihminen ennakkokasityksistaan, jotka ohjaavat tiedostamatta

padtoksentekoa (Ahvenainen, Korento, Ollila, Jokinen, Lehtinen & Ahtinen, 2014, s. 8).

2.3 Tyoelaman odotukset tyontekijasta tulevaisuudessa

Tyoyhteisot panostavat paljon tulevaisuuden hahmottamiseen. Organisaatiot pyrkivat
ndkemdan, miten toimintaa tulisi kehittda, jotta osattaisiin vastata tulevaisuuden asiak-
kaiden tarpeisiin ja maailman muutokseen. Tulevaisuusorientoituneet yritykset naytta-

vat menestyvan muita paremmin jatkuvasti muuttuvassatoimintaymparistossa.
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Genovese (2016,s.113) katsoo, ettd tulevaisuuden johtajatja tyontekijat osaavat kysya
ja kyseenalaistaa. He uskaltavat katsoa asioita uusista suunnista eivatka jumitu ajattelus-
saan vain puhdasoppisuuteen. Tulevaisuuden tyoyhteisdssa osataan arvostaa ja palkita
rohkeudesta ajatella eri tavalla. Ndma ominaisuudet ovat kuin suoraan tulevaisuusluku-

taidon oppikirjasta.

Johnson ja Suskewich (2020, 146-150) vaittavat, ettd juuri johtajien tulisi pystya varaa-
maan tyodaikaansa yhd enemman pitkdn aikavédlin tulevaisuusajattelulle. Tulevai-
suusorientoitunut ajattelu vaatii aivan toisenlaista mielentilaa kuin perinteinen johtajuus,
jossa aika kuluu analyyttiseen, orientoituneeseen ja jarjestelmalliseen tuloshakuiseen
seka datapohjaiseen yritysjohtamiseen. Tulevaisuusorientoituneelta johtajaltavaaditaan
lukujen ja tilastojen sijaan luovuutta ja intuitiivisuutta. Johtajan tulee uskaltaa kokeilla,
etsid ja loytaa tulevaisuus nykyisyyden ulkopuolelta. Perinteinen johtaja uskoo vievansa
yritystd eteenpdin, mutta kehittdmalld organisaatiota taloustilastojen valossa pysytdan
hadin tuskin paikallaan. Vain harva johtaja pystyy perinteisen johtamisen rinnalla toimi-

maan toisinaan tulevaisuusorientoituneena johtajana.

Jokinen, Ollila ja Vuorisalo (2015, s. 63—68) toteavat yksilon hyvan resilienssin edellytta-
van myos hyvada elamanhallintaa. He nostavat esiin mielenkiintoisen nakdékulman. Ela-
masta selvidmisen vastuuta, resilienssia, sysatdan helposti yksilon vastuulle, vaikka ela-
man kriisit voivat olla yhteison aiheuttamia. Yksilon omista pyrkimyksisté ja teoista huo-

limatta tulevaisuuden kehitys voi olla yllatyksellinen.

Muotoiluajattelu antaa Varamaen (2019, s. 113-136) mukaan valmiuksia muutokseen ja
tulevaisuuteen myos muille kuin muotoilijoille. Muotoiluajattelun mukaan olennaista
muutoksessa ei ole tieto, vaan reagoiminen ja omaksuminen. Tulevaisuutta voi muotoilla
yksi teko kerrallaan. Tarkein tulevaisuustaito on kyky empatiaan. Empatia auttaa ymmar-
tdmaan muiden kokemuksia ja tunteita, sekd asettumaan muiden asemaan. Se erottaa

ihmisen kaikista muista, myds kehittyneimmasta tekodlystd. Empatia edellyttda omien
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tunteiden tunnistamista. Yksild, joka omaa hyvat tunnetaidot, kykenee empatiaan,

mutta tarvitsee siihen kuitenkin aina vuorovaikutusta.

Toinen tarkea tulevaisuustaito muotoilussa on nakdkulman vaihtaminen. Ihmisen yliver-
taisuutta on kykymme katsoa asioita monesta eri ndkdkulmasta. Luodakseen uutta on
pysahdyttava ongelman aarelle, tutkittava ja ihmeteltava sitd, seka keskusteltava kai-
kesta siihen liittyvasta. Kyky kuvitella tulevaisuutta, vaatii my6s luovuutta. Kompleksi-
sessa maailmassa luovuuden kautta l0ytyy erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ongelmiin. Vain
harvoin on olemassa yksi oikea tapa tehda asioita. Luovuus on tarked tulevaisuustaito

aivan kaikille ihmisille (Varamaki, 2019, s.113-136).

Yhteistyolla voi paikata omat puutteensa ajattelussa tai osaamisessa. Yhteistyon avulla
ihminen kykenee tekoihin, joihin yksikdan ihminen ei todennakoisesti yksin pystyisi. Tu-
levaisuusosaamista on myos rohkeus kokeilla asioita. Oikea asenne on myos tarkeaa: ko-
keilu ei koskaan epdonnistu, vaan antaa meille lisda ymmarrysta ja tietoa. Viimeinen tu-
levaisuuden muotoilijan taito on sisu. Eteenpdin menndkseen on siedettdva epavar-
muutta, ja taisteltava sisukkaastivastoinkdymisten keskelta tiensa voittoihin. Sisu tarkoit-
taakin ihmisen kykya nousta omien voimavarojensa yli, ja saada sen myo6ta aina uusia

pystyvyyden kokemuksia itsestddn (Varamaki, 2019,s.113-136).

Muotoilijan taidot kuvastavat hyvin ty6eldaman odotuksia yleisesti tulevaisuuden tyonte-
kijalta. Nama odotukset vastaavat monelta osin tulevaisuuslukutaidon antamia valmiuk-

sia.
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3 Tulevaisuusorientoituneet johtamisparadigmat

Tdssa ajassa jatkuva muutos on vaikeinta johtamistydssa niin julkisen kuin yksityisen sek-
torin johtajillekin. Elamme jo hypermuutoksen aikakautta. Se tarkoittaa, ettd muutos ei
ole se sama muutos, johon olemme menneisyydessa tottuneet. Hypermuutoksessa ta-
pahtuu monta muutosta samaan aikaan. Se on isojen megatrendien toteutumista, jotka
vaikuttavat hallitsemattomalla tavalla myds arkisiin asioihimme. Nama pirulliset ongel-
mamme eivat kehity ennustettavasti, vaan ihmisen toiminta vaikuttaa aina kehityksen
suuntaan. Se luo mahdollisuuksia, ja samalla heikentda ennustettavuutta. Tulevaisuu-
dessa muutoksen nopeus vain kasvaa. Se haastaa myos johtamista muuttumaan (Geno-

vese, 2016,s.1-4).

Jatkuva muutokseen reagointi lisda organisaatiossa kaaoksen tunnetta. Sen vuoksi moni
johtaja pyrkii kaikin tavoin ennustamaan tulevaisuutta ja tuomaan siten vakautta organi-
saation tyoymparistéon. Tulevaisuuteen suuntaavat johtamisparadigmat liittyvat usein
organisaation kykyyn asettaa pitkan tdahtdimen tavoitteita tai kykyyn uudistua toimin-
taympariston tulevaisuusmuutoksen mukana. Tarkastelen seuraavissa kappaleissa ensin
erdita juuri sellaisia johtamisoppeja, joissa johtamisella vaikutetaan organisaation tule-
vaisuuteen. Organisaation toiminnassa mielenkiinto kohdistuu vaistamatta samalla sen
yksiléihin. Organisaation tulevaisuus tuntuu johtajan lisaksi kietoutuneen myds sen yksi-
I6iden toimintaan. Sen vuoksi tarkastelen lisaksi sellaisia johtamisoppeja, joissa johtami-
nen keskittyy organisaation sijaan yksiloon. Etsin naistd johtamisopeista tulevai-

suusorientaatiota.

3.1 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen juuret I6ytyvat monista sodankayntid kasittelevista historiallisista
asiakirjoista. Sodankadynnin voittamiseksi on vaadittu suunnitelmallisuutta ja koordinoi-
tua yhteisy6ta, strategiaa. Jo muinaisen Ateenan sotaneuvoston muodostivat kymme-

nen strategia, jotkajohtivat armeijaa. Strategin tuli johtaa joukkojansataisteluissa, ja olla
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samaan aikaan yksilollisiltda ominaisuuksiltaan energinen, kekselids, suora ja viekas seka
luottavainen ja epaluuloinen. Strateginen ajattelumme pohjautuu yha tanaankin naihin
sodankadynnissa opittuihin johtamistaitoihin. Liikkeenjohto kopio tosin vasta1960-luvulla
johtamismallinsa yrityseldmaan sotastrategiasta. Sieltd se on levinnyt myds julkisen joh-

tamisen johtamisopiksi (Nasi & Aunola, 2004,s.10-11).

Strateginen johtaminen on perinteinen tulevaisuuteen katsova johtamisoppi. Strategi-
sen johtamisen tavoitteena on tiedostaa organisaation olemassaolon syy ja ne asiat, joita
organisaation tulisi tehda hyvin menestyksen saavuttamiseksi. Uusien strategisten ta-
voitteiden toteutumiseksi on kuitenkin uusittava myos organisaation olemassaolon syy.
Strateginen johtaminen ei ole johtajan yksin tydskentelya. Johtajan on osattava osallistaa
ja sitouttaa jokainen tyontekija yhteisen menestyksen saavuttamiseksi (Tuominen, 2017,

s. 41-56).

Lindroos ja Lohivesi (2010, s. 25—-27) toteavat kirjassaan, etta organisaatiossa voi olla eri
tasoisia strategioita aina koko organisaation yhteisesta strategiasta yksittdisen ty6tiimin
strategiaan asti. Strategian avulla tavoitellaan organisaation visiota ja otetaan kantaa sii-
hen, miten organisaatio tavoitteensa saavuttaa. Strategia on siis eraanlainen organisaa-
tion toiminnan ”punainen lanka” ja ohje siitd, miten tyontekijéiden tulee toimia. Strate-
giaprosessi kehittaa organisaation toimintaa ja tuottaasellaisen keinovalikoiman erilaisia
toimia, joiden avulla varmistetaan myos yhteiskunnan muutoksiin reagoiminen organi-
saatiota vahvistavalla tavalla. Ndin organisaation ulkopuolinen muutos voidaan nahda

uhan sijaan mahdollisuudeksi.

Strateginen johtajaetsii vaihtoehtoja, rakentaa sen pohjalta erilaisia tulevaisuuskuvia ja
vie tyoyhteisonsa kohti yhdessa valittua maaranpaata. Strategia kehittyy ja kehkeytyy
koko ajan. Se ei ole muuttumaton paperi arkistossa, vaan eldava ja muutoksiin reagoiva
tavoiteprosessi. Tyoyhteisd yhdessa luo strategiaa ja sita tehdessdaan samalla sitoutuu

muuttumaan sen mukaisesti (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa, 2020, s. 137-138).
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Mintzberg, Lampel, Quinn ja Ghoshal (2003, s. 3-9) pohtivat kirjassaa strategian moni-
uloitteisuutta. Mintzberg maarittelee strategiaa viiden p:n mukaan: plan (suunnitelma)
ploy (juoni), pattern (kuvio), position (asema) ja perspective (ndkdkulma). Hinen mu-
kaansa strategia ndyttaytyy hyvin erilaisena riippuen siitd, miten se maaritelldan. Strate-
gia suunnitelmana kuvaa sitd, miten organisaatio tavoittelee selvin askelin paamaa-
radansa. Strategia juonena taas kuvaa kilpailtua kenttda, jossa vastustajan voittamiseksi
on juonittava omaa taktiikkaa ja ndahtava vaaranpaikat. Kun strategia nahdaan kuviona,
keskitytaan toimintaan, silla ilman toimintaa strategia on vain tyhja konsepti. Aseman
maaritteleva strategia ndkee organisaation osana ympardivaa yhteiskuntaa ja asettaa ta-
voitteensa suhteessa muihin. Strategia nakdkulmana nostaa strategian uudenlaiselle ta-
solle, jossa organisaation strategia on koko tydyhteisda ja sen kaikkea toimintaa ohjaava
viitekehys ja arvomaailma. Jokainen ndista maaritelmista avaa ymmarrystamme strate-

giasta ja sen moninaisuudesta hieman lisaa.

Yhta kaikki strateginen ajattelu on tapa suhtautua tulevaisuuteen ja kyky jasentaa kehi-
tystad pitkdjanteiseksi ja johdonmukaiseksitoiminnaksi. Strateginen johtaminen on orga-
nisaation kulttuurin, rakenteiden ja strategioiden yhteensovittamista (Juusenaho & Lin-

namaa, 2009, s.220).

Strateginen johtaminen on kykya rakentaa yhdessa vaikuttavia visioita tulevaisuudelle,
ja kykya kommunikoida ja vieda ne kdytantoon. Strateginen johtaminen on jatkuva pro-
sessi. Se pitaa sisallaan strategian laatimisen lisdksi sen suunnittelun, toteuttamisen, ar-
vioinnin ja paivittamisen. Strategia on joukko paatoksia, valintoja jatoimenpiteitd, joiden
avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan paamaaransa tulevaisuudessa (Sydanmaanlakka,

2015, s. 156).

3.2 Visionaarinen johtaminen

Visiondarinen johtaminen on pitkajanteista tulevaisuuteen katsomista. Se on strategista

suunnittelua pidemman aikavalin visioimista. Visionadrisessa johtamisessa nykyisyytta
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katsotaan tulevaisuudesta pain. Sen jalkeen suunnitellaan polku tulevaisuuteen paase-
miseksi. Tallaisen johtamisen taustalla on kolme hyvan paatdoksen peruselementtia: ti-
lannetieto, paamadaratieto ja voimavaratieto. Tulevaisuustutkija Pentti Malaska katsoi
ndiden kolmen elementin muodostavan yhdessa nakemystiedon. Se on yksi tulevaisuus-
tiedon muoto. Ajallisesti johtamisessa on kolme tasoa 1. lyhyt aikavali, 2. keskipitka ai-
kavali ja 3. pitka aikavali. Juuri tuo aikavali tuo johtamiseen erilaisen tavoitteen ja ulot-
tuvuuden. Lyhyt aikavali suuntaa ajatukset taktiseen, opportunistiseen johtamiseen.
Keskipitka aikavali taas suuntaa johtamisen strategiseen suunnitteluun. Pitkan aikavalin
paatoksenteossa kyse on visionaarisestd johtamisesta. Erityisesti epavarmoissa, arvaa-
mattomissa ja uudenlaisissa olosuhteissa visiondarinen johtaminen on jarkevaa (Pouru

jamuut, 2017,s. 140-142).

Manninen (2018, s. 12-16) toteaa tulevaisuuden ennustamisen olevan valintojen teke-
mistd. Se pakottaa meidat valitsemaan millaiseen tulevaisuuteen uskomme. Kun sitten
toimimme sen tulevaisuuskuvan puolesta, samalla tulemme kumonneeksiennusteet toi-
senlaisesta tulevaisuudesta. Strategia ei ole toimiva, jos valmistaudutaan kaikkiin mah-
dollisiin tulevaisuuksiin. Vastaus tulevaisuuden epavarmuuteen ei myoskaan ole se, ettei
tehda mitaan, koska ainoa varma asia on muutos. Voimme vahvistaa organisaation toi-

mintakykya havainnoimalla muutostaja pyrkimallda ennakoimaan tulevaisuutta.

Visionaarinen ajattelu erottuu muusta tulevaisuusajattelusta. Siina tulevaisuus tuodaan
nykyisyyteen, ei painvastoin. Visionaarisyys vaatii rohkeutta. Se vie meidat usein epavar-
muuteen ja epamukavuusalueillemme. Visiondarinen johtaja ndkee muutoksen jo etu-
kateen ja on jo ennen muutosta luomassa maailmaa muutoksen jdlkeen. Se edellyttaa
tietoa ja ndkemystda omasta organisaatiosta, mutta myos ymparoivasta maailmasta. On
uskallettava sitoutua visioon ja tehtava tyotad sen toteutumiseksi. Visionaariseltd johta-
jalta vaaditaan tietoa, tunnetta jatahtoa visioiden toteuttamiseksi (Pouru ja muut, 2017,

s. 143-147).

Se mité voidaan ennustaa tai ndhdd, on jollakin tavalla oltava nykyisyydessd. Ehkii
vain mahdollisuutena, kuten puu on mahdollisuutena jo siemenessd. Me
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ennustamme aina nykyisyyttd, jotkut ikdén kuin katsoen maisemaa junan ikku-
nasta, toiset junan katolta. Tulevaisuus on vaihtoehtojen muodostama maisema
nykyisyydelle. (Pouru ja muut, 2017,s. 137)

Johnson ja Suskewicz (2020.s.44-45) kuvaavatkirjassaan visiondarista johtajuuttatule-
vaisuudesta johtamiseksi. Tulevaisuudesta nykyisyyteen katsomien on ajattelutapa,
jonkaavulla voidaan tunnistaa kasvavat trendit ja ilmiét. Sen avulla voidaan luoda jotain
uutta, jolla ratkaisemme nykyisia ongelmia ja muutamme tulevaisuuskuvaa. Strategiset
johtajat kehittavat nykyisyytta, mutta pohjaavat kaiken jo olemassa olevaan. Visionaari-
set johtajat luovat jotain, jota ei ole vield olemassa, mutta jonka he haluavat nahda tule-

vaisuudessa.

3.3 Arvojohtaminen

Viinamaki (2008, s. 93) ndkee organisaation arvojen olevan julkisesti ilmaistuja tavoit-
teita ja tahtotiloja. Arvoilla johtaminen on sita, etta tyontekijat saadaan maarittelemaan
uudelleen omat arvonsa ja asenteensa. Johtaja johtaa lisdksi omalla esimerkillaan (Vii-
namaki, 2008, s. 105). Esimerkkeja kaytetdan myds paivittdisjohtamisen apuvalineena.
Arjen tyosta nousevien esimerkkien avulla johtaja kirkastaa yhdessa keskustellen tyoyh-
teison yhteisia arvoja, ja sen avulla vahvistaa samalla arjen tyota pidemman aikavalin

toimintaa.

Arvojohtamisella pyritddan sitomaan tydyhteisd organisaation arvoihin niin yhteiséna
kuin yksiloina. Arvojohtajuudella tavoitellaan tietoista toimintaa, jota ohjaavat yhdessa
sovitut arvot. Johtajan tehtdava on kirkastaa ja viestida arvoista tyontekijoille, jotta ne
my0s sisdistetddn. Vain sisdistetyt arvot nakyvat toiminnassa. Arvojohtamisen etiikassa

korostuvat ihmisten tasa-arvoisuus ja hyva kohtelu (Méakinen, 2019, s. 24).

Arvojohtajaviestii henkilokohtaisia ja jaettuja arvoja. Han pyrkii yhdistamaan niin prag-

maattiset kuin ideaalisetkin arvot. Tallaiselle johtajalle tarkedd on toiminta arvojen
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mukaisesti seka se, ettd toimitaan vastuullisesti, eettisesti ja oikein. Arvojohtaja punnit-
see myo0s valintojensa kauaskantoisia seurauksia. Han tyostda tyoyhteison arvoja yh-
dessa koko organisaation kanssa. Yhteiset arvot ohjaavat tyotd, ja vievat organisaatiota
kohti tulevaisuutta. Tydyhteiso valitsee arvojensa kautta sen, mihin he aikaansa kayttavat

jamika on tarkeaa (Aaltonen ja muut, 2020, s. 141-142).

Viinamaki (2008, s. 88) kirjoittaa tutkimuksessaan, ettd arvojohtajuus on parhaimmillaan
organisaation itseohjautuvuutta. Se vaatii sitd, etta johtajaja tyontekijat jakavat yhdessa
arvot jasiten sitoutuvat niihin. Ndin arvot ohjaavat asetettujen paamaarien toteutumista.
Viinamaki katsoo kuitenkin, ettd arvojohtajan tulee olla johtajana maaratietoinen. Maa-

ratietoisuus on tavoitteen asettamista ja niissa pysymista.

Puohiniemi (2003, s. 192-194) katsoo, ettd arvojohtaminen vaatii johtajaa ja tyonteki-
jOita aina tarkistamaan omaa ihmiskasitystdan. Arvojohtaja henkii tyoyhteisossa lasna-
oloa ja ymmarrysta. Johtajan tulee osata yhdistda asioita ja ihmisia johtamisessaan. Ar-
vojohtajuus ohjaa tyontekijda itsensa johtamiseen, jolloin tyontekija toimii itsendisesti

arjessa sisdistamiensa yhteisten arvojen mukaisesti.

Asioiden merkityksellisyys syntyy aina suhteessa yksilon omiin arvoihin. lhminen suuntaa
voimavaransa ja aikansa siihen, mita han arvostaa. Aaltonen ja muut (2020, s. 55) vaitta-
vat, ettd tulevaisuuden tyoelamaa ymmartaakseen on nahtava merkityksellisyyden ko-
rostuminen niin yhteiskunnan, yhteison kuin yksilonkin arjessa. Aaltonen ja muut (2020,
s. 116) ndkevat johtajien roolin tyon merkityksellisyyden kokemisessa kuitenkin isom-
pana kuin yleisesti oletetaan. Ihminen haluaa tehda tyota, joka antaa elamalle ja tulevai-
suudelle merkityksen. Hyva johtaja osaa luoda téllaisen suuren tarinan. Arvojohtaminen

on siten merkitysten luomista.
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3.4 Kompleksisuusjohtaminen

Tyoyhteisot voidaan nahda konemaisesti toimivan organisaation sijaan adaptiivisina sys-
teemeina. Kompleksisuusajattelu tuo johtajuuteen ymmarryksen eloperdisen organisaa-
tion toiminnasta. Konemaisesti toimivaa organisaatiota on johdettu suunnitelman, to-
teutuksen ja kontrolloinnin tasaisen varmalla etenemiselld. Tallainen koneorganisaatio
ei kuitenkaan koskaan toimi virheettomasti, koska ihminen omilla toimillaan, kyvyillddan
ja puutteillaan vaikuttaa organisaation toiminnan suuntaan. Eloperdinen organisaation
nahdaan koostuvan useista itsendisista toimijoista, jotka samalla ovat riippuvaisia toisis-
taan. Tallainen organisaatio oppii, kehittyy ja mukautuu. Se on jatkuvassavuorovaikutuk-
sessa ymparistonsa kanssa. Toimimalla kaaoksen reunalla, organisaatio kehittyy ja muut-
tuu seka etenee sen avulla kohti tavoitteitaan (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell, 2013,

s.51-65).

Alkuarvoherkdssa organisaatiossa pienilld muutoksilla on suuri vaikutus. Tama tekee or-
ganisaation toiminnasta ennustamatonta, koska yksikin pieni muutos voi muuttaa suu-
resti lopputulosta. Kompleksisuusajattelun taustalla on ymmartaa muutoksen luonnetta,
ei kahlita tai suunnatasen suuntaa. Ymmartamalla alkuarvoherkkyytta (jokin ilmi6 reagoi
herkasti arsykkeisiin ja eroihin) huomioidaan kaikkien tyontekijéiden merkitys muutok-
sessa. Tallainen perhosvaikutus tarkoittaa, ettd muutosimpulsseja tulee kaikkialta, ei ai-
noastaan johdolta. Alkuarvoherkka organisaatio aistii myos herkasti sidosryhmien muu-
tokset jatkuvan vuoropuhelun avulla. Muutosimpulssit tulevat myds organisaation ulko-
puolelta. Nykyorganisaatiot ovat edelleen hierarkkisesti johdettuja, ja ne eivat siksi tun-

nista sen jasenten impulsseja juurikaan (Vartiainen ja muut, 2013, s. 66—67).

Erilaiset johtamisteoriat opettavat helposti valttamaan yllatyksia tai ennustamaan tule-
vaisuutta. Johtamisen tueksi tarjotaan erilaisia suunnittelumekanismeja, osaamiskartoi-
tuksia ja strategisia tulevaisuuden analyyseja. Eloperdinen organisaatio ei kuitenkaan
toimi juuri ennalta suunnitellulla tavalla. Tallainen vaade voi pahimmillaan estda tarvit-
tavien muutos- ja uudistumisprosessien synnyn kokonaan. Kompleksisuusajattelu koros-

taakin kokeilemaan rohkeasti erilaisia tulevaisuuspolkuja. Mahdollisuuden avaruudeksi
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nimitetaan tilaa, jossaorganisaatiolla on useampia polkuja valittavanaan. Mahdollisuuk-
sien avaruuden kautta voidaan synnyttda jotain tdysin uudenlaista (Vartiainen ja muut.,

2013, s. 82-86).

Kaaosteoriassa puhutaan perhosvaikutuksesta. Sitd kdytetdan edelleen organisaation
muutosta kuvaavana metaforana, jolla kuvataan alun perin pienen muutoksen vaikutus-
ten kasvua isoiksi edetessaan. Yhden tyontekijan vaikutus voi saada aikaan lopulta valta-
van muutoksen. Muutos on jatkuvatila, jota ei johtajan kannata yrittda estda. Sen sijaan
innovatiivisuuden ilmapiiria tulisi tyoyhteisdssavaalia. Johtajan tulee siis luottaa omaan
organisaatioonsa ja sen osaajiin. Tulevaisuutta ei voi taydellisesti ennustaa, vaan on osat-
tava toimia kaaoksen reunalla. Johtajan tulee kaaoksen reunalla toimiessaan pystya sie-
tdmaan epavarmuutta, ja etsid yhdessa organisaationsa kanssa paras mahdollinen polku
edetd eteenpadin. Taydellisid ratkaisuja pirullisiin ongelmiin ei ole olemassa (Vartiainen ja

muut, 2013,s.90-91).

Kaaoksen reunalla -johtaminen tarkoittaa sitd, etta johtajan on varauduttava toimimaan
odottamattomissa ja kaoottisissa tilanteissa. Johtaja voi tuoda talléin ymparilleen jarjes-
tystd ja auttaa organisaatiota I6ytamaan nopeasti ratkaisuja polun l6ytamiseen ulos kaa-
oksesta. Kaoottisessa tilanteessa nopea ratkaisu ei kuitenkaan tarkoita nopeaa ajattelua.
Kaaoksen reunalla johtajan on osattava kyseenalaistaa paatéksenteon pohjatiedot, arvi-
oitava uudelleen omatjohtopaatoksensaja kysya lisda kysymyksia. Kompleksisessa maa-
ilmassa meille ominainen lineaarinen ajattelu- ja toimintatapa ei ole paras mahdollinen
ratkaisumalli. Yleensa parhaimmat ratkaisut syntyvat silloin, kun on ollut aikaa ajatella

eri vaihtoehtojaja puntaroida niiden eroja (Genovese, 2016, s. 78-79).

3.5 Coaching

Coachingin syntyna pidetdaan 1980 -luvun Yhdysvaltoja. Uranuurtajana toimi mm. Tho-
mas Leonard, joka alkoi tarjota coaching -koulutusta yritysjohtajille. Coaching -johtami-

sen teoriassa kaytettiin myo6s elokuvatieteen, psykologian ja henkilostokehityksen
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oppeja. Suomessa coachingia on kdytetty johtamisen kehittamisessa vasta 2000 -luvulla
(Carlsson & Forssell, 2017, s. 31-32). Sobelin ja Holmin (2013, s. 80) mukaan coachingia

kdytetaan nykyisin kehittymisen tukena monissa isoissa yrityksissa.

Coaching menetelmana on sisalloltaan kuin tyhja paperi. Tata "tyhjaa paperia” ei tayta
coach, vaan coachattava itse tuettuna. Syvemman muutoksen mahdollistaa henkilokoh-
tainen, tunnetasolla tapahtunut oivallus, joka vaikuttaa ihmisen tapaan olla, ajatella ja
kayttaytya. Asiantuntevan coachin menetelmien avulla coachattava oivaltaa asioita ja
padasee tehokkaasti myds omiin tavoitteisiinsa. Coaching on jatkumo, jossa coachattavaa
tuetaan myos tapaamisten vililla esimerkiksi puheluilla ja sdhkoposteilla (Carlsson &

Forssell, 2017,s.52-53).

Downey (2003, s. 97) jakaa esimiehen roolin kolmeen osioon: asioiden hallinnointiin, ih-
misten johtamiseen ja coachaamiseen. Asioiden hallinnointi on tydyhteison arkityon or-
ganisointia ja tyotehtdvien tehokasta sekd sujuvaa hoitamista. Ihnmisten johtaminen on
yhteisen tulevaisuuskuvan luomista ja suunnittelua. Coachingin avulla johtaja tukee
tyontekijoitaan yksilollisesti saavuttamaan asetetut tavoitteet, oppimaan uutta ja voi-

maan tyossaan hyvin.

Coaching on erilaista kuin perinteinen esimies - tyontekija -keskustelu. Coaching ei ole
konsultointia, jossa asiat tehddan toisen puolesta. Esimies ei siis jaa neuvoja, mielipitei-
taan tai analyysejaan, vaan keskittyy sparraamaan tyontekijan ajatuksia. Tyontekija itse
kertoo, missa asioissa han haluaa kehittya ja parantaa tyotaan. Talla tavoin tyontekija
ottaa itse vastuuta omasta kehittymisestaan. Coaching ei ole mentorointiakaan. Mento-
rointia ja coachaamista yhdistaa kyllakin tuen antaminen. Coachingissa ei kuitenkaan ha-
luta siirtda johtajan osaamista tai ajatuksia tyontekijalle, vaan antaa hanen synnyttaa

omia oivalluksia tyostaan (Carlsson & Forssell, 2017,s.47-49).

Asiantuntijajohtaja tuottaa ratkaisuja tyontekijoilleen. Tyontekijoiden ei tarvitse talloin

ottaa lopullista vastuuta asioiden ratkaisemisesta, koska he tietavat esimiehen lopulta
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auttavan heitd ongelman selvittdmisessa. Coaching -johtamistapa vie aluksi enemman
aikaa esimiehelta. Kun tyontekija alkaa ottaa vastuuta omasta tyostaan ja etsia itse rat-

kaisuja, esimiehen tyOaikaa alkaa saastya (Sobel & Holm, 2013, s.24).

Coaching -osaamista voidaan pitdaa johtamisen ydintaitona. Monet johtajat haluavat
oman tyonsa tueksiitselleen coachingia. Yha useampi johtajanakee coach -johtamistyy
lin hyvana myds esimiestydssaan. Tallaista johtamiskulttuuria tuodaan nyt osaksi koko

organisaation toimintatapoja (Carlsson & Forssell, 2017, s. 35-41).

Suomessa coaching -kehittymismenetelmaa tutumpaa on tyénohjaus. Molemmissa me-
netelmissa on paljon samaa. Ratkaisukeskeinen tyénohjaus suuntautuu vahvasti eteen-
pain katsovaan tulokulmaan, aivan kuten coaching. Coaching kuitenkin pyrkii vahvasti
tavoitteellisuuteen ja tuloksiin. Tama lieneekin selkein ero ndiden kahden menetelmén

valilld (Carlsson & Forssell, 2017, s.49-50).

Vaikka coaching on alkujaan yksilélle luotu kehittymisen tekniikka, nykyaan kdytetaan
myos yhd enemman ryhmacoachingia. Tassa vaikeutena kuitenkin on, ettd coachattavat
eivat saa riittdvaa huomiota kehityksensa tueksi ja oivallukset voivat jaada silloin pinta-
puolisiksi. Coaching alkaakin ryhmamuotoisena hyvin helposti lahestya valmennusta

(Carlsson & Forssell, 2017,s.52-53).

Ruutu (2020, s. 122) esittelee yhtena coachingissa kdytettavanatyovalineena tulevaisuu-
den muistelun. Tulevaisuusmuistelussa tulevaisuutta ja sielld tapahtuneita asioita muis-
tellaan ikdan kuin ne olisivat jo tapahtuneet. Tama auttaa saamaan nykyhetkea laajem-
man perspektiivin kasiteltaviin asioihin. Ruudun mukaan coachauksessa on kyse juuri
tasta. Coachaus (Ruutu, 2020, s. 25) pohjaa ajatukseen, ettd ihmisessa on enemmaén po-
tentiaalia kuin han itse ymmartadkaan. Coachin tehtava on auttaa yksiloa valjastamaan
kayttoonsa kaikki olemassa oleva potentiaalinsa, ja poistaa sen esteena olevia pelkoja,

uskomuksia tai juurtuneita ajattelutapoja.
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3.6 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamismallin taustalla on coachauksen teoriaa (Ristikangas & Ristikangas,
2013, s. 22). Valmentava johtaminen ja coachaus vaikuttavatkin monin tavoin samanlai-
silta. Valmennus ja coaching ovat kuitenkin eri asioita. Valmennus on koulutusta, mutta
kehittyneemmassa muodossa. Valmennuksen avulla siirretddan valmennettavalle hanen
tarvitsemaansa tietoa kehittymisen tueksi. Valmentaja on asiantuntija, jonka osaamista
ja tietotaitoa kaytetdaan valmennettavan hyvaksi. Coachaamisessa ei koskaan siirreta tie-
toa couchattavalle, vaan oppiminen tapahtuu coachattavan omasta oivalluksesta. Sen
katsotaan siten johtavan valmentavaa johtamista paremmin henkilén omaan vastuunot-

toon ja tekemisen tehostumiseen (Carlsson & Forssell, 2017,s. 50-51).

Kirjallisuudessa valmentavasta johtamisotteesta ja coachauksesta kirjoitetaan hyvin sa-
mankaltaisesti, jokavaikeuttaa entisestddn naiden kahden eri kehittymisen tuen -johta-
mismallin erottamista. Nayttaa silts, etta valmentavan johtamisen ja coachingin valiset
erot ovat pienia. Esimerkiksi Valila (2014, s. 12—14) kirjoittaa pro gradu -tydssdan, etta
kasitteet valmentava johtaminen, coaching ja valmentaminen eivat ole suomalaisessa
kirjallisuudessa hyvin jasentyneitd. Han katsoo coachingin olevan johtajan osaamisen ke-
hittamisvaline, kun taas valmentava johtaminen hanen mukaansa onsitd, etta suunnitel-
lut tavoitteet saadaan toteutumaan. Valmentava johtaminen on erdanlainen tavoitteel-
linen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. Valildin mukaan johtaja ei ole opettaja,

kouluttaja tai mentori.

Aaltonen ja muut (2020, s. 145) taas nakevat, ettad hallinnollisen johtamisen vastapai-
noksi on viime vuosina suosiotaan lisannyt valmentava johtamisote. Toimintaympariston
jatkuva muutos vaatii meitd katsomaan tulevaisuuteen. Parjaaminen tulevaisuudessa
taas edellyttda jatkuvaa uuden oppimista. Johtaja mahdollistaa tyontekijoilleen uuden
oppimisen. Valmentava johtaminen sopii tyotavaksiaina paajohtajasta tiimiesimieheen.
Se vaatii kuitenkin oikeanlaisen asenteen ja kiihkedan halun johtaa. Johtajan on nahtava

ihminen kehittyvana yksilona, ja kiinnostuttava tyontekijassa olevasta potentiaalista.
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Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 18) katsovat, ettd johtamisen on muututtava toimin-
taympariston muuttuessa ja uusien sukupolvien siirtyessa tyoelamaan. Nuorille tydela-
maan siirtyville oppiminen on itseisarvo. Taman vuoksi organisaatioiden strategioissa tu-
levaisuuden kriittiseksi menestystekijdksi nousee yha useammin osaaminen. Tama aset-
taa johtamiselle vaateen henkiloston osaamisen kehittamisesta. Ristikankaan ja Ristikan-
kaan (2013, s. 22-25) mukaan organisaatiossa johtaminen voi harvoin olla vain yksil6-
kohtaista couchausta. Johtaja on aina osa organisaatiota ja vastuussakoko ryhman joh-
tamisesta. Johtajalla on kuitenkin kasvatusvastuu tyontekijoistaan. Johtaja voi parhaim-

millaan valmentaa tyéntekijddansa kasvamaan asiantuntijana ja ihmisena.

Uutela (2019, s. 23-24) valottaa véitoskirjassaan valmentavan johtamisen kasitteistoon
liittyvaa epaselvyytta tekemalld eron ensin johdon valmennuksen, liiketoiminnan val-
mentamisen tai elamantapavalmennuksen vililla. Ndma eroavat jo keskenaan toisistaan
kohderyhman ja valmennuksen painotuksen vuoksi. Valmentava johtaminen ei ole suo-
raan mitaan naista. Uutela (2019, s. 22-24) toteaa, ettd valmentava johtaja auttaa tyon-
tekijaa kehittymdan tyossdan ja keskittyy nimenomaisesti tydsuorituksiin. Valmentava
johtamisotekin voi olla painotuksiltaan erilaista. Se voi olla hierarkista, vertaisvalmen-
nusta, tiimivalmentamista tai kaikki organisaatiot ylittavaa valmennusta. Oleellista val-
mentavassa johtamisessa on se, ettd esimies kehittda valmentavalla otteella paitsi yksit-
taista tyontekijaa, niin myos koko tiimidan seka itsedan tyohon asetettujen tavoitteiden

mukaisesti.

Kasitteiden kirjavuus voi juontaa juurensa kadanndksista. Coaching on termina tuttu ur-
heilusta ja se suomennetaan MOT -sanakirjan mukaan valmentamiseksi. Management
coaching taas on johdon valmennusta. Sen sijaan valmentava johtaminen on englanniksi
management by coaching. Vain yksi sana erottaa valmentavan johtamisen ja johdon val-
mennuksen toisistaan. Se voi epdhuomiossa jaada kaannoksia tehtdessa sisaistamatta.
Siind missa coaching on urheilusta tutulla tavalla yksilon henkilékohtaista valmennusta

asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, valmentava johtaminen taas on selkedmmin
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johtamisote, jossa johtaja myotadvaikuttaa tyontekijoidensa kehittymiseen mahdollista-
malla oppimisen ja jakamalla omaa osaamistaan tyontekijansa kehittymisen hyvaksi. Val-
mentava johtaminen poikkeaa siind muista tarkastelluista johtamisparadigmoista, etta

kyseessa on ennemminkin johtamismenetelma kuin -oppi.

3.7 Intentional Change Theory -muutosjohtamismalli (ICT)

Muutosjohtamismallia kutsuttiin aikaisemmin itseohjautuvaksi oppimiseksi. Teorian tar-
koitus on auttaa yksilod kohti haluamaansa, pysyvaa muutosta. Teoriassa hyddynnetdan
ymmarrysta kompleksisesta systeemistd, jossa muutos ei ole koskaan lineaarista. Ympa-
réivaan muutokseen voi valmistautua kehittamalla systeemia. Samaa ajatusta sovelle-
taan yksiloon. Yksilé on esimerkiksi varautuneempi muutoksiin, kun hanelld on hyva it-

setuntemus (Boyatzis, 2006, s. 609).

Boyatzis ja McKee (2006, s. 49) uskovat Intentional Change Theory -muutosjohtamismal-
lin olevan ratkaisu onnistuneeseen henkilokohtaiseen muutokseen, joka samalla vaikut-
taa positiivisesti koko tyoyhteis6on. Kirjoituksessaan he tarkastelevat yksilén muutok-
sessa sen kestavyytta lisdavia tekijoitd. He nostavat esille viisi tekijaa, jotka johtavat yk-
silon sitoutumiseen ja siten pysyvampaan muutokseen: 1. ideaalimindn tunnistaminen,
2. todellisen minan tunnistaminen, 3. henkilokohtaiset oppimistavoitteet, 4. uusien tai-
tojen kokeilu ja 5. mahdollisuus tuettuun kehittymiseen. Artikkelissaan he kertovat kah-

den johtaja-asemassaolevan muutosmatkasta ndiden viiden askeleen mukaisesti.

ICT —muutosjohtamismalli keskittyy yksildiden tarkoituksenmukaisen toiminnan vahvis-
tamiseen. Yksiloiden muutosprosessin avulla vaikutetaan koko organisaation kehittymi-
seen ja muutokseen. Kyse on siis erddnlaisesta valmentamismallista. Muutosjohtamis-
malli katsoo, ettd muutoskykyinen organisaatio koostuu itsetietoisista yksiloista ja hei-
dan vuorovaikutuksestaan. ICT-malli valmentaa yksiloa kirkastamaan kuvaa omasta tule-
vaisuudestaan ja tavoitteistaan, ja hahmottamaan kehittymisen tarvettaan tavoitteen

saavuttamiseksi. Tyontekijalle laaditaan sen pohjalta suunnitelma kehittymisen tueksi.
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Tyontekija padsee tuettuna kokeilemaan uusia taitojaan, koska oma ymmarrys muutok-
sesta syntyy vasta, kun on saanut asiasta konkreettisen kokemuksen. Muutosjohtamis-
mallin keskeinen idea on toimia vuorovaikutuksessa tyoyhteison kanssa. Uusien ajatus-
ten jakaminen, niiden pohjalta syntyvat keskustelut jaideoinnit tarvitsevat muita ihmisia.
Kukaan ei voi kasvaa ilman vuorovaikutusta muiden kanssa (Vartiainen ja muut, 2013, s.

109-111).

Boyatzisin ja McKeen (2006, s. 51) viidesta muutostekijastd ensimmainen keskittyy eri-
tyisesti tulevaisuuteen. Ideaalimindn etsimisen tarkoituksena on sytyttdatoivo tulevasta
muutoksen polttoaineeksi. Tulevaisuusunelma itsestd jaomasta elamasta on samalla en-
simmadinen oivallus, jokatarvitaan matkalla muutokseen. Positiivisen ajattelun voima on
yleisesti tunnistettu ilmio ihmisen kayttdaytymisessa. Siitda huolimatta juuri tdman ensim-
maisen vaihe muutosjohtamismallissa sivuutetaan usein. Se voi kirjoittajien mukaan joh-
tua siita, ettd omaksumme helposti muiden unelmat omiksemme, emmeka edes osaa

tunnistaa omiamme.

Johtamisen ndkokulmasta keskeistd ICT -mallissa on luotettava ja kannustava tuki muu-
tosprosessissa olevalle tyontekijalle. Johtajan on ymmarrettava uusien taitojen vaativan
harjoittelua ja oppimisen edellyttavan erehdyksidkin. Tassa mallissa yksilon muutos vai-
kuttaa koko organisaatioon, vaikka koko organisaatiota ei johdeta samanaikaisesti sa-

manlaisella mallilla.
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4 Miten tulevaisuusajattelu nakyy erilaisissa johtamisopeissa?

Edellisessa kappaleessa tarkastellut johtamisopit hahmottavat lahtokohtaisesti tulevai-
suuttajoko organisaation tai yksilén nakdkulmasta katsottuna. Johtamisen tarkoituksena
on vaikuttaa koko tydyhteison tulevaisuuteen tai yksilon omaan tulevaisuuteen osana
tyoyhteisoa. Toisaalta johtamisopeissa nousee esiin ero myds asioiden johtamisen (ma-
nagement) ja ihmisten johtamisen (leadership) valilla. Jokaisessa tarkastelemassani joh-
tamisopissa on kuitenkin vahvatulevaisuusorientaatio. Joissakin paradigmoissa ndhdaan
johtamisopin merkitys seka yksiloon etta organisaatioon, vaikka varsinainen kohde olisi
vain toinen niistd. Sen sijaan vaikeampaa on hahmottaa kunkin johtamisopin vaikutus

juuri tyontekijan tulevaisuuslukutaidon edistamiseen.

Monessa johtamista kdsittelevadssa kirjassa keskitytaan kehittdmaan johtajan omaa tule-
vaisuuslukutaitoa. Esimerkiksi Aaltonen ja muut (2020, s. 232-234) opastavat johtamista
kasittelevassa kirjassaan, ettd uskomuksemme ohjaavat valintojamme ja tulevaisuut-
tamme, jos emme pysdahdy miettimdan niitd. Niiden kautta koemme maailman ja an-
namme kokemallemme merkityksen. Voidaksemme ndhda maailmaa toisella tavalla, on
meidan tunnistettava uskomuksemme ja kyseenalaistettava kaikki se, joka ohjaa auto-
maattisesti ajatteluamme. Vallitsevat uskomukset voivat vaikeuttaa tulevaisuusorientaa-
tiota. Haitallisia uskomuksiamme voi kuitenkin muuttaa. Nama Aaltosen ja muiden joh-
tajalle osoittamat sanat ovat juuri kuin kappaleessa 2,1 esitellyt Millerin (2018, s.20-23)

tulevaisuusajattelun vaikuttimet (anticipatory assumptions).

Tarkastelemissani organisaatiota koskevissa johtamisparadigmoissa johtajarakentaa yh-
dessa tyoyhteisonsa kanssa organisaation tulevaisuuskuvia. Yksilond johtaja joutunee
kehittamaan myos omaa tulevaisuusosaamistaan pystyakseen viem&an koko organisaa-
tiota koskevia tulevaisuusprosesseja eteenpain. Tyontekijoiden tulevaisuuslukutaito tun-
tuu kuitenkin jaavan kapea-alaiseksi tulevaisuusymmarrykseksi, kuten kappaleessa 2,1

Balcom Raleighin ja muut (2018, s. 7) kuvasivat.
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Onko tulevaisuustyon nakokulmasta silld oikeastaan merkitystd, missa asemassa tyoela-
massa oleva yksilo kehittaa tulevaisuuslukutaitoaan? Jokinen ja Rubin (2006, s. 91-92)
katsovatvallan abstraktiuden, tietotulvan ja asioiden kompleksisuuden vaikeuttavan yk-
silon tulevaisuuden hahmottamista. Ihminen kuitenkin tarvitsee tulevaisuusperspektii-
vin niin yksityiselamassdan kuin tyoarjessaankin, koska ihmisen inhimilliseen olemiseen
kuuluu suunnitelmallisuus. Sen vuoksitydeldamaan liittyvien tulevaisuuskuvien hahmot-
taminen on jokaiselle yksilolle tarkeaa. Tulevaisuuskuvien vaihtoehdottomuus tai epasel-

vyys voi pahimmillaan johtavaa sosiaaliseen ja kulttuuriseen syrjaytymiseen.

Valtionneuvoston selvityksessd kansallisesta ennakoinnista Suomessa (Pouru ja muut,
2020, s. 68) todetaan, etta henkilostoa tulee osallistaa tulevaisuustyohon. Se ei saa olla
vain osa ylimman johdon tyo6ta. Tulevaisuuskeskustelua tulee joukkoistaa monipuolisten
tulevaisuusndakymien tuottamiseksi. Ennakointityota on siis demokratisoitava. Tama sel-
vityksessa esiin nostettu huomio kumpuaa kdytannon tyosta. Myos tulevaisuudentutkija
Ahvenainen ja muut (2015, s. 47) muistuttavat, etta tulevaisuudella on aina omistaja.
Omistaja on se, joka on tietoinen seka tietoisuudellaan ja toiminnallaan pyrkii aktiivisesti
kohti paamaaraansa. Heidan mukaansa tulevaisuuden omistajuus ei voi olla yleistd, ja
sen vuoksi on tarkeda, ettd tulevaisuuden mieltdminen tulee osaksi meitd kaikkia. Voisi
siis ajatella, ettei tulevaisuusvaltaa voi joukkoistaa organisaatiossa, jos ei huolehdita yh-

taldisesta osaamispohjasta kaikkien tyontekijoiden kesken.

Hahmotan seuraavan kuvan avulla sitd, miten tulevaisuusajattelu ndkyy edelld kappa-
leessa kolme tarkastelluissa johtamisopeissa. Vertaan johtamisoppien ajatusta Pourun ja
Wileniuksen tulevaisuuslukutaidon komponentteihin: kognitiiviseen ja emotionaaliseen
pdadomaan seka aktiivitaitoihin. Jokainen kolmesta tulevaisuuslukutaidon osa-alueesta
on jaettu viela Pourun ja Wileniuksen jaottelun mukaisesti kunkin osa-alueen tarkempiin
ominaisuuksiin. Vertaan kuvan avulla kahta asiaa. Kuinka montaa tulevaisuuslukutaidon
ominaisuutta johtajuusoppitavoittaa ylipaansa seka korostuuko kolmesta osa-alueesta

jokin erityisesti johtamisopissa. Kunkin osa-alueen ominaisuuksista yli puolet tulee
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toteutua johtamisopin ideassa, jotta olen katsonut sen vastaavan kyseessa olevan tule-

vaisuuslukutaidon osa-alueen kehittymisvaateisiin.

Strateginen (Visionaarinen|Arvo- Kompleksisuus- |Coaching |Valmentava |ICT
johtaminen |johtaminen [johtaminen | johtaminen johtaminen

Kognitiivinen X X X
padoma Tieto ympardivists maailmasta X X X

Aikakasitys ja muutosvoimat X X X X

Vaihtoehtoiset tulevaisuudet X X X

Kriittisyys X

Systeemiajattelu X X X

Kompleksisuusjattelu X X X X
Emotionaalinen X X X X X
paaoma Itsetuntemus X X X X X

Yksiléllinen aikaorientaatio X X X

Avoimuus vaihtoehdoille ja muutokselle |x X X X X X

Intuitio X X X X X

Eettinen tietoisuus ja sitoutuminen X X X X X X
Aktiivitaidot X X X

Planetaariset eldmisen taidot X

Kompleksisuustaidot X X X X X X

Luovuustaidot X X X

Empatiataidot X X X X X X X

9 12 5 12 8 8 6

Kuva 1. Tulevaisuuslukutaidon eri elementit johtamisparadigmoissa.

4.1 Organisaatioldhtoiset johtamisopit vahvistavat kognitiivista paa-

omaa

Pouru ja Wilenius (201843, s. 18) linjaavat kognitiivisen pddoman pitavan sisallddn tule-
vaisuusajattelun perusteiden ymmartamisen, vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmot-
tamisen, erilaisten tulevaisuuksien kadyttotarkoitusten tunnistamisen ja tulevaisuuteen
vaikuttavien muutosvoimien ymmartamisen. Lisaksi kognitiiviseen kapasiteettiin kuulu-
vat luova ajattelu, kriittisyys, systeemiajattelu ja kompleksisuusajattelu. Kuvaan yksiolen
listannut nama kognitiivisen pddoman taidot seuraavasti: tieto ymparoivasta maailmasta,
aikakasitys jamuutosvoimat, vaihtoehtoiset tulevaisuudet, kriittisyys, systeemiajattelu ja
kompleksisuusajattelu. Tasta kattavasta taitopatteristosta jatin pois luovan ajattelun,

jokatoistuu Pourun ja Wileniuksen mallissa myos aktiivitaidoissa yhtena ominaisuutena.
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Verrattaessa tulevaisuuslukutaidon taitopatteristoa johtamisoppeihin, organisaation tu-
levaisuuteen keskittyvat johtamisopit nayttavat painottuvan tyontekijan kognitiivisen
padoman kehittdjind. Kognitiivinen padoma kehittyy strategisessa johtamisessa, visi-
onadrisessa johtamisessa ja kompleksisuusjohtamisessa. Kompleksisuusjohtaminen vai-
kuttaisi kirjallisuuden perustella ainoana tayttavan kaikki kognitiivisen padoman kuusi
ominaispiirrettd. Strateginen ja visiondarinen johtaminen jaavat jalkeen vain kriittisyy-
dessa. Varmasti molemmat johtamisopit kasvattavat myds tydntekijan kriittista ajattelua,
mutta se nousee erityisesti esille vain kompleksiuusjohtamisen osana. Kappaleessa 3,4
kdaydaan lapi kaaoksen reunalla toimista, ja esimerkiksi Genovesen (2016, s.78-79) mu-
kaan silloin on osattava kyseenalaistaa pdaatoksenteon pohjatiedot, arvioitava uudelleen

omat johtopaatoksensa jakysya lisda kysymyksia. Tama edellyttaa kriittista ajattelutaitoa.

Huomiota herattavaa on se, ettd vain valmentavasta johtamisesta I0ytyy elementteja
kognitiivisen pdadoman taitopatteristosta. Muut yksildjohtamisen mallit eivat erityisesti

kehita tyontekijan kognitiivista pddomaa.

4.2 Monetjohtamisparadigmat lisddavat emotionaalista padaomaa

Emotionaalinen pddoma on itsetuntemusta ja ymmarrystd omien ajatusten, toiveiden ja
pelkojen vaikutuksesta tulevaisuusajatteluun. Emotionaaliseen osa-alueeseen kuuluvat
myo0s tulevaisuusempatia ja eettinen tietoisuus. Emotionaalinen pddaoma on tarkea osa
tulevaisuuslukutaitoa, silla se vahvistaa intuition, arvojen ja tunteiden merkitysta osana

tulevaisuutemme muodostumista (Pouru & Wilenius, 20184, s. 18).

Listasin emotionaalisen padoman eri osa-alueet kuvaan 1 Pourun ja Wileniuksen listauk-
sesta tiivistden seuraavasti: itsetuntemus, yksil6llinen aikaorientaatio, avoimuus vaihto-
ehdoille ja muutokselle, intuitio seka eettinen tietoisuus ja sitoutuminen. Jatin pois em-
patian, koska se on osa aktiivitaitoja, ja olisi mielestani nain ollen ollut toistoa aikaisem-

min esille nostamani luovan ajattelun tavoin.
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Monet tarkastelemani johtamisparadigmat nayttavat kehittdvdan emotionaalista paa-
omaa. Toisin kuin kognitiivinen pdadoma emotionaaliset taidot nayttavat vahvistuvan
koko organisaation tulevaisuusjohtamisessa, aivan samoin kuin yksil6dn kohdistuvassa
tulevaisuusjohtamisessa. Visiondarinen johtaminen, arvojohtaminen, coaching, valmen-
tava johtaminen ja ICT -muutosjohtamismalli kasvattavat kaikki tyontekijan emotionaa-
lista pddomaa. Visionadrinen ja arvojohtaminen eivat kehita erityisesti yksilollista ai-
kaorientaatiota. Sen sijaan coaching, valmentava johtaminen ja ICT-muutosjohtamismalli
tayttavat jokaisen emotionaalisen padoman osa-alueen. Valmentavan johtamisen osalta
intuition kehittyminen voi tosin jddda coachingia heikommaksi, koska johtamismalli pe-
rustuu enemmankin esimiehen kehittavaan otteeseen kuin tyéntekijan oman intuition

kdyttoon coaching -tyyppisesti.

Monet johtamisopit ndyttavat kehittdvan emotionaalisen pddoman osa-alueita. Yksiloon
keskittyvat johtamisparadigmat kehittavat hyvin vahvasti emotionaalista osaamista,
mutta esimerkiksi arvojohtamisen kaltaiset koko organisaatiota koskevat johtamisopit
vaativat jokaiselta yksilélta samalla myds oman etiikan ja arvomaailman tarkastelua.

Tama kehittdd tyontekijan emotionaalista kapasiteettia.

4.3 Jokainen johtamisoppi kehittda jotain aktiivitaidon osa-aluetta

Pouru ja Wilenius (201843, s. 18—19) kuvaavat aktiivitaitojen olevan kognitiivisen ja emo-
tionaalisen osa-alueen aktiivista toimintaa. Planetaarisen elamisen taidot on yksilon ak-
tiivista osallisuutta ymparoivan fyysisen maailman kanssa. Kompleksisuustaidot taas ta-
voittelevat yksilon ja yhteiskunnan aktiivista suhdetta, jossa yksilé hallitsee paremmin
epavarmuutta ja kykenee toimimaan monimutkaisissa paatoksentekotilanteissa. Luo-
vuus on yksilon sisdisen kompetentin tunnistamista ja hyodyntamista. Aktiivitaitoihin

kuuluu myds empatia yksilon ja muiden ihmisten aktiivisuhteena.

Nyky-yhteiskunnassa ihmisen perustarpeet ovat monin tavoin jo tyydytetyt. Se mahdol-

listaa ihmiselle uuden aktiivisuuden tason, jossa kyetdan vaikuttamaan tulevaisuuteen.
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Yhteiskunnan tulisikin mahdollistaa kehittyneempien taitojen kaytto ihmisille, eraanlai-
nen aktiivinen globaalikansalaisuus, jossa yksilé6 on yhtena muutostoimijana yhteisos-
saan. Se vaatii neljaa taitoa: elamantaitoa, kompleksisuustaitoja, vuorovaikutustaitojaja

henkisia taitoja (Pouru & Wilenius, 2018b, s. 3—4).

Tarkastelin kuvassa 1 aktiivitaitoja sen neljan komponentin kautta: planetaariset elami-
sen taidot, kompleksisuustaidot, luovuustaidot ja empatiataidot. Aktiivitaidot kehittyvat
eniten visiondarisessa johtamisessa, kompleksisuusjohtamisessa ja coachingissa. Komp-
leksisuusjohtaminen kehittda kaikkia aktiivitaidon neljda eri osa-aluetta. Vartiaisen ym.
(2013, s.66—67) kirjasta nostin kappaleessa 3.4 esiin alkuarvoherkdn organisaation herk-
kyyden aistia sidosryhmien muutokset jatkuvan vuoropuhelun avulla. Kompleksisuusjoh-
tamisessa muutosimpulssit tulevat myos organisaation ulkopuolelta. Minusta téllainen
edellyttaa planetaarisen elamisen taitoa eli yksilon omaa ymmarrysta myos hanta ympa-
roivasta fyysisesta maailmasta ja sen tilasta. Visionaarisessa johtamisessa ja coachingissa
planetaarisen elamisen taidot voivat toki vahvistua myos. Erityisen vaikeaa oli kuitenkin
|6ytaa selked planetaarisia taitoja vahvistava tai heikentava seikka kummastakaan. Visi-
onaarisessa johtamisessa voisi tosin helposti ajatella tulevaisuudesta kasin nykyisyyteen
katsottaessa juuri fyysisen maailman ja luonnontilan nousevan ensimmaisena esiin,
mutta paradigma ei kuitenkaan erityisesti kehitd yksilon aktiivista luontosuhdetta. Ndin
ollen paadyin siihen, ettda kompleksisuusjohtaminen ainoana paradigmana tayttaa kaikki

aktiivitaidon vaateet.

Kuvaa 1 tarkastellessa on mielenkiintoista huomata, ettd jokainen johtamisparadigma
kehittdda ainakin yhta aktiivitaidon osa-aluetta. Empatiataito kehittyy kaikissa tulevai-
suusjohtamisopeissa, kun taas planetaariset taidot jadvat uupumaan kaikista muista joh-
tamisopeista paitsi kompleksisuusjohtamisesta. Tama johtunee siitd, etta tulevaisuustyo
vaatii jokaiselta siihen osallistuvalta empatiakykya. Tydyhteisdssa se on kykya tyosken-
nelld yhdessa muiden kanssa kehittdadkseen ja tulevaisuustydssa kykya toimia myos mui-
den (tulevien tyontekijoiden tai sukupolvien) hyvaksi. On pystyttava asettumaan muiden

asemaan ratkaisuja loytaakseen.
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4.4 Johtamisopeilla on eroja tulevaisuuslukutaidon kehittymisessa

Kuva 1 mahdollistaa johtamisoppien vertailun tulevaisuuslukutaidon komponentteihin.
Se on yhdenlaista tarkastelua johtamisotteen vaikutuksesta tyontekijan tulevaisuusluku-
taidon kehittymiseksi. Visionadrinen johtaminen kattaa ainoana johtamisoppina kaikki
kolme tulevaisuuslukutaidon osa-aluetta (kognitiivinen seka emotionaalinen padaoma ja
aktiivitaidot). Kompleksiuusjohtaminen ja coaching vastaavat kahteen osa-alueeseen,
mutta toisistaan erottuen. Kompleksisuusjohtamisessa kehittyvat tyontekijan kognitiivi-
nen padoma ja aktiivitaidot, kun taas coachingin hyodyt keskittyvat emotionaaliseen
pdadomaan ja aktiivitaitoihin. Muut johtamisopit painottuvat vain yhden osa-alueen ke-
hittymiseen, vaikkakin voivat kattaa joitakin muiden osa-alueiden sisalla olevista ominai-
suuksista. Eniten vastaavuuksia kaikkien tulevaisuuslukutaidon osa-alueiden ominai-
suuksista loytyy kahdesta paradigmasta: visiondarisestd johtamisesta ja kompleksisuu-
johtamisesta. Molemmat kehittavat tyontekijan tulevaisuuslukutaitoa kahdentoista eri
ominaisuuden avulla. Kaiken kaikkiaan kuvassal on viisitoista eri tulevaisuuslukutaidon
ominaispiirretta listattuna. Arvojohtaminen vastasi heikoiten tulevaisuuslukutaidon omi-

naisuuksiin tavoittaen vain viisi tulevaisuuslukutaidon osaa.

Kuvan 1 esille tuomat erot yllattivat. Keskeista ei sen pohjalta nayttaisi olevan johtamis-
opin kohdistuminen organisaatioon tai yksilo6n, vaan johtamisopin kokonaisvaltainen
suhtautuminen tulevaisuuteen. Esimerkiksi yksiloa kehittava tulevaisuusjohtaminen voi
parantaa merkittavasti henkilon emotionaalista padomaa, mutta jattaa samalla huomi-
oimatta ymparoivaa yhteiskuntaaja sen muutosta. Sen sijaan organisaation tulevaisuus-
ajattelua kehittava johtamisoppi voi samalla tuoda yksilolle sellaista osaamista, joka

muuttuu aktiivitaidoksi myds henkilokohtaisella tasolla.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tyontekijoiden tulevaisuuslukutaitoa ja johtamisen merkitysta taitojen kehittamiseen on
hankala maarallisesti mitata. Kvantitatiivinen tutkimus tuntui kapealta tavalta yrittaa li-
satd ymmarrysta ja tietoa tulevaisuustaitojen johtamisesta, koska aihe itsessdan on viela
vahan tutkittua. Kvalitatiivinen tutkimus naytti mahdollistavan kokonaisvaltaisemman
lahestymistavan teemaan. Tavoitteena oli 16ytda aikaisempaa syvempi ymmarrys tar-
peesta keskittyd myos johtamisen uudistamiseen tyontekijoiden tulevaisuustaitojen ke-

hittamiseksi.

Tietoarkiston Laadullisessa verkkokasikirjassa ohjeistetaan, etta tutkimusprosessin la-
pindkyvyys helpottaa lukijaa havaitsemaan tutkijan ajattelutapaa. Tutkimus on tutki-
jansa subjektiivinen nakemys, ja se saa nakya tutkimuksessa. Luotettavuutta voidaan li-
sata silla, ettd kaikki tutkimuksen valinnat, tekotavat ja ongelmat kirjoitetaan nakyviin.
Se auttaa myds lukijaa arvioimaan tutkimuksen tasoa ja paamaaran saavuttamista. Seu-
raavissa kappaleissa kaydaan lapi tutkimuksen metodologiset valinnat, haastateltavat,

haastattelujen toteutus ja aineiston analyysitavat.

5.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tutkimusmetodiksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimustapa haastattelua apuna kayttaen.
Pro gradun teemasta on vield vahan tietoa, joten alan asiantuntijoiden haastattelujen
toivottiin antavan lisdd ymmarrysta aiheesta. Tulevaisuusasiantuntijoiden teemahaastat-
teluissa uskottiin nousevan esille asioita, joita aiheeseen vasta perehtyva opiskelija ei
edes osaisi kysya. Haastattelutilanteessa on aina mahdollisuus lisakysymyksien ja perus-

telujen avulla lisdksi syventaa keskustelua esille nousevista uusista tiedoista.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, s. 164) toteavat kirjassaan, ettd kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus on tyypillisesti kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, joka kootaan to-

dellisissa tilanteissa. Tutkittava tieto keratdaan ihmisiltd. Laadullisessa tutkimuksessa
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pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia seikkoja. Tutkija ei siis ennalta maaraa, mika
tutkimuksessa on tarkedd. Kvalitatiivisen tutkimuksen metodeissa korostuvat tutkitta-
vien ajatusten kuuleminen esimerkiksi teemahaastatteluissa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti. Tutkimussuunnitelma voi muuttua

tutkimuksen edetessa. Myos tutkimuksen aineisto on ainutlaatuinen.

Haastattelutyypiksi valittiin teemahaastattelu. Hirsjarvi ja muut (2010, s. 208) toteavat
teemahaastattelussa aihepiirien olevan tiedossa, mutta tarkkoja kysymyksia ei lomake-
haastattelun tapaan ole. Tassa tutkimuksessa koettiin tarkedksi, ettd haastateltavalla on
mahdollisuus etukdteen valmistautua haastattelun teemoihin. Valmistautuminen mah-
dollistaa syvallisempia vastauksia, ja sen uskottiin edistavan paremmin tutkimuksen ta-

voitetta. Haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna etayhteydella.

Tietoarkiston Laadullisessa verkkokasikirjassa kasitellddn haastattelijan vaikutusta tutki-
mukseen. He toteavat, ettd haastattelijan tahattomillakin rajauksilla ja haastattelutyylilla
on suuri vaikutus siihen, millaisia vastauksia saadaan. Taman tutkimuksen ensimmaisissa
haastatteluissa pyrittiin liilaksi olemaan vaikuttamatta haastateltavan vastauksiin. Se johti
kuitenkin etdiseen vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa. Haastattelujen edetessa li-
saantyi rohkeus suosituksen mukaiseen rikkaaseen vuorovaikutukseen haastateltavien
kanssa. Tama todennadkdisesti nakyy haastattelujen sisdllossa. Se ei kuitenkaan liene on-
gelma. Jokainen haastateltava on my®0s erilainen, ja teemahaastattelussa keskustelu on

parhaimmillaan ronsyilevaa ja vivahteikasta.

5.2 Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinta oli hankalaa. Haastateltavia suunniteltiin jaettavan niin, ettd puo-
let haastateltavista olisi ollut tutkijoita ja puolet johtajia. Johtajien valinta osoittautui kui-
tenkin vaikeaksi, koska heidan tulisi omalta osaltaan olla josisalla tyontekijoiden tulevai-
suuslukutaidon johtamisessa. Tallaisia johtajia oli asian tuoreuden takia vield hankala

loytaa. Lopulta paadyttiin haastattelemaan asian parissa jo tyoskentelevia asiantuntijoita,
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jotta haastatteluissa nousisi esiin uusia nakékulmia, mahdollisesti jo toimivia kdytanteita

ja mahdollisia tulossa olevia avauksia aiheesta.

Haastateltaviksi valittiin kahdeksan tulevaisuusasiantuntijaa, joiden tutkimuksiin ja kir-
joituksiin tulevaisuudesta tormasi toistuvasti teoriaosiota kasattaessa. Heidan koulutus-
ja tyotaustansa olivat vaihtelevia ja keskendan erilaisia. Haastateltavia yhdisti vahva tu-

levaisuusorientaatio.

Kaikkia haastateltavia ldhestyttiin sahkopostilla (liitel), jossa kerrottiin pro gradu -tut-
kielman aiheesta ja pyydettiin mahdollisuutta haastatteluun. Kymmenelta asiantunti-
jalta saatiin vastaus, ja heista kahdeksan lupautui osallistumaan haastatteluun. Yksi kiel-
taytyi haastattelusta kiireisiin vedoten jatoinen oli juuri jdanyt vanhempainvapaalle. Yksi
ei vastannut toistuviin yhteydenottoihin lainkaan. Haastateltavien joukkoa taydennettiin
lumipallo-otannalla. Pro gradu -tutkielman ohjaaja Hanna-Kaisa Pernaa, taman tutkiel-
man teemaan aivan alussa tutkijan johdatellut tulevaisuusvaliokunnan valiokuntaneuvos
Olli Hietanen, haastattelusta kieltdytynyt ja haastateltavat antoivat kaikki vinkkeja muista
haastateltavista. Heidan suosittelujensa perusteella saatiin lopulta kahdeksan asiantun-

tijaa haastateltavaksi.

Tahan tutkimukseen haastateltiin seuraavat tulevaisuusasiantuntijat:
- Ahvenharju, Sanna, tutkija, Tulevaisuuden tutkimuskeskus, Turun yliopisto
- Dufva, Mikko, johtava asiantuntija, ennakointi, Sitra
- Jokinen, Leena, koulutuspaallikko, Tulevaisuuden tutkimuskeskus, Turun yliopisto
- Kauppi, Antti, hallituksen puheenjohtaja, Metodix Oy
- Ketonen-Oksi, Sanna, futuristi, postdoc -tutkija, Laurea ammattikorkeakoulu
- Ollila, Johanna, tutkimuspa&allikkd, Tulevaisuuden tutkimuskeskus, Turun vyli-
opisto
- Tahkapaa, Otto, Tulevaisuuskoulun johtaja ja perustaja
- Wilenius, Markku, Dubain Tulevaisuusakatemian dekaani, tulevaisuudentutki-

muksen professori, Turun yliopisto.
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5.3 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin Teams -etdyhteyden kautta 29.3. — 30.3.2021 seka 9.4.2021,
20.4.2021ja10.5.2021. Haastattelut tallennettiin. Yhden haastattelun tallennus epdon-
nistui. Kaikki muut haastattelut litteroitiin tallenteen avulla. Haastateltavat olivat haas-
tattelutilanteissa tydpaikoillaan tai kotonaan. Jokainen osallistui haastatteluun yksin. Ai-

niyhteyden lisdksi haastatteluissa kaytettiin myos kuvayhteytta.

Ennen varsinaista haastatteluajankohtaa jokaiselle ldhetettiin tarkentava sahkdposti
(liite 2.), jossa kerrottiin haastattelun teemat. Lisaksi sahkopostitse kerrottiin tutkimuk-
sen kohteesta ja tavoitteesta. Haastattelun teemojen kerrottiin luovan lapileikkaavan
katsauksen tulevaisuusjohtamiseen, tyontekijan tulevaisuuslukutaitoon ja sen johtami-

seen.

Haastattelut kestivat 55 minuutista 1 tuntiin 20 minuuttiin. Jokaisella haastateltavalla oli
selked kasitys haastattelujen aiheista, vaikka nakokulmat vaihtelivatkin. Haastattelut oli-
vat keskustelevia, informatiivisia ja vuorovaikutuksellisia. Jokainen haastateltava antoi
haastattelun yhteydessa luvan oman nimensa julkaisuun tutkielmassa. Nimet julkaistiin
yleisesta tutkimusohjeistuksesta poiketen, koska haastateltavien korkea asiantuntijuus
varsin kapea-alaisesta teemasta voi tuoda lisdarvoa tutkimuksen nakékulmiin ja mahdol-

lisiin jatkotutkimuksiin aiheesta.

5.4 Aineiston analyysi

Tuomen ja Sarajarven (2002, s. 117) mukaan sisallénanalyysi on menetelmana aineiston
tiivistettya kuvausta tutkitusta ilmidsta. Sen avulla aineisto jarjestellddan johtopaatosten

tekoa varten. Analyysi tulee toteuttaa systemaattisesti ja objektiivisesti. Jarjestetty
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aineisto ei kuitenkaan ole tutkimuksen tulos, vaan jarjestetysta aineistoista tehdyt tutki-

jan johtopaatokset.

Laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysimuotona voiolla joko aineistolahtdinen analyysi,
teoriaohjaava analyysi tai teorialahtoinen analyysi. Tuomi ja Sarajarvi (2002,s.119) haa-
rukoivat sisalldnanalyysin yhdistavan sisallon erittelyyn kontekstianalyysin. Laadullisen
aineiston analyysilla on tarkoitus hajanaisten huomioiden sijaan tuottaa parempaa infor-
maatiota tutkitusta kohteesta. Sisdllonanalyysi on pyrkimysta kuvata aineiston sisalto sa-

nallisesti.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistolahtoista analyysitapaa tutkimustulosten tyosta-
miseksi. Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 108) toteavat kirjassaan, etta aineistolahtdinen ana-
lyysi luo aineiston pohjalta teoreettista kokonaisuutta aiheesta. Aineistolahtdisen ana-
lyysin ongelmana voi olla tutkijan omien ennakkokasitysten vaikutus puhtaaseen aineis-
tosta nousevaan analyysiin. Tatd ongelmaa poistettiin kirjaamalla tekstiin nakyviin en-

nakko-odotuksia suhteessa tutkimustuloksiin.

Hirsjarvi kumppaneineen (2010, s. 221-222) jakaa aineiston analysoinnin kolmeen péaa-
kohtaan. Aineistoa analysoitaessa on ensin tarkistettava tiedot (mahdolliset virheellisyy-
det tai puutteet), toiseksi tdydennettdva tietoja tarvittaessa ja kolmanneksi jarjestettava
aineisto. Haastateltavaan voi olla yhteydessd uudestaan, jos on tdsmennettava jotakin
haastattelussa saatua tietoa. Teemahaastattelut on litteroitava. Tassa tutkimuksessa lit-
terointi toteutettiin eksaktina litterointina. Puheesta ei jatetty litteroimatta mitdan, vaan
myo0s taytesanat ja tauot puheessa tulivat litteroiduksi. Seitseman haastattelua litteroi-
tiin sellaisinaan suoraan tallenteista, mutta yksihaastattelu jai litteroimatta tallennuksen

epadonnistumisen takia.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 122) opastavat aineiston analyysia kolmen kohdan kautta.
Aluksi maaritetaan analyysiyksikko jasen jalkeen aineisto hajotetaan osiin, kasitteelliste-

tdan ja kootaan uudeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Aineistolahtoisessa
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sisdllonanalyysissa on kolme vaihetta: 1. aineiston pelkistdminen, 2. aineiston ryhmittely

ja 3. aineiston abstrahointi.

Kyngds ja Vanhanen (1999, s. 4-5) toteavat vastaavasti, etta sisdllonanalysointi lahtee
likkeelle aineiston luokittelusta. Analyysiyksikdn maaritteleminen on ensimmainen
vaihe sisdllén analysoinnissa. Analyysiyksikko voi olla sana tai lause. Tavallisimmin kui-
tenkin se on sana. Analyysiprosessi on aineiston pelkistamista, ryhmittelya ja abstrahoin-
tia. Pelkistaminen onaineiston ilmaisujen koodittamista tutkimuskysymysten mukaisesti.
Ryhmittely taas on pelkistettyjen ilmaisujen yhdistamista keskendan samanlaisiin tai toi-
sistaan eroaviin ryhmiin. Abstrahointi on tutkimuskohteen kuvausta teoreettisten kasit-
teiden luomiseksi. Aineistoa pelkistettdessa etsitdan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Pelkistetyt ilmaisut tulevat perustua tutkitun aineiston sanatarkkoihin termeihin.

Haastattelujen sisdllonanalyysi aloitettiin alleviivaamalla litteroiduista teksteistd asioita,
jotka liittyivat tutkimuskysymyksiin, tai jotka muuten tuntuivat oleellisilta tutkimuksen
kannalta. Vastauksia etsittiin johtamisen ja tulevaisuuslukutaidon elementteihin tydela-
massa. Litteroitua tekstia koodattiin eri vareillda naita kahta teemaa kasittelevia lauseko-
konaisuuksia alleviivaten, joista pelkistettiin haastateltavan ajatuksen paasisalto pelkis-
tetyksi ilmaisuksi. Aineiston pesulistassa oli satoja pelkistettyja ilmaisuja, jotka olivat

osittain samoja sanoja.

Taman jalkeen aineisto ryhmiteltiin. Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 122-124) suosittavat lis-
taamaan pelkistetyt ilmaukset. Sen jalkeen niista etsitdan samankaltaisuuksia ja erilai-
suuksia. Samaa ilmiotd kuvaavatilmaukset yhdistetdan ja ryhmitelladn niin, etta niista
muodostuvat alaluokat. Alaluokat nimetdan tutkittavan ilmién ominaisuuden, piirteen
tai kasityksen mukaan. Taman tarkoituksena on tiivistda aineistoa, kun yksittdiset asiat
sisdllytetaan yleisempiin kasitteisiin. Tassa tutkimuksessa pelkistetyista ilmauksista etsit-
tiin samankaltaisia asiayhteyksid, jotka yhdisteltiin ryhmiin. Ndin muodostui 13 alaluok-

kaa. Alla oleva kuva 2 esittaa tulevaisuusjohtamisen alaluokat, yldluokat ja paaluokan.
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Alaluokat Ylaluokat Paaluokka
Johtamisen vélineet Johtamisen tyyli Tulevaisuusjohtamisen elementit
Johtajatyypit

Tulevaisuusajattelua rajoittavat johtamispiirteet
Tulevaisuusosaamista tukevat johtamispiirteet
Edistdva toimintakulttuuri Tyoyhteison ilmapiiri
Estdva toimintakulttuuri
Vuorovaikutus
Johtamiseen vaikuttavat elementit Toimintaymparisto

Kuva 2. Tulevaisuusjohtamisen alaluokat, ylaluokat ja paaluokka.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 105-107) kirjoittavat, ettd teemoittelussa painotetaan sit3,
mita kustakin teemasta on haastatteluissa sanottu. Tutkimuksen aineisto pilkotaan ja
ryhmitelldan erilaisten aihepiirien mukaan. Aineistosta siis etsitdan tiettya teemaa ku-
vaavia nakemyksia. Sen kautta voidaan vertailla tiettyjen aiheiden esiintymista aineis-
tossa. Analyysin voi tehda joko induktiivisesti (yksittdisesta yleiseen) tai deduktiivisesti
(yleisesta yksittaiseen). Tulkinnan logiikka on tdssa tyossa induktiivinen (yksittaisesta
yleiseen). Kolmestatoista alaluokkista saatiin muodostumaan kuusi yldluokkaa eli kum-
mastakin analyysiyksikosta kolme. Naista ylaluokista tiivistyi kaksi paaluokkaa, jotka
synkronoitiin vield tutkimustehtdvan mukaisiin aiheisiin. Alla oleva kuva 3 esittaa tule-

vaisuuslukutaidon alaluokat, yldluokat ja pailuokan.

Alaluokat Yldluokat Paaluokka
Tulevaisuusajattelua estavat tekijat Tyontekijan transformaatio Tulevaisuussivistys tyoelamassa
Tulevaisuusajattelua edistavat tekijat

TyOntekijan tulevaisuustaidot TyOntekijan tulevaisuusosaaminen

Tulevaisuuslukutaidon hyoédyt organisaatiolle |Emergentti tyoyhteiso

Tulevaisuuslukutaidon hyodyt yksilolle

Kuva 3. Tulevaisuuslukutaidon alaluokat, yldluokat ja paaluokka.

Tutkimusdatan klusterointia eli ryhmittelyd seuraa datan abstrahointi eli kasitteellistami-
nen. Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 125) kirjoittavat, etta kasitteellistdmisessa erotetaan
tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja sen perusteella muodostetaan teoreettisia ka-
sitteitd. Tama tarkoittaa haastattelujen kielellisten ilmaisujen muuttamista johtopaatok-

siksi ja teoreettisiksi kasitteiksi.
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Tutkijan tehtdva on vieda analyysia haastattelun yksityiskohdista yleisemmalle tasolle.
Puhutaan raakahavaintojen yhdistamisesta metahavainnoiksi. Aineiston jarjestely ei siis
ole tutkimuksen lopputulos. Suurin virhe on kuvata aineisto ilman selvaa tulkintaa. Tu-
loksista on pyrittdva luomaan synteeseja. Synteesit auttavat vastaamaan asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Vasta synteesin jdlkeen on johtopaatosten aika (Puusa, 2020, s.

146).

Tietoarkiston Laadullisessa verkkokasikirjassa muistutetaan, ettd haastattelun teemat ei-
vat ole yhta kuin aineiston teemoittelu. Aineiston teemoittelu syntyy vasta analyysin tu-
loksena. Nain ollen tutkijan ennakolta mielessdan olleet teemat todenndkdisesti vaihtu-
vatanalyysin myo6ta. Aineiston teemat ovat haastatteluissa ja niiden analyysissa toistuvia
asioita. Analyysi, tulkinta ja johtopaatdkset ovat tutkimuksen ydinta Hirsjarven ja kump-
paneiden (2010,s.221,229-230) mukaan. Joskus vasta analyysivaiheessa selvida, miten
tutkimus olisi kannattanut rakentaa. Tama on hyva kirjoittaa tutkimukseen jatkotutki-
muksia ajatellen. Tutkimuksen analysoinnin jadlkeen on tarkeaa selittaa ja tulkita tuloksia.
Tutkijan omat johtopaatdkset tuloksista ovat merkittava osa tutkimusta. Synteesi kokoaa

vhteen tutkimuksen tulokset, sen pailinjat ja vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa vastauksia siihen, millaista on tyontekijan tulevai-
suuslukutaito ja millainen johtaminen edistda taidon kehittymista. Haastatteluaineis-
tosta etsittiin tyontekijan tulevaisuuslukutaitoon sekd tulevaisuusjohtamiseen liittyvaa
sisdltdd. Aineistosta ryhmiteltiin tulevaisuuslukutaidon alaluokiksi tyontekijan tulevai-
suusajattelua edistdvia ja estdvia tekijoita, tyontekijan tulevaisuustaitoja seka tulevai-
suuslukutaidon hyotyja niin yksilolle kuin organisaatiolle. Tulevaisuusajattelua edista-
vista ja estdvista tekijoistd muodostuikuva elementeistd, joiden avulla syntyy tyontekijan
transformaatio tulevaisuuslukutaitoiseksi. Tulevaisuuslukutaidon hyodyt yksilélle ja or-
ganisaatiolle piirsivat kuvaa emergentista tyoyhteisosta, joka on enemman kuin osiensa
summa. Ndin muodostui tulevaisuuslukutaidon kolme yldluokkaa: tulevaisuusosaami-

nen, tyontekijan transformaatio ja emergentti tyoyhteiso.
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Haastatteluista valittyi varsin kattavastitulevaisuusjohtamisen moninaisuus. Ryhmittelyn
tuloksena tulevaisuusjohtamisesta nousivat esille alaluokkina johtamisen vilineet, joh-
tajatyypit, tulevaisuusajattelua rajoittavat johtamispiirteet, tulevaisuusosaamista tuke-
vat johtamispiirteet, tyoyhteison edistava ja estdva toimintakulttuuri, vuorovaikutus seka
yleisesti johtamiseen vaikuttavat elementit. Naistd muodostui ylaluokiksi johtamisen

tyyli, tydyhteison ilmapiiri ja toimintaymparisto.

Seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi tutkimuksen tuloksia sisdllonanalyysin pohjalta
syntyneittdin paaluokittain. Ensin kappaleessa 6 kaydaan lapi tulevaisuussivistysta tyo-
elamassa ja sen jalkeen kappaleessa 7 tulevaisuusjohtamisen elementteja. Kappaleessa
8 esitelldadan johtopaatokset tuloksista. Tutkimuksen synteesi yhdistada teoriapohjaa, tut-

kimustuloksia ja vastaukset tutkimuskysymyksiin.
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6 Tulevaisuussivistys tyoelamassa

Tassa pro gradu -tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa tulevaisuusasiantuntijaa johta-
misen ja tulevaisuuslukutaidon teemoista. Haastattelujen tulokset on jaettu kahteen ai-
heeseen tutkimuskysymyksien mukaisesti: tulevaisuuslukutaito ja tulevaisuusjohtami-
nen. Haastattelujen avulla etsittiin erityisesti vastaustatoiseen tutkimuskysymykseen eli
siihen, miten tyontekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetaan johtamisella? Ymmartadkseen,
miten tulevaisuuslukutaitoa edistetdan johtamisella, on ensin syytda ymmartaa, mita tu-
levaisuustaidot ovat tulevaisuusasiantuntijoiden mielesta tyoelamdssa ja miten ne nayt-
taytyvat tyoyhteisossa. Tama kappale kasitteleekin haastatteluista muodostunutta kasi-
tysta tulevaisuussivistyksesta tyoelamassa kolmen ylaluokan kautta: tulevaisuusosaami-

nen, tyontekijan transformaatio ja emergentti tydyhteiso.

Haastateltaville etukdteen ldhetetty teemarunko sisalsi aiheina mm. tyontekijan tulevai-
suuslukutaidon seka Pourun ja Wileniuksen maaritelman mukaisesti tulevaisuuslukutai-
don osa-alueet kognitiivinen padoma, emotionaalinen padoma ja aktiivitaidot. Pitayty-
minen tiukasti yhdessa tulevaisuusosaamismaaritelmassa oli tutkimuksessa tietoista,
koska Pourun ja Wileniuksen osaamiskomponentit vaikuttivat kirjallisuuden pohjalta yk-
sityiskohtaiselta tyontekijaan sovellettavalta tulevaisuusosaamisluettelolta, ja luontuivat
nain osaksi tutkimuksen tekoa. Haastatteluissa kuitenkin nousi esille my6s tallaisen ra-
jauksen ongelmallisuus. Erds haastateltava nosti esille sosiaalisen pddoman osana tule-

vaisuustaitoja.

”..téstd tulee tdhdn sosiaalisen pddoman késitteeseen, sinulla ei sitd ollut siiné
mukana. Silloin jo kun katsoin etukdteen, niin jéin miettimddn sitd, ettd minkd takia
olet jdttdnyt sen pois... itse ndkisin niin, ettd ettd ettd tdllaisissa tilanteissa
tyoyhteisdssd niin ei kukaan toimi, toimi koskaan yksin... ja silloin tavallaan tdhén
yhteis66n syntyy ihan uudenlainen semmoinen sosiaalinen dynamiikka ...”

Haastatteluiden myd6ta alkoi piirtya kuva tydntekijan tulevaisuussivistyksesta, johon yk-
silon tulevaisuusosaamisen lisdksi vaikuttaa koko tyoyhteisd. Sosiaalinen padoma nayt-

tdisi ndin ollen olevan yksi tyontekijan tulevaisuussivistykseen vaikuttavista tekijoista, ja
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tyoyhteis6 nousee hieman yllattden haastattelujen sisallonanalyysin myota kolmanneksi

ylaluokaksi.

6.1 Tulevaisuusosaaminen

Kappaleessa 2,3 nostettiin esiin joitakin odotuksia tyontekijan tyoelaman taidoista tule-
vaisuudessa. Kappaleessa tutustuttiin esimerkiksi muotoiluajattelun osa-alueisiin. Vara-
maen (2019, s. 113-136) mukaan olennaista jatkuvassa muutoksessa parjadmisessa ei
ole tieto, vaan reagoiminen jaomaksuminen. Tarkeimmaksi tulevaisuustaidoksi hdan nosti
empatiakyvyn. Lisdksi luovuus, keskustelukyky, yhteistyotaito, nakdkulmien moninaisuu-
den ymmartaminen, sisukas asenne ja rohkeus ovat kaikki tyontekijan tulevaisuusosaa-

mista.

Ahvenharjujamuut (2018, s.7) listaavat tulevaisuustietoisuuden viideksi ulottuvuudeksi:
aikakasitys, toimijuus, avoimuus, systeemisuus ja vastuullisuus. Pouru ja Wilenius (2018b,
s. 3) paketoivat tulevaisuusosaamisen tulevaisuuslukutaidoksi, jonka osa-alueita ovat

kognitiivinen ja emotionaalinen padoma seka aktiivitaidot.

Yhtd moninaisia ominaisuuksia nousi esille myo6s haastatteluista. Tyontekijan osaamis-
patteristoon tulisi kuulua aika- ja tulevaisuuskasityksen lisaksi esimerkiksi tunne- ja ajat-
telutaitoja. Tulevaisuusosaamiseksi ei siis riitd megatrendien tunnistaminen, vaan tule-
vaisuusymmarrys tulisi osata kytked osaksi omaa toimintaa tydssa eli aktiiviseksi taidoksi.
Samalla haastatteluissa pohdittiin toisaalta sitd, onko tyontekijan tulevaisuuskyvykkyy-
delle aina edes tilaa tydpaikalla eli millainen on tydpaikan ennakointikulttuuri. Yksilon
tulevaisuusosaaminen voi jaada hyodyntamatta, jos organisaatiokulttuurissa tulevai-

suusajattelu ei lapaise koko tyoyhteisoa.
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6.1.1 Tyontekijan tulevaisuustaidot

Haastatteluissa mainittujen yksilon taitojen listaaminen auttoi hahmottamaan tydnteki-
jan tulevaisuusosaamisen piirteitad tulevaisuusasiantuntijoiden nakokulmasta. Tassa kap-
paleessa on tarkoitus koota esille nousseita tulevaisuuskyvykkyyden tunnusmerkkeja.
Haastatteluissa korostui ihmisen luontainen kyky luoda tulevaisuuskuvia omassa arjes-
saan. Tosin taito vaatii vahvistamista ja kehittamista, jotta voitaisiin puhua systemaatti-

semmasta tulevaisuustaidosta.

Haastateltavat pitivat tulevaisuusosaamisen yhtena perusasiana aikaperspektiivin hah-
mottamista. Erilaisten ajallisten tasojen tunnistaminen on olennainen osa tulevaisuus-
ajattelua. Aikaperspektiivi ei ole vain lyhyen ja pitkdn aikavadlin ymmartamista. Se on
menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden ajallista ulottuvuutta ja kerroksellisuutta.
Kyky ajatella vaihtoehtoisia nykyisyyksia ja tulevaisuuksia tuottaa samalla ymmarrysta
siitd, ettd asiat eivat aina ole olleet ndin, eivatkad aina tule olemaan nain. Tulevai-
suusosaamiseen kuuluu taito asettaa asiat ajalliseen kontekstiin ja ymmartda ajassa

oleva dynamiikka.

Tiedollinen ymmarrys on tulevaisuuteen vaikuttavien elementtien tiedostamista, ja osa
tulevaisuusosaamisen pohjaa. Tietoa asioista on kuitenkin nykyisin enemman kuin edes
ehdimme omaksua, ja se on rajattomasti kaikkien saatavilla. Tiedon sijaan ratkaisevaa
onkin taito tulkita tietoa. Se on kriittista ajattelua ja asioiden kyseenalaistamista. Tulkit-
semaansa tietoa tulisi osata hyddyntdaa omassa tyotehtavassa, mutta tulevaisuusajatte-

lussa tarvitaan myds omaa kontekstia laajempaa nakokulmaa.

Systeemiajattelutaito auttaa nakemaan, etta yksi asia vaikuttaa aina toiseen. On tarkeda
ymmartaa, etta myos tydorganisaation ulkopuolella tapahtuvat asiat ovat kytkoksissa si-
sapuolella tapahtuviin asioihin. Systeemiajattelun avulla tunnistaa sen, miten jannittei-
sessd maailmassa systeemit itse organisoituvat. Sen seurauksena syntyy jokin uudenlai-

nen muutos, innovaatio tai ratkaisu, jota ei etukdteen osattu edes keksid. Looginen
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ajattelu ei huomio systeemisyyden tuomaa muutoselementtid ja on sen vuoksipuutteel-

lista tulevaisuusajattelussa.

”... meiddn tdytyy tietdd asioista, meiddn tdytyy ymmdirtdd et miten meiddn maail-
maan kehittyy, miten se muuttuu ja, ja ymmdrtdd sité kautta mydskin sité et miten
tdhdn on tultu eli se on myés tavallaan véhdn niin ku menneisyysosaamista, mut
et nimenomaan siité ndkékulmasta meil on myés niin ku kyky kdsitteellisesti ym-
mdrtdd maailman kehitystd ja, ja tota me ollaan, joo me ollaan téssé mielessd
mydskin aidosti sivistyneitd, et sivistyshén voi olla tietysti, siis silli on kaikki ndé
ulottuvuudet, md nddn, et tulevaisuuslukutaito on viime kddessé nimenomaan si-
vistystd...”

Tulevaisuuden kuvitteleminen vaatii aina yksil6lta luovuutta. Luova ajattelu on irtautu-
mista nykyhetkesta. Tydntekijan tulisi osata kuvitella jotain, jota ei ole. Luovuus nahtiin
haastatteluissa myos herkkyytena nahda ymparilleen ja kykyna l6ytaa erilaisia nakokul-
mia asioihin. Yhden tulevaisuuskuvan sijaan tulevaisuusosaamista on nahda useita eri-
laisia tulevaisuuskuvia. Erds haastateltava totesi ihmisen olevan paremmin valmistautu-

nut tulevaisuuteen, kun han on ajatellut sen kaikkia vaihtoehtoja etukateen.

”... me ei voida valmistautua mihinkddn sellaiseen, mité me ei kuviteltu olevan
mahdollista, ettd jos me, jollei meillid ole sanoja tai jotain ei meillé ole koskaan
ajateltu, niin se se semmoiset asiat yllidttdd meiddt aina, niin siksi se niin ku erilais-
ten tulevaisuuksien ajattelu niin ku virittéd meité myds siihen ja nékemddn sitd
kontekstia, etté mikd on merkityksellistd.”

Jotta tulevaisuutta voisi ajatella luovasti, tulisi pystyadluopumaan kaikesta siitd, mika oh-
jaa ajattelua nykyhetkessa. Muuten tulevaisuusajattelu on helposti jo olemassa olevan
ajattelun vahvistamista. Se on eraan haastateltavan vertauskuvan mukaisesti kuin “sa-
man veden pyorittamistda myllyssa uudelleen ja uudelleen”. Toisaalta tydorganisaatio ei
voi olettaa, ettd tyontekija kykenee luopumaan esimerkiksi identiteetistdan kokonaan.
Nama oman ajattelun vaikuttimet tulisi kuitenkin osata hetkellisesti siirtdaa syrjaan, jotta

vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien avautuminen olisi mahdollista.

Tulevaisuusosaamiseksi katsottiin myos joitakin luonteenpiirteen omaisia taitoja. Esi-

merkiksi empatiataidolla katsottiin olevan merkitysta tulevaisuuskyvykkyydelle. Kyky
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ndhda asiat myos muiden ihmisten nakékulmasta synnyttda vuorovaikutustilanteissa eri-

tyisesti luottamusta.

“Riippumatta oikeastaan siitd et oot sd johtaja vaiet, ootsd ihan perusduunariniin
sanotusti, niin sillé empatiataidolla ndyttdis olevan semmonen yleensd semmonen
vaikutus, ettd se jotenki niin ku herdttdd sitd asiaa, mikd taas on niin ku ihan
hirveen tirkeetd kaikissa tydyhteiséissd et miké on tdd niin ku luottamus, tavallaan
niin ku luottamushan perustuu siihen, etté pystyy tavallaan niin ku ennakoimaan
sitd mitd muut niin ku tekee ja ajattelee, ja se mité ne tekee, niin se ei saa olla jotain
sellasta, joka tietoisesti tavallaan niin ku yrittdd tehdd jotain hallaa meiddn niin ku
omalle toiminnalle. Elikké semmonen niin ku aito kuunteleminen ja toisen nékékul-
man ymmdrtdminen siiné on niin ku hirveen térkeetd, ja tota sil on, ja se on siis niin

4

ku paljon enemmdn todellakin kun mité ehké aikaisemmin empatiasta ajateltiin...”

Myds yksilon resilienssi lisdaa tulevaisuuskyvykkyytta. Jatkuvien muutosten maailmassa
kyky ennakoida ja hahmottaa erilaisia muutossuuntia katsottiin lisdédvan muutoksen-
sietokykya. Tulevaisuustaitona nahtiin myos epavarmuuden sietokyky. Jotkut haastatel-
tavat puhuivat jokseenkin samasta asiasta kompleksisuustaitona. Kompleksiuustaito aut-

taa sdilyttamaan oman fokuksen kirkkauden monimutkaistuvassa maailmassa.

Itsetuntemus on tarkeda ajattelumme kehittymiselle. Yksilon ymmarrys omasta histo-
riastaan, peloistaan ja odotuksistaan auttaa ymmartamaan omaa suhtautumistaan jo-
honkin asiaan. Haastatteluissa todettiin, ettd tunnetietoisuuden huomioiminen esimer-
kiksi tydyhteisdn tulevaisuustydssa on vield harvinaista. Tunnetietoisuus on omien tun-
teidensa tunnistamisen lisdksi kykya huomioida muiden tunteet. Tunnetaitoa on osata

myos kasitelld omia ja muiden tunteita.

”... siihen liittyy se, ettd tunnetaan itsemme, niin me ollaan paremmin tietoisii siitd

et miten meiddn aivot toimii, millé tavalla me suhtaudutaan asioihin, millé tavalla
me kdsitellddn tietoa, milld tavalla me osataan vapauttaa meiddn ajatteluluovuu-
den, millé tavalla siihen tulee enemmdin sitd luovuutta ja mielikuvitusta...”

Ajattelutapamme ja luonteenpiirteidemme lisdksi tarkedd on myds se, mita teemme.
Proaktiivinen toiminta tarkoittaa tulevaisuuden tekemista aktiivisesti. Se ei ole vain en-

nakointia tai reagointia, vaan sitd, etta nahdaan mahdollisuudet ja mennaan niita kohti.
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Proaktiivisuus tarkoittaa tulevaisuusosaamisena myo6s ymmarrystd oman toiminnan
merkityksestd yhteiskunnallisella tasolla. Tyontekija nakee omassa tyossaan tehtavien
asioiden kuljettavan tydorganisaatiota kohti tulevaisuutta, mutta myds oman tyénsa vai-
kutukset laajemminkin yhteiskunnassa. Aktiivisuuden lisdksi tulevaisuusosaaja toimii
vastuullisesti. Vastuullinen toiminta on ymmarrystd oman toiminnan vaikutuksista ym-
paristéon. Se on tietoisuutta siita, ettd olemme jokainen osa jotakin suurempaa kokonai-

suutta, mutta jokaisen rooli siind on merkityksellinen.

Taman kappaleen yhteenvetona voisi todeta, ettd haastateltavat listasivat yksilon tule-
vaisuustaidon piirteita kolmesta nakokulmasta. Tyontekijan tulevaisuusosaamiseen kuu-
luu niin tiedollisia taitoa, tunnetaitoja kuin toiminnallisiakin taitoja. Voi olla, ettd etuka-
teen toimitetut haastatteluteemat ja haastattelijan oma viitekehys ohjasivat haastatel-
tavia ajattelemaan tyontekijan yksilollisia ominaisuuksia Pourun ja Wileniuksen kolmi-

jaon mukaisesti kognitiivisena ja emotionaalisena padomana ja aktiivitaitona.

6.2 Tyontekijan transformaatio

Tyontekijan tulevaisuusosaamista ja sen johtamista pohdittaessa tulee helposti ajatel-
leeksi jonkinlaisen raatdloidyn koulutuksen tuovan tulevaisuustaidon valmiudet myos
tyontekijalle. Tata tutkimusta suunniteltaessa tuntui luontevalta peilata tyontekijan tu-
levaisuusosaamista Pourun ja Wileniuksen raataléimaan tulevaisuuslukutaitoon. Yhta it-
sestddn selvalta tuntui verrata tulevaisuuslukutaidon kehittymismekanismia lapsille
suunnattuun tulevaisuuskasvatukseen. Haastattelujen edetessa selkiytyi kuitenkin tule-
vaisuustaidon osalta selva ero lapsen ja aikuisen valilla kasvussa ja kehityksessa. Siina
missa lapsia kasvatetaan tiedollisesti ja taidollisesti, aikuinen voi kehittydkseen tarvita
jopa vanhoista tiedoista ja taidoista poisoppimista. Erityisen tarkeda tama on kehittyak-
seen tulevaisuusajattelussa. Haastateltavat puhuivatkin aikuisten opettamisen sijaan oh-
jauksesta ja jonkinlaisesta henkilokohtaisesta muutosprosessista tai muuntumisesta,

transformaatiosta.
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”... aikuisilla... niin ku heidédn semmoinen oma ajattelu on muuttunut toisenlaiseksij
niin eli se mitd niissd tulee esille niin on just ndmd systeeminen ajattelu, aikapers-
pektiivi, vaihtoehtoisen tulevaisuuden ensinndkin olemassaolon kuvittelu ja sitten
niin ku niiden tota aktiivinen harjoittelu, niitten vaihtoehtojen ndkeminen, tai nii-
den erilaisten tulevaisuuksien néikeminen ja sen tulevaisuuden ymmdrtédminen mo-
nikollisena ja siihen, etté siihen on mahdollista vaikuttaa, niin téssd transformaa-
tiossa, ei silld sanalla, mutta moni kokee niin ku muuttuneensa taivalaistuneensa...

Haastatteluiden my6ta syntyiymmarrys tulevaisuustutkimuksen sisalla olevista nakokul-
maeroista. Tulevaisuuden tutkijoiden keskuudessa tulevaisuuslukutaidosta kdydaan
edelleen sen paikkaa maarittavaa keskustelua. Toiset alalla ndkevat tulevaisuuslukutai-
don tulevaisuusajattelua vélineellistavana kasitteend. Lukutaidon tavoin tekniikan hallit-
seminen ei vield tuota esimerkiksi tyontekijalle toimintaa ohjaavaa ajattelutapaa. Luku-
taidon kaltaisen valineen sijaan tulisi tavoitella tulevaisuussivistystd, jokaon jonkinlaista
tulevaisuustietojen, taitojen, ymmarryksen ja vastuun kokonaisuutta, joka kehittyy sosi-
aalisessa kontekstissa. Tulevaisuustaitojen harjoittelu johtaa tokiyksilonakin oivalluksiin,
mutta vasta vuoropuhelu ja yhdessa tekeminen voivat tuottaa emergentin tulevaisuus-
sivistyksen. Sellaisen, joka on enemman kuin osiensa summa. Tahdn paneudutaan kap-

paleessa 6,3.

Sisdllonanalyysi teki nakyvaksisen, ettad tyontekijaa ei voi kouluttaa tulevaisuusosaajaksi
muutamalla koulutuspaivalla. Tallainen koulutus voi toki lisata esimerkiksi tiedollista tu-
levaisuusosaamista. Sen sijaan syvempi kasvu vaikkapa itsetuntemusta parantamalla tai
ajattelua rajoittavista tekijoista poisoppimalla vaatii aikaa ja tyota aiheiden parissa. Tule-
vaisuussivistys edellyttdaa yksilon tulevaisuusosaamisen vahvistumisen lisaksi kehitty-
mistd persoonana. Haastatteluista nousi esille juuri tyontekijan transformaatiota tulevai-
suustaitoiseksi estavat ja edistavat tekijat. Niita kasitelldaan lisda seuraavissa alakappa-
leissa. Voidakseen kehittya tulevaisuusajattelussaan ihmisen tulisi tiedostaa asiat, jotka

juuri hdnen osaltaan estavat tai edistavat transformaatiota.



59

6.2.1 Tulevaisuusajattelua estavat tekijat

Haastatteluista nousiesille, etta tulevaisuusajattelu ei ole vain tulevaisuustiedon omak-
sumista ja oppimista. Mekaaniset taidot eivat riitd tulevaisuussivistyksen syntymiseksi.
Moni haastateltava puhui yksilon ajattelun rajallisuudesta. Tulevaisuusajattelun kehitty-
mistd estavat yksilon oma historia, sen mukanaan tuomat pelot ja uhat sekd odotukset.
Ne vaikuttavat myds tiedolliseen ajatteluun tietdmattamme. Ne tuottavat ajatteluun vi-

noumia, joita on vaikea itse ymmartaa tai havainnoida.

”... meiddn kognitiivisten vinoutumien ymmdrtémistd et misté ne tulee ja miks niitd
on ja se on ihan ok, se on ihan normaalii meil kaikilla niit on, mut miten me halli-
taan niitd ja miten me pystytddn niin ku pddsemddn niisté yli sillon ku me tehdddn
tulevaisuustyétd.”

Tulevaisuuteen suhtautumiseen vaikuttavat niin tyontekijan menneisyys, oma maailma-
kuva kuin motivaatiokin. Tulevaisuutta koskeva henkilokohtainen tai organisatorinen us-
komuksemme, antisipaatio, ohjaa voimakkaasti toimintaamme ja ajatteluamme. Jotta
voisi nahda erilaisia tulevaisuuskuvia, on hyvadolla tietoinen omista tulevaisuusoletuksis-
taan. Jokaiselle on syntynyt henkilokohtainen tulevaisuuskuva, joka useimmiten on joko
positiivinen tai negatiivinen. Oman ajattelunsa vaikuttimien tiedostaminen auttaa irtau-

tumaan menneisyyden vankilasta.

Toimintaymparistd voi my0ds olla yksilon tulevaisuusajattelua estava tekija. Esimerkiksi
toimialan murros voi nakya tydyhteisdssa negatiivisena puheena tyon katoamisesta.
Koko ala voi olla jonkinlaisessa muutoksen mukanaan tuomassa stressitilassa. Sellainen
puhe saa helposti aikaan pelkoa ja ahdistusta tyontekijoissa. Se saattaa johtaa myos tu-
levaisuutta ajateltaessa negatiiviseen kehdan, jossa toimintaympariston epamaardinen
tulevaisuuskuva alkaa maarittaa myos omaa tulevaisuusajattelua negatiiviseksi. Toisaalta
muutos voi olla juuri organisaation tavoittelemaa, mutta siitd huolimatta olla tyonteki-

jalle negatiivinen nakyma tulevaisuudesta.

”Se on myés niin ku henkilésidonnaista haluttiin me sitd tai ei, eli tavallaan pitdé
myo6s ymmdrtdd, ettd jotkut tulevaisuuteen liittyvét muutokset, vaikka on vaikka
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yrityksen tai organisaation kannalta mahdollisuuksia, niin ne voi olla myés silti pe-
lottavia tai uhkaavia vaikkapa niille ihmisille... vaikka se yrityksen organisaation
suunta olisi tosi selked, niin tavallaan toi on niin ku, toi on niin ku oleellinen niin ku
osa sitd...”

Toimintaymparisto voi myos olla tulevaisuuskuvaltaan melko neutraali, mutta toiminnal-
laan sulkeutua omaan kuplaansa. Tama tuottaa sisdanpain kdpertymista ja ajatusten ka-
ventumista. Tall6in tyéyhteisdssa ei nahda, mihin maailma menee oman kuplan ulkopuo-
lella ja joudutaan usein reagoimaan myhemmin ulkoiseen muutokseen. Tulevaisuusor-

ganisaation on oltava kaikin tavoin avoin.

Tyoyhteisodissa tulevaisuusty6 saattaa olla hyvin keskittynytta vain tietyille henkilgille.
Muut voivat talloin kokea osattomuuttatulevaisuuteen. Sellainen tyékulttuuri antaa toi-
sille laajemman mahdollisuuden osallistua tulevaisuuden suuntaamiseen, ja samalla es-
taa toisten tulevaisuusajattelun harjoittamista tyossa ja sen kehittymista. Tydyhteiso voi

pahimmillaan estda tydntekijan tulevaisuusajattelun kehittymista.

6.2.2 Tulevaisuusajattelua edistavat tekijat

Tyopaikan toimintakulttuuri voi joko estda tai edistaa tulevaisuusajattelua. Moni haasta-
teltava korosti luottamuksellisen ja turvallisen ilmapiirin merkitysta tulevaisuustydssa.
Turvallisuuden tunne mahdollistaa rohkeuden ajatella uudella tavalla. Tulevaisuudesta
puhuttaessa ei ole oikeita vastauksiatai edes yhtd ainoaa tulevaisuuskuvaa. Tyéyhteison
kollektiivinen uteliaisuus, jopa leikkimielinen ilmapiiri, kannustaa tulevaisuusajatteluun.

Monikulttuurisuus lisda parhaimmillaan nakékulmien moninaisuutta.

Tulevaisuustyo tulisi kuulua jokaiselle tyotehtavaan sopivalla tavalla. Talloin tyontekija
voi tuntea olonsa tyOyhteisdn tadysivaltaiseksi jaseneksi. Merkityksellisyyden kokeminen
motivoi yleisemminkin tulevaisuusajatteluun. Dialogi on tarked osa tulevaisuustyota.
Omaa tulevaisuusajatteluaan voi kehittda vuoropuhelulla, jonka avulla oppii ndkemaan

erilaisia nakokulmia. Lisaksi organisaatiossa tulee olla yhteinen kieli tulevaisuudesta
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puhuttaessa. Se voi tarkoittaa jopa asioiden uudelleen kasitteellistamista. Tarkeinta on,

ettd jokainen ymmartaa kielen samalla tavalla.

Muutama haastateltava naki tulevaisuusajattelun kehittyvan rohkeudessa haastaa itse-
aan ja koko organisaatiota. Se kuitenkin vaatii pohjalle melko kokonaisvaltaista tulevai-
suusosaamista. Oman tyonsa nakeminen ristiriidassa esimerkiksi jonkin yhteiskunnalli-
sen tulevaisuushaasteen kanssavoi johtaa tyon menettamisen kaltaisiin radikaaleihin tu-
levaisuuskuviin. Erds haastateltava naki yhteiskehittamisen vaativan aina myos konflik-
tointia. Hinen mukaansa vasta konfliktin kautta jokainen tyontekija joutuu aidosti katso-

maan toisen ndakékulmaa ja sen eroja omiinsa.

Yksilon oma motivaatio ontarkeda tulevaisuusajattelussa. Tydntekijan tulevaisuusajatte-
lua edistavat samat tekijat, jotka nousivat esiin tyontekijan tulevaisuusosaamista kasit-
televassa kappaleessa. Empatiakyky, itsetuntemus, luovuus, aikakasitys, kriittinen ja sys-

teeminen ajattelutaito edistavat kaikki tulevaisuusajattelua.

Haastateltavat puhuivat myos intuitiosta. Tyontekijan herkkyys aistia heikkoja signaaleja
lisda tulevaisuusorientaatiota tyoyhteisOssa, jos sitd osataan hyddyntaa. Herkistyminen

on myods kyvykkyyttd nahda, etta tulevaisuudessa monet asiat ovat toisin kuin nykyisin.

”... vdhdn niin ku kaleidoskoopista kattomista, ettd palikat asettuu erilaisiin niin ku
yhdistelmiin ja sit ne muodostaa jonkunlaisia kuvioita ja se tulevaisuuslukutaito on
tdd kddntdminen kun séd kddnndt sitd kaleidoskooppia, niin séd osaatkin kddntdéd
et tommostakin voiolla tai tommostakin voiolla...”

Tulevaisuusajattelu on usein hyvin positiivissavytteistd. Joku voi vierastaa sellaista. Tule-
vaisuusorientaation on tyoyhteisdssa hyva olla rehellistad ja realistista, vaikka tarkoituk-
sena onkin irtautua nykyhetkesta. On hyva jakaa kokemus tulevaisuusvisioinnin vaikeu-
desta, mutta samalla voimaantua tulevaisuusvastuun jakamisesta yhdessa. Yhteinen te-
keminen nayttikin nousevan esille tulevaisuusajattelua edistdavana tekijana haastatte-

luissa. Siihen syvennytdan seuraavassa kappaleessa.
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6.3 Emergenttityoyhteiso

Monet haastateltavat katsoivat, ettad tulevaisuusosaaminen ei ole ainoastaan yksil6llisia
mekaanisia taitoja, vaan jotain, joka kehittyy vuorovaikutuksessa muiden ihmisten
kanssa. Tyontekijan transformaatio tulevaisuustaitoisesta tulevaisuussivistyneeksi vaatii

vuoropuhelua.

”... se pelkdstddn se mekanismi, jos ndmdé samat asiat vaikka luetaan teoriassa,
mutta niitd ei harjoitella kdytdnndssd eiké niistd eikd niitd pysty niin ku yhdessd
kehittéimddn, niin epdilisin ettd se ei tuottaisi sitd sivistystd...”

Muutamat haastateltavat puhuivat tulevaisuussivistyksestd emergenttind, enemman
kuin osiensa summana. Tulevaisuussivistys myds tuottaa lopulta jotain, joka on enem-
man kuin osiensa summa. Sosiaalinen konteksti ei ole tarkeda vain yksilén kehittymisen
kannalta, vaan lopputuleman kannalta. Sosiaalinen padoma synnyttaa yhteista tekemista
ja oivaltamista. Erilaisista lIahtokohdista tulevat ihmiset palvelevat tydyhteison tulevai-
suuskyvykkyytta, silla tyoyhteisdssa on sen myota herkkyytta erilaisille asioille ja siten
my6s moninaisemmille tulevaisuuskuville. Se synnyttaa sosiaalista dynamiikkaa, joka

parhaimmillaan johtaa emergenttiin tydyhteis6on.

”..uuden innovaation Ildhtékohta ei olekaan kenenkddn yksilén tuotos, vaan se on
tavallaan niin ku yksiléiden yhteisen, yhteinen ratkaisu ja sen yhteisen niin ku
prosessin tuotos, ettd... se lopputulos on enemmdin kuin osiensa summa...”

6.3.1 Tulevaisuusosaamisen hyoddyt organisaatiolle

Organisaation tulevaisuusvalmius on kytkoksissa sen tyontekijoiden valmiuksiin. Sen yk-
sildiden tulevaisuusajattelun rajat muodostavat samalla organisaation tulevaisuustoi-
minnan rajat. Haastateltavat nakivatkin tulevaisuuslukutaitoisten tyontekijoiden olevan
pelkdstadn hyddyksiorganisaatiolle. He katsoivat tulevaisuusosaamisen tuovan positiivi-
sia asioita tyoyhteisolle. Tulevaisuuskyvykas organisaatio menestyy muita vastaavia or-

ganisaatioita paremmin. Tulevaisuusorientaatio tuo tydntekijalle ty6hyvinvointia ja sen
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myota tyontekija on sitoutuneempi organisaatioon. Koko organisaatio on uudistuskykyi
nen, muutoskestdava ja reagointivalmis. Tydyhteison visionadrisyys lisaa resilienssia.
Tyontekijoiden vastuullisuus kasvaa vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien hahmottumisen

myota.

Tulevaisuuslukutaito lisda organisaation tulevaisuusorientaatiota. Talloin tyontekijat tar-
kastelevat asioita eraan haastateltavan vertauskuvan mukaisesti “tulevaisuuslinssien
ldpi”. Se ei ole organisaation yksittdinen tulevaisuusprosessi, vaan yhteinen tapa tehda

tyota. Myos organisaatio on emergentti eli enemman kuin osiensa summa.

”... organisaatiohan on niin ku emergentti kanssa, etté se, se muodostaa se yksiléi-
den niin ku yhteenliittymd sitten jotakin suurempaa kuin mité se on, mutta, mutta
tuota se toimii kuitenkin niissé niitten rajoissa mité, mitd sen toimijoilla on.”

6.3.2 Tulevaisuusosaamisen hyodyt yksildlle

Yksild hyotyy tulevaisuuslukutaidon komponenttien hallinnasta. Tulevaisuuslukutaito
muodostaa suhteen tulevaisuuteen. Se antaa omalle toiminnalle merkityksen. Se tuottaa
kykya ennakoida ja helpottaa muutoksiin sopeutumista. Yksilo hyotyy taidosta niin hen-

kilokohtaisessa elamassa kuin tyéelamassakin.

”... tulevaisuusajattelusta, etté se on niin ku kuitenkin skaalautuva taito, etté se on
tavallaan, ettd me voidaan niin ku tavallaan opetella sitd kéyttdmddn niin ku hen-
kilokohtaisella tasolla, mutta se yleensd skaalautuu, ettd silloin pystyy myés vas-
taavasti miettimddn organisaation tasoisia juttuja tai pdinvastoin jos sé pystyt
miettimddn niitd organisaation tasoisia juttuja, sé pystyt myds soveltaa niité niin
ku omassa henkil6kohtaisessa, niin kuin eldmdssd tai toiminnassa...”

Tulevaisuuslukutaito kehittaa yksiloa ihmisena. Se lisaa tunnetietoisuutta ja kehittaa tun-
netaitoja. Tulevaisuustaidot kirkastavat omia arvoja, ja helpottavat siten arkisia valintoja.

Tulevaisuuslukutaito tuo tavan ajatella ja myoés toimia.

”.. on tietoinen sekd omista, ettd muiden tunteista, erilaisia tulevaisuuden kehi-
tyskulkuja kohtaan ja pystyy jotenkin niin ku ehké myds kdsittelee niitd. Et hirveen
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paljon nddn niin ku ndissd siis tdllasilla erilaisilla dystopioilla ja uhkakuvilla on niin
ku aivan keskeinen rooli meiddn tulevaisuusajattelussa, mut me useesti jaddddn
niihin helposti véhdn kiinni, et me ei niin ku ajatellakaan niité ldpi... Et ne kertoo
jostain meille térkedisté seikasta, ja sit ehkd mydés niin ku auttaa meitd niin ku jos
me ajatellaan niit Iépitte, niin ne auttaa ehkd havaitsemaan et mitd me voidaan
tehdd toisin tdssd hetkessd, jotta ndin ei kévisi.”

Tassa kappaleessa 6 on kasitelty tyontekijan tulevaisuussivistysta ja sen muotoutumista
yksilon kyvykkyydeksitydyhteisdssa. Tulevaisuusosaaminen nayttadisi muodostuvan tule-
vaisuussivistykseksi jonkinlaisena transformaationa, muutosprosessina. Yksilollinen
transformaatio tapahtuu vuorovaikutuksessa, ja yksilo tarvitsee kehittydkseen myos so-
siaalista ulottuvuutta. Emergentti tyoyhteisd on sen vuoksi tarkedssa osassa tyontekijan
transformaatiota. Sisallonanalyysin avulla syntyivarsin kattava kuva tyontekijan tulevai-
suustaidoista, tulevaisuusosaamisen kehittamista tukevista seikoista ja tyoyhteisén mer-
kityksestd osana tulevaisuussivistyksen karttumista. Seuraavassa kappaleessa tutkitaan

johtamisen elementteja, jotka tukevat tyontekijan tulevaisuussivistyksen kehittymista.
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7 Tulevaisuusjohtamisen elementit

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on I6ytaa aikaisempaa syvempi ymmarrys tar-
peesta keskittyd myos johtamisen uudistamiseen tydntekijoiden tulevaisuuslukutaidon
kehittamiseksi. Haastattelututkimuksen avulla etsittiin erityisesti vastausta toiseen tut-
kimuskysymykseen: miten tyodntekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetdgan johtamisella?
Edellisessa kappaleessa on syvennytty siihen, mita tulevaisuuslukutaito ylipaansa tyoela-
massa tarkoittaa. Haastattelujen sisallonanalyysin pohjalta on syntynyt uudenlainen ka-
sitys tyontekijan tulevaisuussivistyksestd, joka on tulevaisuuslukutaitoa kattavampaa tu-
levaisuusosaamista. Tyontekijan tulevaisuussivistys nayttaisi vaativan monipuolisen tu-
levaisuusosaamisen lisdksi, panostamista transformaatioon ja kehittymista osana emer-

genttia tyoyhteisoa.

Seuraavaksi on tarkoitus syventya erittelemaan haastatteluista kummunneita tulevai-
suusjohtamisen elementteja. Sisdllonanalyysi paljasti tulevaisuusasiantuntijoiden nako-
kulmien moninaisuuden tulevaisuusjohtamisesta. Ryhmittelyn tuloksena alaluokat muo-
dostuivat kuitenkin johtamisen vélineista, johtajatyypeistd, tulevaisuusajattelua rajoitta-
vista johtamispiirteistd, tulevaisuusosaamista tukevista johtamispiirteista, tyoyhteison
edistdvasta ja estavastd toimintakulttuurista, vuorovaikutuksesta seka yleisesti johtami-
seen vaikuttavista elementeista. Nadista muodostuivat yldluokat johtamisen tyyli, tydyh-

teison ilmapiiri ja toimintaymparisto.

Tulevaisuusjohtamisen elementteja hahmotellaan tulevaisuusasiantuntijoiden haastat-
telujen pohjalta pohtimalla tyontekijan tulevaisuussivistysta edistavaa johtamistyylia,

tyoyhteison ilmapiirid ja toimintaympariston vaikutusta tulevaisuusjohtamiseen.

7.1 Johtamisen tyyli

Yksikaan haastateltava ei nimennyt yksittdista johtamisoppia, joka antaisi johtajalle val-

miudet tulevaisuuslukutaidon kehittamiseen tyoyhteisdssa. Sen sijaan haastateltavat
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nimesivat useita erilaisia johtamisoppejatai -tapoja, joissa on tulevaisuusajattelua kehit-
tavia elementteja. Sisallonanalyysin kautta kirkastui tulevaisuusjohtamiseen sopivat va-
lineet, johtamistyypitja tulevaisuusosaamista tukevat seka sita rajaavat johtamispiirteet.
Niita kasitelladn tarkemmin seuraavissa alakappaleissa, ja luodaan syvempaa ymmar-

rysta johtamistyylista, jolla tuetaan tulevaisuussivistyksen vahvistumista tyoyhteisossa.

7.1.1 Johtamisen vilineet

Jokainen haastateltava nosti esille strategiatyon osana tulevaisuustyon johtamista. Stra-
tegiatyota pidettiin hyvin perinteisend johtamisvalineena tulevaisuusty6ssa. Pahimmil-
laan sen nahtiin olevan pakollinen tulevaisuustyoprosessi, jonkalopputuloksena on poy-
talaatikossa polyttyva asiakirja. Parhaimmillaan strategia auttaa organisaatioita itseoh-
jautuvaan tyoskentelyyn. Strategiatydn myota johtamisessa arveltiin olevan yleisesti kay-
tossa monia tulevaisuusajattelun valineita kuten megatrendit, skenaariot ja visiot. Vali-
neet eivat kuitenkaan vield yksin varmista tulevaisuusorientaation lapaisevyytta koko or-
ganisaatiossa. Joskus strategiaty6 saa ennustamisen piirteitd. Ennustaminen ei kuulu tu-

levaisuusajatteluun.

”... tulevaisuusjohtamisen ennakoinnin maailma, strategiat ja tdmmdaset niin ku en-
nakoinnin vdélineet, ja semmonen niin ku vdhdn lineaarinen suunnittelu, et koi-
tetaan ikddn ku tutkii tulevaisuuden vaihtoehtoja taijopa niin ku lainausmerkeissd
arvata mihin tulevaisuus vie.”

Strateginen johtaminen voi jattaa tulevaisuustyon vain johdon tai erityisesti tulevaisuus-
tyohon nimettyjen ihmisten vastuulle. Usein strategiaty6hon otetaan kuitenkin koko tyo-
yhteis6 mukaan, mutta ilman valmiuksia tulevaisuusty6éhon. Erdaan haastateltavan mu-
kaan “kylmiltdaan” tulevaisuustyohon lahtiessa ihminen ei pysty irrottautumaan nykyhet-
kestd, ja se johtaavain nykytiedon ja ajattelun toistamiseen.

7

.. me tarvitaan enemmdn sitd niin ku tulevaisuusajatteluu, mitd se on ku me
ajatellaan tulevaisuutta, mitd osaamista me tarvitaan, jotta me pddstddn irti niist
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meiddn niin ku vahvastivinoutumia aiheuttavista omista kokemuksista, tunteista,
ajatuksesta...”

Tulevaisuusajatteluun perehtyminen syventaisi tulevaisuusjohtamista ja kirkastaisi tule-
vaisuustyon valineiden kayttoa. Talloin tulisi esimerkiksi ensin tunnistaa jokaisen tyonte-
kijan oman ajattelun rajat jamahdolliset tiedolliset puutteet, jottatyoyhteistssa kyettai-

siin aidosti toisenlaisten tulevaisuuskuvien hahmottamiseen.

7.1.2 Johtajatyypit

Strategiaty0 tunnistettiin yleisimmin kdytdssa olevana johtamisen tydvalineena tulevai-
suustydssa. Ndin ollen on luonnollista, etta strateginen johtaja nousi haastatteluissa yh-
tena tulevaisuusorientoituneena johtajatyyppind. Se ei kuitenkaan tuntunut riittdvasti
kuvastavan sellaista johtajatyyppia, joka onnistuu kehittdmadan kattavasti tyonteki-
joidensa tulevaisuusosaamista. Moni haastateltava mainitsi sen sijaan osallistavan joh-
tamisen edistavan organisaation tulevaisuuskyvykkyytta parhaiten. Esimerkiksi strate-
giaprosessia voidaan johtaa osallistavasti. Talléin koko yhteis6 on mukana siinad tydssa, ja

samalla se osaltaan kasvattaa koko organisaation tulevaisuuslukutaitoa.

Haastatteluissa nahtiin, etta yksittdinen visionadrinen johtajaei hyody johtajana omasta
tulevaisuuskyvykkyydestaan, jos han ei osaa lisdta organisaationsa muiden jasenten tu-
levaisuuslukutaitoa. Osallistavan johtajan vahvuutenaon kyky heratelld koko tyoyhteiso
etsimdan uusia nakdkulmia ja ratkaisuja. Tallainen johtaja toimii tavalla, joka mahdollis-

taa myos kriittiset ddnenpainot tyoyhteisdssa. Siihen jopa kannustetaan.

Moni enteili johtamisparadigman olevan muutoksessa. Tiimipohjainen, kollektiivinen
johtaminen lisaa tyontekijoiden paatds- ja ratkaisuvaltaa, ja vahentaa konsultatiivisen
paadllikkdyden tarvetta. Samankaltaisesta toimintatavasta kdytettiin myos nimitysta ver-
taisjohtaminen. Siind tyontekijat valtaistetaan tekemaan ja kehittdmaan omaa tyotdan
parhaaksi katsomallaan tavalla, eikda heita ohjata tai rajoiteta johtamisella. Tama voi li-

sata tyontekijoiden tulevaisuuskyvykkyyden kayttoa.
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Muutama haastateltava puhui myds valmentavasta johtamisesta. Yksi haastateltava kat-
soi sen olevan mahdollistavaa johtamista. Valmentava johtaja ymmartaa avustavanroo-
linsa suhteessa tyontekijdan. Han ei toimi hierarkisesti madraajan roolissa, vaan yhteiso-
tasolla mahdollistaa tydyhteisdssa tulevaisuusorientaation. Toisaalta han hallitsee myos
yksilétasoisen valmentavan johtamisen, joka auttaa tyéntekijaa kehittamaan omaa osaa-

mistaan.

”... tietyllé tavalla ndd niin ku on asioita, joita pitdisi sen tyontekijdn itse hoksata,
mutta onko tyéntekijélld itselli mahdollisuus hoksata niitd, niin on se niinku ky-
symys, et mitkd ikéidn ku on ne edellytykset toisaalta niin ku néhdé se oma toimin-
tansa osana isompaa kokonaisuutta, ehkd myds mitkd on edellytykset vaikuttaa
siihen omaan toimintaan, ettd sillon ollaan just ehkd tdmmdsessd niin ku et mi-
tenkd johtaja voiluoda niitd...”

Tulevaisuusajattelua voi tyoyhteisdssa edistdd myos mentoroinnin avulla. Johtaja ei var-
sinaisesti itse toimi mentorina, vaan valjastaa tyoyhteison sisdlla muutamat ihmiset tu-
levaisuusagenteiksi. Nama organisaation edelldkavijat auttavat johtajaa mentoroimalla

muita tyontekijoitd muutoksen viemiseksi eteenpain.

7.1.3 Tulevaisuusajattelua rajoittavat johtamispiirteet

Varsinaisten tulevaisuusosaamista edistdavien johtamisparadigmojen nimedaminen oli
haastatteluissa vaikeaa. Hieman helpompaa oli I0ytaa erilaisia tulevaisuusjohtajatyyp-
peja. Sen sijaan haastatteluissa mainittiin runsaasti johtamispiirteitd, jotka tukevat tai
rajoittavat tulevaisuusajattelua. Nama kaikki yhdessa luovat ymmarrysta johtamistyylista,

jolla tyontekijan tulevaisuusosaamista kehitetaan.

Tulevaisuusajattelun kehittymista rajoittaa johtajuus, jossatydntekija on johtamisen pas-
siivinen kohde. Tulevaisuustiedolle altistuminen ei vielda kasvata tyontekijan tulevai-
suusosaamista. Osallisuus nousee ratkaisevaan rooliin juuri oman ajattelun kehittymi-

sessa.
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”.. se perustuu myés semmoseen niin ku fundamenttiin, inhimilliseen intressiin,
ettd jos ajatellaan, et me halutaan ihmisind toteuttaa jollain tapaa itsedmme eli
sité luovuutta, me halutaan oppia uusia asioita, niin me halutaan myéskin vaikut-
taa asioihin...”

Johtajavoi olla hyvinkin innovatiivinen johtajaja lisdtd omalla esimerkillddn tulevaisuus-
kasitysta tyoyhteisdssa. Jos innovatiivisuus jaa kuitenkin pistemaiseksi osaksi johtajuutta,
se ei muodostu tydyhteison paaasialliseksi toimintatavaksi, vaan jaa esimerkiksi yksittai-
siksi tulevaisuusprojekteiksi. Tama saa tulevaisuustyon nayttaytymaan tyontekijalle ha-

nen omasta tyostaan irralliselta tyolta.

Toisaalta johtaja voi olla tiedostamattaan omalta ajattelultaankin hyvin rajoittunut. Se
johtaa vinoumaan, jossa olemassa olevista arvoista tai muista tarkeista asioista pidetaan
jaarapaisesti kiinni. Taas johtaja, joka on avoin maailman moninaisuudelle ja muutoksille,
ylldpitda samalla tyoyhteisdssa tulevaisuusajattelua kehittavaa ilmapiiria sallimalla ky-

seenalaistukset ja erilaiset nakdkulmat.

7.1.4 Tulevaisuusosaamista vahvistavat johtamispiirteet

Tyontekijan tulevaisuusosaamista vahvistaa johtaja, joka on empaattinen ja kannustava.
Johtajan empaattisuus on kykya kuunnella ja herkkyytta aistia tyontekijaa, tyoyhteisda
ja toimintaymparistod. Se on toisen nakdkulman huomioimista. Tulevaisuusjohtaja in-
nostaa muita, luo yhteista tulevaisuuskuvaa ja keskustelee aktiivisesti tydyhteisdssaan.
Kaikkein tarkein ominaisuus nayttdisi kuitenkin olevan luottamus. Luottamus tyénteki-
jaan on hanen valtaistamistaan. Valtaistaminen antaa ammattilaiselle vapauden toimia,
tuottaa omia ideoita ja turvaa kehittya. Se lisaa tyontekijan tydmotivaatiota ja hyvinvoin-

tia seka sitoutumista organisaatioon.

”.. organisaation johtamisessa semmoinen niin kuin herkkyys, herkkyys usein jdcé
véhdnvajaaksija kun tulevaisuuteen katsotaan, niin sitd herkkyyttd nimenomaan
tarvitaan, ehkd myos sellaista niin ku rohkeutta rohkeutta niin ku nédhdd sellaisia
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asioita, joita ei ei niin kun vielé ole olemassa, tulevaisuuttahan ei ole olemassa
vield.”

Johtajan tulee luoda tyoyhteison ilmapiiri myos luottamukselliseksi. Tulevaisuudesta pu-
huminen jo yksistaan vaatii turvallista tilaa, koska tulevaisuuteen liittyy aina myos yksilén
ajattelussa pelkoa jahdpeaa. Johtajan tulisi osata antaa tilaa tunteille. Luottamuksellinen
suhde on tarkedaa myos yksilon henkilokohtaisen kehittymisen kannalta. Tulevaisuussi-
vistys vaatii omien odotusten, pelkojen ja menneisyyskuvien purkamista, jotta voi ajat-
telussaan paasta uudelle tasolle. Tama ei tyoyhteisdssa ole mahdollista, jos ei ole ole-
massa tdyttd luottamusta. Tyontekija ei saa joutua naurunalaiseksi tai hanen kerto-

maansa ei saa kayttaa hanta vastaan. Erilaisille nakokulmille tilan antaminen on tarkeaa.

”... keskindinen luottamus ja tdllainen rakentavan keskustelun taidot, ja se et sé
oikeesti uskallat antaa niille tunteille tilaa, miké ei vélttdmdttd oo téllaisessa tyde-
ldmdssd ehkd se ihan niin ku, aivan itsestddn selvd...”

Edellisissa kappaleissa on kasitelty johtamisen valineitd, johtajatyyppeja ja tulevai-
suusosaamista rajoittavia ja vahvistavia johtamispiirteita. Nama kaikki luovat ymmar-
rysta johtamistyylista, jolla tyontekijan tulevaisuusosaamista kehitetdan. Tulevaisuusjoh-
tamisen tyylissa korostuvat hieman ylldttden erilaiset psyko—sosiaaliset luonteenpiirteet
visionaddrisyyden sijaan. Johtajan oma esimerkki tai innostuneisuus tulevaisuudesta voi
lisata tyontekijan kiinnostusta tulevaisuusajattelusta, mutta tyontekijan tulevaisuusluku-
taidon kehittymiseksi tarvitaan usean eri tekijan huomioimista johtamisessa. Johtajan
tulee olla luotettava ja empaattinen. Hanen johtamisensa tulisi olla osallistavaa ja tule-
vaisuusajattelun kehittymistd mahdollistavaa. Johtajan on osattava myds tunnetaitoja

onnistuakseen tulevaisuusjohtajana.

7.2 Tyoyhteison ilmapiiri

Kappaleessa 7.1. kaytiin lapi tulevaisuusosaamista edistdavaa johtamistyylia. Johtamisella

on iso vaikutus myo6s tydyhteison ilmapiiriin ja toimintakulttuuriin. Tydyhteison
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ilmapiirista nostettiin haastattelussa esille hyvin samankaltaisia asioita kuinitse johtami-
sestakin. Haastateltavat kuvailivat millainen ilmapiiri lisda ja millainen heikentaa tulevai-
suusorientaatiota organisaatioissa. Vuorovaikutuksen merkitys tyoyhteison ilmapiiriin
korostui vastauksissa. Seuraavissa alakappaleissa kdydaan lapi kolmea alaluokka: edis-

tava toimintakulttuuri, estava toimintakulttuuri ja vuorovaikutus.

7.2.1 Edistava toimintakulttuuri

Erds haastateltava puhui vapaan tilan -kasitteesta osana tyopaikan tulevaisuusajattelua
kehittdvda toimintakulttuuria. Vapaan tilan -kasitteella han tarkoitti jonkinlaista aja-
tusavaruutta. Ajatusavaruus on yksilon vapaata ja avointa tilaa ajatuksille ja toiminnalle.
Se ei siis ole fyysista tilaa tyoyhteisdssa, vaan erdanlaista ilmapiirid, jossa johtajakannus-

taa ajattelemaan ”laatikon ulkopuolelta”.

Siind missa johtajuudelta edellytettiin turvallisuutta ja luottamuksellisuutta, haastatte-
luissa korostuivat samat asiat my0s toimintakulttuurissa. Turvallinen tyoyhteiso edistaa
rohkeutta ja uskallusta kokeilla. Yhdessa tekeminen lisaa yhteisollisyyttd. Tyoyhteison he-
terogeenisuus tulisi olla tavoiteltavaa, silla se mahdollistaa erilaiset nakokulmat ja lisaa

vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien hahmottamista.

Tulevaisuusorganisaatio on oppiva organisaatio, joka on muutoskykyinen ja itseohjau-
tuva. Sen tyontekijat voivat vaikuttaa tyohdnsa ja siten tulevaisuuteen. Tulevaisuusajat-
telu kehittyy hyvinvoivassa tyoyhteisossa. Toisaalta joskus pakon edessakin, esimerkiksi
akillisessa rakennemuutostilanteessa, tyontekijat joutuvat nopeasti katsomaan tulevai-
suutta uudella tavalla ja etsimdan uusia mahdollisuuksia koko organisaatiolle. Talléin on
kuitenkin tarkeaa, etta pakottavan muutoksen nostamia tunteita osataan kasitellda sa-
manaikaisesti.

7

.. ne samat asiat mitké oli aiemmin pelottanut ja ahdistanut, esimerkiksi juuri
teknologian kehitys tdllé alalla, niin alkoikin ylldttden kiinnostamaan niitd.”
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7.2.2 Estava toimintakulttuuri

Tyoyhteison toimintakulttuuri voi pahimmillaan estaa tulevaisuusajattelua. Organisaatio,
jota johdetaan pelolla, ei mahdollista vapaata ajatusavaruutta tyoyhteisossa. Johtajan
luoma pelon ilmapiiri saa tyontekijat keskittymaan asioihin, jotka varmasti hallitaan ja

osataan. Tallainen nykyisyyteen juuttuminen ei lisda tulevaisuusosaamista.

Pelolla johtaminen lisdd hapedn tunnetta organisaatiossa. Uusia asioita ei ehdoteta tai
kokeilla, jotta ei tulisi nolatuksi muiden edessa. Turvattomassa tydilmapiirissa turvaa
haetaan pysymalla kiinni asioissa, jotka tiedetdan varmasti toimiviksi. Katsetta ei ole lupa
kdaantaa tulevaisuuteen, jos ei varmuudella tiedd, mitad tulevaisuus tarkoittaa. Tama on

vastoin koko tulevaisuusajattelun ideaa. Tulevaisuus on aina epavarmaa.

Hieman yllattaen estavaksi toimintakulttuuriksi mainittiin my&s hyvin tulosorientoitunut
organisaatiokulttuuri tai ylipadnsa suorittamista korostava toimintakulttuuri. Tyépanos
menee talloin tuloksen tavoitteluun ja mittareissa parjaamiseen. Tulevaisuustyd on pal-
jolti asioita, joista ei ole valitonta hyotya tai jotka eivat heti lisda organisaation tuloksel-

lisuutta. Tallaiselle tydlle ei anneta arvoa tulosorientoituneessa organisaatiossa.

“Organisaatiot, jotka niin ku ylikorostaa tavallaan suorittamista ja jolla on paljon
indikaattoreita tavallaan suorittamiselle, niin ne on usein sellaisia, jotka ikddn ku
puskee semmosta hyvinkin tavallaan itsensé ympdirille kdpertyvdd niin ku ndkokul-
maa, jossa tavallaan niin ku pakonomaisesti niin ku pusketaan ihmisié jonkun tie-
tyn kaavan mukaan toimimaan...”
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7.2.3 \Vuorovaikutus

Vuorovaikutus lienee nousevan esille aina kaikessa ihmisten valisessa toiminnassa. Niin
se korostui ndissakin haastatteluissa. Hyva vuorovaikutus on tarkeda osa tulevaisuusor-
ganisaation ilmapiirid. Vuorovaikutus on my6s osa yksilon tulevaisuusajattelun kehitty-
mistd. Tyontekijan tulevaisuusosaaminen vaatii edistydkseen sosiaalisen ulottuvuuden,

jasiina ihmisten valinen dialogi ja yhteinen vuoropuhelu ovat ratkaisevassa roolissa.

”... dialogi niin rakentaa myds jokaisen keskustelijan omaa maailmankuvaa ja ja
omaa kdsitystd tulevaisuuksista, ettd siind tavallaan syntyy, ne omatkin késitykset
niin ku muotoutuusiind, siind dialogissa ja ja téllbin se sosiaalinen péddoma taval-
laan on se, joka sité sitd niin ku rakentaa, ettd ei ei voi ajatella silld tavalla, ettd
vaikka vaikka yksiléd tarkastellaan niin ettd kyllé hdnen tulevaisuusnékemyksensd
tai tulevaisuuslukutaitonsa, joka olisi muodostunut pelkéstéén niin kuin hénen
yksiloné hénen perimdstddn ja hénen yksilénd kokemastaan, niin kuin nédkymdistd
ilman, ettd kukaan muu siihen olisi vaikuttanut, vaan kylld hén niité vaikutteita ke-
rdd koko aika ja oppii koko aika nékemdiéin asioita uudella tavalla ja siind yhteiséllé
on mun mielestd hyvinkin merkittévd rooli...”

Tulevaisuudesta puhuttaessa samalla sanalla voi olla eri yksildille eri merkitys. Yhteinen
sanasto saadaan tyostamalla tulevaisuutta yhdessa. Se varmistaa, ettd asia ymmarretaan
samalla tavalla. Vuoropuhelua parantaa se, ettd tulevaisuudesta puhutaan yhteisella kie-
lelld. Esimerkiksi puhumalla yleisesti megatrendeista ei vield luoda yhteista kasitysta nii-
den merkityksesta juuri omalle organisaatiolle. Vuoropuhelu jalostaa tietoa megatren-
deista johonkin nakemykselliseen muotoon, joka on organisaatiossa yhdessa jaettua. Yh-

teinen tydskentely rikastaa kokonaiskuvaa tulevaisuudesta.
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7.3 Toimintaymparisto

Organisaation tulevaisuuskuvat luodaan usein hyvin positiivisiksi, jopayltidoptimistisiksi.
Se saattaa kapeuttaa toimintaympariston hahmottamista. Esimerkiksi skenaariotydssa
tulisi uskaltaa tarkastella epamieluisiakin vaihtoehtoja, jottatulevaisuuteen oltaisiin val-

mistautuneempia.

”... tdssd hetkessd ndd niin kun ylldtykset ja epdvarmuus ja tdmménen ristiriitai-
suus yleistyy, ja sen sijaan ettd pyrittdis ehkd niin kun hallitsemaan sitéd epéivar-
muutta, niin opitaankin elimddn sen kanssa. Ja se vaatii sitd, se edellyttdd sitd ettd,
ja edellyttéid nimenomaan johtamiselta sité ettd, et on semmonen niin ku pitkdn
aikavdlin ndkymd, ettd tonne me haluttais mennd, tietden etté luultavasti just
sinne ei mennd...”

Toimintaymparisto vaikuttaa johtamiseen. Toimintaympariston jatkuva muutos ja epa-
varmuus kasvavat koko ajan. Tulevaisuusjohtaja hyvaksyy epavarmuuden osana arkea.
Johtajan on osattava suhtautua joustavasti muutoksiin jo tehdyissa suunnitelmissa. Mi-
kdan ei voi olla erdan haastateltavan sanojen mukaisesti “kiveen hakattua”. Muutosket-
teryytta lisda juuri toisenlaisten tulevaisuuksien hahmotus. Organisaation herkkyys ha-
vaita heikkoja signaaleja ja pyrkia niiden kautta tulkitsemaan tulossa olevia yllattaviakin
seikkoja auttaa adaptoitumaan muutoksiin. Organisaation sisdiset ja ulkoiset rajapinnat
ovat tarkeitd huomioida, silld usein juuri tallaisissa liitoskohdissa on nahtadvissa monia
heikkoja signaaleja tulevaisuudesta. Rajapinnat tuovat esille asiat, jotka vaativat muu-

tosta.

7.3.1 Johtamiseen vaikuttavat elementit toimintaymparist6ssa

Akilliset toimintaympdaristdn muutokset saavat johtamisen fokuksen helposti siirtym&an
nykyhetkeen tai lahitulevaisuuteen. Tama on aivan ymmarrettavaa; koska silloin organi-
saatio joutuu usein vain selviytymaan eteen tulleesta muutoksesta. Samalla se siirtaa

vaistamattd  katseen ldhelle.  Pitkittyessdan  tallainen  tilanne  heikentda
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tulevaisuusajattelua koko organisaatiossa. Mita varautuneempia ollaan reagoimaan no-
peasti muutostilanteisiin, sen nopeammin voidaan palauttaa organisaation tulevai-

suusorientaatio.

Ulkoisen toimintaympariston muutokset vaikuttavat aina johtamiseen. Jos johtaminen
keskittyy lilaksi organisaation sisalle, johtaa se usein ulkoisen toimintaympariston hamar-
tymiseen ja kddantymiseen sisddanpdin. Talldin unohdetaan organisaation olemassaolon
syyn tulevan ulkoa. Oman toiminnan vaikutus organisaation ulkopuolelle ja pdinvastoin
unohtuu. Ylisektoraalinen tyoskentely lisda tulevaisuusymmarrystd. Se pakottaa katso-
maan asioita toisenlaisesta nakdkulmasta ja lisda siten ymmarrysta asioiden moninaisuu-
desta. Aktiivinen suhde koko toimintaymparistdon valmistaa myods havaitsemaan tulevat

muutokset.

Tulevaisuusorganisaatio ymmartda olevansa osa isompaa kokonaisuutta, ja ndkee siina
oman toimintansa merkityksellisyyden tulevaisuudelle. Tulevaisuusjohtaja ymmartaa or-
ganisaationsa yhtena yhteiskunnallisena ratkaisijana. Han tunnistaa aikamme haasteet
ja osaa nostaa ne osaksi tydyhteison agendaa ja tulevaisuusndkemyksia. Organisaatiolla
on talléin suurempi merkitys tulevaisuuden tekijana kuin esimerkiksi yksittdinen perus-

tehtdva tai jokin tydnkuva edellyttaisi. Tama lisaa kaikkien mielekkyytta tehda tyota.

”... yritykselle on paitsi tdrkedid, niin se on suorastaan niin ku elinehto et ymmdirtdd
olevansa niin ku osa isompaa jdrjestelmdd ja se kontribuutio ei endd ehkd riitd, et
se on pelkdstddn se, ettd se tuottaa verot... sen liséks téytyy olla vield jotain muuta
sielld joka mddrittéd sité yhteiskuntaa... et se ei vaan voi olla sen niin ku se, ettd
visio on se, ettd tdd yritys on vaan koko ajan yhd parempi siiné mitd se tekee, vaan
sen tdytyy olla et se on suhteessa johonkin isompaan vield sitd isompaan johon se
kontribuoi, ja sen kontribuution kautta tulee myds se mielekkyys...”

Tassa kappaleessa 7 on tarkasteltu tulevaisuusjohtamisen elementteja sisallénanalyysin
avulla. Tulevaisuusjohtamisen tyyli, tydyhteison ilmapiiri ja toimintaymparistd vaikutta-

vat kaikki tyontekijan tulevaisuussivistyksen kehittymiseen.



76

8 Yhteenveto

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli ymmartaa, millaista johtamista tyéntekijan
tulevaisuuslukutaidon kehittyminen tarvitsee. Tutkielmassa etsittiin vastauksia kahteen
kysymykseen: Miten tulevaisuusajattelu nakyy erilaisissa johtamisopeissa ja miten tyon-

tekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetdan johtamisella.

Kappaleessa 3 perehdyttiin seitsemaan erilaiseen johtamisoppiin ja erityisesti niiden tu-
levaisuusndkokulmiin. Na&in vastattiin tutkielman ensimmaiseen kysymykseen. Tutkiel-
man toinen kysymys oli kuitenkin monin verroin monimutkaisempi ja samalla koko tut-
kielman keskeisin kysymys vastattavaksi. Sen vuoksi ensin kappaleessa 4 analysoitiin
aiemmin tarkasteltujen seitsemdn johtamisparadigman vastaavuutta Pourun ja Wile-
niuksen tulevaisuuslukutaito -kasitteen osa-alueisiin. Sen jalkeen haastatteluilla kerattiin
tulevaisuusasiantuntijoiden nakemyksid johtamisesta ja tyontekijan tulevaisuuslukutai-

don edistamisesta.

Kappaleissa 6 ja 7 pureuduttiin sisadlldnanalyysi -menetelmalld vastaamaan tarkemmin
siihen, miten tyontekijan tulevaisuuslukutaitoa edistetddn johtamisella. Haastattelut ri-
kastuttivat kirjallisuudesta syntynytta kasitystad asiasta. Tassd kappaleessa yhdistetadn
kappaleista 4, 6 ja 7 kertynyttd ymmarrysta tulevaisuusjohtamisen elementeista ja tyon-
tekijan tulevaisuussivistyksestd. Aikaisemmissa kappaleissa on jo tehty johtopaatdksia
tutkimustuloksista. Seuraavaksi on tarkoitus yhteenvetona vield koota tarkeimmat joh-

topaatokset yhteen.

8.1 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen idea syntyi aikoinaan uuteen kasitteeseen, tulevaisuuslukutaitoon,
tutustumisesta. Julkisuudessa moni tulevaisuusasiantuntija ehdotti tulevaisuuslukutai-
toa osaksi kansallista opetussuunnitelmaa, jotta pystyisimme vastaamaan tulevaisuuden

osaamisvaateisiin vaestotasolla. Tama heratti kysymyksen nykyisesta tyoelamasta ja
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siella olevien vastaavasta osaamistarpeesta. Pro gradu -tutkielma syntyi halusta ymmar-
tda paremmin, mita tulevaisuuslukutaito todella tarkoittaa tyoelamassa ja mita se mer-
kitsee johtamisessa. Tutkimuksen alkua ohjasi oletus yksildllisen johtamisopin tarpeesta
vastaamaan tulevaisuuslukutaidon syntymiseen tyopaikoilla. Tama lahtooletus kumoutui
jo pro gradu -tutkielman teoriaosuutta kirjoitettaessa. Ajatus tulevaisuuslukutaidosta

kuitenkin sailyi viela.

Tutkimuksessa pitaydyttiin aina haastatteluihin asti tulevaisuuslukutaito -kasitteessa. Kir-
jallisuuskatsaus toi jo julki maaritteiden eroja, mutta siitd huolimatta tietoisesti pysyttiin
valituissa Pourun ja Wileniuksen tulevaisuuslukutaidon komponenteissa. Haastatteluissa
kuitenkin nousi esille tarkemmin rajauksen ongelmallisuus ja kdytetyn kasitteen puut-
teellisuus tyoelaman viitekehyksessa. Tulevaisuusasiantuntijoiden keskuudessa nayttai-
sikin olevan jonkinlainen pienehko opillinen ndakemysero siita, millaista tulevaisuustaito
on ja miten sita voi kehittda. Tama oli ensin hammentavaa, mutta tarkemmin asiaan sy-
vennyttyd, ndkemyserot olivat melko vahaisid. Haastateltavat olivat yksimielisia monista
tulevaisuustaitojen piirteista. Sen sijaan painotuserot vaihtelivat. My6s nakemykset ke-
hittymismekanismista vaihtelivat. Haastattelujen sisdllonanalyysi tuotti tdrkean tutki-
mustuloksen, joka johti tyontekijan tulevaisuussivistys -kasitteen kdyttéon tulevaisuus-

lukutaidon sijaan.

Yksi taman tutkimuksen johtop&datds on, ettad tyoelama tarvitsee tulevaisuussivistyneita
tyontekijoita tulevaisuuslukutaitoisten sijaan. Tulevaisuussivistys ei synny yksin tulevai-
suustyon menetelmien hallinnalla. Ne ovat toki osa sivistysta. Tyontekijan tulevai-
suusosaamisen voisi haastattelujen pohjalta jakaa kolmeen taitoon: tiedolliseen taitoon,
tunnetaitoon ja toiminnalliseen taitoon. Tama kolmijako mukailee pitkalti Pourun ja Wi-
leniuksen tulevaisuuslukutaidon osa-alueita. Sen sijaan taitojen tarkempi erittely on kar-
sittu listaus tulevaisuuslukutaidon vastaavista piirteista. Tiedolliseksi taidoksi voisi katsoa
tulevaisuustiedon, ajallisuuden ymmartamisen, systeemiajattelun ja luovuuden. Tunne-
taitoina voisi pitda itsetuntemusta, empatiaa ja epavarmuuden sietokykya. Toiminnalli-

sina taitoina mainittiin proaktiivisuus ja vastuullinen toiminta.
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Toinen taman tutkimuksen johtopaatoksista on, etta tyontekijan tulevaisuussivistys vaa-
tii ylla kuvatun tulevaisuusosaamisen lisaksi tyontekijan transformaatiota ja emergenttia
tyoyhteis6a. Tulevaisuussivistys kehittyy aina sosiaalisessa kontekstissa ja on silloin
enemman kuin osiensa summa. Tulevaisuustaitojen harjoittelu johtaa toki yksilon oival-
luksiin ja tulevaisuusosaamiseen, mutta vasta vuoropuhelu ja yhdessa tekeminen voivat

tuottaa yksilélle emergentin tulevaisuussivistyksen.

_ _ Tyontekijan I -
Tulevaisuusosaaminen . Emergenttitydyhteisd
transformaatio

——
S —

Y

Tulevaisuussivistys

Kuva 4. Tyontekijan tulevaisuussivistyksen osa-alueet.

Tulevaisuussivistyksen kehittyminen tyontekijan transformaationa ja osana emergenttia
tyoyhteis6a saa katseen kadantymaan johtamiseen. Millainen johtaminen tukee tydnteki-
jan tulevaisuussivistyksen transformaatiota? Haastateltavat puhuivat mahdollistamisen

ja osallistamisen tarkeydestd johtamisessa.

Organisaation tulevaisuusvalmius on kytkoksissa sen tyontekijoiden valmiuksiin. Tydnte-
kijoiden tulevaisuusajattelun rajat muodostavat organisaation tulevaisuustoiminnan ra-
jat. Taman vuoksi on tarkeda, ettd johtaja kiinnittdd huomiota yksilon tulevaisuusval-
miuksien kehittymiseen. Johtaja voiinnostaa omalla esimerkilldan tulevaisuusajatteluun,
mutta parhaimmillaan han tukee johtamisellaan tyontekijan transformaatiota tulevai-

suussivistyneeksi.
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Johtamisessa ei voi kuitenkaan keskittya yksin tyontekijan transformaation tukeen. Ke-
hittydkseen tulevaisuusajattelijana tyontekija tarvitsee sosiaalista ulottuvuutta eli vuo-
ropuhelua tydyhteisdnsa kanssa ja yhteista toimintaa. Johtajan on siis osattava toimin-
nallaan tukea koko tydyhteison tulevaisuusajattelua ja johtaa tyoyhteisodan emergen-

tiksi tulevaisuusorganisaatioksi.

Johtajan tehtdva on huolehtia tydyhteison luottamuksellisesta ilmapiiristd. Johtajan tu-
lee olla empaattinen ja osata antaa tilaa tunteille. Tama on tarkeaa yksilon henkilokoh-
taisen kehittymisen kannalta. Osallistava johtaja herattelee koko tyoyhteis6a herkisty-
maan intuitiolle, heikoille signaaleille ja erilaisille tulevaisuuskuville. Tyéyhteis6 voi olla
emergentti vain, jos se arvostaa erilaisia lahestymiskulmia ja kannustaa kriittisiinkin pu-

heenvuoroihin. Tallaisessa ilmapiirissa myds yksilon tulevaisuussivistys kehittyy.

Yhteinen tyoskentely rikastaa kaikkien kokonaiskuvaa tulevaisuudesta. Tulevaisuusorga-
nisaatio ymmartaa olevansa osa isompaa kokonaisuutta, ja ndkee oman toimintansa
merkityksellisyyden tulevaisuudelle. Tulevaisuusjohtaja ymmartaa organisaationsa yh-
tend yhteiskunnallisena ratkaisijana. Se lisda tyontekijoiden motivaatiota. Suora vaikut-

taminen omaan tyohonsaja siten tulevaisuuteen kasvattaatydhyvinvointia.

Haastattelujen kautta muodostunut kasitys tulevaisuusjohtamisen elementeista ei suo-
raan vastaayhtdkaan tutkittua johtamisparadigmaa. Tulevaisuuslukutaidon komponent-
teihin sopi parhaiten visionaarinen johtajuus. Haastateltavat kuitenkin katsoivat, etta yk-
sittdinen visiondarinen johtaja ei hyody johtajana omasta tulevaisuuskyvykkyydestaan,
jos han ei osaa lisdtd organisaationsa muiden jasenten tulevaisuussivistysta. Visionaari-
nen johtaminen ndhdaankin enemman asiajohtamisena kuin ihmisten johtamisena. Tu-

levaisuussivistyksen johtaminen on paapiirteissdadn ihmisten johtamista.

Sisdllonanalyysi lisdsi ymmarrysta tulevaisuussivistyksesta ja sen muotoutumisestatyon-
tekijan transformaationa. Analyysi vastasi my0s siihen, millainen johtaminen edistaa

tyontekijan tulevaisuussivistystd. Vaikkei yksikaan tutkituista johtamisparadigmoista ole
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tyontekijan transformaatiota vastaavaa johtamista, kompleksisuusjohtaminen nayttay-
tyy analyysin jalkeen uudessa valossa suhteessa tulevaisuussivistykseen. Kompleksisuus-
johtaminen tunnistaa organisaation riippuvuuden sen itsenaisista yksiloista ja organisaa-
tion oppimisen tapahtuvan vuorovaikutuksessa. Oppi korostaa organisaation jatkuvaa
muutos- ja oppimisprosessia, jossajohtajalta edellytetdan luottamusta, innovatiivisuutta
ja mahdollisuuksien avaruuden tarjoamista tyontekijoilleen. Kompleksisuusjohtaja ym-
martda muutoksen luonnetta ja aistii herkasti toimintaymparistodan. Tallainen johtaja
ymmartaa, etta yksikin tyontekija voi saada aikaan ison muutoksen omalla toiminnallaan.
Yhden ihmisen vaikutus kokonaisuuteen ja kokonaisuuden vaikutus yhteen ihmiseen

tuntuu olevan kantavaajatus kompleksisuusjohtamisessa.

Kompleksisuusjohtaminen vastaa tulevaisuussivistyksen tarpeeseen edistaa tyontekijan
transformaatiota ja tunnistaa emergentin tydyhteison merkityksen. Sen sijaan epasel-
vaksi jad miten paradigma kehittdd tyontekijan tulevaisuussivistyksen yksil6llisia taitoja

eli tulevaisuusosaamista.

Kolmas taman tutkimuksen johtopaatos on, etta yksikdan johtamisoppi ei vastaa tyonte-
kijan tulevaisuussivistyksen johtamisvaateisiin taydellisesti. Monissa johtamisopeissa on
piirteitd, jotka kehittavat tulevaisuusajattelua ja osaamista. Tama tutkimus lisasi kuiten-
kin ymmarrysta tulevaisuussivistysta edistavista johtamisen elementeista: johtamisen

tyylistd, tyoyhteison ilmapiiristd ja toimintaymparistosta.

8.2 Tutkimuksen eettisyys

Vaasan yliopiston eettisten suositusten (2014, s. 5) mukaan tiedeyhteis6lla on vastuu hy-
van tieteellisen kdytdnnon noudattamisesta. Hyva tieteellinen kdytdnto osoittaa tutkijan
ymmartavan ammattietikan vaatimukset ja oman tieteenalansa tutkimuskaytanteet.
Tutkijan tulee arvostaatoisten tutkijoiden tyota mm. kirjaamalla muilta lainaamansa tyo-
honsa nakyville. Tutkijan on osoitettava huolellisuutta ja rehellisyyttda tutkimuksensa

teon kaikissa vaiheissa. Tutkimusta tehdessdadn ei ole oikeutta loukata kenenkaan
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ihmisarvoa tai oikeuksia. Silti tutkijan ammattitaitoon kuuluu kriittinen ajattelu ja sita

tulee myo6stutkimuksella edistaa.

Tata tutkimusta tehtdessa on huomioitu useita eettisia kysymyksia. Tutkimuksessa on
noudatettu hyvaa tieteellistd kdytantda. Haastateltavilla on ollut tiedossa, ettd keskus-
telu tallennetaan jalitteroidaan. Haastattelut sdilytetdaan Vaasan yliopiston ohjeiden mu-
kaisesti tietoturvallisesti. Haastattelun keskustelut kadytiin luottamuksellisina. Jokainen

haastateltava antoi kuitenkin luvan julkaista nimensa osana haastateltavien joukkoa.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarven ja kumppaneiden (2010, s. 232) mukaan laadullisissa tutkimuksissa tulkitaan
kasitteita reliaabelius ja validius eri tavoin, ja epasystemaattisemmin kuin kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Laadullinenkin tutkimus kaipaa silti arviota tutkimuksen luotetta-
vuudesta. Tutkija voi lisata tyonsa luotettavuutta selostamalla tutkimuksen kulun tarkasti
ja tulostensa paatelmaketjun. Hyvinkin yksityiskohtainen selostus tutkimuspaikasta,
ajasta, hairiotekijoista jatutkijan itsearviosta tilanteesta on tarpeen. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa on tarkeaa luokittelujen tekeminen. Luokittelujen perusteiden avaaminen li-

saa luotettavuutta.

Taman tutkimuksen kulku on selostettu ylla olevissa kappaleissa ja samalla kirjattu naky-
viin tulosten paattelyketjut. Tekstiin on myos kirjattu tutkijan ennakko-odotuksista poi-
kenneet tulokset. Tutkimuksen edetessa on tarkistettu esimerkiksi kaytettyjen kasittei-
den tarkoituksenmukaisuutta jalaajennettu kirjallisuuskatsauksessa syntynytta kasitysta
tyontekijan tulevaisuusosaamisesta tutkimustulosten pohjalta tulevaisuuslukutaidosta

tulevaisuussivistykseksi.
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8.4 Jatkotutkimusaiheet

Lahes jokaisessa haastattelussa nousi esille tutkimusaiheen ajankohtaisuus ja tuoreus.
Moni ennakoi, etta aiheesta on tulossa tutkimuksia lahitulevaisuudessa. Tydntekijéiden
tulevaisuussivistyksen johtamista on syyta ymmartaa nykyista paremmin. Tama tutkimus

on ensimmaisid naitd kahta asiaa yhdessa tarkastelevia tutkimuksia.

Ty6elaman tulevaisuussivistys itsessaan kaipaa viela lisaa jasennysta ja selkeytta. Tule-
vaisuuslukutaito on kehittynyt osana lasten ja nuorten kasvatusta eika se sellaisenaan
sovellu tydelamaan. Tydeldmadssa on kuitenkin tarve lisdata tyontekijoiden tulevaisuuslu-
kutaidon kaltaista osaamista. Haastatteluissa esille noussut tydelaman tulevaisuussivis-
tys onkin paremmin tyontekijdille kohdennettavaa tulevaisuusosaamista. Se ei kuiten-
kaan ole vield senkdan vertaa kirjallisuudessa jasentynytta kuin tulevaisuuslukutaito.
Tassa tutkielmassa on pyritty hahmottamaan tyodntekijan tulevaisuussivistystd, mutta

siitd kaivataan lisaa tutkimusta ja teoriaa.

Tulevaisuusjohtamisesta on sen sijaan paljon tutkimuksia ja erilaisia paradigmoja. Nayt-
taa kuitenkin silta, ettei yksikdaan nykyisista johtamisparadigmoista luo puitteita tyonte-
kijan laaja-alaiseen transformaatioon ja tulevaisuussivistykseen seka tyoyhteison kehit-
tdmiseen samanaikaisesti. Seuraava tutkimus voisikin jatkaa tdman tutkimuksen tulok-
sista ja luoda tulevaisuusjohtamisen malli, jonka avulla edistetdaan tyontekijan tulevai-

suussivistysta osana emergenttia tyoyhteisoa.
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Liitteet

Liite 1. Lahestymiskirje haastateltaville

Hei!

Teen Vaasan yliopistoon hallintotieteellista pro gradu -tutkielmaani johtamisesta ja tule-
vaisuuslukutaidosta. Tavoitteenani on |0ytaa aikaisempaa syvempi ymmarrys tarpeesta
keskittya myds johtamisen uudistamiseen tydntekijoiden tulevaisuuslukutaidon kehitta-
miseksi. Monet johtamisopit ovat tulevaisuusorientoituneita. Nayttaa kuitenkin silta,
ettd tulevaisuusorientaatiossa keskitytdan joko johtajan omaan osaamiseen asiassa tai
sitten yleisesti organisaation tulevaisuusajatteluun. Samaan aikaan tavoittelemme sita,
ettd Suomessa lapset ja nuoret saisivat tulevaisuuslukutaidon jo peruskoulussa. Peilaan-

kin tulevaisuuskasvatusta johtamiseen ja tulevaisuuslukutaidon kehittymiseen.

Haastattelen pro graduuni kahdeksaa tulevaisuusosaajaa eri organisaatioista ja erilaisella
koulutus- ja tyopohjalla teemahaastatteluna. Haastateltaviani yhdistda vahva tulevai-
suusorientaatio, mutta nakokulmat voivat vaihdella organisaation tulevaisuusjohtami-

sesta aina yksilon tulevaisuuslukutaitoon ja tulevaisuusvaltaistamiseen.

Olisi kunnia saada sinut yhdeksi haastateltavista. Haastattelut on tarkoitus toteuttaa
etdayhteydelld ajan hengen mukaisesti. Olen alustavasti ajatellut suorittavani haastattelut
29.-31.3.2021. Mikali voit osallistua haastatteluun, niin 16ytyisikd kalenteristasi sopivaa
ajankohtaa tuona aikana noin 1-1,5 tunnin haastatteluun? Jos nuo paivat ovat huonoja,

niin mielellani etsin sopivaa ajankohtaa my6s muilta viikoilta.

Vastaan mielellani lisakysymyksiin. Voin myds halutessasi soittaa, jotta voimme sopia yk-
sityiskohdista tarkemmin. Ohjaajanani toimii tutkijatohtori Hanna-Kaisa Pernaa. Hanet

tavoittaa tarvittaessa sahkopostitse osoitteesta hanna-kaisa.pernaa@univaasa.fi

Ystavallisin terveisin,

Kristiina Salonen
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Liite 2. Ohjeistuskirje haastateltaville

Hei,

Kiitos vield, etta otat osaa pro graduni haastattelututkimukseen. Haastattelu tehdaan siis
etdyhteydelld xx.xx.xxxx. Haastattelu on tarkoitus kestda tunnin, mutta varaathan var-
muuden vuoksi 1,5 tuntia aikaa haastatteluun. Lahetin sinulle etdyhteyslinkin, mutta
haastatteluun paasee myds viestin lopun linkistd. Haastattelu tallennetaan jalitteroidaan.
Haastattelut sadilytetaan Vaasan yliopiston ohjeiden mukaisesti tietoturvallisesti. Haas-
tattelun keskustelut kdaydaan luottamuksellisina, mutta voin lainata osia haastattelusta
nimelldsi. Naista suorista lainauksista sovitaan yhteisesti etukadteen. Teen pro gradu -tut-
kielmani Vaasan yliopiston Johtamisen akateemiseen yksikkéon. Ohjaajanani toimii tut-
kijatohtori Hanna-Kaisa Pernaa. Hanet tavoittaa tarvittaessa sahkopostitse osoitteesta

hanna-kaisa.pernaa@univaasa.fi

Teemahaastattelun tarkoitus on |6ytaa tilaa asiantuntijuudelle aiheesta, jota on viela tut-
kittu varsin vahan. Sen vuoksi kerron seuraavaksi hieman lisda tutkielmani teemasta ja

haastattelun aiheista. Taten voit etukateen valmistautua haastatteluun niin halutessasi.

Pro graduni nimiaihio on Tulevaisuusjohtamisen keskioon tyontekijan tulevaisuusluku-
taito. Tutkielmani syntyi kiinnostuksestani johtamiseen ja tulevaisuusajatteluun. Hallin-
totieteen ja tulevaisuuksien tutkimuksen teoreettista tarkastelua ei ole perinteisesti yh-
distetty toisiinsa. Haluan kuitenkin yhdistaa tyossani juuri naita kahta viitekehysta. Haas-
tattelen kahdeksaa tulevaisuusosaajaa eri organisaatioista ja erilaisella koulutus- ja tyo-
pohjalla. Haastateltaviani yhdistda vahva tulevaisuusorientaatio, mutta nakékulmat voi-
vat vaihdella organisaation tulevaisuusjohtamisesta aina yksilén tulevaisuuslukutaitoon

ja tulevaisuusvaltaistamiseen.

Tavoitteenani on |0ytaa aikaisempaa syvempi ymmarrys tarpeesta keskittya myos johta-
misen uudistamiseen tyontekijoiden tulevaisuuslukutaidon kehittamiseksi. Haastattelun
teemat luovat lapileikkaavan katsauksen tulevaisuusjohtamiseen, tydntekijan tulevai-

suuslukutaitoon ja sen johtamiseen. Viisi teemaosiota ovat:
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TULEVAISUUSJOHTAMISEN NYKYTILA
TYONTEKIJOIDEN TULEVAISUUSTAITOJEN NYKYTILA
TYONTEKIJAN TULEVAISUUSLUKUTAITO

i A

KOGNITIIVINEN PAAOMA, EMOTIONAALINEN PAAOMA JA AKTIIVITAIDOT
TYONTEKIJAN TULEVAISUUSLUKUTAIDOSSA
5. JOHTAMINEN JA TYONTEKIJAN TULEVAISUUSLUKUTAITO

Lammin kiitos siitd, ettd annat aikasi ja oman asiantuntijuutesi kayttoon tutkimukseeni!

Ystavallisin terveisin,

Kristiina Salonen



